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RESUMO

Com as transformacdes ocorridas no mundo do trabalho, as organizacGes passaram a se
interessar por variaveis que impactam no desempenho do trabalhador e na sua permanéncia na
empresa. Dentre os assuntos relacionados ao comportamento humano nas organizacdes, a
motivacdo e 0 comprometimento organizacional possuem grande destaque. O presente estudo
tem por objetivo apresentar e analisar as relacdes entre a motivacdo, segundo a teoria da
expectativa, e 0 comprometimento organizacional nas dimensdes afetiva, calculativa e
normativa dos funcionarios do Servico Federal de Processamento de Dados, SERPRO, em
Brasilia. A amostra contou com 38 respondentes validados, dentre eles, 45% séo analistas, 42%
técnicos e 13% gestores. Para tanto, aplicou-se um questiondrio com instrumentos para
mensurar a motivacdo e as dimensdes do comprometimento organizacional. Diante dos
resultados obtidos, observou-se que, no geral, os funcionarios do SERPRO estdo motivados
com o trabalho e apresentam vinculo afetivo com a organizacdo. Foram encontradas fortes
correlagdes entre a motivacdo e os componentes do comprometimento organizacional nos
gestores, resultado ndo observado nos outros dois cargos. A partir dos dados levantados, 0s
gestores podem analisar as formas de envolvimento dos funcionarios com a empresa, quais as
expectativas e os valores relacionados ao trabalho sdo mais presentes em suas equipes e 0
quanto é percebido o desempenho como instrumental para obtencdo destes resultados. Desta
forma, estratégias podem ser discutidas para aumentar o nivel de motivacdo e
comprometimento com a organizacdo. Espera-se que esta pesquisa possa ser Util para os
estudos correlacionados a area organizacional, uma vez que trabalhos com este enfoque sdo
£scassos.

Palavras-chaves: motivacdo; teoria da expectativa, comprometimento organizacional afetivo,
calculativo e normativo; correlagéo.



As mudancas ocorridas com a era da informag¢do contribuiram para uma nova visao
do trabalhador. As empresas perceberam que a vantagem competitiva dependia, em grande
parte, do seu capital intelectual. Isso porque, um quadro de funcionarios motivados com o
trabalho e comprometidos com a organizagdo, alavanca os negocios e diminui o custo de
contratacdo, gerado pela alta rotatividade.

As razdes para o empregado permanecer na organizacao e aumentar seu desempenho
no trabalho, inspiraram pesquisadores a analisar os aspectos do comportamento humano dento
das organizagdes. Desta forma, a motivagdo se transformou no eixo basico de investigagdao do
comportamento humano; na mesma propor¢do, o comprometimento ganhou grande destaque
nos estudos da area, como citado pelos autores Borges-Andrade e Pilati (2001). Estes estudos
possibilitam entender melhor a for¢a impulsionadora para o desenvolvimento das atividades
(a motivagdo), bem como o vinculo que mantém o empregado na organizagdo (o
comprometimento organizacional). Os aspectos motivacionais e de comprometimento
organizacional serdo abordados neste trabalho.

Em linhas gerais, a motivacdo pode ser entendida como a intencdo de fazer ou
realizar algo, levando o individuo em dire¢do a determinados objetivos. Neste sentido a
motivagdo estd associada a expectativa de alcance e realizagdo das suas metas, refor¢cando-se
assim, a relacdo entre motivagdo e desempenho. Ja o comprometimento organizacional pode
ser compreendido como um estado em que o individuo se torna ligado a organizagdo por suas
acoes e crengas ou ainda pela natureza do relacionamento de um membro com o sistema como
um todo. As pesquisas tém comprovado que altos niveis de comprometimento trazem
resultados positivos para a organizacao e seus membros.

Com o intuito de analisar as relacdes entre a motivagdo e as dimensdes do
comprometimento organizacional em uma empresa publica de Brasilia, definiu-se o problema
de pesquisa do presente trabalho: a motivagdo dos funciondrios com o seu trabalho relaciona-
se com os componentes do comprometimento organizacional?

Apesar da extensa literatura sobre estas duas varidveis do comportamento
organizacional, no Brasil poucas pesquisas mensuraram a motiva¢do segundo a teoria da
expectativa. Também € escassa a investigacdo entre a relagdo entre esta abordagem e o
comprometimento organizacional. Essa caréncia de estudos dificulta um maior embasamento
tedrico e uma analise comparativa com resultados anteriores. A importancia deste trabalho
reside em apresentar um panorama entre as duas variaveis do comportamento e contribuir

para as pesquisas da area.



A pesquisa tem como objetivo geral, verificar a existéncia de relagdes entre a
motivacdo e o comprometimento organizacional dentro de uma empresa publica de Brasilia,
levando-se em consideracdo as caracteristicas do funcionalismo publico da organiza¢do em
questdo. Para se alcancar este objetivo foram seguidas trés etapas correspondentes aos
objetivos especificos:

- Analisar os niveis de motivacdo dos funcionarios a luz da teoria da expectativa,
através da mensuragdo das expectativas, instrumentalidades, valéncias e for¢ca motivacional.

- Identificar quais os componentes afetivo, calculativo e normativo do
comprometimento organizacional sdo presentes nos colaboradores da empresa.

- Analisar as relagdes entre a motivagdo € o comprometimento organizacional,
através de andlises comparativas e correlagdes estatisticas.

O presente trabalho estd estruturado em sete capitulos, apresentados a seguir. O
primeiro capitulo trata das configuracdes do mundo do trabalho, as transformacdes das
estruturas organizacionais até¢ chegar a era da informagdo ¢ a mudanga na visdo das pessoas
dentro das empresas.

O capitulo 2 fala sobre a motivagdo, as diversas tentativas conceituais, as principais
vertentes teoricas, a sustentabilidade das abordagens e a justificativa da escolha da teoria da
expectativa para aplicacdo da pesquisa. Por fim, apresenta pesquisas no Brasil sobre essa
abordagem motivacional. O capitulo 3 apresenta defini¢des acerca do comprometimento
organizacional e suas principais vertentes conceituais: afetiva, calculativa, normativa e o
modelo de conceitualizagdo de trés componentes. Para encerrar o capitulo, sdo apresentados
estudos no Brasil sobre o tema.

No capitulo 4 est4 exposta a metodologia aplicada, onde se apresentam a amostra da
pesquisa realizada com funciondrios publicos de uma empresa situada em Brasilia, os dois
instrumentos de mensuragdo utilizados e os procedimentos adotados. O capitulo 5 apresenta
os resultados encontrados para motivacao a luz da teoria da expectativa e comprometimento
organizacional e as respectivas correlagdes entre os fatores.

No capitulo 6 sdo analisados e discutidos os resultados alcancados e as correlagdes
entre a motivagdo e os trés componentes do comprometimento organizacional. A conclusao
serd apresentada no capitulo 7, onde sdo confrontados os resultados obtidos com os objetivos
da pesquisa. No decorrer do capitulo sdo feitas recomendagdes para andlises futuras e a
contribui¢do da pesquisa para o estudo do comportamento organizacional. Nos anexos estao
as médias e desvio padrio dos itens das escalas de motivagdo e comprometimento

organizacional, suas respectivas escalas fatoriais e o questionario utilizado.



CAPITULO 1 - O NOVO MUNDO DO TRABALHO

Ao longo do tempo, as organizacdes vém passando por uma série de mudangas, tais
como a globalizagdo, implicando no aumento da competitividade, ¢ o alto custo de
contratacdo e formacao de profissionais. Com isso, as configuragdes de trabalho mudaram: se
antes a visao era funcional, ou seja, voltada para o conhecimento e técnicas, hoje o foco
principal s3o as potencialidades do seu quadro de empregados. Carneiro (2001) ilustra bem
esse novo panorama ao afirmar que o individuo passa a ser visto como um ser holistico, com
participagdo responsavel, lutando por objetivos comuns dentro da organizagao.

Essas transformagdes podem ser compreendidas a partir do delineamento realizado
por Chiavenato (2004) referente as trés fases que as organizagdes atravessaram no decorrer do
século XX: as eras da industrializagdo cléssica, da industrializagdo neocléssica e da
informagdo, as quais sdo sumarizadas na Tabela 1.

A industrializagdo classica ¢ marcada por organizagdes predominantemente
funcionais e burocraticas, com mudangas lentas e previsiveis. Possuiam estrutura piramidal,
onde as decisdes eram centralizadas no topo da pirdmide. As pessoas eram vistas como
fornecedoras de mao de obra, necessitando de regras rigidas de controle, determinando as
relacdes industriais.

Na industrializa¢do neocléssica, as organizagdes adicionaram a estrutura funcional
uma estrutura matricial, com unidades estratégicas de negocios (departamentalizagdo por
produtos/servigos). Esta reestruturacdo surgiu na tentativa de acompanhar as crescentes
mudangas. A concepg¢ao industrial mudou para Administragdo de Recursos Humanos (ARH),
onde os empregados passaram a serem vistos como recursos vivos e ndo fatores inermes de
produgdo. O trabalhador era meio e fim de uma tarefa e, quando desgastado, era descartado e
facilmente substituido. Ainda ndo havia interacdo entre o trabalhador e a organizagao.

Por fim, a era da informagdo, correspondente a €poca atual, ¢ caracterizada por
mudancas rapidas e imprevisiveis. A tecnologia da informagdo ocasionou a globalizagdo da
economia ¢ a forte competitividade entre as empresas. A estrutura em matriz tornou-se
obsoleta, ocasionando em constantes redefinigdes dos cargos e fungdes, agora flexiveis e com
equipes multifuncionais integradas. Uma nova proposta surge em lugar a no¢do de ARH: a
Gestao de Pessoas, onde todos os funciondrios estdo envolvidos nos processos da empresa,

tornando-os participativos, valorizados e responsaveis pelo sucesso da instituicao.



Tabela 1 - As trés etapas das organizagdes no decorrer do século XX.

Industrializagdo

Industrializacdo

Era da Informacéo

Denominacéo

Relagdes industriais

Recursos Humanos

Classica Neoclassica
Periodo 1900 - 1950 1950 - 1990 1990 aos dias atuais
Administracao de

Gestdo de Pessoas

Fornecedores de méao de

Recursos da organizagdo

Fornecedores proativos
de conhecimentos ¢

organizacional

poucas mudangas e
desafios ambientais.

com maior velocidade.

Visdo das obra inertes e estaticos, . e

. . que precisam ser | competéncias, que

pessoas sujeitos a regras rigidas de . .
administrados. devem ser motivados e

controle. . .
impulsionados.
. Estatico e previsivel, com ) . ,

Ambiente p ’ Mudangas intensificadas e | Mutavel com grandes e

intensas transformagoes.

Estrutura
organizacional
predominante

Funcional,  burocratica,
piramidal, centralizadora,
rigida e inflexivel, com
énfase nos orgaos/
departamentos isolados.

Matricial e¢ mista, com
énfase  nas  unidades
estratégicas de negocios
ou departamentalizacdo
de produtos/servicos.

Fluida e flexivel,
descentralizada com
énfase em redes de
equipes
multifuncionais.

Nesta perspectiva, torna-se evidente que as maquinas utilizadas e as tecnologias
empregues ndo sdo, por si sO, suficientes para alcancar o sucesso empresarial desejado. A
chave para impulsionar a competitividade empresarial estd nas proprias pessoas, agentes
ativos e proativos, dotados de habilidades e competéncias que serdo investidas na
organizagdo. Os autores Bastos e Borges-Andrade (2002) concluem que o éxito das empresas
depende, em grande parte, da forma como estas lidam com o trabalhador, criando, por
exemplo, estratégias que assegurem o compartilhamento de valores, objetivos e politicas
dentro da organizacao.

Porém, ndo so6 as organizagdes precisam dos empregados para alcancar as suas
metas: a relagdo empresa-empregado traz beneficios para os dois lados. Conforme citado por
Chiavenato (2004), as organizacdes se transformaram em fonte de sobrevivéncia para a
sociedade. E a partir delas que as pessoas encontram os meios de satisfazer seus desejos e
necessidades a nivel intelectual, emocional, econdmico e espiritual, possibilitando o alcance
dos interesses individuais e coletivos.

A Psicologia Organizacional acompanhou estas transformacdes e teve um
crescimento no seu campo de atuacdo proporcional as mudancas na histéria do trabalho.
Conforme citado por Spector (2005), a medida que as empresas ganhavam maior porte,
psicologos eram contratados para atender aos crescentes problemas funcionais,
principalmente os que impactavam na produtividade.

Com o tempo, notou-se que além das habilidades dos empregados, varios outros

aspectos afetam o comportamento e o desempenho. Por exemplo, a produtividade e o
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desempenho no trabalho sdo processos interligados e fazem parte de um ciclo que inclui desde
fatores individuais de motivagao, habilidades e conhecimentos, até fatores estruturais, ou seja,
peculiaridades internas da organizacao.

Assim, pesquisadores comegaram a propor varios constructos psicologicos, na sua
maioria de natureza atitudinal, na tentativa de explicar e prever os comportamentos que
impactavam na atuacao dentro da organizagdo. Dentre os assuntos de grande interesse pelos
estudiosos estdo a motivacao, a satisfacdo no trabalho, o comprometimento organizacional, o
absenteismo, a rotatividade, a qualidade de vida, o estresse ocupacional entre outros.

Dentro da visdo holistica da organizagdo e das relagdes de trabalho, o psicologo
deve compreender a dindmica da empresa para promover a interagdo entre seus sistemas,
favorecendo, assim, uma gestdo participativa. Em 1988, Codo j& afirmava que o psicdlogo
deve colaborar para transformar a estrutura organizacional em produtiva e ficar atento para
ndo cometer o erro de se colocar a servigo da organizagdo como instrumento adicional de
exploracdo do trabalhador.

Vale ressaltar que a mesma observagdo deve ser feita na relagdo oposta, ou seja, o
psicologo ndo deve ser o justiceiro do funcionario. Zanelli (2002) conclui que ¢ impossivel
nao haver conflitos na relagdo empregado-empregador, porém o psicdlogo deve agir de forma

a criar alternativas de desenvolvimento das contrapartes.

CAPITULO 2 - MOTIVACAO

O interesse pela motivagdo dos funciondrios e o seu aproveitamento estratégico tém
contribuido para o sucesso das organizacdes. Isso porque um funciondrio motivado com a
organizacdo ird provavelmente buscar desenvolver seu trabalho da melhor maneira. Mas, o
que mantém um trabalhador motivado em seu emprego?

A partir desta preocupacdo, varias teorias surgiram e com ela, estratégias que
buscam encontrar a melhor maneira de aproveitar e construir uma forga de trabalho motivada.
Mas, para entender o que cada teoria propde, € necessario definir o que ¢ motivagdo. Dentre
os diversos conceitos, ¢ possivel destacar algumas tentativas de delimitagdo do significado,
conforme apresentado na Tabela 2. O Novo Diciondrio Eletronico Aurélio da Lingua
Portuguesa (Ferreira, 2004) apresenta a seguinte defini¢do para motivagdo: 1. Ato ou efeito de

motivar. 2. Exposicdo de motivos ou causas. 3. V. Mobil (2). 4. Conjunto de fatores,
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psicoldgicos (conscientes ou inconscientes) de ordem fisiologica, intelectual ou afetiva, os
quais agem entre si ¢ determinam a conduta de um individuo.

Segundo Spector (2005), motivagdo ¢ um estado interior que induz a pessoa a
assumir determinados tipos de comportamento. Para tal, hd uma direcdo, intensidade e
persisténcia de um comportamento ao longo do tempo. Direcdo refere-se a escolha de
comportamentos especificos dentro de uma série de comportamentos possiveis; intensidade ¢
o esforco que uma pessoa empenha na realizacdo de uma tarefa; persisténcia ¢ o engajamento
em um determinado tipo de comportamento ao longo do tempo. Em outra perspectiva,
motivagdo € o resultado de desejos, necessidades e vontades, onde ha o desejo de adquirir ou
alcancar algum objetivo.

Do ponto de vista do comportamento de individuos e grupos no trabalho, ¢ a vontade
de empregar altos niveis de esfor¢o em direcdo a metas organizacionais, condicionada pela
capacidade do esfor¢o de satisfazer alguma necessidade organizacional. Esfor¢o é a medida
de intensidade e qualidade que deve ser direcionado de forma coerente com as metas da
organizagdo, ¢ necessidade ¢ o estado interno que faz certos resultados parecerem atraentes
(Robbins, 1999).

DuBrin (2003) conceitua como o processo pelo qual o comportamento ¢ mobilizado
e sustentado no interesse da realizacao das metas organizacionais. Por fim, Chiavenato (2004)
define motivacdo como o desejo de exercer altos niveis de esfor¢o em direcdo a determinados
objetivos organizacionais condicionados pela capacidade de também satisfazer objetivos
individuais. Em outras palavras, sdo forcas ativas e impulsionadoras que levam as pessoas a

buscar alcancar determinadas metas.

Tabela 2 - Definigdes conceituais de Motivagao.

Autor (Ano) Definicdo
Conjunto de fatores, psicologicos (conscientes ou inconscientes) de ordem
Ferreira (2004) fisiologica, intelectual ou afetiva, os quais agem entre si e determinam a

conduta de um individuo.

Estado interior que induz a pessoa a assumir determinados tipos de
Spector (2005) comportamento. Ha uma diregdo, intensidade e persisténcia de um
comportamento ao longo do tempo.

Vontade de empregar altos niveis de esforco em direcdo a metas
Robbins (1999) organizacionais, condicionada pela capacidade do esfor¢o de satisfazer
alguma necessidade organizacional.

Processo pelo qual o comportamento ¢ mobilizado e sustentado no interesse

DuBrin (2003) L S

da realizagdo das metas organizacionais.

Desejo de exercer altos niveis de esfor¢o em direcdo a determinados
Chiavenato (2004) objetivos organizacionais condicionados pela capacidade de também

satisfazer objetivos individuais. Forcas ativas e impulsionadoras que levam
as pessoas a buscar alcancar determinadas metas.
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A partir das varias delimitagdes do termo, apresentadas na Tabela 2, pode-se
observar que todas consideram a motivacdo como algo que impulsiona o individuo a uma
acdo especifica, e no contexto do trabalho pode reforcar a relacdo entre motivagdo e
desempenho. Desta forma, conclui-se que a motivacdo ¢ a inten¢do pessoal de fazer ou
realizar algo, de determinada maneira, a fim de alcancar determinadas metas pessoais e

organizacionais.

2.1  Teorias da Motivacdo

Existem varias abordagens para explicar a motivagdo. Robbins (1999) e Spector
(2005) dividiram as teorias em cldssicas e contemporaneas, conforme ilustrado na Tabela 3.
As teorias classicas, propostas nas décadas de 40 a 60, responsaveis pelo inicio do trabalho de
investigacdo a cerca do assunto, ndo sdo muito sustentaveis em analises mais profundas. Ja as
teorias contemporaneas, sdo assim classificadas por apresentarem um grau razoavel de
documentacdo de suporte valido e ndo necessariamente pelo desenvolvimento recente

(Robbins, 1999).

Tabela 3 - Classificacdo das Teorias Motivacionais em Classicas e Contemporaneas

Teoria da Hierarquia das Necessidades (Maslow)

Teoria da Motivacdo — Higiene (Herzberg)

Teoria X e Y (McGregor)

Teoria Triade Realizagdo - Poder - Afiliagdo (McClelland)
Teoria da Eqiiidade (Adams)

Teoria ERC (Clayton Alderfer)

Teorias
Cléssicas

Teoria da Avaliagdo cognitiva (Deci)

Teoria da Determinagdo de metas (Edwen Locke)

Teorias
Contemporéneas

Teoria do Reforgo

Teoria da Expectativa (Victor Vroom)

As teorias motivacionais também podem ser divididas em teorias de conteudo, de
reforco e de processo (Chiavenato, 2004). Essa classificagdo facilita a compreensdo e
visualizacdo das abordagens que partem de principios semelhantes, sendo o modelo escolhido

para apresentagao deste trabalho.
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2.1.1 Teorias de Contetido

As teorias de conteudo, ilustradas na Tabela 4, se relacionam com os fatores internos
a pessoa que ativam, dirigem, sustentam ou paralisam o comportamento. Parte-se do principio
que as necessidades especificas motivam as pessoas, ou seja, 0s motivos para o

comportamento estao dentro do individuo.

Tabela 4 - Teorias Motivacionais de Conteudo

Teoria (autor) Principais idéias
Hierarquia das Necessidades | Motivacao ¢ direcionada por necessidades humanas hierarquizadas
(Maslow) em um modelo piramidal agrupadas em 5 categorias.

Motivagdo resultante da natureza do trabalho em si (fatores

Motivacao — Higiene AN ~ .
motivacionais), ¢ ndo de recompensas externas ou das condigdes

(Herzberg) de trabalho (fatores higiénicos).

Teoria X Para se atingir metas, os emp.regados 'devem ser coagidos,

(McGregor) controlados ou am@agados. Valorizam mais a seguranga do que
outros fatores associados ao trabalho.

Teoria Y Quando C(?mprometidos com a organizqg?lo, os empregados pqdf:m

(McGregor) se auto-orientar e auto-controlar. A habilidade para tomar decisdes

inovadoras ndo € restrita a posi¢des gerenciais.
Motivacdo influenciada por necessidades e/ou experiéncias
Triade Realizagdo - Poder - | relacionadas a percepcao individual de auto-realizagdo, capacidade

Afiliagdo (McClelland) de afiliagdo e/ou obtengdo de poder. Podem operar
concomitantemente.

ERC Desejo de satisfazer as proprias necessidades, que estdo agrupadas

(Clayton Alderfer) em trés niveis (existéncia, relacionamento e crescimento) ¢ podem

operar simultaneamente.

Percepcgdo (avaliacdo cognitiva) das causas das proprias acdes,
onde os fatores intrinsecos estdo relacionados ao processo
motivacional.

Avaliacdo cognitiva
(Deci),

2.1.1.1 Teoria da Hierarquia das Necessidades

O primeiro estudo significativo sobre motivagado, foi realizado por Maslow (citado
por Spector, 2005), dando origem a teoria da Hierarquia das Necessidades. Segundo ele a
motivagado ¢ direcionada por necessidades humanas hierarquizadas em um modelo piramidal.

As categorias de necessidades, descritas por Maslow sdo, da base para o topo: 1.
fisiologicas, tais como agua, ar, alimento, repouso, sono; 2. seguranga, relacionadas a
obten¢do de um ambiente sem ameagcas; 3. sociais ¢ de amor (associagdo), incluindo todas as
necessidades de ligacdo e vinculo afetivo, o dar e receber amor e a atividade sexual; 4. estima,
incluindo respeito prestigio, reconhecimento ¢ apreciacdo e 5. auto-realizacdo, em que se

encontram as necessidades de auto-realizacdo e desenvolvimento pessoal. As trés primeiras
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pertencentes ao grupo de necessidades de mais baixa ordem (necessarias a sobrevivéncia) e as
duas ultimas pertencentes ao grupo de necessidades de mais alta ordem (necessarias ao
crescimento e a auto-realiza¢ao) (DuBrin, 2003).

Um dos alicerces da teoria de Maslow ¢ a crenga de que o homem tem uma
tendéncia natural ao auto-desenvolvimento e crescimento pessoal. Baseando-se nisto, defende
a tese de que a motivagdo humana ¢ dada pelas necessidades acima categorizada e que,
conforme estas necessidades vao sendo satisfeitas, o individuo passa a sentir-se motivado para
a satisfacdo do préximo grupo hierarquico. Assim, apds a satisfacdo das necessidades
fisiologicas o individuo passaria a buscar a satisfagao das necessidades de seguranca e assim
sucessivamente, até¢ o estagio de busca da auto-realizagdo, em que cada um buscaria realizar
ao maximo o seu potencial individual (DuBrin, 2003).

Segundo esta teoria, para motivar alguém ¢ necessario descobrir o nivel hierarquico
em que esta pessoa se encontra, pois ela s6 serd “motivavel” se considerarmos as necessidades
presentes naquele nivel e/ou em niveis superiores, visto que a motivagdo, para Maslow, ¢ a
acdo em busca da satisfacdo das necessidades vigentes (Robbins, 1999). Assim, os fatores
correlatos de interferéncia no processo motivacional englobam todas as necessidades dos
cinco grupos hieradrquicos de Maslow. Contudo, as necessidades basicas ndo sdo motivadoras,
pois grande parte da populagdo ndo experimenta a privacdo de uma ou mais destas

necessidades (Spector, 2005).

2.1.1.2 Teoria Motivacao-Higiene

Também conhecida como Teoria de Dois Fatores, criada por Herzberg (1968, citado
por Spector, 2005) afirma que a motivagdo resulta da natureza do trabalho em si, € ndo em
recompensas externas e das condigdes de trabalho. De acordo com Herzberg, os fatores que
levam a satisfacao no trabalho sdo separados e distintos daqueles que levam a insatisfagcdo, ou
seja, a relacdo estd para Satisfacdo e Nao-Satisfacdo e para Insatisfacdo e Nao-Insatisfagdao. A
insatisfacdo e a satisfagdo sdo aspectos concomitantes e paralelos que devem ser tratados
simultaneamente.

As necessidades humanas no trabalho sdo divididas em duas categorias: 1. os
“fatores higiénicos”, tudo o que € externo a pessoa, como politica da empresa, supervisao,
salarios, condi¢cdes de trabalho e relacionamento com os colegas; 2. os “fatores de

motivagdo”, que se localizam na propria pessoa e/ou nas proprias tarefas, como realizagdo,
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reconhecimento, o conteido do proprio trabalho, responsabilidade e crescimento (Robbins,
1999).

Ha opinides divergentes quanto a teoria de Herzberg. Robbins (1999) acredita que
para uma pessoa sentir-se motivada € necessaria a intervengdo ndo apenas no que diz respeito
aos fatores de higiene, de forma a garantir que ndo gerem insatisfacdo, como também nos
fatores de motivagdo, de forma a garantir também uma satisfagdo real e motivadora. Ja
Spector (2005), acredita que a forma de motivar os funcionarios € oferecer niveis apropriados
de fatores de motivagdo, uma vez que fatores de higiene ndo promovem a motivagdo, mesmo
sendo favoravel. Fatores motivacionais podem levar a satisfacdo, mas a sua auséncia leva
apenas a falta de satisfacdo, ndo a insatisfagdo. DuBrin (2003) discorda que os fatores
higiénicos sejam neutros para a motivacdo, pois acredita que bons beneficios e a
administragdo da empresa, por exemplo, satisfazem e motivam as pessoas.

Para Spector (2005), essa teoria foi considerada invalida, pois ¢ estruturada em dois
fatores, satisfagdao versus insatisfacao. Ha criticas também quanto ao procedimento utilizado
por Herzberg, por conta do viés de autoconveniéncia, onde ha a tendéncia de atribuir os
proprios sucessos a fatores internos e colocar a culpa pelo fracasso em fatores externos. A
teoria € incoerente com pesquisas anteriores € ignora variaveis situacionais. Percebeu-se que
as pessoas tendiam a considerar satisfatorias as coisas feitas por elas mesmas, e as feitas pelos
outros, como insatisfatorias. Desta forma parece que satisfacdo e insatisfagdo sao geradas por
fatores diferentes. Apesar das criticas, essa teoria contribuiu para ajudar a focalizar a
importancia de oferecer as pessoas um trabalho significativo, favorecendo o enriquecimento

deste.

2.1.1.3 Teoria X e TeoriaY

As duas teorias de McGregor (citado por Robbins, 1999) possuem visdes distintas
dos seres humanos. A teoria X parte de quatro pressuposi¢des: 1. empregados naturalmente
ndo gostam de trabalhar e, sempre que possivel, tentardo evita-lo; 2. visto que os empregados
ndo gostam de trabalhar, eles devem ser coagidos, controlados ou ameagados com punicao,
para atingirem metas. 3. empregados evitarao responsabilidades e buscarao orientacao formal,
sempre que possivel. 4. a maioria dos empregados valoriza mais a seguranga, em relagdo a
todos os outros fatores associados ao trabalho e exibe pouca ambigao.

Posteriormente, McGregor criou a Teoria Y também com quatro pressuposi¢des: 1.

empregados podem perceber o trabalho como algo tao natural quanto descanso ou lazer; 2.
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eles tendem a exercer auto-orientacdo e autocontrole, quando estdo comprometidos com os
objetivos organizacionais. 3. eles também podem ser convencidos a aceitar e, até, procurar
responsabilidade; 4. a habilidade de tomar decisdes inovadoras ndo ¢ de dominio exclusivo
daqueles que ocupam posic¢des gerenciais (Robbins, 1999).

teoria X supoe que necessidades de baixa ordem dominam os individuos, enquanto
que para a teoria Y, as de alta ordem que dominam. McGregor acreditava que as
pressuposi¢des da teoria Y eram mais validas. Robbins (1999) conclui que a participacdo nas
decisdes, autonomia e relacionamento interpessoal satisfatorio sdo fatores que favorecem

responsabilidade e as boas relagdes de grupo.

2.1.1.4 Teoria Triade “Realizacdo-Poder-Afiliacao”

A teoria contemporanea desenvolvida por McClelland (citado por Robbins, 1999)
também conhecida como Nova Teoria das Necessidades, difere de Maslow, pois divide as
necessidades humanas em trés grandes grupos: 1. realizagdo, onde hd a busca da auto-
realizacdo e da autonomia; 2. poder, pois a pessoa sente-se motivada pela vontade de
influenciar, sendo capaz de reorientar e mudar as atitudes do outro e 3. afiliagdo, cuja atengao
concentra-se na manutengao dos relacionamentos interpessoais.

A teoria de McClelland elimina a nog¢do de hierarquia, proposta por Maslow e
pressupde a ocorréncia concomitante dos trés grupos de necessidade, cuja inter-relagdo e
predominancia dependem do perfil psicolégico e os processos de socializagdo aos quais o
individuo foi submetido. Deste modo, os fatores correlatos a ocorréncia motivacional seriam
as necessidades e/ou experiéncias relacionadas a percepg¢ao de auto-realizagdo, de capacidade
de afiliacdo e de obtencdo de poder. Essa teoria ¢ baseada na premissa de que as pessoas
adquirem ou aprendem certas necessidades com base em sua cultura. Entre estas necessidades
estao, por exemplo, a familia e grupos de colegas (DuBrin, 2003).

Segundo Robbins (1999) esta teoria ¢ capaz de verificar qual destas trés
necessidades o funciondrio tem e a partir disso desenvolver estratégias de motivacdo. Ou seja,
empregados com alta necessidade de realizacdo estardo mais motivados em situagdes de

trabalho com responsabilidade pessoal, retorno € um grau intermediario de risco.
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2.1.1.5 Teoria ERC

A teoria Existéncia, Relacionamento e Crescimento, formulada por Alderfer (citado
por Spector, 2003), propde uma correcdo das deficiéncias na hierarquia das necessidades de
Maslow, existindo trés, em vez de cinco niveis de necessidade que s3o organizadas em
continuum, e ndo em hierarquia: 1. existéncia, que envolve objetos materiais, desejos fisicos e
as necessidades basicas de sobrevivéncia, como agua e comida; 2. Relacionamento, como
grupos de amigos e familia. Assemelha-se as necessidades sociais e de amor, de Maslow e 3.
Crescimento, refere-se a criatividade e produtividade interna ou no ambiente, assim como as
necessidades de estima e auto-realizagdo de Maslow. Sugere que a pessoa esteja utilizando
completamente ou desenvolvendo suas habilidades.

A organizacdo dos trés grupos de necessidades em um continuum, € ndo como
hierarquicamente poderia dar-se ndo apenas da base para o topo, mas também em sentido
regressivo, movimento este que tem sua possivel ocorréncia decorrente da frustragdo da
saciacdo de uma necessidade superior. A ndo satisfagdo em uma das categorias pode
influenciar na busca de satisfagdo das demais, com maior ou menor intensidade. Quando uma
necessidade ¢ satisfeita, a pessoa experimenta um desejo menor por aquela necessidade e
maior por uma menos concreta (Spector, 2003).

Em contraste com a teoria de Maslow, a teoria ERC demonstra que 1. mais de uma
necessidade pode estar funcionando ao mesmo tempo e 2. se a gratificacdio de uma
necessidade de nivel mais alta é reprimida, o desejo de satisfazer uma necessidade de nivel
mais baixo aumenta. Em oposicdo a Maslow que argumentava que um individuo ficaria num
certo nivel de necessidade até que esta seja satisfeita, a ERC aponta que quando uma
necessidade de alto nivel ¢ frustrada, tem lugar o desejo do individuo de elevar uma
necessidade de nivel mais baixo (Robbins, 1999).

Semelhante a Maslow, a teoria ERC argumenta que necessidades de baixa ordem
satisfeitas levam ao desejo de satisfazer as de alta ordem, porém necessidades multiplas
podem estar operando como motivadores ao mesmo tempo, € a frustragdo em tentar satisfazer
uma necessidade de nivel mais alto pode resultar em regressao a uma necessidade de nivel

mais baixo (Robbins, 1999).
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2.1.1.6 Teoria da Avaliacao Cognitiva

Segundo os estudos de Deci (1975, citado por Robbins, 1999), a motivacio pode ser
atribuida a percep¢do (avaliagdo cognitiva) que o individuo tem das causas de suas agdes.
Sugere que quando recompensas extrinsecas sao usadas pelas organizagdes (pagamento para
um desempenho superior), as recompensas intrinsecas (derivadas de os individuos fazerem o
que gostam) sdo reduzidas. Quando recompensas extrinsecas sdo dadas a alguém por
desempenhar uma tarefa interessante, elas fazem o interesse intrinseco na tarefa diminuir.

De acordo com esta teoria, a atribuicdo a fatores intrinsecos (gosto pela tarefa,
aumento da auto-estima, sensagdo de bem estar) aumentaria a motivagdo, enquanto a
atribuicdo a fatores extrinsecos (salario e outras recompensas externas) diminuiria o grau de
motiva¢do interna. Ou seja, a recompensa externa teria como efeito a perda do carater
motivador intrinseco a tarefa, sendo que os fatores intrinsecos seriam os motivadores naturais,
enquanto os fatores extrinsecos serviriam apenas como substitutos e enfraquecedores dos
motivadores internos (DuBrin, 2003)

Robbins (1999) acrescenta que uma das explicagdes para esta teoria ¢ de que o
individuo sente uma perda de controle sobre seu proprio comportamento, entdo a motivagao
intrinseca anterior diminui. A eliminacdo de recompensas extrinsecas pode produzir uma
troca (de uma explicacdo externa para interna) na percep¢ao de um individuo sobre a causa de
se trabalhar em uma tarefa. Segundo DuBrin (2003), em vez de procurar recompensas em
outra organizagdo, a pessoa ¢ motivada pelos aspectos intrinsecos ou internos de sua tarefa.

Hé Interdependéncia entre recompensas extrinsecas e recompensas intrinsecas.
Quando a motivagdo intrinseca ¢ alta, o impacto nocivo de recompensas extrinsecas diminui.
Em tarefas mondtonas, recompensas extrinsecas parecem aumentar a motivacdo intrinseca.
Esta teoria parece ter mais aplicabilidade para empregos que ndo sdo nem extremamente
mondtonos nem extremamente interessantes (Robbins, 1999).

Assim, os fatores relacionados ao processo motivacional seriam os fatores
intrinsecos, inerentes as atividades propostas (reforgadores naturais), devendo-se recorrer o

minimo possivel a reforgadores arbitrarios (condicionados e externos).
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2.1.2 Teorias de Reforco

A teoria do reforgo, exemplificada na Tabela 5, se baseia nas conseqiiéncias do
comportamento bem ou mal sucedido, assim, o comportamento ¢ fun¢do de suas

conseqiiéncias.

Tabela 5 - Teoria Motivacional do Reforco

Teoria (autor) Principais idéias
Os comportamentos do individuo no trabalho e a quantidade
Teoria do Reforgo de esforco que ele aloca para cada tarefa sdao afetados pelas
conseqiiéncias que se seguem ao seu comportamento.

2.1.2.1 Teoria do Refor¢o

Esta teoria parte do principio que os comportamentos de um individuo no trabalho e
a quantidade de esforco que ele aloca para cada tarefa sdo afetados pelas conseqiiéncias que se
seguem ao seu comportamento. Essa teoria ndo lida com estados internos como a motivagao
sendo, de certa forma, uma teoria ndo-motivacional. Ela explica o comportamento como
fun¢do das experiéncias recompensadoras anteriores baseada na teoria behaviorista. O
comportamento ¢ visto como resposta do ambiente, ou seja, a probabilidade de determinado
comportamento acontecer ird depender da recompensa como conseqiiéncia (Spector, 2005).

Os comportamentos relevantes para o desempenho aumentardo em freqiiéncia, se
forem recompensados. Essa afirmagdo ¢ baseada na Lei do Efeito (Thorndike, 1913, citado
por Spector, 2005) onde a probabilidade da ocorréncia de um comportamento aumenta se for
seguida por uma recompensa, ou diminui se for seguida por uma punigao.

Sendo uma abordagem behaviorista, ignora o estado interior do individuo e se
concentra apenas no que acontece a uma pessoa quando ela faz alguma coisa. Ignora
sentimentos, atitudes, expectativas e outras varidveis cognitivas que causam impacto no

comportamento (Robbins, 1999).

2.1.3 Teorias de Processo

As teorias de processo, apresentadas na Tabela 6, descrevem e analisam o processo
pelo qual o comportamento ¢ ativado, dirigido, mantido ou paralisado. Buscam respostas nao
sO para “o que” motiva, mas também para “como” e/ou “o porque” as pessoas sdo motivadas

para o trabalho.
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Tabela 6 - Teorias Motivacionais de Processo

Teoria (autor) Principais idéias
Sugere que as pessoas se preocupam ndo apenas com a
Eqiiidade quantidade absoluta de recompensas que recebem pelos seus
(Adams) esforgos, mas também com a relagdo desta quantidade com o

que os outros recebem.
O comportamento do individuo sera motivado pelas
intengdes e  metas  especificas, desafiadoras e

Determinagao de metas
(Edwen Locke)

autodeterminadas.

Motivagdo pela percepcdo cognitiva da relagdo entre a
Expectativa expectativa, valéncia (importdncia do resultado ou
(Victor Vroom) recompensa) ¢ instrumentalidade (possibilidade de

promover o resultado esperado).

2.1.3.1 Teoria da Eqiiidade

A abordagem formulada por Adams afirma que os individuos sd3o motivados pela
busca da igualdade ou justica nas relagdes com outras pessoas € com as organizacoes. Esta
igualdade ¢ avaliada por meio da relacdo existente entre a contribuicdo dada e o retorno
(resultado) recebido, em termos de recompensa e valorizacdo pessoal (Spector, 2003). Em
outras palavras, a pessoa percebe o que ganha de uma situagdo de trabalho (resultados) em
relagdo ao que ¢ colocado nele (insumos) e entdo, compara a propria proporcao resultados-
insumos com a propor¢do resultados-insumos de outros que sejam relevantes. Pode ser
dividida em: 1. justi¢a de distribuicdo, percebida pela quantidade de alocacao de recompensas
entre individuos (maior influéncia na motivacao) e 2. justi¢a de procedimentos, percebida no
processo usado para determinar a distribuicdo de recompensa (Robbins, 1999).

Caso a relagdo contribui¢do/resultado pareca semelhante para todos os pares de uma
determinada organizacdo, possivelmente os mesmos sentir-se-d0 motivados, mas caso haja
um desequilibrio, ou seja, injustiga entre os pares de uma equipe, a pessoa que se sente lesada
tende a diminuir o seu desempenho, sinalizando um comprometimento em sua motivagao.
Desta forma, a percep¢do de justiga poderia ser citada como o principal fator relacionado a
motivagdo, no que diz respeito a teoria da Eqiiidade.

Conforme citado por DuBrin (2003), a teoria da Eqiiidade tem grande validade e
direta relevancia para os sistemas de pagamento. Nao importa quao bem projetado um
programa de produtividade ou melhoria da qualidade possa ser, eles ainda devem propiciar

pagamento eqjiitativo.
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2.1.3.2 Teoria da Determinagao de Metas

A teoria da Determinagdo de Metas, proposta por Locke e Lathan (1990 ,citado por
Spector, 2005) possui como principio basico a idéia de que o comportamento das pessoas ¢
motivado pelas suas intengdes e seus objetivos. Segundo esta teoria a meta ¢ aquilo que uma
pessoa conscientemente deseja obter. Segundo DuBrin (2003) nossos valores criam dentro de
nds um desejo de nos comportar de forma consistente com eles. Podem ser especificas (quero
tirar nota 10,0) ou genéricas (ter bom rendimento escolar).

Ha quatro formas pelas quais as metas afetam o comportamento: 1. dirigindo a
atencdo do executor, 2. mobilizando o esfor¢o para a acao, 3. encorajando a persisténcia da
acdo e 4. facilitando o desenvolvimento de uma estratégia de acao (Spector, 2005).

As pessoas empenhardo esforgos na consecucdo de seus objetivos e o desempenho
do trabalho ¢ uma fun¢do de objetivos definidos. Do ponto de vista organizacional, a fixagao
de metas pode ser uma forma eficiente de manter ou aumentar o desempenho no trabalho.

Embora o estabelecimento de metas ajude no direcionamento do processo
motivacional, a teoria do estabelecimento de metas reforga a importancia de outros fatores na
manutengdo da motivagdo em niveis elevados, seriam eles os denominados fatores
moderadores: comprometimento com a meta, metas dificeis e desafiadoras, a clareza de
objetivos ¢ a presenga de feedback gerencial sobre o progresso, além de caracteristicas
individuais (Robbins, 1999).

Portanto, para Locke e Lathan, os fatores correlatos ao processo motivacional,
capazes de influenciar na ocorréncia e intensidade da motivagdo individual, seria o

estabelecimento de metas e a manipulagdo adequada dos fatores moderadores.

2.1.3.3 Teoria da Expectativa

Formulada por Vroom (1964, citado por Robbins 1999) ¢ uma das teorias mais
amplamente aceitas. Busca explicar como as recompensas levam a determinados
comportamentos, focalizando estados cognitivos interiores que provocam a motivacdo. Seu
principio basico diz que as pessoas serdo motivadas quando acreditarem que seu
comportamento resultard em recompensas ou resultados que elas desejam, caso contrario, nao
se sentirdo motivadas a adotar esse comportamento.

Spector (2005) aponta que as expectativas do individuo, em torno de uma situacao,

seriam compostas por trés tipos de percepcdes cognitivas: 1. expectativa, capacidade de
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antecipar o resultado desejado, vivenciando-o subjetivamente. 2. valéncia, que se refere a
importancia dada pela pessoa ao resultado ou recompensa de uma determinada acao e; 3.
instrumentalidade ou meio, que diz respeito a possibilidade de um determinada acdo ser capaz

de promover o resultado esperado. Esta relacdo ¢ ilustrada pela equacao da Figura 1:

Forca = Expectativa x ) (Valéncia X Instrumentalidade) l

Figura 1 - Equagéo para calculo da for¢a motivacional pela Teoria da Expectativa

A forca representa o nivel de motivagdo que uma pessoa tem para adotar um
determinado comportamento ou seqiiéncia de comportamentos relevantes para o seu
desempenho no trabalho (Spector, 2005). Segundo esta teoria, a forca da motivagdo estd
diretamente relacionada com a forca da valéncia, expectativa e instrumentalidade, sendo que
para se obter um elevado grau de motivacao estes trés componentes devem ocorrer também
em nivel elevado. Vale citar que se um dos trés componentes for baixo, a forga também sera
baixa; se algum deles for zero nao haverd motivacao.

As trés relagdes envolvidas neste processo, exemplificadas na Figura 2, sdo: 1.
esforco-desempenho, percepcao de probabilidade de o esforco levar a determinado
desempenho; 2. desempenho-recompensa, crenca de que seu desempenho levard a um
resultado esperado e; 3. recompensa-metas pessoais, recompensas organizacionais atuam de
forma a satisfazer as metas ou necessidades do individuo. Assim, um empregado estara
motivado a empregar um alto nivel de esforco quando acreditar que o esfor¢o levara a uma
boa avaliagdo de desempenho; que uma boa avaliacdo de desempenho levara a recompensas
organizacionais como estabilidade, bonus ou promog¢ao; e que as recompensas satisfardo as

metas pessoais do empregado (Robbins, 1999).

Esforc¢o individual

ﬂ 1

Desempenho Individual

ﬂz

Recompensas organizacionais

ﬂ3

Metas pessoais

Figura 2 - Relagdes envolvidas na teoria da expectativa
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Para DuBrin (2003), ao aplicar a teoria da Expectativa, assim como outras
abordagens, o gestor precisa estar alerta para os fatores culturais cruzados. Ela depende do
quanto os empregados acreditam ter o controle sobre o resultado de seus esforcos e nas
recompensas a receber. Essa crenga no controle varia de acordo com a cultura dominante.
Robbins (1999) conclui que é necessario ter cautela para aplicagdo desta teoria, pois tende a
ser mais valida para prever situagdes em que ligagcdes esfor¢o-desempenho e desempenho-

recompensas sejam claramente percebidas pelo individuo.

2.2 Sustentabilidade das Teorias Motivacionais

Fundamentado nos estudos de Locke e Henne (1986, citado por Spector, 2005)
apresenta uma classificacdo para sete teorias motivacionais em uma escala de 1 a 5, onde 1
representa menor validade e 5 maior validade. Esse estudo baseia-se no quanto cada
abordagem tem encontrado sustentacado em descobertas e pesquisas no campo organizacional.

A Figura 3 ilustra esta classificagdo:

Maior evidéncia de validade

Determinagéo de Metas c
Expectativa 4 Refor¢o
Equidade
3
ERC 5
Motivacédo - Higiene 1 Hierarquia das Necessidades

Menor evidéncia de validade

Figura 3 - Escala de classificacdo da validacdo das teorias motivacionais

Como pode ser visto, as teorias da hierarquia das necessidades, motivagdo-higiene e
ERC apresentam pouca sustentacdo, pois a maioria de suas pesquisas ofereceram resultados
inconsistentes. Em seguida a teoria da eqiiidade apresenta resultados medianos. As teorias da
expectativa e reforgo obtiveram boa sustentagdo (a teoria da expectativa apresenta esta
classificagdo pela escassez de estudos). Por fim, a teoria da determinacdo de metas, tem
encontrado grande sustentacdo, tendo em vista a quantidade de estudos realizados, bem como

os resultados satisfatorios encontrados.
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Dentre as abordagens motivacionais apresentadas, a teoria da expectativa sera a
adotada neste trabalho porque possibilita avaliar as variaveis extrinsecas ao sujeito, além de
enfatizar as diferencas entre as pessoas e cargos. Essa diferenciacdo ¢ importante porque,
como afirmou Chiavenato (2004), o nivel de motiva¢cdo do empregado ¢ contingente sob duas
forcas que atuam na situagdo de trabalho: diferengas individuais e maneiras de operacionaliza-
las.

Além disso, a teoria da expectativa proporciona uma base racional e rica para a
compreensdo da motivagdo em um determinado trabalho. Oferece ampla possibilidade de
aplicacdo e presta-se ao teste empirico, possibilitando realizar predigdes de boa qualidade
(Muchinsky, 1994, citado por Borges e Alves-Filho, 2003). Por exemplo, a partir do calculo
da for¢ca motivacional ¢ possivel mensurar o nivel de motivacdo que o funcionario tem para
adotar comportamentos que melhorem seu desempenho profissional. Pode-se também avaliar
quais sdo as expectativas dos funcionarios e a importancia (valéncia) dada a recompensa ou

resultado, facilitando a definicdo de agdes estratégicas.

2.3 Estudos no Brasil sobre a Teoria da Expectativa

No Brasil, poucas pesquisas foram realizadas com o enfoque na teoria da
expectativa. Sao apresentados no presente trabalho, trés estudiosos que se destacam em
pesquisas utilizando esta abordagem: Borges (1997, 1999), Borges e Alves-Filho (2001,
2003), Alves-Filho e Aratjo (2001). Borges ¢ Alves Filho elaboraram e validaram um
instrumento para mensurar a motivacdo das pessoas no contexto de trabalho e Alves-Filho e
Aragjo realizaram uma pesquisa utilizando este instrumento.

Borges (1999), interessada em avaliar a motivacdo dos funciondrios partindo dos
principios da teoria da expectativa, ndo localizou nenhum instrumento brasileiro e/ou validado
no Brasil que se fundamentasse nesta abordagem. Através de pesquisas utilizando o IST,
Inventario de Significado do Trabalho, (Borges, 1997, 1999) e estudos baseados nos
principios da teoria da expectativa, elaborou e validou juntamente com Alves-Filho uma
ferramenta que também contemplasse a motiva¢ao do trabalhador. Assim, surgiu o IMST,
Inventario da Motivagao e Significado do Trabalho, (Borges e Alves-Filho, 2001). Ambos os
instrumentos sdo divididos em atributos valorativos (caracteristicas e valores atribuidos ao
trabalho; como deve ser) e atributos descritivos (designam o que o trabalho ¢ concretamente;
como ¢), sendo que ao IMST foram incorporados as dimensdes de expectativa,

instrumentalidade e for¢a motivacional.
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O IMST ¢ formado por 73 itens, com escala Likert de 0 a 4 pontos. Apresenta quatro
perguntas: 1. Quanto deve ser? (correspondente aos atributos valorativos), 2. Quanto eu
espero que este resultado ocorra? (correspondente as expectativas), 3. Quanto ocorre
realmente? (correspondente aos atributos descritivos) e, 4. Quanto meu desempenho pode
influir na obten¢do deste resultado? (corresponde a instrumentalidade). A Tabela 7 ilustra
exemplos de itens do IMST, correspondentes aos atributos valorativos, as expectativas e

atributos descritivos e instrumentalidade, respectivamente.

Tabela 7 - Exemplo de itens do IMST correspondentes aos atributos valorativos, expectativas,
atributos descritivos e instrumentalidade.

Primeira parte - Atributos valorativos

Quanto as frases contam algo que o trabalho deve ser?

Responda aos itens atribuindo pontos de 0 a 4.

1. E um prazer realizar minhas tarefas

2. Tenho oportunidades de me tornar mais profissionalizado (mais qualificado).

Segunda parte —Expectativas e Atributos descritivos

Agora vocé vai refletir sobre varios resultados do trabalho, procurando responder a duas questdes:
A) Quanto vocé espera que o seu trabalho apresente o resultado indicado? (ESPERO)
B) Quanto ocorre concretamente no seu trabalho o resultado indicado? (OCORRE)

Responda aos itens atribuindo pontos de 0 a 4.

Resultados gerados pelo trabalho Espero Ocorre

1. Prazer pela realiza¢do de minhas tarefas.

2. Oportunidades de me tornar mais profissionalizado (mais qualificado).

Terceira parte - Instrumentalidade

Quanto o que vocé obtém do seu trabalho depende de seu desempenho e/ou de seu esforco?

Responda aos itens atribuindo pontos de 0 a 4.

1. Prazer pela realizacdo de minhas tarefas.

2. Oportunidades de me tornar mais profissionalizado (mais qualificado).

Os autores Borges e Alves-Filho (2001) concluiram que o IMST mostrou-se
consistente e 1util, considerando as propor¢des da varidncia explicada e os coeficientes de
consisténcia (alfa) de cada fator, 0,69 a 0,89. Os resultados mostraram que a forca
motivacional de um numero grande de participantes da amostra apresentou uma motivacao
abaixo do que seria desejavel. Os autores sugerem que este problema deriva tanto da baixa

instrumentalidade do desempenho para a consecucao dos objetivos mais valorizados, quanto
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de uma realidade concreta do trabalho empobrecida, principalmente, no que se refere as
condigdes de trabalho e as recompensas econdmicas.

Em uma nova pesquisa (Borges e Alves-Filho, 2003, citado por Borges, 2003), o
IMST foi testado novamente. O instrumento teve um fortalecimento da consisténcia dos
fatores, de 0,69 a 0,89 para 0,77 a 0,92. A Tabela 8 ilustra o contetido dos fatores utilizados

para avaliar a motivacao dos respondentes e seus respectivos coeficientes.

Tabela 8 - Fatores do IMST para Expectativas, Instrumentalidade, Valéncia e For¢a Motivacional

Fatores para Expectativas
Indica que o individuo associa o incentivo a auto-expressao a nogao de
Auto-Expressao e Justica | justica no trabalho; expectativa de que a justi¢a no trabalho é esperada
no Trabalho (alfa=0,94) | como representando o reconhecimento do envolvimento auto-
expressivo.
_ Associa a expectativa de contar com a adogao de medidas de seguranga
Seguranca e Dignidade | | . . . .
(alfa=0.71) a expec‘EaFlva dp rc?spelto ao prgﬁssmnal como uma pessoa ¢ de maneira
democratica atingindo a todos igualmente.
Desgaste ¢ Expectativas dq A trgbalho r;sultar em es~g0tamento, pressa,
Desumanizacio atarefamento, exigéncia de rap.ldez, d.espropor(;ao entre .esforgos e
_ recompensas, negagdo da propria condigdo humana, discriminacdo e
(alfa=0,83) .
esforgo fisico.
Responsabilidade Expressa as expectativas relativas ao cumprimento das obrigagdes,
(alfa=0,66) manter-se ocupado e apresentar atitudes de obediéncia.
Fatores para Instrumentalidade
Indica quanto os individuos percebem o proprio desempenho como
influente para que: resolvam problemas; sejam co-responsaveis pelas
Envolvimento decisdes; se sintam dignos, adaptados as normas, respeitadores da
(alfa=0,88) hierarquia, identificados as tarefas, merecedores de confianga, incluidos
no grupo; produtivos e percebam-se como pessoas que buscam a
melhor forma de realizar o trabalho.
Indica quanto os individuos percebem o préprio desempenho como
Justiga no Trabalho influente para conseguir contar com equipamentos adequados, conforto,
(alfa=0,89) igualdade de direitos, assisténcia, proporcionalidade entre esforgos e
recompensas, salario e sua suficiéncia.
Desgaste ¢ Quanto os individuos percebem o .préprio desempenho como
L responsavel por provocar esforgo fisico, percepcdo de tornar-se
Desumanizacao L . ~ A
(alfa=0.72) maquina ou um animal, esgotamento, percep¢do de discriminagio,
atarefamento e pressa.
Reconhecimento e Indica quanto os individuos percebem o proprio desempenho como util
Independéncia para obter independéncia, auto-sustento, status, estabilidade e
Econdmica (alfa=0,81) | assisténcia.
Valéncia
Os escores que apresentam médias altas com pequeno desvio-padrdo, atribui-se valéncia positiva.
Sobre aqueles de médias baixas, com tendéncia de escores baixo atribui-se valéncia negativa.
Forca Motivacional
Encontra-se a forga motivacional pelo calculo dos somatérios dos escores nos fatores de
expectativas ¢ o somatério dos escores nos fatores de instrumentalidade, subtraido o produto dos
escores no fator de expectativa e de instrumentalidade referidos a resultados do trabalho nio
desejaveis (ou ndo atrativos).
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A equagdo da forga motivacional utilizada no IMST esta ilustrada na Figura 4. Vale
ressaltar, que apresentagdo do calculo ¢ diferente da elaborada pela teoria da expectativa
(Figura 1), mas o seu principio basico ¢ preservado, pois considera-se como valéncia positiva

os fatores com escores altos e, negativa os escores baixos.

Fator 1 — Expectativa Fator 1 — Instrumentalidade
Fator 2 — Expectativa Fator 2 — Instrumentalidade
Fator 4 — Expectativa Fator 4 — Instrumentalidade
Somatorio 1 = Somatorio 2 =

Produto 1 (Somatorio 1 . Somatdrio 2) =

Produto 2 (Fator 3 de Expectativas . Fator 3 de Instrumentalidade)=

Forca Motivacional (Produto 1 — Produto 2) =

Figura 4: Equagdo para céalculo da forga motivacional pelo IMST (Borges ¢ Alves-Filho, 2003)

Na pesquisa realizada por Borges e Alves-Filho (2003, citado por Borges, 2003), os
resultados encontrados mostram que os respondentes atribuem expectativas muito fortes para
o fator relacionado a justica no trabalho e auto-expressdo. Para a instrumentalidade, ¢ o fator
envolvimento que apresenta uma forte concentracdo de escores altos, indicando que os
participantes acreditam que seu desempenho ¢ instrumental para obtencao deste resultado do
trabalho.

Alves-Filho e Aratjo (2001) também utilizaram o IMST para mensurar a motivagao
dos funcionarios de um banco. Os resultados desta pesquisa mostram que os respondentes
apresentaram forga motivacional direcionada fortemente para o fator correspondente a justica
no trabalho, ou seja, percepcdo de proporcionalidade entre o esforco dispensado e as
recompensas alcancadas. Em contraponto, percebem com menor intensidade a
instrumentalidade do proprio desempenho para obtencdo dos resultados esperados e
valorizados (valéncias). Os autores concluiram que a teoria da expectativa mostrou-se
adequada para diagnosticar os componentes da motivacdo (expectativa, valéncia e
instrumentalidade), fornecendo base racional para a avaliagdo do esforco investido pela
pessoa em seu trabalho. A pesquisa contribui também para identificar as possiveis causas do

processo de desmotivagdo que grande parte dos trabalhadores estava vivenciando.
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CAPITULO 3 - COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

O comprometimento organizacional tem se mostrado importante em uma série de
modelos envolvendo varidveis organizacionais. Pesquisas mostram que esta varidvel de
atitude possui correlagdo com outras esferas do trabalho, tais como: motivacao (Borges, Lima,
Vilela e Morais, 2004), qualidade de vida (Maia, 2003), criatividade e desempenho (Fonseca e
Bastos, 2002) e satisfacdo no trabalho e rotatividade (Siqueira, 2001).

Pesquisadores como Bastos e Borges-Andrade (2002) fundamentaram seu trabalho a
partir da pergunta “no contexto de profundas alteragdes (...) quais sdo os impactos sobre o
comprometimento do individuo com o trabalho?” (pag 33). Para entender melhor o que os
autores estdo buscando ¢ importante delimitar o que significa a palavra comprometimento.

Viérias defini¢des ja foram criadas, mas todas envolvem a ligagdo do individuo com
a organizacdo (Tabela 9). Os autores Borges-Andrade e Pilati (2001) acreditam que os
conceitos diferem apenas na forma como o vinculo empregado-organizagdo se desenvolve e
se mantém no ambiente organizacional. Conferem ainda valor para o fato de que altos niveis
de comprometimento trazem resultados positivos para a organizac¢io e seus membros.

Comprometimento na Lingua Portuguesa pode expressar a idéia de vinculagdo e
envolvimento. Bastos (1996, citado por Fonseca e Bastos, 2002) assinala que o termo assume
o sentido de adesdo, indicando um forte envolvimento do individuo com os diversos aspectos
do ambiente de trabalho. Os autores Medeiros e Enders (1998) o definem como um conjunto
de sentimentos e a¢des do individuo em relagdo a sua organizagao.

Bandeira, Marques e Veiga (2000), sintetizam esta identidade ou orientacao da
pessoa com a empresa como “um estado em que o individuo se torna ligado a organizacao por
suas agdes ¢ crengas ou ainda a natureza do relacionamento de um membro com o sistema

como um todo” (pag. 134).

Tabela 9 - Defini¢des conceituais de Comprometimento.

Autor (Ano) Definicéo

Bastos (1996)

Forte envolvimento do individuo com os diversos aspectos do ambiente de
trabalho

Medeiros ¢ Enders (1998)

Conjunto de sentimentos e a¢des do individuo em relagdo a sua organizagio

Bandeira, Marques
Veiga (2000)

€

Estado em que o individuo se torna ligado a organizagdo por suas agdes e
crencgas ou ainda a natureza do relacionamento de um membro com o sistema
como um todo
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A partir da Tabela 9, pode-se observar que todas as definigdes apresentam um ponto
comum, sob a Otica organizacional: partem da premissa da existéncia de um vinculo do
individuo com a organizacdo. As abordagens criadas para explicar este vinculo diferem
apenas na forma como este se desenvolve e se mantém no ambiente organizacional. Conferem
ainda valor para o fato de que altos niveis de comprometimento trazem resultados positivos

para a organizacao e seus membros.

3.1  Componentes do Comprometimento Organizacional

3.1.1 Comprometimento Afetivo

Mowday, Steers e Porter (1979, citado por Spector, 2005), no classico Measurement
of Organizational Commitment, apresentam estudos sobre comprometimento a partir de um
enfoque afetivo. O termo ¢ definido como a forga relativa da identificagao e envolvimento de
um individuo com uma organizagdo particular. Siqueira (2001) exemplifica da seguinte
forma: “quando o individuo internaliza os valores da organizagdo, identifica-se com suas
metas ou envolve-se com os papeis de trabalho, desempenhando-os de forma a facilitar a
consecu¢ao dos objetivos do sistema, considera-se que foi desenvolvida uma ligagdo
psicoldgica, de natureza afetiva, com a organizacao” (pag. 2). A citagdo da autora se refere
aos trés componentes da base afetiva: 1. aceitacdo dos objetivos organizacionais; 2.
disposi¢do para trabalhar com afinco pela organizacdo e 3. desejo de permanecer na
organizagao.

As pesquisas de Mowday, Steers e Porter (1979, citado por Medeiros e Enders,
1998) ganharam grande evidéncia com a criacdo e validacdo do OCQ — Organizational
Commitment Questionnaire, instrumento para se medir o comprometimento, afetivo. A
validacao do OCQ obteve um indice de consisténcia interna ou alfa de Cronbach de 0,90. A

partir de entdo esta escala passou a ser bastante utilizada para se medir o comprometimento.

3.1.2 Comprometimento Calculativo

Com o comprometimento em evidéncia, a busca por mais explicagdes sobre o
comportamento dentro das empresas aumentou. Becker (1960, citado por Medeiros e Enders,
1998), ao observar que havia outra relacdo do empregado com a organizagao, além da afetiva,

conceituou em comprometimento organizacional instrumental ou side-bets, a disposigdo para

29



se engajar em consistentes linhas de atividade, mantidas pela acumulagdo ao longo do tempo
de side-bets. Becker (1960, citado por Siqueira, 2001) utiliza o termo side-bets significa algo
de valor, como tempo, esfor¢o e dinheiro, investido por uma pessoa durante sua relagdo com
outro objeto, que seria perdido, ou percebido como um custo, caso a interagao cessasse.
Posteriormente foi empregue o nome comprometimento calculativo, caracterizando
a avaliacdo positiva dos resultados (posi¢cdo na organizagdo, acesso a privilégios ocupacionais,
beneficios oferecidos) decorrentes dos investimentos do empregado (Side-bets) e pela
possibilidade percebida de perder ou ndo repor, vantagens decorrentes dos investimentos, caso

se desligasse da organizagdo (Siqueira, 2001).

3.1.3 Comprometimento Normativo

Em seus estudos Wiener (1982, citado por Medeiros e Enders, 1998) conceitua uma
nova forma de comprometimento: o normativo. Esta forma de comprometimento esta
associado a aceitagdo dos valores e objetivos organizacionais, representando uma forma de
controle sobre as a¢des das pessoas. Siqueira (2001) acrescenta que o vinculo normativo ¢
constituido por uma cadeia de pensamentos de reconhecimento de obrigagdes e deveres
morais para com a organizacdo e, caso o empregado pensa em sair da organizagdo, ha
sentimentos de culpa, incomodo, apreensdo e preocupacao.

Segundo Bandeira, Marques e Veiga (2000), o comportamento do individuo ¢
conduzido de acordo com o conjunto de pressdes normativas que ele assume internamente.
Assim, o comprometimento ¢ um vinculo do trabalhador com os objetivos e interesses da

organizagao, estabelecido e perpetuado por essas pressdes normativas.

3.1.4 Modelo de Conceitualizagdo em Trés Componentes

Este modelo de conceitualizacdo configurado nos trés componentes afetivo,
calculativo e normativo, foi proposto por Allen e Meyer (1990, citado por Siqueira, 2001)
com o objetivo de integrar as trés dimensdes do comprometimento organizacional e
desenvolver uma metodologia de medida compativel com suas suposicdes.

Essa abordagem afirma que ha a existéncia de trés estilos de ligacdo do empregado a
organizagdo, distintos e independentes, podendo apresentar combinagdes de diferentes niveis
dos trés componentes. Por exemplo, um trabalhador pode apresentar uma forte necessidade

(comprometimento calculativo) e uma forte obrigacdo (comprometimento normativo), mas
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um baixo desejo (comprometimento afetivo) de permanecer na organizagdo. Portanto, um
estado psicologico de comprometimento organizacional seria fun¢ao da combinagdo de niveis
diversificados dos trés componentes (Siqueira, 2001)

Os autores postulam que para cada componente do comprometimento ha categorias
distintas de antecedentes. Spector (2005) resume em seu trabalho estas categorias: 1. Afetivo:
desejo de permanecer na organizagao, devido a questdes de identificagdo e envolvimento.
Seus antecedentes sdo as experiéncias favordveis no trabalho, especialmente as que
satisfizeram necessidades psicologicas do empregado, levando-o a se sentir confortavel e
competente em seu trabalho; 2. Calculativo: permanéncia do individuo na organizagdo pelo
reconhecimento dos custos em deixa-la. Resulta dos beneficios obtidos pelo trabalho e a
dificuldade e/ou falta de alternativas de trabalhos disponiveis e; 3. Normativo: reflete um
sentimento de obrigacdo em permanecer na organizacdo. Seus antecedentes sdo os valores
pessoais do funcionario e das obrigagdes que a pessoa julga ter para com seu empregador,
pela oferta de cursos de aperfeicoamento profissional, por exemplo.

Para atestaram sua teoria, Meyer e Allen (1993, citados por Spector, 2005)
desenvolveram dois instrumentos, um composto por 24 itens e, outra reduzida, contendo 18
indicadores. As escalas trazem questdes fechadas sobre comprometimento organizacional e
sao aplicadas no formato Likert.

Estudos posteriores verificaram que as trés medidas utilizadas ndo se distinguiam
totalmente, havendo superposicdo entre itens das medidas de comprometimento afetivo e
normativo. Os autores explicaram que sentimentos de obrigacdo moral para com a
organizacdo e o desejo de nela permanecer sejam fortemente relacionados entre si. (Siqueira,

2001).

3.2  Estudos no Brasil sobre o comprometimento organizacional

E crescente o interesse pelo estudo do comprometimento organizacional no Brasil,
onde sdo testados, adaptados e validados para a cultura brasileira os modelos criados
internacionalmente. Dentre os pesquisadores do ramo que se destacam, serdo citados os
trabalhos de Medeiros (2003) e Medeiros e Enders (1998), que validaram para o Brasil o
modelo de conceitualizagdo de trés componentes; Fonseca e Bastos (2002), com a correlacao
entre comprometimento, criatividade e desempenho; e Siqueira (2001), que elaborou escalas

para os trés componentes do comprometimento: afetivo, calculativo e normativo. Também
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serd apresentado o trabalho de Borges, Lima, Vilela e Morais (2004), que pesquisaram a
correlagdo entre comprometimento e aspectos do trabalho (motivacao e satisfagdo).

O modelo de conceitualizagdo de trés componentes do comprometimento
organizacional proposto por Meyer e Allen, foi validado no Brasil por Medeiros e Enders
(1998). Em suas pesquisas, buscou-se relacionar formas e niveis de comprometimento com o
desempenho do individuo no trabalho. Objetivou-se também identificar os niveis de
comprometimento dos individuos, através da combinacdo dos componentes presentes. Foram
encontrados indices moderados de consisténcia interna para os trés componentes da teoria de
Meyer e Allen (a dimensdo afetiva com alfa de 0,68; a dimensao normativa com alfa de 0,70;
e a dimensao calculativa com alfa de 0,62). Os autores concluem que existem indicadores
pouco adequados dentro do instrumento e que nenhuma das duas pesquisas formou os fatores
com os indicadores especificados pelo instrumento original.

Em uma pesquisa posterior, Medeiros (2003) cita uma classificacdo proposta por
Thévenet, em 1992, que aponta duas dimensdes para caracterizar o comprometimento
organizacional: 1. adesdo, que ¢ a internalizagdo dos valores da organizacdo, quando estes sdo
coerentes com o que os individuos valorizam ou consideram como desejavel e; 2.
oportunidade, que ocorre quando as organizagdes oferecem as pessoas oportunidades que
correspondem as suas expectativas.

Nesta linha de raciocinio, S4 e Lemoine (1999, citados por Medeiros, 2003)
utilizaram no Brasil a classificacdo de “interagdo mutua de envolvimento e engajamento aos
valores e expectativas, tanto do trabalhador para a empresa como da empresa para o
trabalhador” (pag. 44). Esses estudos identificaram o comprometimento como resultante das
expectativas do trabalhador.

Nas pesquisas realizadas por Fonseca e Bastos (2002) foi utilizada a escala de
comprometimento organizacional validada por Medeiros (1997, citado por Fonseca e Bastos,
2002). Os resultados identificaram relagdes entre comprometimento organizacional,
criatividade e desempenho no trabalho: 1. a percep¢dao de um desempenho ¢ maior quando os
indices de comprometimento organizacional sdo mais elevados do que quando sdo mais
baixos; 2. nos ambientes de trabalho em que os comportamentos criativos sdo mais
estimulados, os indicadores de desempenho e comprometimento sdo maiores. Os autores
concluem que os maiores desempenhos estdo associados aos individuos que mais percebem
estimulos a criatividade e possuem o padrdo de comprometimento mais afetivo.

Siqueira (2001), outra estudiosa da éarea, desenvolveu e validou trés medidas

brasileiras de comprometimento organizacional (Tabela 9), sendo: Comprometimento
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Organizacional Afetivo - ECOA, 5 itens (Siqueira, 1995, citado por Siqueira 2001),
Comprometimento Organizacional Calculativo - ECOC, 15 itens (Siqueira, 1995, citado por
Siqueira 2001) e Comprometimento Organizacional Normativo - ECON, 7 itens (Siqueira,
2000, citado por Siqueira 2001). Em seus estudos de avaliacdo do comprometimento do
trabalhador com a organizagdo, a autora verificou que as trés escalas apresentaram indices
satisfatorios de precisdo (alpha de Cronbach), tendo a ECOC e a ECOA alcangado 0,92 ¢ a
ECON obtido 0,86.

Tabela 10 - Exemplo de itens correspondentes as ECOC, ECOA e ECON, respectivamente.

Primeira parte - ECOC

Pedir demissdo da empresa onde trabalho e ir trabalhar para outra empresa ndo valeria a pena
porque...

Responda aos itens atribuindo pontos de 1 a 5.

Eu perderia o prestigio que tenho hoje por ser empregado dessa empresa. 1123415

Eu estaria prejudicando minha vida profissional. 1123415
Segunda parte - ECOA

A empresa onde trabalho me faz sentir...

Responda aos itens atribuindo pontos de 1 a 5.

Animado com ela. 1123|415

Contente com ela. 112(3/4]|5
Terceira parte - ECON

Acredito que...

Responda aos itens atribuindo pontos de 1 a 5.

Eu seria injusto com essa empresa se pedisse demissdo agora ¢ fosse trabalhar
para outra. 11213145

Seria desonesto de minha parte ir trabalhar para outra empresa agora. 1(2(3|4]5

Em sua pesquisa, Siqueira (2001) encontrou indices de correlagdo significativos
entre o comprometimento e inten¢ao de rotatividade (-0,43 a -0,62) e satisfagdo no trabalho
(0,21 2 0,56). A correlagdo com rotatividade pode ser compreendida a partir de Spector (2005)
o qual afirma que sendo o comprometimento uma ligacdo das pessoas com o seu trabalho, ele
pode ser relacionado com a rotatividade. Ou seja, individuos com baixo comprometimento
devem ter maior probabilidade de pedir demissao de seus empregos do que pessoas com alto

comprometimento. Os resultados com satisfagdo no trabalho, reafirmam os achados de

33



Mathieu e Zajac (1990, citados por Siqueira, 2001), que diziam que empregados satisfeitos
com o trabalho tendem a ser comprometidos com a organizagao.

Para concluir a exposicdo de estudos nacionais acerca do tema, vale destacar a
pesquisa realizada por Borges, Lima, Vilela e Morais (2004), com o objetivo de explorar a
variabilidade de aspectos do trabalho. Os autores investigaram o comprometimento dos
trabalhadores, utilizando o instrumento criado e validado por Bastos (1994, citado por Borges,
Lima, Vilela e Morais, 2004), a partir de trés focos: organizacional, profissional e sindical. Os
resultados indicaram correlagdes entre comprometimento e motivacao, significado do trabalho
e satisfagdo. Entre os resultados, destacam-se os motivacionais, a saber: correlagdo entre
comprometimento profissional e o fator valorativo de Bem-Estar Economico (r=0,53) e entre
comprometimento organizacional. Isto significa que os participantes que valorizam mais o
Bem-Estar Econdmico tendem a estar mais comprometidos profissionalmente e aqueles que
percebem mais recompensas econdmicas na organizagao tendem a estar mais comprometidos
com a mesma. Encontraram-se também correlagdes positivas entre comprometimento
profissional e instrumentalidade do desempenho para obter Justiga no Trabalho (r=0,48) e
entre comprometimento organizacional e o mesmo componente motivacional (r=0,50).

A partir das pesquisas apresentadas e dos instrumentos utilizados, pode-se concluir
que os resultados encontrados atestam a capacidade das escalas ECOA, ECOC e ECON em
aferir os vinculos do trabalhador com a organizacdo a partir dos trés estilos de
comprometimento distintos (afetivo, calculativo e normativo). As trés escalas formuladas por
Siqueira, apresentaram altos indices de consisténcia (superiores a 0,80), diferente do
instrumento validado por Medeiros e Enders (1998) que obteve indicadores moderados (entre
0,60 e 0,70). Baseado nestes argumentos escolheu-se as escalas ECOA, ECOC e ECON

(Siqueira 2001) como instrumento para mensuracao do comprometimento organizacional.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA

4.1 Amostra

A empresa publica escolhida para realizacdo do presente trabalho ¢ o Servigo
Federal de Processamento de Dados (SERPRO). Fundada em 1964, pela Lei n° 4.516, ¢ uma
empresa atuante no segmento das finangas publicas, constituido pelo Ministério da Fazenda
(secretarias e demais Orgdos) € no segmento das agdes estruturadas e integradoras da
Administragdo Publica Federal, constituido principalmente pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo. A empresa conta com a sede central em Brasilia e regionais distribuidas
por todo o territorio nacional. Em Brasilia sdo aproximadamente 1.200 funciondrios.

Uma das premissas da organizagdo ¢ manter os empregados comprometidos e
motivados, bem como praticar gestdo integrada e participativa. De acordo com uma analise
organizacional do SERPRO, realizada por Marini (2002), a empresa foi criada no contexto
das reformas administrativa e tributdria que preconizavam necessidade de reformulacdo da
administracdo publica em geral, visando o aperfeicoamento de pessoal e melhorias dos
processos mecanicos de arrecadagdo, assim como a racionalizagdo dos processos de exacao de
tributos e institui¢ao de instrumentos eficientes de controle de arrecadagao.

Participaram da pesquisa, gestores, analistas e técnicos de trés areas, a saber: gestdo
em logistica, superintendéncia de sistemas em desenvolvimento e superintendéncia de redes.
Foram entregues 50 questiondrios, sendo que destes, 38 foram considerados validos. O
restante apresentou mais de 10% de itens em branco ou foram entregues fora do prazo
determinado. Da amostra de 38 trabalhadores, 74% eram homens e 26% mulheres. Dentre os
colaboradores, a maioria (53%) trabalham na empresa a mais de 10 anos, 34% entre 1 a 3
anos, 8% entre 4 a 6 anos ¢ 5% entre 7 a 9 anos. Em relacdo a escolaridade, a maioria dos
colaboradores (47%) possui formagdo superior, 32% possuem o ensino médio completo, 18%
sdo pos-graduados e 3% sdo mestres.

Como caracteristica do funcionalismo publico, a escolaridade minima para o cargo
de analista é superior completo e para os técnicos, o segundo grau é o nivel de instru¢ao
minimo. Porém, um técnico pode ser indicado a gestor, por ser uma fun¢do nomeavel. Vale
citar que 3 dos 5 gestores participantes da pesquisa ingressaram na empresa como técnicos,

além disso, 29% dos técnicos da amostra possuem nivel superior completo ou em andamento.
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O Grafico 1 apresenta a distribuicdo destas categorias ocupacionais, que

correspondem a 45% analistas, 42% técnicos e 13% gestores.
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Grafico 1 - Distribuicdo da amostra por Categorias Ocupacionais

Fonte: Dados da Pesquisa

4.2 Instrumentos

A coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio com questdes fechadas,
composto por quatro partes: a primeira apresenta o objetivo do estudo, instru¢des gerais para
preenchimento do instrumento e observagdes quanto o sigilo do participante. Na segunda
parte, o colaborador responde a dados sociodemograficos (sexo, tempo de servico, cargo e
escolaridade). A terceira e quarta parte constam dois instrumentos para avaliagdo da

motivagdo e comprometimento organizacional, comentados a seguir:

421 IMST - Inventario de Motivagdo e Significado do Trabalho (Borges e
Alves-Filho, 2003).

Para a pesquisa motivacional, foram considerados os fatores correspondentes as
dimensdes de expectativa, instrumentalidade, valéncia e for¢a motivacional, conforme
apresentados anteriormente no Tabela 8. Os escores nos fatores de cada participante sdo
estimados pela média ponderada dos itens componentes de cada fator, usando como
ponderadores as cargas fatoriais de cada item

O instrumento esta dividido em trés partes, com escala que variam de 0 a 4 pontos:
1. referente aos Atributos Valorativos (61 itens na forma de frases, cada uma descrevendo um
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valor do trabalho especifico: como o trabalho deve ser); 2. correspondente as expectativas e
aos atributos descritivos (62 itens com duas resposta para cada, indicando possiveis resultados
do trabalho. Avalia o quanto espera que o resultado indicado no item ocorra (expectativa) e o
quanto observa (atributos descritivos) aquele resultado na pratica) e 3. referente a
instrumentalidade (48 itens, indicando o quanto o seu desempenho ¢ 1til para obter o referido

resultado do trabalho).

422  Escalas de Comprometimento Organizacional Afetivo (ECOA),
Calculativo (ECOC) e Normativo (ECON) (Siqueira, 2001).

As escalas contam com trés partes, com escala de 0 a 5 pontos cada qual com as
respectivas instrugdes. 1. ECOA (5 itens que listam varios sentimentos e emog¢des que alguém
poderia ter em relagdo a empresa onde trabalha); 2. ECOC (15 frases que falam sobre perdas e
dificuldades que a pessoa teria se pedisse demissdo da empresa onde esta trabalhando e fosse
trabalhar para outra empresa); e ECON (7 itens relativos a empresa onde a pessoa trabalha).

O IMST e as ECOA, ECOC e ECON tiveram seus itens ilustrados nas Tabelas 7 e

10, respectivamente.

4.3 Procedimento

Foram distribuidos 50 questionarios coletivamente, em pequenos grupos dentro de
cada setor, no proprio local de trabalho dos participantes. Os colaboradores tomaram ciéncia:
da importancia de ndo escrever ou assinar o nome nas folhas, garantindo assim o anonimato;
das respostas representarem opinides individuais, ndo havendo respostas certas ou erradas; e
da necessidade de todos os itens serem respondidos, ndo devendo conter questdes em branco.

Os respondentes tiveram um prazo de 24 horas para entregar o questionario
preenchido, possibilitando a escolha de um momento mais calmo entre as suas atividades, ou
até mesmo, depois do expediente. Desta forma, ndo foi possivel registrar o tempo utilizado
para responder ao instrumento.

Os questionarios considerados validos (38) foram escolhidos pelo seguinte critério:
ndo poderiam possuir mais de 10% de itens em branco (Borges, 2003) e deveriam apresentar

as trés escalas de comprometimento organizacionais completamente preenchidas.
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CAPITULO 5 - RESULTADOS

De acordo com o contexto do SERPRO, onde técnicos e analistas podem exercer a
funcdo de gestor, considerou-se que a escolaridade ndo ¢ uma variavel confiavel. Desta forma,
os resultados serdo apresentados pela comparacdo entre os trés cargos: gestor, analista e

técnico.

5.1 Resultados referentes a Motivacao

As escalas do IMST utilizadas para mensurar a motivagao variam de 0 a 4 pontos.
Desta forma, os valores iguais ou superiores a 2,5 pontos foram considerados fortes; os
valores iguais a 1,5 e inferiores a 2,5 pontos foram classificados como moderados; e os abaixo
de 1,5 foram considerados fracos. De acordo com as instru¢des para apuracido dos dados do
IMST (Borges, 2003), os resultados foram calculados pela média ponderada através de cargas

fatoriais de cada item fornecidos pelos idealizadores do instrumento.

5.1.1 Expectativas

Na Tabela 11 pode-se observar que os analistas e técnicos apresentam fortes
expectativas para auto-expressao e justica no trabalho (médias 3,74 e 3,60, com desvio padrao
0,17 e 0,47, respectivamente). Os gestores atribuem maior pontuagdo para o fator 2, seguranga
e dignidade (média 3,62, com desvio padrao 0,47). Nota-se que a responsabilidade também
foi pontuada pelas trés categorias ocupacionais com escore alto (médias 3,40; 3,37 e 3,44,
com desvio padrao 0,42; 0,46 e 0,53, respectivamente). Apenas o fator 3, desgaste e
desumanizagdo, apresenta moderada atribuicdo de pontos para todos os respondentes, ficando
com escores abaixo de 2,5.

Analisando ainda a Tabela 11, encontra-se a hierarquia das expectativas revelada
pelo escore total da amostra, a saber: auto-expressdo e justica no trabalho (média 3,66, com
desvio padriao 0,35); seguranca e dignidade (média 3,58, com desvio padrio 0,52);
responsabilidade (média 3,41, com desvio padrao 4,47) e desgaste e desumanizagdo (média

2,06, com desvio padrao de 0,71).
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Tabela 11 - Escores médios nos fatores de expectativas do trabalho para cada cargo e amostra total
(escala de 0 a 4 pontos)

Escores médios por categoria ocupacional

Amostra Total

. Gestor Analista Técnico
Expectativas do Trabalho
Y g Desvio L Desvio L Desvio L g Desvio
Média Padrio Média Padrio Média Padrio Média Padrio

Fatorl - Auto-expressdoe 359 49 | 374 017 | 360 047 | 366 035
Justica no trabalho

Fator 2 - Seguranca 362 047 | 364 044 | 351 o064 | 358 052
Dignidade

Fator 3 - Desgaste ¢ 221 073 | 181 074 | 227 062 | 206 071
Desumanizagao

Fator 4 -

Responsabilidade 3,40 042 | 337 046 | 344 0,53 3,41 0,47

Esses resultados revelam o que os funciondrios da amostra total mais esperam que
ocorra no seu trabalho: retorno econdmico e assisténcia merecida, crescimento pessoal e
profissional, percep¢do de dignidade e respeito, prazer pela realizagao das tarefas, estabilidade
no emprego, reconhecimento da importancia do trabalho, influéncia nas decisdes e opinides,
boa comunicagdo entre funciondrios e chefia, oportunidades de expressdao da criatividade,
adocdo de medidas de seguranca recomendaveis ao trabalho, igualdade de direitos para os
funciondrios, limpeza no ambiente de trabalho e oportunidade de exercitar o corpo. Estas
expectativas correspondem aos itens, entre outros, relacionados aos fatores 1 (auto-expressao
e justica no trabalho) e 2 (seguranga e dignidade).

Em seguida esperam por: ocupacdo do proprio tempo, obediéncia aos superiores €
realizar tarefas e obrigacdes de acordo com as proprias possibilidades. Estes itens
correspondem ao fator 4 (responsabilidade). Por fim, apresentam menor expectativa para:
repeticdo diaria de tarefas, concluir atividades com pressa, sentir-se como maquina ou animal,
discriminacdo pelo trabalho, percepcdo de pouco ganho comparado ao esfor¢co dispensado,
sentimento de esgotamento e esfor¢o fisico na execugdo do trabalho. Estas sdo expectativas

relacionadas ao fator 3, desgaste e desumanizagao.
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5.1.2 Instrumentalidade

Na Tabela 12, observa-se que os participantes da amostra acreditam que seu
desempenho ¢ instrumental principalmente para a obtencdo de envolvimento (médias 3,31;
3,10 e 3,47, com desvio padrao 0,55; 0,44 ¢ 0,38, respectivamente), seguido pela obtencao de
reconhecimento e independéncia economica (médias 3,20; 3,08 e 3,20, com desvio padrao
0,49; 0,45 e 0,44, respectivamente). A justica no trabalho ¢ percebida pelos gestores e
técnicos com alta instrumentalidade (médias 2,72 e 2,84, com desvio padrao 0,78 e 0,72,
respectivamente) em contraponto aos analistas, que atribuiram escore moderado ao fator
(média 2,34, com desvio padrdao 0,78). A instrumentalidade para a obtencdo de desgaste e
desumanizag¢do apresentou escores moderados proximo ao limite inferior, exceto para os
analistas que atribuiram escores moderados (média 2,50, com desvio padrdo 0,37).

O escore total por fator revela a hierarquia das instrumentalidades, a saber:
envolvimento, com 3,28 e desvio padrao 0,45; reconhecimento e independéncia econdmica,
com 3,15 e desvio padrdo 0,44; justica no trabalho, com 2,60 e desvio padrao 0,77; e desgaste

e desumanizag¢do, com 1,85 e desvio padrao de 0,76.

Tabela 12 - Escores médios nos fatores de instrumentalidade do trabalho para cada cargo e amostra
total (escala de 0 a 4 pontos).

Escores médios por categoria ocupacional

Amostra Total

Instrumentalidades do Gestor Analista Técnico
Trabalho - - - -
L 1 Desvio L 1 Desvio L 1 Desvio L 1 Desvio
Média Padrio Média Padrio Média Padrio Média Padrio
Fator 1 - Envolvimento 3,31 0,55 3,10 0,44 3,47 0,38 3,28 0,45

Fator 2 - Justi¢a no 2.72 0,78 2,34 0,78 2,84 0,72 2,60 0,77
trabalho

Fator 3 - Des%aste e 2,50 037 1,72 0,73 1,78 0,81 1,85 0,76
Desumanizagao

Fator 4 - Reconhecimento e

. A 3,20 0,49 3,08 0,45 3,20 0,44 3,15 0,44
Independéncia econdmica

A partir desses resultados, pode-se aferir que os funcionarios da amostra total
acreditam que seu desempenho ¢ instrumental para obteng¢do de resultados do trabalho,
quando direcionados a boa comunicagdo com a chefia, habilidade com relacionamentos

interpessoais, responsabilidade para enfrentar os problemas do trabalho, ocupagao do tempo,

40



dignidade, respeito e produtividade, responsabilidades pelas proprias decisdes, prazer pela
realizagdao das tarefas. Relacionam a influéncia do seu desempenho a obtengdo de sustento,
oportunidades de se profissionalizar, reconhecimento da importancia do trabalho e influéncia
nas decisoes. Estas instrumentalidades correspondem aos itens dos fatores 1 (envolvimento) e
4 (reconhecimento e independéncia econdmica).

Em seguida percebem o proprio desempenho como influente para conseguir: salario,
assisténcia merecida, percep¢do de ganhos compativeis com o esfor¢o empregue, formas
adequadas de higiene, disponibilidade de materiais e equipamentos adequados, conveniéncia
de horario, adog¢do das medidas de seguranca recomendaveis ao trabalho, igualdade de
esforcos e direitos para todos os que trabalham, cumprimento das normas e obrigacdes da
organiza¢cdo para com o funciondrios. Estas instrumentalidades correspondentes a itens do
fator 2 (justica no trabalho). Por fim, percebem menor relagdo entre o proprio desempenho e a
repeticdo didria de tarefas, pressa na conclusdo das atividades, sentimentos de ser como
maquina ou animal, discriminagdo pelo trabalho, percep¢ao de pouco ganho comparado ao
esfor¢o dispensado, sentimento de esgotamento e esfor¢o fisico na execugdo do trabalho.

Estas instrumentalidades correspondem aos itens do fator 3 (desgaste e desumanizagao).

5.1.3 Valéncia

A partir dos escores, ilustrados na Tabela 13, pode-se observar que os gestores
valorizam com grande intensidade, os resultados do trabalho relacionados a sobrevivéncia
pessoal e familiar (média 3,29, com desvio padrao 0,53) e auto-expressao e realizagdo pessoal
(média 3,23, com desvio padrao 0,52). Em seguida, atribuem valéncia a justi¢a no trabalho
(média 2,71, com desvio padrdo 0,76). Em outro extremo, com baixa valéncia esta o fator
relacionado ao desgaste e desumanizacao (média 1,48, com desvio padrao 0,57).

O resultado do trabalho mais fortemente valorizado pelos analistas esta relacionado
com a auto-expressao e realizacao pessoal (média 3,46, com desvio padrdo 0,40). Em seguida
sdo valorizados justiga no trabalho (média 3,22, com desvio padrao 0,63) e sobrevivéncia
pessoal e familiar (média 3,04, com desvio padrao 0,81). Desgaste e desumanizacao
receberam atribui¢do valorativa moderada proximo ao limite inferior (média 1,66, com desvio
padrdo 0,75).

Semelhante aos gestores, os técnicos atribuem maior valéncia para sobrevivéncia
pessoal e familiar (média 3,52, com desvio padrao 0,42) e auto-expressao e realizagao pessoal

(média 3,45, com desvio padrao 0,38). Em seguida, atribuem valéncia a justi¢a no trabalho
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(média 2,93, com desvio padrdao 0,50). Atribuem valéncia moderada, proximo ao limite
inferior, para desgaste e desumanizagao (média 1,98, com desvio padrao 0,67).

A hierarquia valorativa para os resultados do trabalho, segundo atribuicdo da
amostra total é: auto-expressdo e realizacdo pessoal (média 3,43, com desvio padrdo 0,41);
sobrevivéncia pessoal e familiar (média 3,31, com desvio padrao 0,64); e justi¢a no trabalho
(média 3,01, com desvio padrdao 0,60). Por fim, atribuem valéncia moderada, préximo ao

limite inferior, para desgaste e desumanizacao (média 1,79, com desvio padrdo 0,70).

Tabela 13 - Escores médios nos fatores valorativos do trabalho para cada cargo e amostra total (escala
de 0 a 4 pontos).

Escores médios por categoria ocupacional

Amostra Total

Gestor Analista Técnico
Valéncias do Trabalho Desvio Desvio Desvio Desvi
Média Padrio | Média Padrio | Média Padrio | Média Paejrvég

Fator 1 - Justiga no 271 076 | 322 063 | 293 050 | 3.01 | 060
Trabalho
Fator2 - Auto-expessaoe 353 g5y | 346 040 | 345 038 | 343 | 041
Realizacdo Pessoal

Fator 3 — Sobrevivéncia 329 053 | 3.04 081 | 352 042 | 331 | 064
Pessoal e Familiar

Fator 4 — Desgaste e
Desumanizagao

1,48 0,57 1,66 0,75 1,98 0,67 1,79 0,70

Analisando as médias da amostra total, pode-se concluir que os resultados do
trabalho mais valorizados pelos funciondrios sdo: oportunidades de aprendizagem e expressao
da criatividade, sentimento de ser produtivo, desenvolvimento das habilidades interpessoais,
influéncia nas decisdes e opinides, gerar beneficio aos outros, prazer em realizar as tarefas,
confianga entre funcionarios e chefia, reconhecimento da importancia do trabalho, sentir-se
digno. Valorizam ainda: sobrevivéncia, sustento e assisténcia pessoal e familiar,
independéncia com as proprias despesas e influéncia do trabalho para o progresso da
sociedade. Estes valores estdo relacionados aos fatores 1 (auto-expressado e realizagdo pessoal)
e 2 (sobrevivéncia pessoal e familiar).

A justica no trabalho, terceiro fator valorizado, destaca: conforto nas formas
adequadas de higiene, disponibilidade de ferramentas de trabalho e equipamentos adequados,

conveniéncia de horario, ado¢do das medidas de seguranca recomenddveis, assisténcia
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merecida, percep¢ao de justica entre esfor¢o dispensado e retorno financeiro, cumprimento
das obrigagdes da empresa para com o funcionario, comunica¢do assertiva dos chefes com os
subordinados, igualdade de esforgos e direitos para os trabalhadores. Por fim, sdo pouco
valorizados pelos funcionarios resultados como: terminar as tarefas com pressa, ficar

esgotado, sentir-se como uma maquina ou um animal e ser discriminado.

5.1.4 Forcga Motivacional

Os resultados para a for¢a motivacional foram alcangados pela soma dos escores de
cada individuo nos fatores 1, 2 e 4 das expectativas e das instrumentalidades. Em seguida foi
subtraido o produto da expectativa pela instrumentalidade do fator 3 referente a um resultado
indesejavel do trabalho (desgaste e desumanizagdo). A Figura 4, apresentada anteriormente,
ilustra esta equacao.

A for¢a motivacional obteve escores entre 60 ¢ 122 e mediana de 90,58. Os valores
poderiam variar de 0 a 144, levando em consideracgdo a escala de 0 a 4 pontos. O Gréfico 2
apresenta os intervalos da for¢ca motivacional distribuido pela amostra total. Pode-se observar
que o maior grupo da amostra, com 21 participantes, apresenta o escore de for¢a motivacional
no intervalo médio superior (70 a 105 pontos), seguido pelo segundo grupo, com 11
participantes, no intervalo superior (105 a 122 pontos). Por fim, 6 respondentes atribuiram

pontos no intervalo médio inferior (35 a 70 pontos).
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Grafico 2 — Distribuigdo da Forga Motivacional da amostra.

Fonte: Dados da Pesquisa
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As médias da for¢a motivacional também foram mensuradas para as trés categorias
ocupacionais da amostra, conforme Tabela 14. Os gestores apresentaram valores para forca
motivacional, (média 93,79, com desvio-padrao de 26,68) proximo aos técnicos (média 93,38,
com desvio-padrao de 17,88), seguidos pelos analistas (média 89,05, com desvio-padrao de
18,13). A amostra geral apresentou for¢a motivacional com média de 91,50 e desvio padrao

18,81.

Tabela 14 - Escores médios da Forga Motivacional para cada cargo e
amostra total (escala de 0 a 4 pontos).

Escore por Categorias Ocupacionais Escore

Forga motivacional Gestor | Analista | Técnico Total
Média 93,79 89,05 93,38 91,50
Desvio Padrao 29,68 18,13 17,88 18,81

5.2 Resultados referentes ao Comprometimento Organizacional

As escalas do comprometimento organizacional (ECOA, ECOC ¢ ECON) utilizadas
para mensurar seus componentes vao de 1 a 5 pontos. Desta forma, os valores iguais ou
superiores a 3,5 pontos foram considerados fortes; os valores iguais a 2,5 a menores que 3,5
foram classificados como moderados e os abaixo de 2,5 foram considerados fracos. Os

resultados foram obtidos através da média e desvio padrao de cada participante.

5.2.1 Componentes afetivo, calculativo e normativo

Na Tabela 15 pode-se observar que o componente afetivo do comprometimento
organizacional prevalece em todos os respondentes, com os seguintes resultados: técnicos
possuem componente afetivo mais forte que os demais, com média 3,68 e desvio padrdo 0,81;
em seguida os gestores apresentam comprometimento afetivo com média 3,60 e desvio padrao
0,47. J& os analistas apresentam média moderada (2,91, com desvio padrao 0,56).

O comprometimento calculativo aparece na mostra com niveis moderados para os
técnicos (média 3,10 e desvio padrao 0,81) e gestores (média 2,96 e desvio padrdo 0,63). Ja os

analistas apresentam indices baixos do componente (2,09 e desvio padrao de 0,57).
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Por fim, o comprometimento normativo s6 apresenta nivel moderado para os
gestores (média 2,74 e desvio padrao 0,92), pois, seus escores foram baixos, principalmente
para os analistas (média 1,85, com desvio padrdo 0,69) em relagdo aos técnicos (média 2,48 e
desvio padrao 0,79).

Para a amostra total, os resultados encontrados indicam escores moderados para
comprometimento organizacionais afetivo (média 3,32, com desvio padrao 0,76) e calculativo
(média 2,63, com desvio padrdo ). O componente normativo apresentou baixo escore (média

2,23, com desvio padrao 0,82).

Tabela 15 - Escores médios do comprometimento organizacional afetivo, calculativo e normativo para
cada cargo e amostra total (escala de 1 a 5 pontos).

Escores médios por categoria ocupacional

Componentes do Amostra Total

; Gestor Analista Técnico
Comprometimento
Organizacional ... Desvio ... Desvio ... Desvio ... Desvio
Média Padrio Média Padrio Meédia Padrao Média Padrao
Componente Afetivo 3,60 0,47 2,91 0,56 3,68 0,81 3,32 0,76

Componente Calculativo 2,96 0,63 2,09 0,57 3,10 0,81 2,63 0,83

Componente Normativo 2,74 0,92 1,85 0,69 2,48 0,79 2,23 0,82

5.3 Correlagdes entre Motivagdo e Comprometimento Organizacional

Estimaram-se as correlagdes existentes entre os escores dos componentes do
comprometimento organizacional com os escores dos indicadores motivacionais. Os
resultados s3o apresentados na Tabela 16. Para analise dos dados, considerou-se uma
correlagdo alta quando r > 0,6; média quando 0,3 <r < 0,6; e baixa quando r <0,3.

Analisando os resultados dos gerentes, encontraram-se correlagdes positivas e fortes
entre todos os componentes do comprometimento organizacional (afetivo, calculativo e
normativo) e os fatores da expectativa correspondentes a auto-expressao e justica no trabalho,
(r=0,63; =0,66; =0,67) e seguranga ¢ dignidade (r=0,68; r=077, r=0,74). H4 também forte
correlacdo entre a expectativa para desgaste e desumanizagdo € o comprometimento
normativo (r=0,93); correlacionam-se ainda a expectativa para responsabilidade e os
componentes calculativo e normativo (r=0,60 e r=0,91). As instrumentalidades do
desempenho para obtencdo de reconhecimento e independéncia econOmica possuem

correlacdes com todos os trés componentes do comprometimento organizacional (r=0,78,
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=0,60 e r=0,95). Ha ainda correlagdo entre os componentes afetivo e normativo e os fatores
instrumentais para obtencao de envolvimento (r=0,82 e r=0,95) e justi¢a no trabalho (r=0,66 ¢
=0,98). As trés dimensdes do comprometimento organizacional apresentaram forte
correlacdo com a valéncia de sobrevivéncia pessoal e familiar (r=0,76; r=0,87 e r=0,78).
Encontraram-se, ainda correlagdes para os componentes afetivo e normativo e a valoragao de
auto-expressao e realizagao pessoal (r=0,71 e r=0,87). O valor para desgaste apresentou
correlacdo forte (r=0,65) com o fator normativo. Por fim, a forca motivacional dos gerentes
apresentou correlacdo forte com as dimensdes afetiva (r=0,78) e normativa (r=0,96) do
comprometimento organizacional.

Analisando ainda as correlagdes entre os escores dos gerentes, foram encontradas
correlacdes médias entre: as expectativas para desgaste e desumanizacdo e 0os componentes
afetivo (r=0,53) e calculativo (r=0,44); responsabilidade e dimensdo afetiva do
comprometimento (r=0,59). As instrumentalidades para obten¢do de envolvimento e justica
no trabalho apresentaram correlagdes médias entre o fator calculativo (r=0,50 e r=0,40). Entre
os atributos valorativos, correlacionaram com média intensidade: justica no trabalho e
componentes afetivo e normativo (r=0,33 e r=0,56); auto-expressdo e realizacdo pessoal com
comprometimento calculativo (r=0,36); e desgaste e desumanizacdo com componente
calculativo (r=0,45). A for¢a motivacional dos gerentes apresentou correlacdo média apenas
com o comprometimento calculativo.

Diferente dos gerentes, os analistas ndo apresentaram fortes correlagcdes entre os
escores dos componentes do comprometimento organizacional e da motivagdo. Houve média
correlagdo apenas para os atributos valorativos, a saber: comprometimento afetivo com justica
no trabalho (r=0,57) e auto-expressdo e realiza¢do pessoal (1=0,42); o valor para desgaste e
desumanizag¢do apresentou correlagdo média com a dimensao normativa.

Semelhante aos analistas, os técnicos apresentaram correlacdes médias a baixas.
Dentre as correlagdes médias, estdo: comprometimento normativo e expectativa de desgaste e
desumanizag¢do (r=0,30); instrumentalidade para envolvimento e componente afetivo (r=0,33);
justica no trabalho e comprometimento afetivo (r=0,33) e normativo (r=0,37). Valéncia de
justica no trabalho e dimensoes afetiva (r=0,37) e normativa (r=0,43); e por fim, o auto-
expressao e realizacao pessoal com comprometimento afetivo (r=0,30).

A amostra total ndo apresenta fortes correlacdes entre comprometimento
organizacional e motivacdo. As correlacdes médias ocorrem entre: expectativas de desgaste e
desumanizagdo e comprometimento normativo (r=0,33). Instrumentalidades para

envolvimento e a dimensdo afetiva do comprometimento (r=0,42); justica no trabalho e
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componentes afetivo (r=0,37) e normativo (r=0,33). Por fim, encontra-se correlagdo média

entre a valéncia de desgaste e desumanizagdo e comprometimento calculativo (r=0,31).

Nao ocorreram fortes correlagcdes negativas entre os escores do comprometimento

organizacional e da motivacao.

Tabela 16 — Correlagdo entre fatores motivacionais e o0s trés

comprometimento organizacional dos gestores, analistas, técnicos e amostra total.

componentes do

GESTOR

ANALISTA

TECNICO

AMOSTRA
TOTAL

MOTIVACAO

COMPROMETIMENTO

COMPROMETIMENTO

COMPROMETIMENTO

COMPROMETIMENTO

ECOA | ECOC I ECON

ECOA | ECOC | ECON

ECOA | ECOC | ECON

ECOA | ECOC I ECON

1 - Auto-expessdo e

.. 0,63 066 0,67]003 0,08 -0,12]0,18 -0,32 -0,15] 0,05 -0,22 -0,10
justica no trabalho
$l2-s
= |2 - >esurancac 068 077 074|-047 037 041|021 -0,50 023 -0,02 -034 0,03
< | Dignidade
'_
8
& 3 - Desgaste €
X .. 0,53 0,44 0,93]-0,30 -0,37 -0,06} 0,03 0,01 0301]0,11 0,12 0,33
W | desumanizacdo
4 - Responsabilidade | 0,59 0,60 0,91 |-0,14 -0,43 -0,33] 0,03 -0,50 0,29 ] 0,04 -0,26 0,13
1 - Envolvimento 082 050 0951]0,10 -0,42 -0,06]0,33 -0,11 -0,04]0,42 0,12 0,29
L
2 2 - Justi
g [~ - -usticano 066 040 098|0,11 -0,08 -0,12] 033 -0,02 037|037 0,18 0,33
= | trabalho
<
|_
& 3 - Desgaste e
U§J . - -0,30 0,28 -0,16] 0,06 -0,09 0,13] 0,05 -0,07 0,17]0,10 0,12 0,21
S | desumanizagao
;
z|4- Reconhecimento
eindependéncia 0,78 0,60 0,9]0,12 0,08 0,26 -0,13 -0,05 -0,14]1 0,09 0,01 0,09
econdmica
I- Justiga no 033 -026 056|057 021 024|037 010 043]0,19 -0,11 0,16
trabalho
< |- Auto-expressdoe |21 a5 087|042 022 017]030 -004 008|028 005 018
O |realizacao pessoal
&
3:' 3 - Sobrevivéncia
> .. 0,76 087 0,781-0,14 -0,59 -0,08] 0,29 0,22 0,241]0,23 0,11 0,23
pessoal e familiar
4- Desgaste e
. - 0,24 045 065]026 020 045]-0,29 0,28 -0,29] 0,08 0,31 0,31
desumanizagao
Forca Motivacional 0,78 058 0,96]0,02 -0,30 -0,22] 0,20 -0,43 0,25]-0,25 -0,14 -0,12

47




CAPITULO 6: DISCUSSAO

A partir dos resultados alcancados, pode-se concluir que a maior parte dos
respondentes estd motivada, pois o 84,2% encontram-se nos intervalos superior ¢ médio
superior. Isso esta relacionado a altos niveis de expectativas juntamente com a forte percepgao
de que o préprio desempenho € instrumental para obtencao dos resultados desejados.

Para os escores mais baixos da amostra em for¢a motivacional (60 a 68), presumi-se
que a baixa atribuicdo de instrumentalidade a justica no trabalho e a percep¢do de moderado
desgaste e desumanizagdo podem estar influenciando este resultado. Vale ressaltar que justica
no trabalho ¢ um dos fatores que apresentou maior expectativa pelos respondentes.

Outra analise importante a se fazer ¢ decorrente do resultado do comprometimento
organizacional: o componente afetivo ¢ o mais presente em todos os respondentes, ou seja,
prevalece nos funcionarios uma identificacdo e envolvimento com a organizagdo. A literatura
apresenta estudos com resultados onde também prevalece nos empregados, o
comprometimento afetivo. A partir das pesquisas realizadas por Maia (2003), contatou-se que
esta dimensdo do comprometimento organizacional ¢ a mais desejavel dentro das
organizagoes, pois acredita-se que o envolvimento gerado torna-se mais forte. Essa tendéncia
também ¢ apresenta nos estudos dos Fonseca e Bastos (2002), onde os maiores desempenhos
foram associados aos individuos que possuem, dentre outras varidveis, o padrdo de
comprometimento mais afetivo. Este fato pode explicar a observagao realizada nos trabalhos
de Bandeira, Marques e Veiga (2000), ao identificarem que o enfoque afetivo constitui a linha
de pesquisa mais utilizada na investigacdo académica.

Em uma andlise por cargos, observa-se que os gestores apresentam fortes
expectativas relacionadas ao trabalho e percebem seu desempenho como instrumental para
obtencdo dos resultados esperados. Estes resultados sdo fortemente valorizados por este
grupo. Conseqiientemente, a for¢a motivacional dos gestores estd na média superior da
amostra, tendo em vista que quanto maior as expectativas e instrumentalidades do
funciondrio, maior sera a sua motivacdo. Notou-se também que os gestores estdo
comprometidos com a organizacdo e possuem forte vinculo afetivo. Isso significa que hoje os
gestores aceitam os objetivos organizacionais, estdo com disposi¢do para trabalhar com afinco
e possuem o desejo de permanecer na organizagao.

E interessante salientar que apenas os resultados dos gerentes apontam forte
correlacdo entre diversos indicadores motivacionais ¢ os componentes do comprometimento.

As expectativas para auto expressao, justica no trabalho, seguranca e dignidade sao
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diretamente proporcionais as trés dimensodes afetiva, calculativa e normativa. Isso significa
que quanto maior a expectativa de retorno econdmico e assisténcia merecida, crescimento
pessoal e profissional, estabilidade no emprego e influéncia nas decisdes e opinides, maior
serd seu comprometimento com a organizagdo. A expectativa de responsabilidade possui
correlacdo com os componentes calculativo e normativo, ou seja, quanto maior a espera por
responsabilidade pela tarefa e obrigagdes, maior sera o vinculo com a organizagao pela crenga
de que isto ¢ o certo a se fazer e por avaliar positivamente os resultados decorrentes dos seus
investimentos. Outra caracteristica deste grupo de respondentes € a correlagdo entre a espera
moderada por desgaste e desumanizagdo e 0 comprometimento normativo. Essa situagdo pode
ser explicada, pois a fungdo de gerente representa para o individuo muitas responsabilidades e
preocupagdes. E de se esperar que ocorra uma expectativa por ter que concluir atividades com
pressa, percepcdo de pouco ganho comparado ao grande esforco que a funcdo exige e a
percepcao de estar atarefado. Desta forma, tendem a ser vincular a empresa por achar que € o
certo a se fazer, tendo em vista a sua nomeacgao para o cargo.

Os resultados mostram que, quando os gestores acreditam que seus esfor¢os sdo
instrumentais para obten¢do de reconhecimento e independéncia econdmica, tendem a se
comprometer afetiva, calculativa e normativamente. Isso significa que, quanto maior for a
percepcao do gestor de que os resultados esperados para este fator dependem de seus esforgos,
maior serd seu vinculo com a organizagdo. Ao perceberem, que seu trabalho serd instrumental
para obter envolvimento e justi¢a no trabalho, maior serd o vinculo afetivo e normativo com a
organizagdo. Nota-se também que os participantes que valorizam mais a auto-expressao,
realizagao pessoal e sobrevivéncia pessoal e familiar, tendem a se envolver afetiva e
normativamente com a empresa. Aqueles gerentes que atribuem valor moderado para o
desgaste e a desumanizagdo, ou seja, estar atarefado e com vdrias atividades para se
desenvolver com muita rapidez, tendem a vincular-se com a empresa por acreditarem que € o
certo a se fazer.

Observou-se que a alta forga motivacional dos gestores correlaciona-se com as
dimensdes afetiva e normativa. Isso quer dizer que quanto maior for sua motivacdo, maior
sera sua ligagdo por sentimentos com a empresa e pela crenga de que manter-se na
organizagdo é o correto a se fazer. E importante ressaltar que a fungéio de gerente é nomeavel,
ou seja, a organizagdo indica determinado profissional (técnico ou analista) para exercer este
cargo. Esta pode ser uma explicacdo para esta correlacdo, pois desta forma a pessoa pode
julgar ter para com seu empregador, uma obrigacdo e divida moral por esta oferta e

oportunidade.

49



Os analistas apresentam fortes expectativas relacionadas ao trabalho, mas nao
percebem na mesma propor¢do que o seu desempenho seja instrumental para obtencao destes
resultados. Na mesma magnitude das expectativas, os resultados do trabalho, sdo altamente
valorizados pelos analistas. A forca motivacional destes profissionais estd na média superior
da amostra, mas foi a menor comparada aos outros dois cargos. Esta situagdo pode ser
explicada, pois as instrumentalidades desse grupo apresentam escores menores que os demais.
Por exemplo, o fator justica no trabalho recebeu maior atribuicdo de expectativas pelos
analistas e menor instrumentalidade. Lembra-se aqui que justica no trabalho supde
proporcionalidade entre esforco e as recompensas.

Notou-se também que os analistas possuem moderado comprometimento afetivo
com a organizacdo, que sO ndo ¢ maior, pois, ndo percebem que seu desempenho possa
satisfizer plenamente suas necessidades psicoldgicas. Vale acrescentar que o vinculo com a
organizagdo pela crenca de que ¢ uma obrigacdo moral permanecer nela ou que se pode perder
vantagens decorrentes dos proprios investimentos caso venha a se desligar da mesma, sao
muito baixos.

Nao ocorreram correlacdes fortes entre os indicadores motivacionais e o
comprometimento organizacional dos analistas. Apenas trés, dos quatro atributos valorativos
do trabalho apresentaram correlagdes médias com os componentes do comprometimento. Esta
situagdo pode ser explicada, tomando por base os estudos de Borges, Lima, Vilela e Morais
(2004), que explicam que no comportamento humano podem existir outras varidveis
mediando as ag¢oes, tanto no sentido de atenuar ou de incrementa-la.

Por fim, os técnicos apresentam fortes expectativas relacionadas ao trabalho e
percebem o proprio desempenho como influente para obtencdo destes resultados. Na mesma
propor¢cdo das expectativas, os resultados do trabalho, sdo altamente valorizados pelos
técnicos. Pode-se dizer que os técnicos estdo motivados, pois a for¢ca motivacional destes
profissionais esta na média superior da amostra. Esta situacao pode ser explicada, porque ha
semelhante atribuicdo de escores para expectativas, instrumentalidades e valéncias, variando
um pouco a intensidade dentro de cada fator. Por exemplo, o fator auto-expressdo e justiga no
trabalho recebeu maior atribuicao tanto de expectativas quanto de instrumentalidades, ¢ obteve
alta valéncia (ndo na mesma propor¢ao). Novamente destaca-se um fator relacionado com
proporcionalidade entre esfor¢o e as recompensas.

Pelos resultados foi possivel observar que os técnicos possuem forte
comprometimento afetivo com a organizagdo, ou seja, assim como o0s gestores, estes

profissionais tém o desejo de permanecer na organizacao por conseqiiéncia das experiéncias
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favoraveis no trabalho que fortalecem este vinculo. Este envolvimento ocorre porque hd uma
aceitacdo dos objetivos organizacionais, uma disposi¢ao para trabalhar com afinco pela
organiza¢do ¢ um desejo de permanecer ligado a ela. Numa propor¢cdo menor, aparece o
comprometimento calculativo, que pode estar relacionado a avaliag@o positiva dos resultados
decorrentes dos seus investimentos, favorecido pela possibilidade de crescer
profissionalmente e até poder exercer uma funcdo de gestdo. O vinculo com a organizacao
pela crenca de que ¢ uma obriga¢do moral permanecer nela aparece com baixa atribuicao.
Assim como observados nos analistas, ndo foram encontradas correlagdes fortes
entre a motivagdo ¢ o comprometimento organizacional dos técnicos. Médias correlagdes
apareceram em alguns fatores das expectativas, instrumentalidades e valéncias. Uma hipdtese
para essa situacdo ja foi apresentada na avaliagdo dos analistas, onde outras variaveis podem

estar influenciando tanto a motiva¢do como o comprometimento organizacional.
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CAPITULO 7: CONCLUSOES

Retomando os objetivos apresentados na introducdo, pode-se concluir que a teoria da
expectativa foi eficaz para avaliar e demonstrar empiricamente o nivel de motivacdo dos
funcionarios do SERPRO, através da mensuracdo das expectativas, instrumentalidades,
valéncias e for¢ca motivacional. Os instrumentos utilizados para avaliar a motivagao (IMST) e
os componentes do comprometimento organizacional (ECOA, ECOC e ECON) foram
satisfatorios para alcangar os objetivos especificos. O objetivo geral de analisar as relagdes
entre a motivagdo e o comprometimento organizacional dos colaboradores, foi conquistado
através de andlises comparativas e estatisticas, que indicaram fortes correlagcdes para os
gestores; resultado ndo encontrado para os analistas e técnicos.

Em linhas gerais, os funcionarios do SERPRO estdo motivados e comprometidos
afetivamente com a organizagao. Isso ocorre, pois ha altos niveis de expectativas e valoragao
dos resultados do trabalho, grande envolvimento, aceitagao dos objetivos organizacionais e
vontade de permanecer na empresa. H4 também percepcdo de que seus desempenhos
influenciam na obtencdo dos resultados esperados. Vale citar que a teoria da expectativa,
como uma abordagem de processo, afirma que a motivagdo € um processo mutavel, ou seja, a
forca motivacional apresentada neste estudo pode ser diferente ao se reaplicar os mesmos
instrumentos em um outro momento.

Quando se compara a média de For¢ca Motivacional entre os gestores, analistas e
técnicos constata-se que os primeiros e os ultimos estdo mais motivados, o que estd associado
as expectativas e instrumentalidades mais elevadas destes. Essa semelhanga entre os escores
das duas categorias ocupacionais, pode ser explicada pela composi¢ao do quadro de gestores,
onde 3 dos 5 gestores, ingressaram na organiza¢ao como técnicos.

Em relacdo aos resultados dos gerentes, observa-se que hé fortes correlagdes entre os
indicadores motivacionais € os componentes do comprometimento organizacional. Uma
hipbtese para essa situacdo ¢ o crescimento profissional que estes alcancaram, pois a fungao
de gestor ¢ nomeavel.

Para o caso especifico do SERPRO, um estudo sugestionavel ¢ a analise da
motivagdo, do comprometimento organizacional e das suas correlagdes relacionadas ao tempo
de servigo dentro da institui¢ao, uma vez que o plano de carreira da empresa em questao,
baseia-se fundamentalmente nesta variavel de tempo.

A principal contribui¢do deste trabalho para o SERPRO ¢ a possibilidade de se

visualizar quais os resultados do trabalho os funcionarios mais valorizam, o que esperam dele
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€ o quanto percebem que o proprio esfor¢o para realizacdo das tarefas ¢ instrumental para
obtengdo destes resultados. A andlise destes indicadores motivacionais ¢ um importante
instrumento para se criar e aplicar estratégias que possam ajudar a aumentar o desempenho
dos seus funcionarios. E interessante salientar que os gestores demonstraram interesse em
analisar junto a suas equipes, os resultados encontrados através desta pesquisa e,
conseqiientemente, buscar aumentar a motivagdo dos funcionarios com o seu trabalho e
estreitar o vinculo com a organizagdo. Deve-se observar que o sucesso de um programa de
motivagdo também depende da relagdo com as diretrizes politico-estratégicas da empresa.

Seria interessante que esta preocupag¢do com o impacto do comportamento humano
no trabalho, norteasse todas as empresas privadas e publicas. Para as empresas publicas, a
pratica da administragdo estratégica representa um avango na construcdo de um servico
publico de qualidade que atenda as expectativas da sociedade neste novo momento do mundo
do trabalho.

Para os estudos correlacionados a area organizacional, este tipo de pesquisa deve ser

melhor difundido no Brasil, uma vez que trabalhos com este enfoque sdo escassos.
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