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RESUMO

As transformacdes decorrentes da globalizacdo sdo aceleradas, exigindo novos formatos
organizacionais para a manutencdo do empregado comprometido com os fins, misséo e re-
sultados empresariais. A competitividade, complexidade e as sucessivas mudancas desafiam
0s gestores a atrair individuos que se identificam com os valores organizacionais e que es-
tdo motivados. Demandam ndo somente o desenvolvimento de a¢les, politicas e praticas
administrativas, que estimulem o comprometimento na busca por melhores desempenhos,
como também reclamam uma correta recompensacdo. Este estudo tem por objetivo apro-
fundar nos estudos sobre 0 modelo validado “Circulo Virtuoso da Vida Profissional”, que
analisa a motivacao dos individuos conforme seus valores pessoais. Essa motivacdo abran-
ge escolhas e atitudes de determinado comportamento, o que 0s direciona a se compromete-
rem com aquilo de que gostam. Esse comprometimento, por sua vez, proporciona um de-
sempenho que leva ao reforco da motivacdo pessoal. Por conseguinte, o individuo percebe
que esta sendo recompensado pelo éxito profissional. Pretendeu-se aprofundar no entendi-
mento da relacdo entre essas categorias mencionadas, visando a compreensdo dos efeitos
que as acOes de gestdo de pessoas podem ter sobre elas. A metodologia aplicada foi qualita-
tiva, quanto a abordagem, objetivando complementar o entendimento quantitativo alcanca-
do por Kendler. Um roteiro de entrevista foi o instrumento de coleta de dados utilizado. A
analise dos dados foi feita por meio de anélise do discurso. A amostra trabalhada permitiu
alcancar os objetivos propostos da pesquisa. As analises de cada categoria, e as relagdes en-
tre elas, puderam ser verificadas, corroborando os estudos anteriores. O texto destaca a im-
portancia de se investigar feedback, lideranca, ambiente de trabalho e trabalho em equipe e
a recompensa reconhecimento como influenciadores das relagdes examinadas. Como limi-
tacdo essencial, aponta-se a impossibilidade de generalizacdo da analise.

Palavras-chave: Valores. Motivacdo. Comprometimento. Desempenho. Recompensas. Mo-
delo de Influéncias.



ABSTRACT

Accelerated are the transformations resulting from globalizations, which require new organiza-
tional formats for employee maintenance committed to the purposes, mission and business
results. Competitiveness, complexity, and successive changes challenge managers to attract
individuals who identify with organizational values and who are motivated. They demand not
only the development of administrative actions, policies and practices that stimulate the com-
mitment to the search for better performance, but also demand a correct reward. This study
aims to deepen in the studies about the validated model "Virtuoso Circle of Professional Life".
This model analyzes the motivation of individuals according to their personal values; this mo-
tivation encompasses choices and attitudes of behavior that direct them to commit to what they
like; this commitment, in turn, provides a performance that leads to the reinforcement of per-
sonal motivation; and therefore, the individual realizes that he is being rewarded for profes-
sional success. It was intended to deepen in the understanding of the relationship between these
mentioned categories, aiming at understanding the effects of the actions of people management
can have on them. The applied methodology was qualitative regarding the approach, aiming to
complement the quantitative understanding reached by Kendler. A semi-structured script was
the data collection instrument used. The analysis data was made through content analysis. The
sample worked allowed to reach the proposed objectives of the research. The analyzes of each
category, and the relationships among them, could be verified, corroborating previous studies.
It emphasizes the importance of investigating feedback, leadership, work environment and
teamwork and reward recognition as influencers of the relationships examined. As an essential
limitation, this is the impossibility of generalizing the analysis.

Keywords: Values. Motivation. Commitment. Performance. Rewards. Model of Influences.
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1 INTRODUCAO

O trabalho com individuos motivados se coloca como o grande desafio para a manu-
tencdo da produtividade. Os gestores, ao se defrontarem com os modelos organizacionais im-
postos pelos avancos tecnoldgicos, pela internet e pela velocidade da comunicagéo, percebem
gue varios aspectos poderdo e, ou, deverdo ser analisados no seu proprio contexto: o produto
proposto a comercializacdo, desde a sua localizacdo e, entre muitos outros, 0s recursos huma-
nos. Hoje, o individuo é importante recurso mantenedor do desenvolvimento das empresas.
Pretende-se, portanto, discutir como o empregado, que esta motivado, comprometido e deten-
tor de altos niveis de desempenho, contribui para o real e concreto funcionamento da organi-
zacao.

Para alcancar os fins mercadoldgicos desejados, o elemento humano, individualmente
ou em equipe, deve ser o instrumento-chave a ser estudado e observado, a fim de ser adequa-
damente trabalhado, para que dele sejam obtidos saldos positivos em termos empresariais.
Para tanto, faz-se necessario compreender os valores humanos do individuo, pois sdo direcio-
nadores das acOes pessoais e permitem avaliar eventos e justificar suas atitudes (Schwartz,
1999). Além disso, as organizacfes dependem fundamentalmente da presenca, articulagdo e
vinculagdo de pessoas aos seus objetivos, trabalhos e equipes (Ribeiro & Bastos, 2010), de
maneira a impactar no bem-estar do individuo e nos resultados organizacionais. Para perma-
necerem competitivas, as organizagfes requerem continuas adaptacdes nas agdes e praticas
gerenciais e de gestdo de pessoas e, conforme Tung (2016), demandam envolvimento entre 0s
funcionarios e 0s objetivos organizacionais.

Novas formas de compreenséo e interpretacdo da sociedade emergiram com a globali-
zacdo. Diante disso, as empresas comecaram a perceber a existéncia de novos formatos de
producdo, que precisam de gerenciamento moderno. Perceberam que o capital intelectual é
responsavel por uma parcela cada vez maior no desempenho das empresas (Gracioli, Godoy,
Lorenzett, & Godoy, 2012, p. 107). Desse modo, para que as agdes, politicas e praticas de
gestdo de recursos humanos possam ser eficientes, é preciso compreender o contexto global e
atentar para politicas atrativas na conquista de individuos singulares (Tung, 2016). Embora
existam estudos atuais sobre valores, motivagdo, comprometimento, desempenho e recompen-
sas, ha um gap com relacdo a associagao dessas categorias com as praticas de gestdo de pes-
soas, que podem impactar essas relacfes. Percebendo a importancia de se avancar nas solu-

cOes efetivas e vantajosas de gestdo, o modelo “Circulo Virtuoso da Vida Profissional” foi
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proposto, analisado e validado por Theotbnio, Reis e Lopes (2013), Kendler (2017) e Castro,
Reis, Ferreira e Gomes (2016), possibilitando entender as relacdes entre as categorias citadas
e exigindo aprofundar a qualidade dessas relacdes.

A competitividade, a complexidade e as sucessivas mudancas desafiam os gestores a
conquistar individuos que se identificam com os valores organizacionais e que estejam moti-
vados. Hoje, as empresas demandam ndo somente o desenvolvimento de agdes, praticas e
politicas administrativas que estimulem o comprometimento na busca por melhores desempe-
nhos, como também necessitam recompensar corretamente seus empregados. Para tanto, é
preciso aprimorar e expandir ac@es, politicas e praticas de gestdo de pessoas que incentivem
os individuos a se comprometerem e a se esforcarem na obtencdo de um desempenho superi-
or. Recompensar adequadamente o trabalho do individuo compde a ldgica desse processo
motivacional (Camara, 2006), e pode ser ferramenta importante para a retencéo de talentos. O
desenvolvimento dessas acOes, politicas e praticas apresenta um grande desafio, nos dias de
hoje, para os administradores.

Segundo Mowday (1998), as atitudes de cada individuo se refletem no seu comporta-
mento relativo a empresa. Cada um possui um tipo de relacdo com a organizacdo a que per-
tence. Schwartz (1999) complementa, informando que essas atitudes e escolhas, tomadas em
diferentes ocasides da vida, sdo perpassadas por valores pessoais que afetam a motivagdo. Os
valores possuem a funcdo social de motivar e influenciar o comportamento dos sujeitos
(Schwartz, 2006a; 2006b): definem comportamentos particulares como socialmente adequa-
dos e sd@o as bases das atitudes e dos julgamentos positivos ou negativos (Schwartz, 2012).
Entende-se que a base de sustentagdo da motivagdo compreende os seguintes elementos: ne-
cessidades, valores, emocdes, intencdes e objetivos (Locke, 2000). Ela é a forca que mobiliza
0s comportamentos (Meyer, Becker, & Vandenberghe, 2004).

Conforme Stephens, Dawley e Stephens (2004), o individuo motivado compromete-se,
de tal maneira, que pode impactar, positivamente, os resultados organizacionais, principal-
mente quando percebe a existéncia de um estimulo motivacional ligado as recompensas e ao
seu desempenho. Seguindo a linha de raciocinio, o comprometimento do individuo pode ser
entendido como um estado psicologico que o liga a organizacdo (Allen & Meyer, 1990;
1991). Ou seja, € a unido do individuo com a organiza¢do, com uma relativa forca de identifi-
cacdo e de envolvimento daquele para com esta (Mathieu & Zajac, 1990; Mowday, 1998).

Nesse contexto, 0os modelos de reconhecimento individual e de mensuragéo do desem-
penho tornam-se imprescindiveis para estruturar decisfes e impulsionar os resultados finan-

ceiros (Dias, Possamai, & Gongcalves, 2008). O desempenho é comportamental, episodico,
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avaliativo e multidimensional (Borman & Motowild, 1997), e corresponde a uma caracteristi-
ca do comportamento que diz respeito ao valor desejado pela organizacdo (Motowidlo, 2003).

As recompensas compdem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado
aos resultados do negécio, por meio do seu desempenho profissional, e se destinam a reforcar
a sua motivacdo e produtividade (Camara, 2006). Por isso, € necessario haver uma coeréncia
dos objetivos e das metas individuais e organizacionais com o sistema de remuneragao
(Oyadomari, Cesar, Souza, & de Oliveira, 2009). E, conforme Dias, Lima e Dalmau (2011), a
escolha de modelos de reconhecimento do empregado e a mensuracdo de seu desempenho
mostram-se importantes para o alcance de decisGes mais acertadas e resultados operacionais e
financeiros satisfatorios.

Ao perceber a relevancia de se investigar soluctes eficazes para a gestdo de pessoas,
esta pesquisa pode ser considerada contemporanea, por analisar, qualitativamente, as relacdes
do “Circulo Virtuoso da Vida Profissional” e os efeitos das acdes de gestao de pessoas sobre
esse modelo. O aprofundamento nas conexdes das categorias possibilita a elaboracdo e aper-
feicoamento de praticas de gestdo mais adequadas para as realidades empresariais e 0 avango
nos estudos referentes ao comportamento organizacional. A obtencéo continua de resultados é
0 alvo das organizacdes, mas, para tanto, lograr éxito depende de investimento no capital hu-

mano.

1.1 Problema de pesquisa

Quais as relacdes entre as categorias valores, motivagdo, comprometimento, desempe-

nho e recompensas, em uma analise qualitativa de um modelo de verificacdo de influéncias?

1.2 Objetivos

O objetivo geral e os objetivos secundarios ajudardo a responder a questdo de pesqui-

Sa.
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1.2.1 Objetivo geral

Analisar, a partir de um modelo estrutural hipotético, analisado e validado por Theot6-
nio, Reis e Lopes (2013), Theotdnio (2014), Kendler (2017) e Castro, Reis, Ferreira e Gomes
(2016), a interinfluéncia entre as categorias valores, motivacdo, comprometimento, desempe-

nho e recompensas do trabalho.

1.2.2 Objetivos especificos

1) Analisar a influéncia dos valores humanos sobre a motivacdo do individuo;

2) Analisar a influéncia da motivacao sobre o comprometimento do individuo;
3) Analisar a influéncia do comprometimento sobre o desempenho do individuo;
4) Analisar a influéncia do desempenho sobre as recompensas percebidas;

5) Analisar a influéncia das recompensas sobre a motivacdo do individuo; e,

6) Analisar a influéncia das recompensas sobre o comprometimento do individuo.
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1.3 Justificativa

A pesquisa provém do interesse em prosseguir estudos anteriores. Mais especifica-
mente, a pesquisa realizada por Kendler, entre os anos de 2014 e 2015, em que dirigiu sua
atencgdo para tipos distintos de profissionais e para organizacdes de diferentes setores e perfis
de atuacdo. Em tal ocasido, foi realizada a analise multigrupo, de aspecto longitudinal desba-
lanceado no tempo (Fitzmaurice, Laird, & Ware, 2014), apoiando-se na importancia das in-
fluéncias que as categorias operam na elaboracdo e adocdo de agdes e praticas de gestdo das
organizagoes.

A presente pesquisa legitima-se porque permitird compreender, qualitativamente, a
maneira como 0 modelo “Circulo Virtuoso da Vida Profissional” se comporta diante de acoes,
praticas e politicas de gestdo de pessoas. Sob a perspectiva pratica, justifica-se, porque o capi-
tal humano ¢ o diferencial que possibilita, paulatinamente, maiores desempenhos, agregando
valor aos resultados empresariais. Atentar para esse recurso, cuidadosamente, significa poder
atrair pessoas que se identificam com os valores organizacionais e que se destacam nas com-
peténcias. Sao cuidados que possibilitam um posicionamento de destaque, das empresas, em
seus setores de atividades. Além do mais, algumas organizacdes pesquisadas manifestaram o
interesse na continuidade do estudo, demonstrando disposi¢cdo em colaborar com uma melhor
interpretacdo dos dados anteriormente coletados.

O tema é relevante, tanto por viabilizar melhores performances e, consequentemente,
resultados empresariais significativos, quanto por haver um gap de pesquisa sob a abordagem
qualitativa da relacdo dessas cinco categorias. Além disso, porque as organizages, diante da
globalizacdo, precisam se desenvolver para permanecerem competitivas. Sob a perspectiva
académica, compreender a participacdo dos envolvidos no todo organizacional contribui para
a qualidade e a efetividade dos processos organizacionais. Ademais, existe uma caréncia de
trabalhos com essa metodologia, no Brasil, e esta investigacdo permitira um avango nos estu-
dos relacionados ao comportamento organizacional, possibilitando novos estudos e a publica-

cdo de artigos sobre a matéria.
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1.4 Estrutura do trabalho de pesquisa

Este trabalho é composto por trés capitulos. O primeiro capitulo apresenta o tema, sua
relevancia, a problematica de estudo, além de seus objetivos e sua justificativa. O segundo
capitulo apresenta as categorias necessarias para a fundamentacdo da proposta de investiga-
cao: valores, motivagdo, comprometimento, desempenho, recompensas. Apresenta também
um novo olhar sobre a Gestdo Organizacional e a Gestdo de Pessoas, a relacdo entre essas
categorias e um modelo analitico.

O terceiro capitulo aborda a metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesqui-
sa: caracterizagdo da pesquisa, os métodos e técnicas utilizados para coleta e analise dos da-
dos, a ambientacdo da pesquisa. O quarto capitulo exibe os resultados alcancados. O quinto

capitulo expde as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sera abordada a analise da producéo cientifica e bibliografia pertinente.

2.1 Gestéo organizacional e gestdo de pessoas

As organizacdes passam por transformacdes profundas e, ou, ligeiras, no que concerne
ao modo de conduzir os negdcios, com caracteristicas dindmicas e com a resisténcia de pres-
sOes externas e internas (Santos, Andrade, Sousa, & Moreira, 2016). Segundo Santos et al.
(2016), “o comprometimento organizacional ndo est4 relacionado apenas a um tUnico fator da
organizacgdo, mas sdo varios os indicadores que podem contribuir com o empenho dos colabo-
radores”.

Ja se observou que a selecdo de perfis (profissionais) possui um papel relevante para
alcancar resultados pretendidos (Bartlett & Ghoshal, 1997). Todavia, requer o estabelecimen-
to de critérios claros e uma ligacao logica para vincula-los, em vez de propor uma lista de
competéncias genéricas e com aplicacdo universal (Bartlett & Ghoshal, 1997). De fato, é im-
portante conhecer e buscar perfis adequados aos valores, objetivos e missdo organizacional, e
contetdo. Como salienta Sant’Anna (2008), a demanda por profissionais talentosos, com
competéncias amplas e aprimoradas, reclama por uma modernizagdo das politicas e préaticas
de gestdo e estabelece ambientes organizacionais mais afins aos novos perfis profissionais
requeridos. Essa modernizacdo exige mudancas no comportamento das organizacfes e na
cultura organizacional, que favorecam maior autonomia, participacdo e envolvimento dos
trabalhadores (Sant’ Anna, 2008).

Corroborando esse entendimento, Leite e Albuquerque (2011) salientaram a importan-
cia de uma maior participacdo dos empregados, de diferentes niveis hierarquicos, na elabora-

cao da estratégia organizacional.

Cabem ressaltar, ainda, percepcdes quanto & prevaléncia de processos de
tomada de decisdes pouco participativos, transparentes e descentralizados, bem
como de baixos graus de autonomia conferida a trabalhadores. Nao obstante a
constatacdo de estimulos por parte das organizacdes ao estabelecimento de
climas internos favoréaveis ao processo de aprendizagem continuo, assim como
ao estabelecimento de ambientes organizacionais que facilitem o trabalho em
equipe e encorajem iniciativas de acdo e decisdo, 0 que se constata na préatica é
a prevaléncia de um carater organizacional ainda autoritario, hierarquizado e
centralizado (Sant’Anna, 2008, p. 22-23).
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A implementacdo de um sistema de gestdo de conflito interno deve também fazer parte
das acgdes e praticas de gestdo de pessoas, alinhadas a gestdo organizacional, como ferramenta
essencial para dirimir divergéncias entre empregados. O objetivo de um sistema de gestao de
conflito interno, consoante Liberman, Levy e Segal (2009), é apresentar respostas ordenadas,
efetivas e apropriadas para gerir disputas e desentendimentos. Essas respostas séo alcancadas
por meio do didlogo, construindo consenso entre os envolvidos. Para esses autores, o conflito
pode funcionar como catalisador oportuno para o crescimento e desenvolvimento organizaci-
onal, melhorando o desempenho do empregado, dentre outros beneficios. Identificar suas cau-
sas pode ajudar a reconhecer e neutralizar os principais problemas e falhas na gestéo.

Pesquisas recentes apontam que a confianga na organizagéo e o bem-estar no trabalho
podem ser influenciados por politicas de gestdo de pessoas. O bem-estar pode ser explicado
pelo comprometimento afetivo com a organizacgéo e a satisfacdo no trabalho. A confianca, por
sua vez, é influenciada pelas politicas de recompensas (Horta, Demo, & Roure, 2012; Demo,
Martins, & Roure, 2013). Portanto, é fundamental desenvolver préaticas de remuneracéo e in-
centivos, de forma a garantir que a relacdo esforgo-recompensa seja clara entre todos os em-
pregados para, consequentemente, evitar atitudes retaliativas (Demo et al., 2013). E, ainda,
recompensas praticadas podem influenciar na motivagédo para o trabalho (Rodrigues, Reis, &
Gongalves Filho, 2014).

Nesse sentido, Maia, Aradjo, Sano e Alloufa (2013), ao analisar o servigo publico, ob-
servam a necessidade de uma gestdo voltada para a eficiéncia dos processos, bem como dos
resultados, tendo como impulsionador “o fator humano valorizado, capacitado e satisfeito”.
“Para tanto, estratégias de administragdo de pessoas se fazem necessarias na busca por esti-
mulos & motivacdo dos servidores, visto que é por meio de pessoas que as organiza¢des bus-
cam atingir os seus objetivos”. (Maia et al., 2013, p. 153).

A fim de atualizar as acGes e praticas de gestdo de pessoas, de maneira a ampliar o co-
nhecimento e instrumentalizar os gestores com ferramentas capazes de aperfeicoar as agoes
administrativas, serdo apresentados estudos contemporaneos das categorias valores humanos,

motivacdo e comprometimento para o trabalho, desempenho individual e recompensas.
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2.2 Valores

Os valores humanos tém recebido muita atencao nos estudos relacionados ao reconhe-
cimento dos motivos que levam os individuos a adotar determinados comportamentos, uma
vez que surgem questdes que auxiliam o entendimento da motivagdo implicita as suas atitu-
des. Uma vez definido, um valor torna-se parametro na vida do sujeito. No entanto, os indivi-
duos tém mais de um valor com diferentes niveis de relevancia na determinacgédo das préprias
motivacdes (Kamakura & Novak, 1992).

Muitos séo os estudos sobre valores, o que se deve ao fato de que sdo importantes para
0 entendimento e previsdo de atitudes e comportamentos benéficos ao ambiente (Coelho,
Gouveia, & Milfont, 2006). Os valores humanos sdo ponderados sob duas principais verten-
tes: cultura e individuo. A primeira, de natureza socioldgica e, a segunda, de natureza psico-
I6gica (Medeiros et al., 2012).

Uma vez que os valores humanos possuem a funcéo social de motivar e influenciar o
comportamento dos sujeitos, caracterizando as sociedades e os individuos (Schwartz, 2006b),
¢ pertinente analisar as teorias que visam a compreender 0s muitos caminhos, tomados por

eles, diante de suas escolhas e comportamentos.

2.2.1 Definicdes e sistemas de valores

Os valores sdo comuns a todos os individuos e exprimem a forma como eles acreditam
que devem agir frente a certos acontecimentos. Todas as pessoas tém necessidades, atitudes,
crengas, sentimentos e pontos de vista em relacdo a vida. S80 comportamentos e atitudes, exi-
gidos e esperados socialmente, transmitidos mediante os valores. As pessoas sdo levadas a
internaliza-los por representarem um padrdo instituido pela sociedade. Os individuos, assim,
acreditam que determinados comportamentos serdo, pessoalmente, ou socialmente, mais ade-
quados (Rokeach & Regan, 1980). Na apreensdo de Kamakura e Novak (1992), valor refere-
se somente a uma crenga que supera qualquer objeto em particular, sendo determinante das
atitudes e comportamentos. Os valores sdo mais estaveis e ocupam posi¢cdo mais central em
relacdo as atitudes.

Segundo Schwartz (1999), os valores podem ser caracterizados como aquilo que o in-
dividuo concebe como desejavel em relagdo a determinados aspectos da vida, que, orientando
as suas acoes, torna-se aquilo que permite considerar pessoas e eventos, justificando suas

acoes e avaliacdes. Os valores sofrem influéncia da sociedade e também das experiéncias pes-
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soais, e constituem diversas formas de posicionamento diante de diferentes situagdes de vi-
véncia e aprendizado. Esses comportamentos sdo ordenados, segundo o grau de importancia,
como principios orientadores da vida.

Valores sdo metas, propositos, ideias e crencas que sdo compartilhados por um grupo
e, em geral, indicam as convicgdes intimas de cada membro desse grupo. Eles surgem ao lon-
go do tempo e tém origem na familia, nas experiéncias da infancia, na autodescoberta, nas
mudancas radicais de vida. Podem alterar-se com o passar do tempo, manter-se ou acrescentar
novo valor (Kuczmarski & Kuczmarski, 1999).

A natureza subjetiva dos valores distingue-os de outros conceitos, como normas e ati-
tudes (agdes especificas, objetos ou situa¢bes). Orientam a avaliacdo de acOes, politicas, pes-
soas e eventos e servem como padrdes ou critérios e, ainda, sdo alinhados por ordem de im-
portancia em relacdo ao outro. Sdo crencas ligadas as emogoes, e reportam-se a metas deseja-
veis que as pessoas se esforcam para conquistar. S&o, portanto, uma construgdo motivacional
(Schwartz, 2006a). Para Gouveia, Milfont, Fischer e Coelho (2009), os valores orientam as
acdes e ddo expressao as necessidades humanas.

Os valores sdo reflexdes cognitivas que produzem escolhas conscientes e voluntéarias,
fundamentadas em consideracdes que o individuo coloca para si (Oliveira, 2011), além de
definir comportamentos particulares como socialmente adequados e ser as bases das atitudes e
das avaliagGes/julgamentos positivos ou negativos (Schwartz, 2012). Na perspectiva de Paiva,
Torres e Luz (2014), os valores estdo no subconsciente do individuo, influenciando-o suave-
mente em suas atitudes cotidianas, sendo quase imperceptiveis.

Uma vez convencionado pelo individuo, o valor passa a ser referéncia em sua vida, re-
presentando apropriadamente seus desejos, opinides e crengas e fazendo parte do seu sistema
de valores. Esse sistema corresponde ao conjunto de valores (relativos a aspectos da vida dos
sujeitos) que comandam as atitudes e os comportamentos individuais. O sistema de valores é
fundamental para a delimitacdo dos grupos de individuos, pois crengas e comportamentos
expdem motivagbes semelhantes (Kamakura & Novak, 1992). Seguindo essa ldgica, para
Schwartz (1999), a admissdo de valores correlatos leva a entender que existe uma estrutura de
valores semelhantes entre grupos culturalmente distintos, sugerindo existir uma estruturacdo
universal das motivacdes humanas. Mas, embora haja uma adoc¢éo de valores similares pelos
individuos, estes e 0s grupos possuem valores, prioridades e hierarquias diferentes.

Gouveia, Santos, Milfont, Fischer, Clemente e Espinosa (2010), em relacdo a funcdes
de valores, afirmam poder esperar que o tipo de dimensao funcional e motivador é provavel-

mente influenciado por variaveis associadas com o materialismo, seguindo o exemplo da ri-
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queza nacional. O modelo proposto pelos autores foi uma tentativa de se concentrar,
especificamente, sobre as caracteristicas dos valores terminais.

Paiva et al. (2014) afirmam que os valores se encontram no subconsciente do indivi-
duo, influenciando-o em suas atitudes diérias, de forma sutil e quase imperceptivel. Os valo-
res estabelecem o componente basilar da identidade de uma organizacgdo: estuda-los possibili-
ta compreender e identificar o que é importante, para os trabalhadores, no ambito do trabalho.
As pessoas sdo diferentes entre si: cada qual com suas necessidades, crengas, atitudes, opini-
Oes, comportamentos, modo de ver a vida, prioridades. As pessoas se distinguem pela impor-
tancia que dao a seu sistema de valores.

A seqguir, sdo apresentadas as teorias que se destacam e que analisam 0s aspectos cita-

dos.

2.2.2 Considerac0es tedricas sobre valores humanos

Diversas teorias sobre valores humanos s&o discutidas na literatura relacionada ao
comportamento organizacional. Neste trabalho, pretende-se discorrer, em breves linhas, sobre
as construcdes que dardo suporte a pesquisa:

e Os valores instrumentais e terminais de Rokeach, analisados em um modelo pioneiro e

que sdo base para muitos outros estudos (Gouveia et al., 2009);

e A teoria motivacional de Schwartz propés um modelo que expde os valores como ob-

jetivos que buscam a satisfacdo de necessidades humanas basicas (Schwartz, 1992);

e A metodologia List of Values (LOV), que sintetiza os estudos de Rokeach (Kahle,

Beatty, & Homer, 1986);

e A teoria funcionalista de Gouveia (1998), que propds o estudo de valores com inde-

pendéncia de construtos; e,

e A hierarquia de valores de Tamayo (2007b), que prop6s uma estruturacdo hierarquiza-

da de valores, composta por cinco niveis bem definidos.
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2.2.2.1 Os valores instrumentais e terminais — Rokeach

A teoria de Rokeach compreende que os valores humanos possuem uma importante
atribuicdo motivacional, sendo distribuidos em duas listas com 18 valores cada: valores ter-
minais e instrumentais. Os terminais, ou estados-fins de existéncia, sdo os valores que buscam
objetivos maiores que as necessidades bioldgicas. Os valores instrumentais sdo aqueles que
buscam, cumprem e respeitam os valores terminais e “representam a preferéncia por um de-
terminado comportamento” (Almeida & Sobral, 2009). O instrumento criado foi o Rokeach
Value Survey (RVS), indicado na Tabela 1 (Blackwell, Miniard, & Engel, 2005).

Os valores podem ser compreendidos como crengas ordenadas que autorizam o indivi-

duo a julgar agdes como desejaveis ou ndo, recomendaveis ou ndo (Santos, Guerra, Coelho,

Gouveia, & Souza, 2012).

TERMINAL (estados fins desejéveis) INSTRUMENTAL (modos de conduta)
Uma vida confortavel Ambicioso
Uma vida excitante Mente aberta
Um sentimento de realizacdo Capaz
O mundo em paz Alegre
O mundo de beleza Limpo
Igualdade Corajoso
Seguranca familiar Magnanimo
Liberdade Honesto
Felicidade Imaginativo
Harmonia interior Independente
Amor maduro Intelectual
Seguranca nacional Logico
Prazer Amoroso
Salvacdo Obediente
Respeito proprio Educado
Reconhecimento social Responsavel
Amizade verdadeira Autocontrolado
Sabedoria Sébio

Tabela 1. Escala de Valores de Rokeach — RVS (1973)

Fonte: Blackwell, R. D., Miniard, P. W., & Engel, J. F. (2005). Comportamento do consumidor (p. 224, 9a ed.).

Sédo Paulo: Pioneira Thomson Learning.

A aplicacdo da escala de valores de Rokeach estabelece que os participantes identifi-

guem a importancia de uma série de objetivos e formas de comprometimento, priorizando-0s

conforme sua importancia (Blackwell et al., 2005).
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2.2.2.2 Teoria motivacional — Schwartz

Schwartz traz um conjunto amplo de valores humanos basicos, com varia¢do de im-
portancia, que podem ser reconhecidos em todas as sociedades (Tabela 2), e servem como
principios orientadores na vida de um individuo ou de um grupo (Schwartz, 1992). Os valores
humanos podem ser vistos como orientadores da acdo e permitem satisfazer uma ou mais ne-
cessidades basicas de sua existéncia: as bioldgicas, as de interacdo social coordenada e as de

sobrevivéncia e de bem-estar dos grupos (Schwartz, 1992, 1994).

TIPO MOTIVACIONAL EXEMPLOS DE VALORES FONTE
Autodirecdo Criatividade/Curiosidade/Liberdade Organismo/Interagdo
Estimulacdo Ousadia/Vida variada/Vida excitante Organismo
Hedonismo™ Prazer/Apreciar a vida Organismo

Realizacdo Bem-sucedido/Capaz/Ambicioso Interacdo/Grupo
Poder Poder social/Autoridade Riqueza Interacdo/Grupo
Seguranca nacional/Ordem social / x
Seguranga . Interacéo
Limpo

Bons modos/Obediente/Honra os pais e

Conformidade os mais velhos Grupo
Tradicdo Humildade/Devoto Grupo
Benevoléncia Prestativo/Honesto/N&o rancoroso Organismo/Interagdo/Grupo

Toleréncia/Justica social/lgualdade
Prote¢do do meio ambiente

Tabela 2. Tipos Motivacionais — Schwartz Value Survey (SVS)

Fonte: Schwatrz, S. H. (1994). Are there universal aspects in the structure and contents of human values?

Journal of Social Issues, 50(4), 22.

Universalismo Organismo / Grupo

Conforme os estudos de Schwartz (1992), os valores representam objetivos gerais que
visam a satisfazer essas necessidades basicas: objetivos como metas desejaveis, objetivos co-
mo transituacionais e 0s objetivos de importancia variavel (Almeida & Sobral, 2009). O mo-
delo proposto por Schwartz (1994) estabelece uma organizacdo dos valores em um sistema
que visa a auxiliar no entendimento sobre tomada de decisédo, atitude e comportamento do
individuo, conforme a Figura 1, a seguir. Para o autor, a composicao circular dos valores re-
presenta um ciclo motivacional: quanto mais proximos estiveram dois valores, em quaisquer
das dire¢bes do circulo, mais correspondentes e compativeis serdo as motivagdes. E, quanto
mais distantes, mais contrarios e conflitantes serdo as suas motivag¢bes. Essa ideia de ciclo

motivacional possui uma implicacdo critica: a divisdo em dez valores é uma conveniéncia

! Doutrina filoséfica que faz do prazer o objeto da vida.
Recuperado de <https://dicionariodoaurelio.com/hedonismo>. Acesso em: 20 Mar. 2017
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arbitréria, pois se mostra razoavel dividir os itens em valores distintos e conforme as necessi-
dades e finalidades de uma analise (Lima, 2009; Lima, 2012; Schwartz, 2012).
Esse modelo exibe um pensamento mais elaborado, apoiado nas relagfes dinamicas de

compatibilidade e conflitos entre valores.

AUTOTRANSCENDENCIA

Universalismo Benevoléncia

Autodiregdo

Conformidade

Estimulagio

OVIVAMIASNOD

Seguranga

ABERTURA A MUDANCA

Recalizagio

AUTOPROMOCAO

Figura 1. Relacdo entre os dez Valores Motivacionais de Schwartz

Fonte: Lima, T. J. (2012). Modelos de valores de Schwartz e Gouveia: comparando contetdo, estrutura e poder
preditivo. (Dissertacdo de Mestrado em Psicologia). Faculdade de Psicologia da Universidade Federal da
Paraiba, Jodo Pessoa, PB, Brasil. p. 31.

O que diferencia um valor de outro é o objetivo geral que ele expressa (0 tipo de meta
ou motivacdo que ele exprime), observando sua fundamentagdo em requisitos universais e
referindo-se a conceitos de valores relacionados. Os valores sdo organizados de maneira
semelhantevv, em grupos culturalmente distintos, sugerindo, consequentemente, uma
organizacéo universal dos motivacGes humanas (Schwartz, 2012, p. 4). Para clarear um pouco
mais a teoria, seguem abaixo as definicdes de cada um dos dez valores, em termos dos
objetivos gerais que eles expressam (Schwartz, 2012, pp. 4-7):

Tipo Motivacional Autodirecdo. Definicdo de objetivo: pensamento e acao
independentes — escolha, criagdo e exploracdo. Derivacdo das necessidades ou fonte:
organismo e interacdo. Exemplos de valores: criatividade, liberdade, escolha de objetivos
préprios, curiosidade, independéncia. Valores correspondentes: autorrespeito, inteligéncia,

privacidade.
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Tipo Motivacional Estimulacéo. Definicdo de objetivo: emogéo, novidade e desafio
na vida. Derivacdo da necessidades ou fonte: organismo. Exemplo de valores: uma vida
variada, uma vida excitante, ousada.

Tipo Motivacional Hedonismo. Defini¢do de objetivo: prazer ou gratificagdo sensual
para si mesmo. Derivacdo das necessidades ou fonte: organismo. Exemplo de valores: prazer,
gozo da vida, autoindulgéncia.

Tipo Motivacional Realizacdo. Definicdo de objetivo: sucesso pessoal através da
demonstracdo de competéncia, de acordo com os padrdes sociais. O desempenho competente,
que gera recursos, € necessario para que os individuos sobrevivam e para que grupos e
instituicOes alcancem seus objetivos. Os valores de realizagcdo enfatizam a demonstragdo de
competéncia em termos de padrdes culturais prevalecentes, obtendo assim a aprovacéo social
(Schwartz, 2012, p. 5). Derivacao das necessidades ou fonte: interacdo e grupo. Exemplos de
valores: ambicéo, sucesso, capacidade, influéncia. Valores correspondentes: inteligéncia,
autorrespeito, reconhecimento social.

Tipo Motivacional Poder. Definicdo de objetivo: status social e prestigio, controle ou
dominio sobre pessoas e recursos. Derivacdo das necessidades ou fonte: interacdo e grupo.
Exemplo de valores: autoridade, riqueza, poder social. Valores correspondentes: preservacao
da autoimagem publica, reconhecimento social. O poder e a realizagcdo se concentram na
estima social. Contudo, o primeiro ressalta a obtengdo ou manutengdo de uma posicdo
dominante dentro do sistema social geral, enquanto a realizacao ressalta a demonstracéo ativa
do desempenho bem-sucedido na interacdo concreta (Schwartz, 2012, p. 6).

Tipo Motivacional Seguranca. Definicdo de objetivo: seguranga, harmonia e
estabilidade da sociedade, das relagbes e do “eu”. Derivagcdo das necessidades ou fonte:
organismo, interacdo e grupo. Exemplos de valores: ordem social, seguranca da familia,
seguranca nacional, limpeza, reciprocidade de favores. Valores correspondentes: salde,
moderacdo, sentido de pertenca. Alguns valores de seguranga servem principalmente
interesses individuais (por exemplo, limpeza); outros, interesses de grupo mais amplos (por
exemplo, seguranca nacional). Todos expressam, em grau significativo, o objetivo de
seguranca para si ou para aqueles com quem se identificam (Schwartz, 2012, p. 6).

Tipo Motivacional Conformidade. Definicdo do objetivo: contencdo de agdes,
inclinacGes e impulsos susceptiveis de perturbar ou prejudicar outras pessoas e violar
expectativas ou normas sociais. Derivacdo das necessidades ou fonte: os valores originam-se
da exigéncia de que os individuos inibem predisposicGes que possam perturbar e prejudicar a

interacdo e o funcionamento em grupo. Enfatizam a autocontencdo na interacdo cotidiana,
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geralmente, com outros proximos (Schwartz, 2012, p. 6). Exemplo de valores: obediéncia,
autodisciplina, cortesia, honra a pais e ancidos. Valores correspondentes: lealdade,
responsabilidade.

Tipo Motivacional Tradicdo. Definicdo de objetivo: respeito, compromisso e
aceitacdo dos costumes e ideias que uma cultura ou religido oferece. Derivacdo das
necessidades ou fonte: grupo. Grupos, em todos os lugares, desenvolvem praticas, simbolos,
ideias e crencas que representam sua experiéncia e destino compartilhados. Estes sdo
sancionados como costumes e tradi¢des de grupo. E, muitas vezes, assumem a forma de ritos
religiosos, crencas e normas de comportamento (Schwartz, 2012, p. 6). Exemplos de valores:
respeito pela tradicdo, humildade, devogdo, aceitacdo da propria por¢do na vida. Valores
correspondentes: vida espiritual moderada.

Os valores da tradicdo e da conformidade sdo especialmente motivacionais:
compartilham o objetivo de subordinar o “eu” a expectativas socialmente impostas. Eles
diferem, principalmente, nos objetos aos quais se subordina o “eu”. A conformidade causa a
subordinacdo a pessoas com quem se interage frequentemente — por exemplo, pais,
professores e chefes. A tradicdo causa a subordinacdo a objetos mais abstratos — por exemplo,
costumes e ideias religiosas e culturais (Schwartz, 2012, p. 6).

Tipo Motivacional Benevoléncia. Definigcdo de objetivo: preservar e melhorar o bem-
estar daqueles com o0s quais se esta em contato pessoal frequente (o grupo). Derivacdo das
necessidades ou fonte: organismo, interacdo, grupo. Os valores de benevoléncia ressaltam a
preocupacao voluntaria com o bem-estar do outro (Schwartz, 2012, p. 7). Exemplo de valores:
ajuda, honestidade, indulgéncia, responsabilidade, lealdade, amizade verdadeira, amor
maduro. Valores correspondentes: sentido de pertenca, significado na vida, vida espiritual.

Os valores de benevoléncia e conformidade favorecem relagfes sociais de cooperacao
e solidariedade. Os primeiros fornecem uma base motivacional interna para 0 comportamento.
Em contraste, os valores de conformidade promovem a cooperagdo para evitar resultados
negativos para o “eu”. Contudo, ambos os valores motivacionais servem ao mesmo ato Util,
separadamente ou em conjunto (Schwartz, 2012, p. 7).

Tipo Motivacional Universalismo. Defini¢do de objetivo: compreensdo, apreciacéo,
tolerancia e protecao para o bem-estar de todas as pessoas e para a natureza, contrastando com
o foco no grupo de valores de benevoléncia. Derivagdo das necessidades ou fonte: organismo
e grupo. Ou seja, originam-se das necessidades de sobrevivéncia de individuos e grupos.
Todavia, o individuo ndo reconhece essas necessidades até encontrar outras pessoas, além do

grupo primario estendido, e até tomar consciéncia da escassez de recursos naturais (Schwartz,
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2012, p. 7). Exemplos de valores: tolerancia, justica social, igualdade, protecdo do meio
ambiente, mundo em paz, mundo da beleza, unidade com a natureza, sabedoria.

A teoria motivacional de Schwartz representa uma referéncia importante para os
estudos sobre o tema, sendo amplamente aceita e adotada (Almeida & Sobral, 2009; Lima,
2012). Contudo, muitas criticas sdo feitas com relacdo a auséncia de base tedrica para a
origem dos valores, indeterminacdo do nimero de tipos motivacionais, falta de explicacéo

sobre a compatibilidade e conflitos dos valores (Lima, 2012).

2.2.2.3 A metodologia List of Values (LOV)

A Lista de Valores (LOV) foi elaborada pela University of Michigan Survey Research
Center (centro de pesquisa), e identificou os valores que sdo essenciais para os individuos
viverem — representando os principais objetivos da vida. Essa metodologia estabeleceu uma
diferenciagdo entre os valores externos e internos, salientado a relevancia das relagoes inter-
pessoais no cumprimento do valor e dos fatores pessoais e ndo pessoais no cumprimento do
valor (Kahle et al., 1986).

O LOV foi desenvolvido a partir de uma dada base teorica [...] sobre valores
para avaliar a adaptacdo a varios papéis através do preenchimento valioso. Os
sujeitos veem uma lista de nove valores, incluindo o respeito proprio, a
segurancga, 0s relacionamentos quentes com 0s outros, 0 sentimento de
realizacdo, a auto realizacdo, o sentimento de pertenca, o respeito, a diversdo e
a alegria na vida e a excitacdo (Kahle et al., 1986, p. 40).

LOV é formada pelos seguintes valores:

o Autorrespeito (self-respect) — diz respeito ao amor préprio;

o Seguranca (security) — refere-se a ligacdo com a familia e a seguranca perce-
bida no seio familiar;

o Afeicdo (warm relationships with others) — relaciona-se a valorizagdo das rela-
¢Oes amorosas e relacionamentos afetivos;

o Sentimento de realizacdo (sense of accomplishment) — relaciona-se aos valo-
res de autorrealizacdo, paz interior e felicidade irrestrita;

o Satisfacdo pessoal (self-fulfillment) — relaciona-se a busca pelo desafio, pelo
crescimento pessoal e pela superacao;

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

ao senso de pertencimento a sociedade;
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o Ser respeitado (being well respected) — diz respeito ao senso de ser respeitado

pelos outros;

o Diverséo (fun and enjoyment in life) — relaciona-se ao prazer e desfrute da vida
— hedonismo; e,
o Excitacdo (excitement) — refere-se a estimulacdo para autodiregéo.

Esses nove valores podem ser mensurados de diversas maneiras, com: a utilizacao de
uma escala de nove ou dez pontos (muito insignificante a muito significante); a ordenacdo dos
valores conforme a importancia atribuida a cada um deles (do mais importante ao menos im-
portante); a combinacdo desses dois métodos, em que cada valor é aferido na escala de pontos
para, em seguida, serem identificados aqueles valores mais importantes (um ou dois)
(Bearden, Netemeyer, & Haws, 2011).

2.2.2.4 Teoria Funcionalista dos Valores Humanos — Gouveia

A Teoria Funcionalista de Gouveia (1998) surge como uma alternativa que parte da
percepcdo especifica de homem. Para isso, o autor realizou uma reviséo tedrica sobre valores,
buscando a existéncia de elementos convergentes (Medeiros et al., 2012). Esse modelo tem
como foco central as funcdes dos valores humanos. E, conforme a teoria, os valores podem
ser definidos como parédmetros de orientagdo, que norteiam as a¢cdes humanas, e expressam,
cognitivamente, suas necessidades basicas. Isso se fundamenta em trés pressupostos
(Medeiros et al., 2012, pp. 21-23):

° Natureza Humana: “esse modelo assume a natureza benevolente do ser huma-
no, ou seja, ndo existe homem ‘ruim’, mas sim desequilibrios entre valores em que subjazem
comportamentos julgados antissociais e, ou, delitivos” (Medeiros et al., p. 21);

o Base Motivacional: reconhece os valores como exposi¢des cognitivas (mentais)
de necessidades individuais, solicitadas pela sociedade e institui¢cdes, que induzem a restri¢éo
de impulsos pessoais, garantindo, assim, um ambiente estavel e seguro;

o Carater Terminal: todos os valores sdo definidos como substantivos e exteriori-
zam um propasito; e,

o Principios-guias Individuais: os valores sdo categorias gerais de orientacdo pa-
ra as condutas dos individuos. “Quando Uteis para a sobrevivéncia das pessoas, de seu grupo e

da sociedade, tais valores sdo incorporados pela cultura, que os molda como principios dese-
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javeis, o que garante a continuidade da sociedade e o convivio harmonioso de seus membros”
(Medeiros et al., p. 22).

A Teoria Funcionalista dos Valores Humanos tem, como foco principal, as funcdes

dos valores humanos e as define como sendo “aspectos psicol6gicos que os valores cumprem

ao guiarem comportamentos e representarem cognitivamente as necessidades humanas”. O

modelo estabelece uma divisdo em duas dimensdes — tipo de orientacéo e tipo de motivador —

e cinco funcdes — social, central, pessoal, materialista e humanitario (Gouveia, Milfont,

Fischer, & Coelho, 2009, pp. 37-41). Da interacdo dos valores nos eixos, sdo identificadas

seis subfuncdes — interacional, suprapessoal, experimental, normativa, existéncia e realidade

(Figura 2).

As duas dimensfes funcionais dos valores formam dois eixos principais na
representacdo espacial da estrutura dos valores [...]. A funcdo dos valores para
guiar acGes humanas forma o eixo horizontal, representando a dimenséo
funcional tipo de orientacdo (valores sociais, centrais ou pessoais). A fungédo
dos valores para dar expressdo as necessidades humanas forma o eixo vertical,
representando a dimensao funcional tipo de motivador (valores materialistas ou
humanitérios). Integrando seus eixos horizontal e vertical, sdo derivadas seis
subfuncbes especificas dos valores (experimentacdo, realizacdo, existéncia,
suprapessoal, interacional e normativa) [...]. As setas que emanam das
subfuncbes existéncia e suprapessoal indicam que os valores que as
representam sdo a fonte principal ou a referéncia dos outros valores (Gouveia
et al., 2009, pp. 38-39).

Social Central Pessoal
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Figura 2. Dimensdes, fungdes e subfun¢des da Teoria Funcionalista de Gouveia
Fonte Gouveia, V. V., Milfont, T. L., Fischer, R., & Coelho, J. A. (2009). Teoria funcionalista dos valores
humanos: Aplicagdes para organizagOes. Revista de Administragcdo Mackenzie, 10(3), 39.
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A dimensdo Tipo de Orientacdo tem a atribuicdo de guiar o comportamento e é im-
portante para orientacdo do ser humano (Gouveia et al., 2009). Retrata a tipologia de tipos
motivacionais, elaborada por Schwartz e Bilsky (1987), que os classificam em coletivistas
(sociais), mistos (centrais) e individualistas (pessoais). Contudo, as correspondéncias ndo
estdo relacionadas as alteracGes de nomenclatura. Segundo Gouveia et al. (2009), os valores
centrais ndo podem ser identificados com o0s mistos, porque representam o eixo principal da
estrutura de valores, enquanto os valores mistos podem representar variadas ideias.

Os valores centrais s@o assim considerados por estarem entre 0s outros dois tipos de
orientacdo (pessoais e sociais) e por serem 0 ponto de referéncia dos demais valores. Sup®e-
se, de modo geral, que o individuo que se orienta por valores pessoais € egocéntrico,
diferentemente do individuo que se pauta nos valores sociais e que possui foco interpessoal ou
prioriza a vida em sociedade (Medeiros et al., 2012).

A dimensdo Tipo de Motivacao tem a atribuicdo de expressar as necessidades huma-
nas, sendo composta pelas funges materialista ou pragmaética e humanitaria ou idealista.
Funcdo materialista ou pragmatica sinaliza ideias praticas. Funcdo humanitaria ou idealis-
ta apresenta uma orientacdo universal, sem um foco imediato, fundamentando-se em princi-
pios e ideias abstratas. Da interagcdo dos valores nos eixos horizontal e vertical, sdo derivadas
seis subfuncdes especificas dos valores (Tabela 3): experimentacdo, realizacdo, existéncia,

suprapessoal, interacional e normativa (Medeiros et al., 2012).

SOCIAL CENTRAL PESSOAL
Interacional: Suprapessoal: Experimentagéo:
- Afetividade - Beleza - Emogéo
- Convivéncia - Conhecimento - Prazer
- Apoio social - Maturidade - Sexualidade
- Generalidade - Familia - Criatividade
Normativa: Existéncia: Realizacéo:

- Obediéncia - Estabilidade pessoal - Exito
- Religiosidade - Saude - Poder
- Tradicdo - Sobrevivéncia - Prestigio
- Racionalidade - Materialidade

Tabela 3. Subfuncdes dos valores, motivadores/tipos de orientacéo, valores indicadores
Fonte: Gouveia, V. V., Milfont, T. L., Fischer, R., & Coelho, J. A. (2009). Teoria funcionalista dos valores
humanos: Aplica¢des para organizacfes. Revista de Administracdo Mackenzie, 10(3), 34-59.

A Tabela 13, no Apéndice A, apresenta um detalhamento das subfuncdes valorativas,
conforme os tipos motivacionais e valores indicadores de Gouveia (1998). As teorias analisa-
das, que usam recursos de categorizacdo e agrupamento, auxiliam na compreensdo sobre 0s

valores humanos e suas bases, pelos quais as pessoas se norteiam para a escolha de determi-
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nado comportamento ou decisdo. Por isso, & importante analisar o contetdo motivacional co-

mo parametro para diferenciar essas categorias, grupos ou tipos de valores.

2.2.2.5 Hierarquia de valores — Tamayo

Os valores relativos ao trabalho, como sugeriu Rohan (2000), podem ser classificados
em pessoais, sociais e culturais. Mas € importante compreender que a palavra valores nao
somente é usada em referéncia as prioridades de valor das pessoas e a organizacdo dessas pri-
oridades de valor em sistemas de valores, mas também é empregada para descrever julgamen-
tos e categorias de julgamentos. Os valores pessoais, relacionados a atividade laboral, sdo
principios que norteiam a vida no individuo no trabalho, enquanto que os valores sociais sdo
as percepcdes das pessoas sobre os julgamentos dos outros (Rohan, 2000, p. 258).

Mendes e Tamayo (2001, p. 39) consideram que os “valores podem tanto atender aos
objetivos da empresa, quanto as necessidades dos individuos, constituindo-se de um valioso
instrumento para atender a cultura organizacional”. Além disso, a propria cultura sustenta o
processo de socializacdo mediante o sistema de valores, que auxiliam na sobrevivéncia da
empresa e, por isso, gerenciam conflitos para resolver problemas (Mendes & Tamayo, 2001).

Os valores organizacionais, que atendem os propdsitos da organizagdo, podem passar
informacgfes e comportamentos convenientes, de maneira espontanea, para 0s membros, pos-
sibilitando a naturalizacdo dessas informacdes. E, assim, “fazendo com que a adesdo ¢ a re-
producéo permitam a liberdade dos individuos em aceitar, ou ndo, determinados contetidos ou
a eficiéncia do controle dessa liberdade” (Mendes & Tamayo, 2001, p. 39). Essa categoria
compde uma ldgica de manutenc¢do e de transformacdo dos comportamentos humanos, sendo,
por essa razdo, relevante para moldar comportamentos em funcdo do interesse da organizacao.
Seguindo nessa linha, Porto e Tamayo (2003, p. 146) concebem os valores, relativos ao traba-
Iho, como principios ou crengas que atuam sobre as metas e recompensas desejaveis, hierar-
quicamente estruturados, que orientam as avaliagdes dos individuos sobre os resultados e con-
texto do trabalho, seus comportamentos e suas escolhas. Os empregados buscam esses valores
por meio do trabalho.

Aprofundando nos estudos, Tamayo (2007a; 2007b) identificou uma hierarquia de va-
lores humanos estabelecida nos planos dos valores pessoais e nos tipos motivacionais de valo-
res. Formada por cinco niveis bem delimitados, essa hierarquia pressup8e que o individuo se
envolve ativamente no mundo. Essa ideia de escala de valor, considerando a importancia de

cada um, tem por base a relagcdo dos valores com o tempo, desejo e com o esfor¢o. “A origina-
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lidade do conceito de hierarquia de valores € que ele permite a comparacao de individuos,
grupos sociais e culturais ndo somente em termos de cada um dos valores, mas, particular-
mente, no plano das prioridades axioldgicas” (Tamayo, 2007b, p. 7).

De acordo com a Hierarquia de Valores, de Tamayo, os valores terminais, no
primeiro nivel axioldgico (amizade, liberdade, harmonia interior, trabalho saudavel e honesto)
podem ser considerados como valores de suprema importancia para os individuos. O nivel
mais baixo na hierarquia sdo os valores de menor importancia, mas possuem indicadores
relevantes de mudanca cultural. Este Gltimo nivel é formado pelos valores terminais — riqueza,
seguranca nacional, respeito pela tradicdo e autoridade, e pelos valores instrumentais —
audacia, influéncia e devocdo (Tamayo, 2007b). Com relacdo a perspectiva motivacional,
segundo o autor, a prioridade € dada aos conjuntos de valores que possuem a meta de buscar a
autodeterminacéo e o bem-estar das pessoas. Os valores relacionados a autodeterminacao tém
como objetivo motivacional a procura de liberdade de pensamento, de acéo e de opcéo.

Quanto aos valores brasileiros, Tamayo (2007b) identificou quatro valores peculiares a
essa cultura, que também compdem a hierarquia e que se posicionam em niveis relativamente
elevados em relacédo ao valor “trabalho”.

Na tradicdo da cultura ocidental, o trabalho é considerado, basicamente, como
uma necessidade pessoal cuja satisfacdo esta associada a produtividade e ao
sucesso. Teoricamente, portanto, a expectativa era de que o “trabalho” teria
como meta motivacional a procura do sucesso pessoal por uma demonstracéo
de competéncia. A significacdo dada ao valor trabalho pelos sujeitos da
amostra pode ser explicada pelas condicbes gerais nas quais é executado o
trabalho no pais. Necessario se constitui, porém, salientar que, mesmo assim, o
trabalho surgiu como um dos valores supremos, o qual certamente contradiz a
opinido, mais ou menos generalizada, de que o brasileiro ndo valoriza
suficientemente o trabalho (Tamayo, 2007b, p. 11).

Os valores humanos tém se destacado nos estudos referentes a identificagdo dos moti-
vos que levam os individuos a adotar certas atitudes e comportamentos, a medida que séo
importantes para a compreensdo da motivacdo e para a definicdo de praticas gerenciais das
organizagOes. A Tabela 14, no Apéndice B, apresenta um resumo das defini¢cGes de destaque
da categoria. A maneira como um individuo escolhe determinado comportamento influi sobre
sua motivacao/categoria, 0 que serd abordado no préximo capitulo.

Tendo em vista as argumentagOes apresentadas sobre a categoria valores, tem-se o se-
guinte pressuposto:

» Os valores do individuo influenciam positivamente sua motivacdo na organiza-

cdo.
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2.3 Motivacao

A motivacdo tem importante papel na administracdo das organiza¢des. Para os gesto-
res, a motivagdo dos empregados representa um importante impulsionador do desempenho
organizacional. Por isso, é necessario entender de que maneira as pessoas se movimentam
para os comportamentos de alto desempenho (Alonso & Lewis, 2001).

Essa categoria, por muito tempo, tem sido essencial para a compreensdo de aspectos
relacionados ao comportamento. Por exemplo, entender as variagfes de comportamento de
um individuo ao longo do tempo, buscando respostas para a razdo de os individuos adotarem
comportamentos distintos em diferentes momentos da vida (Berridge & Robinson, 2003).

O tema da motivacdo dos empregados desempenha um papel central no campo da ges-
tdo, tanto na pratica, como na teoria. Os gerentes percebem a motivacdo como parte integrante
da equacédo de desempenho em todos 0s niveis. Ja 0s pesquisadores organizacionais a perce-
bem como um alicerce fundamental no desenvolvimento de teorias Uteis de praticas de gestdo
eficazes (Steers, Mowday, & Shapiro, 2004, p. 379). Para melhor compreensdo da categoria,

faz-se necessario analisar suas definicdes e a evolucéo teodrica.

2.3.1 Definicdes

Muitos autores contemporaneos definiram o conceito de motivacdo. O termo motiva-
¢do deriva do verbo latino mover (movere), de onde se origina a palavra movimento. As pri-
meiras abordagens para a compreensdo da motivacdo humana datam do tempo dos filésofos
gregos e focalizam o conceito de hedonismo como um principio que impulsiona o comporta-
mento. Observou-se que os individuos concentravam seus esforcos na busca do prazer e na
recusa da dor (Steers et al., 2004, pp. 379-380).

A motivacdo é a forca que mobiliza os comportamentos (Meyer et al., 2004). Segundo
0s autores, essa forca é formada pelos elementos o qué, como, quanto e quando. O elemento
0 qué esclarece o que os empregados estdo motivados a obter; o elemento como explica a
maneira pela qual o individuo procedera para alcancar algo; o quanto representa o esforco
que sera aplicado; e, 0 quando estabelece 0 momento de interrupcdo ou a situagdo em que
sera interrompido o processo de realizagdo do objetivo almejado. Deci e Ryan (2000), bem
como Hitt, Muller e Colella (2007), definem a categoria como as forgas, que tém origem no
interior do individuo, responsaveis pelo envolvimento ativo e intencionalmente orientador dos

esforcos.
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Para Locke (2000), a base de sustentacdo do conceito de motivagdo compreende o0s se-
guintes elementos: necessidades, valores, emoc¢es e intengbes e objetivos. As necessidades
abrangem os requisitos significativos para saude fisica e psicolégica do individuo. Os valores
sdo tudo aquilo que as pessoas julgam importante e benéfico e que norteia suas acdes. As
emocdes representam a maneira como o individuo experimenta e vivencia os valores. O obje-
tivo e intengdes, por fim, se relacionam aos valores, a um objetivo especifico e a intengdo de
uma acao.

Um motivo é uma razdo para fazer algo, para se mover em uma direcdo. As pessoas
sdo motivadas quando esperam que um curso de acdo seja susceptivel de conduzir a realiza-
¢do de um objetivo - uma recompensa valorizada que satisfaga suas necessidades particulares.
Pessoas bem motivadas sé@o aquelas com objetivos claramente definidos, que tomam medidas
por meio das quais esperam alcancar esses objetivos (Armstrong, 2007, p. 120). O processo
de motivacdo tem seu inicio no momento em que as pessoas reconhecem as necessidades a
serem satisfeitas e criam interacdes e desejos para alcancar algo. Elas determinam os objeti-
vos desejados que, por meio da escolha de atitudes e comportamentos pertinentes, poderao
satisfazer suas necessidades. E, quando esses objetivos sdo alcancados, as necessidades sdo
supridas (Steel & Konig, 2006; Armstrong, 2007). Como o conceito de motivacao € revisto,
deve-se ter em mente que o nivel de motivacdo varia tanto entre os individuos, quanto dentro
de individuos, em diferentes niveis (lguisi, 2009, p. 142).

Certamente, os individuos diferem no impulso motivacional, mas a motivacdo de um
individuo varia de situacao para situacdo, de cultura para cultura (Aworemi, Abdul-Azeez, &
Durowoju, 2011). Como os fatores de motivagdo variam entre os individuos, as ferramentas
motivacionais também sdo diferentes. Por isso, o importante é determinar qual ferramenta
devera ser usada, mesmo sendo dificil a escolha dagquela que seja eficaz para motivar o em-
pregado (Senol, 2011).

Nota-se que as defini¢cbes de motivacdo se relacionam, de alguma maneira, aos valo-
res, a vontade, ao esfor¢o e a agdo do individuo. A seguir, as teorias motivacionais possibilita-

rdo a compreensdo dessas relacdes e do processo de motivacéao.
2.3.2 Consideracdes teoricas sobre motivacao
Deci e Ryan (2000) afirmam que a maioria das teorias contemporaneas de motivagao

assume que as pessoas iniciam comportamentos e persistem neles na medida em que acredi-

tam que os comportamentos levardo a resultados desejados ou a metas. Segundo Steers et al.
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(2004), essa categoria constitui ponto de interesse no desenvolvimento de teorias voltadas
para as préaticas de gestao.

As Teorias Motivacionais de Processo destacam o pensamento ou 0S processos inte-
lectivos que influenciam as decisGes dos individuos quanto ao comportamento no trabalho
(Hitt et al., 2007). Para Aworemi et al. (2011), as teorias dos processos pesquisaram 0s deta-
Ihes do processo de motivacgdo. Pretende-se analisar as teorias de processo: Teoria da Expec-
tativa e Teoria da Definicdo de Meta. As Teorias Motivacionais Baseadas no Ambiente
focam os estudos na analise de como os comportamentos dos individuos podem ser sustenta-
dos e, ou mantidos ao longo do tempo e consideram a motiva¢do como elemento interveniente
e dependente (Bowditch & Buono, 2006). Sao elas: Teoria do Condicionamento Operante,
Teoria do Reforco, Teoria da Comparacéo Social, Teoria da Equidade e Teoria da Aprendiza-
gem Social. Pretende-se, aqui, analisar, como base para a investigacdo, a Teoria do Refor-
¢o/Behaviorismo e a Teoria da Equidade.

As Teorias Motivacionais de Contetdo Estatico (ou Teorias de Conteido) destacam
as necessidades humanas basicas e buscam identificar os fatores especificos que motivam os
individuos (Hitt et al., 2007). Sao elas: Teoria da Hierarquia das Necessidades, Teoria ERG,
Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas e a Teoria dos Dois Fatores. As Teorias de
Conteudo exploram 0 que motiva as pessoas, 0 que desperta e energiza 0 comportamento
(Aworemi et al., 2011). Por fim, serad apresentada uma sintese da Teoria da Autodetermina-
cao.

Como no estudo da categoria valores humanos, também com o intuito de respaldar o
modelo estrutural mencionado, apresentam-se sinteses das construcfes tedricas relevantes

para fundamentacgéo desta dissertagéo.

2.3.2.1 Teoria da Expectativa — Vroom

A Teoria de Expectativa, elaborada por Victor Vroom, em 1964, baseia-se na convic-
cdo de que o comportamento no trabalho é determinado pela expectativa individual dos resul-
tados de dados comportamentos. A escolha de um comportamento especifico depende do que
cada individuo espera como resultado de suas a¢des. Portanto, as pessoas realizam escolhas
racionais em relagdo ao que elas esperam receber. E os elementos causadores da motivacdo
s80: a expectativa, a instrumentalidade e a valéncia (Vroom, 1964). “No contexto organizaci-

onal, a motivacao caracteriza a vontade de realizar um trabalho ou atingir um objetivo. Desse
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modo, 0s atos motivacionais determinam, a0 mesmo tempo, a direcdo e a intensidade dos
comportamentos” (Caldas & Alves, 2007, p. 55). Caldas e Alves (2007) explicam:

Vroom (1964) desenvolveu um modelo contingencial de motivacdo, tomando
por base a observacdo de que o processo motivacional ndo depende apenas dos
objetivos individuais, mas também do contexto de trabalho em que o individuo
esta inserido. Segundo Vroom (1964), existem trés forcas basicas que atuam
internamente nas pessoas e que influenciam seu nivel de desempenho: 1.
Valéncia: as valéncias sdo os sentimentos dos trabalhadores em relacdo aos
resultados e geralmente se definem em termos de atracdo ou de satisfacdo
antecipada. Assim, os empregados geram valéncia, isto é, eles estimulam a
satisfacdo antecipada, ou seja, atribuem uma valéncia para cada resultado
esperado. 2. Instrumentalidade: o valor instrumental é definido como grau de
relacdo percebido entre a execugdo e a obtencdo dos resultados, e esta
percepcao existe na mente dos trabalhadores. 3. Expectacdo: é a relacdo
percebida entre o esforco e o rendimento. Do mesmo modo como ocorre com a
valéncia e a instrumentalidade, é o sujeito que gera expectativa acerca de seu
trabalho. Assim, depois de refletir sobre a relacdo entre o esforco e o
rendimento, o sujeito atribui expectativas ao resultado do trabalho (Caldas &
Alves, 2007, p. 58).

A teoria da expectativa explica que a motivacao do individuo possui trés variaveis de-
terminantes que atuam internamente nas pessoas e influenciam seu nivel de desempenho
(Caldas & Alves, 2007). A expectativa é a percepcao de que os esforgcos produzirdo desempe-
nho superior. A instrumentalidade traduz a percepcao de que o desempenho superior possibili-
ta obter uma recompensa. E a valéncia representa o elo entre o objetivo a ser alcancado e o
valor que este objetivo tem para o individuo. Assim, as recompensas devem ser oferecidas
com base em valores pessoais (Vroom, 1964).

Conforme Armstrong (2007), a teoria de VVroom mostra que os individuos tém objeti-
VoS e sdo motivados para acOes que garantirdo a realizacdo desses objetivos. Por essa razdo,
0s gerentes devem comunicar como 0s objetivos dos empregados (como promocgao, remune-
racdo maior, reconhecimento e assim por diante) podem ser obtidos, e em termos de padrbes
de comportamento que sejam conhecidos dos funcionarios. Assim, tais padroes devem formar
a base para administrar as recompensas. Caso contrario, problemas ocorrerdo em termos de
falta de confianca dos trabalhadores na politica organizacional, e o resultado pode ser prejudi-
cial para um bom ambiente de trabalho (Aworemi, Abdul-Azeez, & Durowoju, 2011, p. 229).
Enfim, o trabalho tem proposito distinto para cada um dos empregados, pois estes diferem em

seus desejos (Sol, 2012).
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2.3.2.2 Teoria da Defini¢ao de Metas — Locke e Latham

A Teoria de Definicdo (ou estabelecimento) de metas consiste na convicgdo de que o
desempenho das tarefas é regulado diretamente pelos objetivos conscientes e autoeficacia, que
os individuos estdo tentando para a tarefa (Locke & Latham, 1990). Segundo esses autores
mostraram, metas especificas e dificeis levam a um melhor desempenho do que objetivos nédo
especificos, faceis ou vagos, como "faca o seu melhor", ou mesmo sem metas (Locke &
Latham, 1990, p. 240).

A teoria centra-se, principalmente, na motivacdo em ambientes de trabalho. O objeti-
vo, por exemplo, pode ser um objeto ou um objetivo de uma dada acédo, para atingir um pa-
drdo especifico de proficiéncia, geralmente dentro de um tempo especificado (Locke &
Latham, 2002). Conforme os autores, o desempenho é afetado pelos fatores moderadores,
questdes centrais das metas e, ou, mecanismos.

A principal fonte de motivacao no trabalho estd apoiada na necessidade que as pessoas
tém de entender objetivos claros, instru¢cdes bem definidas, uma vez que o propaosito principal
dos empregados € o de trabalhar em direcdo a uma meta. E metas claras, especificas e dificeis
levam a uma maior motivacdo e desempenho (Locke & Latham, 2002; 2006). Para Armstrong
(2007), os individuos que apresentam os maiores indices de motivacdo sdo aqueles que
conseguem definir, claramente, suas metas individuais, procedendo de modo a alcanca-las.

As teorias acima apresentadas, de Vroom (1964) e de Locke e Latham (1990; 2002),

sdo essenciais para a compreensdo de todas as categorias desta investigacao.

2.3.2.3 Teoria do Reforgo / Behaviorismo — Skinner

A Teoria do Reforco, de Skinner (1953), argumenta que o refor¢co condiciona o com-
portamento. O refor¢o é usado para incentivar a repeticdo de determinados comportamentos:
constitui 0 mecanismo de repeticdo, denominado condicionamento operante. O melhor modo
de sustentar comportamentos desejados é por meio do reforgo positivo: recompensas, premia-

coes, reconhecimento nao financeiro (Bowditch & Buono, 2006).

2.3.2.4 Teoria da Equidade — Adams

A Teoria da Equidade, ou, mais precisamente, a desigualdade, € uma preocupacéo ge-

neralizada da industria, do trabalho e do governo. Evidéncias sugerem que a equidade néo é
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meramente uma questdo de obter "um pagamento justo do dia por um dia de trabalho justo”,
nem a desigualdade é simplesmente uma questdo de ser mal pago. A imparcialidade de uma
troca entre empregado e empregador nao é geralmente percebida pura e simplesmente como
uma questdo econdmica. Se o individuo percebe que seu esforco € relevante, entdo ele espera
um retorno justo ou uma recompensa justa (Adams, 1963).

Equidade é a relacdo entre sua propria razdo de esforgo, recompensas, habilidade e an-
tiguidade e a mesma razdo, dos outros individuos, em situacdes parecidas. Assim, deve haver

equidade na distribuicdo das recompensas organizacionais (Grant & Shin, 2012).

2.3.2.5 Teoria da Hierarquia de Necessidades — Maslow

A Teoria da Hierarquia de Necessidades, desenvolvida por Abraham Maslow, em
1943, explica que as necessidades dos individuos estdo separadas segundo uma ordem hierar-
quica e, a medida que eles satisfazem as necessidades primarias, as necessidades superiores
emergem. As necessidades primarias estdo relacionadas ao sistema biol6gico e as superiores
se ligam ao sistema psicoldgico. Essa teoria consiste em identificar cinco tipos de necessida-
des bésicas humanas, que seriam a base motivacional de nossas acGes (Steers et al., 2004;
Steel & Konig, 2006; Caldas & Alves, 2007).

Conforme Caldas e Alves (2007, p. 57), “esses cinco tipos de necessidades basicas
sdo: fisiologicas (fome, sede, sono etc.), de seguranca, social e, ou, de afiliacdo, de reconhe-
cimento e de realizagdo. Elas emergem em ordem hierarquica, & medida que s@o parcialmente
satisfeitas”.

Sampaio (2009, p. 14) esclarece que a motivacao esta ligada a existéncia de um propo-
sito: a necessidade basica leva a vontade consciente que, por sua vez, orienta a escolha:

O conceito de necessidade desenvolvido por Maslow possivelmente levou
alguns autores a afirmarem que a motivacdo é interna, ou seja, pertence ao
mundo intimo da pessoa; entretanto, ha que considerar-se que a motivacdo se
acha articulada ao mundo exterior (onde se encontram os objetos de satisfacdo
dos desejos) e mediada pela consciéncia (de si e do outro) e pelas relacGes
sociais, ou seja, ndo é possivel falar-se em gratificacdo sem considerar a
insercdo e o relacionamento humano no mundo social. Esse tipo de leitura ndo
considera que o0 conceito de necessidade basica esteja atrelado a uma
finalidade, ainda que a escolha do objeto possa sofrer interferéncias da pessoa
(necessidade basica—vontade consciente—escolha).

Aprofundando nas ideias de Maslow e fazendo apontamentos criticos, Sampaio (2009,

p.14) verificou as seguintes contribuices:
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Ha que se valorizar, entretanto, sua contribuicdo para que se tenha uma visao
de homem mais abrangente do que a proposta por Taylor ou pelos autores
classicos de microeconomia. Se ndo existe preponderancia de necessidades,
ndo cabe, portanto, tentar cunhar uma imagem piramidal que alguns autores
insistem em utilizar; hd que se pensar em um homem que lida com mdltiplos
anseios, capazes de o mobilizarem, nas diferentes instancias sociais da vida: a
organizacao laboral, a familia e a vida em sociedade.

Outra contribuicdo do pensamento de Maslow repousa no repudio em
transformar o lugar de trabalho na instancia, porexceléncia, de gratificacdo
dessas necessidades ou no espaco privilegiado de realizagéo das pessoas. 1sso
demanda que 0s gestores escutem e compreendam as pessoas com quem
trabalham, entendendo qual é o papel da atividade laboral e da organizacdo em
que se encontram para suas vidas, e aceitem, portanto, o desafio de administrar
pessoas com diversidade tanto de trajetorias como de aspiragdes para a vida.

Ainda segundo Sampaio (2009, p.14):

O problema que emerge dessa visdo de motivacdo e que contamina a teoria de
Maslow é que, ao definir um conceito geral de motivo e tentar descrever
padrdes de funcionamento dos motivos no homem, ele ndo ira conseguir
sustentar a aplicagio de conceitos como a homeostase aos motivos culturais. E
empiricamente facil associar fenbmenos organicos a alteragdes do organismo,
mas Maslow ndo conseguiu fundamentar empiricamente sua proposta da
dindmica individual dos fendmenos culturais. Ao mesmo tempo em que
consegue observar claramente que a dindmica da motivagdo ndo se reduz ao
nivel biolégico do humano, ele parece insistir em propor uma dindmica geral
que reduz o fendmeno cultural a dindmica bioldgica sem base em evidéncias
empiricas. Em outras palavras, ndo se sabe o que leva Maslow a crer que a
autoestima, por exemplo, é uma necessidade, cuja privagdo a torna central no
mundo intimo das pessoas e mobilizadora de seu comportamento.

E, conforme Simpson (2005, p. 1), a contribuigdo de Maslow, para a ciéncia da psico-
logia, foi reconhecer que existem diferentes niveis e categorias de necessidades que norteiam

determinadas fases de vida do individuo.

2.3.2.6 Teoria Existence, Relatedness, Growth (ERG) — Alderfer

A Teoria Existence, Relatedness, Growth, desenvolvida por Clayton P. Alderfer, em
1969, a partir de um estudo que se preocupou em desenvolver, e testar, uma alternativa a teo-
ria de Maslow e a uma hipotese de frustracdo simples para o problema de relacionar satisfagdo
de necessidade com forca de desejos. A teoria alternativa baseia-se numa concepcao triplice

das necessidades humanas: existéncia, parentesco e crescimento (ERG) ndo assumem a satis-
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facdo de nivel inferior como um pré-requisito para o surgimento de necessidades de ordem
superior (Alderfer, 1969, p. 142).

A presente teoria se assemelha ao modelo proposto por Maslow (1943). Contudo, Al-
derfer reduziu os niveis de hierarquias e ndo adota uma estrutura rigida como o modelo de
Maslow. A Teoria ERG sup8e que um individuo tem trés necessidades essenciais, que ele se
esforca para atender. Essas necessidades essenciais incluem a obtencdo de suas necessidades
de existéncia material, mantendo sua relacdo interpessoal com outras pessoas significativas, e
buscando oportunidades para seu desenvolvimento pessoal e crescimento Unico. Essas neces-
sidades fornecem os elementos basicos na motivagao (Alderfer, 1969, p. 145).

As Necessidades de Existéncia referem-se ao bem-estar e incluem todas as varias
formas de desejos materiais e fisiologicos. A fome e a sede representam deficiéncias nas ne-
cessidades de existéncia. Pagamento, beneficios e condicGes fisicas de trabalho séo outros
tipos de necessidades de existéncia. Uma das caracteristicas basicas € que necessidades de
existéncia podem ser divididas entre as pessoas, de tal maneira que o ganho de uma pessoa € a
perda de outra, quando os recursos sdo limitados (Alderfer, 1969, p. 146).

As Necessidades de Relacionamento representam as interacdes sociais e incluem to-
das as necessidades que envolvem relacionamentos com outras pessoas significativas. Uma
das caracteristicas basicas € que sua satisfacdo depende de um processo de partilha ou mutua-
lidade. Presume-se que as pessoas satisfazem as necessidades de relacionamento comparti-
Ihando mutuamente seus pensamentos e sentimentos. Esse processo distingue claramente as
necessidades de relacdo com as necessidades de existéncia, porque o processo de satisfacdo
para necessidades de existéncia proibe a mutualidade. A troca de aceitacdo, confirmacéo,
compreensdo e influéncia sdo elementos do processo de relacionamento (Alderfer, 1969, p.
146).

As Necessidades de Crescimento referem-se a constante busca por crescimento e in-
cluem todas as necessidades que envolvem uma pessoa que provoque efeitos criativos ou pro-
dutivos sobre si mesmo e para 0 ambiente. A satisfacdo das necessidades de crescimento vem
de uma pessoa engajada em resolver problemas, convidada a utilizar plenamente as suas ca-
pacidades e, ou, desenvolver capacidades adicionais. Uma pessoa experimenta um maior sen-
so de totalidade e plenitude, como um ser humano, satisfazendo necessidades de crescimento.
Assim, a satisfacdo das necessidades de crescimento depende de uma pessoa encontrar as
oportunidades para ser o que ela é, mais plenamente, e tornar-se 0 que pode ser (Alderfer,
1969, pp. 146-147).
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Alderfer (1969) também adota o principio da frustacdo-regressdo, significando que
uma necessidade inferior pode ser despertada, quando uma necessidade mais elevada ndo pu-
der ser alcancada. O autor ressalta, ainda, que mais de uma dessas necessidades podem ser

consideradas de uma s6 vez.

2.3.2.7 Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas (da Realizagdo) — McClelland

A Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas, desenvolvida por McClelland, da
énfase a importancia de se ajustar a pessoa ao trabalho, explicando que a motivacdo do indi-
viduo € apoiada em trés necessidades basicas: de realizacdo, de poder e de associacdo (afilia-
¢do). Essas trés necessidades sdo adquiridas ao longo do tempo e como resultado de experién-
cias pessoais (McClelland & Burnham, 2003).

Segundo McClelland e Burnham (2003), a Necessidade de Realizacdo destaca a bus-
ca por parametro de exceléncia e o desejo de se obter sucesso. Em outras palavras, representa
a vontade de fazer algo de maneira melhor, superando obstaculos e ultrapassando padrdes. A
Necessidade de Associacao (afiliacdo) surge da necessidade de afeicdo, da vontade de se ter
relacionamentos interpessoais amigaveis e proximos. A Necessidade de Poder, a mais impor-
tante para quem deseja ser um bom gerente, evidencia a vontade de estar no comando (o dese-
jo de ser forte) e de influenciar os outros a se comportarem de uma maneira que ndo fariam
espontaneamente. Essa teoria contribui para compreender os elementos determinantes da efi-
ciéncia dos empregados no desempenho de suas atividades, a partir de suas necessidades mais

relevantes.

2.3.2.8 Teoria dos Dois Fatores — Hezberg

A Teoria dos Dois Fatores, de Hezberg, investiga a motivagao segundo a satisfagédo do
individuo no trabalho. A motivacdo € composta por dois fatores ndo relacionados: fatores hi-
giénicos e fatores motivacionais. Fatores Higiénicos sdo aqueles que podem evitar desmoti-
vacdo, mas ndo influenciam o crescimento e o desenvolvimento do individuo no trabalho.
Referem-se ao ambiente externo, compreendendo as condigdes fisicas e ambientais de traba-
Iho, o tipo de supervisdo recebido, a remuneracdo, os beneficios sociais, as politicas organiza-
cionais, dentre outras. A auséncia desses fatores acarreta a desmotivagdo. Os Fatores Moti-

vacionais, por sua vez, sao os fatores que efetivamente motivam, quando presentes, gerando
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satisfacdo. Esses fatores estdo vinculados ao cargo e aos deveres relacionados ao mesmo, a
natureza da tarefa (Herzberg, 2003).

Segundo Bowditch e Buono (2006), a Teoria dos Dois Fatores aponta uma importante
conclusdo para os gerentes, que ndo devem esperar um alto nivel de desempenho de seus su-
bordinados, oferecendo apenas condi¢des de trabalho adequadas e salarios compativeis com o
mercado. Os gerentes devem focar no enriquecimento da tarefa, enfatizando a variedade, a
responsabilidade e a autonomia.

A teoria a seguir, desenvolvida por Richard M. Ryan e Edward L. Deci, em 1981, des-
taca-se por sua aplicabilidade nos ambientes organizacionais modernos e pela abrangéncia.

Essa teoria tem papel essencial na fundamentacao para esta pesquisa.

2.3.2.9 Teoria da Autodeterminacéo — Deci e Ryan

O conceito de necessidades ja foi largamente empregado na psicologia empirica para
organizar o estudo da motivacdo. Embora definido de diversas formas, nos niveis fisiologico
ou psicoldgico, e como inato ou aprendido, o conceito de necessidades especificou o contetdo
da motivacdo e forneceu uma base substantiva para a energizacdo e direcdo da acdo (Deci &
Ryan, 2000, p. 227-228).

A Teoria da Autodeterminacgéo, Self-Determination Theory (SDT), fundamenta-se na
adocdo de um principio organizacional que se aplica as pessoas, como organismos ativos,
orientando-os para o crescimento. Em outras palavras, considera os individuos como intrinse-
camente ativos, capazes de modificar o contexto em que se encontram, por meio de compor-
tamentos intencionais. A motivagdo é a forca que impulsiona a pessoa a interagir no ambiente
e a motivacdo intrinseca é a base que favorece o desenvolvimento das atividades (Deci &
Ryan, 2002).

Para os autores, os elementos basicos dessa teoria sdo alicercados em quatro
miniteorias: Teoria da Necessidade Basica, Teoria da Integragdo Organismica (conceito de
Internalizacdo, nomeadamente em matéria de saida motivacdo extrinseca), Teoria da
Avaliacdo Cognitiva (impacto dos contextos sociais sobre o grau de motivacdo intrinseca) e
Teoria das Orientacdes de Causalidade (diferencas individuais na tendéncia de comportamen-
to autodeterminada e busca das indicagOes apropriadas para isso) (Deci & Ryan, 2000; Ryan
& Deci, 2002).

Conforme a Teoria das Necessidades Basicas, sdo as necessidades basicas e inatas

(autonomia psicologica, competéncia e vinculo social) que movem o ser humano (Deci &
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Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2002). A autonomia refere-se ao sentimento de escolha e de
decisbes, em consonancia com os valores pessoais (autorregulacdo). Os individuos movimen-
tam-se em direcdo a uma maior autonomia, em busca de um desenvolvimento pessoal sauda-
vel, propiciando a manutengdo da motivacdo intrinseca, da satde psicolégica e do desempe-
nho eficaz (Appel-Silva, Wendt, & Argimon, 2010; Deci & Ryan, 2012). A competéncia esta
relacionada ao sentir-se capaz e eficaz, a aprendizagem e ao desenvolvimento cognitivo. E 0
vinculo social refere-se ao sentimento de ligacdo e pertencimento com outros individuos, ou
grupos, em busca de relacionamentos afetivos (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2002).

Para Ryan e Deci (2002), essas necessidades béasicas sdo independentes e o
desenvolvimento de cada uma impacta na outra. Analisando-as no contexto organizacional,
guando sdo satisfeitas, os empregados se motivam e internalizam as metas e objetivos
externos. Por outro lado, Grant e Shin (2012) observam que as recompensas e incentivos,
direcionados de maneira a prejudicar o sentimento de autonomia, competéncia e vinculo,
provocam reag0es negativas nos empregados.

A Teoria da Integracdo Organismica compde-se de um processo de internalizacéo,
em que o individuo precisa significar, por meio da aprendizagem, os regulamentos do meio
sociocultural (Ryan & Deci, 2002). E, para que esse processo ocorra a partir da integracéo, é
necessario que os valores (relacionados aos regulamentos externos) sejam congruentes com 0s
valores individuais (Sheldon, Ryan, Deci, & Kasser, 2004).

A Teoria da Avaliacdo Cognitiva salienta que a motivacéo € o estimulo que move as
pessoas a interagirem no ambiente. E por meio da motivacdo que as necessidades bésicas
impulsionam o individuo a acdo (Ryan & Deci, 2000b; Ryan & Deci, 2002). Além disso, para
a Teoria da Autodeterminacdo, a motivacao é essencialmente intrinseca, porque os individuos
precisam agir em concordancia com seus motivos internos, baseados nas necessidades basicas
e intrinsecas (autonomia psicoldgica, competéncia e vinculo social). Quando um regulamento
externo néo foi internalizado, ndo produz sentido ou significado, nem forma um valor interno
que motiva o individuo a acdo. Esta falta de intencdo de agir é chamada de amotivacdo (Ryan
& Deci, 2002).

A Teoria da Autodeterminacdo também se embasa na Teoria das Orientacfes de
Causalidade e apresenta diferentes estilos reguladores, para comportamentos extrinsecamente
motivados, que orientam o grau de comportamento autodeterminado do individuo. Os estilos
reguladores sdo: os de orientacdo impessoal (que corresponde a desmotivagdo e falta de acéo
intencional); os por controle (que corresponde a regulacdo externa do comportamento); e 0s

pela autonomia (em que os valores pessoais e a motivacdo intrinseca norteiam o comporta-
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mento) (Ryan & Deci, 2002). Em sintese, 0 modelo de Deci e Ryan considera os diversos
tipos de motivacdo, a qual é aumentada quando satisfeitas as necessidades basicas de

autonomia, competéncia e vinculo social.

2.3.3 Reflexdes contemporaneas

Aworemi et al. (2011), refletindo sobre a teoria da expectativa, ressaltam a
importancia de os gestores falarem, para seus empregados, quais sdo as metas, oportunidades
de promocéo e padrdes comportamentais que integram o programa de recompensas. Quando
um empregado estd fazendo o que ele gosta, esforcar-se-a na tal atividade, o que levara ao
desempenho e, este, a uma recompensa positiva. Quanto mais positiva a recompensa, mais
provavel a alta motivacdo do funcionario (Aworemi et al., 2011, p. 231). Grant e Shin (2012)
corroboram isso, ao observar que, quando as recompensas e incentivos sao direcionados de
maneira a prejudicar o sentimento de autonomia, competéncia e vinculo, os empregados
tendem a reagir de maneira negativa.

Renko, Kroeck e Bullough (2012, p. 670) verificaram que a valéncia néo teria efeito, a
menos que houvesse alguma expectativa de que as acOes de alguém pudessem afetar a
obtencdo desse resultado. A valéncia é captada através do uso de trés escalas validadas:
autorrealizacdo, sucesso financeiro e crescimento pessoal. Toode, Routasalo, Helminen e
Suominen (2015, p. 253), investigando enfermeiros hospitalares estonianos, identificaram que
a motivagdo mais autbnoma e autodeterminada é entendida como tendo um efeito positivo na
satisfacdo no trabalho, no compromisso, no bem-estar e na salde.

Enfim, os estudos sobre motivacdo buscam compreender a razdo de os individuos ado-
tarem comportamentos distintos, em cada momento da vida (Berridge & Robinson, 2003), e
terem reacOes aos estimulos encontrados ao longo desse percurso (Oettinger & Gollwitzer,
2010). Nesta segédo, foram examinadas as teorias motivacionais de maior destaque para este
estudo. Todas contribuem igualmente, cada qual com seu enfoque, para o entendimento dessa
categoria. 1sso é de extrema relevancia, pois as organizacdes sdo formadas por individuos e
realidades diferentes, exigindo instrumentos de gestdo distintos. A Tabela 15, Apéndice B,
apresenta um resumo das defini¢cdes de destaque da categoria.

Tendo em vista as argumentagdes apresentadas sobre motivagdo, tem-se 0 seguinte
pressuposto:

» A motivacao influencia, positivamente, 0 comprometimento do individuo a ser

estabelecido.
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2.4 Comprometimento

Randall (1987) observou que baixos niveis de comprometimento sdo, em grande me-
dida, disfuncionais, tanto para o individuo quanto para a organiza¢do. O avango na carreira
individual pode ser severamente prejudicado, enquanto a organizacdo pode sofrer com uma
forca de trabalho instavel e desleal. Em contrapartida, altos niveis de comprometimento supe-
ram as vantagens.

Os individuos podem avancar mais rapidamente em suas carreiras, € as demandas de
producdo da organizacdo podem ser atendidas com maior facilidade. No entanto, os indivi-
duos também podem sofrer uma série de problemas pessoais, familiares, sociais e de trabalho.
Niveis moderados de comprometimento parecem ideais. A forca de trabalho é mais estavel e
satisfeita sem ser consumida pela organizacdo. Os individuos sdo capazes de se ajustar as con-
figuracGes comportamentais, variando seus graus de comprometimento, de acordo com a atra-
tividade percebida e os requisitos das configuragdes (Randall, 1987, pp. 466-467)

Os consideraveis impactos ocasionados pelo mundo global imp&em, aos gestores, a
adocdo de novos formatos organizacionais e, por consequéncia, geram novas expectativas,
demandas e novas atitudes da forga de trabalho. Essas transformagdes atuais “exigem conti-
nuo ajustamento das organizagdes e maior capacidade de antecipar-se a tais mudancas, para
garantir a sua sobrevivéncia e, ou, o seu crescimento” (Bastos, 1993, p. 53). Diante disso, uma
das grandes incumbéncias postas aos gestores é a de conseguir selecionar e manter, no seu
quadro funcional, individuos competentes, dedicados, engajados e, principalmente, envolvi-
dos com os problemas da organizacdo (Medeiros & Enders, 1998).

O comprometimento organizacional tem recebido atencdo consideravel como tema de
estudos no campo da administracdo, por mais de vinte e cinco anos (Stephens, Dawley, &
Stephens, 2004). Sua origem esta nos estudos da sociologia, conquistando, posteriormente, o
campo da psicologia social e ganhando espaco e notoriedade na literatura sobre comporta-
mento organizacional (Meyer et al., 2004). A expanséo dessas ideias parte do pressuposto de
gue um maior comprometimento dos empregados conduz a um aperfeicoamento do desempe-
nho no trabalho, proporcionando, assim, diversos resultados positivos para todos (Bastos,
1993; Mowday, 1998; Stephens et al., 2004). Varias pesquisas, cada qual a sua maneira, de-
monstram a importancia dos resultados, oriundos do comprometimento, para a eficacia orga-
nizacional (Randall, 1987; Allen & Meyer, 1990; Bastos, 1993; Lahiry, 1994; Mowday, 1998;
Rego & Souto, 2002; Fedor, Caldwell & Herold, 2006; Mohamed, Taylor & Hassan, 2006;
Liou, 2008).
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O estudo sobre o comprometimento sofre muitas variagdes em decorréncia dos muitos
objetivos que podem funcionar como proposito deste vinculo do trabalhador, como os da or-
ganizacgdo, sindicatos, valores, profissdo ¢ “o peso das vertentes de pesquisa apresentadas ¢é
bastante diferenciado, considerando-se o volume de estudos gerados” (Bastos, 1993, p. 54). A
seguir, sdo apresentados alguns conceitos de comprometimento, base de sustentacdo da pes-

quisa.

2.4.1 Definicdes

Para Allen e Meyer (1990, 1991), comprometimento organizacional é um estado psi-
coldgico que liga o individuo & organizacdo. E um conjunto mental que pode refletir um dese-
Jjo, uma necessidade e, ou, uma obrigacdo de manter a filiacdo na organizacao. Significa dizer
gue sdo sentimentos e crencas que o empregado estabelece ao se relacionar com a empresa.
Esses autores ressaltaram a importancia de se perceber que a expansao do conceito de com-
prometimento (com a inclusdo dos sentimentos desejo, necessidade e obrigacdo de permanén-
cia) ndo mais se enquadra na definicdo psicologica-social-tradicional de uma atitude. Enten-
dem ainda que, embora existam muitas e variadas defini¢des para essa categoria, elas parecem
refletir pelo menos trés temas gerais: apego afetivo a organizacao, custos percebidos, associa-
dos a saida da organizagdo, e obrigacdo de permanecer com a organizacao.

O comprometimento é a unido do individuo com a organizagdo, como uma relativa
forca de identificacdo e envolvimento daquele para com esta (Mathieu & Zajac, 1990;
Mowday, 1998). Na concepcdo de Bastos (1993), comprometimento equivale ao sentimento
de autor: responsabilidade por um determinado ato, notado como de livre escolha, publico e
inevitavel.

Meyer e Herscovitch (2001) caracterizam o comprometimento como sendo forca vin-
culativa, que liga um individuo a um curso de acéo de relevancia, para um ou mais alvos, de-
vendo observar, com cautela, a natureza dos objetivos aos quais 0s funcionarios se compro-
metem e 0s arranjos psicologicos que movem o individuo a adotar determinada atitude. Essa
forca vinculativa pode, inclusive, levar o funcionario a adotar atitudes desejadas pela organi-
zacao.

Segundo Liou (2008), frequentemente, alguns termos usados para descrever o com-
prometimento ndo se tornam atributos determinantes do comprometimento organizacional,
embora sejam relevantes. Trata-se da satisfacdo no trabalho e do comprometimento de carrei-

ra. Por outro lado, a categoria compreende os atributos: envolvimento do empregado com a
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organizagédo e seus objetivos, processo interativo de todo o corpo organizacional, imprescin-
dibilidade de aceitacdo dos valores e objetivos organizacionais, pelo individuo, e relevancia
da vontade do empregado em querer contribuir em prol da organizacao. O autor enfatiza, ain-
da, a capacidade de o comprometimento assumir formas variadas e de ter potencial de influ-
enciar a efetividade organizacional e o bem-estar dos empregados.

Para Genari, Faccin e Macke (2013), comprometimento esta relacionado com o senti-
mento de identificacdo do individuo com a organizacao. Essa identificacdo se caracteriza pelo
convencimento e aceitacdo dos valores e objetivos da empresa, e pelo desejo de permanecer
como um membro. As definigdes existentes permitem concluir que essa categoria pode mani-
festar formas diferentes. Apesar disso, a verificagdo de que o comprometimento liga o indivi-
duo a organizacao parece comum entre os autores. As diferencas basicas correspondem a ma-
neira de mensuracdo (Bastos, 1993) e a0 modo como esse comprometimento se consolida
(Meyer et al., 2004).

2.4.2 Consideracdes tedricas sobre comprometimento organizacional

Sao apresentadas, a seguir, sinteses tedricas que dao sustentacdo a este estudo. S&o
trabalhados: Modelo Multidimensional do Comprometimento e Comprometimento Afetivo,

Instrumental e Normativo.

2.4.2.1 Modelo multidimensional do comprometimento

A categoria comprometimento adquiriu destaque a partir da publicacdo dos estudos de
Mowday, Porter e Steers (1979), em que validaram um questionario capaz de mensurar o ni-
vel de comprometimento: o Organizational Commitment Questionnaire (OCQ). A partir de
entdo, muitos autores buscam definir e delimitar a abrangéncia dessa categoria, como também
enumerar as caracteristicas basicas que o individuo deve possuir para ser considerado como
um “sujeito comprometido” (Allen & Meyer, 1990; Reis, Kilimnik, Melo, & Theotonio,
2012).

Pesquisas sobre comprometimento organizacional podem ser delineadas pelas aborda-
gens: socioldgica, comportamental, afetiva, instrumental e normativa (Bastos, 1993). Segundo
Meyer e Herscovitch (2001), as diversas dimensdes do comportamento sdo diferenciadas,

principalmente, pela natureza do estado psicolégico.
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Muitos estudos sobre as noc¢des elementares do comprometimento, com distintas pers-
pectivas de investigacdo, revelaram diferentes resultados a respeito da dimensionalidade das
medidas do comprometimento. Como, por exemplo, o modelo tridimensional, elaborado por
Allen, Meyer e colaboradores, que se destacou consideravelmente — vindo a substituir o mo-
delo unidimensional desenvolvido por Poter (Bastos, Siqueira, & Medeiros, 2008).

E importante discorrer sobre as abordagens socioldgica e comportamental. A sociol 6-
gica evidencia o comprometimento do empregado com o desejo de permanecer no trabalho, a
partir do momento em que percebe a relacdo de autoridade/subordinagéo existente. A compor-
tamental, por sua vez, estabelece um vinculo em que o comportamento leva ao desdobramento
de atitudes e estas levam a comportamentos futuros. “Aceitando que a avaliagdo de compro-
metimento, pelo trabalhador, € feita para manter a consisténcia entre 0s seus comportamentos
(volitivos, explicitos, tais como o de continuar na organizacao) e as suas atitudes” (Bastos,
1993, pp. 57-58).

Muitas sdo as abordagens para compreender a categoria em questdo. As bases mais
exploradas sobre comprometimento sdo as do modelo de Allen e Meyer que compreendem o
comprometimento afetivo/atitudinal (o de maior destaque na literatura), 0 comprometimento

instrumental/calculativo e 0 comprometimento normativo.

2.4.2.2 Comprometimento afetivo, instrumental e normativo

Vertente — O Modelo de Conceptualizacdo em Trés Componentes de Allen e Meyer

Allen e Meyer (1990) identificam e mensuram as bases do comprometimento organi-
zacional, alicercando-as em trés componentes: comprometimento afetivo, comprometimento
instrumental e comprometimento normativo (Tabela 4). Os autores salientam que 0s empre-
gados, com forte comprometimento afetivo, permanecem porque querem; com forte compro-
metimento de continuidade (instrumental/calculativo); porque precisam; e, com forte com-
prometimento normativo, porque sentem que deveriam fazé-lo (Allen & Meyer, 1990, p. 3).

O comprometimento afetivo, o instrumental (de continuacdo) e o normativo sdo mais
bem vistos como componentes distinguiveis, em vez de tipos ou de compromisso atitudinal.
Isto é, os empregados podem experimentar cada um desses estados psicoldgicos em graus
variados. Alguns empregados, por exemplo, podem sentir uma forte necessidade e uma forte
obrigacdo de permanecer, mas nenhum desejo de fazé-lo; outros podem nédo sentir nenhuma

necessidade nem outra obrigacdo, mas um forte desejo, e assim por diante. A soma do com-
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prometimento de uma pessoa com a organizacgdo, portanto, reflete cada um desses estados
psicoldgicos separaveis (Allen & Meyer, 1990, pp. 3-4).

Vaérias sdo as possibilidades e, assim, as dimensdes do comprometimento podem inte-
ragir para influenciar o comportamento (Meyer & Allen, 1991). Medeiros e Enders (1998, p.
84) compartilham dessa concluséo, pois "o estabelecimento de padrdes de comprometimento
organizacional, formados pela combinacgdo de dimensdes de comprometimento presentes nos
individuos, foi uma importante conquista no conhecimento acerca do comprometimento orga-
nizacional e da sua literatura”.

O componente afetivo é a abordagem mais prevalente do comprometimento organi-
zacional na literatura. E aquela em que o comprometimento é considerado um apego afetivo
ou emocional a organizacdo, de tal forma que o individuo fortemente comprometido se identi-
fica, se envolve e desfruta da adesdo a organizacdo. O empregado se sente integrado ao ambi-
ente de trabalho (Allen & Meyer, 1990). Para Mohamed et al. (2006), o comprometimento
afetivo pode ser caracterizado como o elo emocional entre 0 empregado e a organizacéo,
apoiado no sentimento de lealdade. Mohamed et al., (2006) averiguaram que os estudos se
concentram nessa abordagem, devido ao fato de esse componente do comprometimento apre-
sentar fatores mais vantajosos para as organizagdes. 1sso porque ha uma relacdo favoravel
entre o desenvolvimento do comprometimento afetivo dos empregados e o que eles acreditam
que as organizagOes lhes proporcionam como suporte (por exemplo, tratamento adequado,
valoracdo de suas contribuicGes e preocupacdo com o bem-estar). Nessa perspectiva, Reis et
al. (2012) observaram que os individuos podem se tornar facilitadores no alcance dos objeti-
V0s organizacionais quando se identificam com os valores e 0s objetivos da empresa.

O componente instrumental traduz-se no comprometimento de continuidade e refe-
re-se a uma conscientizacdo dos custos associados a saida da organizacdo. Empregados, cuja
ligacdo primaria a organizacdo se baseia no comprometimento de continuacdo, permanecem
porque precisam fazé-lo (Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991). A permanéncia do
empregado no trabalho esta ligada a sua percepcao de que os custos, decorrentes de sua saida,
seriam altos (Stephens et al., 2004; Carvalho, Alves, Peixoto, & Bastos, 2011). Para Reis et
al. (2012, p. 21), o comprometimento instrumental é visto como “funcéo das perdas e ganhos
percebidos pelo empregado como membro da organizacdo”. E, “quando seus investimentos
tornarem-se maiores que os ganhos obtidos, a tendéncia é o abandono da organizagdo”. O
comprometimento instrumental esta relacionado aos ganhos financeiros e permite uma analise
dos beneficios tangiveis e intangiveis. Por essa razdo, a permanéncia do individuo na

organizacdo também pode estar relacionada ao desemprego, idade e escolaridade, como
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exemplos de falta de alternativa. Relaciona-se, além disso, ao alto grau de sacrificio pessoal
ligado ao emprego e, ainda, as perdas futuras, frutos de seu desligamento, como, por exemplo,
a perda de beneficios (Allen & Meyer, 1990; Bastos, 1993; Stephen et al., 2004).

O componente normativo, por fim, é identificado como a internalizacdo das pressoes
normativas sofridas pelo individuo, de maneira que seu comportamento esteja coerente com
0S objetivos e interesses da organizacdo (Bastos, 1993). Essa abordagem nasce de estudos
sobre a teoria organizacional e a psicologia social, bem como de estudos relacionados ao
sistema cultural e motivacional na determinacdo do comportamento humano. Segundo Bastos
(1993, p. 57-58): “A cultura organizacional pode atuar diretamente no sentido de produzir
membros ‘comprometidos’, exercendo uma influéncia estavel e de longo prazo sobre o
comportamento no trabalho”. O mesmo autor acrescenta: “Isso implica que as pressdes
normativas predispdem o individuo para se comportar segundo padrdes internalizados”
(Bastos, 1993, pp. 57-58).

Reis et al. (2012, p. 21) ressaltam que as normas e controles exercidos pela organiza-
¢do ndo sdo, necessariamente, expressas e divulgadas claramente. E, em muitas situagdes, “as
pressdes normativas advém da propria cultura organizacional, especialmente no momento em
que esta inicia 0 processo de imposi¢do do seu comportamento no ambiente e, por consequén-

cia, a seus empregados”.

BASE DESCRICAO

- Processo de identificacdo do individuo com os objetivos e os valores da orga-
nizagéo. Equivalente cientifico da denominagdo “vestir a camisa da organi-
zagdo”.

- A forca relativa da identificagdo e envolvimento com uma organizacéo.
Vinculo: caracterizado por sentimentos de afei¢do, apego, identificacdo, reco-
nhecimento, lealdade, crenca e aceitacdo dos objetivos e valores.

- Fruto de recompensas e custos associados percebidos pelo empregado enquan-

Instrumental/Calculativo to integrante da organizacéo.

(de continuidade) Vinculo: desenvolvido por meio da analise de custos e beneficios relacionados
a permanecer ou ndo na organizacdo. Caracterizado por trocas.

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

Normativo Vinculo: se origina por meio da internalizacdo de normas, valores e padrdes

estabelecidos, criando uma concordancia moral com a as crencas, objetivos e

missdo da organizacao.

Tabela 4. Bases do comprometimento

Nota. Fonte: Bastos, A. V. (1993). Comprometimento organizacional: um balango dos resultados e desafios

que cercam essa tradicdo de pesquisa. Revista de Administracdo de Empresas, 33(3), 52-64. Siqueira, M. M.

(2008). Comprometimento organizacional. In: M. M. Siqueira, Medidas do comportamento organizacional:

ferramentas de diagnostico e de gestéo (pp. 49-95). Porto Alegre: Artmed.

Afetivo

E importante que os gestores reconhecam o dinamismo do comportamento organizaci-

onal e que esse processo deva ser trabalhado continuamente. E, mesmo que os empregados ja
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apresentem os niveis de comprometimento esperados pela organizacao, o processo deve con-
tinuar, se esforcando para que o comprometimento permaneca. Assim, 0s administradores,
alertas aos estagios de desenvolvimento do comprometimento, poderdo identificar a posicédo
evolutiva em que os empregados se encontram e conduzi-los para os niveis almejados pela

empresa (Liou, 2008).

2.4.3 Antecedentes, correlatos e consequentes do comprometimento

Analisadas as diferengas conceituais de cada componente do comprometimento, per-
mite-se considerar que cada um dos trés apresenta antecedentes distintos e, por essa razéo, se
desenvolvem de modo independente dos outros. Observadas as singularidades de cada com-
ponente do comprometimento, pode-se considerar que 0os comprometimentos afetivo, instru-
mental e normativo possuem caracteristicas psicoldgicas distintas e, por esse motivo, reque-
rem a aplicacdo de metodologias proprias, com medidas especificas (Allen & Meyer, 1990).

Allen e Meyer (1990) sugerem que o comprometimento afetivo se relaciona com as
caracteristicas pessoais, do trabalho, da organizacdo e a experiéncia de trabalho. Quanto ao
comprometimento instrumental, sugerem relacionar-se mais com aspectos financeiros e mate-
riais. Bastos (1993) salienta a amplitude do nimero de varidveis tomadas como determinantes
do nivel de comprometimento organizacional. “A pesquisa sobre antecedentes encontra-se
fortemente influenciada pelo modelo proposto por Mowday e colaboradores, que apontam
quatro grandes conjuntos de variaveis: caracteristicas pessoais, caracteristicas do trabalho,
experiéncias no trabalho e ‘estados’ do papel” (Bastos, 1993, p. 60).

Para Bastos (1993), existe um grupo de variaveis que, inicialmente, ndo podem ser
consideradas como antecedentes, nem como consequentes do comprometimento. Séo catego-
rias atitudinais ou motivacionais: 0s consequentes. Estes envolvem aspectos ligados ao de-
sempenho, avaliacdo, percepc¢édo de alternativas de trabalho, intencdo de procurar novo em-
prego, comparecimento, atrasos e turnover. Dando sequéncia, a compreensdo dos consequen-
tes requer estudo de variaveis tipos de comportamento, especificamente aqueles voltados para
a avaliacdo dos comportamentos dos empregados, que sdo desejados pela organizacdo e que
impulsionam o desempenho e aperfeicoam seus resultados. Segundo o autor, muitos estudos
demonstram que um alto nivel de comprometimento proporciona uma menor rotatividade,
baixo absenteismo e melhores desempenhos.

Meyer e Herscovicth (2001) afirmam que a principal consequéncia do comprometi-

mento instrumental e normativo é a permanéncia no trabalho. O comprometimento de conti-
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nuidade (instrumental) é caracterizado pela percep¢do de que seria caro interromper um curso
de acdo. O normativo é caracterizado pela mentalidade de que deve prosseguir no curso da
acao de relevancia para o alvo (por exemplo, permanecer na organizacao, trabalhar para al-
cangar um objetivo). E, com relacdo ao comprometimento afetivo, maior desempenho, menor
absenteismo e permanéncia no trabalho. A mentalidade que caracteriza o comprometimento
afetivo é o desejo: individuos com forte compromisso afetivo (valor, moral) querem seguir

um curso de acdo de relevancia para um alvo (Meyer & Herscovitch, 2001, pp. 315-316).
2.4.4 Reflexdes contemporaneas

E preciso investigar, com profundidade, a dimensionalidade do comprometimento or-
ganizacional (Medeiros, Albuquerque, Siqueira, & Marques, 2003). Nessa linha, Carvalho,
Alves, Peixoto e Bastos (2011, p. 137) concordam, porque, “apesar do grande nimero de es-
tudos em torno do comprometimento organizacional, persistem problemas conceituais e empi-
ricos que marcam o construto desde seu surgimento”.

O comprometimento organizacional liga-se tanto a criacdo de vantagens competitivas,
quanto a influéncia do comportamento e atitudes dos empregados. Traduz-se na identificagdo
do individuo com a organizacao e no seu desejo de permanecer como um membro. Caracteri-
za-se pelo convencimento e aceitacdo dos valores e objetivos da empresa (Genari, Faccin, &
Macke, 2013). Essas consideracGes permanecem concordantes com as de Allen e Meyer
(1990, 1991), Mathieu e Zajac (1990), Mowday (1998), Bastos (1993), Meyer e Herscovitch
(2001). Os mercados atuais exigem, cada vez mais, que as organizacfes se reinventem, se
renovem. E ja ndo € de hoje que:

O comprometimento organizacional, como varidvel de pesquisa, deve fazer
parte de modelos mais complexos, que englobem variaveis organizacionais e
desempenho. E importante a construgio de modelos que mostrem relagdes de
causa e efeito, sendo o comprometimento variavel determinante para melhores
resultados organizacionais, como satisfacdo dos clientes, indicadores
financeiros, capacidade de inovacdo e criatividade. A verificagdo de que
sistemas de recursos humanos, formados por amplo conjunto de praticas e
politicas das empresas, produz comprometimento, também deve ser buscada
pela pesquisa do comprometimento organizacional (Medeiros et al., 2003, p.
204).

Para permanecerem competitivas e em continuo crescimento, é preciso que a empresa
propicie relacionamentos positivos e de longo prazo com seus empregados, pois 0 comprome-

timento é formado com base no processo de troca social. Para isso, seus gestores precisam
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ganhar a confianca dos empregos e controlar o risco de trabalho dos empregados (Liu &
Wang, 2013).

Complementando, a satisfacéo entre os individuos, no trabalho, é a fonte que leva a re-
sultados organizacionais, impactando, mesmo que indiretamente, no desempenho no trabalho.
Interessante, portanto, que os gestores revejam sistematicamente o trabalho, o colega de traba-
Iho, o supervisor, o salario e a promocao (indicadores de satisfacdo). Salarios subestimados e
falta de oportunidades promocionais, por exemplo, afetam a satisfacdo, de tal maneira, ocasi-
onando o prejuizo do comprometimento e a reducéo do desempenho (Tsui, Lin, & Yu, 2013).

A conquista de ganhos competitivos esté relacionada ao modo como o empregado se
envolve e se relaciona com a organizagdo. O comprometimento do individuo est4 associado
com o seu sentimento de identificagdo com a empresa (caracterizada pela aceitacdo dos valo-
res e dos objetivos organizacionais) e pelo seu sentimento de pertencimento. Este sentimento,
como também o de orgulho, pode assegurar menores indices de absenteismo e rotatividade
(Genari et al., 2013).

Bezerra, Bizarria e Tassigny (2014), em suas pesquisas, inferiram que empregados
possuem maior identificacdo com a filosofia da organizacao e que, por esse motivo, tendem a
permanecer na empresa por causa do afeto e dos beneficios. “Assim, as caracteristicas envol-
vidas na descri¢do da base comprometimento podem indicar estratégias de gerenciamento das
politicas de aprimoramento do clima organizacional e possibilitar a emergéncia de comporta-
mentos envolvidos no comprometimento organizacional”. Os autores afirmam que é essencial
considerar as estratégias de gerenciamento das politicas de aprimoramento do clima organiza-
cional e possibilitar a emergéncia de comportamentos envolvidos no comprometimento. Isso
porque existe uma associagao entre 0 comprometimento organizacional, os valores, a cultura e
o clima organizacional. Ademais, o reconhecimento, as oportunidades de crescimento profis-
sional, a remuneracao e a estabilidade sdo aspectos importantes para a manutencao da organi-
zacdo e para a vinculagdo entre ela e 0 empregado (Bezerra, Bizarria, & Tassigny, 2014, pp.
46-49).

Por conseguinte, é fundamental o papel dos gestores na promocdo, acompanhamento e
avaliacdo dos valores, das percepc@es, da cultura e do clima organizacional, propiciando, as-
sim, maior comprometimento dos empregados. Compreender melhor as relagdes estabelecidas
entre os empregados e seus ambientes de trabalho é importante, pois esses relacionamentos
sd0 suportes comportamentais necessarios para o desenvolvimento da empresa. Ressalta-se,
dessa maneira, a importancia de se implantar acdes que estimulem o comprometimento, para

possibilitar o desenvolvimento organizacional, com origem no envolvimento dos individuos



57

(Bezerra et al., 2014). Para Ribeiro e Hondrio (2014, p. 189), o alto nivel de comprometimen-
to organizacional (com base na obrigacdo pelo desempenho) permite que as organizacdes
atinjam seus objetivos e metas e, por conseguinte, tenham maior produtividade e desempenho.
E, pensando nas a¢des de gestdo, o bom desempenho pode ser importante para a superacao de
dificuldades momenténeas da formagéao profissional.

De acordo com Santos et al. (2016, pp. 30-31), é pertinente verificar que o comprome-
timento ndo esta somente relacionado a um Unico fator da organizacdo, mas sdo muitos os
indicadores que podem favorecer o0 empenho dos empregados. Sdo importantes as acdes que
contribuem para uma melhor produtividade de seus empregados, como possibilitar a valoriza-
¢do do comprometimento de todos os envolvidos e tornar o empregado comprometido parte
das solucdes e decisbes da empresa. Torna-se importante, entdo, voltar-se para as a¢6es que se
preocupam com o comprometimento afetivo. E, hoje, de acordo com as pesquisas desses auto-
res, as organizacOes estdo atentas para esses fatores e indicadores que colaboram para melho-

rar a produtividade de seus funcionarios.

Para Balsan, Bastos, Fossa, Lima, Lopes e Costa (2015):

A permanéncia ou ndo do individuo na empresa deve ser tratada como uma
consequéncia do comprometimento, e ndo como uma dimenséo que compde 0
construto, tendo em vista que a continuidade do profissional na organizacédo
pode ser explicada por muitas varidveis que vao além do construto
comprometimento (Balsan et al., 2015, p 2037).

Do mesmo modo, entendem Santos et al. (2016, p. 30):

Nessa compreensao, ficou evidente na discussao dos autores supracitados que o
comprometimento organizacional ndo esta relacionado apenas a um unico fator
da organizacdo, mas sdo varios os indicadores que podem contribuir com o
empenho dos colaboradores.

A Tabela 16, Apéndice B, apresenta um resumo das defini¢des de destaque da catego-
ria.

Tendo em vista as argumentacdes apresentadas sobre a categoria apresentada, tem-se 0
seguinte pressuposto:

» O comprometimento do individuo influencia positivamente no seu desempenho.
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2.5 Desempenho

Existe uma relagdo entre comprometimento organizacional e desempenho no trabalho
(Sutanto, 1999). Nos ambientes de trabalho, onde a criatividade é estimulada e ha niveis ex-
pressivos de comprometimento organizacional, a percepcdo de desempenho em relacdo aos
pares € maior, se considerados aqueles em que essas condigdes ndo sdo atendidas (Fonseca &
Bastos, 2003). A preocupacdo das organizacBes, em compor o quadro funcional com indivi-
duos capacitados para o desempenho eficiente de determinada funcdo, néo é recente (Brandao
& Guimardes, 2001, p. 9), pois o desempenho corresponde a uma caracteristica do comporta-
mento que diz respeito ao valor desejado pela organizagdo (Motowidlo S. J., 2003).

A literatura, recorrentemente, apresenta investigacdes sobre o comprometimento rela-
cionado ao desempenho (Medeiros & Albuquerque, 2005). Fink (1992), por exemplo, conce-
beu o comprometimento como fator-chave que influencia o desempenho, assim como outros
fatores: aumento da complexidade do trabalho, alta frequéncia de mudancas, alto grau de im-
previsibilidade, disponibilidade de recursos, normativa da organizacdo. E, mesmo havendo
influéncias sobre o desempenho, como a remuneracéo e a satisfacdo, o0 comprometimento é
visto como um importante fator, capaz de proporcionar aprimoramento real no desempenho
do individuo (Maciel & Camargo, 2011).

Ainda é pequeno o numero de pesquisadores dedicados ao estudo sistematico da
natureza desta categoria, “como fundamento para o desenvolvimento conceitual do tema e
para a superacdo de limitagbes historicamente observadas, em termos de operacionalizacéo,
mensuragdo e comparagdo de pesquisas empiricas” (Matitz & Bulgacov, 2011).

Matitz e Bulgacov (2011) apresentam o Modelo Multidimensional de Analise do
Conceito Desempenho (Figura 3), que traz a andlise e a sintese de atributos e propriedades do
conceito de desempenho, com base na analise do conteddo de pesquisas e literatura das areas
de organizac@es e de estratégia. Os atributos foram identificados e reunidos em propriedades,
agrupadas de acordo com suas semelhancas e diferencas, dando origem a trés dimensoes:
aspectos  conceituais  (significados atribuidos ao conceito); aspectos formais
(operacionalizacdo do conceito em termos morfologicos); e aspectos relacionais

(operacionalizacao do conceito em termos relacionais).
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Figura 3. Modelo Multidimensional de Anélise do Conceito Desempenho

Fonte: Matitz, Q. R., & Bulgacov, S. (2011). O conceito desempenho em estudos organizacionais e estratégia:
um modelo de andlise multidimensional. Revista de Administragdo Contemporanea, 15(4), 586.

Segundo Matitz & Bulgacov (2011, p. 585), “As propriedades, portanto,
correspondem a conjuntos de atributos diretamente observaveis do construto, enquanto as
dimensGes correspondem ao resultado da agregacdo das propriedades em conjuntos mais
amplos, de acordo com similaridades e diferengas entre suas caracteristicas”.

Os aspectos conceituais sdo: (1) status operacional do conceito que diz respeito a
natureza do conceito conforme a definicdo operacional; (2) areas de resultado que dizem
respeito a natureza do conceito, conforme as areas potenciais de impacto e, ou, avaliacdo das
acOes organizacionais; e (3) abordagem tedrica, que se refere a perspectiva tedrica, base para
a definicdo operacional do conceito de desempenho. Os aspectos formais sdo: (1) o tipo de
anélise dos dados refere-se ao resultado agregado das escolhas do pesquisador em relagéo a
natureza da realidade, ao papel da ciéncia na apreensao dos fendmenos da realidade, aos crité-

rios de legitimidade na escolha dos problemas e solug¢des a serem buscados no campo cientifi-
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CO e aos critérios para a escolha dos métodos e técnicas de pesquisa mais adequadas a cada
caso (Matitz & Bulgacov, 2001, p. 588); (2) os tipos de dados dizem respeito a natureza dos
dados utilizados para medir o desempenho; (3) a perspectiva temporal é o periodo utilizado na
mensuracdo do conceito; e (4) a unidade de andlise e o nivel de analise referem-se,
respectivamente, ao nivel de observacdo utilizado para coleta dos dados e a generalizacéo ou
inferéncia utilizados para a mensuracdo do conceito. Por fim, os aspectos funcionais sdo: (1)
padrdo de interacdo causal diz respeito aos tipos de hierarquia entre os niveis de analise
utilizados na pesquisa; (2) status constitutivo do conceito refere-se a “fungdo do conceito de
desempenho no desenho da pesquisa, em relacdo a direcdo das relacbes de causalidade
estabelecidas entre os conceitos” (Matitz & Bulgacov, 2010, p. 589); e (3) padrdo de
atribuicéo causal.

Propdem-se aqui, portanto, como forma de contribuir e fundamentar a presente

pesquisa, algumas definigdes de desempenho.

2.5.1 Definicdo

Desempenho corresponde a uma caracteristica do comportamento que diz respeito ao
valor desejado pela organizacdo, e pode se apresentar como de tarefa e de contexto. Desem-
penho de Tarefa: é a aptiddo para manusear informacdes e realizar procedimentos técnicos,
proporcionando melhoramento da capacidade de produzir da organizacdo. Desempenho de
Contexto: é a facilidade em lidar com situacdes que exigem ajuda e coordenagdo com outras
pessoas, seguindo regras e procedimentos, possibilitando a manutengdo ou melhoramento do
ambiente organizacional (Motowidlo, Borman, & Schmit, 1997; Motowidlo, 2003).

Sutanto (1999) observa que o termo desempenho tem um significado semelhante ao
desempenho no trabalho. N&o significa apenas desempenho individual, mas também pode
significar desempenho organizacional. Entdo, depende do significado que os pesquisadores
querem usar (Sutanto, 1999, p. 49). Para Vazquez, Oltramari, Tonon e Garay (2013, p. 3), 0s
estudos concentram-se na efetividade do desempenho como resultado organizacional. Assim,
“o desempenho caracteriza-se, na literatura especializada, como uma variavel cujas facetas
sdo atreladas a diferentes conceitos, tais como: eficiéncia, competéncia, produtividade, dentre
outros”.

Ferris, Lian, Brown, Pang e Keeping (2010) entendem que o desempenho no trabalho
€ um conjunto de comportamentos associados aos objetivos organizacionais que todos devem

buscar realizar. Para Saetang, Sulumnad, Thampitak e Sungkaew (2010, p. 34), o desempenho
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no trabalho é um comportamento humano cujo resultado é um fator importante para a avalia-
cdo individual da eficacia do trabalho. Com essa visdo, pode-se dizer que o sucesso ou o fra-
casso da organizacao depende do desempenho no trabalho dos individuos nessa organizacéo.
Kelidbari, Fadaei e Ebrahimi (2016) entendem que, em cada organizacdo, o
desempenho do individuo é considerado como um dos conceitos mais importantes, e diz res-
peito & proporc¢do de realizacdo e a producdo alcancada por meio do recrutamento de um indi-

viduo para a realizacdo de uma tarefa ou dever.

2.5.2 Reflexdes contemporaneas

Muitos pesquisadores trabalham o desempenho em conjunto com outro elemento ou
categoria, como comprometimento, metas, avaliacdo de desempenho, motivacdo (Fonseca &
Bastos, 2003; Tamayo & Paschoal, 2003; Medeiros & Albuquerque, 2005; Locke & Latham,
2006; Saetang et al., 2010; Fu, 2013; Tsui et al., 2013). Pesquisas sobre essa categoria anali-
sam as relacOes entre os fatores organizacionais (definicdo de metas e ambiguidade de pa-
péis), fator pessoal (satisfacdo no trabalho) e percepcdo do desempenho no trabalho e deter-
minacdo do poder preditivo dos fatores organizacionais; e do fator pessoal no desempenho do
trabalho percebido (Saetang et al., 2010).

Com relagdo ao comprometimento, Fonseca e Bastos (2003) concluiram que o afetivo
pode levar ao melhor desempenho nos aspectos considerados importantes, para a organizacao,
pelo individuo. Fu (2013), examinando o efeito direto do comprometimento organizacional
sobre o comportamento organizacional de cidadania, dos comissarios de bordo de seis
companhias aéreas, em Taiwan, identificou que, quando as praticas de recursos humanos de
alto desempenho sdo adotadas, os empregados estdo mais propensos a exibir uma postura de
cidadania. E, quando as empresas valorizam o0s recursos humanos de alto desempenho, a
relacdo entre comprometimento organizacional e postura de cidadania é mais significativa.

Programas motivacionais podem refletir positivamente nos resultados organizacionais.
Desvincula-los dos sistemas de avaliacdo de desempenho e metas, e das estratégias de moti-
vacdo laboral, pode ser fator relevante no insucesso do desenvolvimento organizacional
(Tamayo & Paschoal, 2003). Tsui et al. (2013) entendem que a satisfacdo entre os individuos
é a fonte que leva a resultados organizacionais, impactando, mesmo que indiretamente, no
desempenho no trabalho. Além disso, individuos com autoestima elevada procuram provar, a
Si mesmos e aos outros, que eles sdo individuos de valor, com uma série de boas qualidades, e

que executam melhor que outros (Ferris, Lian, Brown, & Morrison, 2015).
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Metas especificas, ou altas, levam a um maior nivel de desempenho das tarefas do que
objetivos faceis ou objetivos vagos e abstratos, como a exortacdo a “fazer o melhor” (Locke
& Latham, 2006). Para Ribeiro e Hondrio (2014), o alto nivel de comprometimento organiza-
cional (com base na obrigacdo pelo desempenho) permite que as organizagdes atinjam seus
objetivos e metas e, por conseguinte, maior produtividade e desempenho.

A natureza e o contetdo do trabalho, além das perspectivas de desenvolvimento na
carreira, podem ser considerados como incentivo. O sistema de remuneracdo variavel pode
contribuir para a melhoria do desempenho, quando formulado um modelo que incentive o
comportamento e os resultados na direcdo adequada. E, diante dessa andlise, sugere-se apro-
fundar os conhecimentos sobre comprometimento e os elementos que podem influencié-lo
(Assis & Reis, 2012).

O processo de gerenciamento, dentro das organizacOes, quase sempre é confrontado
com o comportamento organizacional. Por isso, trabalhar em equipe, incentivar melhorias
constantes, trazer as chefias para junto da equipe, informar os resultados e capacitar o empre-
gado, além de considerar os valores pessoais e organizacionais, todos esses aspectos sdo basi-
lares para 0 comportamento positivo. E mais: a estruturacdo dos procedimentos para avaliacéo
e mensuracao de resultados em gestdo de pessoas ndo so é importante, como também deman-
da analise e entendimento de todo o processo: da estratégia organizacional as politicas e prati-
cas de gestdo (Lucena & Marcelino, 2014).

Maciel e Camargo (2016), analisando os efeito dos vinculos locais dos individuos
sobre 0 grau de engajamento e desempenho no trabalho, entendem que, para que a
interligacdo dentro da organizagdo funcione, é preciso haver inclusdo e envolvimento de
todos. Essa inclusdo deve ser capaz de gerar efeitos positivos no comportamento do individuo
no trabalho. O desempenho é influenciado pelo grau de conexdo social nas organizagdes,
mesmo na presenca de variaveis de controle (por exemplo, satisfagdo, educacgéo, posicdo). Sdo
reforcadas as ideias de que as interagfes, com as pessoas, fazem o individuo se sentir familiar
e incluido em um grupo social (Maciel & Camargo, 2016, p. 384). A Tabela 16, Apéndice B,
apresenta um resumo das definicdes de destaque da categoria.

Tendo em vista as argumentacdes apresentadas acima, tem-se 0 seguinte pressuposto:
> A percepcdo do desempenho alcangado influencia positivamente na satisfacdo

com a remuneracao (recompensa) recebida pelo individuo.
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2.6 Sistemas de recompensas e remuneragao

Sistema de recompensa consiste nos processos e praticas inter-relacionados, que se
combinam para garantir que a gestdo de recompensas seja realizada de forma eficaz, em bene-
ficio da organizacdo e dos empregados. Seus principais componentes sdo recompensas finan-
ceiras e ndo financeiras, que se arranjam para influenciar os niveis de desempenho
(Armstrong & Taylor, 2014).

As recompensas financeiras sdo baseadas no trabalho, em que o salario esta relaciona-
do ao valor do trabalho. As recompensas reconhecem a contribuigdo do individuo: incluem os
regimes de beneficios, as pensdes dos trabalhadores e o reconhecimento financeiro. As re-
compensas ndo financeiras concentram-se nas necessidades que as pessoas tém, em diferentes
graus de reconhecimento, realizacdo, crescimento pessoal e condi¢Ges de trabalho aceitaveis.
Incluem o reconhecimento nédo financeiro das realizagdes, a concepcao dos postos de trabalho
cumpridos, dando as pessoas 0 espaco para desenvolverem as suas competéncias e carreiras e
oferecendo um ambiente de trabalho que proporciona uma elevada qualidade de vida profissi-
onal e uma relacdo adequada entre trabalho e vida privada (Armstrong & Taylor, 2014, pp.
363-367).

2.6.1 Definicdes

Recompensar o individuo por seu trabalho € uma acdo presente desde as origens do
capitalismo. Todavia, com a evolucdo das organizagdes em dimensdo e complexidade, a con-
tar da Primeira Guerra Mundial, tém-se utilizado métodos para definir um padrdo de recom-
pensas (Hipdlito, 2002). Hoje, muitas empresas vém percebendo a necessidade de modernizar
seus sistemas de recompensas, adaptando-0s aos novos arranjos e as expectativas dos empre-
gados. Essa percepcao e adequacdes, por vezes, decorrem do frenético crescimento e desen-
volvimento mercadoldgico global e, consequentemente, sdo exigidas novas competéncias dos
trabalhadores, levando-os a questionar sobre o sentido de desenvolver novas habilidades e
conhecimentos, ja que, ao final, receberdo o mesmo valor (Copelli & Piccinini, 2003).

Os sistemas de recompensas podem atrair e reter individuos qualificados, usufruindo
das contribuicGes desses profissionais, a altura de suas competéncias. E pertinente, em vista
disso, a confluéncia dos objetivos pretendidos pela empresa e a recompensa conferida aos
empregados (Camara, 2006). O’Neal (1992) ja observava a importancia dos programas de

reconhecimento, para o pessoal técnico, que podem contribuir para a satisfagdo no trabalho e
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reforcar esforgos por parte desses funcionarios. Para o sucesso da organizagéo, o sistema de
remuneracao deve assinalar o que se espera dos empregados, pois a remuneracao influencia
no incentivo a harmonia dos interesses de todos dentro da organizacdo. Ademais, as formas de
recompensar devem ser bem-aceitas pelos empregados (Camara, 2006) e percebidos por eles
como objetivas e justas (Odelius & Santos, 2009).

Para Camara (2006, p. 74), ¢ relevante “desenvolver um sistema de recompensas que
motive o tipo de desempenho adequado, atraia pessoas com o perfil desejado e crie um clima
de refor¢o desses objetivos e da estrutura que lhes da suporte”. Importante, também, que 0S
instrumentos desse sistema sejam coerentes e alinhados a estratégia da organizagdo e se desti-
nem a reforcar a motivacao e produtividade do empregado. O’Driscoll ¢ Randall (1999), de
antemao, assinalavam que as recompensas financeiras tém forte ligacdo com a satisfacdo no
trabalho e com o comprometimento organizacional, embora cada elemento do
comprometimento seja influenciado de forma distinta.

Seguindo nessa perspectiva, Jensen, McMullen e Stark (2007) complementam, indi-
cando a necessidade de a organizacéo assegurar que as medidas escolhidas se alinhem com o0s
objetivos da organizacdo. Também, recomendam a necessidade de se estabelecerem metas
apropriadas, que motivem os funcionarios, e a importancia da selecdo apropriada dos veiculos
de recompensas, que direcionem e reconhe¢cam o desempenho. Conforme os autores, cada
individuo possui um grau de importancia em uma empresa, €, por essa razao, a empresa deve
definir um valor correto para cada empregado. Desse modo, o sistema de recompensa deve
remunerar 0 montante certo ao individuo certo, por ter realizado a “coisa” certa (Jensen,
McMullen, & Stark, 2007).

Acrescente-se, a esse entendimento, a motivacdo das pessoas como alicerce para a
construcdo de sistemas de recompensas voltados para a aplicagdo dos melhores incentivos.
Todavia, sublinhe-se que cada empregado interpreta esses estimulos de modo particular, uma
vez que as bases motivacionais séo distintas, e, por esta razdo, os resultados ndo devem ser
generalizados (Costa, Salles, & Fontes, 2010).

N&o obstante, é significativa a ndo percepc¢do da estreita relacdo entre remuneragéo e
resultados almejados, pois muitos administradores desacreditam da efetividade dos programas
de compensacdo de suas empresas (Jensen et al., 2007). Contudo, as mudancas verificadas nas
Gltimas décadas tornaram os trabalhadores competentes e comprometidos, fonte de vantagem
competitiva (Odelius & Santos, 2009), e os resultados demonstraram o poder de influéncia da
recompensa sobre as médias de comprometimento (Ribeiro & Bastos, 2010). Vincular a re-

muneracao aos objetivos da empresa ¢ um meio de produzir melhores resultados, pois faz com
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que cada individuo se comprometa com as estratégias organizacionais (Marquart, Lunkes, &
Rosa, 2012). Assim, as organizacfes precisam admitir os métodos de recompensa como a¢do
estratégica, que pode impactar positivamente no empenho dos empregados e, consequente-
mente, favorecer o comprometimento organizacional (Envall, Teixeira, Envall, & Dalongaro,
2014).

Observa-se, entdo, que o grande desafio administrativo permeia a implementacéo de
um sistema que seja conveniente e particular para cada organizacdo, apresentando-se justo e
coerente com os interesses de todo o corpo organizacional. Esse sistema de recompensas, para
Armstrong (2007), deve ter por objetivo atrair e reter individuos qualificados, de quem as
organizacOes precisam; convergir as praticas de remuneragdo com 0s objetivos do negdcio,
com o valor e necessidades do empregado; remunerar individualmente, de acordo com o valor
de cada empregado; desenvolver a motivacdo do individuo; impelir maior entendimento e
comprometimento entre os empregados; desenvolver uma cultura de alto desempenho; e
remunerar adequadamente, com o proposito de demonstrar os comportamentos e resultados

importantes para a empresa.

2.6.2 Gestao e componentes dos sistemas de remuneracao

A gestdo da remuneracdo possui dois grandes sistemas: sistema de remuneragao
tradicional e sistema de remuneracdo estratégica (Carvalho & Nascimento, 2006). O sistema
tradicional, que compreende o cargo para a consolidacdo dos planos de cargos e salarios, e a
estratégica, que se fundamenta no reconhecimento da contribuigdo das pessoas como fator a
ser remunerado, principalmente por meio dos programas de remuneracdo variavel (Rodrigues,
2006).

O sistema tradicional vincula a remuneracdo ao cargo ocupado, ndo considerando a
contribuicdo individual do empregado (Rodrigues, 2006). A estrutura organizacional é
delineada por uma hierarquia rigida, com muitos niveis, e a ascensdo salarial se da por meio
de promocdes; as defini¢cBes de responsabilidade sdo claras; o processo decisério é composto
por papéis e formas de tomada de decisdo bem definidos; a estratégia é planejada pela cupula,
com apoio de um grupo de especialistas; o estilo gerencial € marcado pela grande distancia
lider-liderado, valorizando a obediéncia, a estabilidade e a conformidade (Wood & Picarelli,
1996; Lima, 2009).

Por outro lado, no sistema de remuneracdo estratégica, existe uma combinacdo de

diferentes formas de remuneracdo, buscando alinhar a remuneracdo a estratégia da
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organizacdo, compatibilizando interesses, ajudando a gerar concordancias, além de
possibilitar o alcance dos resultados esperados (Rodrigues, 2006; Marquart et al., 2012).
Nessa abordagem estratégica, os resultados séo vinculados ao recebimento de recompensas
pelos empregados.

Nos sistemas modernos, em que a estruturacao organizacional é flexivel, com poucos
niveis hierarquicos, a ascensdo salarial ocorre por meio do desenvolvimento profissional: as
responsabilidades sdo difusas, com orientagdo por meio da visdo e objetivos comuns; a
estratégia requer a participacdo de todos; e o estilo gerencial é marcado pela pequena
distancia lider-liderado, valorizando a adaptabilidade e prontiddo para a mudan¢a (Wood &
Picarelli, 1996; Lima, 2009).

E importante considerar que uma estrutura salarial deve ser compativel com a
condicdo da empresa e também também deve ser eficiente. A estrutura salarial deve
enquadrar-se nas condi¢Bes organizacionais, de modo que 0s custos possam ser suportados
pela empresa em médio e longo prazos. A eficiéncia, caracteristica essencial a estrutura
salarial, deve servir-se dos recursos disponiveis da melhor maneira e com o maximo de
aproveitamento (Camara, 2006). E conveniente ressaltar a possibilidade de recompensar o
empregado, pelo trabalho realizado e desempenho obtido, com beneficios ndo financeiros:
programas de reconhecimento como a prética de elogios e feedback pelo desempenho (Envall
et al., 2014).

Sao bases estruturais da gestdo da remuneracdo: remuneracdo funcional, remuneracéo

variavel e beneficios.

o Remuneracdo Funcional. E tradicionalista e tem como parametro o cargo pa-
ra o estabelecimento de planos de cargos e salérios. E a parte fixa do salario, de acordo com o
cargo ocupado (Cémara, 2006). Esse sistema foi elaborado para empresas organizadas de
acordo com principios rigidos de funcgdes e tarefas, hierarquia e responsabilidade bem defini-
das, com foco no controle. Dentre as caracteristicas marcantes estdo: a) remuneracdo alinhada
com as necessidades organizacionais e o sistema de gestdo focado na estruturacéo de tarefas e
no controle; b) uso de técnicas especificas para caracterizar a relevancia do cargo, sugerindo
imparcialidade por ter cargos no ponto central; ¢) método usado pelos 6rgdos reguladores das
praticas trabalhistas por estabelecer regras de diferenciacdo das recompensas, independente-
mente da analise dos individuos (Lima, 2009).

o Remuneracdo Variavel. Traduz a parcela variavel da remuneracdo e esta as-

sociada aos fatores individuais e de trabalho. A remuneracdo variavel propde que parte do
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salério seja relacionada ao nivel de empenho do empregado a organizacdo. Torna-se, assim,
mais clara a relacédo entre o desempenho e o reconhecimento da organizacdo. Enquanto incen-
tivo monetario para obtencdo de desempenho, ela motiva o empregado, permitindo, conse-
quentemente, o alcance de uma remuneracdo mais elevada. Significa dizer que o individuo,
qguando recompensado em funcéo de seu desempenho, trabalha em favor das metas individu-
ais e organizacionais, elevando seu desempenho e favorecendo os resultados pretendidos. As
metas organizacionais, por vezes, devem promover um equilibrio entre os interesses da em-
presa e 0s dos individuos (Oyadomari et al., 2009).

o Beneficios. Indicam a remuneracdo indireta, monetaria ou ndo, e podem ser:
alimentacdo, cesta bésica, assisténcia médica e odontoldgica, transporte, seguro de vida e de
acidentes pessoais, incentivos ao estudo e educagéo, dentre muitos outros. Geralmente, s&o
utilizados como fator de competitividade, bem como atracéo e retencdo de individuos de des-

taque. Podem também favorecer a reducdo do absenteismo e estresse (Marras, 2012).

A ampliacdo dos sistemas de remuneracdo pode promover melhores resultados para as
organizacOes. Para isso, € essencial aperfeicoar os sistemas atuais e alinhar o desempenho
esperado do empregado ao sistema de remuneracdo e de incentivo (Marquart et al., 2012).
Muitos sdo os modelos de remuneracdo variavel e a aplicacdo de qualquer um deles depende
da realidade da empresa, o ramo de atividade e a cultura. Sdo tipos de remuneracgdo variavel:
prémios, participacdo nos lucros e resultados, participacdo acionaria, remuneracgao por habili-
dades e competéncias (Marras, 2012). A seguir, sdo feitas breves consideracGes sobre 0s tipos

de remuneracdo variavel:

o Prémios. S&o concedidos por meio de bens, servigos e viagens, visando a re-
crutar e a reter os individuos com o perfil de interesse da empresa. Constitui-se no pagamento
eventual dos funcionarios pela conquista de metas preestabelecidas. Esse pagamento, nor-
malmente, estd vinculado ao engajamento em programas de qualidade, seguranca, desenvol-
vimento e resultados préaticos (Theotonio et al., 2013).

o Participagdo nos lucros e resultados. Compreende a reparticdo de uma cota-
parte do lucro angariado em determinado periodo (Barros, Teodoro, & Espejo, 2012). Como
finalidade, pretende: elevar a produtividade, motivando os funcionarios a trabalhar de modo
eficiente, para o alcance dos objetivos organizacionais (Barros et al., 2012; Marras, 2012);
conquistar e manter os funcionéarios de destaque, aumentando gradativamente a remuneracao

dos mesmos e reduzindo o turnover (Marras, 2012); permitir que o funcionario usufrua parte
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da riqueza produzida e estimular a relacdo entre o empregado e a equipe (Gheno & Berlitz,
2011; Marras, 2012).

o Participacdo acionaria. Consiste na aquisi¢do de a¢fes da empresa pelos fun-
cionarios, por montante determinado e prazo estabelecido, ambicionando atrair, reter e tam-
bém motivar os sujeitos adquirentes (Marras, 2012; Theotdnio et al., 2013).

o Remuneracéo por habilidades. E a retribuicéo financeira, associada & promo-
¢do e a progressOes salariais, quando verificada a aquisicdo e o aperfeicoamento de habilida-
des (Cardoso, 2006). Representa um sistema de treinamento e desenvolvimento profissional
(Cardoso, 2006; Marras, 2012) que se prop8e a recompensar o funcionario por suas caracteris-
ticas individuais e pelo alinhamento dessas capacidades com as estratégias da empresa
(Branddo, Leite, Carbone, & Vilhena, 2011).

o Remuneracdo por competéncias. E o desempenho profissional demonstrado
pela combinacdo dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes (Branddo et al., 2011).
Diligencia mais a remuneracao apropriada dos funcionarios com papéis de lideranca, controle
e planejamento (Marras, 2012). A utilizacdo desse tipo de remuneracdo é desafiadora, pois
solicita dos gestores a elaboracdo de acdes que adequem a remuneracdo por competéncias a
suas necessidades especificas (Theotdnio, 2014).

Um programa de remuneracdo varidvel promove maior envolvimento e colaboragédo
dos empregados, pois permite que a organizacdo desenvolva espagos para o crescimento pes-
soal, e, assim, impacte na motivacao dos individuos e na producao da empresa (Jensen et al.,
2007).

2.6.3 Reflexdes contemporaneas

Uma analise mais aprofundada do bom sistema salarial mostra que o pagamento regu-
lar de salérios, bonus de férias, subsidio de transporte e moradia, aumento de salario anual,
subsidio de refeicdo e oportunidades de promocdo regular sdo cruciais € muito importantes
para motivar os funcionarios (Aworemi et al., 2011, p. 231).

A recompensa, ou resultado, deve ser atraente para que as pessoas sejam motivadas a
alcanca-la (valéncia) (Renko et al., 2012, p. 669). Segundo estes autores, analisando a teoria
da expectativa de Vroom (1964), a valéncia foi captada através do uso de trés escalas
validadas: autorrealizacdo, sucesso financeiro e crescimento pessoal (Renko et al., 2012, p.
673).
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A Tabela 17, Apéndice B, apresenta um resumo das defini¢des de destaque da catego-
ria.
Tendo em vista as argumentacGes apresentadas acima, tém-se 0s seguintes
pressupostos:
> A satisfacdo com a remuneracéo (recompensa) influencia positivamente a moti-
vacdo do individuo na organizacao.
» A satisfacdo com a remuneracdo (recompensa) influencia positivamente o com-

prometimento do individuo com a organizag&o.

A secdo seguinte apresenta uma sintese das relac@es entre as categorias apresentadas.

2.7 Relagdo entre as categorias

Os conceitos e teorias apresentadas levam a refletir sobre o comportamento dos indi-
viduos no ambito das organizacdes e, claro, refletir sobre as suas implicacdes. A compreensdo
da relacdo entre as categorias discutidas torna-se cada vez mais importante para o entendi-
mento do desenvolvimento organizacional e para a elaboracéo de préaticas de gestdo de pesso-
as. E importante compreender os valores porque exteriorizam a maneira como o individuo
acredita que deve se comportar diante de certas situagcdes e como ele julga que esse dado
comportamento é preferivel, quando comparado a outra forma de agir (Rokeach & Regan,
1980).

Os valores sdo mais estdveis e ocupam posicdo central em relacdo as atitudes
(Kamakura & Novak, 1992). Sdo adquiridos pela experiéncia de vida das pessoas, integrando
0s seus sistemas de atitudes e orientando o comportamento de cada um (Rokeach & Regan,
1980; Schwartz, 1999). Tamayo (2007) acrescenta que avaliar os valores significa atentar para
as necessidades, as crencas, as motivacdes e 0s sentimentos de cada individuo. Destaca, inclu-
sive, que a diferenca de um valor para o outro esta no tipo de motivacdo que cada qual expres-
sa.

Valores sdo conceitos-chave da motivacdo, bem como as necessidades, os objetivos, as
intencdes e as emocgdes. O termo “motivagdo” combina valores e emogdes, sendo que motivo
é 0 desejo de uma meta ou valor (Locke, 2000). Motivacdo corresponde a energia interna do
sujeito e é responsavel pelo envolvimento ativo e pelo direcionamento intencional dos esfor-
cos (Deci & Ryan, 2000). Logo, € ela que desperta as necessidades que direcionam determi-

nado comportamento (Steers et al., 2004). Assim, os valores do individuo podem influenciar a
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sua motivacdo. Estando motivado, é orientado pelas metas que deve alcancar, esfor¢ando-se
nesse sentido (Rodrigues et al., 2014).

Os individuos, ainda, sdo capazes de se ajustar as configuracGes comportamentais, va-
riando seus graus de comprometimento, de acordo com a atratividade percebida e os requisi-
tos dessas configuragfes (Randall, 1987). Conforme Bastos (1993), os impactos ocasionados
pelas constantes transformacdes sociais, culturais e tecnoldgicas, nos ambientes de trabalho,
obrigam a adocdo de novos formatos organizacionais e, consequentemente, geram novas ex-
pectativas e atitudes da forca de trabalho. Diante dessas circunstancias, 0 comprometimento
tem repercussdo direta nos comportamentos dos individuos, possibilitando melhores desem-
penhos individuais e organizacionais.

O comprometimento é um estado psicoldgico que liga o individuo a organizacéo. E
um conjunto mental que pode refletir um desejo, uma necessidade e, ou, uma obrigacdo de
manter a filiacdo na organizacdo. Significa dizer, em outras palavras, que sdo sentimentos e
crengas que o empregado estabelece ao se relacionar com a empresa (Allen & Meyer, 1990;
1991). Para Meyer e Herscovitch (2001), é uma forca que aponta para determinado compor-
tamento. Existem conclusdes de que altos niveis de comprometimento levam ao aperfeicoa-
mento do desempenho no trabalho, propiciando muitos resultados proveitosos para a empresa
e para os empregados (Bastos, 1993; Mowday, 1998; Stephens et al., 2004). Diversas pesqui-
sas apresentam e demonstram a importancia dos resultados oriundos do alto nivel de com-
prometimento para a eficacia organizacional (Randall, 1987; Allen & Meyer, 1990; Bastos,
1993; Lahiry, 1994; Mowday, 1998; Rego & Souto, 2002; Fedor et al., 2006; Mohamed et al.,
2006; Liou, 2008). Por essa razéo, destaca-se a importancia de serem implantadas acdes ge-
renciais que estimulem o comprometimento organizacional, para viabilizar o desenvolvimento
da empresa com origem no envolvimento dos individuos (Bezerra et al., 2014).

O desempenho é um elemento indispensavel do modelo de motivagdo, pois um maior
esforgo leva a um melhor desempenho e, por conseguinte, leva as recompensas. Além do
mais, para que o desempenho seja efetivo, é preciso que os empregados percebam a relacdo
desempenho-recompensas como sendo justa (Murray & Gerhart, 1998). Nessa perspectiva,
Locke e Lathan (2002) destacam que o desempenho e as recompensas podem proporcionar
contentamentos nos empregados e essa satisfacdo os move em direcdo a dedicacdo e a novos
desafios.

Uma das principais teorias que vinculam as recompensas & motivacéo é a Teoria da
Expectativa de Vroom (1964). Conforme esta teoria, a motivacdo depende do resultado entre

a expectativa, a instrumentalidade e a valéncia. A expectativa é a compreensdo de que o em-
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penho empregado em uma atividade direcionard ao desempenho esperado; a instrumentalida-
de é a compreensdo de que o desempenho levara a uma recompensa; e a valéncia é a impor-
tancia que o individuo atribui a recompensa recebida. Portanto, os empregados se comportam
segundo as recompensas esperadas e recebidas pelo seu desempenho no trabalho (Vroom,
1964; Locke & Lathan, 1990).

Apresenta-se, na Figura 4, a relacdo dindmica entre as categorias discutidas, demons-
trando que os individuos se motivam conforme seus valores pessoais; essa motivacao abran-
ge escolhas e atitudes de determinado comportamento que os direcionam a se comprometerem
com aquilo de que gostam. Esse comprometimento (afetivo) proporciona um desempenho
que leva ao reforco da motivagdo pessoal; e, por conseguinte, o individuo percebe que estd

sendo recompensado pelo éxito profissional.

DESEMPENHO

RECOMPENSAS

Figura 4. Modelo Circulo Virtuoso da Vida Profissional
Fonte: Kendler, V., Reis, M. T., Neto, Gomes, J. F. S., & Mesquita, J. M. C. (2017). The Virtuous Circle of
Professional Life: A Proposition of a Model. International Business Management, 11(11), 1941-1952.

A Tabela 18, Apéndice C, apresenta um resumo dos indicadores, as categorias e a base
teodrica que fundamentam essas relagdes.

Tendo em vista as argumentacgdes apresentadas acima, tem-se 0 seguinte pressuposto:

» 0O modelo “Circulo Virtuoso da Vida Profissional” retrata a relacdo de influéncia
entre as categorias.
No capitulo seguinte, sdo apresentados os métodos e a metodologia aplicados na in-

vestigacao.
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3 METODOLOGIA

O objetivo fundamental de uma pesquisa € encontrar respostas para problemas, por
meio do emprego de procedimentos cientificos, e tem como caracteristica o interesse na apli-
cacdo, na utilizacdo e nas consequéncias praticas dos conhecimentos. Consiste na identifica-
¢do dos dados e de quais procedimentos, fundamentais para se alcancar qualidade na pesquisa,
deverdo ser empregados na aplicacdo, andlise e interpretacdo da investigacédo (Gil, 2010).

Neste capitulo, sdo explicados os procedimentos usados no desenvolvimento da inves-
tigacdo e de seus objetivos. Sdo apresentados a caracterizagcdo da pesquisa e 0s procedimentos
metodoldgicos: instrumentos de coleta das informagcdes e de analise de dados. E também con-
textualizada a investigacdo de Kendler (2017), pesquisa que fornece dados para a continuida-

de dos estudos sobre o “Circulo Virtuoso da Vida Profissional”.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Este estudo possui uma abordagem qualitativa, objetivando ampliar o entendimento
dos dados quantitativos alcancados por Kendler (2017). Apesar de haver diversos ensaios que
analisam os valores humanos, motiva¢do, comprometimento, desempenho e recompensas,
percebe-se um gap, nas pesquisas realizadas, a respeito da abordagem qualitativa da relacéo
das cinco categorias exibidas. Por essa razao, a investigacdo lancou mao da literatura, de mo-
do consistente com as suposi¢cOes, para também comparar e contrastar resultados (Creswell,
2007, p. 46).

Pesquisa qualitativa pode ser qualquer tipo de pesquisa que produz resultados ndo ob-
tidos por procedimentos estatisticos ou outros meios de quantificacdo. Alguns dos dados po-
dem ser quantificados, como informacdes de censo ou antecedentes sobre as pessoas ou obje-
tos estudados, mas a maior parte da analise € interpretativa (Strauss & Corbin, 1990). A pes-
quisa pode referir-se & vida das pessoas, experiéncias vividas, comportamentos, emocdes e
sentimentos, bem como abordar o funcionamento organizacional, movimentos sociais, fen6-
menos culturais e interacdes entre nacfes. A analise qualitativa busca descobrir conceitos e
relacdes em dados brutos e depois organiza-los em um esquema explicativo teorico. Os dados
podem consistir em entrevistas e observagées, mas também podem incluir documentos, filmes
ou fitas de video, e até mesmo dados quantificados para outros fins, tais como os dados do
censo (Strauss & Corbin, 1990, pp. 10-11).
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A abordagem qualitativa, por meio de suas técnicas de andlise e énfase nas percepcdes
dos individuos envolvidos, pode propiciar relevantes contribuicfes para o avan¢o do conhe-
cimento (Godoi, Bandeira-de-Mello, & Silva, 2006). Ainda, “a escolha das estratégias de pes-
quisa ndo é uma decisdo arbitréria, pois se fundamenta na aceitacdo de certos pressupostos
epistémico-metodoldgicos — uma construgdo conceitual que delimita o recorte a ser efetuado
na realidade com objetivos analiticos” (Souza, 2014, p. 241).

Quanto a finalidade, a pesquisa é descritivo-explicativa. Descritiva, porque busca re-
latar as particularidades, tracos, elementos de dada populacdo ou fenémeno e, ou, o estabele-
cimento de relagOes entre as categorias, determinando as suas naturezas (Malhotra, 2012).
Explicativa, porque se preocupa com a identificacdo dos fatores que determinam ou que co-
laboram para a ocorréncia dos fenémenos (Gil, 2010). E, quanto aos meios, a investigacdo
sera de campo e bibliografica: de campo por se tratar de uma averiguacdo empirica, podendo
ser realizada por meio da aplicacdo de questionarios, entrevistas e testes; e, bibliografica por-
que busca uma andlise dos conceitos das categorias valores, motiva¢do, comprometimento,

desempenho e recompensas (Vergara, 2014).

3.2 Instrumento de coleta de dados

“A entrevista, estruturada ou ndo, ¢ um método conveniente e estabelecido de pesquisa
social” (Bauer & Gaskell, 2003, p. 189). Um roteiro de entrevista foi elaborado para entender
a dindmica das relac¢des existentes no modelo “Circulo Virtuoso da Vida Profissional”, apro-
fundando as informages levantadas no estudo qualitativo de Kendler (2017). O roteiro foi
subdividido em blocos, para facilitar a pratica de pesquisa e servir de base de recordacdo dos
pontos principais que devem ser questionados (Godoi et al., 2006). Conforme Gil (2010, p.
10), “a medida que uma hipotese se baseia em estudos anteriores € o estudo em que se insere
se confirma, o resultado auxilia na demonstracdo de que a relagdo se repete regulamente”.

Assim, o roteiro serviu como orientagdo, com base nos seguintes fatores: discorrer so-
bre os valores humanos, identificando aqueles que podem influenciar na vida profissional;
discorrer sobre a motivacdo individual para o trabalho, indicando elementos que poderiam
favorecer ou ndo o estado motivacional; discorrer sobre 0 comprometimento com o trabalho,
indicando elementos que poderiam propiciar ou ndo o engajamento no trabalho; discorrer so-
bre o desempenho individual no trabalho, apontando elementos que poderiam favorecé-lo ou
ndo; falar sobre as recompensas recebidas e percebidas; e explanar sobre as praticas de gestdo

de pessoas que, existentes ou ndo, impactariam nessas categorias.
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Um gravador foi usado para registrar as entrevistas, respeitando a realidade de cada
empresa, no periodo de maio a outubro de 2017. Elas tiveram seus registros resguardados pelo
sigilo, mantendo o anonimato do entrevistado. Posteriormente, os audios foram transcritos em
sua integralidade, para reduzir, ou eliminar, as imprecisdes das anotacdes de campo (Godoi et
al., 2006). Além disso, guardando a realidade de determinadas organizac¢@es, foi usado um
questionario aberto, veiculado por formulario eletronico, para também coletar as percepcdes
dos participantes.

Segundo Godoi et al. (2006, p. 305), a entrevista, como pratica de pesquisa, centra-se
em um tema especifico, que possibilita a ampliagdo do conhecimento “acerca das experiéncias
de vida, atitudes e valores dos sujeitos”. Quando aberta, viabiliza a aquisicdo de importantes
informacaes.

Face a ideia basica de entrevista-conversacdo para fins de pesquisa, trés
condigdes nos parecem essenciais a entrevista qualitativa: que o entrevistado
possa expressar-se a seu modo face ao estimulo do entrevistador, que a
fragmentacdo e ordem de perguntas ndo sejam tais que prejudiquem essa
expressao livre, e que fique também aberta ao entrevistador a possibilidade de
inserir outras perguntas ou participacdes no dialogo, conforme o contexto e as
oportunidades, tendo sempre em vista o objetivo geral da entrevista (Godoi et

al., 2006, p. 305).
Com relagdo a quantos entrevistados e a quantas vezes entrevistar, Godoi et al. (2006,
p. 308) orientam pela ndo preocupacdo da “representatividade estatistica” e pela flexibilidade
de “voltar ao campo e ampliar o nimero ou aprofundar a conversa¢ao com os participantes”.
Além disso, a técnica de entrevista permite obter informac¢des com maior amplitude e consis-
téncia, possibilitando reunir elementos que possam compreender os sentidos e importancias
que os entrevistados ddo as questdes e circunstancias que ndo foram construidas a partir dos

pressupostos do pesquisador (Godoi et al., 2006).

3.3 Analise de dados

Construir interpretacdes sobre 0 meio ambiente é um requisito basico em individuos e
organizagdes. O processo de construcdo da interpretacdo pode ser influenciado por aspectos
como a natureza da resposta procurada, as caracteristicas do ambiente, a experiéncia prévia do
questionador e 0 método utilizado para obté-lo (Daft & Weick, 1984, p. 284).

A andlise das informagdes foi feita de acordo com o tipo de dado gerado pelos instru-
mentos de pesquisa — gravacao de audio e questionario aberto para respostas livres. Na se-

quéncia, leituras cuidadosas e detalhadas de todo o material foram realizadas, a fim de desta-
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car os contetidos que esclarecessem, de forma mais direta, 0s pressupostos e objetivos desta
pesquisa. Em seguida, o material foi organizado por categorias, para identificar o que mais
contribui para um melhor entendimento da maneira como os gestores e funcionarios percebem
a associacdo das categorias e a influéncia das praticas de gestdo de pessoas sobre essa associ-
acao.

Todo o roteiro de entrevista e o questionario eletrénico foram inseridos em uma matriz
de relacdo entre os objetivos especificos, categoria de analise, perguntas e referencial de fun-
damentacdo, a fim de guiar a analise de contetdo, conforme a Tabela 52, Apéndice L. Todo o
contetdo foi cuidadosamente considerado e inserido na Tabela 53, Apéndice L, seguindo os
ensinamentos de Bardin (2006). Essa ferramenta de exame facilitou a identificacdo/relagédo
dos objetivos especificos com as respectivas categorias de analise, conforme o roteiro, possi-

bilitando a identificacdo das subcategorias e correspondente frequéncia.

[...] designa-se, sob o termo andlise de conteudo: um conjunto de técnicas de
analise das comunicagfes visando obter, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descri¢do do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos
ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢fes de
producdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas mensagens (Bardin, 2006, p.
37).

A codificacdo e a classificacdo dos materiais colhidos sdo uma tarefa de construcéo,
que carrega a teoria e 0 material de pesquisa. Essa construcdo do referencial de codificacéo é
um processo interativo. Um referencial de codificacdo é um modo ordenado de comparacéo,
pois é um conjunto de questBes (codigos) de que o codificador consegue extrair as respostas,
dentro de um conjunto de alternativas preestabelecidas. E, “a andlise de conteudo interpreta o

texto apenas a luz do referencial de codifica¢do” (Bauer & Gaskell, 2003, p. 199).

Diversas consideracdes entram em jogo na construcdo de um referencial ou
sistema de categorias: a natureza das categorias, os tipos de variaveis de
codigo, os principios organizadores do referencial de codificacdo, o processo
de codificagdo e o treinamento para codificacdo. Cada cddigo, no referencial,
possui um numero finito de valores de cdodigo (Bauer & Gaskell, 2003, p. 200).
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3.4 Contextualizacédo de pesquisa

A unidade de anélise aqui avaliada compreendeu profissionais de diferentes organiza-
¢Oes, ocupantes ou nédo de cargos de chefia, envolvidos no processo produtivo. E, conforme
Sampiere, Collado e Lucio (2013), a unidade de analise € resultante da formulacéo da pesqui-
sa e de seus objetivos.

A unidade “gestores” possui um papel decisivo na forma como as informagfes se
agrupam e sao interpretadas pelas organizacdes. Gestores retinem e interpretam a formacéo do
sistema como um todo. Muitas pessoas podem fazer parte da digitalizacdo ou do processa-
mento de dados, mas o ponto em que a informagdo converge e é interpretada para a acdo de
nivel organizacional é assumido como sendo papel do gerente superior (Daft & Weick, 1984,
pp. 284-285). A unidade “empregados”, os ndo ocupantes de cargos de gestdo, faz parte do
capital intelectual responsavel por uma parcela cada vez maior do desempenho das empresas
(Gracioli, Godoy, Lorenzett, & Godoy, 2012, p. 107).

Em relacdo a unidade de observacdo, esta investigagdo empreendeu uma pesquisa de
campo, em duas das quatro organizacgdes especificadas no Capitulo 4, tépico 4.1 Caracteriza-
cdo das empresas pesquisadas por Kendler: a agéncia de publicidade e propaganda (PP) e a
empresa do setor de varejo de material de construcdo e acabamento (MC). Essa selecdo foi
feita com base na acessibilidade, pois ambas demonstraram interesse nos resultados e na con-
tinuidade dos estudos. Para fins do exame, foram entrevistados dez funcionarios (gestores e
ndo gestores), na PP, e trés gestores, na MC. Com o intuito de comparar realidades distintas, e
ampliar o conhecimento, a pesquisa foi aplicada em outras organizac6es de diferentes seg-
mentos.

A unidade de observacéo incluiu novas organizacdes, abaixo descritas, a fim de ampli-
ar os entendimentos achados. E, como ensina Bardin (2006), um setor ou um conjunto de se-
tores, no qual os individuos sdo capazes de fornecer dados para a coleta, € importante gerador
de informagdes para um estudo de observagdo. Assim, entrevistas e questionarios abertos fo-
ram encaminhados para os servidores, com dois ou mais anos de atividade, de trés instituicdes
publicas federais de ensino de Minas Gerais, localizadas, em regides distintas do estado. Cada
uma foi estruturada com campi e uma Reitoria (centro administrativo). Neste estudo, essas
instituicbes foram denominadas IE1, IE2 e IE3. Dentre as formacdes ofertadas por elas estéo:
modalidades de formac&o inicial e continuada, ensino técnico (integrado ao ensino médio,

concomitante, subsequente e educacdo de jovens e adultos), ensino superior e pos-graduacgoes.
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Outra empresa pesquisada, representada pela sigla LOG, presta servigos no segmento
de logistica, com os produtos: transporte, transbordo e armazenamento, interligando ferrovias,
portos e terminais. Em operacdo ha mais de seis anos, atua em mais de nove estados do pais e
no DF. Como sistema de recompensas, adota programas de remuneracao variavel.

A seguinte empresa atua no segmento bancario, na esfera privada, e tem presenca in-
ternacional, sendo um dos quatro maiores bancos do pais. Seus servi¢cos sdo compostos por
atividades de varejo (como atendimento a pessoas fisicas e pequenas e médias empresas), e de
atacado (direcionado a grandes empresas e opera¢des no mercado de capitais). Sao aproxima-
damente 2.600 agéncias e 50.000 funcionarios. Cada agéncia possui uma estrutura (operacio-
nal e comercial) e tamanho diferente (trés a dez funcionarios em cada area), conforme dados
do Guia dos Bancos. A recompensa de seus funcionarios € feita por meio do sistema de remu-
neracdo variavel. Para fins de pesquisa, somente foram entrevistados gestores de duas agén-
cias localizadas na cidade de Belo Horizonte. Esta empresa esta representada no texto pela
sigla BC.

A empresa SP, outra investigada, atua no setor supermercadista e uma das dez maiores
redes do pais. Atualmente, possui mais de 160 lojas préprias, gerando aproximadamente
11.500 empregos diretos.

O numero de participantes-respondentes respeitou a disponibilidade de cada individuo

e a realidade da instituicdo, como demonstrado na Tabela 5, a seguir:

(o]
ORGANIZACAO ESFERA RAMO DNE é&%g)ég\ig%gz PRODUTO/SERVICO
MC Privada Varejo 130 Material de Construcéo e
Acabamento
PP Privada Servico 100 Publicidade e Propaganda
IE1 Publica Ensino 1400 Instituicdo Publica de Ensino
IE2 Publica Ensino 1900 Instituicdo Publica de Ensino
IE3 Publica Ensino 8300 Instituicdo Publica de Ensino
LOG Privada Logistica 7000 Sistema de logistica
BC Privada Financeiro 50.000 .I nstituicao flnan_celra com
atividades no varejo e atacado
SP Privada Varejo 17.500 Supermercadista

Tabela 5. Sintese das organizagdes investigadas
Fonte: Elaborado pela autora.

2 Estimativa fornecida pelas organizacdes. Nas instituicdes de ensino os niimeros aumentam quando considera-
dos estagiarios, professores contratados, servidores cedidos e terceirizados.
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4 DETALHAMENTO DA METODOLOGIA

Aqui é apresentada a populacdo pesquisada por Kendler (2017), em uma investigacédo
quantitativa conduzida nos anos de 2014 e 2015. No referido estudo, objetivou-se validar a
adequacdo do modelo estrutural (Theotonio et al., 2013; Castro et al., 2016), analisando a
relacdo de influéncia entre as categorias — valores, motivacdo, comprometimento, desempe-
nho e recompensas — e a sua capacidade de mostrar alteracGes nas relagbes entre as mesmas,

devido as mudancas ocorridas nas empresas pesquisadas, no decorrer de um ano.

4.1 Caracterizacdo das empresas pesquisadas por Kendler

A empresa MC é atuante no setor de materiais de acabamento e acessorios para espa-
cos residenciais e comerciais. Com gestdo familiar, possui trés unidades na cidade de Belo
Horizonte: duas lojas e um depdsito. O corpo laboral é constituido de 130 empregados, inclu-
indo pessoal administrativo, operacional e vendedores. Quando a forma de remuneracdo, 0s
vendedores sdo comissionados e 0s demais empregados recebem salario fixo. Em meados de
2013, a empresa implantou um programa de remuneracdo variavel, mensal, para 0os emprega-
dos do deposito (operacional), com a finalidade de aumentar os indicadores de produtividade
e qualidade — reducgéo de quebra de materiais, atendimento dos prazos de entrega, atendimento
ao cliente e outros. Foi percebida uma reducdo gradativa dos custos. Porém, alguns emprega-
dos informaram que o valor auferido é baixo e ndo o percebem como prémio, como remune-
racao variavel. O turnover de cada unidade é: 38,33% da primeira loja; 5,56% da nova loja; e
58,75% do depdsito (dados de 2014).

A empresa TE, um inddstria de tecnologia na regido metropolitana de Belo Horizon-
te, é pioneira no setor de tecnologia de ponta e com atendimento aos mercados interno e ex-
terno. No inicio de suas atividades, dispunha de 40 empregados, aproximadamente, e, em
2013, de 240. O fundador também figurava como presidente, caracterizando uma gestao fami-
liar. Em 2014, foi constituido o corpo diretivo, com a contratacdo de presidente e gerentes,
para alterar o estilo paternalista e preparar a empresa para maior desenvolvimento. Nesse no-
Vo periodo, foi realizada uma pesquisa, relacionada ao clima organizacional, tendo sido cons-
tatada uma insatisfagdo com relagdo a carreira (mesmo diante da percepcdo da nova gestéo).
A TE oferece remuneracédo variavel, de acordo com os seguintes pardmetros: 1) meta da em-
presa, que corresponde ao volume de producdo; 2) metas das areas, que correspondem ao 5S;

e 3) meta individual, que corresponde as faltas ndo justificadas. Sua média de turnover é de
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2,8% (4 a 5 desligamentos ao més), fazendo-se mengéo a crise econémico-politica vivenciada
em 2015, especificamente no segundo semestre daquele ano, em que a empresa reduziu o
quadro de funcionarios em torno de 20%.

A empresa PP é uma reconhecida agéncia de publicidade e propaganda localizada na
cidade de Belo Horizonte. Sua gestdo € formada por socios-proprietarios e seu quadro funcio-
nal possui 100 empregados, aproximadamente. A empresa adota um programa de remunera-
cdo variavel anual para todos os empregados (como metas coletivas alicercadas no faturamen-
to). O indice de turnover é de 5%.

A empresa SE, Secretaria de Estado de Minas Gerais, faz parte do setor publico e lo-
caliza-se na Cidade Administrativa, na regido metropolitana de Belo Horizonte. Seu quadro
de servidores é constituido por mais de 2.000 individuos (distribuidos em cargos efetivos,
cargos comissionados, contrato temporario, terceirizados, estagiarios e de recrutamento am-
plo). Os servidores efetivos, além do vencimento base, recebem diferentes incentivos que po-
dem ser considerados como remuneragdo variavel. Sdo incentivos: adicional quinquenal, adi-
cional por desempenho, prémios bianuais, abono salarial, gratificacdo mensal de apoio (desti-
nados aos servidores de nivel superior), prémio por meta e produtividade (destinado somente
para algumas areas da secretaria). Anualmente, e realizado feedback formal entre lideres e
liderados. O indice de turnover € de 5% (maximo). Esse indice, até o ano de 2005, era de 40%

devido a alta rotatividade causada pela baixa remuneragéo.

~ N° PRODUTO/
ORGANIZACAO | ESFERA | RAMO | UNIDADES EMPREGADOS SERVICO
MC Privada Varejo 03 130 Material de construgdo e
acabamento
TE Privada | Industria 01 240 Tecnologia
PP Privada | Servico 01 100 Publicidade e
Propaganda
SE Publica Servico 01 2.000 Secretarla de EStfidO de
Minas Gerais

Tabela 6. Sintese das organizacg@es investigadas por Kendler.
Nota. Fonte: Kendler et al. (2017). The Virtuous Circle of Professional Life: A Proposition of a Model.
International Business Management, 11(11), 1941-1952.

Aqui foram apresentadas as organizagdes, com perfis distintos, escolhidas proposital-
mente, pois, com tal variedade de objetos, possibilita-se uma investigacdo em contextos dife-
rentes. Tal escolha visou a testar o modelo, em contextos diferenciados, para a verificacdo de
seu comportamento. Por essa razdo, os elementos da amostra puderam ser coletados de modo
ndo probabilistico, por acessibilidade e conveniéncia do pesquisador (Malhotra, 2012; Verga-
ra, 2014).
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4.2 Resultado quantitativo

O estudo quantitativo, que da sustentacao a atual apuracdo, realizou entrevistas no pe-
riodo de outubro de 2014 a novembro de 2015, em trés momentos distintos e com intervalos
de seis meses entre cada um deles. Os momentos, ou etapas, foram chamados de T1, T2 e T3,
correspondendo, respectivamente, a: Tempo 1, que equivale ao periodo de agosto a novembro
de 2014; Tempo 2, que equivale ao periodo de mar¢o a junho de 2015; e, Tempo 3, que
equivale ao periodo de outubro a novembro de 2015 (Kendler, 2017, pp. 79-81).

Foram entrevistados 1.781 empregados, e cada um deles respondeu a um questionario
com 11 varidveis para caracterizagdo individual. O total de respostas, considerando os trés
momentos, foi de 121.108. O referido estudo obteve uma média de 600 respondentes em cada
momento. Esses individuos sdo profissionais de ambos o0s sexos, entre 18 e 60 anos de idade,
de diferentes niveis de escolaridade e de diferentes niveis hierarquicos funcionais (com exce-
cao de membros dos Conselhos, diretores, mao de obra temporéria, menores aprendizes e in-
dividuos de licenca ou férias, além daqueles a que ndo se teve acesso e daqueles que nédo
compunham efetivamente o quadro funcional das organizacGes).

Todas as empresas pesquisadas indicaram a opcao pela remuneracdo variavel: pré-
mios, participagdo nos lucros e resultados ou remuneragdo por habilidades e competéncias.
Contudo, a maioria dos empregados, conforme respostas, informou que recebia apenas salario
fixo e ndo considerava uma parcela extra no salario baseado em producdo ou meta.

O perfil sociodemografico da amostra das empresas pesquisadas, em sintese, esta re-
presentado por maioria de empregados com carteira assinada, e outros pontos marcantes, lis-

tados na Tabela 7.
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ORGANIZACAO
PERFIL MC PP TE SE
Sexo - Equilibrio entre sexos | - Maioria feminina i Equ!:et;(r(;g entre - Maioria feminina
— = — - = -
Estado Civil | - Maior n° de casados Maior n° de soltei Maior n° de soltei Maior n° de sol
ros ros teiros
N° de Filhos - Maioria com filhos - Maioria sem filhos | - Maioria sem filhos ) Ma]lcli?hr(l)zsem
Escolarida- 0 : 2o .
de - 45% Ensino Médio 44% Superior - 35% Ensino Médio 30% Superior
. Completo Completo
(6 niveis)
Cargo de - 13% com cargo de - 19% com cargo de | - 15% com cargo de | - 6% com cargo de
chefia® chefia chefia chefia chefia
L - - A maioria ocupa P
- A maioria ocupa car- - A maioria ocupa . - A maioria ocupa
Tempo que X ] . . cargo de confianca .
go de chefia estd a cargo de chefia esta a ) cargo de chefia
ocupa cargo . esta a menos de 1 .
.2 menos de 1 ano ou a 1 a 2 anos, ou a mais estda la2anos,
de chefia . ano, de 1 a 2 anos, .
mais de 3 anos de 3 anos . ou a mais de 3 anos
ou a mais de 3 anos
Tipo de Maior n de, 'T‘d"." - Maioria recebe - Maioria recebe - Maioria recebe
remunera- duos com salario fixo s L . L
~ . o salario fixo salario fixo salario fixo
cdo mais producdo/metas
Faixa sala- - 46% recebem de 788 | - 46% recebem 2.000 - 45% recebem de - 40% recebem de
rial a 1.400 reais a 4.000 reais 788 a 1.400 reais 788 a 1.400 reais
'I(;glrjnpao na - Maioria com até 2 - Maioria com até 6 - Maioria com até 6 | - Maioria com até 6
pacao anos anos anos anos
atual
- Predominancia de -
Idade - Média de 36,3 anos individuos mais - Média de 30 anos ) MEd;ﬁgse 3538
jovens

Tabela 7. Caracteristicas do perfil sociodemografico da amostra/dado base

Fonte: Kendler et al. (2017). The Virtuous Circle of Professional Life: A Proposition of a Model. International
Business Management, 11(11), 1941-1952.

A validacao foi alcangada em uma das organizag6es (SE), atendendo a todas as hipote-
ses formuladas, e se confirmando parcialmente nas demais (MC, PP e TE), ao atender a maio-
ria das hipoteses. E mais: 0 modelo ndo apontou mudancgas relevantes nos momentos de in-
vestigacao.

A empresa MC, com atuagdo no varejo de material de construcédo, apresentou a se-

guinte descricdo ao longo do tempo (Kendler, 2017, pp. 86-91):

o Valores: Os valores do individuo influenciaram positivamente sua motiva-
¢ao, de acordo com confirmacédo da H1 nos tempos T1 e T2 (Kendler, 2017, p. 133). Os
valores humanitarios/idealistas predominaram, principalmente as questdes que dizem res-

peito ao hedonismo/harmonia interna (“ser mais feliz”, “estar em paz com as pessoas” e “ser

mais respeitado”), e a afeicdo/afiliacdo/apego familiar/benevoléncia (“ser mais educado com

%3 Variag&o de acordo com o momento de pesquisa (T1, T2 e T3).
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as pessoas”, “fazer o bem” e “dedicar-se mais a familia”). Quanto aos valores materialis-

mo/pragmatico, prevaleceram as questdes que se referem a racionalidade/pragmatismo (“se-

guranga” e “pensar mais antes de agir”); as questdes quanto ao materialismo apresentaram a
menor média (“pensar mais no dinheiro e nos bens materiais”); e as questdes relacionadas a
religiosidade obtiveram as médias mais altas ao longo do tempo (“ser mais obediente” e
“mais religioso”).

o Motivacdo: A motivacao influencia positivamente o comprometimento a
ser estabelecido, de acordo com confirmacédo da H2 nos trés tempos (Kendler, 2017, p.
133). As questdes sobre motivagdo obtiveram média alta. A questdo “disposi¢dao para se €S-
forgar no trabalho” se destacou e a questao referente ao esforco no trabalho, que gera realiza-
¢ao, obteve menor média.

o Comprometimento: O comprometimento influencia positivamente o de-
sempenho do individuo, de acordo com confirmacdo da H3 nos trés tempos (Kendler,
2017, p. 133). As questdes referentes ao comprometimento afetivo (“gosta de trabalhar nessa
empresa”, “se sente de casa” e “possui forte senso de integracdo”) ¢ normativo (“lealdade” e
“gratiddo pela empresa”) predominaram. As questdes referentes aos comprometimentos ins-

trumental e profissional apresentaram médias mais baixas.

o Desempenho: A autopercepc¢do do desempenho alcancado influencia posi-
tivamente a satisfacdo com a remuneracdo (recompensas) do individuo, de acordo com
confirmacdo da H4 nos tempos T1 e T2 (Kendler, 2017, p. 133). Com rela¢do ao alcance
das metas, sobressairam as questdes associadas ao “cumprimento de tarefas nos prazos” e

“responsabilidade pelos resultados no trabalho”. Reclamagdes/conflitos apresentaram médias

muito baixas (“orientar o colega a realizar o trabalho” se destacou). Promog¢des/aumento obti-

veram médias baixissimas. Autopercepcdo do desempenho apresentou média alta ao longo do

tempo.

o Recompensa: A satisfacdo com a remuneracdo (recompensa) influencia
positivamente a motivacdo do individuo, de acordo com confirmagdo da H5 em todos 0s
momentos. E a satisfagcdo com a remuneracdo (recompensas) influencia positivamente o
comprometimento do individuo com a organizacdo, de acordo com confirmacédo da H6
também nos trés tempos (Kendler, 2017, pp. 133-134). As questdes monetarias, que se des-
tacaram, sdo referentes ao “reconhecimento pelo desempenho” e “satisfagdao”, de modo geral,

com as recompensas. As questdes ndo monetérias, que prevaleceram, referem-se ao “relacio-
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namento no trabalho” e “aprendizado”. Questdes sobre “salario” e “beneficios” obtiveram as

médias mais baixas ao longo do tempo.

A empresa PP, agéncia de publicidade e propaganda, apresentou a seguinte descricao

ao longo do tempo (Kendler, 2017, pp. 92-95):

o Valores: A influéncia de valores sobre a motivacéo (H1) nédo foi confirma-
da nos trés tempos de investigacdo (Kendler, 2017, p. 134). Apesar disso, os valores huma-
nitarios/idealistas predominaram, principalmente as questdes que dizem respeito ao hedo-

nismo/harmonia interna (“ser mais feliz”, “estar em paz com as pessoas” e “‘ser mais respeita-

do”), a afeicdo/afiliacdo/apego familiar/benevoléncia (“ser mais educado”, “fazer o bem” e

“dedicar-se mais a familia”) e autodirecdo/desafio (“aprender mais”). Quanto aos valores ma-

terialismo/pragmético prevaleceram as questdes que se referem a racionalida-

de/pragmatismo (“seguranca” e “pensar mais antes de agir”). As questdes relacionadas ao

materialismo apresentaram as menores médias (“pensar mais no dinheiro” e “bens materi-
ais”). As questdes relacionadas a religiosidade também obtiveram médias baixas (“ser mais
obediente” e “mais religioso”).

o Motivagao: A influéncia da motivagdo sobre o comprometimento (H2) foi
confirmada nos trés tempos de investigacdo (Kendler, 2017, p. 134). As questbes sobre a
motivacdo apresentaram medias aproximadas, destacando-se a questdo “disposi¢do para se
esforcar no trabalho”.

o Comprometimento: A influéncia do comprometimento sobre o desempe-
nho (H3) foi confirmada nos tempos T1 e T2 (Kendler, 2017, p. 134). As questdes 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 “gratiddao pela empresa’)
sobressairam. As questdes referentes ao comprometimento instrumental apresentaram médias
mais baixas (destacando as questdes “necessidade de trabalhar nessa empresa”, “dificuldade
de deixa-la agora” e “falta de alternativa”). O comprometimento profissional também apre-
sentou médias baixas (destacando-se, com médias altas, “manter a profissdo em que atua” e
“gostar demais da profissdo para larga-l1a”).

o Desempenho: A influéncia do desempenho sobre a remuneracédo (H4) foi

confirmada nos tempos T1 e T2 (Kendler, 2017, p. 134). Com relacdo ao alcance das metas,
sobressairam as questdes relacionadas ao “cumprimento de tarefas nos prazos”, a “iniciativa

para resolver problemas” e “responsabilidade pelos resultados no trabalho”. Reclama-
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¢Oes/conflitos apresentaram médias muito baixas (“orientar o colega a realizar o trabalho” se

destacou). Promocdes/aumento obtiveram médias baixissimas. Autopercepcdo do desempe-

nho apresentou média alta ao longo do tempo.

o Recompensas: A influéncia da remuneracdo sobre a motivacdo (H5) foi
confirmada nos trés momentos da investigacdo. E a influéncia da remuneracéo sobre o
comprometimento (H6) foi confirmada nos tempos T1 e T3 (Kendler, 2017, p. 134). As
questdes monetarias, que se destacaram, sdo referentes ao “reconhecimento pelo desempe-
nho” e “satisfacdo”, de modo geral, com as recompensas; porém, ndo foram médias altas. As

questdes ndo monetarias que prevaleceram referem-se ao “relacionamento no trabalho” e

“aprendizado”. Questdo sobre “salario” e “beneficios” obtiveram as médias mais baixas ao

longo do tempo.

A empresa TE, industria de tecnologia, apresentou a seguinte descri¢do das variaveis

das categorias, ao longo do tempo (Kendler, 2017, pp. 96-99):

o Valores: A influéncia de valores sobre motivacéo (H1) ndo foi confirmada
nos trés momentos de investigacdo (Kendler, 2017, p. 134). Os valores humanita-
rios/idealistas predominaram, principalmente as questfes que dizem respeito ao hedonis-

mo/harmonia interna (“ser mais feliz”, “estar em paz com as pessoas” € “ser mais respeita-

do”), e a afeicdo/afiliacdo/apego familiar/benevoléncia (“ser mais educado com as pessoas”,

“fazer o bem” ¢ “dedicar-se mais a familia”) e autodirecdo/desafio (“aprender mais” e “ser

mais responsavel pelo que faz”). Quanto aos valores materialismo/pragmatico prevaleceram

as questdes que se referem a racionalidade/pragmatismo (“seguranga” e “pensar mais antes de

agir”); as questdes quanto ao materialismo apresentaram médias muito baixas (“pensar mais
no dinheiro e nos bens materiais”) e foi a menor de todas dentre os valores. As questdes rela-
cionadas a religiosidade obtiveram as médias equilibradas ao longo do tempo (“ser mais obe-
diente” e “mais religioso”).

o Motivacéo: A influéncia da motivagdo sobre o comprometimento (H2) foi
confirmada nos trés momentos da investigacdo (Kendler, 2017, p. 135). As questfes sobre
motivagdo apresentaram médias moderadas e a questdo “disposi¢do para se esforgar no traba-
lho” sobressaiu.

o Comprometimento: A influéncia do comprometimento sobre o desempe-
nho (H3) foi confirmada nos trés momentos da investigacdo (Kendler, 2017, p. 135). As

questdes sobre comprometimento afetivo (“gosta de trabalhar nessa empresa”, “se sente uma
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de casa” e “possui forte senso de integragdao’) e normativo (“lealdade” e “gratidao pela em-
presa”) apresentaram leve predomindncia. As questdes de destaque sobre comprometimento
instrumental sdo “trabalhar na TE ¢ uma necessidade” e “seria dificil deixar essa empresa
agora, mesmo que quisesse”. O comprometimento profissional também apresentou médias
baixas (destacando-se, com médias altas, “manter a profissdo em que atua”, “gostar demais da
profissdo para larga-l1a”).

o Desempenho: A influéncia do desempenho sobre a remuneracgdo (H4) foi
confirmada nos trés momentos da investigacdo (Kendler, 2017, p. 135). Sobre o alcance

das metas, sobressairam as questdes relacionadas ao “cumprimento de tarefas nos prazos” ¢

“responsabilidade pelos resultados no trabalho”. Reclamagdes/conflitos apresentaram médias

muito baixas (“orientar o colega a realizar o trabalho” se destacou). Promog¢des/aumento obti-

veram médias baixissimas. Autopercepcdo do desempenho apresentou médias similares ao

longo do tempo.

o Recompensas: A influéncia da remuneracao sobre a motivacéo (H5) e a in-
fluéncia da remuneracéo sobre o comprometimento (H6) foram confirmadas nos trés
momentos da investigacdo (Kendler, 2017, p. 135). As questfes monetérias obtiveram meé-
dias baixas, destacando as questdes “reconhecimento pelo desempenho” e “satisfacdo”, de

modo geral, com as recompensas. As questdes ndo monetarias que prevaleceram referem-se

ao “relacionamento no trabalho” ¢ “aprendizado”. Questdo sobre “salario” e “beneficios” ob-
tiveram as médias mais baixas.

A organizacgéo SE, Secretaria de Estado de Minas Gerais, confirmou todas as hipote-
ses, em todos os momentos de investigacao, ratificando os autores de referéncia. A organiza-
¢do apontou maior amostra, podendo ser evidéncia de maior estabilidade para 0 modelo e para
as técnicas estatisticas aplicadas. Apresentou, também, a seguinte descricdo das variaveis das
categorias ao longo do tempo (Kendler, 2017, pp. 100-103):

o Valores: os valores humanitérios/idealistas predominaram, principalmente,

as questdes que dizem respeito ao hedonismo/harmonia interna (“ser mais feliz”, “estar em

paz com as pessoas” e “ser mais respeitado”), a afeicdo/afiliacdo/apego familiar/benevoléncia

(“ser mais educado com as pessoas”, “fazer o bem” ¢ “dedicar-se mais a familia”) e a autodi-
recdo/desafio (“aprender mais”, “ser mais responsavel pelo que faz”). Quanto aos valores ma-
terialismo/pragmaético, prevaleceram as questdes que se referem a racionalida-

de/pragmatismo (“seguranga” e “pensar mais antes de agir”’). As questdes quanto ao materia-

lismo apresentaram a menor média (“pensar mais no dinheiro e nos bens materiais”). As ques-
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tdes relacionadas a religiosidade obtiveram as médias mais altas ao longo do tempo (“ser
mais obediente” e “mais religioso”).

o Motivacao: dentre as trés questdes sobre motivagdo, predominou a “disposi¢ao
para se esforcar no trabalho”.

o Desempenho: em alcance das metas, sobressairam as questdes relacionadas ao

“cumprimento de tarefas nos prazos” e “responsabilidade pelos resultados no trabalho”. Re-

clamagdes/conflitos apresentaram médias muito baixas (“orientar o colega a realizar o traba-

1ho” se destacou). PromogBes/aumento obtiveram médias muito baixas. Autopercepcdo do

desempenho apresentou média alta ao longo do tempo.
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5 ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados sdo apontados ponderando-se os procedimentos usados para descrever e
explicar as apreensdes reveladas pelos entrevistados. Os procedimentos seguiram um roteiro
de entrevista, planejado em uma matriz de relagdo (instrumento que estabelece relagédo entre
objetivos especificos, categorias de analises, perguntas e referencial), conforme a Tabela 52,
Apéndice L. O tratamento dos dados foi organizado em uma tabela de anélise de conteddo e
de verificagdo da frequéncia, conforme o modelo na Tabela 53, Apéndice L.

O roteiro de entrevistas foi estruturado em dois passos: 0 primeiro consistiu no plane-
jamento e na elaboracgdo as perguntas para averiguar as relagdes entre as categorias (estratégia
de investigacdo), e, assim, alcancar os objetivos especificos; e, 0 segundo passo consistiu no
detalhamento das perguntas do passo anterior. Esse detalhamento procedeu-se com a coloca-
cao, aleatdria, de palavras ou frases que estimulassem o prolongamento das falas (estimulos
do didlogo estabelecido entre entrevistador e entrevistado). Esses estimulos tomaram por base
“questdes” convencionadas pelos autores da base teodrica e que ddo suporte a pesquisa.

O segundo passo facilitou as analises, realizadas por meio de uma matriz de relagdo
pretendidas porque cada “questdo” possui um indicador que permite caracterizar os compor-

tamentos. Facilitando, desta maneira, indicar a existéncia ou ndo das relagdes em apreco.

5.1 Empresa de material de construgéo e acabamento — MC

Com o intuito de avaliar o alcance do roteiro, entrevistas focais foram realizadas na
empresa MC, ocasido em que os dados qualitativos da pesquisadora Varda Kendler foram
apresentados a trés gestores. A intencdo primeira foi de verificar a dindmica do roteiro de en-
trevistas com empregados ocupantes de cargo de chefia. Esse pré-teste apoiou-se nas técnicas
que facilitam obter informag6es com maior abrangéncia e consisténcia, possibilitando reunir
elementos que permitam compreender sentidos e importancia que os entrevistados dao as
questdes e circunstancias que ndo foram construidas a partir dos pressupostos do pesquisador
(Godoi, Bandeira-de-Melo, & Silva, 2006).

Os gestores das areas de administracéo, logistica e vendas, aqui situados como G1, G2
e G3, proporcionaram uma relativa amplitude quanto as percepcGes das relacdes do modelo.
Desde entdo, as subcategorias (variaveis externas) do “Circulo Virtuoso da Vida” passaram a

ser observadas com mais cuidado, especialmente lideranca. As entrevistas foram gravadas.
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Valores. Conhecer os valores de seus empregados, e aqueles que predominam na em-
presa, pode contribuir no desenvolvimento das praticas e politicas de gestdo de pessoas. Por
exemplo: dia de folga pelo aniversario; cesta basica por atividade bem desempenhada; pre-
miacOes pelas entregas dentro de padrdes estabelecidos. Essas praticas, dentre outras menci-
onadas pelos gestores, ddao animo aos empregados. 1sso porque os valores humanos possuem
uma funcdo social de motivar e influenciar os comportamentos dos sujeitos (Schwartz, 2006a;
2006b). Percebeu-se, destarte, que a organizacdo possui valores mais voltados para a familia e

religido, confirmando os dados de Kendler (2017).

G1: “Isso ai vai ser muito importante pré gente definir as metas de politica da
premiacao do depdsito”.

Né&o foi possivel identificar a existéncia da relacdo entre valores e motivacao.

Motivacdo. A lideranca apresentou-se como subcategoria que fomenta a motivagédo
do individuo. E, nesse sentido, quando conhecidos e observados os valores humanos, o lider
poderd trabalhar com maior efetividade a relagdo entre valor e motivacéo. Para Batista (2011),
a atuacdo do lider estd vinculada ao desenvolvimento de uma comunicacao verdadeira e ao
atrelamento da motivacdo de um grupo, time ou equipe. Por isso, e conforme Oettinger e
Gollwitzer (2010), é relevante identificar o porqué de os individuos desejarem coisas especifi-

cas, em determinadas épocas, e reagirem aos estimulos encontrados no decorrer do caminho.

G1: “[...] acho que falta, aqui, os lideres motivarem os funcionarios [...]”.

G2: “[...] entdo assim, essa parceria, essa aproximagao que a gente cria interna,
respeitando as hierarquias, obviamente; mas, mesmo assim, tem uma
aproximacéao deles e isso eu acho que € um dos pontos que mais agregou nesse
indicado ai por que eles ttm uma confianca muito grande na nossa lideranga;
entdo, isso ai € um ponto muito positivo e eu consigo perceber nitidamente
aqui”.

Néo foi possivel identificar a relacdo de influéncia entre motivagdo e comprometimen-
to.

Comprometimento. Corroborando os indices baixos da investigacdo quantitativa, 0s
entrevistados demonstraram dificuldade em relacionar motivacdo e comprometimento, e
comprometimento e desempenho. Nao foi possivel identificar um entendimento conclusivo

dessas relacdes, talvez em razdo da diferenca sutil entre estar comprometido e estar motivado.
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Desempenho e Recompensas. As percepg¢des, mesmo ndo suficientemente esclarece-
doras quanto a caracterizacdo da relacdo entre desempenho e recompensas, possibilitou identi-
ficar uma modesta influéncia. Por outro lado, a importancia de se recompensar adequadamen-
te os empregados (com o propdsito de manté-los motivados e comprometidos, incidindo efei-
tos benéficos nos resultados da empresa) pdde ser compreendida com a apresentacdo dos da-
dos quantitativos de Kendler (2017).

G1: “[...] eu acho que nods fazemos pouco em relagdo aos nao monetarios, mas
pode ser que ja seja intrinseco na cultura de algumas coisas da empresa, por
exemplo, nés ndo abrimos em nenhum feriado [...]”.

“[...] La no deposito, a gente tinha um problema muito sério, de funcionario
pra trabalhar no sabado; eles ndo queriam trabalhar no sabado; e, hoje, la no
sabado a gente tem o0 que a gente chama de xepa’ [...]".

G3: “[...] o ambiente de trabalho, de um modo geral, € muito agradavel; a
gente se relaciona com pessoas o tempo todo, muito, né, é bem relacionado.
Vocé também tem a questdo ai de oportunidade de altos ganhos, de trabalhar
com produto de alto valor agregado. Entdo, assim, pode ser que o vendedor as
vezes ele falou assim ‘ndo vendeu nada’, mas uma venda que ele faz ele
consegue sobressair, cumprir a meta, ter uma boa remuneragdo; entao, nos ai
temos alguns fatores que, na minha percepcao, ele colabora para isso”.

Essas percepcdes vdo ao encontro de entendimentos de muitos pesquisadores que tra-
balham o desempenho em conjunto com outros elementos (ou categorias), como: comprome-
timento, metas e motivacdo (Fonseca & Bastos, 2003; Fu, 2013; Locke & Latham, 2006; Sae-
tang et al., 2010; Tamayo & Paschoal, 2003; Tsui, Lin & Yu, 2013). Pesquisas sobre desem-
penho analisam as relagdes entre os fatores organizacionais (definicdo de metas e ambiguida-
de de papéis); fatores pessoais (satisfacdo no trabalho) e percepcdo do desempenho no traba-
Iho; e como determinar o poder preditivo dos fatores organizacionais e fator pessoal no de-
sempenho do trabalho percebido (Saetang, Sulumnad, Thampitak, & Sungkaew, 2010).

A relacdo entre recompensas e motivacdo veio a luz, sensivelmente, principalmente
quanto as recompensas ndo financeiras: “O Happy Day, [...] o pessoal até hoje fala do dia do
aniversario” (G1). Ou seja, esta relagdo apresentou-se muito fraca.

Né&o foi possivel identificar a relacdo entre recompensas e comprometimento.

Sintetizando, na MC nao foi possivel identificar as relacdes de influéncia entre valo-

res e motivagdo, motivacdo e comprometimento, comprometimento e desempenho, e entre

> Xepa: Almoco, aos sabados, fornecido pela empresa.
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recompensas e comprometimento. De outra forma, foi possivel verificar relacbes modestas de
influéncia entre desempenho e recompensas e entre recompensas e motivacdo, com destaque

para as recompensas nao financeiras.

5.2 Empresa de publicidade e propaganda — PP

Na agéncia de publicidade e propaganda, foram entrevistados 10 individuos, dentre
gestores e ndo gestores, com a utilizacdo de instrumento de gravacdo de audio. Todos aqui

identificados pela letra “E”.

Valores. Observam-se, com destaque, os valores relacionados a benevoléncia, afilia-
cdo, afeicdo e apego familiar. Eles podem ser vistos como orientadores da acdo, permitindo
satisfazer uma ou mais necessidades basicas de sua existéncia: as bioldgicas, as de interacdo
social coordenada, e as de sobrevivéncia e de bem-estar dos grupos (Schwartz, 1992, 1994). A
benevoléncia representa um dos dez tipos motivacionais de Schwartz (1994), e pode ser
exemplificada com valores de prestatividade, honestidade e ndo animosidade (rancor). A afili-
acao representa um dos nove valores LOV — idealizada para identificar os valores fundamen-
tais para as pessoas viverem. A afiliacdo, de acordo com essa metodologia, refere-se a identi-
ficagdo com grupos sociais e ao senso de pertencimento a sociedade. A afeicdo, também per-
tencente a LOV, relaciona-se a valorizacdo das relacdes amorosas e aos relacionamentos afe-
tivos (Kahle, Beatty, & Homer, 1986).

Expressdes como: “a convivéncia com a familia prd mim ¢é o principal” (E2); “saber
entender o proximo, nos colocar no lugar do outro” (E3); “respeito com as pessoas (E4)”, sdo
claras e vdo ao encontro da ideia de preocupacao voluntaria com o bem-estar do outro. Estdo
em conformidade com a ideia de preservar e melhorar o bem-estar daqueles com quem se esta
em contato pessoal (ou grupal) frequente (Schwartz, 2012). Os resultados também apontam
para a importancia da justica e dos principios éticos, demonstrando relevancia para a conten-
cdo de ac¢bes, inclinacdes e impulsos susceptiveis de perturbacdo do coletivo e ou de violacdo
de expectativas ou normas sociais (Schwartz, 2012). Com menor expressividade, porém im-
portantes, foram encontrados os valores relacionados com o lado profissional: “aquisi¢ao de
experiéncia (de vida)”, “fazer o que gosta” e “curiosidade”. Tais valores, que se fizeram pre-
sentes nas falas dos entrevistados, corroboram com os resultados apresentados pela empresa
PP no periodo entre 2014 a 2015 (Tabela 19 — Apéndice D).
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A afirmacdo seguinte da sustentacdo aos dados de Kendler (2017), e chama atencéo
para a existéncia de vinculo entre as categorias valores e motivacdo. Demonstra, ainda, con-
formidade com duas, das seis caracteristicas da concepcdo de valores: 1) os valores sdo cren-
cas ligadas ao afeto; e 2) referem-se a objetivos desejaveis que motivam a ac¢do (Schwartz,
1992).

El: “[...] eu estando desmotivada é mais uma motivacdo pra [...] encontrar
uma saida daquilo, porque eu procuro estar sempre feliz, [...] estar sempre feliz
no meu trabalho, fazendo tudo que eu gosto™.

Os resultados indicam, também, a necessidade de haver uma correspondéncia entre 0s
valores pessoais e organizacionais, proporcionando equilibrio entre empregado e empresa, e
evitando conflitos. As afirmacdes seguintes indicam a necessidade de correspondéncia dos

valores de todos os envolvidos na organizagdo com os valores da organizagao:

El: “[...] eu tenho os meus valores, [...] minhas crencas. Se eu consigo traba-
Ihar mantendo essas minhas crencas e meus valores eu ndo entro em conflito e
eu trabalho de maneira mais positiva, [...] mais motivada, eu vejo progresso
porque eu td mantendo a minha esséncia”.

E4: “[...] eles (os valores e a motivacao) estdo muito ligados porque, como eu
sou, por exemplo, muito curiosa, eu gosto de estar num lugar que me desafie
sempre, me entregue novas coisas pra eu continuar estudando, me dé espaco
pra isso sabe; entdo assim, se eu t6 num lugar que vai ficar me limitando eu
n&o vou estar tdo motivada a trabalhar”.

E7: “Eu acho que sempre, pra vocé tentar ser melhor, a partir do momento que
voceé é honesto, [...] tem respeito, [...] trabalha com transparéncia, respeitando o
espaco do outro, o trabalho do outro, vocé consegue tudo né assim, entdo eu
acho que tudo te influencia positivamente pra isso”.

Estas afirmagdes demonstram conformidade com outras duas caracteristicas da con-
cepcao de valores: 3) transcendem acdes e situacdes especificas; e, 4) servem como padrdes
ou critérios (Schwartz, 1992). Além disso, a importancia da lideranca chama a atencédo para a
existéncia de influéncias externas e impulsionados da relacdo. Quando se perguntou se 0s
valores pessoais influenciam positivamente a motivacéo, as respostas sinalizaram a importan-

cia do lider:
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E1l: “Eu acho que a expectativa talvez seja 0 maior problema. Eu acho que uma
pessoa [...] tem, algumas pessoas tém uma expectativa de ser, vamos dizer, da
“lideranca” pegar na mao e isso ndo acontece”.

Os dados encontrados também sinalizam a influéncia da subcategoria de comporta-
mentos transparentes o que, em certa medida, esté relacionado com a figura do lider e com a

motivacao:

E1l: “[...] eu acho também, na questdo da transparéncia da empresa com o
funcionario, também €é importante. Eu acho que deixar muito claro pra onde
que a empresa esta indo para o funcionario conseguir visualizar: olha, é isso
gue eu quero, ndo, ndo é isso que eu quero. Eu tenho que procurar um outro
lugar que ta muito ligado comigo, eu acho que a transparéncia de uma empresa
é muito importante”.

E5: “Eu tenho uma vontade muito grande de vencer na vida entdo eu uso o
trabalho como uma forma de vencer”.

E7: “Eu acho que sempre pré vocé tentar ser melhor, a partir do momento que
vocé é honesto, [...] tem respeito, vocé trabalha com transparéncia, respeitando
0 espaco do outro, o trabalho do outro, vocé consegue tudo né assim, entdo eu
acho que tudo te influencia positivamente pra isso”.

Conclui-se que os dados obtidos demonstram, de forma muito acanhada, a relacao de
influéncia dos valores sobre a motivacdo, concordando com Kendler (2017). Uma possivel
explicacdo pode estar na fragilidade do entendimento de quais sdo e em que se constituem 0s
valores humanos, e de como eles afetam seu comportamento e suas decisdes cotidianas. As

concepcdes ndo apresentaram uma hierarquia entre os valores.

Motivacdo. Os resultados obtidos nesta categoria sugerem que as subcategorias: lide-
ranca, reconhecimento profissional, satisfagio pessoal (fazer o que gosta), crescimento pro-
fissional e pessoal (ambicdo), experiéncias (conhecimento), estabilidade (seguranca), ambien-
te de trabalho, salario (recompensa financeira), flexibilidade das normas, podem funcionar
como fontes motivadoras dos funcionarios para o trabalho. Essas subcategorias, externas ao
“Circulo Virtuoso da Vida Profissional”, estdo coerentes com o entendimento de Locke
(2000), representados na Tabela 20 - Apéndice D.

Os dados alcancados confirmam aqueles encontrados por Kendler (2017, p. 92), em
que as questdes sobre esta categoria apresentaram médias aproximadas, destacando-se a ques-

tao “disposi¢do para se esforcar no trabalho”. As seguintes afirmagdes ilustram a relagdo mo-
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desta existente entre valores individuais e motivagdo, em que a primeira categoria influencia

positivamente a segunda:

El: “Se eu percebo que a empresa [...] é transparente, se ela mostra ser uma
empresa correta, eu percebo que ela ta muito ‘linkada’ com os meus valores.
Entdo eu percebo que € uma empresa que [...] quero continuar trabalhando”.

E3: “Se eu me sinto mais motivado [...] tenho mais comprometimento com as
minhas fun¢des, eu acho que [...] me dedico mais as minhas func@es. Eu acho
gue eu acabo entregando mais”.

E7: “[...] eu acho que, quando vocé ta motivado, vocé fica mais feliz e ai vocé
foca naquilo e tudo sai melhor. Assim, vocé tem um melhor resultado™.

Observou-se, de modo geral, que as falas dos empregados validam a teoria do estabe-
lecimento de objetivos de Locke (1990), na qual ha a necessidade (de percepg¢édo do individuo)
do estabelecimento de metas conscientes que orientam seus comportamentos e 0s estimulam.
Segundo essa teoria, 0s individuos buscam atingir os objetivos que devem ser, simultanea-
mente, aceitaveis, desafiadores e alcangaveis. Quanto mais quantificaveis e especificos sdo 0s
objetivos, mais eficazes serdo sobre a motivacdo dos funcionarios (Sobral & Peci, 2008). Ha

que se destacar, portanto, falas como as apresentadas a seguir:

E4: “[...] porque eu mergulho mais no pedido do cliente, por exemplo, eu tenho
mais tempo pra pesquisar, eu dedico mais pra pesquisar, [...] entender, [...]
estudar as coisas, pra ver a melhor forma de fazer”.

E6: “Se vocé tem um bom reconhecimento, se [...] t& sendo reconhecido pelo
que [...] ta realizando, com certeza vocé vai desempenhar aquilo melhor,
entendeu”.

E7: “Vocé trabalha melhor, [...] produz melhor, sabe, vocé fica... € como se a
gente fosse além daquilo, vocé sempre se entrega cem por cento né, e quando
vocé ta motivado eu acho que a gente consegue ir além do cem por cento;
entdo, eu acho que a gente consegue fazer mais quando se esta mais motivado™.

Essas falas indicam uma relacdo mais proxima e influente da motivacéo sobre o com-
prometimento para com o trabalho, refletindo sobre o desempenho do individuo. Por isso, é
importante estudar os seguintes aspectos do processo de motivacao: o “o qué” define o que os
funcionarios estdo motivados a alcangar; o “como” demonstra a maneira de agir para alcangar;

0 “quanto” estabelece a quantidade de esfor¢o despendido na conquista desse objetivo; € o
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“quando” indica em que situagdo eles interromperdo o processo de realizagdo do objetivo em
foco (Meyer et al., 2004). Os discursos dos entrevistados mostraram, também, concordancia
com as ideias de Locke (2000), em que focam os motivos, valores e objetivos como influenci-
adores das a¢Oes dos individuos. Para esse autor, essas influéncias direcionam as a¢des, orien-
tam a atencdo dos individuos, determinam a intensidade e a emocéo, e refletem a atitude de
persisténcia do sujeito frente a acéo.

Além disso, as falas também véo ao encontro do entendimento de Senol (2011), desta-
cando as diferencas dos fatores de motivacao e das ferramentas motivacionais entre os indivi-
duos. Assim, é importante determinar qual ferramenta devera ser usada — mesmo sendo dificil
a escolha daquela que seja eficiente para motivar o empregado. Novamente, nota-se que a
subcategoria lideranca potencializa a motivacao, fomentando as relag6es entre: valores e mo-

tivacdo; e, motivacdo e comprometimento.

E1: “Eu sinto menos motivada quando eu tenho algum problema com o cliente
[...] As vezes, eu jé lidei com o cliente que n&o tinha valores parecidos com o
meu, entdo, eu j& entrei em conflito por causa disso. Mas, ai é o que eu te falei,
eu recorro a lideranca, e ela me ajuda encontrar um caminho pra eu continuar
motivada”.

Esta é uma fala clara e que chama a atencdo para a preocupacdo com a figura do lider,
da atuacdo deste, e das praticas de gestdo de pessoas mais adequadas para 0 contexto da em-
presa. No entanto, é preciso destacar que nao somente a lideranca deve ser pensada como
ferramenta para trabalhar, positivamente, a motivacdo dos empregados. Subcategorias, como
0 ambiente de trabalho, a valorizagdo dos empregados, os salérios (recompensas) adequados,
regras e metas sdo, também, de suma importancia (Tabela 21, Apéndice D).

Para Steel & Konig (2006) e Armstrong (2007), o processo de motivagéo inicia-se no
momento em que o individuo reconhece as necessidades a serem satisfeitas. Criam-se inten-
cOes e desejos de se alcangar ou atingir algo. O individuo estabelece os objetivos que, por
meio de selecdo de atitudes e os comportamentos propicios, permitirdo a satisfacdo de suas
necessidades. Ao mesmo tempo em gue algumas necessidades sao satisfeitas, novas se mani-
festam, reiniciando o processo, que permite a definicdo dos itens que afetam o nivel de esfor-
¢o que os individuos empregam em seus trabalhos (Armstrong, 2007). Afirmacgfes, como a

seguinte, exemplificam este entendimento:
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E7: “Vocé trabalha melhor, [...] produz melhor, sabe, vocé fica, é como se a

gente fosse alem daquilo, vocé sempre entrega cem por cento, né, e quando

vocé t4 motivado eu acho que a gente consegue ir além do cem por cento:

entdo eu acho que a gente consegue fazer mais quando se esta mais motivado”.

Uma vez que os fatores de motivacao diferem entre os individuos, as ferramentas mo-
tivacionais também variam. Assim, o importante é determinar qual ferramenta motivacional
devera ser usada para cada um (Senol, 2011). O autor ainda salienta que, muitas vezes, é difi-
cil escolher uma ferramenta mais eficaz para motivar os funcionarios, ja que ha individuos

gue ndo expressam suas necessidades de forma clara (Senol, 2011).

Comprometimento. O estudo mostrou diferentes formas de como o empregado com-
preende o que vem a ser “comprometimento” (Tabela 22 - Apéndice D).

No geral, conforme a pesquisa de Kendler (2017), o comprometimento instrumental e
o profissional apresentaram médias baixas. O componente instrumental traduz-se no compro-
metimento de continuidade e refere-se a uma conscientiza¢ao dos custos associados a saida da
organizacdo. Empregados, cuja ligacdo primaria a organizacao se baseia no comprometimento
de continuacdo, permanecem porque precisam fazé-lo (Allen & Meyer, 1990). A permanéncia
do empregado, no trabalho, esta ligada a sua percepcdo de que os custos, decorrentes de sua
saida, seriam altos (Carvalho, Oliveira Alves, Peixoto, & Bittencourt Bastos, 2011; Stephens
et al., 2004). Para Reis, Kilimnik, Melo e Theoto6nio, (2012, p. 21), o comprometimento ins-
trumental ¢ visto como “func¢do das perdas e ganhos percebidos pelo empregado como mem-
bro da organizac¢do”. E, “quando seus investimentos se tornarem maiores que os ganhos obti-
dos, a tendéncia ¢ o abandono da organizagao”.

Nesta investigacdo, ndo é percebido um comprometimento instrumental significante.
Por outro lado, o que se observa, com grande relevancia, e concordante com os dados alcan-
cado por Kendler (2017) e com a literatura, é a prevaléncia dos comprometimentos afetivo e
normativo (Tabela 23 - Apéndice D). O componente afetivo € um apego emocional a organi-
zacdo, de tal forma que o individuo, fortemente comprometido, se identifica, envolve-se e
desfruta da adesdo a organizagdo. O empregado sente-se integrado ao ambiente de trabalho
(Allen & Meyer, 1990). Para Mohamed, Taylor e Hassan (2006), é o elo emocional entre o
empregado e a organizacdo, apoiado no sentimento de lealdade.

O componente normativo traduz a internalizacdo das pressées normativas sofridas pelo
individuo, de maneira que seu comportamento seja coerente com 0s objetivos e interesses da

organizagédo (Bastos, 1993). Reis et al. (2012) ressaltam que as normas e controles exercidos



96

pela organizagdo ndo necessariamente sdo expressos e divulgados claramente. E, em muitas
situagdes, “as pressdes normativas advém da propria cultura organizacional, especialmente no
momento em que esta inicia o processo de imposicdo do seu comportamento no ambiente e,
por consequéncia, a seus empregados” (Reis et al., 2012, p. 21).

Outras subcategorias foram identificadas, de maneira a sugerir que circunstancias ex-
ternas ao modelo também influenciam o comprometimento do individuo. Demonstram, de
maneira timida, mas que chama a atencdo, a influéncia das subcategorias externas, fomentan-
do o comprometimento e impulsionando o desempenho: desafios e trabalho em equipe (Tabe-
la 24 - Apéndice D).

Quando comprometidos, infere-se mais dedicacdo dos empregados, esforcando-se to-
dos para alcancar bons resultados. 1sso permite entender que altos niveis de comprometimento
reproduzem bons desempenhos. Afirmacdes, como as seguintes, exemplificam essa concluséo
(Tabela 25 - Apéndice D):

E2: “Quando vocé td comprometido, vocé ta emergido naquele trabalho”.

E3: “Quando eu consigo realizar diversas tarefas, quando eu me sinto feliz em
realizar essas tarefas, sabe, quando eu vejo que um trabalho final t& muito bom
e que eu vejo que as pessoas gostaram. Eu vejo que estive comprometido
durante esse processo”.

Desempenho e Recompensas. Consoante os dados obtidos, infere-se que programas
motivacionais podem refletir, positivamente, nos resultados organizacionais. A fala seguinte

exemplifica bem essa compreensao:

E1l: “Bem, o desempenho eu entendo que é uma somatéria, € 0 meu
comprometimento, € a minha motivacdo, € a minha entrega, é a minha
eficiéncia, eu acho que o desempenho € isso. Eu, hoje, eu acho que eu me
comprometo muito com meu trabalho, com meu cliente, eu t6 bem motivada
porgue eu sinto que eu tenho um respaldo aqui dentro da agéncia, eu tenho uma
lideranca bacana, muito e comigo; isso faz com que meu desempenho eu
acredito que seja alto. [...], pelos retornos e pelos feedbacks que eu tenho do
meu cliente, pelos feedbacks que eu tenho da minha gerente eu acredito que o
meu desempenho ele ndo é esporadico, ele ¢ a maioria do tempo” (Grifos
acrescentados).

Desvincular os sistemas de avaliacdo de desempenho e metas das estratégias de moti-
vacdo laboral pode ser fator relevante no insucesso do desenvolvimento organizacional (Ta-

mayo & Paschoal, 2003). Tsui, Lin e Yu (2013) entendem que a satisfacdo entre os individuos
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é a fonte que leva a resultados organizacionais, impactando-a, mesmo que indiretamente, no
desempenho no trabalho. Além disso, individuos com autoestima elevada procuram provar a
si mesmos, e aos outros, que eles sdo individuos de valor com uma série de boas qualidades,

que executam bem, ou melhor, que outros (Ferris, Lian, Brown, & Morrison, 2015).

E7: “Se vocé tem um comprometimento maior, com certeza o seu resultado vai
ser maior, 0 envolvimento com as coisas vai ser maior”.

As percepgOes apontaram fatores de influéncia que vao além do “estar comprometi-
do”, propiciando uma correlagdo direta e forte do comprometimento sobre o desempenho do
empregado. E, por conseguinte, foi possivel vislumbrar a influéncia positiva do desempenho
sobre as recompensas. Foram encontrados, como subcategorias influenciadoras da relagédo
entre desempenho e recompensas: feedback; trabalho em equipe; sistemas de recompen-
sas/remuneracgdo; reconhecimento pelo bom desempenho prestado; ambiente de trabalho;
volume de trabalho (Tabela 26 - Apéndice D). E essas acdes e praticas de gestdo de pessoas
podem reafirmar o entendimento de que um sistema de recompensas sera eficaz, e alcancara
0s objetivos para os quais foi criado, se bem aceito pelos seus destinatarios (Camara, 2006) e
percebidos por eles como justo e objetivo (Odelius & Santos, 2009).

As apreensfes também confirmaram as relagcBes de influéncia entre recompensas e

motivacdo, e entre recompensas e comprometimento.

E2: “(Motivacao) Influenciam. Como seria? O funcionario quando ele tem as
recompensas, tanto recompensa financeira, quanto a recompensa, prémio, uma
folga? Isso, elogio, reconhecimento, reconhecimento; entdo, esse conjunto
assim que eu acho que determina o desempenho do funcionario”. “Na
realidade, eu acho que isso tudo ta ligado né, uma coisa eu acho que ndo tem
como desvincular uma coisa da outra. Entdo o funcionario comprometido, ele
vai ser um funcionario com certeza satisfeito, e ele tem um comprometimento,
e ai o desempenho dele ele é melhor, ne, com o desempenho melhor. Acredito
que a empresa consegue ver valores naquele funcionario, entdo, é tudo
interligado pr& mim, nd3o tem como dissociar uma coisa da outra”
(Questionamentos da autora).

Inclusive, apontaram o movimento circular do modelo. O que reafirma os achados de
Kendler (2017) e também os estudos de Theotonio et al. (2013), e Castro et al. (2016).

Em sintese, na empresa PP os valores humanos apontam uma influéncia timida sobre
a motivacdo, dificil de ser percebida. Deduz-se que os individuos ndo tém real consciéncia de

seus valores pessoais e como eles impactam em seus comportamentos e decisfes no dia a dia.
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Por outro lado, de acordo com Kamakura e Novak (1992), os valores influenciam a motiva-
c¢do, se 0s analisarmos como determinantes das atitudes e comportamentos. As relagdes moti-
vacdo e comprometimento; comprometimento e desempenho; desempenho e recompensas;
recompensas e motivacao; e, recompensas e comprometimento foram constatadas, confirman-
do os achados de Kendler (2017). Influenciadores externos revelaram-se presentes, como a

lideranca e o feedback, qualidade no ambiente de trabalho e trabalho em equipe.

5.3 Instituicdo de ensino publica federal — IE1

Na IE1, foram 11 entrevistados, dentre gestores e ndo gestores, submetidos aos questi-
onarios eletrdnicos compostos por perguntas abertas para respostas livres. Todos aqui identi-

ficados pela letra “E”.

Valores. Os tipos motivacionais autodirecdo, hedonismo e benevoléncia apresentaram
certo equilibrio. Porém, este Gltimo destacou, especialmente, prestatividade, honestidade e
ética (Tabela 27 - Apéndice E). Esses valores demonstram a preocupacéo voluntaria dos ser-
vidores com o bem-estar do outro, do grupo, concordando com Schwartz (2012). Ndo ha uma

hierarquia dos valores, sendo que agir com ética fundamenta as decisoes.

E6: “Respeito, Etica e Profissionalismo. E a base de tudo. Se aplica em
qualquer espago”.

Pode-se dizer que os valores influenciam a motivacao. Todavia, as percepgdes dos en-
trevistados ndo foram suficientes para caracterizar e, ou, delinear essa associagédo de influén-
cia. Uma possivel justificativa esta na ndo compreensdes de como os valores 0s guiam na Vvi-
da.

Motivacéo. A motivagéo revelou-se relacionada ao comprometimento com o trabalho.
Os relatos indicam que, quando motivado, o trabalhador se sente mais aplicado e empenhado
com aquilo que faz, além de se sentir satisfeito, 0 que impacta positivamente no seu desempe-

nho.

E4: “Quando estou motivado, trabalho mais disposto, converso mais com os
colegas, troco informacgdes e desenvolvo melhor as tarefas. Quando estou
desmotivado, costumo ndo me importar muito com o horario de entrada, me
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importando mais com o de saida. Geralmente, ndo converso muito e fico mais
no meu setor”.

E5: “Quando estou motivada, 0 meu trabalho é mais produtivo, estou disposta
a inovar e a discutir novos projetos. Quando ndo estou motivada, estou disposta
somente a realizar as atividades cotidianas”.

E10: “Motivado: desempenho adequado/resultados praticos/bom clima de
trabalho. Desmotivado: baixo desempenho/stress/angustia”.

Quando motivados, os trabalhadores agem com maior iniciativa, vdo além das proprias
atividades estabelecidas, o que indica repercussdo positiva no seu comprometimento e desem-
penho. Sdo também mais cooperativos, 0 que pode significar que o trabalho em equipe eleva
o desempenho do proprio sujeito e, consequentemente, da instituicdo (Tabela 28 - Apéndice
E).

Reconhecimento (principalmente verbal), feedback, lideranca, fazer o que gosta, apre-
sentaram-se relevantes para fomentar a motivacao, e, consequentemente, potencializar a rela-

¢ao entre motivacdo e comprometimento.

E6: “Reconhecimento. Reconhecimento ¢ feedback positivo, acdes que, a meu
ver, geram no profissional a vontade de repetir o comportamento positivo™.

E3: “Bem-estar no trabalho, valorizacdo. Quanto mais motivado, melhores os
trabalhos realizados”.

E4: “Em primeiro lugar a lideranga. Vocé trabalhar com ‘chefes’, de que gosta
ou admira, aumenta suas chances de um desempenho melhor, porque vocé
trabalha mais motivado. Outro ponto importante é a estrutura: um bom
computador, bons programas, luminosidade e ventilacdo, ou seja, condicdes
boas de trabalho podem aumentar o desempenho. Por fim, e talvez o mais
importante seja gostar do trabalho ou tentar fazer o que gosta. Nesse sentido,
vejo o desafio como importante. Infelizmente, hoje, no IE1, ndo h& desafios, s6
trabalho rotineiro/operacional”.

Gestdao, relacdes fora do trabalho e trabalho em equipe sdo subcategorias que se apre-
sentaram, com menor frequéncia. Mas, quando bem trabalhadas pelas ac6es e praticas de ges-
tdo, potencializam a motivacdo e podem trazer consideraveis resultados para o desempenho

individual do servidor.

Comprometimento. As apreensdes indicaram que a motivacdo estd relacionada ao

comprometimento, podendo influencia-lo positivamente. As seguintes falas demonstram um
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“gostar de trabalhar na instituigdo” e respectivo comprometimento quando combinados com
informacdes, orientacdes explicitas e compreensivas, e atencdo valores pessoais. Indicaram,
também, predominancia do comprometimento afetivo (com vinculo ao comprometimento

instrumental).

E4: “Gosto de trabalhar no IEl, mas ja fui mais comprometido com a
instituicdo. Sou assiduo e costumo ser pontual, mas hoje ndo participo tanto de
eventos e confraternizagdes”.

E6: “Procuro ser altamente comprometido. Cumprir os horarios, as metas e ter
um foco claro nos resultados. O que prejudica, as vezes, sdo a auséncia de
informacdes e as orientagdes claras para resolver os problemas e atender as
demandas”.

E9: “Acredito que tenho responsabilidade e preciso respeitar meus
compromissos; assim, busco me mprometer com o que procuro fazer. Valores
pessoais sdo a base de influéncia para um melhor comprometimento. Prejudica
é a falta de postura profissional e séria”.

Uma gestdo ndo compreendida pode prejudicar no comprometimento com o trabalho.
Além do mais, pdde ser verificado, das percep¢fes, que 0 comprometimento esta relacionado
com o sentimento de identificacdo do individuo com a organizagdo. A identificacdo se carac-
teriza pelo convencimento e aceitacdo dos valores e objetivos da empresa, e pelo desejo de
permanecer como um membro (Genari, Faccin, & Macke, 2013). As subcategorias, trabalho
em equipe, objetivos organizacionais compativeis com 0s pessoais, reconhecimento e valori-
zacdo, favorecem o comprometimento e, consequentemente, beneficiam a relagdo entre esta

categoria e o desempenho (aumentando a sua qualidade).

El: “Acreditar que o que estou fazendo tem um prop0sito maior do que o
cumprimento de simples tarefas. O resultado é um trabalho bem feito com
envolvimento, comprometimento e felicidade”.

E4: “Trabalhar com pessoas de que gosto, especialmente as chefias.
Geralmente me comporto de forma mais proativa. O resultado é que o trabalho
se torna mais rapido e com qualidade”.

E6: “O reconhecimento dos alunos e superiores e colegas de trabalho reforca o
comprometimento”.

Restou asseverado que uma administracdo, que ndo esta atenta para o reconhecimento

do individuo e, ou, favorece sua desvalorizacdo, competitividade desmedida, diferencas de



101

tratamento e desorganizacdo, pode sofrer com baixos niveis de comprometimento do servi-

dor, segundo os entendimentos abaixo:

El: “Falta de compromisso da equipe, ambiente competitivo € conviver com
pessoas que nao querem atingir objetivos”.

E6: “Nao reconhecimento de esfor¢os pela chefia, insensibilidade desta com
relacdo aos problemas do trabalho, auséncia de meritocracia”.
Enfim, os dados demonstram a existéncia da relagdo entre comprometimento sobre o

desempenho.

Desempenho e Recompensas. Os servidores, quanto ao desempenho, classificaram-
no como bom desempenho, por exemplo: “Acredito que meu desempenho seja muito bom:
procuro ajudar colegas de trabalho, fazer as atividades no prazo e em qualidade aceitavel,
buscando sempre me aperfeigoar” (E9). Indagados sobre o desempenho para 0 trabalho, a
proatividade se destacou: “Eficacia: faco o possivel para dar finalizac¢do as atividades. Proati-
vidade: sempre me envolvo em projetos e ajudo meus colegas de trabalho™ (E5). Essas cir-
cunsténcias indicam que a instituicdo apresenta desempenho de tarefa e contexto de modo
equilibrado, consoante entendimentos (Motowidlo, Borman, & Schmit, 1997).

Pbde ser verificada a relacdo (fraca) de influéncia do desempenho sobre as recompen-
sas, provavelmente porque as recompensas financeiras e os planos de carreiras séo fixados em
lei. Por outro lado, os sistemas de recompensas ndo financeiras tém a sua relevancia, e, por
serem passiveis de regulamentacdo interna da instituicdo, sdo capazes de elevar o nivel de
desempenho dos servidores (destaque para o reconhecimento verbal).

O desempenho pode ser atrelado a outros elementos (Fonseca & Bastos, 2003; Tama-
yo & Paschoal, 2003; Medeiros & Albuquerque, 2005; Locke & Latham, 2006; Saetang et al.,
2010; Fu, 2013; Tsui, Lin, & Yu, 2013), sendo que, na pesquisa, observou-se uma alta fre-
quéncia da valorizacao, trabalho em equipe e lideranca, como a¢6es de gestdo de pessoas que
favorecem essa categoria. Além dessas subcategorias, com menor frequéncia, mas com rele-
vancia, o feedback, a remuneracdo, a autonomia e a capacitacdo também influenciam o com-
prometimento, estimulando a relagdo entre comprometimento e desempenho (Tabela 29 —
Apéndice E).

Restou claro, ainda, o impacto forte e positivo da recompensa reconhecimento sobre o
desempenho, além do trabalho em equipe, como variavel impulsionadora das relacdes entre

desempenho e recompensas, e entre recompensas e motivacao. A variavel lideranca revelou-
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se, mais uma vez, presente e potente ferramenta de gestdo para conducdo dos trabalhos indi-
viduais e em equipe. A figura do lider é essencial para se alcancar bons desempenhos.

IE1 também apontou elementos prejudiciais ao desempenho do individuo. Trabalhar o
ambiente de trabalho, recompensas adequadas e lideranca, por exemplo, sdo acdes e préaticas
de gestdo de pessoas importantes para que as relagfes entre desempenho e recompensas, e
entre recompensas e motivacdo, possam ser melhoradas (Tabela 30 — Apéndice E). Trabalhar
politicas, como a capacitacdo, padronizacdo de atividades, comunicacéo e informacdes, che-
fia aberta e préxima, pode auxiliar na manutencao da relacdo entre comprometimento e de-
sempenho.

No geral, a instituicdo apresentou desempenho de contexto como predominante:

El: “Sim. Cada caso, um caso. Com uma escuta sensivel e dialogica na
execucdo de tarefas, no planejamento das agdes, entre outros”.

E3: “Sim. Com auxilio em atividades que tenham duvidas”.

E4: “Sim, geralmente dando minha opinido sobre determinadas situagdes ou
ajudando-os a redigir algum texto ou documento™.

E6: “Normalmente, ajudando na resolucdo de problemas e dando sugestfes em
momentos de indefinicdes e auséncia de padrbes. Sugestbes para melhoria de
procedimentos”.

Né&o ficou clara a relacdo de influéncia das recompensas sobre 0 comprometimento pa-

ra com o trabalho.

Em resumo, na IE1 verificou-se fraca relagdo de influéncia dos valores sobre a moti-
vacdo. Esta, por sua vez, afeta positivamente o comprometimento, principalmente quando a
gestdo de pessoas atenta para: lideranca, feedback, trabalho em equipe. Dessa relacdo, como
consequéncia, ha indicacdo de impacto benéfico sobre o desempenho. As relagdes entre com-
prometimento e desempenho e entre desempenho e recompensas puderam ser verificadas.
Né&o ficou clara a relacdo de influéncia das recompensas sobre 0 comprometimento. Porém, o

reconhecimento apresentou forte influéncia sobre a motivacao.
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5.4 Instituicdo de ensino publica federal — IE2

Na IE2, foram 21 entrevistados, entre gestores e ndo gestores: 11 entrevistados com a
utilizacdo de equipamento de gravacdo de audio; e, 10 entrevistados submetidos aos questio-
narios eletrénicos de perguntas abertas e respostas livres. Todos identificados pela letra “E”.

Valores. Os tipos motivacionais universalismo, autodirecdo, hedonismo, racionalidade
e religiosidade apresentaram certa proporcionalidade. A benevoléncia e o apego a familia, por
vezes, despontaram como o tipo motivacional que guia os individuos pesquisados (Tabela 31
— Apéndice F). Mais uma vez, € visivel a ingeréncia timida dessa categoria sobre a motivacao
do individuo. Mas as percep¢des dos entrevistados nao foram suficientemente claras para ca-
racterizar a associacdo de influéncia. Uma possivel explicacdo esta na fragilidade do entendi-
mento dos valores humanos, de como atuam e como afetam 0s comportamentos e orientam

decisdes cotidianas. As anélises ndo indicaram uma hierarquia entre os valores.

Motivacdo. Os dados apresentados indicam a influéncia dessa categoria sobre o com-
prometimento com o trabalho, refletindo no engajamento e participagdo do individuo pesqui-
sado. Quando estimulado, o servidor dedica-se as suas atividades com mais empenho, de-
monstrando satisfacdo e prazer e, como resultado, o seu desempenho é elevado. As seguintes

falas destacam essa relacéo:

E14: “Quando motivado, fico além do horario, trabalho com mais dedicagéo e
empenho, tento resolver de forma mais agil os problemas, visto a camisa da
instituicao”.

E17: “A motivagdo para o trabalho necessariamente me leva a desempenhar as
atividades com maior qualidade e agilidade, ao passo que a desmotivacdo
contribui para a perda consideravel de eficiéncia”.

Como aspectos positivos de mais destaque estdo: flexibilizacdo da jornada de trabalho

(implantado ha pouco menos de um ano), e o plano de carreira estabelecido por lei.

E9: “Por outro lado, pode ter pessoas que trabalham mais e recebam menos; e,
quanto as recompensas nao financeiras, hoje a instituicdo tem uma
flexibilizacdo que é muito satisfatoria, ndo sO para mim, mas para muitos
servidores, ne, j& que a gente consegue trabalhar melhor ali, dentro da
flexibilizacdo da jornada [...]”.
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E1l: “A motivacdo ¢ importante. Eu acho que faz a pessoa; a motivacao leva
ao comprometimento, leva a pessoa a render mais no trabalho. A motivacao,
ela € interessante. Eu acho assim: a instituicdo, apesar de muita critica, eu vejo
dos colegas e tal, mas ela tem coisas que te motivam, sim. Ela tem um plano de
carreira que te faz estudar. Isso é um motivador, cargos, funcdes [...]”.

O comportamento desmotivado acarreta perda de eficiéncia, dificuldade no cumpri-
mento da carga horaria, inclusive impaciéncia e procrastinacdo, conforme os entendimentos
analisados. Sao fatores que desfavorecem o desenvolvimento da motivagdo: ambiente insalu-
bre (condicbes fisicas); falta de coletividade (trabalho em equipe); falta de comunicacgao e

feedback; ndo percepcao ou impedimentos no atingimento do resultado final da atividade.

E3: “Feedback ajuda a motivar; assim, quando vocé é ouvido, as suas
sugestdes sdo ouvidas, isso te d& um pouco mais de animacdo. Quando vocé
tem algum tipo de retorno, seja ele um reconhecimento verbal [...]”.

E12: “Quando ndo tenho motivagdo, eu ndo tenho paciéncia para elaborar
minhas funcdes, 0 que acarreta em um servico de baixa qualidade. O resultado
seria um servigco sem uma total qualidade”.

El14: “Tento evitar fazer as atividades, enrolo com o servico. Conto as horas
para ir embora e ha um semblante melancolico e de apatia. Isto é sentido pelas
pessoas préximas ao trabalho e, as vezes, esse mesmo sentimento aparece fora
do trabalho”.

A auséncia de reconhecimento (verbal) destacou-se como quesito ndo motivacional.
Além disso, os dados apontam para a auséncia de politicas de gestdo que trabalhem esse tipo
compensatorio. Embora muitas vezes destacado que essa recompensa ndo financeira influen-
cia consideravelmente na motivacao dos entrevistados, nenhuma prética de gestdo de pessoas
é trabalhada, ou percebida como real e efetiva, além daquelas estabelecidas nas leis que regem

as carreiras.

Comprometimento. Essa categoria evidenciou ser afetada pelos estados motivacio-
nais dos sujeitos examinados, possibilitando verificar a relacdo de influéncia entre motivacao
e comprometimento. Quando solicitados a falar sobre seu comprometimento para com o tra-
balho, explicando como ocorre e quais aspectos o influenciam, os respondentes apontaram o
reconhecimento e equipe comprometida (trabalho em equipe) como fatores essenciais para
uma influéncia positiva. Embora com frequéncia menor, os fatores: gestdo comprometida,
aprender mais, condi¢des de trabalho apropriadas, ambiente de trabalho e bons relaciona-

mentos entre colegas, sdo importantes para manter o servidor comprometido.
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E4: “Assim, acho que ¢ diferente vocé vir para o trabalho, ndo sei nem se tem
muito a ver com comprometimento, quando vocé esta satisfeito com os seus
colegas, com a sua chefia e com o seu trabalho desenvolvido”.

E17: “Um ambiente onde todos trabalham em equipe ¢ o melhor cenério que
me possibilita ser mais comprometido. O resultado disso € que todos da equipe
se sentem importantes e ninguém se sente mais prejudicado ou menos
beneficiado na divisdo das tarefas”.

No momento em que as acles, praticas e politicas de gestdo de pessoas estdo voltadas
para o favorecimento desses fatores citados, a influéncia comprometimento sobre o desempe-

nho é claramente percebida.

E6: “A gente tem que estar comprometida em desenvolver as atribuicdes para
as quais vocé estd sendo remunerado e pelas quais vocé se prop6s e da melhor
forma possivel, né”.

E10: “Quando eu estou comprometida, eu vou estar, eu vou executar tudo e um
pouco além, da melhor forma e sempre com um olhar criativo pra melhorar”.

Interessante percep¢do, mesmo que acanhada, esta nos valores fomentando as relacfes

que envolvem o comprometimento.

Desempenho e Recompensas. Explorando a categoria desempenho, foi possivel visu-
alizar a dinamica de influéncias entre as seguintes relacdes: motivacdo e comprometimento;
comprometimento e desempenho; desempenho e recompensas; e recompensas e motivacao.
De modo geral, o desempenho é entendido como satisfatdrio pelos servidores, o que pode ser
explicado pelo fato de realizarem — em sua maioria — atividades-meio. A ndo visualizacdo do
resultado final (ensino do aluno/sala de aula), somado ao pouco ou nenhum feedback desse
resultado, possivelmente explica o entendimento de que as atividades e atribuicOes estdo aten-
dendo ao esperado pela instituicdo (Tabela 32 - Apéndice F). Porém, os entrevistados nao tém

essa certeza.

E1: “E satisfatorio, eu cumpro com. No servi¢o piblico, a gente nio fala muito
em metas, mas das necessidades. Tento ndo deixar as coisas se acumularem.
Entdo vocé atende os prazos? Vou atendendo a prazos na medida da
necessidade, e tentando fazer com maior zelo possivel”. (Questionamento da
autora).
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E20: “Acho satisfatério meu desempenho no trabalho; tenho iniciativa nas
atividades”.

Os desempenhos de tarefa (cumprir com as tarefas) e de contexto (ir além do cargo ou
das atribuicGes) mostraram-se equilibrados.

As percepcOes dos entrevistados levam a conclusdo de que a motivacgdo influencia o
comprometimento e, consequentemente, conduz a bons desempenhos. A eficiéncia destes é
melhorada na medida em que as atividades e tarefas sdo executadas por meio do trabalho em
equipe e com efetiva comunicacdo. Somado a isso, os valores familia e lazer podem impactar
na motivacdo do individuo potencializando o elo da relagdo entre comprometimento e desem-
penho. Tarefas desafiadoras (desafios), por vezes, impulsionam o envolvimento do individuo,

de tal forma, que seu desempenho é melhorado (Tabela 33 - Apéndice F).

E9: “Vou desempenhar o meu trabalho da melhor maneira possivel.
Obviamente, alguns dias a gente esta predisposto a se dedicar mais, a trabalhar
mais; outros dias, em funcéo de fatores internos e externos a gente fica menos
motivado, né?; e, com isso, acaba produzindo mais, e, obviamente, é de acordo
com o tipo de servico que voce realiza [...]".

E15: “Foco, determinacao e comprometimento”.

A relacdo de influéncia do desempenho sobre as recompensas mostrou-se acanhada,
possivelmente porque as recompensas (essencialmente as que incidem sobre o vencimento
base) sdo estabelecidas por lei, e sua majoracdo depende do Governo Federal. Contudo, como
ocorreu na IE1, as recompensas néo financeiras tém a sua importancia e podem ser objeto de
regulamentacdo da instituicdo, sendo capazes de elevar o nivel de motivacdo dos servidores
(destaque para o reconhecimento verbal), refletido em seus resultados.

De outra forma, a falta de motivacao, falta de capacitacéo e treinamentos, inexisténcia
ou feedback precério e uma gestdo negativa, levam a reducdo do desempenho. As seguintes

falas exemplificam este entendimento (Tabela 33 e Tabela 34 - Apéndice F):

E17: “Um ambiente de trabalho desorganizado, onde as ferramentas de
trabalho e o compartilhamento de informacgdes entre gestores e subordinados
sdo ineficientes; além da divisdo das atividades de maneira desigual entre os
membros da equipe, sdo fatores que contribuem para a reducdo do
desempenho”.

Ademais, a chefia pode interferir no desempenho, bem como préticas de gestdo admi-

nistrativa podem afetar, negativamente, a motivacao, reduzindo no desempenho.



107

E10: “A pratica de cultura, isso abala o desempenho, abala a motivagao,
praticas que nao sao legais [...]".

Quanto as recompensas, 0 ndo financeiro mostrou ser importante para elevar o estado
motivacional dos individuos. Dia de folga e planos de capacitacdo beneficiam essa associa-
cao (Tabela 35 - Apéndice F).

E12: “Acho que as recompensas fazem com que vocé trabalhe mais disposto e
procure sempre evoluir em seu campo profissional”.

A relagdo entre recompensas e comprometimento apresentou-se com menor destaque,

com pequeno potencial de influéncia.

El14: “Gratificagdes, reconhecimento do trabalho prestado, dias de folga. Isto
melhora o ambiente e faz dar mais valor ao local de trabalho”.

A implementacdo da flexibilizacdo da jornada de trabalho é outro bom exemplo para

indicar a relacdo positiva entre essas categorias.

Em sintese, na IE2 ndo foi possivel delinear a relagdo de influéncia entre valores e
motivagdo. Os valores identificados mostraram equilibrios entre eles, com leve destaque para
aqueles ligados a benevoléncia. Foi possivel reconhecer a relacdo de influéncia entre motiva-
cdo e comprometimento, e entre comprometimento e desempenho. Ac¢des e politicas de gestdo
de pessoas, voltadas para reconhecimento do trabalho prestado e do trabalho em equipe, po-
dem impulsionar o comprometimento do individuo, de tal maneira, que o seu desempenho é
elevado. Também foi possivel reconhecer a relacdo fraca de influéncia do desempenho sobre
recompensas, e, destas, sobre a motivagao. O reconhecimento apareceu Como meio compensa-
torio, que impacta, consideravelmente, sobre a motivac¢do do individuo em relacéo ao traba-
Iho. E, no tocante a recompensas sobre comprometimento, esta relacdo de influéncia mostrou-

se muito fraca.
5.5 Instituicdo de ensino publica federal — 1E3
Na IE3, foram 11 entrevistados, entre gestores e nao gestores, submetidos aos questio-

narios eletrénicos compostos por perguntas abertas e respostas livres. Todos identificados

pela letra “E”.
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Valores. Os tipos motivacionais universalismo, autodire¢do, seguranca e realizacao
apresentaram certo equilibrio. Porém, a benevoléncia (especialmente a honestidade) e apego a
familia se destacaram (Tabela 36 - Apéndice G). A benevoléncia fornece uma base motivaci-
onal interna para o comportamento (Schwartz, 2012), sendo que o apego a familia é um dos
pontos de referéncia dos demais valores (Medeiros, et al., 2012).

Os entendimentos dos entrevistados, como em E1 e E2, ndo foram suficientes para ca-
racterizar e, ou, delinear a relacdo de influéncia entre valores e motivacdo, pelo mesmo des-
conhecimento de que os valores agem como principios orientadores na vida (Schwartz, 1992).

As concepcdes também ndo apresentaram uma hierarquia entre os valores.

Motivacdo. Os dados obtidos apontam para a influéncia conveniente da motivacao so-
bre o comprometimento do servidor (Tabela 37 - Apéndice G). Apreensdes como “dificuldade
em executar as tarefas” e “ir além” exemplificam os mecanismos instigantes da motivacao.
Elocugdes como, “a motivacao ¢ tudo para se desenvolver um bom trabalho: permite que fa-
camos as atividades com prazer e que sejam colocados, ali, carinho e dedicagdo” (E1), indi-
cam essa associacao favoravel. Como salientam Meyer, Becker e Vandenberghe (2004), o
comprometimento ¢ um dos componentes da motivacdo. Ademais, a motivacdo € aumentada
com a presenca das subcategorias: recompensas financeiras, ambiente de trabalho e fazer o
que gosta, beneficiando a relagéo entre essa categoria e comprometimento. Enfim, estado mo-

tivacional impulsiona o comprometimento do individuo a alcancar melhores resultados:

El: “A motivacdo ¢ tudo para se desenvolver um bom trabalho: permite que
facamos as atividades com prazer e que sejam colocados, ali, carinho e
dedicacdo. A desmotivacdo, seja ela financeira ou mesmo pelo ambiente de
trabalho, ndo correspondendo as suas expectativas, prejudica na execucdo das
atividades diarias, pois falta amor. Entdo, as atividades serdo executadas
apenas pela obrigacdo que o cargo exige”.

E4: “Motivada, fico apta para melhor executar minhas fun¢des. Desmotivada,
tenho que fazer um esforgo enorme para concluir minhas atividades de forma
produtiva”.

E9: “Quando estou motivado, executo minhas atividades com mais qualidade e
mais rapidamente. Mas, sem a motivacao, tudo fica moroso e acabo perdendo
0s prazos”.

E10: “A motivacdo amplia consideravelmente a produtividade, interesse e
disponibilidade. Quanto estou desmotivada, o trabalho passa a ser quase um
sacrificio”.
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Por outro lado, comportamentos desmotivados acarretam “esforgo enorme para con-
cluir minhas atividades de forma produtiva” (E4), “sou menos criativa e realizo as tarefas
apenas estabelecidas” (E6), “tudo fica moroso e acabo perdendo os prazos” (E9), “o trabalho
passa a ser quase um sacrificio” (E10). Desse modo, a produtividade e a qualidade dos resul-
tados diminuem, prejudicando o usuério final da instituicdo (o aluno). Enfim, diante desse
desinteresse, 0 ndo se esforgar prevaleceu como atitude tomada entre os servidores.

Coletividade (trabalho em equipe) e sentir que poderia ter feito melhor (feedback)

apresentaram-se como subcategorias também importantes para potencializar a motivacao.

Comprometimento. A investigacdo dessa categoria apontou, predominantemente, que
o0 servidor comprometido busca executar as tarefas de maneira dedicada, indicando que o
componente afetivo do comprometimento prevaleceu. O ambiente de trabalho potencializa o
comprometimento, favorecendo as relagdes entre: motivacdo e comprometimento e entre
comprometimento e desempenho (Tabela 38 - Apéndice G). Além disso, executar o trabalho
da melhor forma possivel induz que o comprometimento leva a um bom desempenho, com

nas seguintes falas:

E2: “A busca pela exceléncia nos resultados. Busco desempenhar o trabalho de
forma a garantir os parametros de qualidade, assim elevando a satisfacdo e
resultado do mesmo”.

E6: “Quando comprometida, sou uma pessoa inteira, razao e coragdo, gerando
mais empenho e engajamento com a equipe”.

E7: “Compromisso, resultando em eficiéncia nas tarefas executadas.
Responsabilidade”.

Mostraram-se evidentes os impactos acarretados pelos sistemas de recompensas fa-
Ihos, inadequados, que subestimam a relevancia do reconhecimento verbal, sobre o compro-
metimento.

E8: “A falta de reconhecimento das pessoas. A cobranca por responsabilidades
muitas vezes impossiveis de atender. Comumente, sou criticada pelas coisas
que néo fiz, mas se esquecem das melhorias realizadas”.

E10: “Sao situagdes raras, mas em situagdes em que sdo privilegiados aqueles
que menos se comprometem ou se esforcam (jA& que ndo fazem falta) €
indignante”.
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Estas observagdes também indicam a relagdo de influéncia das recompensas sobre o

comprometimento.

Desempenho e Recompensas. As percepgdes sobre o desempenho indicaram influén-
cia produtiva do comprometimento, verificado no esforgo e engajamento para entrega de re-
sultados e ir além do cargo. As falas atestam os preceitos de Bastos (1993), em que o0s altos
niveis de comprometimento do individuo com a organizacdo produzem resultados considera-

velmente positivos e benéficos para ambos.

E2: “Esforcado, comprometido, entusiasmado, focado. Visando a um bom
desempenho no trabalho, a busca e a colocacdo em pratica dos adjetivos
citados, levam-me a crer que meu desempenho no ambiente de trabalho seja
satisfatorio para o bom andamento das atividades que desenvolvo”.

E3: “Bom, tento desenvolver as atividades que sdo propostas sempre dentro
dos prazos; assim, caso seja necessario fazer alguma correcdo, terei tempo
disponivel”.

E5: “Satisfatorio. Busco desenvolver minhas atividades com maximo de
qualidade”.

E6: “Comprometida. Porque existe uma relacao de confianga estabelecida”.

E8: “Acredito que eu seja participativa, empenhada e comprometida com meu
trabalho. Procuro ajudar a todos dentro do possivel. Muitas vezes, faco
atribuicbes que ndo sédo minhas para que 0 meu trabalho possa ser executado
com precisdo”.

As subcategorias entusiasmo, foco, proatividade, sentir-se parte do trabalho, mostra-
ram-se presentes e afetam, favoravelmente, a relacdo entre comprometimento e desempenho.
As subcategorias, 0 ambiente de trabalho, o trabalho em equipe e o reconhecimento, prevale-
ceram como fortes impulsionadores do desempenho e beneficiadores das relacdes entre: de-
sempenho e recompensas; recompensas € motivacao e entre recompensas e comprometimen-
to, corroborando os achados de Kendler (2017). Mas, ndo se dedicar as préaticas e politicas de
gestdo de pessoas, que trabalham essas subcategorias citadas, pode conduzir a baixos niveis
de motivacdo, de comprometimento e, consequentemente, a baixa produtividade. As falas

seguintes exemplificam essa compreenséo:

El: “Motivagdo, amor, bons colegas de trabalho e ambiente estruturado para o
desenvolvimento das atividades”.
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E2: “Bom relacionamento com os colegas, ser reconhecido pelo bom trabalho
executado, ter um ambiente de trabalho propicio e adequado as fungdes. Para o
trabalhador, uma boa forma de influenciar seu trabalho é saber que suas
atividades colaboram para que haja um bom desenvolvimento do trabalho”.

E8: “As condigoes de trabalho. Acredito que se diminuisse a pressdo
psicoldgica exercida pelos usuarios, bem como se as atividades delegadas
fossem divididas com outros colegas que possuem menos atribui¢fes [isso
seria bom]. A estrutura fisica também € um fator que poderia ser melhorado:
separar por setores ou docentes. Frequentemente, meu desempenho melhora
quando estou tranquila, psicologicamente e fisicamente”.

E10: “Reconhecimento, ambiente de trabalho com qualidade e autonomia”.

E11: “Uma chefia mais acolhedora e compreensiva ajuda muito. Sentir-se bem
no ambiente de trabalho é fundamental”.

Pdde ser percebida a relacdo de influéncia positiva do desempenho sobre as recompen-

sas, confirmando os dados de Kendler (2017), como exemplificado abaixo:

E2: “Acredito que o bom andamento do setor de trabalho e o bom desempenho
para a garantia da qualidade. Por trabalhar em um setor onde somos
"avaliados" por produtividade e por atender a um controle de qualidade,
quando atendemos a esses critérios temos como ser recompensados”.

E10: “Por ser servidora publica, ndo hd muita discricionariedade para
"recompensas”, mas por ser muito comprometida e produtiva, consigo negociar
algumas situacdes de meu interesse (liberagdes, folgas)”.

Além disso, as subcategorias, falta de condicéo de trabalho, baixa remuneracéo e ndo
perspectiva de crescimento na carreira, falta de capacitagdo e treinamentos, revelaram-se,
significativamente, prejudiciais ao desempenho. Na IE3, prevaleceu desempenho de contexto,

demonstrado nas falas que se seguem:

E2: “Sempre que possivel e, ou, necessario, realizo atividades que sdo além
das definidas para o meu cargo, visando a, sempre, 0 bom andamento do
servico, bem como o desenvolvimento geral do setor de trabalho onde atuo™.

E5: “Em geral, se qualquer colega de trabalho precisar de mim e, se eu puder
ajudar, estou a disposi¢ao”.

E9: “Realizo atividades que ultrapassam as definidas para o meu cargo. Nao
vejo isto um problema quando ha tempo disponivel, visto que estou no
ambiente de trabalho também para contribuir com ajuda aos meus colegas”.
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Interessante observar a atuacdo dos valores humanos sobre a motivagdo, impactando

na relacdo entre motivacdo e comprometimento, refletindo no desempenho do individuo e da

equipe.

E2: “Acredito que o ser humano é passivel de ser influenciado por varias
situacbes. Com relagdo ao trabalho, situacbes familiares, emocionais,
financeiras podem acabar fazendo com que aconteca um maior desgaste
psicoldgico do individuo, levando-o a ter uma queda em seu desempenho no
trabalho”.

E7: “Meu desempenho no trabalho baseia-se e se da na medida em que eu me
libero para aquilo que gosto de fazer: organizar meu tempo para execugdo de
minhas tarefas, colocando-as em ordem e dentro de certa prioridade. Acima de
tudo, gostar daquilo que faco e estar motivado para tal”.

Embora os valores humanos ndo tenham sido visualizados facilmente, as percepcdes

extraidas vao ao encontro do entendimento de que eles (os valores) estdo no subconsciente do

individuo, influenciando-o suavemente em suas atitudes cotidianas, sendo quase impercepti-
veis (Paiva, Torres, & Luz, 2014).

No que concerne as recompensas, prevaleceu a percepcdo de que atendem, parcial-

mente, as expectativas:

E7: “Se trabalho, tenho que ter recompensa pelo que faco. As vezes, no
Servigo Publico, ndo somos muito valorizados nesse sentido. Porém, foi uma
escolha minha estar no lugar em que estou trabalhando. Quanto a recompensa
de trabalho ou eficiéncia além do esperado, deveria ser melhor avaliado pelos
Orgdos competentes. Com 42 anos de trabalho publico, isso sempre foi
desvalorizado, porém nunca me desabonou para que eu executasse minhas
tarefas com presteza e dedicacdo. Se, na minha vida, tivesse optado para
ganhar mais dinheiro, talvez ndo estivesse fazendo aquilo de que gosto”.

E10: “Tendo em vista que desempenho atividades que vao além das descritas
no cargo, a recompensa poderia ser melhor”.

As falas puderam também, ainda que timidamente, demonstrar os beneficios que as re-

compensas trazem para a motivagao e para 0 comprometimento.

E2: “As recompensas sdo de grande auxilio para um melhor desempenho do
empregado, pois um minimo elogio ou agradecimento, pelas atividades
desempenhadas, faz com 0 mesmo se sinta Util e parte de um bem maior.
Atualmente, ndo vejo nenhuma forma de recompensa, financeira ou ndo, no
setor em que atuo, na esfera publica” (Grifo acrescentado).
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E11: “A chefia deve estar atenta ao comprometimento, ndo deixando passar em
branco um trabalho bem executado”.

Compreende-se, além do mais, que as acdes de gestdo de pessoas precisam voltar sua
atencdo para as recompensas ndo financeiras, como reconhecimento verbal e premiacdes, e
para as politicas de capacitacdo e qualificacdo. Embora estas duas Ultimas sejam objeto de
legislacéo, elas podem ser regulamentadas pela instituicdo, de acordo com a realidade.

E2: “Uma boa opc¢ao seria a capacitacdo de servidores para as demandas em
que cada um atua”.

E8:  “O sorriso de um aluno ou colega de trabalho que conseguiu chegar ao
seu objetivo, depois que o ajudei”.

E9: “Atualmente, somente tentando uma qualificagdo superior para melhorar
minhas recompensas”.

Trabalhar 0 ambiente em que todos estdo inseridos colabora para a relagdo entre re-

compensas e motivagao.

Resumidamente, e como nas outras instituicGes federais de ensino, na IE3 ndo foi
possivel identificar a relacdo de influéncia dos valores sobre a motivac¢ao do individuo com o
trabalho. Os valores identificados mostraram-se equilibrados, com leve destaque para aqueles
ligados a benevoléncia. A relacdo de influéncia entre motivacdo e comprometimento apresen-
tou-se positiva, principalmente quando o trabalho em equipe, ambiente de trabalho e feed-
back sdo privilegiados pela gestdo de pessoas, para fomentar a motivacdo dos individuos.
Também foram verificadas as relagdes de influéncia entre comprometimento e desempenho, e
entre desempenho e recompensas. As relagdes de influéncia entre recompensas e motivagéo, e

entre recompensas e comprometimento, mostraram-se timidas.

5.6 Empresa do setor de logistica — LOG

Na LOG foram 5 entrevistados, dentre gestores e ndo gestores, e todos aqui identifica-

dos pela letra “E”.

Valores. O tipo motivacional benevoléncia sobressaiu entre os entrevistados (Tabela
39 - Apéndice H). O tipo autodire¢do, como nas instituicdes de ensino, apresentou-se signifi-
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cante e demonstra pensamentos e a¢des independentes como defini¢do de objetivo (Schwartz,

2012). As percepcdes também revelaram a importancia do planejamento, da persisténcia, da

identificacdo dos valores da organizacdo com os pessoais, colaboracao (trabalho em equipe),

para o individuo — levando a crer que essas subcategorias, se entendidas como valores, reque-

rem a atencao da gestdo de pessoas e da organizagédo (Tabela 40 - Apéndice H).

A relacdo entre valores e motivacdo mostrou-se timida (fraca).

E2: “Quando vocé vé uma préatica com que vocé ndo concorda, vocé desanima,

e quando vocé desanima, as coisas vao em cascata, entendeu”.

Possivelmente porque persiste a fragilidade do entendimento dos valores humanos, de

como atuam e como afetam os comportamentos e orientam decisdes cotidianas.

Motivacdo. A relacdo entre motivacdo e comprometimento mostrou-se também mo-

desta, ndo sendo possivel identificar um fator ou elemento (subcategoria), com maior desta-

que, que possa caracterizar a influéncia:

El: “Entdo, assim eu acho que energia, né. Eu sou um cara de muita energia,
sou um cara muito proativo, sempre quero pensar em estar 1a na frente, sou um
cara que tem que estar com o ‘controle na mado’ vamos dizer assim, né.
Impacta no seu comprometimento? Impacta, né. Por que assim, se vocé esta
muito motivado, né. E vocé chega pro trabalho, que vocé vai fazer uma coisa
de que vocé gosta, né. E vocé tem abertura pra propor, vocé ta ali, as pessoas
te reconhecem pelo que vocé faz, a motivacdo... ela € inerente, né [...]".
(Questionamento da autora).

E4: “Quando eu td6 motivada, a sensac¢do é que eu corro mais atras, € que eu me
relaciono muito mais com as pessoas, é aquela questdo, eu vou até o final. Se
acontece algum empecilho, alguma febre, eu vou, eu corro atras, eu vou até o
final [...]”.

A categoria também se mostrou sensivel (influéncia fraca) as recompensas — destaque

para o reconhecimento. Mostrou-se, ainda, sensivel as praticas de gestdo de pessoas de favo-

recam a proatividade, atividades e projetos inspiradores (Tabela 41 - Apéndice H):

E5: “Entdo, quando eu t6 motivada, exatamente acontece que 0 meu
desempenho é melhor, né? E essa motivacdo... ela vem, no meu caso, através
de reconhecimento profissional. Entdo, assim, se eu sou reconhecida e a forma
como eu sou reconhecida é que me influencia nessa motivacdo. Isso, pra mim,
é superimportante, a motivacao, pro meu desempenho”.
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Comprometimento. Os dados relacionados a esta categoria indicaram a predominan-
cia dos componentes afetivo e normativo, pois o empregado sente-se integrado ao ambiente
de trabalho — indo ao encontro dos preceitos de Allen e Meyer (1990). Isso pode ser explicado
com a internalizacdo das pressdes normativas sociais, de maneira que seu comportamento
converge com o0s objetivos e interesses da organizacdo (Bastos, Comprometimento
organizacional: um balanco dos resultados e desafios que cercam essa tradicéo de pesquisa.,
1993). Por outro lado, algumas praticas ou politicas diretivas podem afetar o
compromentimento do individuo para o trabalho, de tal maneira, que o fluxo da relacéo entre
motivacdo e comprometimento é invertido, sendo prejudicial aos resultados da empresa. A

fala seguinte exemplifica a inferéncia de que articulacGes interferem no comprometimento:

E2: “S6 que, no meio do caminho, vocé fica um pouco desanimado por todos e
tudo isso que eu te falei, né? Vocé ta tentando mudar, tem que fazer alguma
coisa, tem que articular ndo sei onde, mas ndo é assim, ndo é assado, entdo,
assim, ¢ muita coisinha que as vezes atrapalha o comprometimento”.

Por fim, a relacdo de influéncia entre comprometimento e desempenho apresentou-se

modesta (fraca), conforme a Tabela 42, Apéndice H.

Desempenho e Recompensas. Altos indices de desempenho sdo evidentes, a partir do
momento em que o empregado se identifica com a organizagdo, quando ha metas claras e a
mensuracdo e predeterminada. Além disso, atividades desafiadoras e que instigam o lado
criativo dos sujeitos, combinadas com os relacionamentos entre esses mesmos individuos (e
com a equipe), fomentam o desempenho e favorecem a relagdo entre desempenho e recom-
pensas (Tabela 43 - Apéndice H).

Fazer o que gosta e ambiente e trabalho também beneficiam o desempenho, da mes-
ma forma que pensar nas tecnologias favorece o desempenho, facilitando a realizacdo das

tarefas e dando mais engajamento para a equipe.

El: “Sim, eu considero meu desempenho bem satisfatorio, bem alto, sim,
porgue a gente trouxe essas metodologias que ndo existiam pra area, né? Elas
favorecem o seu desempenho? E, favorecem demais: ento, assim, ndo s6 o
meu como o da equipe, né, trazendo a equipe como se fosse uma alta
performance. Assim, entdo, as pessoas tém visibilidade com a entrega”.
(Questionamento da autora).
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Quanto as recompensas, essa categoria influi positivamente sobre a motivacao, en-
guanto as recompensas nao financeiras possuem um maior impacto sobre o estado motivacio-
nal do empregado (Tabela 44 - Apéndice H). N&o foi possivel identificar, com clareza, a rela-
¢do de influéncia das recompensas, recebidas e percebidas pelos empregados, sobre o com-

prometimento.

Em suma, na empresa LOG os valores relacionados a benevoléncia sobressairam. A
relacdo de influéncia entre valores e motivacdo apresentou-se timida, ou seja, uma influéncia
fraca que impossibilitou fazer maiores apontamentos. O mesmo ocorreu com as relagdes entre
motivacdo e comprometimento, e entre comprometimento e desempenho. Por outro lado, a
relacdo entre recompensas e motivacgéo foi verificada, e a motivagdo mostrou-se bastante im-

pactada pela recompensa reconhecimento.

5.7 Empresa do setor financeiro — BC

Na BC foram entrevistados 4 gerentes de equipes, ou setores especializados, em duas
agéncias localizadas na cidade de Belo Horizonte. Todos aqui identificados pela letra “G”. O
mesmo procedimento realizado na empresa MC foi replicado na BC: intencéo de se verificar a
dindmica do roteiro de entrevistas com gestores, objetivando averiguar a similitude com os
entendimentos dos empregados ndo ocupantes de cargos de chefia. A empresa BC também

trabalha com o atingimento e, ou, superacdo de metas.

Valores. Os valores humanos apresentaram equilibrio, mas ndo foi possivel verificar a

existéncia da relacdo de influéncia dos valores sobre a motivacao.

Tipo Motivacional Subcategoria | Frequéncia Ordem/Hierarquia
Honestidade
Benevoléncia/Apego a familia Prestatividade 2
Familia o
= Dados insuficientes para

estabelecer a existéncia

Hedonismo/Harmonia interna Respeito 1 N L
ou ndo de ordem hierar-
Amor quica
Autodirecdo Reconhecimento 1 '
Racionalidade/Pragmatismo/Seguranga Etica 1
Realizacdo Realizagdo 1

Tabela 8. Valores para a vida pessoal e para o desenvolvimento do trabalho (BC)
Dado. Fonte: Elaborado pela autora.
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Motivacdo e Comprometimento. A lideranga mostrou-se importante pratica de ges-
tdo de pessoas, capaz de elevar o estado motivacional do individuo, aumentando o seu com-
prometimento. O reconhecimento mostrou-se sensivel influenciador tanto da motivacao,
quanto do comprometimento. Com relacéo a esta categoria, 0 componente afetivo obteve des-
taque. A relacdo entre comprometimento e desempenho apresentou-se com pouca clareza
(Tabela 45 - Apéndice ).

Desempenho e Recompensas. A compreensdo do desempenho gira em torno da en-
trega dos objetivos, trabalho com foco e metas. Sera necessario desenvolver praticas de gestdo

de pessoas voltadas para a motivacao do individuo e seu respectivo comprometimento.

G2: “Costumo buscar a entrega dos objetivos, com agilidade e qualidade”.
G3: “A definigdo das estratégias para alcangar o objetivo™.

G4: “Variavel, pois dependemos de outras pessoas € nosso maior desafio ¢
motiva-las de forma a ir no mesmo ritmo com objetivo tinico”.

O desempenho de contexto obteve destaque: “Sim, ajudando quando necessario, dando
dicas, sugestdes” (G1); “Sim, com parceria” (G3). “Sempre! Sempre gostei de treinar os no-
vatos e auxiliar os colegas” (G2); e “Ultrapassa, nem sempre as condi¢gdes sao favoraveis en-
tao muitas vezes acumulamos mais de um cargo” (“G4). Por outro lado, agdes como excesso
de cobranca, falta de conhecimento, falta de colaboracédo, séo prejudiciais aos resultados dos
empregados e aos organizacionais. Por isso, e com o intuito de se evitar tais acGes e praticas, é
aconselhado adequacdo do sistema de metas e a implementacdo de politicas de gestdo de pes-
soas direcionadas para o treinamento de chefias e para o trabalho em equipe. A relacdo de
influéncia entre desempenho e recompensas apresentou-se modesta.

O reconhecimento revelou-se como recompensa que motiva — indicando a relagdo sen-
sivel existente entre essas duas categorias. Além disso, é essencial que a gestdo seja mais pro-
xima das equipes de trabalho, sugerindo a importancia da figura do lider (Tabela 46 - Apén-
dice I). Os dados ndo permitiram verificar a relagdo de influéncia das recompensas sobre 0

comprometimento do individuo para com o trabalho.
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5.8 Empresa do setor supermercadista — SP

Novamente, foi usado o procedimento realizado nas empresas MC e BC: analise das
percepc¢des de 3 dos gestores, identificados pela letra “G”. A SP também trabalha com o atin-
gimento e, ou, superagdo de metas. Foram entrevistados trés gerentes de setores especializa-

dos, em uma unidade da rede, na cidade de Belo Horizonte.

Valores e Motivacdo. Priorizar a familia destacou-se entre os gestores. Contudo, ndo
foi possivel verificar claramente a existéncia da relacdo entre valores e motivacdo (Tabelas 47
e 48 - Apéndice J).

Fatores como honestidade (carater), lealdade e dignidade sdo considerados importan-

tes para as tomadas de decisao e, possivelmente, motivadores para o trabalho em equipe:

G3: “Discernimento, pois nem tudo que faco depende de uma relagdo
interpessoal, mas daquilo que vou decidir racional e emocionalmente, com o
fim de alcancar um resultado positivo para a empresa, em primeira instancia”.

A relacdo entre motivagdo e comprometimento mostrou-se sensivel (fraca), conforme

as percepcdes dos entrevistados, inclusive impactando no desempenho de maneira benéfica.

G1: “Motivacao estd dentro de cada um. Temos que buscar isso todos os dias,
para que possamos desempenhar nossa fungdo da melhor maneira. Se estamos
desmotivados, tudo fica fora do lugar e ndo conseguimos finalizar nada”.

G2: “Quando motivado normalmente exer¢o minhas atividades com maior
rapidez e proatividade. Desmotivado, tenho por habito agir de acordo com as
demandas urgentes”.

Comprometimento, Desempenho e Recompensas. As relagbes de influéncia do
comprometimento sobre o desempenho, e deste sobre as recompensas, revelam-se despreten-
siosamente (fracas). Praticas de gestdo voltadas para o desenvolvimento compartilhamento de
objetivos e informacgOes revelaram-se significantes para o alcance de bons resultados (Tabela
49 - Apéndice J).

Conforme as percepcBes, 0 bom desempenho requer comprometimento do individuo
com o trabalho e seu aprendizado. Por isso, a gestdo de pessoas precisa dedicar-se ao desen-
volvimento das acbes e politicas motivacionais, de treinamento dos empregados, plano de

carreira e dos sistemas de remuneracio. E possivel, ainda, visualizar a influéncia fraca das
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recompensas sobre a motivacdo e sobre o comprometimento, mas os dados nao foram sufici-
entes para caracterizar cada uma com mais propriedade (Tabela 50 - Apéndice J).
As empresas BC e SP apresentaram indicios da existéncia de todas as relacGes, de mo-

do muito fraco.

Na secdo seguinte, sdo apresentadas as subcategorias que se destacaram e que Sdo ex-

ternas ao modelo estudado. Elas também estdo relacionadas no Apéndice K.
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5.9 Subcategorias/Variaveis Externas: nova proposta

Algumas subcategorias, que a partir de agora serdo chamadas de variaveis ou variaveis
externas, e que se fizeram presentes nas analises das organizacGes publicas e privadas, serdo
examinadas sob uma Gtica quantitativa. Elas serdo verificadas segundo as analises de media-
¢do e moderacdo, possivelmente existentes nos processos do “Circulo Virtuoso da Vida pro-
fissional”, a fim de se averiguar a existéncia de um novo modelo. Essas varidveis de mediagao
e moderacgdo podem explicar as diferencas no comportamento das pessoas.

A andlise de mediacdo é uma ferramenta usada para responder questfes sobre como
uma variavel independente X influencia uma variavel dependente Y. A mediagdo, M, é o0 ins-
trumento pelo qual X influencia Y (Figura 3). Esse instrumento pode ser algum aspecto emo-

cional, cognitivo, biolégico ou qualquer outro fenémeno (Prado, Korelo, & Silva, 2014, p. 8).

v
=<

(a) X

(b

Figura 4. Modelo Conceitual (a) e Estatistico de Mediacao Simples (b) de Hayes
Fonte: Prado, P. H. Muller, Korelo, J. C., & Silva, D. Mantovani Lucena da (2014). Analise de mediacdo, mode-
racdo e processos condicionais. Revista Brasileira de Marketing, 13(4), 9.

Existem dois caminhos diferentes, em que a variavel X influencia Y, como apresenta a
Figura 1 (a, b, c e ¢’ sdo os efeitos de cada relacdo). M e Y sdo as variaveis consequentes
(Prado, Korelo, & Silva, 2014).

Segundo Hayes (2009, p. 415), a mediacdo diz respeito a uma sequéncia de relaces
causais pelas quais X exerce seu efeito sobre Y, influenciando as variaveis intervenientes. A
moderacédo, por sua vez, descreve uma situacdo em que o efeito de X em Y varia como uma
funcdo de uma terceira varidvel M, a variavel do moderador. Um efeito moderado geralmente
é modelado, estatisticamente, como uma interacdo entre X e a varidvel do moderador, fre-
guentemente quantificada como o produto de X e M. A moderacdo pode nos ajudar a entender

como um processo funciona, e se 0 moderador coloca restricdes sobre como ou quando esse
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processo pode funcionar. Segundo Boyd et al. (2012), um moderador é testado examinando o
signo e a significancia estatistica dos valores do efeito marginal da variavel, na relacdo entre
variaveis independentes e dependentes.

Nas relagcdes em que ha moderacéo, as alteracOes sofridas por X acarrentam alterages
em Y, e este efeito € chamado de principal (Baron & Kenny, 1986). Conforme Prado, Korelo
e Silva (2014), M é a variavel moderadora que pode alterar a intensidade da relacdo entre X e
Y, deixando-a mais forte ou mais fraca, ou pode mudar a direcdo dessa relacdo (invertendo a

o sentido de influéncia entre X e Y), tal como nas Figuras 4 e 5.

n

Figura 5. Modelo Conceitual de Moderacdo Simples de Hayes
Fonte: Prado, P. H. Muller, Korelo, J. C., & Silva, D. Mantovani Lucena da (2014). Analise de mediacdo, mode-
racdo e processos condicionais. Revista Brasileira de Marketing, 13(4), 6.
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Figura 6. Modelo Estatistico de Moderacéo Simples de Hayes
Fonte: Prado, P. H. Muller, Korelo, J. C., & Silva, D. Mantovani Lucena da (2014). Analise de mediacdo, mode-
racdo e processos condicionais. Revista Brasileira de Marketing, 13(4), 6.

As indicagles c1, c2, e c3 sdo os efeitos principais da variavel independente X sobre
Y, de M sobre Y, e da interacdo entre X e M sobre Y, respectivamente. C3 (XM) é usado para
verificar o efeito de moderacéo de M sobre a relagdo entre X e Y (Baron & Kenny, 1986; Pra-
do, Korelo, & Silva, 2014).
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Lideranca. A variavel lideranga revelou-se, principalmente, como estimuladora das
motivacdes dos sujeitos, beneficiando a relacdo entre valores e motivacdo — sugerindo ser
mediadora da categoria motivacao.

A funcdo mediadora de uma terceira variavel (lideranca) representa 0 mecanismo ge-
rador por meio do qual a varidvel focal independente (motivacéo) é capaz de influenciar a
variavel dependente de interesse (comprometimento) (Baron & Kenny, 1986), como se Vé na
Tabela 9. O conceito de mediagdo implica a suposicdo de relacionamentos entre as variaveis
envolvidas (Abbad &Torres, 2002, p. 21). Para Hayes (2009, pp. 408-409), em um modelo
variavel interveniente, a variavel X é postulada para exercer um efeito na variavel de resulta-

do Y, por meio de uma ou mais varidveis intervenientes, as vezes chamadas de mediadores M.

\ 1

Motivagio i( Comprometimento l

Figura 7. Lideranca e influéncias mediadoras
Fonte: Elaborada pela autora.

Variavel Independente X Mediagéo M Variavel Dependente Y

Motivacao Lideranga Comprometimento

Tabela 9. Mediacéo da lideranga
Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme Batista (2011), a atuacao do lider esta ligada ao desenvolvimento de uma
comunicacéo verdadeira e ao atrelamento da motivagcdo de um grupo, time ou equipe; pois, “a
liderancga é norteada através de atitudes, ousadia, postura comportamental, influéncia e, prin-
cipalmente, com foco na alavancagem dos negocios”. “Nao existe lideranga sem motivacao”,
e, para agir, ¢ necessario haver uma ‘“comunicacdo clara e direcionada” (Batista, 2011, p.
204). A lideranca também se revelou forte mediadora do comprometimento, afetando a rela-

¢ao entre comprometimento e desempenho.



123

w3y

i.

Comprometimento > Desempenho

Figura 8. Lideranca e suas influéncias mediadoras
Fonte: Elaborada pela autora.

A precisdo da andlise da mediacdo experimental depende da capacidade dos experi-

mentadores para manipular um mediador sem manipular outros (Hayes, 2013; Hayes & Prea-

cher, 2014), como exemplificado na Tabela 10.

Variavel Independente X Mediacdo M Variavel Dependente Y
Motivacdo Lideranca Comprometimento
Comprometimento Lideranca Desempenho

Tabela 10. Mediagdo da lideranca
Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo Oliveira e Nascimento (2013, p. 556), ha uma relacéo entre as configuracGes

de lideranca transformacional e as dimensdes afetiva, instrumental e normativa do comprome-

timento.

“Nesse sentido, a transformacdo, que significa um crescimento no
envolvimento e na identificacgio com a organizacdo, depende, entre outros
fatores, de um lider que: delimite adequadamente um futuro para o liderado;
sustente de modo exemplar o papel de lider; promova ampla aceitacdo dos
objetivos de grupo; defina expectativas de alto desempenho; dé atencédo
individualizada aos subordinados; estimule intelectualmente seus liderados.
Todas essas atividades do lider permitem, como apontado nos resultados aqui
apresentados, que ocorra a transformacdo da relacdo do individuo com sua
organizacdo. Logo, o lider assume papel crucial nessa relagdo. Cabe ainda
destacar que o comprometimento instrumental parece ter uma relacdo mais
complexa com as configuragdes de lideranga” (Oliveira & Nascimento, 2013,
p. 556).

Ambiente de Trabalho, Desafios e Trabalho em Equipe. Medeiros e Albuquerque

(2005) observaram que uma estrutura organizacional descentralizada, somada a valorizacao

das pessoas, trabalho em equipe, confianca e ao alinhamento da gestéo de pessoas, atrai em-

pregados com comprometimento afetivo (representados pelas dimensfes "internalizagcdo dos

valores e objetivos organizacionais", e "obrigagdo em permanecer"), alcangando melhores
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desempenhos. Essa estratégia administrativa € mais eficiente quando comparada a estrutura de
controle com predominio da hierarquia e de especializacdo de tarefas. E, para Johnstone e
Manica (2011), a lideranca oferece uma maneira de resolver as dificuldades surgidas quando
0s membros de um grupo diferem no curso de agéo preferida, auxiliando no alinhamento dos
objetivos e metas tracadas pela empresa. As fun¢des mediadoras de ambiente de trabalho,
desafios e trabalho em equipe também sdo instrumentos que podem responder questdes sobre
como uma varidvel independente X influencia uma variavel dependente Y, como exposto na
Tabela 11.

[ Ambiente de Trabalho ]

., .
o P

= Comprometimento }—~

)

[ Trabalho em Equipe J

Figura 9. As fun¢bes mediadoras do ambiente de trabalho, desafios e trabalho em equipe
Fonte: Elaborada pela autora.

Varidvel Independente X Mediacdo M Varidvel Dependente Y
Motivacdo Ambiente de Trabalho Comprometimento
Comprometimento Desafios Desempenho
Comprometimento Trabalho em Equipe Desempenho

Tabela 11. Mediacéo do ambiente de trabalho, desafios e trabalho em equipe
Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo Carvalho, Tanure, Santos e Lima (2012), a lideranca transformacional propde
fundamentalmente a constituicdo de um ambiente organizacional harmonioso para o lideran-
do, por meio da motivacédo, do incentivo. Lider transformacional estimula o crescimento indi-
vidual, busca o alinhamento das expectativas individuais com as organizacionais. E ator de
mudancas internas e externas por meio da implementacdo de uma visdo de futuro capaz de
gerar credibilidade e conquistar os liderados. E condutor do processo de dedicacio e empenho
dos liderados em um contexto de partilha de valores e visoes.

Ruben e Gigliotti (2016) ressaltam o entendimento orientado para a comunicagdo no
processo de lideranca, possibilitando revelar a complexidade de situacfes que, as vezes, po-
dem ser entendidas como de realizagdo simples, sensata, intuitiva e assumida. Complemen-
tando a importancia da comunicagdo para uma boa lideranca, Solaja, Idowu e James (2016)

salientam que, em uma organizacao onde ha uma boa comunicacdo por parte da lideranca, o
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aumento da produtividade € certo. Isso porque a comunicacdo produz uma relagdo saudavel
entre a chefia, subordinado e a equipe de trabalho, além de favorecer, também, o ambiente de
trabalho.

Para Dayaram (2010), um grande desafio enfrentado pelos lideres esta no gerencia-
mento da mudanga, atividade esta que, se feita com respeito e compreensdo dos caminhos,
propicia igualdade entre os membros da equipe, abre caminho para a avaliagéo da cultura or-
ganizacional e promove uma participacdo democréatica. Nesse sentido, Santhidran, Chandran e
Borromeo (2013) salientam que os lideres devem ser capazes de incentivar os liderados a se
comprometerem com os esforgos para mudanca. Ainda, segundo Reis Neto, Couto e Gongal-
ves (2011), lideres devem focar no aprendizado, instrumentalizando os empregados-liderados
com habilidades e conhecimentos necessarios para executarem bem suas tarefas. O exercicio
de atentar-se para o aprendizado deve anteceder a cobranca de metas de desempenho.

Nessa perspectiva, a produtividade da equipe é aumentada quando os membros da
mesma estdo envolvidos entre si, propiciando conhecimento mutuo, e quando seus compor-
tamentos sdo orientados por objetivos especificos. Ressalta-se a importancia do feedback para
realizacdo desses objetivos especificos (Erez & Somech, 1996). Nas pesquisas de Milioni, e
Diehl, (2016, pp. 44-45), a existéncia de politica de gestdo de pessoas “adequada as necessi-
dades do mercado, a qual busca a valorizagdo do ser humano por meio da disponibilidade de
beneficios, como plano de salde, vale-refeicdo, plano de aposentadoria e bolsa de estudos”,
eleva o nivel do comprometimento. Somado a isso, ¢ importante buscar “valorizagao e fluidez
na comunicacgdo interna, por meio da utilizacdo de diversos meios de comunicagdo, como reu-
nides mensais abertas a todos os colaboradores e jornal interno” (Milioni & Diehl, 2016, p.
45).

Ambiente de Trabalho, Trabalho em Equipe e Feedback. As fungdes moderadoras
de ambiente de trabalho, trabalho em equipe e feedback podem explicar as diferencas no
comportamento das pessoas, conforme os dados encontrados nessa pesquisa. Conforme Baron
e Kenny (1986), o efeito de moderacdo (W) ocorre quando uma variavel influencia o sentido,

ou a forca, da relacdo entre uma variavel independente (X) e uma dependente ().



126

Ambiente
de Trabalho
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Figura 10. Moderadores ambiente de trabalho, trabalho em equipe e feedback e suas influéncias
Fonte: Elaborado pela autora.

Estudos recentes apontam que os empregados sao mais motivados com aspectos rela-
cionadas a funcdo, como variedade, identidade, significado, autonomia e feedback. Isso por-
que proporciona ampliacdo do conhecimento e das responsabilidades, bem como ciéncia dos
resultados do desempenho (Azevedo & Carvalho, 2014).

Na perspectiva de Ribeiro e Santana (2015), o comprometimento e a motivacao dos
empregados ocorrem, naturalmente, em ambientes em que eles possam se relacionar com as
decisGes da empresa e participar de atividades prazerosas. A satisfacdo e o bem-estar dos in-
dividuos estdo ligados a qualidade de vida no trabalho e a motivacdo dos mesmos. As analises
desta pesquisa sugerem o ambiente de trabalho e o trabalho em equipe como sendo variaveis
de moderacdo que impulsionam as relacfes entre motivacdo e comprometimento e compro-
metimento e desempenho. Esses moderadores podem explicar as diferencas nos comporta-
mentos benéficos que ampliam a forca das relagcdes, aumentando os resultados da organiza-
cdo.

Assim, essas trés variaveis moderadoras (ambiente de trabalho, trabalho em equipe e
feedback), influenciam a natureza, forca e, ou direcdo do efeito de um antecedente em um
resultado (Aguinis, Edwards, & Bradley, 2016). Essa dindmica vai ao encontro das afirma-
cOes de Azevedo e Carvalho (2014, p. 51), em que a motivacdo é afetada quando os indivi-
duos se importam com o sucesso no desempenho de tarefas, com o feedback recebido e, tam-
bém, com as relacBes amigaveis entre os colegas de trabalho. A existéncia e os efeitos destas

moderadoras podem ser fundamentados, segundo Ribeiro e Santana (2015):

A produtividade de uma organizacdo é influenciada pela a motivacdo de seus
funcionarios. A valorizacdo do capital humano é primordial para o
desenvolvimento organizacional. Momento em que a empresa identifica os
fatores que contribuem para a satisfacdo, realizacdo e desenvolvimento do



127

individuo e utiliza isso como ferramenta essencial para o alcance de seus
objetivos de mercado. O comprometimento de cada individuo depende do grau
de satisfacdo e motivacdo com o trabalho que executa. Um ambiente sem
inovacdo e sem liberdade de participacdo dos trabalhadores prejudica
diretamnte no bem estar de todos e principalmente no rendimento do trabalho”
(Ribeiro & Santana, 2015, p. 81).

Enfim, o que se pretendeu nessa se¢édo foi apresentar as varidveis externas, relacionan-
do-as com as de mediacdo e moderacdo. Variavel de moderacédo porque se refere as condicdes
em que um efeito varia em tamanho, enquanto que a mediacéo se refere a mecanismos e pro-
cessos subjacentes, que conectam antecedentes e resultados (Aguinis, Edwards, & Bradley,
2016). E latente a importancia de examina-las, pois conhecer suas causas e efeitos propicia a
validacéo de seus achados e 0 aprofundamento no conhecimento do comportamento organiza-
cional.

Conforme Prado, Korelo e Silva (2014, p. 22):

As técnicas de analise de mediacdo, moderacdo e de processos condicionais
caracterizadas pelas avaliagcbes de moderacdo mediada e mediagdo moderada
se mostram como um grupo de ferramentas que potencializam as investigacdes
académicas em relacdo aos fendmenos de comportamento do consumidor. Nos
Gltimos anos o ndmero de pesquisas que incluem estes tipos de modelos
aumentou significativamente, sobretudo pelo auxilio das técnicas
computacionais desenvolvidas. Entretanto no contexto brasileiro estas técnicas
ainda néo séo exploradas de forma significativa.

E, por fim, seguindo o entendimento de Aguinis, Edwards e Bradley (2016), as ativi-
dades de mediacdo e moderacdo sdo fundamentais para o0 avanco da teoria e da préatica de ge-

renciamento estratégico.
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Nova proposta de estudos: novo modelo. Diante do exposto e das analises aponta-

das, um novo modelo se apresenta para estudos futuros.

Ambiente de Trabalho
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Figura 11. Nova proposta de estudos: novo modelo
Fonte: Elaborado pela autora.
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A Tabela 12, a seguir, apresenta uma sintese do referencial usado para fundamentar a

nova proposta de pesquisa.

Varidvel Mediador Moderador Base Tedrica
Dayaram (2010); Batista (2011); Johnstone
Lideranca Ambiente de e Manica (2011); Neto, Tanure, Santos e
Motivacao Ambiente de trabalho Lima (2012); .Sanjtglc_jran, Chandran e Bor?
Trabalho Trabalho em Equipe romeo (201_3)_, R_l eiro e Santgna (2015);
Ruben e Gigliotti (2016); Solaja, Idowu e
James (2016).
Baron e Kenny (1986); Medeiros e Albu-
querque (2005); Johnstone e Manica
. . (2011); Reis Neto, Couto e Gongalves
Lljliiﬁir:fsa Arprzlbear::%de (2011); Neto, Tanure, Santos e Lima
Comprometimento . (2012); Oliveira e Nascimento (2013);
Trabalho em Trabalho em Equipe q h - Ribei
Equipe Feedback Azevedo & Carvalho, (201_4)_, R_I eiro e
Santana (2015); Ruben e Gigliotti (2016);
Solaja, Idowu e James (2016); Milioni, e
Diehl, (2016).
Ambiente de Medeiros e Albuquerque (2005); Oliveira e
trabalho Nascimento (2013); Azevedo & Carvalho,
Desempenho Feedback Trabalho em Equipe | (2014); Ribeiro e Santana (2015); Milioni,
Feedback e Diehl (2016).

Tabela 12. Mediacéo do ambiente de trabalho, desafios e trabalho em equipe
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A competitividade, complexidade e as sucessivas mudan¢as no mercado de trabalho
desafiam os gestores a conquistar individuos que se identificam com os valores organizacio-
nais e que estejam motivados. Hoje, as empresas demandam ndo somente o desenvolvimento
de a¢0es, praticas e politicas administrativas, que estimulem o comprometimento na busca por
melhores desempenhos, como também necessitam recompensar corretamente seus emprega-
dos. As percepcdes puderam confirmar essa l6gica mercadoldgica, e, para tanto, indicaram
alguns aspectos que a gestdo de pessoas precisa examinar com atengao.

Fez-se pertinente destacar alguns aspectos considerados como contribuigdes. Este tipo
de estudo agrega conhecimento para uma melhor compreensédo do comportamento organiza-
cional a luz das associacgdes estabelecidas no “Circulo Virtuoso da Vida Profissional”. Enten-
de-se que a compreensdo da dindmica desse modelo contribui para o avango da gestéo de pes-
soas, permitindo desenvolver acdes, politicas e praticas que favorecam o trabalho com indivi-
duos motivados. Nesse sentido, salienta-se que os resultados obtidos alimentam, ainda mais, a
discussédo acerca da conveniéncia dos valores humanos como base para manutencdo da produ-
tividade. Observa-se que o papel da gestdo, proxima e compartilhadora de informacdes, €
igualmente essencial para a continuidade dessa cadeia produtiva.

Este estudo teve, como principio basico, compreender a problematica dos efeitos que
as acoes de gestdo de pessoas podem ter sobre as categorias valores, motivacdo, comprometi-
mento, desempenho e recompensas. Para tal, objetivou, especificamente, analisar a influéncia
que cada uma das categorias exerce sobre as outras, tomando por base o modelo “Circulo Vir-
tuoso da Vida Profissional”, analisado e validado por Theotonio, Reis e Lopes (2013); Ken-
dler (2017); e, Castro, Reis, Ferreira e Gomes (2016). Do mesmo modo, objetivou analisar a
influéncia das acGes de gestdo de pessoas sobre essas relacGes, e os fatores que impactam e,
consequentemente, produzem diferentes resultados nas referidas relagoes.

A busca pelo entendimento dos valores de vida, comprometimento com o trabalho e
com a atividade exercida, satisfacdo com a remuneracdo e recompensas, motivacao no traba-
Iho, autoavaliacdo de desempenho e atingimento de resultados, tudo isso norteou este trabalho
qualitativo.

Para alcancar a finalidade descritivo-explicativa, um roteiro de entrevista foi prepara-
do para entender a dindmica das relag@es existentes no modelo. Toda a informagéo obtida fol,
cuidadosamente, considerada e inserida na Tabela 53, seguindo os ensinamentos de Bardin

(2006). Essa ferramenta de exame facilitou reconhecer e relacionar os objetivos especificos
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com as respectivas categorias de andlise, proporcionando, assim, a identificacdo das subcate-
gorias e correspondente frequéncia. Como asseveraram Godoi, Bandeira-de-Melo e Silva
(2006), a abordagem qualitativa, por meio de suas técnicas de analise e énfase nas percepcdes
dos individuos envolvidos, propicia e propiciou relevantes contribuicdes para o avango do
conhecimento.

Com o intuito de avaliar o alcance do roteiro e sua dindmica, foram realizadas entre-
vistas somente com gestores, de algumas organizacdes do setor privado, averiguando a simili-
tude do entendimento deles com o entendimento dos empregados ndo ocupantes de cargos de
chefia. Assim se deu nas empresas Materiais e Acabamentos (MC), Banco Privado (BC) e
Supermercado (SP), todas situadas na cidade de Belo Horizonte. Na empresa MC, somente foi
possivel verificar relagdes modestas de influéncia entre desempenho e recompensas e entre
recompensas e motivacdo, com destaque para as recompensas ndo financeiras que impactaram
positivamente a motivagéo.

Os resultados obtidos da PP, de modo geral, mostraram concordancia com os dados de
Kendler (2017). Os valores humanos apontam uma influéncia timida sobre a motivacéo, difi-
cil de ser percebida. Deduz-se que os individuos ndo tém real consciéncia de que seus valores
pessoais e como eles impactam em seus comportamentos e decisfes no dia a dia. As relacoes
entre as categorias: motivacdo e comprometimento; comprometimento e desempenho; desem-
penho e recompensas; recompensas e motivacao; e, recompensas e comprometimento foram
constatadas, confirmando os achados de Kendler (2017). Influenciadores externos revelaram-
se presentes, como a lideranca e o feedback, qualidade no ambiente de trabalho e trabalho em
equipe.

Com relacdo as instituicbes da esfera publica, todas as trés participantes, localizadas
em regides diferentes de Minas Gerais, foram submetidas a entrevistas, que foram gravadas, e,
ou, a questionarios eletrénicos. Mais especificamente, na IE1, foram entrevistados 11 servido-
res, dentre gestores e ndo gestores, submetidos aos questionarios eletrénicos compostos por
perguntas abertas e respostas livres. Verificou-se fraca relagéo de influéncia dos valores sobre
a motivacdo. Esta, por sua vez, afeta positivamente o comprometimento, principalmente
quando a gestdo de pessoas atenta para: lideranca, feedback, trabalho em equipe. Dessa rela-
¢do, como consequéncia, ha indicacdo de impacto benefico sobre o desempenho. As relagdes
entre comprometimento e desempenho e entre desempenho e recompensas puderam ser veri-
ficadas. N&o ficou clara a relacdo de influéncia das recompensas sobre 0 comprometimento.

Porém, o reconhecimento apresentou forte influéncia sobre a motivacao.
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Na IE2, 21 servidores foram perquiridos, dentre gestores e ndo gestores. Nessa insti-
tuicdo, foram usados questionarios eletrénicos compostos por perguntas abertas e respostas
livres, além de instrumento de gravacdo de audio. N&o foi possivel delinear a relacdo de in-
fluéncia entre valores e motivacéo. Os valores identificados mostraram equilibrios entre eles,
com leve destaque para aqueles ligados & benevoléncia. Foi possivel reconhecer a relacéo de
influéncia entre motivagdo e comprometimento, e entre comprometimento e desempenho.
Ac0es e politicas de gestdo de pessoas, voltadas para reconhecimento do trabalho prestado e
do trabalho em equipe, podem impulsionar o comprometimento do individuo, de tal maneira,
que o seu desempenho € elevado. Também foi possivel reconhecer a relacdo fraca de influén-
cia do desempenho sobre recompensas, e, destas, sobre a motivagdo. O reconhecimento apa-
receu como meio compensatério, que impacta, consideravelmente, sobre a motivacao do indi-
viduo em relacéo ao trabalho. E, no tocante a recompensas sobre comprometimento, esta rela-
¢ao de influéncia mostrou-se muito fraca.

Na IE3, foram entrevistados 11 servidores, dentre gestores e nao gestores, submetidos
somente aos referidos questionarios eletrénicos. E, como nas outras instituicdes federais de
ensino, ndo foi possivel identificar a relacdo de influéncia dos valores sobre a motivacao do
individuo com o trabalho. Os valores identificados mostraram-se equilibrados, com leve des-
taque para aqueles ligados a benevoléncia. A relacdo de influéncia entre motivacdo e com-
prometimento apresentou-se positiva, principalmente quando o trabalho em equipe, ambiente
de trabalho e feedback sdo privilegiados pela gestdo de pessoas, para fomentar a motivacéo
dos individuos. Também foram verificadas as relagdes de influéncia entre comprometimento e
desempenho, e entre desempenho e recompensas. As relacdes de influéncia entre recompensas
e motivacdo, e entre recompensas e comprometimento, mostraram-se timidas.

Na empresa LOG, os valores relacionados a benevoléncia sobressairam. A relacao de
influéncia entre valores e motivacdo apresentou-se timida, ou seja, uma influéncia fraca que
impossibilitou fazer maiores apontamentos. O mesmo ocorreu com as relagfes entre motiva-
¢cdo e comprometimento, e entre comprometimento e desempenho. Por outro lado, a relacédo
entre recompensas e motivacdo foi verificada, e a motivacdo mostrou-se bastante impactada
pela recompensa reconhecimento. As empresas BC e SP apresentaram indicios da existéncia
de todas as relagGes, de modo muito fraco. Alguns apontamentos puderam ser feitos, indo ao
encontro com alguns achados nas demais organizagoes.

E importante frisar que os valores humanos, relacionados ao tipo motivacional bene-
voléncia, prevaleceram em todas as organizacGes. Todavia, as relacdes de influéncia deles

sobre a motivacdo ndo ficaram tdo evidentes, possivelmente porque os individuos ndo tém
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real consciéncia de seus valores pessoais, e de como eles impactam em seus comportamentos
e decisdes no dia a dia. Por essa razdo, € importante o conhecimento continuo das relacGes
entre valores humanos e comportamento organizacional, uma vez que, conhecendo os valores,
é possivel identificar sistemas de gestdo de pessoas adequados para a realidade da organiza-
¢do. Da mesma forma, isso ir4 possibilitar o desenvolvimento e a ampliacdo das relagdes de
influéncias do modelo pesquisado. Desse modo, a compreensdo da dindmica do “Circulo Vir-
tuoso da Vida Profissional” permitird, ao gestor, melhor entendimento da sua forca de traba-
Iho e um melhor gerenciamento.

Os objetivos especificos foram alcancados, uma vez que a analise qualitativa do mode-
lo, que tomou como amostra 6 organizacdes, permitiu o aprofundamento do estudo quantitati-
vo conduzido por Varda Kendler. As analises de cada categoria, e as rela¢fes entre elas, pude-
ram ser verificadas, corroborando os estudos de Kendler (2017). Porém, evidencia-se a impor-
tancia de se investigar feedback, lideranca, ambiente de trabalho e trabalho em equipe e a
recompensa reconhecimento, como influenciadores das relagdes examinadas.

Também é preciso debater algumas limitacGes que estiveram no entorno de sua execu-
¢do. A primeira concerne a amostra, que foi classificada como de conveniéncia, como na pes-
quisa anterior, realizada por Kendler (2017), na cidade de Belo Horizonte. Além disso, a
amostra é também do tipo aleatoria e de comodidade, pois abrange organizacgdes das esferas
privada e publica do Estado de Minas Gerais. Apesar de todos os cuidados terem sido toma-
dos para a investigacdo das categorias, e suas associacgoes, as diferengas no tamanho dos gru-
pos formados precisam ser consideradas na leitura dos resultados. Todos esses fatos limitam a
possibilidade de generalizacdo da anélise.

Reconhece-se que ha limitagdo no que tange a realizacdo de um estudo baseado exclu-
sivamente na fala dos sujeitos. Tanto o campo da cognicdo quanto o do comportamento afeti-
vo carecem de investigacOes que alinhem a fala a agéo, e a percep¢éo ao que pode ser obser-
vado no dia a dia. Sugere-se, em vista disso, que novos estudos possam vir a ser feitos neste
sentido, conjugando as abordagens quantitativa e qualitativa nas relagdes investigadas. Acon-
selha-se, também, o desenvolvimento de novas pesquisas com instrumentos mais aprimora-
dos, que possam acessar 0s processos de compreensao dos sujeitos com maior rigor.

Revela-se interessante que as relacdes de influéncia se apresentaram semelhantes, tan-
to nas empresas privadas, quanto nas instituicdes publicas. Claro que algumas especificidades
devem ser respeitadas, pois, como sabido, a légica mercadoldgica do setor privado ndo se
aplica, integralmente, no setor publico. Diante do surgimento de variaveis externas ao mode-

lo, com enorme potencial de modificar as relacdes, sugere-se a inclusdo destes no “Circulo
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Virtuoso da Vida Profissional”, a fim de refinar os entendimentos sobre as associacOes estabe-
lecidas. Isso proporcionaria, assim, uma caracterizacdo melhor das influéncias, e a identifica-
cdo das acdes, politicas e préaticas de gestdo de pessoas adequadas para cada realidade. Além
disso, que essa nova proposta de pesquisa seja realizada, separadamente, nas esferas publica e
privada para, de fato, esclarecer as similitudes ocorridas.

Prop0e-se investigar de que maneira a lideranca, o ambiente de trabalho de trabalho,
desafios e o trabalho em equipe influenciam as rela¢cdes do modelo como mediadoras. Desse
modo, compreender como essa variavel estabelece a existéncia da relacdo entre as variaveis
independente e dependente — como um curto circuito. Ainda, investigar de que maneira a lide-
ranga, 0 ambiente de trabalho de trabalho, desafios, o trabalho em equipe e o feedback atuam
como variaveis moderadoras. Dessa forma, compreender de que maneira a funcdo moderadora

dessas variaveis catalisam as relacGes entre as variaveis independente e dependente.
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Apéndice A — Descricdo das subfuncdes valorativas de Gouveia

SUBFUNCOES
VALORATIVAS

MOTIVADORES E
ORIENTACOES

VALORES BASICOS E SUAS DESCRICOES

EMOCAO. Desfrutar, desafiando o perigo; buscar]

MOTIVADOR aventuras.
X HUMANITARIO E PRAZER. Desfrutar a vida; satisfazer todos os seus
EXPERIMENTAGCAO ORIENTACAO, desejos.

PESSOAL SEXUALIDADE. Ter relacbes sexuais; obter prazer

sexual.
PODER. Ter poder para influenciar os outros e con-
trolar decisdes; ser o chefe de uma equipe.
MOTIVADOR PRESTIGIO. Saber que muita gente o conhece e
REALIZACAO MATERIALISTICO E | admira; quando velho, receber uma homenagem por,
ORIENTACAO suas contribuicoes.

PESSOAL EXITO. Obter o que se propde; ser eficiente em

tudo que faz.
SAUDE. Preocupar-se com sua saide antes mesmo
de ficar doente; ndo estar enfermo.
MOTIVADOR ESTABILIDADE PESSOAL. Ter certeza de que
_ i amanha tera tudo o que tem hoje; ter uma vida orga-
EXISTENCIA MA;EEEIQ-IFLS;%\%O = nizada e planificada.

CENTRAL SOBREVIVENCIA. Ter 4gua e comida, e poder|
dormir bem todos os dias; viver em um lugar com
abundéncia de alimentos.

BELEZA. Ser capaz de apreciar o melhor da arte,
musica e literatura; ir a museus ou exposi¢des onde
possa ver coisas belas.
o) = | CONHECIMENTO. Procurar noticias atualizadas
SUPRAPESSOAL ORIENTACAO sopre assuntos pouco conhecidos; tentar descobrir
CENTRAL coisas novas sobre o0 mundo.
MATURIDADE. Sentir que conseguiu alcancar,
seus objetivos na vida; desenvolver todas as suas
capacidades.
AFETIVIDADE. Ter uma relacdo de afeto pro-
funda e duradoura; ter alguém para compartilhar
MOTIVADOR seus éxitos e fracassos.
A CONVIVENCIA. Conviver diariamente com 0s
INTERACIONAL HggéNNqﬁgg\%E vizinhos; fazer parte de algum grupo, como: soci-
SOCIAL al, religioso, esportivo, entre outros.
APOIO SOCIAL. Obter ajuda quando necessi-
tar; sentir que ndo esta s no mundo.
OBEDIENCIA. Cumprir seus deveres e obriga-
¢des do dia a dia; respeitar seus pais, 0s superiores e
MOTIVADOR

NORMATIVA

MATERIALTST!CO
E ORIENTACAO
SOCIAL

0s mais velhos. RELIGIOSIDADE. Crer em Deus
como o salvador da humanidade; cumprir a vonta-
de de Deus.

TRADICAO. Seguir as normas sociais de seu
pais; respeitar as tradi¢6es de sua sociedade.

Tabela 13. Subfunc¢des dos valores, motivadores/tipos de orientacdo, valores indicadores de Gouveia (1998)
Nota. Fonte: Gouveia, V. V., Milfont, T. L., Fischer, R., & Coelho, J. A. (2009). Teoria funcionalista dos valores
humanos: AplicacGes para organizacdes. Revista de Administracdo Mackenzie, 10(3), 42-43.

Apéndice B — Defini¢ao das categorias
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AUTOR DEFINICAO
KAMA KURA E - Os valores séo determinantes das atitudes e dos comportamentos, pois s80 mais esta-
NOVAK (1992) veis e ocupam posicdo mais central em relacdo a atitudes.
- A natureza subjetiva de valores distingue-os de conceitos como normas e atitudes
(acBes especificas, objetos ou situacdes).
- Orientam a avaliacdo de ac0es, politicas, pessoas e eventos e servem como padrdes ou
SCHWARTZ critérios e, ainda, sdo alinhados por ordem de importancia em relagéo ao outro.

(2006; 2012)

- S8o crengas ligadas as emogdes, e reportam-se a metas desejaveis que as pessoas se
esforgam para conquistar. Portanto, € uma construgdo motivacional.

- Os valores sdo bases para as atitudes e avaliagBes (julgamentos positivos ou negati-
v0s), pois servem de guias internalizados que definem comportamentos particulares
como socialmente adequados.

Tabela 14. DefinicGes de valores humanos
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

AUTOR

DEFINICAO

LOCKE (2000)
LOCKE E LATHAM
(2002)

- Os quatro conceitos-chave, que representam a motivagdo: necessidades, valores,
emocdes e objetivos/intengdes. A palavra “motivo” conjuga valores e emogdes, ¢
representa o desejo de alcancar determinado objetivo ou valor.

- O desempenho esta relacionado de forma direta aos objetivos e metas conscientes
dos individuos aplicados na realizacéo da tarefa. Assim, estabelece-se a perspectiva
de que as metas atribuidas aos empregados ou selecionadas por eles préprios irdo
exercer influéncia direta sobre seu esforco e seu desempenho.

MEYER, BECKER E

VANDENBERGHE - O comprometimento € um dos componentes da motivacao.
(2004)
- As recompensas, valorizadas pelos individuos, tém impacto na motivacdo para
CAMARA (2006) atuarem de determinada forma ou em determinado sentido. As pessoas atuardo da

forma que entendam que as levardo a receber recompensas a que atribuem valor.

Tabela 15. Defini¢cGes de motivacdo
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

AUTOR

DEFINICAO

ALLEN; MEYER
(1990)

- Os antecedentes do comprometimento constituem os fatores que permitem caracteri-
za-lo. Para cada componente do comprometimento — afetivo, instrumental e normativo
— € provavel que exista um antecedente distinto.

- 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.

MOWDAY (1998)

- Os empregados comprometidos podem beneficiar a performance da empresa, incre-
mentando os indices de desempenho e reduzindo o indice de rotatividade e absenteis-
mo.

ME(EZ)(I)EOISOS - Altos niveis de comprometimento por si s6 geram altos niveis de desempenho.
- Atualmente, mesmo com a possivel influéncia de outros fatores sobre o desempenho,
MACIEL E como a remuneracdo e a satisfagdo, o comprometimento é encarado como um significa-
CAMARGO tivo fator capaz de proporcionar melhoria real no desempenho de individuos.
(2011)

Tabela 16. Defini¢cbes de comprometimento e desempenho
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

AUTOR DEFINICAO
O’DRISCOLL E | - As recompensas financeiras apresentam forte relacdo com a satisfagdo no trabalho e com
RANDALL 0 comprometimento organizacional, embora cada componente do comprometimento seja
(1999) influenciado de forma distinta.
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AUTOR

DEFINICAO

CAMARA (2006)

- Um sistema de recompensas permite que a organizagdo atraia e retenha talentos, sirva
como fonte de motivacdo, aprimore a produtividade e contribua para a cultura ou o 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 contribuicdo prestada pelo funcionario aos resultados do negdcio, por
meio do seu desempenho profissional, e se destinam a reforcar a sua motivacdo e
produtividade. Representa, pois, uma proposta estruturada da organizacdo para
recompensar o desempenho e as competéncias dos colaboradores em termos de
remuneracdo e incentivos.

COSTA;
SALLES;
FONTES (2010)

- A motivacao das pessoas no trabalho é o alicerce para a elaboragdo dos sistemas de
recompensas que devem direcionar acGes gerenciais para a aplicacdo dos melhores
incentivos e, portanto, para a obtencdo da maior produtividade. Os significados desses
incentivos variam de pessoa para pessoa e ndo se deve generalizar, pois as bases
motivacionais dos individuos sdo diferentes, além de dependerem de fatores intrinsecos e
extrinsecos.

- Evidenciam a motivacdo das pessoas com alicerce para a construgdo de um sistema de
recompensas que direcione as agBes administrativas para a aplicacdo dos melhores
incentivos.

Tabela 17. Defini¢cGes de remuneragdo e recompensas
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.




154

Apéndice C — Indicadores, categorias e base tedrica

CATEGORIAS INDICADORES BASE TEORICA/AUTORES

HUMANITARIO/IDEALISTA:
- Hedonismo/Harmonia Interna;
- Afeicao/Afiliacdo/Apego Familiar/
Benevoléncia;

- Autodirecdo/Desafio. Rokeach e Regan (1980);
Valor MATERIALISTAIPRAGMATICO: | Kamurae Noéi'ij\(/i?saégg‘_""anz (1992);
- Racionalidade/Pragmatismo; !

- Materialismo. Steel e Konic (2006)

RELIGIOSIDADE/OBEDIENCIA:
- Racionalidade/Obediéncia.

Afetivo Allen e Meyer (1990); Bastos (1993);
Instrumental Randall (1987); Meyer e Allen (1997);
Comprometimento Normativo Randall e O Driscoll (1997);
Mowday (1998);

O’Driscoll e Randall (1999); Mohamed,

Profissdo Taylor e Hassan (2006); Liou (2008)
(Satisfagdo com a) Monetéria Céamara (2006);
Recompensa N&o Monetéria Jensen, McMullen e Stark (2007)
Vroom (1964); Deci e Ryan (2000);
Motivagio Para o trabalho Locke (2000); Locke e Latham (2002);

Meyer, Becker e Vandenberghe (2004); Steel
e Konic (2006); Armstrong (2007)

Alcance Metas

(Autopercepcéo) De- Reclamag6es/ Conflitos
sempenho PromogBes e Aumento

Autopercepg¢do desempenho

Reis et al. (2012)

Tabela 18. Indicadores, categorias e base tedrica
Notas. Fonte: Elaborado pela autora.
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Apéndice D — Empresa PP: categoria, subcategoria, frequéncia, percepgdes

Valores

Tipo Motivacional

Questdes

Hedonismo/Harmonia Interna

Ser mais feliz, estar em paz com as pesso-

Predominancia . .
as e ser mais respeitado.

Humanitarios
/ l1dealistas

Afeicdo/Afiliacdo/Apego
Familiar/Benevoléncia

Ser mais educado, fazer o bem e dedicar-se

Predominancia AN -
mais a familia.

Autodirecdo/Desafio

Predominancia

Aprender mais.

Tabela 19. Comparativo: dados quantitativos (PP)
Nota. Fonte: Kendler et al. (2017). The Virtuous Circle of Professional Life: A Proposition of a Model.
International Business Management, 11(11), 1941-1952.

Referencial Locke (2000)

Empregado empresa PP

As necessidades comportam o0s requisitos essen-
ciais para a saude fisica e psicolégica dos indivi-
duos.

“Quando ha motivagdo o 4nimo é outro, a autoestima também, né,
fica elevada” (E2).

“Eu acho que eu acabo entregando mais” (E4).

“Eu fago muito mais, eu fico muito mais proposta a encarar desafios,
eu sinto que eu posso ir além do ponto que eu ja cheguei, é isso”.
(E5).

Os valores sdo todas as acOes direcionadas a
conquistar ou manter as aspiragdes, de acordo
com 0 que as pessoas julgam como importante e
benéfico; as emocGes determinam o modo como
os individuos vivenciam estes valores.

“Se eu percebo que a empresa ela é transparente, se ela mostra ser
uma empresa correta, eu percebo que ela td muito linkada com os
meus valores entdo eu percebo que é uma empresa que eu quero
continuar trabalhando. Entdo, se eu vejo ela fazendo uma coisa erra-
da e isso ndo aparecendo la fora ou fazendo alguma coisa por debai-
X0 dos panos, ai ja nao esta relacionado aos meus valores e acaba que
eu tenho que procurar um outro lugar pra trabalhar”. (E1).

Os objetivos e intengdes se relacionam aos valo-
res por um objeto delimitado e intengdo de uma
acdo. O motivo une os valores e as emocoes,
representando o desejo de alcancar determinado
objetivo ou valor.

“Para mim, motivacéo é ter coisas a fazer e coisas novas, diferentes
a serem feitas, entdo aquilo que é mais rotineiro eu acho que é menos
motivador do que aquilo que é inovador”. (E3).

Tabela 20. Elementos relacionados aos conceitos de Locke (2000) (PP)

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Subgategona@s O que motiva todos os funcionarios da empresa?
Motivacionais
El: “Eu percebo que algumas pessoas comentam comigo que estdo bem desmotivadas por
Lideranca qyestéo de ter uma outra Iide_ran(;a diferente da minha., a forma de_ trabalho d? uma pessoa
diferente da outra isso desmotiva, algumas pessoas aqui dentro eu sinto que estdo precisando
de um apoio [...]”.
E2: “Eu acredito que o ambiente ¢ um fator primordial porque quando vocé ndo tem um am-

Ambiente de biente préa trabalhar. Ai ja gera essa insatisfacdo, vocé fica desmotivado, eu acho que o princi-
trabalho pal é o ambiente e depois vocé comeca a analisar as outras coisas que sdo essa questdo da

valorizagdo do seu trabalho, né [...]".

Ambiente de E3: “[...] eu acho que o ambiente em que eles estdo, os clientes, quando eles atendem e ques-
trabalho tdo salarial também uma coisa que motiva bastante”.

E2: “Eu acredito que o ambiente ¢ um fator primordial porque quando vocé ndo tem um am-
biente pra trabalhar ai ja gera essa insatisfacdo, vocé fica desmotivado, eu acho que o princi-

Ambiente de pal é o ambiente e depois vocé comeca a analisar as outras coisas que sdo essa questdo da
trabalho valorizacdo do seu trabalho, né, se vocé ta sendo valorizado, a valorizagdo € o enxergar no

Valorizagdo do | funcionario ‘olha aquele funcionario ele é importante, aquele funcionario ele desempenha um
empregado papel importante aqui, a presenga dele aqui pra gente é importante’, né, ele consegue desem-
penhar aquilo que a gente objetiva, ele consegue desempenhar e atender as nossas expectati-

vas, € isso de uma certa forma é uma valorizagéo™.

Ambiente de E6: “Olha, eu acho que existem varios fatores, eu acho que ¢ o ambiente do trabalho, eu acho
trabalho que €é o salario, eu acho que é a questdo de as vezes as normas elas ndo sao positivas e eu acho
Normas / que tem que ter essa flexibilidade com relacdo as normas internas e isso € muito importante

Salério principalmente na drea que é a nossa area, eu acho que sdo essas coisas”.
E4: “[...] Eu acho que sdo os desafios novos, porque querendo ou ndo tem as coisas rotineiras,
Desafio mas em paralelo tem mu?ta coisa que a gente acaba aprendendo a fa_zer no dia a qia, sdo sem-
pre pedidos novos dos clientes, entdo eu acho que esses novos desafios, e o desafio de sempre
criar algo novo até para um mesmo assunto, acho que motiva as pessoas aqui”.

Tabela 21. Elementos externos que podem influenciar a motivacéo (PP)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

El

“[...] é vocé saber o seu trabalho e entrega-lo de maneira eficiente”.

“[...] vocé ter o seu trabalho, vocé saber exatamente o que € o seu trabalho e vocé realizar da forma coeren-
te, eficiente, isso pra mim é o comprometimento. VVocé saber que vocé tem entregas e realizar essas entre-
gas dentro dos prazos previstos também isso é uma forma de comprometimento”.

“[...] vocé pode ser uma pessoa extremamente comprometida, mas vocé pode estar desmotivada”.

“Eu sentir que eu sou importante, eu sentir que se eu sair eu vou causar um baque ta muito relacionado a
minha motivacéo, é o meu cliente falando comigo, é a minha lideranga falando comigo, da minha impor-
tancia”.

E2

“O comprometimento ¢ quando vocé se doa a empresa ao ponto de achar que aquela empresa € sua”.
“[...] comprometimento ¢ a realizagdo do trabalho que te leva numa realizagdo pessoal. VVocé realiza aquele
trabalho, é visto, seu trabalho é visto [...]".

E3

“Um que a gente tem um contrato acima de tudo, entdo se eu ndo me comprometo esse contrato pode ser
rompido a qualquer momento e nas empresas que eu passei, € a empresa que eu estou atualmente, eu gosto
do trabalho que eu fago. Isso eu acho que é o ponto principal, eu escolhi fazer isso e t6 fazendo o que eu
gosto de ser feito e por isso eu faco da melhor maneira possivel, eu tento fazer bem”.

E5

“Bom, 0 estar comprometido eu acho que é, de certa forma, uma obrigacdo do funciondrio, eu entendo que
tem tanta gente precisando de emprego l4 fora, entdo, vocé estar comprometido é o minimo que vocé pode
fazer, né, pra merecer 0 emprego que vocé tem”.

Tabela 22. Compreensdo do comprometimento (PP)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Componente do
comprometimento

Vinculo organizacional

E2: “Voce se sente parte daquele trabalho, vocé se sente parte daquela empresa [...]".

E3: “[...] eu gosto do trabalho que eu faco, isso eu acho que ¢ o ponto principal, eu escolhi
fazer isso e td fazendo o que eu gosto de ser feito e por isso eu fagco da melhor maneira

Afetivo possivel, eu tento fazer bem”.
E4: “Porque ¢ uma coisa que eu acredito [...]”.
“[...] eu gosto do trabalho que eu fago, isso eu acho que é o ponto principal [...]".
E3: “Um que a gente tem um contrato acima de tudo [...]".
ES5: “Bom, o estar comprometido eu acho que ¢ de certa forma uma obrigagdo do funcio-
nario [...]”.
Normativo E7: “Bom, eu acho que a gente se compromete pelo trabalho primeiro porque as pessoas

Tabela 23. Tipos de comprometimento identificados (PP)

estdo quando voceé é contratado pra executar uma funcdo, a pessoa ta te contratando por-
que ela acha que vocé ¢é capaz de fazer aquilo entdo eu me comprometo ndo pra mostrar
pro outro do que eu sou capaz [...]”.

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Influenciadores

Influenciadores do Comprometimento e Desempenho

Externos
Salrio E6: “Primeiro eu sou recompensada por isso, eu sou reconhecida por isso através de um
salario, entdo se eu recebo um salério eu tenho um comprometimento de honrar esse salario
(Recompensas) ~ . »
entdo eu vou fazer da melhor forma possivel [...]".
El: “Eu acho que eu sinto que o meu comprometimento ta muito relacionado aos trabalhos
exigidos, sdo trabalhos desafiadores eu sinto que 0 meu comprometimento é maior porque eu
. vou ter um aprendizado maior ali dentro”.
Desafios = . »
E5: “Sempre buscando mais desafio [...]”.
E6: “Eu acho que depende também dos desafios [...]".
“[...] depende do qué que te propde, qual que é o desafio que vocé recebe”.
Trabalho em E7: “[...] mas como a gente sempre trabalha em equipe, pra trazer o resultado sempre positi-
equipe Vo, € claro que as vezes isso ndo acontece, mas na maioria das vezes isso € possivel de ser

feito”.

Tabela 24. Influenciadores externos do comprometimento e do desempenho (PP)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Entrevistado

Percepcéo

El

“[...] voce ter o seu trabalho, vocé saber exatamente o que € o seu trabalho e vocé realizar da
forma coerente, eficiente, isso pra mim é o comprometimento. VVocé saber que vocé tem
entregas e realizar essas entregas dentro dos prazos previstos também isso é uma forma de
comprometimento”.

E2

“Comprometimento é a realizagdo do trabalho que te leva numa realizagdo pessoal. Vocé
realiza aquele trabalho, é visto, seu trabalho é visto [...]”.

E3

“Eu gosto do trabalho que eu fago, isso eu acho que é o ponto principal, eu escolhi fazer isso
e t6 fazendo o que eu gosto de ser feito e por isso eu faco da melhor maneira possivel, eu
tento fazer bem”.

E4

“Porque ¢ uma coisa que eu acredito, né, assim eu sempre me dediquei muito a escrever bem
e quando vocé entra em um ambiente de trabalho que vocé encontra paz pré criar, vocé en-
contra 0 porqué criar e que as pessoas elas estdo falando do mesmo jeito que vocé, elas estdo
caminhando prd mesma dire¢do, eu acho que ai 0 comprometimento [...]".

ES5

“Sempre buscando mais desafio, entdo, se eu cheguei até um ponto eu vejo aonde o ponto
que eu cheguei pode atuar e se eu posso desenvolver mais dentro daquilo, se existe alguma
pergunta que ainda ndo foi feita que eu posso ajudar responder, acho que é isso”.

Tabela 25. PercepcBes da relacdo entre comprometimento e desempenho (PP)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Subcategoria

Frequéncia

Percepcao

Reconhecimento

El: “As financeiras eu acho que a gente precisa, elas sdo cumpridas
dentro, eu entrei, e elas sdo cumpridas diante do que eu entrei; mas, 0
que eu vejo acontecendo, muitas vezes, aqui na empresa, € que uma
pessoa ela s6 é reconhecida na hora que ela vai receber uma proposta
de fora[...]”.

E2: “O que afeta o meu desempenho ¢ a falta de talvez reconhecimen-
to, é a falta de reconhecimento e insatisfagdo com a organizagéo [...]”.
E5: “Em algumas vezes sim. Nem sempre a remuneragdo ¢ tudo. Co-
mo seria? Eu gosto muito do que eu fago, é 6bvio que ser bem remune-
rado € muito bom, mas as vezes voce ter o seu trabalho reconhecido e
vocé poder deixar um legado é mais importante do que vocé ter uma
remuneracdo mais alta [...]”.

Comprometimento

E6: “Entdo, assim, eu acho que eu tenho um bom desempenho ¢ por-
que, 0 que vem parar na minha méo, eu consigo desenvolver da melhor
maneira possivel”.

Feedback

E3: “Enquanto eu recebo bons feedbacks eu acredito que o meu de-
sempenho tenha sido bom porque isso ndo depende s6 de mim né,
depende de diversas pessoas que estdo ao redor, e se essas pessoas
aprovam, creio que o desempenho ¢ bom”.

Recompensas
financeiras / Plano
de Carreira

El: “Pessoas que realizam a mesma fungdo ganham diferente, tém
beneficios diferentes, isso é uma insatisfacdo de a maioria das pessoas
daqui dentro”.

Motivagéo

E5: “Bom, a recompensa financeira ela é importante né, ela € meio
que o ponto em que vocé chega pra realizar alguns objetivos pessoais
e as recompensas ndo financeiras sdo talvez um pouco mais importan-
tes porque ... te motiva? Me motivam. Eu gosto da ideia de que eu vou
deixar um legado, que eu passei por ali e que eu td deixando algo im-
portante pr4 empresa”.

Lideranca

E4: “Téa realmente ligado a lideranga, porque tem lideres que acabam
se mantendo mais afastados do processo e tal [...]”.

Trabalho em
Equipe

E7: “As vezes, sim; e as vezes, ndo. Como ocorre? Eu acho que as-
sim, vocé sempre esta comprometido com o trabalho 100% sé que as
vezes 0 desempenho ndo depende s6 de vocé; entdo, isso compromete
o trabalho, né, 14 na frente vocé pode ter um trabalho bom ou um tra-
balho ruim porque ¢ um comprometimento de uma equipe e eu nao
trabalho sozinha, eu trabalho em equipe [...]".

Tabela 26. Elementos influenciadores positivos e negativos do desempenho (PP)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Apéndice E - Instituicdo IE1: categoria, subcategoria, frequéncia, percepcdes

Tipo Motivacional Subcategoria Frequéncia (_)rdem/_ Frequéncia
Hierarquia
Honestidade 3
Benevoléncia Prestativo 2 .
— N&o existe ordem /
Etica 2 hierarquia 8
Universalismo Respeito ao meio ambiente 2
L Criatividade 2
Autodiregao Responsabilidade 2
_ Respeito 2 Existe uma ordem / )
Hedonismo Companheirismo 2 hierarquia
Colocar-se no lugar do outro
Tabela 27. Valores para a vida e o desenvolvimento do trabalho (IE1)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
Subcategoria Frequéncia Percepcéo
E6: “Procuro ndo deixar fatores externos prejudicarem 0 meu desem-
A produtividade penho, mas qu.anQO o profissional estd desmotivado, a produtividade
diminui 5 normalmente dlmllnul . ' .
E7: “Enrolo e deixo o tempo passar. O resultado é ruim, pois os traba-
lhos ndo desenvolvem”.
E3: “Motivado: sempre disposto a ajudar mesmo em outras atividades
Cooperacdo no 5 que fogem ao setor de trabalho. Desmotivado: sem animo para fazer
trabalho qualquer coisa que fuja das atribui¢des especificas do meu cargo”.
E8: “Quando motivado, tenho mais iniciativa estou sempre disponivel”.
Ir além das proprias 4 E3: “Motivado: Sempre disposto a ajudar mesmo em outras atividades
atividades que fogem ao setor de trabalho”.
El: “Mesmo desmotivado procuro entregar tudo que me fora solicita-
Procurar entregar o 3 do. Talvez ndo realize o trabalho com o mesmo brilho e alegria, situa-
trabalho mesmo assim - . \ .. , . ” gra,
¢oes inerentes a motivacdo, mas a tarefa serd realizada”.
E11: “O comportamento quando se estd motivado é o de pré-atividade
N&o cooperacdo 2 e generosidade e 0o comportamento quando se estd desmotiva é o de
inércia”.
E1: “Crer que o meu trabalho influencia para o bem a vida das demais
Isolamento 2 pessoas. Quando estou desmotivado, falo menos e me mantenho mais
isolado”.
Dispersédo 2 E2: “Fico dispersa e o trabalho ndo rende”.

Tabela 28. Indicadores do comportamento motivado e desmotivado (IE1)
Fonte: Elaborado pela autora.
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Subcategoria

Percepcéao

Reconhecimento
Valorizagéo

E3: “Reconhecimento e valorizagdo. Ag¢des por parte da gestdo que enaltecam o
trabalho prestado”.

Colaboracéo
(trabalho em equipe)

El: “Reconhecimento e colabora¢do. Gosto de reconhecido pelos pares, quando
desenvolvo bem as atividades e, prefiro ainda mais, ambientes colaborativos em
que as parcerias estabelecidas nos faz avangar pessoalmente e coletivamente”.

E7: “Trabalho em equipe. O engajamento de todos”.

Lideranga

E4: “Em primeiro lugar, a lideranga. Vocé trabalhar com "chefes” de que gosta ou
admira aumenta suas chances de um desempenho melhor, porque vocé trabalha
mais motivado. Outro ponto importante é a estrutura: um bom computador, bons
programas, luminosidade e ventilagéo, ou seja, condi¢bes boas de trabalho podem
aumentar o desempenho. Por fim, e talvez o mais importante é gostar do trabalho
ou tentar fazer o que gosta. Nesse sentido, vejo o desafio como importante. Infe-
lizmente hoje no IE1 ndo ha desafios, so trabalho rotineiro/operacional”.

E6: “Orienta¢do adequada das chefias hierarquicas com relagdo a procedimentos e
processos - acdo que garante e aumenta a confiabilidade na execugdo. Feedback de
acOes implementadas - permite avaliar e atuar nas agdes que precisam de correcdes
e fortalecer as que estdo dando certo. Politica adequada de remuneragéo e reconhe-
cimento”.

Condicdes de trabalho

E2: “Os colegas de trabalho e o ambiente serem agradaveis”.
ES5: “Tranquilidade no ambiente de trabalho. Liberdade para expressar opinides e
discutir”.

Motivacdo pessoal

E9: “Motivacdo pessoal. Quando estou interessado em realizar algo que pode me
trazer um beneficio pessoal ou o0 conhecimento daquela tarefa. O ser humano deve
trabalhar coletivamente, mas buscando uma realizagdo pessoal. Dessa forma, é
possivel ver desempenhos melhores no trabalho”.

Capacitagdo

E11: “A minha capacita¢do, o ambiente de trabalho ¢ a minha motivagdo”.

RelacOes externas ao
trabalho

E5: “Sim. Quando algo fora do trabalho ndo vai bem, isso interfere no meu rendi-
mento, ndo a ponto de furtar de minhas responsabilidades, mas desviar o pensamen-
to dos problemas é muito dificil”.

Tabela 29. Influenciadores positivos do desempenho (IE1)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Subcategoria Frequéncia Percepcao
El: “Ambiente de brigas, individualismo extremo, falta de reconhe-
x cimento e uma carreira pouco promissora”.
Falta de colaboragdo no E2: “Os colegas de trabalho e o ambiente serem desagradaveis”
ambiente de trabalho 5 : & gradaveis .

(trabalho em equipe)

E3: “Perseguicao e desvalorizagdo no trabalho. A¢des que coibam ou
desmerecam o desempenho do trabalho”.
E5: “Ambiente de trabalho tumultuado. Interrup¢des constantes”.

Falta de condicdo de
trabalho

E10: “Aspectos ambientais/espago fisico. Trabalho que depende de
4 concentragdo demanda ambientes adequados”.
E11: “Desmotivacio causada por ambientes de trabalho ruim”.

Falta de reconhecimento

E6: “Falta de critérios justos para promogdo. Falta de reconhecimen-

3 to da chefia. Falta de apoio e de estrutura. Falta de feedback”.

Falta de lideranga

2 E10: “Motivagdo pessoal, associada a uma lideranga coerente e que
tenha boa condug¢ao da equipe”.

Tabela 30. Influenciadores negativos do desempenho (IE1)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Apéndice F — Instituicdo IE2: categoria, subcategoria, frequéncia, percepgoes

Tipo Motivacional Subcategoria Frequéncia Ordem / Hierarquia
Benevolfz F‘C'a’ Honestidade, familia, fazer o bem. 27
Familia
Universalismo Tolerancia, justica sc_>C|aI, igualdade, 18
meio ambiente.
Autodirecéo Liberdade, curr;?:ilgade, aprender 16 Né&o ha hierarquia ente os valores.
Hedonismo Prazer em apreciar a vida, ser mais 14
respeitado.

Racionalidade Seguranga, pensar mais. 12

Religiosidade Obediéncia, fé. 10

Tabela 31. Valores para a vida e o desenvolvimento do trabalho (IE2)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Subcategoria

Frequéncia

Percepcao

Equipe de trabalho

E12: “melhores condigdes de trabalho, equipe disposta, capacitagdo”.
E17: “Os fatores que influenciam no meu desempenho sdo a organiza-
¢do do ambiente de trabalho e a maneira como as informacdes sobre o
trabalho sdo compartilhadas entre os membros da equipe, o que facilita
a realizagdo das atividades™.

E19: “A motivacdo das pessoas que estdo envolvidas na atividade”.

Condicdes de
trabalho

E14: “Boa equipe de trabalho - trabalhar com pessoas comprometidas,
educadas com senso de humor e confiaveis; Dinheiro - gratificagdes,
aumento na remuneracdo e bonificagdes; Condigdes fisicas de trabalho
- ambiente confortavel, limpo e climatizado; Ferramentas de trabalho -
softwares, sistemas e equipamentos que permitem agilidade e confiabi-
lidade”.

E21: “Estabilidade, liberdade para trabalhar no proprio ritmo, inde-
pendéncia, local de trabalho organizado e democratico”.

Gestao

E15: “Boa vontade de outras pessoas/setores, capacidade ¢ dedicacdo
dos diretores/gestores”.

Capacitacdo

El: “Bom, no trabalho nesse momento de crise nds estamos vivendo
uma desilusdo, né, muita falta de perspectiva de futuro. E o que mais
me faz falta no trabalho é a questdo da capacitacdo. A falta de cursos,
a falta de treinamento, essa troca de informagdes, essa troca de experi-
éncia eu acho que € o mais falho no trabalho”.

Recompensas

E10: “Acho que recompensas sdo extremamente validas como forma
de motivacdo. No meu trabalho as formas de recompensas sdo limita-
das por quest@es legais, por se tratar de servico publico, portanto, ndo
atendem as expectativas. As mais comuns sdo a nomeacao para cargos
de confianga, reconhecimento verbal, indicacdo para participacdo em
cursos, eventos e viagens e atribuicdo de mais responsabilidades e
tarefas”.

Feedback

4

E3: “Existe o déficit na questdo da capacitagdo, mas existe também
um problema com a chefia hoje no sentido de comunicagdo, assim,
falta de retorno, o feedback [...]”.

Tabela 32. Préticas de gestéo de pessoas positivas para o desempenho (IE2)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Subcategoria

Frequéncia

Percepcéo

Satisfatério

8

E1l: “E satisfatorio, eu cumpro com, no servigo publico a gente ndo fala muito
em metas, mas com as necessidades, tento ndo deixar as coisas se acumula-

29

rem .

Cumprir com as
tarefas

E3: “Eu acho que o meu desempenho seja dentro da normalidade de qualquer
ser humano, eu costumo ser uma pessoa responsavel, dedicada no meu traba-
lho desempenhando as fungdes de acordo com as demandas”.

Familia

E15: “Fatores externos como familia me ddo dnimo e for¢a, podem vir a inter-
ferir em casos que precisem de mim e esteja no local de trabalho, porém na
maioria dos casos ¢ possivel conciliar”.

E17: “Uma das situagdes que mais influenciam no desempenho de trabalho
diz respeito as questdes familiares, em consequéncia de algum tipo de intem-
périe ou infortlnio. O ser humano, como ser dotado de sentimentos e emo-
cdes, ndo se sentird confortavel e apto a desenvolver suas atividades com
exceléncia se 0 ambiente familiar ndo for satisfatorio”.

Capacidade de
cumprir 0s
Objetivos

E18: “Eu busco desempenhar meu trabalho da melhor forma, sei que as vezes
ndo consigo alcancar o que é desejado por meus superiores, mas faco o possi-
vel pré conseguir”.

Ir além do
determinado /
cargo

E5: “Acho que quanto mais comprometida eu t6 mais motivacéo eu tenho de
ir além do ponto em que eu ja cheguei”.

E10: “Quando eu estou comprometida eu vou estar, eu vou executar tudo e
um pouco além do que, da melhor forma e sempre com um olhar criativo pra
melhorar”.

E12: “Realizo as atividades e as vezes além das definidas”.

Proatividade

E2: “Olha, eu sou uma pessoa proativa, eu gosto de tudo pra ontem, entéo
assim, sempre quando eu tenho uma demanda eu gosto de fazer e terminar
logo, ndo sou uma pessoa que fica enrolando”.

E10: “Nao, eu procuro fazer o que me ¢ passado ¢ em muitos momentos eu
procuro ter iniciativa”.

Chefia

E4: “A maioria das coisas ¢ sobre autorizagdo do meu chefe imediato, entdo
acaba que ndo tem muita liberdade e que eu fico mais assim tentando melhorar
é 0 jeito que eu executo, mas o final tem que ser daquele jeito pré-
determinado”.

Trabalho em
equipe /
Solidariedade

El: “Bom, eu acho que ha uma falha no sentido estrutural também, a necessi-
dade de ter mais profissionais no setor em que trabalho, eu fico sozinha, entdo
eu acho que ha uma necessidade ou vocé criar uma equipe multiprofissional,
ou fazer uma mudanca porque sozinho ha muita falha na comunicacéo, vocé
fica muito presa a e-mail e telefone. Entéo essa troca de ideias, de experién-
cias é muito importante em equipe”.

Flexibilizacdo da
jornada

E10: “[...], hoje a instituigdo tem uma flexibilizagdo que é muito satisfatorio,
ndo s6 a mim, mas para muitos servidores, né [...]".

Limitacdo do
resultado

E10: “E o que pode reduzir o seu desempenho? A desmotivagdo, a limita-
¢ao do resultado, explicando melhor, vocé pode fazer aquilo, mas é impedido
no futuro, por alguma préatica de gestdo? Por alguma pratica de gestdo, a
pratica de cultura, isso abala o desempenho, abala a motivacéo, praticas que
ndo sdo legais também [...]”.

Lazer

14: “Sim, muito. Conflitos e problemas familiares e relacionamentos afetivos.
Excesso ou falta de lazer. Falta de dinheiro, doenga em familia e pessoas pro-
ximas e, ultimamente, problemas politicos enfrentados no pais”.

Comprometimen-
to

E17: “Considero o meu desempenho satisfatorio em relagdo ao trabalho, na
medida em que consigo desenvolver as atividades com eficiéncia, agilidade e
comprometimento com as demandas do setor”.

Acreditar no
trabalho

E16: “O meu desempenho esta atrelado ao prazer em fazer aquilo que acredito
e gosto e em buscar solu¢bes adequadas ao meu cliente, quanto mais me desa-
fio mais me envolvo e gero novas ideias. Mas para essa atuacdo preciso de
autonomia e qualificacdo, entdo quanto mais a empresa me proporciona isso
melhor o meu desempenho”.

Tabela 33. Percepcdo do desempenho no trabalho (IE2)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Subcategoria Frequéncia Percepcéo
E17: “Um ambiente de trabalho desorganizado, onde as ferramentas de
. trabalho e o compartilhamento de informagdes entre gestores e subordinados
Acumulo de X i e o L L . ;
trabalho 4 sdo ineficientes; _alem da divisdo das atlvu_JIades de maneira desigual entre os
membros da equipe, sdo fatores que contribuem para a reducdo do desempe-
nho”.
Equipe de e . .
E12: “trabalho acumulado, falta de conhecimento, equipe de trabalho em
trabalho em 4 o
. desarmonia”.
desarmonia
Mudanca E16: “O que me desmotiva sdo as mudangas de rumo da instituicdo que
dang antes priorizava algo e agora deixa aquilo de lado e vai para outro caminho,
Organizacional 4 ; I N S 1 ; .
isso causa descontinuidade de ac&o e nos leva ha um descrédito que é possi-
Cultura .
vel fazer um bom trabalho”.
x E15: “Falta de capacidade técnica, comprometimento ¢ dedicag@o dos gesto-
Gestdo 3 . »
res/diretores”.
E21: “Ter que desenvolver tarefas com as quais ndo concorda ou ndo acha
Conhecimento 2 certo, interferéncias externas, desorganizacdo, falta de clareza no que deve
ser feito, falta de estrutura e apoio”.
E14: “Baixa remuneracdo e auséncia de beneficios e gratificacdes; Relacio-
Remuneracdo 2 namento ruim com chefia e colegas de trabalho. Instabilidade de permanén-
cia em fun¢des e condi¢bes de trabalho”.
E3: “Feedback também é importante é importante, é legal, mas eu ndo sei se
Feedback 2 chega ao ponto de atrapalhar o meu desempenho, porque 0 que eu vejo como

desempenho, tem a demanda, vocé conseguir fazer a demanda, se eu néo
tiver feedback eu continuo fazendo a demanda”.

Tabela 34. Praticas de gestdo de pessoas negativas para o desempenho (IE2)

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Subcategoria

Frequéncia

Percepcéo

Motivacgdo

E17: “O que influencia de maneira positiva a recompensa ¢ a possibilida-
de de retribuicdo e reconhecimento pela atividade realizada. As recom-
pensas, sem duvidas, geram beneficios e proporcionam bem-estar”.

E18: “Aumenta a autoestima”.

E21: “O desenvolvimento de um bom trabalho. Sentimento de reconhe-
cimento”.

Aquém das
expectativas

E1: “Vai muito aquém das minhas expectativas. Hoje busco um trabalho
que reconhe¢a todo o meu potencial. Atualmente faco um servigco que
precisa de muito conhecimento técnico e de grande responsabilidade.
Acredito que a institui¢do infelizmente ndo reconhece esses trabalhos e
acaba valorizando as pessoas mais pelo pessoal do que pela capacidade
técnico-operacional”.

Reconhecimento

E3: “Gratifica¢des, reconhecimento do trabalho prestado, dias de folga.
Isto melhora o ambiente e faz dar mais valor ao local de trabalho”.

Bolsa de estudos

E3: “Atualmente s6 tenho parte de uma bolsa de estudo e reducdo de
carga horaria o que julgo muito pouco. Gratificagdes, reconhecimento de
um trabalho prestado e dias de folga, juntos, seriam a situacdo perfeita. O
que se tem hoje ¢ uma situagdo muito aquém do desejavel”.

Reducéo da carga
horaria

E10: “[...], hoje a instituigdo tem uma flexibilizagdo que é muito satisfato-
rio, ndo s6 a mim, mas para muitos servidores, né [...]”.

E17: “A flexibilizacdo entre nos ¢ para manter o horario do setor. Entdo,
por exemplo, segunda-feira eu vou assistir uma defesa la, defesa de uma
dissertacdo no meu horario que eu estarei aqui, mas ai o colega ja vem me
cobrir, eu vejo no horério dele, ele vem no meu, ele vai ter que acordar,
ndo eu que vou acordar mais cedo, ele vai ter alguma coisa que fazia a
tarde que vai te que abrir mao, isso ¢ feito sem nenhum esforgo”.

Comprometimento

3

E13: “Meu comprometimento”.

Tabela 35. Percepgdes das recompensas recebidas (IE2)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Apéndice G - Instituicdo IE3: categoria, subcategoria, frequéncia, percepgdes

Tipo Motivacional / Subcategoria Frequéncia Ordem / Hierarquia Frequéncia
Familia 7 N&o ha hierarquia 4
Benevoléncia (Honestidade) 6 (3) Familia 2
Universalismo 4 Realizacdo 2
Autodirecdo 3 Benevoléncia 2
Seguranca 3 Respeito ao préximo 2
Realizacdo I -

Tabela 36. Valores para a vida e para o desenvolvimento do trabalho (IE3)

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Subcategoria Frequéncia

Percepcao

Dedicar-se ao trabalho 9

E1: “A motivagéo é tudo para se desenvolver um bom trabalho permi-
te que fagamos as atividades com prazer e seja colocado ali carinho e
dedicacdo. A desmotivacdo seja elas financeira ou mesmo pelo ambi-
ente de trabalho ndo corresponder as suas expectativas prejudica na
execucgdo das atividades diérias, pois falta amor ent&o elas serdo execu-
tas apenas pela obrigacdo que o cargo exige”.

E7: “Nio sei se o trabalho me motiva ou sou motivado a trabalhar,
uma coisa eu sei: em 42 anos de trabalho cada dia que vou trabalhar
para mim seria com se fosse o primeiro dia de trabalho. Isso, dentro
dos meus limites, faco tudo por amor e com amor, resultante de estar
bem comigo mesmo, ajustado na familia e amando meu préximo”.

Comprometimento 5

El: “Fico extremamente empolgada e determinada para executar meu
trabalho, e sem duvidas os resultados serdo muito bons, na maioria das
vezes melhor do que o esperado”.

E2: “Me comporto de forma focada e objetiva, buscando solucionar as
demandas de forma sucinta e com a busca pela exceléncia nos resulta-
dos”.

E3: “Se posso fazer o trabalho de forma independente, resolvo logo,
quando necessito de outros setores, fico negocio da melhor forma
possivel, em geral o resultado é positivo”.

Buscar outras
oportunidades de 3
emprego

E3: “Quando estou motivado procuro sempre antecipar as tarefas que a
mim sdo designadas, quando estou desmotivado procuro me concentrar
em outras possibilidades de emprego”.

Dificuldade em
executar as tarefas

E4: “Motivada fico apta para melhor executar minhas fungdes. Des-
motivada tenho que fazer um esforco enorme para concluir minhas
atividades de forma produtiva”.

Ir além 2

E6: “Quando motivada sou produtiva e criativa, fagco além do que esta
estabelecido. Quando desmotivada sou menos criativa e realizo as
tarefas apenas estabelecidas”.

Satisfacdo 2

E8: “Quando tenho vontade tento fazer, mas muitas vezes as ativida-
des ou mudancas sdo limitadas por falta de recursos, mas quando con-
sigo executar alguma coisa de planejei, me sinto gratificada, em paz
comigo mesma”,

Tabela 37. Indicadores da motivagao para o trabalho (IE3)

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Subcategoria Frequéncia Percepcéo
E8: “Sou bastante comprometida, sigo minha carga horaria, mas frequen-
temente a ultrapasso por ndo conseguir realizar todas as atividades solici-
Executar o trabalho 8 tadas, demandadas. O dia a dia é cansativo, mas gosto de conviver com 0s
de forma dedicada alunos e alguns professores. O excesso de responsabilidades”.
Ell: “Comprometida, motivada e dedicada. Busco alcangar as metas da
melhor forma possivel”.
E2: “A busca pela exceléncia nos resultados. Busco desempenhar o traba-
Iho de forma a garantir os parametros de qualidade assim elevando a satis-
Executar o trabalho fagdo e resultado do mesmo”.
da melhor forma 6 E6: “Quando comprometida sou uma pessoa inteira razdo ¢ coragdo, ge-
possivel (feedback) rando mais empenho e engajamento com a equipe”.
E7: “Compromisso, resultando em eficiéncia nas tarefas executadas. Res-
ponsabilidade”.
E8: “A falta de reconhecimento das pessoas. A cobranga por responsabili-
dades muitas vezes impossiveis de atender. Comumente, sou criticada
Falta de 5 pelas coisas que ndo fiz, mas se esquecem das melhorias realizadas.
reconhecimento E10: “S&o situacOes raras, mas em situagcdes em que sdo privilegiados
aqueles que menos se comprometem ou se esforcam (ja que ndo fazem
falta) ¢ indignante”.
E4: “Desrespeito, falta de incentivo. Trabalho menos feliz”.
Falta de trato no D N .
ambiente de 2 Es. Quan_do me (Ehamam atengdo de forma injusta. Quando a chefia
trabalho mistura coisas partlculgres com a do trabalho. E quando cumpro com
fungdes que ndo sdo atribuidas ao meu cargo”.
E4: “O meu comprometimento ¢ alto, sendo elevado pelo meu ambiente
Ambiente de de trabalho que ¢é agradavel”.
trabalho/Trabalho 2 E6: “Sou comprometida com meu trabalho, porque acredito na fungdo
em equipe social dele. Influencia para melhor quando trabalho com equipes integra-
das com os objetivos e missdo da organizac¢ao”.
Gestio 2 E6: “Prejudica as relacdes muitas vezes de centralizacdo de decisdes e a

falta de autonomia dos processos”.

Tabela 38. Indicadores do comprometimento com o trabalho (IE3)

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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categoria, subcategoria, frequéncia, percepcdes

Tipo Motivacional Subcategoria Frequéncia Ordem / Hierarquia
Benevoléncia/Afeicio/ Familia 2 L
Apego familiar Educagdo 2 ~ Néo ha uma ordem de
Honestidade 2 importancia ou hierarquia entre 0s
Religiosidade Fé 2 valores.
Autodirecao/Desafio Responsabilidade 2

Tabela 39. Valores para a vida e o desenvolvimento do trabalho (LOG)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Subcategoria

Percepcao

Planejamento

El: “Entdo, dos valores que eu trago da minha familia, eu sou bem assim, organizacao,
planejado, sou uma pessoa que sempre quer antecipar 0s passos, isso é um valor que eu
trago pra mim. Sou uma pessoa de mao na massa, né, de execucao né, entdo aquilo que
eu falei, eu sempre trago isso pra companhia [...]”.

Alinhamento dos
valores da organizacéao
com 0s pessoais

E2: “Olha, tem alguns valores assim, a companhia tem um trabalho forte em valores,
né, a gente reforca esses valores o tempo inteiro. Claro que ndo é perfeito, existe alguns
desvios de rota, mas a gente busca esse alinhamento dos valores. Entdo assim, os valo-
res da companhia ndo sdo valores que me ferem, sdo valores que estéo alinhados comi-

2

go”.

Colaboracéo
Prestativo
Trabalho em equipe

E5: “Vocé esta sempre disposto a ajudar, né, colabora,r né, a ndo se preocupar s6 com
0 seu trabalho [...]".

Tabela 40. PercepcGes dos valores no trabalho (LOG)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Subcategoria

Percepcao

Eu gosto de trabalhar

E2: “Entdo, a motivagdo ¢, a partir do momento que vocé faz umas coisas que vocé ta
encaixando, que vocé gosta né, a motivacao ela é constante, né [...],”.

Proatividade
Energia para realizar

E4: “Entéo, quando eu td motivada eu tenho uma energia no talo, muito alta, eu sou uma
pessoa com muita energia, né; entdo, eu tenho muita energia pra entrega. Ah...eu quero
fazer, eu vou buscar informagdo, eu vou procurar fazer da melhor forma possivel, vou

o trabalho tentar inovar, vou tentar fazer diferente, eu sempre quero fazer aquilo que ninguém pen-
sou, né, sempre”.
Inspiracio E3: “Entao assim, a maior parte da minha motivacao ¢é através de projetos inspiradores

L]

Desempenho de
Contexto

E5: “Quando eu estou motivada, exatamente, eu vou além do meu cargo, além de fazer
as atividades que eu tenho que fazer que sdo rotinas, eu sempre penso em inovar, em
trazer coisas novas, eu pesquiso, eu busco no mercado, eu tento incrementar mesmo,
fazer além do que esperam pra que eu tenha um resultado melhor e pra que com o resul-
tado tem muito a ver com as pessoas né, entdo eu acho que eu vou ajudar mais pessoas
quando eu entrego mais”.

Reconhecimento

E1: “Impacta né. Porque assim, se vocé esta muito motivado né, e vocé chega pro traba-
Iho, que vocé vai fazer uma coisa que vocé gosta né, e vocé tem abertura pra propor,
voceé ta ali, as pessoas te reconhecem pelo que vocé faz; a motivacdo, ela € inerente, né”.

Flexibilidade de
Horério

El: “Motivador, né. Assim, vocé fica teoricamente menos preocupado né; ndo é uma
empresa que ta ali vistoriando se ta chegando I4, t& saindo no horario, se ta chegando na
hora do almogo, fazendo uma hora ¢ meia, entdo assim, ¢ muito pelas entregas [...]”.

Tabela 41. Indicadores da motivagdo no trabalho (LOG)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Subcategoria Frequéncia Percepcao
El: “Em todas as empresas em que eu trabalhei, eu sempre tive isso,
Vestir a muita proatividade, muito trazer pra mim; entdo assim, eu sempre fui
camisa/Lealdade 2 do make yours,elf, falga vocé mesmo, nunca deve ficar esperando que a
pessoa faca pra vocé”.
. E2: “Como a gente ¢ medido por entrega, vocé fica muito voltado pras
Comprometimento com o . -
1 entregas que vocé tem que fazer, entdo vocé se compromete com as
as entregas/Resultados PR
entregas que vocé faz”.
Proatividade 1 E4: “Entregar da melhor forma possivel, com qualidade, fazer da me-
Desempenho de tarefa lhor forma possivel”.

Tabela 42. Indicadores do comprometimento no trabalho (LOG)

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Subcategoria Frequéncia Percepcéo
E4: “Eu tenho um bom desempenho, eu sou uma pessoa que tem uma
Identificacdo 3 energia muito grande, e como eu me identifico muito com a empresa e

com as atividades que eu faco aqui entdo eu rendo muito durante o dia”.

Entrega das
atividades/Metas

E2: “Como a gente ¢ medido por entrega, vocé fica muito voltado pras
entregas que vocé tem que fazer, entdo vocé se compromete com as entre-
gas que voceé faz”.

Inspiracéo 2

E3: “Ah, eu sou meio workaholic, entdo, eu gosto muito de trabalhar, eu
trabalho muito por inspiragdo, né; entdo assim, quando tem algo que me
chama muito a aten¢do, que me motiva, que me da inspiracdo, me agregar,
que vai me trazer algo, me agregar valor”.

Relacionamento
interpessoal

E4: “Olha, claro que a questdo financeira é importante, mas essa questao
do reconhecimento dos colegas, do meu gestor, isso impacta muito mais,
muito mais, impacta, positivamente, em que aspecto? Isso me deixa mais
motivada, me deixa mais animada, engajada, e ai eu consigo melhores
resultados”.

Tabela 43. Indicadores positivos para o desempenho no trabalho (LOG)

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Subcategoria Frequéncia

Percepcéo

Flexibilidade 4

El: “A gente hoje é bem flexivel, né, ela tem bastante flexibilidade em
relacdo a isso; entdo, eu tenho flexibilidade de horario, eu tenho flexibili-
dade, ah, hoje eu tenho home office, eu posso trabalhar dentro de casa, ah,
eu preciso sair pra consulta médica do meu filho [...]".

Motivagdo 4

E5: “Em relagdo a salario eu acho que deixa muito a desejar. No meu caso.
Mas em relacéo a beneficios a empresa € uma empresa muito boa de bene-
ficios [...]".

Reconhecimento 2

E4: “Olha, claro que a questdo financeira ¢ importante, mas essa questao
do reconhecimento dos colegas, do meu gestor, isso impacta muito mais,
muito mais”.

Participacdo nos

E2: “Nao, a unica coisa que a gente tem na companhia ¢ a participacdo em

resultados 1 resultados [...]".
Cumprimento das 1 E2: “Néo sdo bons porque como a gente tem que fazer muitas entregas, a
atividades gente ¢ cobrada por muita entrega, nunca ta bom o suficiente”.
E3: “Entdo essa relagdo de confianga, né, de pagar um curso caro porque é
Capacitacdo 1 importante pro meu desenvolvimento, ok; eu vejo que a recompensa ela é

altissima a ndo financeira. A financeira eu ndo vejo que ela ¢ alta”.

Tabela 44. PercepcGes das recompensas recebidas (LOG)

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Apéndice | — Instituicdo BC: categoria, subcategoria, frequéncia, percepgoes

Subcategoria Frequéncia Percepcéo
. G2: “Quando estou motivado, fago acima do planejado, trabalho mais
Comprometimento . - T . X
. 1 e com mais qualidade. A desmotivacao reduz drasticamente a quanti-
afetivo ! .
dade e a qualidade do meu trabalho”.
. G4: “Quando estou motivada rendo mais e consigo torar mais dos
Lideranca 1 »
meus colaboradores”.
Lideranca 1 G3: Quando me sinto ’r’notwada. o resultado desse comportamento
pode contagiar um grupo”.
Lideranca 1 G2: “O gestor pode construir ou destruir um profissional”.

Tabela 45. Indicadores da relacdo motivacdo e comprometimento (BC)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Subcategoria

Percepcéo

Gestédo

G2: “Atuagdo direta do gestor faz toda diferenga. Sentir que o gestor ndo é s6 chefe e sim
parte produtora da equipe ¢ muito importante para o estimulo do quadro”.

G2: “Um gestor autoritario. Que ameaga o tempo todo ¢ ndo participa ativamente das
atividades da equipe”. “Acredito que tudo passa diretamente pelo gestor da equipe. A
forma como trata seus funcionarios influéncia qualquer percepgdo”.

G3: “Nao ser ouvida; tratar a dificuldade atual como algo banal sem dar o devido suporte
para transpor”.

Reconhecimento

G3: “Ser reconhecida; receber apoio imediato do gestor; ter parceria”. “Carreira por méri-
to. A transparéncia do reconhecimento por mérito estimula o desempenho”.

G2: “E fato que qualquer ser humano acabe deixando seu trabalho ser influenciado pelas
questdes externas a empresa. Se o casamento ndo vai bem, se alguém na familia esta doen-

Familia te ou se a vida financeira vai mal. Tudo refletira no trabalho”.
G4: “Problemas familiares, transito ruim, trabalhar muito distante de casa, problemas se
satde prejudicam o desempenho”.
G4: “Remuneragdo e possibilidade de crescimento”.
Remuneracéo G2: “O fator financeiro é sempre bom, mas influencia bem menos em relagdo as recom-

pensas ndo financeiras”.

Tabela 46. Indicadores do desempenho e das recompensas recebidas (BC)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Apéndice J — Instituicdo SP: categoria, subcategoria, frequéncia, percepgdes
Tipo Motivacional Subcategoria Frequéncia _Ordem_ Frequéncia
Hierarquia
Benevoléncia / Apego a familia Familia 2
Familia 2

Hedonismo / Harmonia interna Fé 1
Tabela 47. Valores para a vida e para o trabalho (SP)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
Subcategoria Percepcéo

Familia

G1: “A familia é essencial e o relacionamento amoroso também; estar bem consigo mesmo
ajuda em todas as areas de trabalho”.

G2: “Familia para mim ¢é o valor mais importante. Acredito que a satisfacdo da familia é pri-
mordial”.

Fé

G3: “Os meus principais valores humanos sdo: temor a Deus, empatia, discernimento, inteli-
géncia emocional e solidariedade. O primeiro, eu julgo ser 0 mais importante, pois, com esta
filosofia, aprendi a ser mais aberto/empético e a observar as necessidades das pessoas de uma
forma mais agape, sem pretensdo ou mero retorno, o que contribui obviamente para os ambi-
entes de trabalho, onde nos relacionamos o tempo todo com outras pessoas e precisamos lidar
com todos. A inteligéncia emocional é indispensavel em qualquer ambiente. Em posse deste
atributo, conseguimos manter o equilibrio das nossas afei¢des, bem como da forma que rea-
gimos perante as circunstancias inesperadas”.

Tabela 48. Percepgdes dos valores para a vida e para o trabalho (SP)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Subcategoria

Percepcéo

Comprometimento
Normativo

G1: “Comprometimento ¢ obrigatdrio, somos pagos para desempenharmos nossa fungéo
e a satisfacdo de termos feito tudo da maneira correta ndo tem preco. Acredito ser uma
pessoa extremamente comprometida com a empresa, buscando sempre apresentar resul-
tados positivos para a organizagdo”.

Resultados

G2: “Acredito ser uma pessoa extremamente comprometida com a empresa, buscando
sempre apresentar resultados positivos para a organizacdo”.

Gestdo

G3: “Dificil falar de algo que va influenciar em uma filosofia de vida que tenho. Sempre
dei o melhor de mim em tudo que fiz. Ndo compartilho dessa atitude de fazer corpo
mole. Mas se for para dizer algo que talvez me desestimularia, seria a negligéncia com o
compartilhamento das ideias e objetivos. Como graduando em contabilidade, faco ques-
tdo de entender todos 0s processos e estar por dentro das coisas que acontecem. Acho
que assim posso contribuir de uma forma bem mais eficaz. Agora, quando sou encosta-
do, fico chateado e aparentemente menos comprometido (por ndo saber como agir)”.

Tabela 49. Percepcbes do comprometimento com o trabalho (SP)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Subcategoria

Percepcéo

Comprometimento

G1: “Procuro desempenhar a minha fun¢do da melhor forma possivel, tudo depende de
organizagao, seriedade, comprometimento e trabalho em equipe”.

G2: “No meu caso especificamente, procuro sempre dar o meu melhor antes mesmo de
ser recompensado. Acho que nossa cultura inverte os valores e espera muito para se
oferecer mais de si. Muito embora dizer "chover molhado", "subir pra cima" e "reconhe-
cimento aumenta o desempenho" sejam coisas bem redundantes, acredito que nds somos
recompensados uma hora ou outra se dermos nosso melhor a todo (ou quase todo) mo-

mento, independente de coisa externa”.

Capacitacao
Treinamento

G3: “Meu desempenho no trabalho ¢ bom. Melhorando dia apods dia, concomitante ao
aprendizado adquirido”.

Recompensas

G1: “Reconhecimento, nem sempre remunerado, mas um elogio por exemplo, é como se
precisassemos de uma confirmacdo daquilo que fazemos com tanta dedicacdo”.

G2: “As recompensas sdo baixas e esporadicas. Acredito que deveriam ser mais claras e
pontuais, de acordo com demandas extras atribuidas”.

G3: “Recompensas SEMPRE sdo bem vistas pelos funcionarios, principalmente na
cultura brasileira, onde as pessoas trabalham muito pelo dinheiro e pouco pelo que gos-
tam de fazer (Revista Exame). Entendo que elas devem existir, mas ndo sdo/devem ser a
potencializacdo nimero 1 do desempenho do funcionario. Como fiz no preAmbulo deste
topico, as recompensas podem ser; "dia de folga, prémio, reconhecimento verbal, gratifi-
cacgBes, aprendizado”. Tudo vai depender do momento da empresa e qual o nivel de
merecimento do funcionario. Na minha atual situacdo, me considero bem recompensado,
recebo meu saldrio, estou aprendendo bastante, sdo confiadas a mim fung¢fes importantes
e tenho um 4timo relacionamento com meu chefe. Tudo isso para mim é muito impor-
tante e, ainda que passivamente, sdo formas de reconhecimento/recompensas que julgo
necessarias para que eu possa me sentir ainda mais estimulado”.

Motivagéo

G2: “Acredito que o desempenho esteja diretamente relacionado as questdes motivacio-
nais”.

Gestédo

G2: “A falta de clareza da empresa quanto as politicas salariais e falta de meritocracia
dentro da empresa”.

Tabela 50. Indicadores do desempenho e das recompensas recebidas (SP)
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Empresa

Categoria

Relagéo e Subcategorias

Subcategorias de
destaque

Mc®

Valores

N&o foi possivel identificar a existéncia da relagdo
entre valores e motivacao.

A organizacdo possui valores mais voltados para a
familia e religido, confirmando os dados de Kendler
(2017).

Familia e religido.

Motivacdo

Né&o foi possivel identificar a relacdo entre motivacao
e comprometimento.

A lideranca poten-
cializa a motivacéo.

Comprometimento

Néo foi possivel identificar relagdes entre comprome-
timento e desempenho.

Desempenho e
recompensas

Foi identificada relacdo modesta entre o desempenho
e as recompensas recebidas.

A relacdo entre recompensas e motivagdo sensivel-
mente veio a luz, principalmente quanto as recompen-
sas nao financeiras.

Né&o foi possivel identificar a relagdo entre recompen-
sas e comprometimento.

Recompensas ndo
financeiras.

PP’

Valores

Foi identificada relacdo acanhada entre valores e
motivagdo, concordando com Kendler (2017).

Familia e religido.

Motivagéo

Foram encontradas relacGes significantes entre moti-
vacdo e comprometimento, refletindo também sobre o
desempenho do individuo.

As subcategorias identificadas: reconhecimento pro-
fissional, satisfacdo pessoal (fazer o que gosta), cres-
cimento profissional e pessoal (ambicdo), experién-
cias (conhecimento), estabilidade (seguranga), ambi-
ente de trabalho, salario (recompensa financeira),
flexibilidade das normas.

A lideranca poten-
cializa a motivac&o.

Comprometimento

O comprometimento se relacionou de forma signifi-
cante com as recompensas financeiras.

O que se observa, com grande relevancia, e concor-
dante com os dados alcancado por Kendler (2017) e
com a literatura, é a prevaléncia dos comprometimen-
tos afetivo e normativo.

Desafios e o traba-
Ilho em equipe
influenciam o

comprometimento.

Desempenho e
recompensas

O comprometimento apresentou relagéo direta e forte
sobre o desempenho do empregado.

Influéncia positiva do desempenho sobre as recom-
pensas.

As relacdes de influéncia entre recompensas e moti-
vacgdo, e entre recompensas e comprometimento fo-
ram confirmadas.

Feedback, trabalho
em equipe, reco-
nhecimento, ambi-
ente de trabalho e
volume de trabalho.

IE1®

Valores

Os valores influenciam a motivacao.

As subcategorias encontradas foram: autodirecéo,
hedonismo, benevoléncia, prestatividade, honestidade
e ética.

N&o ha uma hierarquia entre os valores.

Honestidade

Motivagdo

A motivacdo influencia positivamente o comprome-
timento.

Gestao, relac6es fora do trabalho, trabalho em equipe,
Séo subcategorias que se apresentaram, com menor

Lideranca, feed-
back e reconheci-
mento.

® Empresa de Materiais de Acabamento e Acessorios para espacos residenciais e comerciais.
" Empresa de Publicidade e Propaganda
& Instituicdo de Ensino Publica Federal
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frequéncia, mas que potencializam a motivacdo e
podem trazer consideraveis resultados para o desem-
penho individual do servidor.

Comprometimento

Predominancia do comprometimento afetivo (com
vinculo ao comprometimento instrumental).
Subcategorias: objetivos organizacionais, compativeis
com o0s pessoais, favorecem o comprometimento e,
consequentemente, beneficiam a relacdo entre esta
categoria e o desempenho.

Trabalho em equi-
pe, informacoes e
orientacGes explici-
tas e compreensi-
vas, reconhecimen-
to.

Desempenho e

O desempenho do individuo se encontra relacionado

Trabalho em equi-
pe, feedback, lide-

recompensas com as recompensas financeiras e ndo financeiras. ranca e reconheci-
mento.
Os valores se relacionaram com a motivacdo, entre-
tanto, com fragilidade.
Valores em destaque: motivacionais, universalismo, | Honestidade, fami-
Valores N : X . O .
autodirecdo, hedonismo, racionalidade, religiosidade, | lia e fazer o bem.
benevoléncia e o apego & familia.
N&o hd uma hierarquia entre os valores.
A motivacdo influencia positivamente o comprome-
timento. Flexibilizacéo da
Motivacéo Fatores influenciadores da motivagdo: flexibilizacdo | jornada e plano de
IE2° da jornada de trabalho e o plano de carreira estabele- carreira
cido por lei.
Reconhecimento,
. O comprometimento é influenciado pela motivac&o. trabalho em equipe
Comprometimento . - : .
O comprometimento influencia o desempenho. e ambiente de tra-
balho.
O desempenho influencia modestamente as recom- .
Trabalho em equi-
Desempenho e pensas. .
N . . pe, comunicacdo e
recompensas As recompensas ndo financeiras (reconhecimento feedback
verbal) influenciam a motivagéo. '
Os valores influenciam a motivacéo.
Valores que se destacaram: autodirecdo, seguranga, o
Valores Ores g A o ¢ gurang Familia
realizacéo, benevoléncia e familia.
N&o h4 uma hierarquia entre os valores.
A motivacdo influencia o comprometimento. .
vagao Ir P Ambiente de traba-
N A motivacdo é aumentada com presenca das subcate-
Motivagéo . . . . lho, feedback e
gorias: recompensas financeiras, beneficiando a rela- :
N . . trabalho em equipe.
¢ao entre essa categoria e comprometimento.
IE3™Y . . . . Ambiente de traba-
Comprometimento | O comprometimento influencia o desempenho. Iho
O desempenho influencia positivamente as recompen-
sas. .
. . - Ambiente de traba-
As falas puderam também, ainda que timidamente,
Desempenho e . + | Iho, otrabalho em
demonstrar os beneficios que as recompensas levam a ]
recompensas S - equipe e o reconhe-
motivacdo e a0 comprometimento. cimento
O reconhecimento verbal é a recompensa que mais '
impacta sobre o comprometimento.
Os valores influenciam de modo fraco a motivagao - x
L ¢ Familia, educacéo e
Valores dos individuos para com o trabalho. -
. NP - honestidade.
Destague para o tipo motivacional: autodirecéo.
LOG" Relacdo modesta de influéncia entre motivacdo e
N comprometimento. .
Motivacéo P Reconhecimento

A motivacdo se mostrou sensivel (influéncia fraca) as
recompensas — com destaque para o reconhecimento.

° Instituicdo de Ensino Plblica Federal
19 Instituigdo de Ensino Publica Federal

1 Empresa do Setor de Logistica
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Comprometimento

A relagdo de influéncia entre comprometimento e
desempenho se apresentou modesta.

Predominéncia dos componentes afetivos e normati-
VOS.

Desempenho e

Relacdo de influéncia entre desempenho e recompen-
sas; recompensas e motivacao.

As recompensas influenciam positivamente a motiva-
¢do. As recompensas ndo financeiras possuem um

Desafios, metas
claras, ambiente de

recompensas maior impacto. trabalho aumentam
Néo foi possivel identificar, com clareza, a relacdo de 0 desempenho.
influéncia das recompensas sobre 0 comprometimen-
to.
Os valores humanos apresentaram equilibrio, mas ndo .
. ; NOS apresentaram eq x - Honestidade, pres-
Valores foi possivel verificar a existéncia da relacdo de in- L .
o S tatividade, familia
fluéncia dos valores sobre a motivagéo.
L S . . Lideranca e Reco-
Motivacdo A motivagéo influenciou o comprometimento. ¢

nhecimento.

Comprometimento

A relagdo entre comprometimento e desempenho se
apresentou com pouca clareza

Reconhecimento

BC12 0] desempe_nho se relacionou com a motiv_a(;éo eo
comprometimento. As recompensas influenciam posi-
tivamente no comprometimento.
Desempenho e DestaquNe para o de§em_penho de contexto. Rec_onhecimegto,
recompensas A relagdo de influéncia entre desempenho e recom- equipe de trabalho
pensas se apresentou modesta. e lideranca
Os dados ndo permitiram verificar a relacdo de in-
fluéncia das recompensas sobre o comprometimento
do individuo para com o trabalho.
vV Né&o foi possivel inferir a relacdo entre valores e mo- o
alores tivacao. Familia
x - . Honestidade, leal-
Motivacio A relacdo eptre motivagdo e comprometimento mos- dade, dignidade e
trou-se sensivel (fraca). ! ;
trabalho em equipe.
O comprometimento se relacionou com o desempe-
nho de modo fraco. .
spt Praticas de gest&o voltadas para o desenvolvimento de Compartilhamento

Comprometimento

compartilhamento de objetivos e informagdes revela-
ram-se significantes para o alcance de bons resulta-
dos.

de objetivos e in-
formacgdes.

Desempenho e
recompensas

O desempenho se relacionou com o comprometimen-
to de modo fraco.

Influéncia fraca das recompensas sobre a motivacéo e
sobre o comprometimento.

Aprendizado

Tabela 51. Sintese das relacGes e de suas subcategorias
Nota. Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

12 Empresa do Setor Financeiro
13 Empresa do Setor Supermercadista
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Objetivo especifico

Categoria de
anélise

Perguntas

Autores

1. Analisar a influén-

cia dos valores huma-

nos sobre a motivacdo
do individuo.

Valores Humanos

1. Fale sobre seus valores
para com o trabalho?

2. Existem valores
predominantes?

3. De que maneira os valores
afetam o comportamento?

Rokeach e Regan (1980);
Kamura e Novak (1992);
Schwartz (1992; 2006;
2012);

Gouveia (1998; 2009);
Steel e Konic (2006).

2. Analisar a influén-
cia da motivacdo sobre
0 comprometimento
do individuo.

Motivagéo

1. Fale sobre sua motivacdo
para o trabalho.

2. O que motiva e 0 que
desmotiva? Qual o nivel de
motivacao?

3. De que maneira o
comportamento se apresenta
guando estd motivado?

Vroom (1964); Deci e Ryan
(2000); Locke (2000);
Locke e Latham (2002);
Meyer, Becker e Vanden-
berghe (2004); Steel e
Konic (2006); Camara
(2006); Armstrong (2007).

3. Analisar a influén-
cia do comprometi-
mento sobre o desem-
penho do individuo.

Comprometimento

1. De que maneira se da o
comportamento quando o
individuo est4 comprometido?
2. Qual razdo para se
comprometer?

3. O que afeta o
comprometimento?

Vroom (1964); Deci e Ryan
(2000); Locke (2000);
Locke e Latham (2002);
Meyer, Becker e Vanden-
berghe (2004); Steel e
Konic (2006); Camara
(2006); Armstrong (2007).

4. Analisar a influén-
cia do desempenho

1. Fale sobre sua avaliacdo
pessoal do desempenho.

Desempenho
sobre as recompensas P 2. O que afeta o
percebidas. desempenho?
1. Avalie as recompensas
financeiras e ndo financeiras.
2. Avalie as recompensas
financeiras e ndo financeiras.
. C o 3. O que afeta as
5. Analisar a influén- g n
cia das recompensas recompensas:
Recompensas 4. A satisfacdo com as

obre a motivagdo do
individuo.

recompensas influencia
positivamente na motivacao?
5. A satisfacdo com as
recompensas influencia
positivamente no
comprometimento?

Medeiros (2005); Camara
(2006); Maciel e Camargo
(2011); Jensen, McMullen
e Stark (2007); Reis et al.
(2012); Ferris, Lian, Brown
e Morrison (2015).

Tabela 52. Matriz de relagdo: categorias de anélise e base da entrevista
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Objetivos
Especificos

Categorias de
Analise

Entrevista
(Roteiro)

Contetido
Entrevista
(Respostas)

Subcategorias

fl4

1. Analisar a in-
fluéncia dos valo-
res humanos sobre
a motivacdo do
individuo.

Valores Humanos

2. Analisar a in-
fluéncia da moti-
vacdo sobre o
comprometimento
do individuo.

Motivagéo

3. Analisar a in-
fluéncia do com-
prometimento

sobre o desempe-
nho do individuo.

Comprometimento

4, Analisar a in-
fluéncia do desem-
penho sobre as
recompensas  per-
cebidas.

Desempenho

5. Analisar a in-
fluéncia das re-
compensas sobre a
motivacdo do indi-
viduo.

Recompensas

6. Analisar a in-
fluéncia das re-
compensas sobre o
comprometimento
do individuo.

Recompensas

7. Analisar a in-
fluéncia das acbes
de gestdo de pes-
soas nas relacBes
entre as categorias
valores,  motiva-
¢cdo, comprometi-
mento, desempe-
nho e recompen-
sas.

Praticas de Gestdo
de Pessoas

8.Analisar os fato-
res que impactam
para a diferenca de

Praticas de Gestdo

resultados nas de Pessoas
relagBes entre as
categorias.

Tabela 53. Modelo — tabela de analise de contelido e verificagdo da frequéncia

Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

Y F = Frequéncia
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Primeiro Passo

Perguntas de Investigacéo

Orientacgéo

Estratégia de Investigacdo

Fale sobre seus valores para com o trabalho.

Quais valores guiam o individuo.

Existem valores predominantes?

Existe, ou ndo, uma ordem de importancia.

De que maneira os valores afetam o com-
portamento?

Valores Humanos influenciam positivamente a
motivacao.

Fale sobre sua motivacdo para o trabalho.

Caracterizacao.

O que motiva e 0 que desmotiva? Qual o
nivel de motivagdo?

Identificacdo e caraterizacdo do comportamen-
to motivado e desmotivado. Possiveis influén-
cias.

De que maneira 0 comportamento se apre-
senta quando est& motivado?

A motivacdo influencia positivamente o com-
prometimento.

Qual razéo para se comprometer?

De que maneira se da o comportamento quando
0 individuo esta comprometido.

De que maneira se dd o comportamento
guando o individuo estd comprometido?

Caracterizacdo. O comprometimento influencia
positivamente o desempenho.

Qual a razo para se comprometer?

O que afeta o comprometimento. Impactos
sobre 0 desempenho do individuo e, ou equipe.

O que afeta 0 comprometimento?

Possiveis influéncias. Nivel de comprometi-
mento.

Fale sobre sua avaliagdo pessoal do desem-
penho?

Caracterizagdo. O desempenho influencia posi-
tivamente nas recompensas.

O que afeta 0 desempenho?

Possiveis influéncias.

Avalie as recompensas financeiras e néo
financeiras.

Identificacdo e caracterizacdo. A satisfacdo
com as recompensas influencia positivamente
no comprometimento.

Avalie as recompensas financeiras e ndo
financeiras.

Identificacdo e caracterizacdo. A satisfacdo
com as recompensas influencia positivamente
na motivacao.

O que afeta as recompensas?

A satisfacdo com as recompensas influencia
positivamente na motivagdo. ldentificacdo e
caracterizagdo de influéncias.

Tabela 54. Roteiro de Entrevistas - Passo 1
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Segundo Passo - Categorias, Indicadores e Base Teérica

VALORES

Questbes Indicadores Base Teorica
1.~ APQIQ SOCIAL.: obter ajuda quando necessite; sentir que INTERACIONAL
ndo esta s6 no mundo. )
2. EXITO: obter o que se propde; ser eficiente em tudo que faz. REALIZACAO
3. CONHECIMENTO: buscar noticias atualizadas; tentar SUPRAPESSOAL

descobrir coisas novas sobre o mundo.

4. EMOCAO: desfrutar desafiando o perigo; buscar aventuras.

EXPERIMENTACAO

5. PODER: ter poder para influenciar os outros e controlar
decisdes; ser o chefe de uma equipe.

REALIZACAO

6. AFETIVIDADE: ter uma relacdo de afeto profunda e dura-
doura; ter alguém para compartilhar seus éxitos e fracassos.

INTERACIONAL

7. RELIGIOSIDADE: crer em um Deus pessoal; obtencdo de
consolo na religido.

NORMATIVO

8. SAUDE: preocupar-se com sua satde antes mesmo de ficar
doente; ndo estar enfermo.

EXISTENCIA

9. PRAZER: desfrutar da vida; satisfazer todos 0s seus desejos.

EXPERIMENTACAO

10. PRESTIGIO: saber que muita gente o conhece e admira;

quando mais velho, receber uma homenagem por suas contri- REALIZACAO
buicdes. A

1_1..OBE_DIENCIA:_ cumprir seus deveres e obrigacdes dia a NORMATIVO
dia; respeitar seus pais, 0s superiores e 0s mais velhos.

12. ESTABILIDADE PESSOAL.: ter estabilidade no amanhd); EXISTENCIA

ter uma vida organizada e planificada.

13.CONVIVENCIA: conviver com frequéncia com os vizi-
nhos; fazer parte de algum grupo — social, religioso, esportivo,
etc.; dedicar-se a familia.

INTERACIONAL

14. BELEZA: ser capaz de apreciar o melhor da arte, musica e

; - o . SUPRAPESSOAL
literatura; ir a exposicdes onde possa ver coisas belas.

15. TE&ADIQAO: seguir as normas sociais do pais; respeitar as NORMATIVO
tradicOes da sua sociedade)

16. SOBR.E\./I\'/ENCIA: ter 4gua, comida e pgder do_rmlr bem EXISTENCIA
todos os dias; viver em um lugar com abundancia de alimentos.

17. MATURIDADE: sentir que conseguiu alcancar seus obje- SUPRAPESSOAL

tivos; desenvolver suas capacidades.

18. GENEROSIDADE: fazer o0 bem para as pessoas; ser gene-
roso, benevolente.

.INTERACIONAL

19. RACIONALIDADE: pensar antes de agir; agir de maneira
l6gica e racional.

RACIONALIDADE

20. CRIATIVIDADE: ser criativo; gostar de temas originais.

AUTODIRECAO

21. MATERIALIDADE: pensar no dinheiro e nos bens mate-
riais.

REALIZACAO

22. FAMILIA: dedicar-se a sua familia.

INTERACIONAL

Gouveia (2009) e
Schwartz (1992)

MOTIVACAO

Questdes

Indicadores

Base Tedrica

1. Tenho muita vontade de fazer meu trabalho.

Para o trabalho

2. Eu me esforco no meu trabalho porque com ele eu me realizo
na vida.

Para o trabalho

3. Tenho muita disposi¢do para me esforcar no trabalho.

Para o trabalho

Vroom (1964);
Deci e Ryan
(2000); Locke
(2000); Locke e
Latham (2002);
Meyer, Becker e
Vandenberghe
(2004); Steel e
Konic (2006); Arm-
strong (2007).

COMPROMETIMENTO

Questdes |

Indicadores

Base Tedrica
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1. Esta organizac8o merece a minha lealdade. Normativo
2. Eu gosto de trabalhar nesta organizacdo (sou emocionalmente Afetivo
ligado a ela).
3. Eu realmente sinto os problemas da organizacdo como se Afetivo
fossem meus.
4. Eu ndo deixaria minha organiza¢do agora, porque eu tenho Normativo
uma obrigacdo moral com as pessoas daqui.
5. Na situagdo atual, trabalhar nesta organizacéo é, na realidade, Instrumental
uma necessidade.
6. Mesmo se eu quisesse, seria muito dificil para eu deixar esta Instrumental
organizagao agora.
7. Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta or- Instrumental
ganizacdo seria a escassez de alternativas imediatas.
8. Se eu decidisse deixar esta organizacdo agora, minha vida Instrumental Allen e Meyer
ficaria bastante desestruturada. (1990)
9. Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira a Afetivo
esta organizacao.
10. Hoje, trabalhar nesta organizagdo € realmente um desejo Afetivo
pessoal.
11. Eu tenho muita gratiddo pela organizacdo para a qual traba- Normativo
Iho atualmente.
12. Se eu j& ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizacéo, Instrumental
eu poderia considerar trabalhar em outro lugar.
13. A organiza¢do onde trabalho tem um imenso significado Afetivo
pessoal para mim.
14. Sinto que ndo seria certo eu deixar esta organizacdo agora, Normativo
mesmo se fosse vantagem para mim.
15. Eu me sentiria culpado se deixasse a organiza¢do agora. Normativo
DESEMPENHO
Questdes Indicadores Base Teorica

1. Cumpre as tarefas de acordo com o que foi determinado.

2. Toma a iniciativa para resolver problemas ndo definidos ou
ndo previstos pela chefia.

3. Reconhece que é o responsavel pelos resultados do seu traba-
Iho.

4. Recebeu tarefas especiais (de confianga) para realizar.

5. Recebeu reclamagdes por ndo executar corretamente o que
Ihe foi dito.

6. Foi orientado pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira
diferente da que fez.

Desempenho da Tarefa

7. Realizo atividades que ultrapassam as definidas pelo meu
cargo.

8. Sou persistente em realizar as tarefas determinadas.

9. Tenho empolgac8o para realizar as tarefas determinadas.

Desempenho de Con-

Boorman; Mo-
towidlo; Schimit
(1997) e Boorman;
Motowidlo (1997).

10. Gosto de ajudar meus colegas de trabalho. texto
11. Obedeco as regras e 0s procedimentos determinados mesmo
gue inconvenientes .
12. Defendo os interesses da organizagédo
RECOMPENSAS

Questbes Indicadores Base Teorica
1. SALARIO: salério atual. Monetéria
2. BENEFICIOS: seguro de vida, assisténcia médica e odontols- Monetaria
gica, transporte, cesta basica, assisténcia a estudos, etc.
3. PREMIOS: prémios e bonus que recebi pelas metas que Monetéria Cémara (2006);
alcancei. Jensen, McMullen e
4. RECONHECIMENTO: reconhecimento ndo monetério N&o monetéria Stark (2007).

recebido pelo meu desempenho.

5. TRATAMENTO: maneira pela qual sou tratado no trabalho.

N&o monetaria

6. AUTONOMIA: liberdade que tenho no meu trabalho.

N&o monetaria
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7. RELACIONAMENTO: os meus relacionamentos no traba-
lho.

N&o monetéria

8. CRESCIMENTO: com meu crescimento profissional.

N&o monetaria

9. APRENDIZADO: aprendizado que meu trabalho me pro-
porciona.

N&ao monetaria

Tabela 55. Roteiro de Entrevistas - Passo 2
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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