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APRESENTAÇÃO

O Brasil é marcado pela desigualdade social e dentro das organizações esta 
disparidade é refletida nos organogramas. A “baixa renda brasileira” está inserida nas 
organizações em cargos que necessitam de baixa qualificação, com maior exigência à 
força física que à intelectual e com consequente reflexo nas recompensas recebidas. 
Este profissional que em sua maioria começou a trabalhar muito cedo, estudou em escola 
pública muitas vezes nem terminando o ensino médio; vai para o mercado de trabalho com 
poucas ou nenhuma expectativa de desenvolvimento.  A gestão destes profissionais é um 
desafio para as organizações que não conseguem reter e potencializar seus resultados. 
Este estudo buscou à partir de um modelo estrutural hipotético denominado “Círculo 
Virtuoso Profissional”, que apresenta a relação de influência entre os construtos valores, 
motivação, comprometimento, recompensas e desempenho validar no contexto brasileiro 
de baixa qualificação. A metodologia proposta foi de abordagem quantitativa com finalidade 
descritiva. Para avaliar as relações entre os construtos foi utilizada a modelagem de 
equações estruturais (Structural Equation Modeling, SEM) utilizando o método de estimação 
de mínimos quadrados em dois estágios (MIIVsem-2SLS). A pesquisa foi realizada com 
profissionais de Belo Horizonte e região metropolitana com renda individual formal e familiar 
de até R$ 2.000,00, escolaridade até o ensino médio e que tenham mudado de emprego uma 
ou mais vezes nos últimos 12 meses; no intuito de uniformizar a amostra e devido à situação 
de alto nível de desemprego no país, optamos por entrevistar apenas profissionais que 
estão desempregados, e, à no máximo 1 ano, abrangendo 284 profissionais. Ao término do 
estudo constatou-se que o modelo não se aplica a este público, tendo apenas uma hipótese 
confirmada, a de que o comprometimento influencia positivamente o desempenho, o perfil 
pesquisado possui características peculiares impactando a percepção destes empregados 
sobre as relações do modelo, sendo necessário por parte dos gestores um olhar crítico 
e acompanhamento bem próximo para uma melhor gestão destes profissionais gerando 
desempenhos superiores, e um nível de comprometimento que evite a baixa retenção dos 
mesmos nas organizações.
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1Introdução

INTRODUÇÃO
Diante de um cenário altamente competitivo, em que os produtos e serviços são 

muito similares, as organizações que se destacam diferenciam-se na força de seu capital 
humano e na busca constante de alto desempenho e melhores resultados. Para isso, 
concentram seus esforços na melhor compreensão das relações humanas e em como gerir 
os indivíduos de forma a conquistar maior desempenho e comprometimento.

Por isso, o estudo do comportamento humano torna-se fundamental para criar 
políticas de gestão que se adaptem aos anseios dos indivíduos, gerando resultados 
sustentáveis em uma relação saudável e duradoura entre as partes envolvidas, obtendo 
como consequência empregados felizes, o que pode levar a melhores resultados para 
uma organização cada vez mais competitiva. É importante entender por que os indivíduos 
respondem a determinadas medidas e não a outras, o que os motiva, por que se engajam 
em determinados comportamentos e evitam outros. A compreensão do comportamento dos 
empregados é importante para o aumento da produtividade, para evitar o absenteísmo e 
reduzir a rotatividade de sua força de trabalho (Sobral & Peci, 2008).

A percepção do empregado a respeito de como a organização cuida dos trabalhadores 
e se preocupa com o bem-estar deles está ligada à capacidade de influenciar não apenas 
a satisfação, o envolvimento e o comprometimento afetivo, mas também o impacto positivo 
nas ações individuais (absenteísmo, desempenho, intenção de rotatividade e cidadania 
organizacional) que podem vir a contribuir para a efetividade organizacional (Zanelli, 
Andrade & Bastos, 2004).   

Os indivíduos já têm seus valores pessoais oriundos de seus relacionamentos 
interpessoais, e, desde sua admissão, vão conhecendo as tradições e normas da empresa 
durante sua trajetória dentro dela, além de observarem constantemente o comportamento 
dos demais membros (diretoria, colegas e chefes), o que influencia sua percepção dos 
valores organizacionais. A imagem mental da organização gerada através desses valores 
irá influir no comportamento do trabalhador através da satisfação com o trabalho realizado 
e com o comprometimento organizacional (Tamayo, 1988). 

De acordo com Souza (2012), os trabalhadores, em geral, transferem de suas 
famílias de origem os exemplos e os valores de seu trabalho duro e contínuo, com uma 
tendência a agrupar arranjos como autocontrole, pensamento prospectivo e disciplina 
sobre sua condição de vida limitada, por entenderem ser essa a forma para superar as 
circunstâncias sociais bastante adversas que vivenciam em seu cotidiano.  

As normas e os valores organizacionais são partes fundamentais na formação da 
cultura das empresas e vão expressar diretamente sua força ou fraqueza. Isso resulta, como 
consequência, em maior ou menor empenho e dedicação dos funcionários às estratégias e 
metas da organização (Kuczmarski & Kuczmarski, 1999).
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As organizações devem buscar despertar em seus funcionários a motivação para 
fazerem parte delas e nelas se manterem, sendo assíduos, tendo um bom desempenho e 
demonstrando comportamentos de cidadania. Ao compreender as motivações específicas 
de seus empregados, as organizações precisam praticar políticas transparentes e 
satisfatórias de gestão de pessoas e de decisões gerenciais, que sustentem os processos 
motivacionais (Macedo, Rodrigues, Johann & Cunha, 2012). 

O grande desafio dos gestores é unir os esforços da organização e dos funcionários. 
Para atingir os objetivos empresariais, eles precisam que os funcionários alcancem os 
resultados definidos, e estes, por sua vez, precisam executar um trabalho que lhes traga 
realização profissional e pessoal. A gestão de pessoas no trabalho se tornou ponto crucial 
para os processos empresariais e para que as organizações alcancem um diferencial 
competitivo (Pereira, 2015).

Frente à necessidade de gerir as pessoas em busca de desempenhos que garantam 
a sustentabilidade organizacional e sua competitividade, pretende-se neste estudo, 
investigar as associações entre valores, motivação, comprometimento, desempenho e as 
recompensas obtidas por profissionais de baixa renda, baixa instrução e baixo tempo de 
permanência no emprego, visando a compreender como indivíduos de valores distintos 
se comportam guiados por essas relações de forma integrada. É importante ressaltar que 
o trabalho que gera baixa renda guarda suas peculiaridades, devendo ser considerada 
também a forma como é vivenciado pelos trabalhadores durante sua trajetória profissional 
(Silva & Freitas, 2016).

Deve-se considerar também que o Brasil delineou uma identidade nacional bem 
singular, e investigar essa realidade é tarefa obrigatória para todos os interessados no 
desenvolvimento de atividades econômicas no país. As organizações que estão atentas a 
essas diferenças têm superado problemas e crescido com consistência (Tanure, Evans, & 
Pucik, 2007).

Os estudos sobre o comportamento organizacional dos profissionais de baixa renda 
ainda são escassos, e a compreensão das necessidades e anseios desses indivíduos é 
muito importante para as organizações brasileiras, visto que se trata de uma fatia bem 
relevante da população. Considerando o que foi exposto até aqui, o problema de pesquisa 
do presente estudo é: Qual a relação de influência dos construtos valores, motivação, 
comprometimento, recompensas e desempenho nos profissionais de baixa renda, baixa 
instrução e baixo tempo de permanência no emprego? 

Para responder a essa questão, estabeleceram-se os seguintes objetivos:
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1 |  OBJETIVOS

1.1 Objetivo geral
Analisar as influências dos construtos valores, motivação, comprometimento, 

recompensas e desempenho nos profissionais de baixa renda, baixa instrução e baixo 
tempo de permanência no emprego.

1.2 Objetivos específicos 
Para alcançar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos específicos:

1. Realizar uma análise descritiva exploratória dos dados, descrevendo o perfil 
amostral e identificando perguntas que mais impactam em cada construto. 

2. Identificar grupos (clusters) de indivíduos distintos segundo valores pessoais.

3. Verificar as relações associativas de cada cluster segundo as variáveis do modelo 
estrutural hipotético proposto. 

4. Verificar a validade e a adequação do modelo estrutural hipotético proposto. 

2 |  JUSTIFICATIVA
Este estudo configura-se como desdobramento de um projeto de pesquisa do qual 

a autora faz parte e se apoia em estudos anteriores sobre o tema.

Silva e Parente (2009) entendem que não podemos enxergar a população de baixa 
renda como um segmento homogêneo, pois há uma distinção de prioridades que poderá 
afetar seu comportamento no contexto organizacional, refletindo direta ou indiretamente 
em seus valores humanos, motivação, comprometimento, recompensa e desempenho. 

A sociedade brasileira continua fazendo crescer uma classe de trabalhadores 
abandonados, sem qualificação e sem chances de competir econômica e socialmente em 
qualquer esfera da vida. Esse abandono social, político e econômico revela-se na falta 
de conhecimentos úteis à participação no mercado de trabalho, engrossando as fileiras 
de profissionais explorados como mão de obra barata, que usa a força física e não a 
intelectual, para atuar em funções de empregadas, babás, motoboys, zeladores e todo tipo 
de trabalho perigoso, sujo e pesado (Souza, 2011).

Tavares (2010) alerta sobre algumas mudanças de comportamento que podem ser 
geradas com os programas de transferência de renda, como o Bolsa Família, por exemplo, 
muito comum ao público em estudo. Diante do aumento da renda no domicílio, algum 
membro da família reduz sua oferta de trabalho sem comprometer o orçamento familiar. 
É o que o autor chama de “efeito preguiça”. Entretanto também pode ocorrer o aumento 
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da oferta de trabalho por outro membro da família para compensar a renda, antes advinda 
do trabalho infantil e reduzida devido à exigência – para recebimento do benefício – da 
frequência das crianças às aulas.

Ao investigar os trabalhadores com baixa renda, baixo nível de instrução e baixo 
tempo de permanência no emprego, usando modelo pré-testado, pretende-se aprofundar o 
entendimento do comportamento organizacional desses indivíduos. 

O estudo se baseia também no aspecto gerencial e no interesse das organizações 
e gestores em compreender a questão pesquisada, que pode dar suporte à escolha e 
condução de ações gerenciais que induzem a um melhor desempenho de seus profissionais 
e, consequentemente, melhores resultados organizacionais. Manter profissionais 
motivados, comprometidos e que exerçam suas tarefas com resultados superiores é 
fundamental para a competitividade das organizações. Nesse caminho, as ferramentas 
para reconhecimento, motivação, desenvolvimento e remuneração são essenciais para a 
retenção de profissionais e principalmente dos talentos que se destacam em produtividade 
e desempenho.  

Diversas pesquisas nacionais e internacionais foram realizadas com o objetivo de 
compreender o comportamento dos indivíduos de baixa renda, entretanto com foco principal 
no consumo. Considera-se importante o estudo em questão no Brasil devido à carência de 
pesquisas na área de gestão do comportamento organizacional desse público de baixa 
renda, para analisar o impacto das relações entre ‘valores’, ‘motivação’, ‘comprometimento’, 
‘desempenho’ e ‘recompensas’ nesses indivíduos. 

3 |  ESTRUTURA DO PROJETO
O presente trabalho é composto de seis capítulos. No primeiro é apresentado o 

tema, sua relevância, assim como seus objetivos, problema de pesquisa e sua justificativa. 
No segundo capítulo são discutidos os constructos necessários para a proposta do estudo: 
valores, motivação, comprometimento, recompensas e desempenho. O terceiro capítulo 
apresenta o contexto em que a pesquisa se insere, e o quarto capítulo trata da metodologia 
utilizada no desenvolvimento da pesquisa. Aí são apresentados os métodos e técnicas 
utilizados para a coleta e a análise dos dados e a caracterização da pesquisa. A partir 
dos estudos disponíveis na literatura, é apresentado um modelo hipotético de análise 
que relaciona os construtos de motivação, recompensas, valores, comprometimento e 
desempenho. No quinto capítulo encontra-se a análise dos resultados, e o sexto e último 
capítulo encerra esta pesquisa com a conclusão na qual se apresentam suas limitações e 
sugestões de pesquisas futuras.
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REFERENCIAL TEÓRICO

1 |  VALORES 
A importância dos valores pessoais no ambiente organizacional para o processo 

de gestão de pessoas vem sendo amplamente discutido ao longo dos anos. Por serem 
norteadores das ações dos indivíduos, é de suma importância o conhecimento desses 
valores na busca de melhores performances organizacionais. Os valores humanos são 
considerados importantes para a compreensão e previsão de atitudes e comportamentos 
pró-ambientais (Coelho, Gouveia & Milfont, 2006). 

1.1 Definição
Os valores podem ser definidos como aquilo que o indivíduo concebe como 

desejável em relação a determinados aspectos da vida e que direciona suas ações, permite 
a avaliação de pessoas e eventos e, por fim, justifica suas ações e avaliações. Os valores 
sofrem influência tanto da sociedade quanto das experiências pessoais, estabelecendo 
diversas formas de posicionamento diante de diferentes aspectos da vida, e são ordenados, 
segundo o grau relativo de importância, como princípios orientadores da vida (Schwartz, 
1999).

Kuczmarski e Kuczmarski (1999) conceituam os valores como metas, crenças, ideais 
e propósitos que são compartilhados por um grupo, e, em geral, indicam as convicções 
íntimas dos membros desse grupo.  Para os autores, os valores surgem ao longo do tempo 
e originam-se nos seguintes fatores: família e experiências da infância; conflitos que geram 
a autodescoberta; mudanças radicais de vida e aprendizado experimental advindo de 
relacionamentos pessoais com pessoas-chave. Os valores surgem do autoaprendizado 
e da autodescoberta e podem mudar com o tempo (evoluindo, mantendo alguns e 
acrescentando novos).

O valor se refere a uma única crença que transcende qualquer objeto, em contraste a 
uma atitude relacionada a crenças em determinado objeto ou situação. No sistema cognitivo 
do ser humano, os valores são mais estáveis e ocupam posição mais central em relação 
a atitudes. Portanto os valores são determinantes das atitudes e dos comportamentos 
(Kamakura & Novak, 1992).  

Para Oliveira (2011), os valores são conteúdos mentais já submetidos às reflexões 
do indivíduo, sendo produto de uma escolha consciente; são, portanto, uma escolha 
voluntária baseada em argumentos que o indivíduo coloca para si. O valor tem mais peso 
para o indivíduo do que as crenças, devido à decisão autônoma por parte da pessoa de 
adotá-lo ou não.

Os valores servem como guias internalizados para os indivíduos, evitando a 
necessidade de um controle social constante. Além disso, as pessoas invocam valores para 
definir comportamentos particulares como socialmente apropriados, para justificar suas 
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demandas sobre os outros e para obter comportamentos desejados (Schwartz, 2012). A 
esfera ética é decisiva, pois lida com os valores que nos permitem ter uma conduta na vida. 
Assim, eles estão ligados à noção de consciência sobre os propósitos (Cortella, 2016).

Os indivíduos carregam suas necessidades e motivações internas, moldadas no 
processo de socialização contínua, podendo convergir para as exigências expressas 
pela sociedade ou se confrontar com elas. Ao mesmo tempo, têm seus valores pessoais 
influenciados pelos valores externos. Assim, o sistema de valores dos indivíduos simboliza 
tanto as representações das exigências da sociedade quanto as representações de suas 
necessidades internas (Rokeach & Regan, 1980a). Os valores são, portanto, a base das 
atitudes e avaliações do indivíduo. Ao avaliar as pessoas, comportamentos e eventos, essa 
avaliação é positiva quando eles promovem ou protegem a realização dos objetivos que 
se valorizam, e é negativa se prejudicam ou ameaçam atingir esses objetivos valorizados 
(Schwartz, 2012).

 Zanelli, Andrade e Bastos (2004) reforçam a ideia de que, no processo de 
socialização primária, a criança se apropria de crenças e valores culturais transmitidos 
pelas pessoas que lhes são importantes. Já a socialização secundária ocorrerá durante a 
inserção do indivíduo em outras instituições sociais com escola e organizações de trabalho. 
Os valores pessoais, portanto, têm sua origem em experiências significativas ocorridas 
durante o processo de desenvolvimento social e pessoal, representando pontos de vista 
consolidados. De acordo com os autores, na inserção e nas vivências dentro do ambiente 
organizacional, é processado um conjunto não explícito de expectativas e motivações 
orientado a partir de valores profundamente arraigados oriundos tanto das pessoas quanto 
das organizações.

Livramento, Hor-meyll e Pessoa (2013) analisaram os valores que motivam as 
mulheres de baixa renda a comprarem produtos de beleza e concluíram que, apesar das 
limitações financeiras, essas mulheres consomem tais produtos buscando autoestima e 
respeito social, pois consideram que a aparência é uma ferramenta importante para reduzir 
a percepção de inferioridade causada por sua condição socioeconômica desfavorável, 
reduzindo, assim, o seu sentimento de inferioridade pelo fato de ser pobre. Essas 
percepções acabam impactando o comportamento organizacional. 

Os trabalhadores de modo geral obtêm de suas famílias de origem a transferência 
dos exemplos e dos valores de seu trabalho duro e contínuo, com uma tendência a agrupar 
arranjos como autocontrole, pensamento prospectivo e disciplina sobre sua condição de 
vida limitada, por entenderem ser esta a forma para a superação das circunstâncias sociais 
bastante adversas que vivenciam em seu cotidiano (Souza, 2012).

1.2 Sistemas de valor
Uma população é composta por diversos grupos de indivíduos diferentes entre si. De 
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maneira geral, os indivíduos que a compõem pensam e agem de forma diferente. Entretanto 
é razoável dizer que pessoas que apresentam características semelhantes pertencem a 
grupos os quais desenvolvem percepção similar de determinado elemento. Isso por existir 
uma propensão dos indivíduos a adotarem valores similares, o que pode desencadear 
delimitação de grupos caracterizados por pessoas que exibem comportamentos mais 
homogêneos (Kamakura & Novak, 1992).

De acordo com Rokeach e Regan (1980), grupos diferentes desenvolvem 
posicionamentos diferentes em relação aos comportamentos que devem adotar em suas 
decisões, aceitando determinadas condutas por acreditarem que elas são pessoal ou 
socialmente preferíveis, se comparadas a condutas inversas. Um sistema de valores se 
estabelece, portanto, de forma duradoura, guiado pelo curso das ações e comportamentos 
desejáveis em diversas situações relativas à existência do indivíduo.

A adoção de valores similares pelos indivíduos leva à compreensão de que há uma 
estrutura de valores entre grupos culturalmente diversos, o que sugere a existência de uma 
organização universal das motivações humanas. Ainda que os tipos de motivação, que 
expressam os valores e a estrutura das relações entre eles, sejam universais, indivíduos 
e grupos diferem na importância relativa que atribuem aos seus valores (Schwartz, 1999).

Um valor, depois de ser estabelecido, torna-se uma referência na vida do indivíduo. 
No momento em que ele estabelece determinado valor e acredita que este representa 
adequadamente os seus anseios e crenças, tal valor começa a fazer parte do seu sistema 
de valores, que, por sua vez, corresponde ao conjunto de valores que rege suas atitudes 
e seu comportamento, abrangendo diversos tipos de valores relativos a aspectos de sua 
vida (trabalho, lazer, família, relacionamentos, entre outros). Cada valor apresenta um nível 
de importância distinto, com alguns merecendo maior consideração, enquanto outros são 
vistos como de menor importância (Kamakura & Novak, 1992).

Após a associação de determinado valor ao sistema de valores do indivíduo, começa 
um processo de classificação de importância relativa, sustentado pela comparação do valor 
associado àqueles que já fazem parte de sua vida. Os valores são organizados segundo 
uma ordem de prioridade estabelecida pelo indivíduo, que classifica os mais importantes 
e os menos relevantes. Assumindo papel essencial na vida das pessoas no momento de 
suas decisões e resoluções de conflitos, os valores constituem, portanto, uma ferramenta 
valiosa, uma vez que o indivíduo acessa o seu sistema de valores pessoais, quando se 
depara com situações conflitantes, ou mesmo em momentos de tomada de decisão em 
relação à própria vida (Kamakura & Novak, 1992). 

O sistema de valores desempenha um papel essencial na delimitação dos grupos 
de indivíduos cujas crenças e comportamentos revelam motivações semelhantes. Na 
concepção de Kamakura e Novak (1992), é importante que cada um desses sistemas defina 
um grupo de consumidores e suas motivações similares, identificando quais indivíduos são 
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mais suscetíveis que outros a um padrão comum de crenças, atitudes e comportamentos. 
Os autores usam o termo “consumidores”, porém esse termo poderia ser substituído pela 
palavra “indivíduos”, sem alteração da afirmação.

1.3 Teoria funcionalista de valores humanos
De acordo com essa teoria, os valores podem ser definidos como critérios de 

orientação que guiam as ações humanas e expressam suas necessidades básicas e são 
fundamentados em três pressupostos (Medeiros et al., 2012):

1) Natureza humana – assume a natureza benevolente do ser humano.

2) Base motivacional – considera os valores como representações cognitivas das 
necessidades individuais, demandas da sociedade e das instituições que insinuam 
a restrição de impulsos pessoais, garantindo um ambiente estável e seguro. 

3) Caráter terminal – todos os valores são terminais, representam um propósito. 
Caracterizados por princípios-guia individuais: categorias gerais de orientação 
nas condutas dos indivíduos, contextualizadas na cultura, não se restringem a 
determinadas situações ou objetos. 

A Teoria Funcionalista dos Valores Humanos, desenvolvida por Gouveia (1998), 
é dividida em duas dimensões (tipo de orientação e tipo de motivador) e cinco funções 
(social, central, pessoal, materialista e humanitário). A partir das interações dos valores 
nos eixos, são identificadas seis subfunções valorativas (interacional, suprapessoal, 
experimentação, normativa, existência e realização), dispostas em um modelo 3 x 2 dos 
valores, representado na Figura 1. 
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Figura 1 – Dimensões, funções e subfunções dos valores básicos

Fonte: De “Teoria Funcionalista dos Valores Humanos: Aplicações para organizações”, de V. 
V. Gouveia, T. L. Milfont, R. Fischer, e J. A. P. de M. Coelho, (2009). Revista de Administração 

Mackenzie, 10(3), p. 39.

A primeira dimensão (tipo de orientação) tem a função de guiar o comportamento. 
Trata-se de uma dimensão fundamental de orientação do ser humano (Gouveia, Milfont, 
Fischer & Coelho, 2009). De acordo com os autores, espera-se que pessoas que se pautam 
em valores pessoais sejam egocêntricas, enquanto aquelas guiadas por valores sociais 
tenham um foco interpessoal ou priorizem a vida em sociedade. O Quadro 1 detalha os 18 
valores básicos selecionados pelos autores para representar as subfunções de valores.

SUBFUNÇÕES 
VALORATIVAS

MOTIVADORES E 
ORIENTAÇÕES

VALORES BÁSICOS E SUAS DESCRIÇÕES

Experimentação
Motivador 

humanitário e 
orientação pessoal

EMOÇÃO
Desfrutar, desafiando o perigo; buscar aventuras.
PRAZER
Desfrutar a vida; satisfazer todos os seus desejos.
SEXUALIDADE 
Ter relações sexuais; obter prazer sexual.

Realização
Motivador 

materialístico e 
orientação pessoal

PODER 
Ter poder para influenciar os outros e controlar decisões; 
ser o chefe de uma equipe.
PRESTÍGIO 
Saber que muita gente o conhece e admira; quando velho, 
receber uma homenagem por suas contribuições.
ÊXITO
Obter o que se propõe; ser eficiente em tudo que faz.
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Existência
Motivador 

materialístico e 
orientação central

SAÚDE
Preocupar-se com sua saúde antes mesmo de ficar 
doente; não estar enfermo.
ESTABILIDADE PESSOAL 
Ter certeza de que amanhã terá tudo o que tem hoje; ter 
uma vida organizada e planificada.
SOBREVIVÊNCIA 
Ter água e comida, e poder dormir bem todos os dias; 
viver em um lugar com abundância de alimentos.

Suprapessoal
Motivador 

humanitário e 
orientação central

BELEZA 
Ser capaz de apreciar o melhor da arte, música e 
literatura; ir a museus ou exposições onde possa ver 
coisas belas.
CONHECIMENTO
Procurar notícias atualizadas sobre assuntos pouco 
conhecidos; tentar descobrir coisas novas sobre o mundo.
MATURIDADE 
Sentir que conseguiu alcançar seus objetivos na vida; 
desenvolver todas as suas capacidades.

Interacional
Motivador 

humanitário e 
orientação social

AFETIVIDADE
Ter uma relação de afeto profunda e duradoura; ter 
alguém para compartilhar seus êxitos e fracassos.
CONVIVÊNCIA 
Conviver diariamente com os vizinhos; fazer parte de 
algum grupo, como: social, religioso, esportivo, entre 
outros.
APOIO SOCIAL
Obter ajuda quando necessitar; sentir que não está só no 
mundo.

Normativa
Motivador 

materialístico e 
orientação social

OBEDIÊNCIA 
Cumprir seus deveres e obrigações do dia a dia; respeitar 
seus pais, os superiores e os mais velhos.
RELIGIOSIDADE 
Crer em Deus como o salvador da humanidade; cumprir a 
vontade de Deus.
TRADIÇÃO 
Seguir as normas sociais de seu país; respeitar as 
tradições de sua sociedade.

Quadro 1 - Funções dos valores, seus motivadores e tipos de orientação e seus valores 
indicadores.

Fonte: De “Teoria Funcionalista dos Valores Humanos: Aplicações para organizações”, de V. 
V. Gouveia, T. L. Milfont, R. Fischer e J. A. P. de M. Coelho, (2009). Revista de Administração 

Mackenzie, 10(3), p. 42. 

Formiga e Gouveia (2005) confirmaram em sua pesquisa que os valores humanos 
estão correlacionados com condutas delitivas e antissociais. Foi comprovado que os 
jovens que consideram mais importantes os valores pessoais manifestam mais tendência 
a condutas antissociais como as delitivas; ao contrário dos que dão mais importância 
aos valores sociais, que indicaram menor probabilidade de relatar tais condutas. Esses 
resultados, de acordo com os autores, evidenciam que a tendência ao individualismo 
potencializa as condutas que se desviam das normas sociais, assim como dar importância 
aos valores de experimentação, principalmente emoção, sexual e prazer, parecem incitar 
os jovens a apresentarem condutas antissociais e delitivas. O contrário observa-se quanto 
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aos valores normativos, principalmente os de religiosidade, tradição e obediência. Estes 
aparentam cumprir uma função de proteção, de forma a evitar que os jovens desenvolvam 
condutas daquela natureza. 

Conhecendo os valores prioritários, é possível que, na relação entre os jovens e 
suas famílias, as medidas de proteção sejam mais eficientes, podendo, assim, contribuir 
com reflexões sobre as condutas sociais que esses jovens venham a adotar. Esse construto 
está alicerçado no sistema psicológico, e muitas vezes a insistência em determinada 
escolha entre suas crenças impede um conflito entre os valores relativos ao hedonismo no 
lugar da cooperação e respeito (Formiga & Gouveia, 2005).

Formiga e Gouveia (2005) sugerem que programas psicossociais de intervenção 
nas escolas ou grupos de apoio aos jovens e à família, além de um referencial prático 
que proporcione atividades formadoras e orientadoras de valores humanos, seriam 
contribuições importantes para inibir condutas antissociais e delitivas.

Os indivíduos que priorizam os valores sociais como princípios-guia em suas 
vidas apresentam-se com comportamentos em busca de serem aceitos, considerados e 
integrados ao grupo, respeitando padrões culturais, estruturando um “eu interdependente” 
(Milfont, Gouveia, Chaves, Socorro & Queiroga, 2002). Foi apontada na pesquisa dos 
autores uma correlação direta entre os valores humanos que seguem uma orientação 
pessoal e social e as autoimagens independentes e interdependentes, respectivamente.

A segunda dimensão (tipos de motivação), de acordo com Medeiros et al. (2012), 
tem a função de expressar as necessidades humanas e é composta pelas funções: (a) 
materialista ou pragmática (que evidencia ideias práticas); e (b) humanitária ou idealista 
(que representa uma orientação universal, baseada em princípios e ideias abstratas, sem 
um foco imediato). Essas funções são representadas por meio de três subfunções: 

(1) materialista, em que estão os valores normativos (obediência, religiosidade e 
tradição), existência (estabilidade pessoal, saúde e sobrevivência) e realização 
(êxito, poder e prestígio); 

(2) idealista, em que estão os valores interacionais (afetividade, apoio social e 
convivência) ou os suprapessoais (beleza, conhecimento e maturidade); 

(3) de experimentação (emoção, prazer e sexo).

Os valores interacionais definem mais especificamente a intenção de manter contato 
íntimo, enquanto os valores básicos, como justiça social, tradição e estabilidade pessoal, 
são os que indicaram mais fortemente a intenção de manter contato do tipo superficial 
(Vasconcelos, Gouveia, Souza Filho, Sousa & Jesus, 2004). Para Gouveia, Athayde, Soares, 
Araújo e De Andrade (2012), as atitudes preconceituosas são relacionadas principalmente 
com os valores suprapessoais. Os valores de realização e suprapessoais funcionam, de 



 
12Referencial Teórico

acordo com os autores, como bons explicadores de atitudes preconceituosas. As pessoas 
com baixo nível de preconceito tenderiam a ser pessoas mais maduras, com menor 
preocupação material e menos limitadas a traços específicos ou características descritivas.

Os valores são bons indicadores de atitudes preconceituosas. Mais especificamente 
os valores de apoio social (obtenção de ajuda e sentimento de que não se está sozinho) e 
os de justiça social (luta por uma pequena diferença entre os grupos, tratando os indivíduos 
como valiosos em si mesmos) mostram-se como os melhores indicadores diferenciais frente 
ao preconceito (Martinez, Bleda & Gouveia, 2006). A pesquisa ainda analisou as diferenças 
entre os valores que parecem bons preditores do preconceito e a relação com a intenção 
de contato. Observou-se entre os preditores um padrão que agregou fundamentalmente os 
pessoais (emoção, poder e privacidade), enquanto em relação à intenção de contato, é o 
social que tem maior presença (afetividade, tradição).  Além disso, existem três valores que 
estão presentes em ambos os casos: afetividade, justiça social e poder. Tanto o preconceito 
quanto a intenção de contato não estão relacionados com o contato, mas apenas com 
os valores de igualdade, ou tipo social e suprapessoal, ainda que pareçam confirmar um 
modelo mais complexo que domina valores pessoais em relação à atitude, e tipo social em 
relação à intenção de entrar em contato (Martinez et al., 2006).

Gouveia, Meira, Gusmão, Sousa Filho e Souza (2008) confirmaram que os valores 
humanos também se relacionam com os interesses vocacionais (tipos de personalidade). 
Os valores suprapessoais – conhecimento e maturidade – estiveram presentes na pesquisa 
indepedentemente do tipo de interesse vocacional das pessoas, podendo ser comparável 
também com relação à magnitude das relações. Quanto aos valores interacionais (apoio 
social, convivência e afetividade), apenas não se correlacionam em personalidades 
vocacionais que apresentam maior repulsa a ambientes sociais em que há uma maior 
necessidade de interação com as pessoas. O estudo também mostrou que pessoas com 
interesse em profissões na área artística ou investigativa tendem a não se conformar com 
regras sociais, sendo que o risco e a aventura são atrativos para elas. Estão presentes 
nessas pessoas os valores de experimentação e o interacional, devido ao interesse que 
demonstram ter por ambientes sociais. O empreendedorismo, por exemplo, foi associado 
aos valores de realização (poder e êxito) e convivência e apoio social, no intuito de alcançar 
as metas pessoais.

As prioridades valorativas dos indivíduos podem predizer metas de realização, que 
também podem predizer o desempenho acadêmico (Gouveia et al., 2010). Os valores 
normativos, de acordo com a pesquisa, são a base para as metas que implicam evitação, 
pois têm como objetivo ajustar-se ao padrão de desempenho esperado, seja evitando 
fazer a tarefa de forma incorreta (aprendizagem evitação), seja tendo piores notas que 
os outros (execução evitação). No caso da aproximação, baseou-se nos valores de 
realização quando se considera obter o maior desempenho (execução aproximação), ou 
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nos valores suprapessoais, ao demonstrar conhecer e entender as tarefas (aprendizagem 
aproximação). 

1.4 Escalas de valores
A metodologia LOV (List of Values – Lista de Valores) foi desenvolvida por 

pesquisadores do Centro de Pesquisas da Universidade de Michigan  (Kahle, Beatty, & 
Homer, 1986). A pesquisa identificou uma lista de nove valores com os quais os indivíduos 
se identificam:

1- Autorrespeito (self-respect) – amor próprio.

2- Segurança (security) – ligação com a família e a segurança percebida no ambiente 
familiar.

3- Afeição (warm relationships with others) – valorização dos relacionamentos 
afetivos.

4- Sentimento de realização (sense of accomplishment) – valores de autorrealização, 
paz interior e felicidade irrestrita.

5- Satisfação pessoal (self-fulfillment) – busca pelo desafio, pelo crescimento 
pessoal e pela superação.

6- Afiliação (sense of belonging) – identificação com grupos sociais e senso de 
pertencimento à sociedade.

7- Ser respeitado (being well respected) – ser respeitado pelos outros.

8- Diversão (fun and enjoyment in life) – prazer e desfrute da vida – hedonismo. 

9- Excitação (excitement) – estimulação para autodireção.

Esses valores podem ser usados para classificar as pessoas na hierarquia de 
Maslow (1954) e se relacionam mais intimamente com os valores dos papéis principais da 
vida, como o casamento, o trabalho e o lazer, entre outros (Kahle et al., 1986).

Rokeach (1973) apresentou uma escala de valores, relacionando os objetivos 
(estados desejáveis finais ou elemento terminal) às formas de comportamento para 
alcançar os objetivos (componentes instrumentais), conforme o Quadro 2.
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Terminal (Estados Finais Desejáveis) Instrumental (Modos de Conduta)

Uma vida confortável Ambicioso
Uma vida excitante Mente aberta

Um sentimento de realização Capaz
O mundo em paz Alegre

O mundo de beleza Limpo
Igualdade Corajoso

Segurança familiar Magnânimo
Liberdade Honesto
Felicidade Imaginativo

Harmonia interior Independente
Amor Maduro Intelectual

Segurança nacional Lógico
Prazer Amoroso

Salvação Obediente
Respeito próprio Educado

Reconhecimento social Responsável
Amizade verdadeira Autocontrolado

Sabedoria Sábio

Quadro 2 - Escala de valores de Rokeach (1973)

Fonte: De “Comportamento do consumidor” (9 ed.), de R. Blackwell, P. Miniard, e J. Engel, 
2005, São Paulo: Pioneira Thomson, p. 224. 

O uso da escala de valores de Rokeach (1973) possibilita identificar a importância 
de uma série de objetivos e formas de comportamento, priorizando-os de acordo com sua 
importância relativa (Blackwell et al., 2005).

1.5 Teoria de valores de Schwartz
Schwartz (1992) identificou um conjunto abrangente de valores básicos, possíveis de 

reconhecimento em todas as sociedades. Esses valores básicos variavam em importância 
e eram como princípios orientadores na vida para uma pessoa ou grupo, conforme 
apresentado no Quadro 3.
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Tipo motivacional
 

Exemplos de valores
 

Fontes 

 
Autodireção

 
Criatividade; Curiosidade; Liberdade

 
Organismo; Interação

Estimulação Ousadia; Vida variada; Vida excitante Organismo
Hedonismo Prazer; Apreciar a vida Organismo
Realização Bem sucedido; Capaz; Ambicioso Interação; Grupo

Poder Poder social; Autoridade; Riqueza Interação; Grupo

Segurança Segurança nacional; Ordem social; 
Limpo Organismo; Interação; Grupo

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

Tradição Humilde; Devoto Grupo
Benevolência Prestativo; Honesto; Não rancoroso Organismo; Interação; Grupo

Universalismo
Tolerância; Justiça social; Igualdade; 

Proteção do meio ambiente Grupo; Organismo

Quadro 3 - Tipos motivacionais de Schwartz

Fonte: De “Universal in the Content and Structure of Values: Theoretical advances and 
empirical tests in 20 countries”, de S. H. Schwartz, 1992, In M. P. Zanna, Advances in 

Experimental Social Psychology. Academic Press. 

Schwartz (2012) discorre sobre os valores básicos que as pessoas de todas as 
culturas reconhecem. São identificados dez tipos de valores motivacionalmente distintos 
e são especificadas as relações dinâmicas entre eles. Alguns valores conflitam entre si 
(benevolência e poder, por exemplo), enquanto outros são compatíveis (por exemplo, a 
conformidade e a segurança). A “estrutura” de valores refere-se às relações de conflito 
e congruência. Os valores são estruturados de maneiras semelhantes e em grupos 
culturalmente diversos. Isso sugere que há uma organização universal das motivações 
humanas. De acordo com o autor, embora a natureza dos valores e sua estrutura possam 
ser universais, indivíduos e grupos diferem substancialmente quanto à importância relativa 
que atribuem a eles, de modo que diferentes valores são atribuídos de “prioridades” ou 
“hierarquias”.

A meta ou motivação que um valor expressa é o que o distingue dos demais. A 
teoria dos valores define dez, de acordo com a motivação subjacente a cada um deles, que 
tendem a ser universais, pois estão fundamentados em uma ou mais de três exigências da 
existência humana com as quais ajudam a lidar. O autor define os valores em termos do 
objetivo geral que eles expressam, a base em requisitos universais e os conceitos de valor 
relacionados (Schwartz, 2012a):
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1. Autodireção: 

Objetivo geral - pensamento e ação independentes; escolha, criação e exploração. 
Valores - criatividade, liberdade, escolha de objetivos próprios, curiosidade, 
independência. 

Objetivos Motivacionais – respeito próprio, inteligência e privacidade

2. Estimulação: 

Objetivo geral - emoção, novidade e desafio na vida. 

Valores - Uma vida variada, excitante, ousada.

3. Hedonismo: 

Objetivo geral - prazer ou gratificação sensual para si mesmo. 

Valores - prazer, gozo pela vida.

4. Realização: 

Objetivo geral - sucesso pessoal através da demonstração de competência de 
acordo com os padrões sociais. Os valores de realização enfatizam a demonstração 
de competência em termos de pradrões culturais, obtendo aprovação social. 

Valores - Ambição, obtenção de suceso, competência e influência.

Objetivos Motivacionais – inteligência, respeito próprio e reconhecimento social.

5. Poder: 

Objetivo geral - status social e prestígio, controle ou domínio sobre pessoas e 
recursos. Os valores de poder também podem ser transformações das necessidades 
individuais de dominância e controle. Tanto o poder quanto os valores de realização 
se concentram na estima social. No entanto valores de realização enfatizam 
a demonstração ativa, enquanto os valores de poder enfatizam a obtenção ou 
preservação de uma posição dominante dentro do sistema social mais geral.

Valores - autoridade, riqueza, poder social.

Objetivos Motivacionais – preservação da imagem pública e reconhecimento social.

6. Segurança: 

Objetivo geral - segurança, harmonia e estabilidade da sociedade, das relações e 
do eu. 

Valores - ordem social, segurança da família, segurança nacional, reciprocidade de  
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favores.

Objetivos Motivacionais – ser saudável, moderado e ter o senso de pertencimento.

7. Conformidade: 

Objetivo geral - restrição de ações, inclinações e impulsos susceptíveis de perturbar 
ou prejudicar outras pessoas e violar expectativas ou normas sociais.

Os valores de conformidade derivam da exigência de que os indivíduos inibam 
inclinações que possam perturbar e minar a interação suave e o funcionamento em  
grupo. 

Valores - obediência, autodisciplina, cortesia, honra aos pais e anciãos.

Objetivos Motivacionais – lealdade e responsabilidade

8. Tradição: 

Objetivo geral - respeito, compromisso e aceitação dos costumes e ideias que 
uma cultura ou religião oferecem. Grupos em todos os lugares desenvolvem 
práticas, símbolos, ideias e crenças que representam sua experiência e destino 
compartilhados. Estes são sancionados como costumes e tradições de grupo. 
Eles muitas vezes assumem a forma de ritos religiosos, crenças e normas de 
comportamento. 

A conformidade implica a subordinação a pessoas com quem se interage 
frequentemente (pais, professores e chefes). A tradição implica subordinação a 
objetos mais abstratos - costumes e ideias religiosas e culturais.

Valores - respeito pela tradição, humildade, devoção, aceitação de sua porção na 
vida. 

Objetivos Motivacionais – ser calmo e ter uma vida espiritual

9. Benevolência: 

Objetivo geral - preservar e melhorar o bem-estar daqueles com os quais se está 
em contato pessoal frequente. Enfatiza a preocupação voluntária com o bem-estar 
dos outros. Os valores de benevolência e conformidade promovem relações sociais 
de cooperação e apoio. No entanto os valores de benevolência fornecem uma base 
motivacional internalizada para tal comportamento. 

Em contraste, os valores de conformidade promovem a cooperação para evitar 
resultados negativos para si. Ambos os valores podem motivar o mesmo ato útil, 
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separadamente ou em conjunto.

Valores - Ajuda, honestidade, indulgência, responsabilidade, lealdade, amizade 
verdadeira, amor maduro.

Objetivos Motivacionais – Senso de pertencimento, significado na vida e uma vida 
espiritual.

10. Universalismo: 

Objetivo geral - compreensão, apreciação, tolerância e proteção para o bem-estar 
de todas as pessoas e para a natureza. Isso contrasta com o enfoque em grupo de 
valores da benevolência. Os valores do universalismo derivam das necessidades 
de sobrevivência de indivíduos e grupos. Mas as pessoas não reconhecem essas 
necessidades até que encontrem outras pessoas além do grupo primário estendido 
e até que tomem consciência da escassez de recursos naturais. As pessoas podem 
perceber que a incapacidade de aceitar outros que são diferentes e tratá-los com 
justiça levará a uma contenda que ameaça a vida. Eles também podem perceber 
que a incapacidade de proteger o ambiente natural levará à destruição dos recursos 
dos quais a vida depende.

Valores – mente aberta, justiça social, igualdade, paz no mundo, união com a 
natureza, sabedoria e proteção ao meio ambiente.

Objetivos Motivacionais – harmonia interior e uma vida espiritual.

Uma base da estrutura de valor é o fato de que as ações em busca de qualquer valor 
têm consequências que entram em conflito com alguns valores, mas são congruentes com 
os outros. Escolher uma alternativa de ação que promova um valor (por exemplo, tomar 
drogas em um ritual de estímulo cultural) pode, literalmente, contrariar ou violar um valor 
concorrente (obedecer aos preceitos da tradição religiosa). A pessoa que escolhe o que 
fazer pode também sentir que tais ações alternativas são psicologicamente dissonantes. 
E outros podem impor sanções sociais, apontando para inconsistências práticas e lógicas 
entre uma ação e outros valores que a pessoa professa. É claro que as pessoas podem 
buscar, e buscam, valores concorrentes, mas não em um único ato. Em vez disso, elas 
o fazem através de atos diferentes, em momentos diferentes e em contextos diferentes 
(Schwartz, 2012). 

Schwartz (2012) define uma estrutura circular, como na Figura 2, que retrata 
o padrão total de relações de conflito e a congruência entre os valores. Tradição e 
conformidade estão localizadas em uma única posição, porque, como observado acima, 
elas compartilham o mesmo objetivo motivacional. Conformidade é mais para o centro e 
tradição para a periferia. Isso significa que os valores de tradição conflitam mais fortemente 
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com os valores opostos. As expectativas ligadas aos valores da tradição são mais abstratas 
e absolutas do que as expectativas baseadas na interação dos valores de conformidade. 
Exigem, portanto, uma rejeição mais forte e intensa dos valores opostos. Visualizar valores 
como organizados ao longo de duas dimensões bipolares permite resumir as oposições 
entre valores concorrentes (Schwartz, 2012).

Embora a teoria discrimine dez valores, Schwartz (2012) postula que, em um 
nível mais básico, os valores formam um ciclo de motivações relacionadas. Esse ciclo dá 
origem à estrutura circular. Para esclarecer a natureza do ciclo, o autor observa a ênfase 
motivacional compartilhada de valores adjacentes:

a) poder e realização - superioridade e estima social;

b) realização e hedonismo - satisfação egocêntrica;

c) hedonismo e estimulação - desejo de excitação afetivamente agradável;

d) estimulação e autodireção - interesse intrínseco pela novidade e domínio;

e) autodireção e universalismo - dependência do próprio julgamento e conforto com 
a diversidade da existência;

f) universalismo e benevolência - valorização dos outros e transcendência dos 
interesses egoístas;

g) benevolência e tradição - devoção ao seu próprio grupo;

h) benevolência e conformidade - comportamento normativo que promove relações 
estreitas;

i) conformidade e tradição - subordinação do eu em favor de expectativas socialmente 
impostas;

j) tradição e segurança - preservação das disposições sociais existentes que dão 
vida;

k) conformidade e segurança - proteção da ordem e harmonia nas relações;

l) segurança e poder - eliminação ou superação de ameaças, controlando 
relacionamentos e recursos.
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Figura 2 - Modelo teórico das relações entre dez tipos motivacionais de valor.

Fonte: Adaptada de “An Overview of the Schwartz Theory of Basic Values”, de S. H. Schwartz, 
2012a, Online Readings in Psychology and Culture, 2(1), p. 9.

O arranjo circular dos valores representa um ciclo motivacional (Schwartz, 2012). O 
autor reforça que quanto mais próximos forem os dois valores em qualquer direção ao redor 
do círculo, mais semelhantes as suas motivações subjacentes; quanto mais distantes, 
mais antagônicas suas motivações. Para o autor, a ideia de que os valores formam um 
ciclo motivacional tem uma implicação crítica: dividir o domínio de itens de valores em 
dez valores distintos é uma conveniência arbitrária. É razoável dividir os itens de valor em 
valores distintos, mais ou menos afinados, de acordo com as necessidades e objetivos 
de uma análise. Os valores de concepção, organizados em uma estrutura motivacional 
circular, têm implicações importantes para as relações de valores com outras variáveis. 
Isso implica que todo o conjunto de dez valores se relaciona com qualquer outra variável 
(comportamento, atitude, idade etc.) de forma integrada.

Os indivíduos diferem substancialmente na importância que atribuem aos dez 
valores. Entretanto há consenso em todas as sociedades quanto à ordem hierárquica 
dos valores. Através de amostras representativas, utilizando diferentes instrumentos, as 
classificações de importância para os dez valores são bastante semelhantes. Os valores 
de benevolência, universalismo e autodirecionamento são os mais importantes. Os valores 
de potência e estimulação são os menos importantes (Schwartz, 2012).
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A alta importância dos valores de benevolência deriva da centralidade das 
relações sociais positivas e cooperativas na família, pois esses valores fornecem a base 
motivacional internalizada para tais relações, que são reforçadas e modeladas precoce e 
repetidamente. Já os valores do universalismo também contribuem para relações sociais 
positivas, importantes principalmente quando os membros do grupo devem se relacionar 
com aqueles com quem eles não se identificam prontamente: escolas, locais de trabalho 
etc. Eles podem até ameaçar a solidariedade no grupo durante os tempos de conflito 
intergrupal. Portanto valores de universalismo são menos importantes do que valores de 
benevolência (Schwartz, 2012).

Os valores da segurança e de conformidade também promovem relações sociais 
harmoniosas. Eles fazem isso ajudando a evitar conflitos e violações das normas do grupo. 
Mas esses valores costumam ser adquiridos em resposta a demandas e sanções para 
evitar riscos, controlar impulsos proibidos e restringir o eu. Isso reduz a sua importância 
porque entra em conflito com necessidades e desejos gratificantes auto-orientados. Além 
disso, a ênfase desses valores na manutenção do status quo conflita com a inovação na 
busca de soluções para tarefas de grupo.

Agir segundo os valores da tradição também pode contribuir para a solidariedade do 
grupo e, assim, para suavizar o funcionamento e a sobrevivência dele, mas os valores da 
tradição encontram pouca expressão no comportamento em que os parceiros de interação 
têm um interesse vital no controle (Schwartz, 2012).

A busca de valores de poder podem prejudicar ou explorar os outros valores 
e relações. Ainda assim, eles têm alguma importância porque ajudam a motivar os 
indivíduos a trabalhar para os interesses do grupo. Eles também justificam os arranjos 
sociais hierárquicos em todas as sociedades (Schwartz, 2012).  Valores de autodireção 
promovem a criatividade, motivam a inovação e promovem o enfrentamento de desafios. 
O comportamento baseado nesses valores é intrinsecamente motivado. Satisfaz às 
necessidades individuais sem prejudicar os outros. Por isso, raramente ameaça relações 
sociais positivas. Curiosamente, valores de autodireção são muito menos importantes e 
valores de conformidade muito mais importantes em países onde o núcleo famíliar típico é 
grande (sete ou mais crianças). Para manter a ordem, as famílias muito grandes precisam 
reforçar o comportamento conforme, em vez de cultivar os interesses e habilidades únicas 
de cada membro (Schwartz, 2012).

A importância moderada dos valores de realização pode refletir um compromisso 
entre as bases de valor importância. No lado positivo, esses valores motivam os indivíduos 
a investir em tarefas de grupo e a legitimar o comportamento de autoaperfeiçoamento, 
desde que contribua para o bem-estar grupal. No lado negativo, esses valores estimulam 
os esforços para alcançar a aprovação social e podem perturbar as relações sociais 
harmoniosas e interferir na realização do objetivo do grupo. A importância dos valores do 
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hedonismo e da estimulação deriva da exigência de legitimar necessidades inatas para 
obter prazer e excitação. Esses valores são provavelmente mais importantes do que os 
valores de poder, pois, ao contrário destes, sua busca não ameaça necessariamente as 
relações sociais positivas (Schwartz, 2012).

Na grande maioria das nações estudadas, os valores de benevolência, universalismo 
e autodirecionamento aparecem no topo da hierarquia, e poder, tradição e estimulação são 
valores que aparecem na parte inferior. Isso implica que os aspectos da natureza humana e 
do funcionamento social que moldam as prioridades de valores individuais são amplamente 
compartilhados entre as culturas (Schwartz, 2012).

Gouveia, Milfont, Fischer e Coelho (2009) demonstram em seu estudo a relação dos 
valores com o comprometimento organizacional, bem-estar afetivo no trabalho e burnout e 
fadiga. O comprometimento organizacional afetivo normativo e instrumental é afetado de 
forma considerável pelos valores interacionais, normativos e de existência. Para o bem-
estar afetivo no trabalho, segundo os autores, os valores interacionais e normativos são 
relevantes para reações emocionais positivas, ao passo que os valores suprapessoais 
podem evitar reações emocionais negativas sobre o trabalho. Os valores suprapessoais e 
normativos são importantes para o sentimento de realização pessoal no trabalho, devendo 
ser menos enfatizados os valores de realização, pois promovem estresse ocupacional e 
fadiga. Os autores reforçam que o uso, por exemplo, do questionário dos valores básicos 
em processos seletivos poderia auxiliar a escolha de candidatos que tivessem valores mais 
relacionados com os da organização e que favorecessem o bem-estar afetivo, sentimento 
de realização no trabalho e comprometimento organizacional. Poderia ser usado também 
em treinamentos organizacionais, objetivando intervenções.

Gouveia e Ros (2000) compararam o modelo de Hofstede e de Schwartz às 
variáveis externas, como macroeconômicos e macrossociais, analisando em que aspectos 
essas teorias culturais eram semelhantes e em quais eram diferentes. Os dois modelos 
estão relacionados principalmente a sete variáveis: desenvolvimento humano, PIB, taxa 
de natalidade, taxa de mortalidade, analfabetismo, população com mais de 65 anos 
e expectativa de vida. O papel que cada uma dessas variáveis tem em cada modelo 
é observado, ao estabelecer a melhor função para discriminar os níveis altos e baixos 
das dimensões culturais. Nesse sentido, o individualismo versus a distância de poder no 
modelo de Hofstede é clara e predominantemente definido pelos ricos do país e seu nível 
de educação. Seu equivalente no modelo de Schwartz, autonomia versus conservação, 
parece ser mais bem definido pela distribuição dessa riqueza no bem-estar social e 
desenvolvimento humano. Essa diferença, talvez sutil, mas não sem importância, reflete-
se na classificação dos países de acordo com a função discriminante derivada de cada 
atributo. 

Ainda segundo esses autores, perceber o desempenho como uma qualidade pessoal 
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ou como uma qualidade de grupo parece ser uma questão de como esses valores são 
promovidos de acordo com a cultura. Se os Estados Unidos da América têm sido capazes 
de produzir enormes riquezas com seu estilo de trabalho, o Japão também o conseguiu 
com um estilo diferente, não exatamente orientado para o sucesso pessoal e incondicional. 
Os autores encontraram uma correspondência entre os modelos, embora não completa. 
Em Hofstede, individualismo significa independência de grupos, e distância de baixa 
potência significa independência no sentido de hierarquia. Em Schwartz, a autonomia pode 
ser entendida como a independência de grupos e pessoas, e a conservação é mais uma 
independência das normas do grupo (Gouveia & Ros, 2000).

Ros, Schwartz e Surkiss (1999) relataram que grande parte da literatura sobre 
valores de trabalho desenvolveu-se sem atenção para uma pesquisa mais ampla sobre 
valores gerais. Os tipos de valores de trabalho propostos derivaram de análises empíricas, 
das tentativas de operacionalização de pressões teóricas isoladas, ou de aplicações de 
distinções clássicas (cognitivo, afetivo, instrumental), que não têm relevância para os 
valores motivacionais – a essência dos valores como objetivos. Analisar os valores básicos 
tem várias vantagens: sugere quantos tipos de valores gerais de trabalho valem a pena 
distinguir; dá uma base razoável para postular sobre esses tipos de valores do trabalho, 
como os valores humanos básicos, de que são expressões específicas e que podem 
ser encontrados na maioria das culturas; sugere que existe uma estrutura de relações 
dinâmicas de compatibilidade e oposição entre os diferentes tipos de valores de trabalho, 
não meramente uma tipologia; além de especificar o que essa estrutura está susceptível 
de ser. 

As associações de trabalho com a gama completa de valores básicos revelam seu 
significado motivacional. As diferenças, no sentido do trabalho, podem ser independentes 
das diferenças da sua importância, como demonstrado pela comparação professor/aluno. 
Além disso, diferenças no significado do trabalho aparentemente refletem diferenças nas 
experiências que os entrevistados tiveram no mundo do trabalho (Ros et al., 1999). 

O estudo de Miguel e Teixeira (2009) identificou a relação entre os valores 
organizacionais e a criação de conhecimento no âmbito interno das organizações. As 
empresas que foram consideradas pelos respondentes como aquelas que oferecem 
estímulos para enfrentar desafios e participar de processos decisórios são as mesmas que 
oferecem possibilidade de agir com independência, valorizando competência, qualidade 
de vida no trabalho e relacionamento com a comunidade.  Outro resultado da pesquisa 
foi que o fator compromisso com a empresa está mais fortemente associado aos valores 
organizacionais “Realização e Autonomia”, o que indica que quanto mais a empresa 
valoriza a competência dos empregados e a autonomia, mais os empregados se sentem 
comprometidos com ela.

Homens e mulheres, ao perceberem os valores relativos ao trabalho de forma 



 
24Referencial Teórico

distinta, sentem necessidade de que a empresa crie ações motivacionais específicas 
direcionadas a cada carência ou demanda. Os homens, por exemplo, valorizam a 
competitividade, o prestígio, a superioridade individual e a competição com os colegas; já 
as mulheres priorizam a supervisão de pessoas e também valorizam a estabilidade familiar, 
a independência financeira e a estabilidade no trabalho (Estivalete, Löbler, de Andrade, & 
Visentini, 2011).

A possibilidade de convergência de valores pessoais e organizacionais interfere 
na motivação dos empregados, pois contribui para a formação de percepções favoráveis 
quanto à organização, impactando de forma substancial o desempenho e o envolvimento 
no trabalho (Zanelli et al., 2004).

Quando os valores pessoais entram em choque com os organizacionais, a 
consequência pode ser a diminuição da motivação para cooperar e se comprometer com as 
demandas da organização. Da mesma forma, quando eles convergem, a motivação tende 
a crescer, gerando impactos positivos no trabalho (Zanelli et al., 2004). 

Os valores organizacionais, para Zanelli et al. (2004), podem ser definidos como 
ideias abstratas sobre o que é bom para a organização, e são expressos sob a forma de 
princípios hierárquicos básicos orientadores das ações das pessoas na organização. Eles 
têm três aspectos centrais: como a organização trata o empregado, como a organização 
estrutura seus processos de trabalho e como ela se relaciona com o ambiente externo. 

O estudo de Brandão, Ferraz e Lima (2015) teve como objetivo avaliar a hierarquia de 
valores do trabalho das mulheres e concluiu que as participantes da pesquisa priorizavam 
os valores referentes à estabilidade e à realização profissional, dando menor importância 
aos valores de relações sociais e prestígio. O estudo também observou uma relação entre 
variáveis sociodemográficas com os valores e diferenças significativas na priorização de 
valores entre o grupo de mulheres que moram com os pais e das que exercem funções 
gerenciais.

Ceribeli e Gonçalves (2015) ressaltam a importância de as organizações 
selecionarem candidatos que tenham valores compatíveis com a cultura organizacional, 
além do mapeamento dos valores de seus funcionários, principalmente dos pertencentes 
às novas gerações, para que adotem práticas de gestão de pessoas alinhadas com esses 
indivíduos. 

Um estudo comparativo de valores entre Brasil e Tailândia foi realizado por 
Gervazio, Giraldi, Costa e Caldana (2016), no qual, apesar das diferenças encontradas, 
evidenciou traços na amostra tailandesa de busca do prazer e excitação pela vida que 
estão intimamente ligados à cultura e ao cotidiano do brasileiro.

O modelo refinado de Schwartz (2012) inclui dois aspectos conceituais: segurança 
pessoal e segurança social (estabilidade e ordem na sociedade), conforme se vê na Figura 3.
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Figura 3 – Círculo motivacional contínuo de 19 valores 

Fonte: Traduzida de “Refining the Theory of Basic Individual Values”, de S. H. Schwartz, J. 
Cieciuch, M. Vecchione, E. Davidov, R. Fischer, C. Beierlein, M. Konty, 2012b, Journal of 

Personality and Social Psychology, 103(4), p. 669.

Esse modelo especifica a ordem dos valores ao redor do círculo e tem base no 
conflito ou compatibilidade entre os valores. O segundo círculo do centro indica os limites 
entre os quatro valores de ordem superior, que podem ser agrupados em uma continuidade 
motivacional circular. Comparada à teoria original, além de proporcionar maior precisão de 
previsão e explicação para um conjunto de atitudes e crenças, essa nova teoria aumenta 
o valor preditivo e explicativo dos valores em relação ao comportamento (Schwartz et al., 
2012).

1.6 Hierarquia de valores – Tamayo 
Tamayo (2007) observou, em seu estudo, uma hierarquia de valores bem estruturada 

e composta por cinco níveis bem delimitados. Os valores supremos no primeiro nível 
(amizade, liberdade, harmonia interior, trabalho saudável e honesto) e no quinto nível estão 
aqueles de menor importância para os indivíduos, mas que contêm indicadores de mudança 
cultural importantes, como o respeito à tradição, a segurança nacional e a autoridade.

No Inventário de Valores Organizacionais, Tamayo, Mendes e Paz (2000) os 
classificaram  em seis tipos motivacionais, os quais avaliam valores compartilhados que 
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expressam crenças fundamentais sobre o que é bom, desejável e correto numa organização. 
Essa classificação tipológica dos valores permite também, segundo os autores, identificar 
componentes da cultura organizacional e diferenciar as organizações por seis aspectos 
fundamentais: 

1) importância dada à busca pela inovação, criatividade e independência na 
execução do trabalho (autonomia);

2) ênfase na dependência dos indivíduos da organização e na busca dos objetivos 
do grupo (conservadorismo);

3) relevância dos papéis hierárquicos na estrutura do relacionamento interpessoal e 
no compartilhamento de recursos e poder (hierarquia);

4) busca efetiva do bem-estar dos membros da organização e da sua participação 
no processo decisório (igualitarismo);

5) importância que se dá ao sucesso organizacional e à satisfação dos clientes 
(domínio);

6) respeito à natureza e busca de complementariedade organizacional (harmonia).

O Inventário de Valores Organizacionais também possibilita realizar a avaliação de 
cada um dos tipos motivacionais nos níveis de valores reais (praticados pela empresa e 
a força dessa prática no cotidiano das organizacionais na visão dos empregados) e dos 
desejados (prioridade ou grau de importância que os empregados desejam dar a cada um 
dos valores apresentados) (Tamayo et al., 2000).

Um estudo foi realizado por Fonseca, Chaves e Gouveia (2006) com professores 
do ensino fundamental, com o objetivo de conhecer em que medida estão relacionados os 
valores humanos e o seu bem-estar subjetivo. Os resultados da pesquisa apontaram que, 
apesar de os professores parecerem imbuídos de afetos positivos e satisfação com a vida, 
tiveram altos índices de depressão e carência de bem-estar geral, o que pode ser explicado 
pela alta sobrecarga de trabalho que tem sido exigida desse público em uma dedicação 
acadêmica intensiva. Os autores reforçam que a pressão pela qual os professores têm 
passado para se manter no mercado de trabalho tem trazido consequências negativas 
para o bem-estar deles e que os valores humanos básicos priorizados por eles contribuem 
para o agravamento desse quadro. Os valores prioritários, portanto, estariam acentuando, 
sobremaneira, a percepção de bem- estar subjetivo. 

Paschoal e Tamayo (2005) consideram a possibilidade de os valores do trabalho 
terem um papel preditivo importante no processo de escolha da profissão. As pessoas 
avaliam qual a profissão ou emprego representa uma oportunidade de alcance das metas 
que consideram relevantes. Os autores ainda exemplificam: o indivíduo que dá maior 
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importância à estabilidade como estilo motivacional irá buscar opções de emprego ou 
profissão que lhe proporcionem estabilidade e satisfaçam suas necessidades pessoais.

As mulheres enfatizam valores que implicam mais valorização da intimidade e 
subjetividade, da forma e harmonia, da submissão às normas e do misticismo, dimensões 
essas que caracterizam o papel expressivo, diferentemente dos homens, que enfatizam 
valores que expressam dimensões características do papel instrumental (Tamayo, 1988).

Porto e Tamayo (2006) verificaram em seu estudo, que, na transmissão de valores 
de prestígio entre pais e filhos, a influência é negativa para os valores de realização 
profissional. Segundo os autores, quando os pais valorizam mais o prestígio, os filhos 
tendem a valorizar menos a realização.

As mulheres indicaram dar mais importância à busca do prazer e à realização 
pessoal e profissional, indiciando que elas buscam metas diferentes de acordo com o 
contexto em que se inserem (Porto & Tamayo, 2006).

2 |  COMPROMETIMENTO
O conceito do que seja um “trabalhador comprometido”, nos estudos de Pinho, 

Bastos e Rowe (2015), traz a ideia de que o vínculo está relacionado à motivação, ao prazer 
e ao envolvimento com a organização, bem como ao perfil de um trabalhador dedicado e 
exemplar. A noção atribuída ao comprometimento se apresentou ligada a fatores desejáveis 
tanto para o empregado quanto para a organização, demonstrando a reciprocidade quanto 
ao nível e à qualidade do envolvimento entre as partes. O comprometimento é considerado 
um vínculo positivo para as duas partes, ainda que a possibilidade de um alto grau de 
comprometimento possa gerar certa obsessão pelo trabalho. 

O comprometimento pode ser caracterizado como uma força que direciona o 
indivíduo para determinado comportamento, envolvendo um estado psicológico que o leva 
a um comportamento. Caracteriza-se ainda como diferentes configurações psicológicas 
que levam os indivíduos a ter determinadas atitudes que geram comportamentos distintos. 
O comprometimento representa, portanto, uma força que relaciona o indivíduo a uma 
ação de relevância para determinada meta e pode estar acompanhado por diferentes 
intenções, que assumem papel importante no desenvolvimento do comportamento (Meyer 
& Herscovitch, 2001).

O comprometimento abrange os atributos: de envolvimento do empregado com a 
organização e seus objetivos; do processo interativo entre o empregado e a organização; 
da necessidade de aceitação dos valores e dos objetivos da organização pelo indivíduo; da 
importância da intenção do indivíduo em querer contribuir com a organização e seus objetivos; 
da importância da atitude positiva em relação à organização; e do comprometimento como 
limitador no tempo e no espaço (Liou, 2008).
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Para a compreensão do comportamento humano no trabalho, o estudo do 
comprometimento tem sido mais abrangente do que o da satisfação, por ser uma medida 
mais estável ou com menos oscilações, podendo ser, teoricamente, um melhor preditor de 
vários produtos humanos no contexto de trabalho, a exemplo de rotatividade, absenteísmo 
e qualidade do desempenho (Bastos, 1993).

O comprometimento organizacional pode ser definido como o vínculo que se 
estabelece entre um empregado e a organização onde ele trabalha. É possível identificar 
duas bases psicológicas de comprometimento organizacional: de natureza afetiva e de 
natureza cognitiva. A base afetiva funda-se nas teorias da Psicologia sobre as ligações 
afetivas e na origem das atitudes, que refletem na compreensão de que os indivíduos 
desenvolvem forte identificação com a organização, nutrindo por ela sentimentos e afetos 
negativos e positivos. Já a base cognitiva do comprometimento está inserida na origem 
sociológica de troca e na cognitiva acerca das crenças desenvolvidas pelos indivíduos 
sobre suas relações com a organização. 

Allen & Meyer (1990) reconhecem que existem três estilos de ligação do empregado 
com a organização, que são distintos e independentes e reduzem a possibilidade de 
rotatividade. O comprometimento afetivo está ligado ao desejo; o instrumental ou calculativo 
está ligado à necessidade; e o comprometimento normativo está ligado à obrigação 
moral do empregado de permanecer na organização. Os indivíduos podem apresentar 
estados psicológicos de comprometimento organizacional diversificados, compostos pela 
combinação de diferentes níveis dos três componentes. Por exemplo, um empregado pode 
ter uma forte necessidade e obrigação de permanecer na organização, mas um baixo 
desejo de permanência. Um estado psicológico de comprometimento organizacional é a 
combinação de níveis diversificados dos três componentes (Zanelli et al., 2004).

Medeiros e Enders (1998) comprovaram a divisão do comprometimento em três 
componentes na realidade brasileira, de modo especial nas pequenas empresas dos três 
setores de atividade econômica: indústria, comércio e serviços. A utilização do modelo 
de Meyer e Allen (1991) pelos autores permitiu entender melhor como se processa o 
comprometimento dos indivíduos e como cada um é caracterizado por relações positivas 
e negativas com cada dimensão do comprometimento, variando de intensidade em cada 
uma dessas dimensões. 

Três enfoques conceituais predominaram no estudo do comprometimento 
organizacional na última década: afetivo, instrumental/calculativo e o normativo. Em 
algumas pesquisas esses enfoques foram tradados de forma isolada, como o afetivo, ou 
em modelos multidimensionais, como o modelo de Meyer e Allen (Medeiros, Albuquerque, 
Siqueira, & Marques, 2003).

Quando os indíviduos internalizam os valores organizacionais, eles se identificam 
com seus objetivos, envolvem-se com os papéis do trabalho, desempenhando-os de forma 
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a facilitar o atingimento dos objetivos da organização, e desejam permanecer trabalhando 
para ela. Assim, considera-se que foi desenvolvida uma ligação de natureza afetiva com a 
organização. Esse estilo de vínculo é denominado comprometimento organizacional afetivo 
(Zanelli et al., 2004). Os funcionários que se sentem confortáveis em seus cargos e se 
sentem competentes no trabalho expressam maior apego afetivo à organização (Allen & 
Meyer, 1990).

Figura 4 – Antecedentes e consequências de comprometimento organizacional afetivo.

Fonte: De “Psicologia, Organizações e Trabalho no Brasil”, de J. C. Zanelli, J. E. B. Andrade e 
A. V. B. Bastos, 2004, São Paulo: Artmed, p. 317.

O comprometimento organizacional calculativo é a avaliação positiva dos resultados 
(benefícios oferecidos pela empresa a empregados mais antigos, privilégios ocupacionais, 
posição alcançada na organização, benefícios de aposentadoria), consequentes dos 
investimentos do empregado e da possibilidade percebida por ele de perder as vantagens 
decorrentes desses investimentos, caso ele se desligue da organização, ou de não ser 
possível a reposição delas (Zanelli et al., 2004).

Em geral, a força da necessidade dos funcionários de permanecer em uma 
organização está relacionada com suas percepções quanto à disponibilidade de alternativas 
e à importância dos investimentos pessoais que fizeram. Observa-se, no entanto, que 
essas relações não são tão fortes quanto as dos antecedentes de comprometimento afetivo 
(Allen & Meyer, 1990).

Os custos associados à saída de uma organização podem ser bastante específicos 
para cada indivíduo (por exemplo, perder um benefício de plano de saúde, mudar de 
residência) e não ser facilmente traduzidos nessas categorias mais gerais. Pode ser 
possível explicar mais a variação no comprometimento usando medidas que permitam 
aos funcionários gerar, e talvez pesar, a importância de investimentos específicos que 
eles fizeram (Allen & Meyer, 1990). Indivíduos casados, com filhos e com alto grau de 
responsabilidade financeira, em geral, foram caracterizados com níveis de comprometimento 
alto (Rodrigues & Bastos, 2013).
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Figura 5 – Antecedentes e consequências de comprometimento organizacional calculativo.

Fonte: De “Psicologia, organizações e trabalho no Brasil”, de J. C. Zanelli, J. E. B. Andrade e A. 
V. B. Bastos, 2004, São Paulo: Artmed, p. 319.

O vínculo normativo representa um conjunto de pensamentos no qual são 
reconhecidas as obrigações e deveres morais para com a organização, que vêm 
acompanhados de um sentimento de culpa, apreensão, incomodo e preocupação quando 
o empregado planeja ou pensa em se desligar dela (Zanelli et al., 2004).

Segundo Bastos (1993), o comprometimento no enfoque normativo é definido como 
um conjunto de pressões normativas internalizadas pelo indivíduo para que ele se comporte 
de forma coerente com os objetivos e interesses da organização. A cultura organizacional 
pode atuar diretamente, produzindo indivíduos comprometidos, exercendo uma influência 
estável e de longo prazo sobre o comportamento deles no trabalho. 

Embora o desejo de permanecer em uma organização não seja sinônimo de 
sentimento de obrigação, há uma tendência para que esses sentimentos aconteçam 
juntamente. Pode-se considerar que, à medida que as obrigações morais são internalizadas 
para formar normas pessoais, elas influenciam os sentimentos dos indivíduos sobre o que 
eles querem fazer. Alternativamente, para justificar o comportamento de acordo com seus 
desejos, os indivíduos podem vir a aceitar que suas ações são moralmente corretas (Allen 
& Meyer, 1990).

Figura 6 – Antecedentes e consequências de comprometimento organizacional normativo.

Fonte: De “Psicologia, Organizações e Trabalho no Brasil”, de J. C. Zanelli, J. E. B. Andrade e 
A. V. B. Bastos, 2004, São Paulo: Artmed, p. 321.
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Pinho et al. (2015) consideram que há fatores que influenciam o comprometimento, 
sendo representados pelas ações organizacionais e gerenciais (treinamentos, oferta de 
benefícios e recursos, ofertas de incentivos e oportunidades de crescimento, estímulos 
à participação do empregado, autonomia e liberdade para exercer a função e elogios 
constantes) e pelas características e contexto organizacional (política de valorização do 
empregado, modelo de gestão, liderança e aspectos da gestão administrativa). 

Na relação entre o comprometimento organizacional e a intenção de sair do 
emprego, a geração Y considera que o comprometimento é um antecedente mais forte 
da sua intenção de sair do emprego do que para a geração X estudada, o que configura a 
convergência entre esse resultado e estudos recentes sobre o tema (Cappi & Araujo, 2015).

O comprometimento pode ser comparado a sentimentos de autorresponsabilidade 
por um determinado ato, principalmente se esse ato é percebido como livremente escolhido, 
público e irrevogável. Existe, portanto, um círculo de autorreforço no qual o comportamento 
gera um desenvolvimento de atitudes e estas, por sua vez, geram comportamentos futuros, 
resultando em um lento e consistente crescimento do vínculo comportamental e psicológico 
do indivíduo com a organização (Bastos, 1993). 

O estabelecimento de indicadores de produtividade, de centralidade no trabalho e 
comprometimento e do índice de performance foi importante para apontar as diferenciações 
entre os padrões de comprometimento organizacional. Os que se destacam em sua 
performance formam: os afetivos-normativos, os comprometidos nas três dimensões, 
seguidos dos instrumentais-afetivos e dos afetivos, bem como os que não possuem bons 
níveis, como os normativos puros e os instrumentais puros. As organizações devem 
procurar para trabalhar pessoas portadoras de características que não as coloquem em 
padrões de comprometimento organizacional que não têm relação com a produtividade 
(Medeiros & Enders, 1998).

As pesquisas sobre as consequências do comprometimento foram negligenciadas 
pelos pesquisadores brasileiros, e poucos artigos apresentam resultados relacionando o 
comprometimento e as suas consequências. Assim, futuros estudos devem procurar provar 
que um elevado nível de comprometimento por parte dos empregados leva determinadas 
organizações a um desempenho superior no seu ramo de sua atividade (Medeiros et al., 
2003). 

3 |  MOTIVAÇÃO
As organizações são estruturadas em torno de objetivos comuns, entretanto 

os objetivos individuais às vezes são conflitantes com os organizacionais. A tarefa de 
compatibilizá-los é da motivação (Sobral & Peci, 2008). Motivar pessoas é garantir que 
elas caminhem na direção desejada, e o objetivo da motivação é alinhar as necessidades 
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e carências individuais aos propósitos da organização (Fischer, 2008). 

Para Sobral e Peci (2008), a motivação pode ser definida como uma predisposição 
individual para exercer esforços na busca do alcance das metas organizacionais, tendo 
como condição a possibilidade de que esses esforços satisfaçam ao mesmo tempo alguma 
necessidade individual. A motivação não é uma característica individual, e sim um resultado 
da interação entre o indivíduo e determinada situação, sendo destacados três elementos 
principais: esforço, metas organizacionais e necessidade.

Há quatro conceitos-chave que representam a motivação, de acordo com Locke 
(2000): necessidades, valores, emoções e objetivos (intenções). As necessidades englobam 
os requisitos essenciais à saúde física e psicológica dos indivíduos; os valores consideram 
o que as pessoas julgam como importante e benéfico, direcionando suas ações, a fim 
de conquistar ou manter suas aspirações; as emoções determinam a maneira como as 
pessoas experimentam e vivenciam esses valores; e os objetivos (intenções) se relacionam 
aos valores dados a um objeto específico e à intenção de uma ação. O motivo une valores 
e emoções e representa o desejo de alcançar determinado objetivo ou valor. 

Motivos, valores e objetivos podem afetar as ações dos indivíduos de três formas: 
direcionando-as e orientando a atenção dos indivíduos para as atitudes que deverão ser 
adotadas frente às diversas situações vivenciadas; determinando a intensidade e a emoção 
depositadas nas ações; e se refletindo na atitude de persistência do indivíduo frente à ação 
(Locke, 2000).

O significado e a importância atribuída ao trabalho são diferentes entre países 
e também entre os indivíduos. Para alguns, as atividades da profissão já representam 
fontes de satisfação em si mesmas, independentemente do que se dá em troca do trabalho 
realizado; para outros, somente o salário é o que conta (Lévi-Leboyer, 1994). 

O processo motivacional permite a constatação dos seguintes aspectos: explica o 
que os funcionários estão motivados a alcançar (o quê); de que forma agirão para alcançar 
(como); quantidade de esforço depositarão na conquista desse objetivo (quanto); e em que 
situação interromperão o processo de realização do objetivo em foco (quando) (Meyer, 
Becker, & Vandenberghe, 2004).

As organizações procuram profissionais que estejam satisfeitos e comprometidos 
com seus princípios; a motivação se manifesta quando o indivíduo é impulsionado a 
produzir respostas efetivas às suas ações, transformando-o em vencedor de seus próprios 
desafios (Caldas & Alves Filho, 2008).

Fischer (2008) atribui à motivação duas formas de manifestação: a intrínseca 
(motivação pelo trabalho em si; a tarefa satisfaz a necessidade de reconhecimento, 
responsabilidade e crescimento pessoal) e a extrínseca: depende do que for feito para e 
por pessoas para motivá-las. Pode ter efeito imediato no desempenho, mas não garante a 
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sua continuidade. 

Como os fatores de motivação diferem entre os indivíduos, as ferramentas 
motivacionais também mudam. O importante, portanto, é determinar qual a melhor 
ferramenta motivacional a ser usada para cada indivíduo, tendo como fator dificultador 
o fato de que os empregados não expressam suas necessidades de forma clara (Senol, 
2011). 

A contribuição de Taylor na Escola Clássica de Administração foi introduzir a visão 
tradicional sobre motivação, segundo a qual a organização estabelece os objetivos, divide 
tarefas e treina os funcionários para realizá-las, buscando motivá-los com um sistema de 
incentivo salarial em que quanto mais o funcionário produz, mais ele recebe de salário. 
O foco é o aumento da eficiência. Com a Escola de Relações Humanas, foi introduzido o 
lado humano na administração, reconhecendo a importância das necessidades sociais na 
motivação. A teoria direciona os gestores a trabalharem com grupos formais e informais nas 
organizações, motivando os empregados na busca pela satisfação (Sobral & Peci, 2008).

A partir da década de 1950, de acordo com Sobral e Peci (2008), as teorias 
motivacionais passam a ser mais abrangentes e complexas, indo além do homem econômico 
e social, considerando que ele é influenciado por incentivos econômicos, biológicos, sociais 
e psicológicos difíceis de serem compreendidos apenas com teorias motivacionais. As 
teorias podem ser subdivididas em dois grupos: de conteúdo e de processo. 

3.1 Teorias de conteúdo
As teorias de conteúdo da motivação têm o objetivo de entender as necessidades 

internas que motivam as pessoas, pois elas agem para satisfazer suas necessidades. São 
pensadores dessa linha teórica: Maslow, Adelfer, Herzberg, Atkinson e McClelland (Sobral 
& Peci, 2008). 

3.1.1 Teoria da hierarquia das necessidades – Abraham Maslow (1943)

O comportamento do indivíduo, segundo a Hierarquia das Necessidades, é motivado 
por estímulos internos, as necessidades, que são estados de carência ou privação. Essas 
necessidades podem ser classificadas em cinco níveis numa ordem hierárquica, sendo que 
só se constituem como fator de motivação quando as de nível inferior estão minimamente 
satisfeitas. A principal crítica a essa teoria está na vinculação hierárquica das necessidades, 
o que significa que necessidades de ordem inferior têm prioridade e precisam ser satisfeitas 
antes da ativação das de ordem superior (Sobral & Peci, 2008).

As necessidades têm origem genética e, portanto, estão presentes em todos os 
indivíduos. A forma de representação delas é uma pirâmide hierarquizada, sendo que 
da base para o topo são colocadas as necessidades fisiológicas, de segurança, sociais, 
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de estima e de autorrealização. As necessidades mais próximas do topo influenciam a 
motivação, caso as de mais baixa hierarquia estejam razoavelmente satisfeitas. 

De acordo com essa teoria, o gestor precisa conhecer a equipe e identificar em qual 
nível cada indivíduo está situado na hierarquia, tomando medidas que ajudem a satisfazer 
as necessidades do nível em que ele se encontra ou do nível imediatamente superior 
(Sobral & Peci, 2008).

3.1.2 Teoria dos dois fatores – Herzberg (1959)

Hezberg desenvolveu uma teoria com base em ampla pesquisa de campo e concluiu 
que a satisfação e a insatisfação no trabalho são decorrentes de dois conjuntos diferentes 
e separados de fatores: os higiênicos (responsáveis pela insatisfação no trabalho e que, 
mesmo quando observados, não levam à satisfação) e os motivacionais (influenciam a 
satisfação no trabalho). Quando o gestor consegue, com os fatores higiênicos, remover a 
insatisfação, não gera sentimento de satisfação e motivação no trabalho (Sobral & Peci, 
2008). Fatores como reconhecimento, responsabilidade e progressão na carreira são os 
que fazem os funcionários se sentirem satisfeitos e motivados para o desempenho. A crítica 
a essa teoria, segundo os autores, está em não considerar as diferenças individuais na 
motivação, ao trabalhar de forma agregada e ao simplificar a relação entre satisfação e 
produtividade.

Entre os fatores de higiene podem ser incluídas as condições físicas do ambiente de 
trabalho, a amizade com pares e superiores, recompensas salariais e segurança em não 
perder o emprego. E entre os de motivação encontram-se: a responsabilidade, a realização 
pessoal, o trabalho em si e o reconhecimento (Bergamini, 2002).

As necessidades fisiológicas, de segurança e as sociais, quando satisfeitas, apenas 
evitam a insatisfação, diferentemente da teoria de Maslow, que afirmava ser possível 
motivar as pessoas pelo grupo de necessidades superiores somente quando as de base 
estavam totalmente atendidas (Macedo et al., 2012).
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Figura 7 - Fatores motivacionais e higiênicos de Herzberg.

Fonte: De “Psicologia, Organizações e Trabalho no Brasil”, de J. C. Zanelli, J. E. B. Andrade e 
A. V. B. Bastos, 2004, São Paulo: Artmed, p. 210.

3.1.3 Teoria ERC – Clayton Alderfer (1969)

Segundo Sobral e Peci (2008), a Teoria Existência, Relacionamento e Crescimento 
(ERC) buscou uma validação empírica para a teoria de Maslow e propôs três categorias de 
necessidades: as existenciais (relacionadas ao bem-estar físico), as relacionais (relações 
interpessoais satisfatórias) e as de crescimento (desenvolvimento do potencial individual 
como o crescimento pessoal e melhoria da competência). Enfatizou-se que, quando as 
necessidades hierárquicas mais altas são frustradas, as hierarquicamente mais baixas 
retornam, mesmo tendo sido satisfeitas anteriormente (Sobral & Peci, 2008).  

A motivação da conduta humana na Teoria ERC obedece a um sentido não apenas 
progressivo, mas também regressivo ou descendente. Duas necessidades poderiam 
também, conjuntamente, influenciar a orientação das ações do indivíduo (Zanelli et al., 
2004). 

3.1.4 Teoria das três necessidades – Mc Clelland (2003)

A teoria das três necessidades é baseada nas necessidades de realização (desejo 
de alcançar metas difíceis, realizar tarefas desafiadoras e complexas e superar os outros), 
de poder (desejo de influenciar e controlar os outros, tendo poder e autoridade sobre eles) 
e de afiliação (desejo de associação com os outros, ter amigos, relacionamentos íntimos e 
evitar conflitos). McClelland acredita que a configuração dessas necessidades varia entre 
os indivíduos, pois elas são aprendidas durante a vida, o que diferencia todos os indivíduos. 
A necessidade de adequação do perfil do trabalhador ao cargo é a implicação dessa teoria 
(Sobral & Peci, 2008).

Quando a necessidade de realização sobressai, o indivíduo evidencia alta motivação 
para a autorrealização e busca de autonomia, assumindo desafios reais no trabalho e 
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lutando de forma contínua pelo seu sucesso pessoal. Quando a mais forte é a de afiliação, o 
foco é a manutenção dos relacionamentos interpessoais, muitas vezes sobrepondo-se aos 
interesses individuais. E por último, quando a necessidade de poder é a mais desenvolvida, 
o indivíduo se sente motivado pelo desejo de influenciar, reorientar e mudar as atitudes e 
condutas alheias. A motivação no trabalho dependerá da qualidade dos arranjos entre os 
três tipos de necessidades (Zanelli et al., 2004).

A teoria de Mc Clelland considera que a necessidade de realização tem suas origens 
na ética protestante, que enfatiza o esforço individual, a importância e o compromisso com 
os resultados do próprio trabalho. O indivíduo se realiza no que faz, não pelas possíveis 
recompensas ou efeitos decorrentes do trabalho realizado. Sua necessidade de realização 
considera que é estabelecido pelos indivíduos um padrão de excelência de desempenho, e 
a tentativa de alcançá-lo é feita de diferentes formas (Macedo et al., 2012).

3.2 Teorias de processo
As teorias de processo da motivação buscam entender o “como” da motivação, 

enfatizando, além das necessidades, os processos de pensamento por meio dos quais as 
pessoas decidem como agir.

3.2.1 Teoria da expectativa – Victor Vroom (1964)

Na teoria da expectativa o esforço de trabalho do indivíduo para alcançar 
determinado nível de desempenho depende de sua expectativa em relação ao resultado 
que esse desempenho terá, ou seja, da avaliação do indivíduo se a recompensa vale o 
esforço alocado. O modelo de expectativa é baseado na relação entre esforço individual, 
desempenho e resultados associados a um bom desempenho. Nessa teoria enfatiza-se a 
importância de se considerar os objetivos individuais dos funcionários, compatibilizando-os 
com os organizacionais (Sobral & Peci, 2008).  

A motivação é a energia utilizada para realizar um trabalho que produza resultados 
valorizados pelo funcionário (Macedo et al., 2012). A motivação também é uma força de 
natureza emocional e consciente, ativada no momento em que o indivíduo é levado a 
escolher um entre diversos planos de ação. A força dessa escolha estaria relacionada a 
fatores de expectativas individuais e avaliação subjetiva das consequências (Zanelli et al., 
2004).   

3.2.2 Teoria da equidade – Stacey Adams (1965)

A teoria da equidade defende que a percepção do funcionário acerca da justiça 
(equidade) da remuneração recebida pelos resultados alcançados, em comparação com 
os dos colegas, é um fator a ser considerado na motivação. Na avaliação do tratamento 
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no ambiente de trabalho, o indivíduo considera dois fatores principais: as recompensas 
e os insumos. As recompensas dizem respeito ao que a pessoa recebe no trabalho 
(reconhecimento, benefícios, satisfação, pagamento, punição) e os insumos consideram 
a contribuição que a pessoa oferece à organização (talento, desempenho, esforço, 
tempo, comprometimento).  A equidade, portanto, considera a relação entre os insumos 
que a pessoa dá à organização e as recompensas que recebe em comparação com as 
recompensas dos demais membros da equipe por contribuições semelhantes (Sobral & 
Peci, 2008). 

Quando o funcionário tem a percepção de justiça, ele tende a ficar satisfeito com 
o tratamento que recebe da organização; em contrapartida, quando a percepção é de 
injustiça, a tendência é da formação de um quadro de desconforto psicológico, fazendo 
com que o empregado se motive em busca de um novo ponto de equilíbrio (Macedo et al., 
2012). 

3.2.3 Teoria do estabelecimento de objetivos – Edwin Locke (1968)

A teoria do estabelecimento de objetivos defende que os funcionários precisam ter 
metas conscientes que dirijam seu comportamento e os estimulem. Os indivíduos lutam 
para atingir os objetivos, que devem ser simultaneamente aceitáveis, desafiadores e 
alcançáveis. Quanto mais quantificáveis, mensuráveis e específicos forem os objetivos, 
mais eficazes serão na motivação dos funcionários (Sobral & Peci, 2008). 

De acordo com essa teoria, as metas são objetos conscientes do desejo dos 
indivíduos, e o diferencial está em usá-las corretamente, mesmo entendendo que dessa 
forma condicionamos comportamentos para o trabalho (Macedo et al., 2012).

3.3 Considerações sobre a motivação
Cada uma das perspectivas sobre a motivação é importante e ajuda a compreender 

partes do processo complexo da motivação. Entretanto as características dos trabalhadores, 
do trabalho e suas tarefas associadas, assim como o ambiente de trabalho (cultura 
organizacional, sistemas de recompensas e políticas) influenciam a motivação de forma 
integrada (Sobral & Peci, 2008).

Algumas técnicas motivacionais contemporâneas podem ser usadas na busca do 
aumento da produtividade e da satisfação no trabalho, tais como rotatividade de cargo 
(movimentação de funcionários entre tarefas), expansão de cargos (adição de tarefas novas 
e mais abrangentes ao cargo) e enriquecimento do cargo (aumento de responsabilidades de 
planejamento e avaliação). Outra tendência é o enpowerment, que consiste na delegação 
de autoridade aos subordinados na busca de aumento do comprometimento e consequente 
motivação no trabalho (Sobral & Peci, 2008). Assim como os demais assuntos relativos ao 
comportamento humano, a motivação guarda particularidades e complexidades que não 
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podem ser menosprezadas (Bergamini, 2002).

A existência de diversas tendências na área motivacional gera dificuldades na 
identificação de qual teoria adotar diante das características específicas do contexto 
organizacional. Uma forma de superar essa dificuldade é compreender a abrangência de 
cada teoria no que elas têm de parciais, mas úteis, de formas variadas e circunstanciais, 
na motivação dos empregados, e não entendê-las como modelos universais explicativos do 
comportamento humano (Zanelli et al., 2004). 

4 |  RECOMPENSAS
Os sistemas tradicionais de remuneração não consideram a visão de futuro e a 

orientação estratégica da organização, o que dificulta a convergência dos esforços na busca 
de objetivos comuns. As profundas transformações organizacionais exigem novos sistemas 
de remuneração. Os ambientes estão caracterizados por modernas formas de organização 
do trabalho, como multifuncionalidade, celularização e poucos níveis hierárquicos, o que 
faz com que a recompensa pela contribuição individual ou coletiva apenas com base em 
descrições de atividades e responsabilidades se torne obsoleta (Wood Jr & Picarelli Filho, 
2009).

Um sistema de recompensas constitui um conjunto de instrumentos coesos e 
alinhados com a estratégia organizacional, de forma material e imaterial, que compõe a 
compensação da contribuição prestada pelo funcionário aos resultados da empresa, por 
meio de seu desempenho, e é destinado ao reforço da motivação e da produtividade 
(Camara, 2006). 

Muitas organizações com foco na produtividade e no desempenho estão atentas 
à influência do indivíduo em suas atividades holísticas, daí a necessidade de sempre 
assegurar uma remuneração adequada para reduzir as ameaças de baixa produtividade 
(Adebisi & Oladipo, 2015).

A filosofia de recompensa das organizações representa suas crenças sobre como 
as pessoas devem ser recompensadas, crenças que podem ser expressas como princípios 
orientadores que definem o caminho utilizado pela organização para conduzir seu sistema 
de recompensas. A recompensa pode ser comunicada aos funcionários para que eles 
entendam o histórico das políticas e práticas de recompensa que os afeta (Armstrong, 
2007).

Segundo Armstrong (2007), os objetivos de um sistema de recompensas são: 
remunerar o indivíduo de acordo com seu valor; elevar a motivação dos indivíduos; 
promover a atração e retenção de indivíduos qualificados dos quais as organizações 
precisam; alinhar as práticas de remuneração com os objetivos dos negócios e o valor do 
funcionário e suas necessidades; adotar uma remuneração adequada aos funcionários, a 
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fim de gerar uma mensagem apropriada do que a organização considera importante em 
termos de comportamentos e resultados; estimular maior entrosamento e comprometimento 
dos funcionários; e desenvolver uma cultura de alto desempenho.

A recompensa é uma estratégia chave, se utilizada corretamente pelos gestores, 
tendo a capacidade de atrair a mão de obra direita, retê-la e transformá-la em membros 
apaixonados da família organizacional que, independentemente do momento, estarão 
ligados para sempre à organização. Esse é o objetivo a ser perseguido por qualquer gestor. 
Entretanto esse objetivo só será alcançado quando a organização contar com funcionários 
comprometidos (Adebisi & Oladipo, 2015).

As pessoas somente estarão motivadas em um programa de pagamento por 
desempenho, caso sintam que na remuneração há justiça em relação ao esforço ou 
contribuição dada. Os elogios são poderosos instrumentos de motivação, porém o 
reconhecimento tangível, com compensações financeiras, dos resultados alcançados tem 
ainda mais força (Fischer, 2008).

A mensuração dos processos organizacionais e estratégicos e o acompanhamento 
de metas globais, por equipe e individuais, já representam um indicador positivo da adoção 
de um sistema de remuneração estratégica e sua vinculação ao resultado da organização 
(Marquart, Lunkes, & da Rosa, 2012).

4.1 Componentes de um sistema de recompensas
O conceito de recompensas totais diz respeito ao gerenciamento que enfatiza a 

necessidade de considerar todos os aspectos da experiência de trabalho que tenham 
valor para os funcionários, e não apenas alguns, como salários e benefícios. O objetivo é 
misturar os elementos financeiros e não financeiros de recompensa em um todo. Na teoria 
das recompensas totais reconhece-se que é necessário obter recompensas financeiras 
(salários e benefícios), mas também aprecia-se a importância de proporcionar às pessoas 
experiências gratificantes que surgem do seu ambiente de trabalho (o trabalho que fazem 
e como são geridos) e a oportunidade de desenvolverem suas competências e carreiras. A 
forma de gerenciamento com recompesas totais contribui também para a produção de uma 
proposição de valor do empregado, que fornece uma razão clara e convincente por que 
pessoas talentosas devem trabalhar para uma empresa (Armstrong, 2007).
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Figura 8 – O sistema de recompensas.

Fonte: De “A handbook of Employee Reward Management and Practice”, M. Armstrong, 2007, 2 
ed, Londres: Kogan Page, p. 398.

As recompensas financeiras consistem em remuneração baseada no trabalho, 
que fornece salário relacionado ao valor do trabalho e pagamento baseado na pessoa, 
proporcionando recompensas que reconhecem a contribuição do indivíduo. Incluem, 
igualmente, os regimes de benefícios e pensões dos trabalhadores e de reconhecimento 
financeiro (Armstrong, 2007). 

Rodrigues, Reis Neto e Gonçalves Filho (2014) comprovaram, em seu estudo, 
que quem recebe recompensas extras (adicionais ao salário fixo) têm uma percepção 
instrumental mais elevada, o que afeta a motivação. As recompensas externas, segundo 
os autores, são motivadoras por si só apenas quando vinculadas ao bom desempenho.

Apesar da importância do dinheiro como estímulo aos empregados, ele não é o 
único elemento motivador. Outros itens são muito valorizados e não têm nenhum custo, 
como um simples elogio e apoio em momentos difíceis. Os funcionários precisam sentir que 
o esforço não foi em vão, mesmo que os resultados não sejam tão significativos (Nelson, 
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2014).

As recompensas não financeiras concentram-se nas necessidades, em diferentes 
graus, que as pessoas têm de reconhecimento, realização, crescimento pessoal e condições 
de trabalho aceitáveis. Elas incluem o reconhecimento não financeiro de conquistas, a 
concepção de empregos satisfatórios, dando às pessoas espaço para desenvolver suas 
habilidades e carreiras, e a oferta de um ambiente de trabalho que proporcione elevada 
qualidade de vida profissional e relação adequada entre o trabalho e a vida privada 
(equilíbrio entre a vida profissional e a vida pessoal). As recompensas não financeiras 
podem ser extrínsecas, tais como elogio ou reconhecimento; ou intrínsecas, associadas 
ao desafio do trabalho, interesse e sentimentos de que o trabalho vale a pena (Armstrong, 
2007).

Figura 9 – Os elementos da recompensa total.

Fonte: De “A Handbook of Employee Reward Management and Practice”, M. Armstrong, 2007, 
2 ed, Londres: Kogan, p. 399

De acordo com Armstrong (2007), o modelo de Towers Perrin é constantemente 
usado como base para planejar a condução das recompensas totais. Ele é constituído por 
uma matriz com quatro quadrantes. Os dois quadrantes superiores (salários e benefícios) 
representam recompensas transacionais ou tangíveis. São de natureza financeira e 
são essenciais para recrutar e reter pessoal, mas podem ser facilmente copiados pelos 
concorrentes. Em contrapartida, as relações intangíveis (recompensas não financeiras) 
representadas nos dois quadrantes inferiores não podem ser imitadas tão prontamente 
e, portanto, são vantajosas no processo. O modelo também mostra uma distinção 
entre as recompensas individuais e as públicas, particularmente neste último caso, as 
proporcionadas pelo ambiente de trabalho.
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Figura 10 – Modelo de recompensas totais – Towers Perrin.

Fonte: De “A Handbook of Employee Reward Management and Practice”, M. Armstrong, 2007, 
2 ed, Londres: Kogan Page, p. 400.

O estudo de Adebisi e Oladipo (2015), realizado com membros de uma Universidade 
particular na Nigéria, concluiu que o nível de produtividade dos trabalhadores aumentaria 
com o uso do programa de reconhecimento, como carta de recomendação para o trabalho 
bem feito e oportunidade dada para participar de conferências e treinamento. As conclusões 
do estudo mostraram igualmente que os empregados poderiam querer um sistema de 
recompensa construído em torno de sistema promocional eficaz, em vez de recompensas 
financeiras o tempo todo para aumentar a produtividade da equipe. Os resultados mostraram 
também o reconhecimento social como um dos principais fatores de recompensa, que tem 
relação sifgnificativa com a produtividade dos funcionários. 

O reconhecimento é uma reação positiva ao comportamento ou resultado que se 
espera de alguém, podendo ter forma de aprovação, agradecimento ou gesto que expresse 
gratidão. Significa expressar admiração pelo que o colaborador fez pelo gestor, pelo grupo 
ou pela organização (Nelson, 2014).
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Nelson (2014) enumera três tipos de reconhecimento:

• Reconhecimento formal – apresentado na forma de programas estruturados 
ou planejados para a retribuição de desempenhos esperados ou acima deles. 
Exemplos: premiações por tempo de serviço, prêmio funcionário do mês.

• Reconhecimento informal – ao ter gestos espontâneos de agradecimento por 
comportamento esperado ou meta alcançada. Exemplos: lanche ou almoço es-
pecial de comemoração por metas alcançadas, troféus por atendimentos exem-
plares.

• Reconhecimento diário – agradecimento constante em palavras do gestor como 
retribuição ao desempenho positivo da equipe. Exemplos: palavras como obri-
gada e bom trabalho.

O estudo multicultural de Chiang e Birtch (2005) sobre a preferência por recompensas 
mostrou que a preferência por tipo de recompensa foi, em grande parte, influenciada pelos 
sistemas de valores inerentes a diferentes países. No estudo de Costa, Salles e Fontes 
Filho (2010), por exemplo, entre às preferências por recompensas, o respeito ao colega e 
a oportunidade de realizar um trabalho útil aos outros foram as mais representativas, o que 
os autores consideram que pode apontar para a importância dada às relações interpessoais 
como fator de motivação e satisfação.

Para a maior parte dos funcionários, as recompensas precisam ser percebidas 
como justas para serem consideradas motivadoras (Sobral & Peci, 2008). Camara (2006) 
acrescenta que, para que um sistema de recompensas seja eficaz, é fundamental que seja 
justo, objetivo e bem recebido pelos seus destinatários.

5 |  DESEMPENHO
Os estudos sobre desempenho são direcionados, em sua maioria, para a avaliação 

da empresa. Entretanto o foco deste trabalho está no desempenho dos indivíduos que afeta 
diretamente as organizações. Estas têm como desafio canalizar os esforços individuais 
para o alcance das metas organizacionais, buscando a melhoria de desempenho no cargo 
(Sobral & Peci, 2008).

Motowidlo (2003) conceitua o desempenho como sendo uma propriedade do 
comportamento que se refere diretamente ao valor esperado pela organização. O autor 
salienta a importância de considerar as diferenças individuais sobre o resultado da 
performance no trabalho e de analisar esse desempenho sob o ponto de vista da tarefa, 
como habilidade cognitiva, e contextual, relativa às variáveis pessoais. 

Fleury e Fleury (2001), ao revisitarem o conceito de competência, relacionaram-
no ao desempenho. Os autores segmentam as áreas de compreensão entre os níveis 
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de competência do indivíduo, das organizações e dos países (formação de competências 
e sistemas educacionais). As competências foram definidas, segundo os autores, como: 
“um saber agir responsável e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir 
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econômico à organização e 
valor social ao indivíduo” (Fleury & Fleury, 2001, p. 188).

A competência e seu conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes 
(capacidades humanas) justificam um alto desempenho, fundamentado na inteligência 
e na personalidade das pessoas (Fleury & Fleury, 2001). Brandão e Guimarães (2001) 
discutem, em seu artigo, o fato de a gestão de competências e a gestão de desempenho 
serem partes interdependentes de um mesmo construto ou serem tecnologias gerenciais 
distintas, concluindo que elas se complementam em um contexto mais amplo da gestão 
organizacional. Devido ao caráter de interdependência e complementaridade entre 
competência e desempenho, os autores sugerem a utilização da expressão “gestão de 
desempenho baseado nas competências”. 

Brandão e Borges-Andrade (2008) afirmam que os conhecimentos, habilidades 
e atitudes (elementos constitutivos da competência) podem ser considerados como 
propriedades disposicionais do indivíduo, ou seja, causas do desempenho ou da expressão 
de competências no trabalho, sendo importante avaliar a relação entre eles. Segundo os 
autores, diante da necessidade constante de melhoria do desempenho, as organizações 
são induzidas a adotar iniciativas que possam favorecer a expressão das competências 
desejadas no trabalho, promovendo processos de aprendizagem para o desenvolvimento 
delas. Barbosa (1996), no entanto, considera o desempenho mais como um resultado 
do ambiente e das circunstâncias do que consequência do talento, esforço e vontade de 
realizar.

De acordo com Motowildo, Borman e Schmit (1997), os hábitos de trabalho são 
padrões de comportamento que as pessoas aprendem ao longo do tempo e que podem 
facilitar ou interferir no desempenho de comportamentos que contribuem para a realização 
das metas organizacionais. São formados através da interação de traços básicos de 
personalidade com influências ambientais. Os indivíduos, segundo os autores, podem saber 
o que deve ser feito em uma determinada situação de trabalho e podem ter a habilidade 
necessária para fazê-lo, mas eles também podem ter respostas habituais a situações que 
conflitam com suas tendências para fazer o que sabem que deve ser feito.

Motowildo et al. (1997) sustentam uma teoria que divide o desempenho do trabalho 
em duas dimensões: o desempenho da tarefa e o desempenho de contexto, incluindo 
também duas categorias de tendências básicas: a habilidade cognitiva e a personalidade. 
De acordo com os autores, embora os efeitos mais fortes da capacidade cognitiva estejam 
no desempenho das tarefas, a teoria prevê que a capacidade cognitiva também tem algum 
efeito sobre o desempenho contextual. Da mesma forma, embora haja os efeitos mais 



 
45Referencial Teórico

fortes das variáveis do desempenho contextual, a teoria prevê que algumas variáveis de 
personalidade também têm algum efeito sobre o desempenho da tarefa.

A habilidade de tarefa é a habilidade de usar informações técnicas, realizar 
procedimentos técnicos, manipular informações, fazer julgamentos, resolver problemas e 
tomar decisões relacionadas com funções técnicas fundamentais. Envolve a habilidade de 
aplicar conhecimentos técnicos relevantes para executar as ações necessárias de forma 
suave, rápida e sem erros (Motowidlo, 2003). Já a habilidade contextual, para os autores, 
é a habilidade de efetivamente realizar ações conhecidas por serem eficazes para lidar 
com situações que exigem ajuda e coordenação com outras pessoas; seguir regras e 
procedimentos organizacionais; endossar, apoiar e defender os objetivos organizacionais; 
perserverar e voluntariar. 

Borman e Motowidlo (1997) acreditam que, no futuro, à medida que a concorrência 
global continua a aumentar os níveis de esforço exigidos aos trabalhadores, à medida 
que as organizações baseadas em equipes se tornam ainda mais populares, enquanto o 
downsizing continuar tornando a capacidade de adaptação dos funcionários e a vontade 
de exibir esforço extra mais que uma necessidade, e enquanto o serviço de atendimento 
ao cliente é cada vez mais enfatizado, o desempenho contextual se tornará cada vez mais 
importante nas organizações.

O estudo de Fernandes, Santos, Paulin e Tibola (2013) concluiu serem de extrema 
importância as práticas de RH para gerar percepções e atitudes favoráveis aos trabalhadores 
que influenciam o desempenho empresarial nos aspectos de qualidade e produtividade. 
Demo, Martins e Roure (2013) citam pesquisas evidenciadoras de que as políticas de 
gestão de pessoas têm efeito positivo sobre o desempenho organizacional avaliado 
por meio de atitudes e comportamentos dos empregados, como satisfação, motivação 
comprometimento, faltas e disputas. Segundo os autores, percebe-se um consenso, na 
literatura, de que políticas de gestão de pessoas geram um desempenho organizacional 
mais elevado, se usadas em conjunto e de forma integrada à estratégia de negócios.

O comportamento do indivíduo afeta o comportamento organizacional, impactando 
diretamente o comprometimento e, consequentemente, os resultados individuais e da 
empresa.  Meyer e Allen (1997) recomendam uma avaliação sobre o impacto das práticas 
de gestão de pessoas sobre o comprometimento dos profissionais, de forma a determinar 
de que maneira ele é formado e como gerar uma melhoria de desempenho individual e 
organizacional.

Cobêro, Primi e Muniz (2006) desenvolveram estudos sobre o desempenho e 
avaliaram como o construto da inteligência emocional se correlaciona com o desempenho 
no trabalho, concluindo ser um construto distinto da inteligência e praticamente distinto 
de medidas de personalidade. De acordo com os autores, tanto a inteligência geral, que 
usa o raciocínio na solução de problemas, quanto a emocional, que retrata a habilidade 



 
46Referencial Teórico

de entender as informações sobre o mundo por meio das emoções, gerenciando-as em si 
e nos outros, são igualmente importantes na previsão do desempenho. O estudo conclui 
que o indivíduo de alta inteligência emocional tem maior probabilidade de ter um melhor 
desempenho no trabalho do que um com baixa inteligência emocional.

A mensuração do desempenho apresenta-se como um grande desafio. Assim, para 
medi-lo é necessário estabelecer unidades de medida que sejam válidas, confiáveis e 
precisas. Há uma dificuldade em criar índices que possam ser mensurados e comparados, 
já que esse construto pode ser afetado por outros componentes como máquinas, colegas 
de trabalho, supervisores e fornecedores (Reis Neto, Kilimnik, Melo, & Theotônio, 2013). 
Fink (1992) acrescenta outros fatores, como o aumento da complexidade do trabalho, alta 
frequência de mudanças, alto grau de imprevisibilidade, aumento da ênfase em aspectos 
qualitativos em detrimento dos quantitativos, questões normativas da organização, 
disponibilidade de recursos, entre outros. 

Reis Neto et al. (2013) realizaram um estudo em uma empresa de varejo, onde foram 
selecionados três indicadores de desempenho considerados consistentes com a política da 
empresa – avaliação do gerente, volume de vendas e autoavaliação – e concluíram que o 
desempenho dos vendedores comprometidos é melhor do que o dos não comprometidos. 

Fink (1992) ainda observa um conflito entre a tradicional ênfase na avaliação 
individual de desempenho e a recente e crescente ênfase no trabalho em equipe. Para o 
autor, a solução seria a combinação de indicadores de desempenho que concedessem o 
mesmo valor à contribuição do indivíduo, ao trabalho do grupo e à qualidade da performance 
do grupo como um todo. Acrescenta ainda a importância de mensurar o desempenho sob 
a luz das tendências de gestão participativa e autogestão de equipe. 

A análise de desempenho, para Araújo (2006), consiste não somente na 
identificação dos desempenhos, mas também na sua mensuração, visando aos resultados 
futuros, utilizando-se do potencial dos indivíduos ou grupos na organização. Ela tem como 
finalidade, de acordo com o autor, identificar o valor das pessoas para a organização, 
desenvolver talentos, fornecer informações essenciais, tornar transparente a relação entre 
avaliador e avaliados e abastecer a organização com avaliações periódicas.

Para Brandão et al. (2008), a gestão de desempenho humano no trabalho 
sempre foi um assunto polêmico nas organizações, pois as distorções e subjetividades 
que acompanham os instrumentos de avaliação do desempenho se chocam com as 
necessidades de mensuração de resultados, levando a atritos.

As pessoas são a essência das organizações, e uma avaliação de desempenho 
bem estruturada pode conduzir a um futuro promissor, com melhores resultados, porém, 
infelizmente, a ferramenta tem perdido credibilidade ao longo dos anos devido à falta de 
cuidado ou de conhecimento na implantação e desenvolvimento dessa ferramenta. Reforça-
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se aqui, então, a importância da avaliação de desempenho, seus benefícios e limitações. 

 

6 |  SÍNTESE DA RELAÇÃO ENTRE OS CONSTRUTOS
A base teórica apresentada evidencia a integração dos construtos valores, motivação 

comprometimento, recompensas e desempenho, sendo relações relevantes para a análise 
do comportamento dos indivíduos dentro das organizações. 

Os valores organizacionais influenciam a motivação dos funcionários, que, por sua 
vez, influencia sua intenção de permanecer ou não na organização. Quando os valores 
dos funcionários são compatíveis com os organizacionais, criam-se condições para que 
os indivíduos desenvolvam uma maior motivação direcionada ao trabalho, pois o que 
os funcionários consideram como sendo comportamentos adequados são também os 
comportamentos valorizados pela organização, não havendo, portanto, conflito entre 
eles. Entretanto, quando não existe um alinhamento entre o indivíduo e a organização, 
quando os comportamentos mais valorizados pela organização não são condizentes com 
aqueles que os funcionários considerariam como sendo os mais adequados, há conflito de 
coerência entre os indivíduos e a organização, tendendo a reduzir a motivação no trabalho 
(Ceribeli & Gonçalves, 2015).

As necessidades, valores, emoções e os objetivos são construtos-chave, que 
representam a motivação, e a palavra “motivo” representa o desejo de alcançar determinado 
objetivo (Locke, 2000). Os valores influenciam, portanto, a motivação.

A motivação dos empregados é estratégica para organizações bem sucedidas 
(Steers, Mowday, & Shapiro, 2004), por ser fator fundamental no estabelecimento do 
comprometimento para alcance de melhores resultados. 

As políticas de gestão de pessoas são fortes preditoras do comprometimento e 
mais ainda da satisfação, destacando-se as políticas de envolvimento e recompensas. As 
organizações devem, portanto, aperfeiçoar suas práticas de participação, comunicação, 
reconhecimento e relacionamento, com o objetivo de envolver os colaboradores e 
melhorar seu compromisso afetivo e sua satisfação com os gestores e com o propósito do 
trabalho. As práticas de remuneração e os incentivos em conjunto se traduzirão em maior 
comprometimento calculativo e normativo, além de maior satisfação com questões salariais 
(Demo et al., 2013).

Os resultados da pesquisa de Aguiar e Pimentel (2017) sugerem que empresas 
atuantes no mercado brasileiro e que pagam maior remuneração (total ou variável) aos 
seus executivos são também as que obtêm melhores níveis de desempenho em curto e 
em longo prazos. Os resultados sugerem ainda que, à medida que as empresas priorizam 
objetivos de curto ou de longo prazos, as políticas de remuneração devem estar alinhadas 
com eles para a definição do peso relativo de cada componente de remuneração.
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Um alto comprometimento gera menor rotatividade, baixo absenteísmo e melhoria 
do desempenho. Já o desempenho mostra fraca correlação com comprometimento, 
principalmente se ele é avaliado a partir do próprio produto do trabalho, por se considerar 
que o desempenho é produto de um conjunto de fatores situacionais e individuais (Bastos, 
1993). 

O bom desempenho de uma organização está associado ao comprometimento de 
seus membros, ressaltando-se a necessidade de se implementar ações voltadas a estimular 
o comprometimento dos indivíduos para possibilitar o desenvolvimento organizacional, com 
origem no envolvimento dos funcionários. A preocupação com o envolvimento de seus 
funcionários objetiva estimular maior identificação, com suporte na dimensão afetiva, e 
maior motivação, desde o reconhecimento e as opções associadas ao trabalho (Pinho 
et al., 2015). O desempenho do indivíduo, entretanto, não é influenciado apenas pelo 
comprometimento, havendo outras variáveis que impactam essa relação (Reis Neto et al., 
2013)

Os resultados da pesquisa de Valadares e Silva (2009) demonstraram que as 
variações nos níveis de comprometimento são mais visíveis quando o empregado percebe 
que a organização oferece algo através do sistema gerencial de desempenho, por exemplo, 
oportunidade de conhecer melhor o desempenho e a estratégia da empresa, chance de 
desenvolvimento profissional e de participação na tomada de decisões.

A percepção ou interpretação individual dos funcionários e gestores é mais 
relevante que a realidade em si. Os impactos que a percepção de determinadas práticas 
motivacionais, de remuneração e de avaliação gera na equipe são mais importantes que 
as intenções estratégicas organizacionais e devem ser consideradas para evitar distorções 
perceptivas (Sobral & Peci, 2008).

A avaliação de desempenho é fundamental para se atingir os objetivos organizacionais 
e para feedback com os funcionários. Além de melhorar o desempenho, contribui para o 
aumento da produtividade e da motivação (Franco, Santos, Zanin, & Lunkes, 2017).

Assim, remuneração compatível com o mercado, realização coerente de avaliação 
de desempenho, política de cargos e salários atraente, treinamento, desenvolvimento e 
planos de sucessão adequados, além da criação de um ambiente que estimule a inovação e 
fomente um ambiente sem medo de represálias são atitudes que aumentam a probabilidade 
de produzir resultados satisfatórios e eficazes, o que, obviamente, contribui para uma maior 
competitividade da organização empregadora (Agapito, Polizzi Filho, & Siqueira, 2015).

A alta performance é o objetivo principal de qualquer organização empresarial, 
e nessa busca, um método de avaliação de desempenho fornece medidas sobre o 
desempenho organizacional no passado, mas também auxilia a tomada de decisão e a 
otimização da performance no futuro (Ribeiro et al., 2017). Assim sendo, de acordo com 
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os autores, os indicadores de desempenho são fundamentais como ferramentas de auxílio 
para um planejamento estratégico e contribuem para que as empresas adquiram maior 
competitividade.

A intenção de rotatividade dos trabalhadores foi fortemente influenciada pelo 
comprometimento afetivo para com a organização na pesquisa de Agapito, Polizzi Filho e 
Siqueira (2015). Os autores concluíram que quanto mais as empresas levam os indivíduos 
a se sentirem interessados, animados e entusiasmados em seu trabalho, menos eles 
pensarão em deixá-la.

Comparando os fatores valorativos e de expectativa no estudo de Caldas e 
Alves Filho  (2008), os de instrumentalidade foram os que apresentam menores médias. 
Isso indica, segundo os autores, que os funcionários, apesar de valorizar e esperar os 
resultados do trabalho, não percebem com a mesma intensidade o seu desempenho como 
instrumento para atingi-lo. Esse fato pode impactar negativamente a força motivacional dos 
funcionários, devendo ser ponto de atenção nas organizações, que devem criar políticas 
de Recursos Humanos que possibilitem a mudança dessa situação (Caldas & Alves Filho, 
2008).

A motivação é a ação dos fatores externos e internos ao indivíduo, passando 
também pelo processo de internalização, que acontece quando a influência e a satisfação 
são aceitas, pelo fato de as atitudes induzidas e as condutas serem harmônicas com os 
valores pessoais do indivíduo (Caldas & Alves Filho, 2008).

Uma das principais teorias que associam as recompensas com a motivação é a 
teoria da expectativa de Vroom (1964), ao indicar que a motivação do indivíduo depende 
do produto entre a expectativa (percepção de que o esforço empregado em uma tarefa 
conduzirá ao desempenho desejado), a instrumentalidade (percepção de que o desempenho 
conduzirá a recompensas) e a valência (valor que a pessoa atribui à recompensa recebida).

O modelo de Locke e Latham (2006) reforça a ideia de que o desempenho e as 
recompensas podem gerar satisfação nos funcionários, incentivando-os à dedicação em 
novos desafios e proporcionando uma retroalimentação de alguns elementos, entre eles, 
o comprometimento.

As atitudes dos indivíduos estão relacionadas à satisfação com as condições 
de trabalho, comprometimento ou envolvimento. Estabelecem-se, assim, laços com 
as organizações às quais pertencem, evidenciando o interesse do empregado em suas 
atividades, o que promove sentimentos internos importantes (Caldas & Alves Filho, 2008).

As organizações buscam empregados satisfeitos e comprometidos com os objetivos 
organizacionais. A motivação é evidenciada quando estimula os indivíduos a gerar respostas 
satisfatórias às suas ações, transformando-os em vencedores de seus próprios desafios 
(Caldas & Alves Filho, 2008).
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Na pesquisa de Caldas e Alves Filho (2008) os fatores que mais levam os 
funcionários pesquisados a se engajar no trabalho são os de expectativa relacionados 
à responsabilidade, os de valência relacionados à sobrevivência pessoal, e os de 
instrumentalidade relacionados a independência e recompensa econômica.

Os construtos apresentados compõem o modelo teórico que foi denominado “Círculo 
Virtuoso da Vida Profissional”, amparado pela base teórica e representado na Figura 11, 
sendo um processo com efeitos desejados pelas organizações. A relação entre os valores, 
motivação, comprometimento, desempenho e recompensas é fundamental à gestão de 
pessoas no contexto organizacional.

Figura 11 - Modelo Teórico – “Círculo Virtuoso da Vida Profissional”.

Fonte: De “Values, Motivation, Commitment, Performance and Rewards: Analysis model”, de 
M. L. M. Castro, M. T. Reis Neto, C. A. A. Ferreira e J. F. da S. Gomes, 2016. Business Process 

Management Journal, 22(6), p.10.
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CONTEXTUALIZAÇÃO DA PESQUISA
Os profissionais de baixa renda, em especial no Brasil, estão, de modo geral, 

inseridos em um contexto assistencialista, com programas como Bolsa Família, Pró-UNI, 
Minha Casa Minha Vida, além de um conjunto de leis trabalhistas que incluem o FGTS e o 
Seguro Desemprego, por exemplo. Todas essas políticas impactam direta ou indiretamente 
o comportamento do profissional no ambiente da organização.

O Programa Bolsa Família tem como objetivos a redução imediata da pobreza por 
meio de transferência direta de renda, incentivo ao acesso aos direitos sociais básicos por 
meio de condições nos campos de saúde, educação e assistência social e a integração 
com programas complementares que têm como objetivo suplementar qualificar as famílias 
de maneira que os beneficiados superem a situação de insegurança e pobreza (Paes & 
Melo, 2017).    

Uma pesquisa realizada por Tavares (2010) avaliou o efeito do Programa Bolsa 
Família sobre a oferta de trabalho para as mães e concluiu haver um efeito positivo da 
participação no programa sobre o engajamento das mães no mercado de trabalho. Esse 
engajamento pode ser justificado pelo fato de que os filhos que precisam frequentar a 
escola reduziram sua oferta de trabalho, sendo necessário que a mãe trabalhe mais para 
compensar a perda da renda do trabalho desse filho no domicílio. E mesmo que seus filhos 
não trabalhassem, o fato de eles frequentarem a escola reduz o tempo que ficam em casa, 
fazendo com que as mães disponham de mais tempo para o trabalho.

Muitos estudos sobre o perfil do trabalhador de baixa renda são dedicados à análise 
de consumo, porém podem ser avaliados alguns aspectos dos resultados obtidos que 
possivelmente influenciam o comportamento desses profissionais no ambiente corporativo. 
Entre esses estudos pode ser citado o de Silva & Parente (2009), que analisou o orçamento 
de uma amostra de famílias de baixa renda em São Paulo e identificou cinco grupos distintos 
nomeados pelos autores como:

• “Sofredores de aluguel”: orçamento fortemente concentrado em despesas de 
habitação.

• “Jeitinho brasileiro”: buscam formas alternativas para cobrir o orçamento do-
méstico.

• “Valorização do ter”: famílias que valorizam a posse de bens duráveis como 
carros e eletrodomésticos.

• “Batalhadores pela sobrevivência”: renda per capita menor em relação aos de-
mais, baseando-se fortemente em despesas de alimentação básica para a so-
brevivência; 

• “Investidores”: grupo com maior renda per capita e coloca o foco em aumento 
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de ativos (investimento, construção e reforma), o que afeta de alguma forma o 
padrão de alimentação. 

Silva e Freitas (2016) consideram que os resultados para a prática da pesquisa 
em estudos organizacionais sobre o trabalho e o trabalhador de baixa renda surgem da 
realização de pesquisas empíricas, reflexivas, de natureza qualitativa, que se compõem 
de uma estratégia com foco principal na reconstrução de biografias narrativas mediante 
entrevistas. Os estudos sociológicos têm mostrado sucesso nesse tipo de abordagem, 
apresentando com isso uma consistente teoria social crítica, como os estudos de Souza 
(2011, 2012). Essa estratégia de pesquisa prioriza, segundo o autor, conhecer quais as 
experiências e qual o ponto de vista desenvolvido por cada trabalhador de baixa renda em 
relação ao modo como as suas precondições sociais se mostram durante sua trajetória 
profissional.

As informações sobre origem dos pais, atividades profissionais desempenhadas 
por eles, oportunidades educacionais que tiveram, o nível de renda que têm, entre outras 
informações, auxiliariam a análise do contexto das condições sociofamiliares que envolvem 
o cotidiano dos trabalhadores de baixa renda (Silva & Freitas, 2016). Como consequência 
dessa análise, os autores enumeram alguns benefícios: compreensão se realmente 
a precariedade que surge de forma precoce na vida dos jovens trabalhadores de baixa 
renda se mantém ao longo de suas vidas profissionais; demonstração das características 
marcantes do trabalho de baixa renda no mercado contemporâneo; e conhecimento por 
meio dessas trajetórias de algumas particularidades do próprio mercado de trabalho 
brasileiro. 

De acordo com Tanure et al. (2007), a flexibilidade e a criatividade são atributos 
bem característicos da cultura brasileira. A flexibilidade possibilita a convivência com a 
hierarquia em um ambiente de igualdade de fato, e a flexibilidade explica como a sociedade 
consegue viver alegre e harmônica mesmo na pobreza e na desigualdade.  Os brasileiros, 
segundo os autores, são mestres na arte de conviver com os opostos.
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METODOLOGIA
Neste capítulo é apresentada a metodologia de pesquisa a ser seguida para a 

realização deste trabalho.

1 |  CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA
A presente pesquisa busca determinar as relações entre os construtos estabelecidos 

nos objetivos específicos e expressos nas hipóteses formuladas, constitutivas do modelo 
estrutural hipotético criado a partir da base teórica que a fundamenta. Para tanto, ela 
desenvolve uma abordagem quantitativa com finalidade descritiva. 

Quanto à finalidade, a pesquisa é descritivo-explicativa: descritiva, por buscar relatar 
as particularidades, elementos de uma população ou fenômeno específico, e estabelecer 
as relações entre as variáveis, determinando as suas naturezas (Malhotra, 2012); e 
explicativa devido ao fato de se preocupar com a identificação de fatores que determinam 
ou favorecem a ocorrência dos fenômenos (Gil, 2010). Quanto aos meios, a investigação é 
de campo, por se tratar de uma investigação empírica, realizada por meio da aplicação de 
questionários (Vergara, 2014).

2 |  MODELO HIPOTÉTICO
Buscando responder ao problema de pesquisa – Qual a influência dos construtos 

valores, motivação, comprometimento, desempenho e recompensas sobre os profissionais 
de baixa renda, baixa instrução e baixo tempo de emprego? –, foi utilizado um modelo 
estrutural hipotético validado em pesquisas anteriores, conforme apresentado na Figura 12.

Figura 12 - Modelo Estrutural Hipotético – “Círculo Virtuoso da Vida Profissional”.

Fonte: De “Values, Motivation, Commitment, Performance and Rewards: Analysis model”, de 
M. L.M. Castro, M. T. Reis Neto, C. A. A. Ferreira e J. F. da S. Gomes, 2016, Business Process 

Management Journal, 22(6), p. 10. 
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Para a pesquisa, formularam-se as seguintes hipóteses a serem confirmadas no 
público de baixa renda e com alta rotatividade no emprego:

• H1: A motivação influencia positivamente o comprometimento a ser estabele-
cido.

• H2: O comprometimento influencia positivamente o desempenho do indivíduo.

• H3: Os valores do indivíduo influenciam positivamente sua motivação.

• H4: A satisfação com a remuneração (recompensa) influencia positivamente a 
motivação do indivíduo.

• H5: A satisfação com a remuneração (recompensa) influencia positivamente o 
comprometimento do indivíduo com a organização.

• H6: O desempenho alcançado influencia positivamente a satisfação com a re-
muneração (recompensa) do indivíduo.

3 |  POPULAÇÃO PESQUISADA
O fator econômico mais comum nas pesquisas sobre o assunto é o usado nos 

relatórios da Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE). 
Silva e Freitas (2016) diferenciam o trabalho de baixa renda no Brasil segundo o critério 
econômico da OCDE, que é o trabalho de remuneração recebida abaixo de R$896,66, 
e o trabalhador brasileiro de baixa renda que pode ser definido como aquele cuja renda 
domiciliar não esteja ultrapassando R$339,00 per capita mensais. Ocasionalmente, 
as rendas mensais dos membros de uma família de trabalhadores de baixa renda, se 
somadas, podem ultrapassar facilmente a faixa de R$339,00 per capita mensais, o que 
caracteriza a renda per capita familiar de um trabalhador de baixa renda. Em muitos casos, 
o fato de receberem benefícios governamentais que os auxiliam na composição do seu 
nível de renda mensal, assegurando-lhes uma vida mais confortável e menos precária, 
é fator que participa dessa caraterização. Portanto, para Silva e Freitas (2016), a visão 
econômica como critério de renda, ao ser usado como um fim em si mesmo, ajuda pouco 
na compreensão das reais circunstâncias que vivem os trabalhadores de baixa renda. 

A classificação como “baixa renda” é mais ampla que apenas a avaliação da renda 
per capita. Neri (2010) associa o conceito de classe social à família, e não ao indivíduo, 
pois considera para a medição tanto a renda per capita quanto a renda total familiar. 
Saraiva, Rezende, Reis, Inácio e Schucman (2015) acreditam que esse conceito tem 
origem nas concepções que tratam a família como sendo uma unidade baseada em laços 
de solidariedade em que seus membros partilhariam renda, despesas e consumo.

Considerando o exposto, o público alvo desta pesquisa foi composto por profissionais 
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de baixa renda em Belo Horizonte e Região Metropolitana, com renda individual formal e 
familiar de até R$ 2.000,00, escolaridade até o ensino médio e que tenha mudado de 
emprego uma ou mais vezes nos últimos 12 meses. No intuito de uniformizar a amostra e 
devido à situação de desemprego no País, acima de 12 milhões em 2017 (IBGE), optamos 
por entrevistar apenas profissionais que estão desempregados há no máximo um ano.

Os questionários foram respondidos presencialmente em uma unidade do Sistema 
Nacional de Emprego (SINE) e também em um feirão de emprego organizado pelo 
Centro Brasileiro de Cursos (CEBRAC) em parceria com diversas empresas da região 
metropolitana.

4 |  COLETA DAS INFORMAÇÕES
Objetivando identificar e compreender o perfil dos respondentes, bem como suas 

escolhas e comportamentos, decidiu-se pela adaptação de um questionário estruturado, 
validado em pesquisas anteriores. 

Foi utilizado um questionário estruturado anônimo, com escala intervalar de 1 a 10, 
subdividido em seis blocos, no intuito de facilitar a compreensão das questões por parte do 
indivíduo pesquisado. Esses blocos se compõem de: valores pessoais; comprometimento 
com o trabalho e com o cargo; satisfação com a remuneração e recompensas recebidas; 
motivação no trabalho; autoavaliação de desempenho/resultados e, por fim, dados pessoais 
e profissionais.

O questionário foi aplicado pessoalmente, opção escolhida por se tratar do público 
de baixa renda e para evitar demais dúvidas e garantir resposta a todas as questões.

5 |  AMOSTRA
A discussão acerca do tamanho da amostra tem suas raízes em obstáculos 

consideráveis, ao se conduzir a modelagem de equações estruturais, utilizando amostras 
pequenas. Boomsma & Hoogland (2001) concluíram que existe não convergência e 
problemas de soluções impróprias para pequenas amostras (N=200 ou menos). Porém, 
ao se trabalhar com a Modelagem de Equações Estruturais, utilizando-se o método PLS 
(SEM-PLS), o tamanho da amostra pode ser consideravelmente menor. Uma regra empírica 
para estimações robustas em SEM-PLS é ter um tamanho da amostra maior ou igual a 10 
vezes o número de itens que formam o indicador formativo com o maior número de itens (se 
houver indicador formativo), ou 10 vezes o maior número de setas diretas a um particular 
constructo do modelo estrutural (Barclay, Higgins, & Thompson, 1995).

Porém, geralmente, aceitando a regra empírica de 10 vezes para o PLS, pode-se 
chegar a níveis não aceitáveis de poder estatístico (Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009), 
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sendo que somente em casos de tamanhos de efeitos realmente grandes é que os níveis 
de poder estatístico estariam em limites aceitáveis, utilizando a regra empírica de 10 vezes. 
De acordo com Chin (2010), devem-se utilizar tabelas de poder para regressão (Cohen, 
1992) para determinar o tamanho mínimo de amostra exigido.

A Tabela 1 apresenta o poder do teste para uma análise de regressão, considerando 
um nível de 5% de significância e poder de teste de 80%, variando o número de variáveis 
independentes e o tamanho do efeito.

Variáveis 
Independentes 

Poder

80% 90% 95%

2 67 87 106
3 76 98 118
4 84 108 129
5 91 116 138
6 97 123 146
7 103 129 154
8 108 136 160

Tabela 1 – Tamanho da amostra para modelos de regressão com nível de 5% de significância e 
tamanho do efeito médio.

Fonte: De “A Power Primer”, de J. Cohen, 1992, Psychological Bulletin, 112(1), p. 155.

De acordo com a Tabela 1 e considerando que possivelmente haverá necessidade 
de tratar o construto Valores como formativo, sendo ele composto por oito construtos 
de primeira ordem, o tamanho mínimo amostral para detectar, com um nível de 5% de 
significância, um efeito médio como significativo seria de 136 amostras, com um poder 
igual a 90%. Porém, de acordo com Hair, Black, Babin, Anderson e Tatham (2009), para 
possibilitar também outras análises multivariadas, é aconselhável ter uma amostra de 5 
a 10 indivíduos por cada item. Como nesse estudo foram avaliados 62 itens, o tamanho 
amostral ideal seria de 310 indivíduos. A presente pesquisa foi formada com uma amostra 
inicial de 348 indivíduos, sendo que 64 foram excluídos da análise por não se adequarem 
aos critérios da pesquisa, já que contavam com uma renda familiar acima de R$ 2,000,00, 
ou por estarem cursando curso superior. Dessa forma, restaram 284 indivíduos.

6 |  INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
Foram aplicados questionários estruturados, já validados em estudos anteriores, 

com questões em escala Likert de 10 pontos, que se encontram no Apêndice B.
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7 |  TRATAMENTO DE DADOS
Na descrição das variáveis sociodemográficas da amostra foram utilizadas as 

frequências absolutas e relativas, e para descrever e comparar os itens dos constructos, 
foram utilizadas medidas de tendência central, posição e dispersão, além do intervalo 
percentílico bootstrap de 95% de confiança (Efron & Tibshirani, 1993). A Escala Likert de 
concordância variava de 1 (associado a respostas negativas) a 10 (associado a respostas 
positivas). Dessa forma, valores médios abaixo de 5,5 indicam que os indivíduos tendem a 
discordar ou não estar satisfeitos, enquanto valores médios acima de 5,5 indicam que os 
indivíduos tendem a concordar ou estar satisfeito.

Foi verificada a existência de dois tipos de outliers: univariados, que representam 
respostas divergentes com base em cada uma das variáveis do modelo; e os multivariados, 
que apresentam um padrão de resposta diferente, considerando todas as variáveis ao 
mesmo tempo. Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronização 
dos resultados, de forma que a média da variável fosse 0 e o desvio padrão 1. Assim, foram 
considerados outliers univariados aquelas observações com escores padronizados fora do 
intervalo de |3,29| (Hair et al., 2009). Já os outliers multivariados foram diagnosticados com 
base na medida D² de Mahalanobis. Os indivíduos que apresentaram uma significância da 
medida inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados.  Os outliers univariados 
e multivariados encontrados não foram retirados da amostra por acreditar que as 
observações sejam casos válidos da população e que, caso fossem eliminadas, poderiam 
limitar a generalidade da análise multivariada, apesar de possivelmente melhorar seus 
resultados (Hair et al., 2009).

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlações 
das variáveis par a par de Spearman (Hollander & Wolfe, 1999), uma vez que um coeficiente 
de correlação significativo ao nível de 5% é indicativo da existência de linearidade. Além 
disso, foi realizado o teste de Bartlett (Mingoti, 2007) para verificar a linearidade em cada 
construto.  

Os construtos não foram formados diretamente pelos itens (perguntas), mas 
por outras variáveis latentes (indicadores). Para tratar essa característica da estrutura 
de mensuração, foi utilizada a abordagem Two-Step (Sanches, 2013). Dessa forma, 
primeiramente foram computados os escores das variáveis latentes de primeira ordem, 
utilizando a Análise Fatorial com o método de extração das componentes principais 
(Mingoti, 2007), e, após esse processo, foi utilizada a modelagem de equações estruturais 
(Structural Equation Modeling, SEM) (Hair et al., 2009).

Para avaliar as relações entre os construtos, foi utilizada a modelagem de equações 
estruturais (SEM) (Hair et al., 2009), utilizando o método de estimação de mínimos 
quadrados em dois estágios (MIIVsem-2SLS). A abordagem MIIVsem-2SLS (Bollen, 
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1996, 2001) foi desenvolvida para tratar a não recursividade do modelo. Essa abordagem 
vem sendo considerada um dos métodos mais promissores para estimar parâmetros em 
modelos não recursivos, visto que, diferentemente dos demais modelos, nos modelos de 
equações em dois estágios levam-se em conta as informações proporcionadas por todas 
as equações do sistema. A abordagem MIIVsem-2SLS é implementada usando métodos 
semelhantes aos descritos por Greene (2003), mas adaptados para estimativa baseada 
em momentos. Diz-se que um modelo é não recursivo quando há uma relação de mão 
dupla ou simultânea entre os constructos exógenos e alguns regressores endógenos, o que 
torna a distinção entre variáveis dependentes e independentes de valor duvidoso, quando 
usado o tradicional método de mínimos quadrados parciais Partial Least Square (PLS) 
(Vinzi, Chin, & Henseler, 2010). Quando há não recursividade no modelo, esse método 
gera estimadores viciados e inconsistentes.

O processo de modelagem de equações estruturais divide-se em duas partes: modelo 
de mensuração e modelo estrutural. Para verificar a validade do modelo de mensuração, 
ou seja, da capacidade do conjunto de indicadores de cada constructo representar com 
precisão seu respectivo conceito, foram avaliadas a dimensionalidade, a confiabilidade e a 
validade convergente. Para verificar a validade convergente, foi utilizado o critério proposto 
por Fornell e Larcker (1981), que indica validação convergente quando a Variância Média 
Extraída (AVE) for superior a 50%  (Henseler et al., 2009) ou 40% no caso de pesquisas 
exploratórias (Nunnaly & Bernstein, 1994). Para mensurar a confiabilidade, foi utilizado o 
Alfa de Cronbach (A.C.) e a Confiabilidade Composta (C.C.) (Chin, 1998). De acordo com 
Tenenhaus et al. (2005), os indicadores A.C. ou C.C. devem ser maiores que 0,70 para uma 
indicação de confiabilidade do constructo, sendo que, em pesquisas exploratórias, valores 
acima de 0,60 também são aceitos (Hair et. al, 2009). Para a validade discriminante, foi 
utilizado o método das cargas fatoriais cruzadas (Barclay et al., 1995). Por esse critério, 
a validade discriminante é alcançada quando a carga fatorial do item é maior que todas 
as suas cargas fatoriais cruzadas. Para verificar a dimensionalidade dos constructos, foi 
utilizado o critério de Kaiser (Kaiser, 1958), que retorna a quantidade de dimensões do 
construto.

Para avaliar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R2 e o Teste de Sargan 
(Sargan, 1958). O R2 representa, em uma escala de 0% a 100%, o quanto os constructos 
independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores menores que 25% 
representam capacidade explicativa fraca; valores entre 25% e 50% indicam capacidade 
explicativa moderada; e valores acima de 50% evidenciam uma capacidade explicativa 
substancial (Hair et al., 2014). Já o Teste de Sargan, essencial na abordagem MIIV-2SLS, é 
um teste de sobreidentificação, que detecta se uma determinada especificação do modelo 
está levando a um excesso de instrumentos. Empiricamente, os testes de sobreidentificação 
são usados para estimar a hipótese de ortogonalidade entre os instrumentos e os resíduos 
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da equação. A rejeição da hipótese nula implica um déficit na lógica do modelo.

Com o intuito de agrupar os indivíduos com padrões similares em relação aos 
indicadores do Constructo Valor, foi utilizada uma Análise Hierárquica de Agrupamento 
(Hair et al., 2009), via o Método de Ward a partir da distância euclidiana. 

A fim de comparar os grupos resultantes da análise de agrupamento com as variáveis 
sociodemográficas, foi utilizado o teste Qui-Quadrado (Agresti & Cateri, 2002) para 
variáveis categóricas, e o teste de Kruskal-Wallis (Hollander & Wolfe, 1999) para variáveis 
numéricas. Além disso, quando o teste de Kruskal-Wallis evidenciou diferença significativa, 
foi utilizado o teste de Nemenyi (Hollander & Wolfe, 1999) para as comparações múltiplas.

O software utilizado nas análises foi o R (versão 3.2.4).

8 |  ANÁLISE DE DADOS FALTANTES E OUTLIERS
O banco de dados utilizado nesta pesquisa era formado por 348 indivíduos, que 

foram avaliados quanto a 77 variáveis, sendo 14 delas de teor sociodemográfico e 63 
variáveis relacionadas a 5 construtos (valores, comprometimento, recompensas, motivação 
e desempenho). Do total de respondentes, 64 indivíduos foram excluídos da análise por 
não se adequarem aos critérios da pesquisa, restando, assim, 284 indivíduos. Não houve 
dados faltantes na base de dados.

Foi realizada uma análise dos outliers, que são observações que apresentam 
um padrão de resposta diferente das demais. Podem ser classificados, de acordo com 
Hair et.al. (2009), quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulação dos dados ou falhas na 
codificação; (2) observações decorrentes de algum evento extraordinário; (3) observações 
extraordinárias para as quais o pesquisador não tem uma explicação; e (4) observações 
que estão no intervalo usual de valores para cada variável, mas são únicas em sua 
combinação de valores entre as variáveis. Os outliers do tipo 2 e 3 podem ser classificados 
como univariados, enquanto os do tipo 4 podem ser classificados como multivariados.

Não foi encontrado nenhum valor fora do intervalo da escala de sua respectiva 
variável, não evidenciando, assim, o tipo de outlier relacionado a erro na tabulação dos 
dados. Além disso, buscou-se verificar a existência de outliers univariados, que consiste na 
verificação de alguma resposta divergente com base em cada uma das variáveis do modelo, 
e os multivariados, que apresentam um padrão de resposta diferente, considerando todas 
as variáveis ao mesmo tempo. Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da 
padronização dos resultados, de forma que a média da variável fosse 0 e o desvio padrão 
1. De acordo com esse critério, foram encontradas 212 (1,18%) observações consideradas 
atípicas de forma univariada. 

Já os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D² de 
Mahalanobis. De acordo com Hair et al. (2009), tal medida verifica a posição de cada 
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observação, comparada com o centro de todas as observações em um conjunto de variáveis, 
sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os indivíduos que apresentaram 
uma significância da medida inferior a 0,001 foram considerados outliers multivariados. 
Com base nesse critério, não foram encontrados indivíduos atípicos de forma multivariada. 

Por acreditar-se que as observações sejam casos válidos da população e que, 
caso fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da análise multivariada, apesar 
de possivelmente melhorar seus resultados (Hair et al., 2009), optou-se por não excluir 
nenhum dos casos.

9 |  NORMALIDADE E LINEARIDADE
Por definição o conjunto de dados não apresenta distribuição normal univariada nem 

mesmo multivariada, uma vez que está limitado em uma escala discreta e finita. Com a 
abordagem MIIV-sem, não é necessário satisfazer suposições de normalidade multivariada 
dos dados, sendo que, mesmo utilizando o método tradicional (CBSEM), já existem 
diversos estimadores resistentes a desvios de normalidade. Sendo assim, a ausência 
de normalidade dos dados deixou de ser um grande problema quando se trabalha com 
equações estruturais.

Para avaliar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlações 
das variáveis par a par, uma vez que um coeficiente de correlação significativo ao nível de 
5% é indicativo da existência de linearidade. Através da matriz de correlação de Spearman 
(Hollander et al., 1999), observou-se que todas as relações foram significativas ao nível de 
5%. 

Além disso, foi realizado o Teste de Bartlett (Mingoti, 2007) para verificar a linearidade 
em cada construto. Em todos os construtos foram observados valores-p menores que 0,05, 
indicando que existem evidências significativas de linearidade dentro deles.
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ANÁLISE DOS RESULTADOS

1 |  ANÁLISE DESCRITIVA
A Tabela 2 apresenta a descrição das variáveis sociodemográficas do estudo. Dessa 

forma, tem-se que:

• Todos os indivíduos (100,0%) não trabalhavam no momento da pesquisa.

• Quase metade dos indivíduos (48,6%) estavam desempregados há mais de 6 
meses.

• A maioria dos indivíduos (68,0%) trabalhou em duas empresas nos 3 anos an-
teriores ao momento da pesquisa.

• Mais da metade dos indivíduos (58,8%) ficou menos de um ano no último emprego.

• A maioria dos indivíduos (58,65) era do sexo masculino.

• Quase metade dos indivíduos (52,0%) era solteira.

• A maioria dos indivíduos (65,1%) tinha 1 ou mais filhos.

• A maioria dos indivíduos (65,1%) havia concluído o ensino médio.

• A maioria dos indivíduos (78,8%) tinha renda mensal menor ou igual a um sa-
lário mínimo.

• Quase todos os indivíduos (84,5%) tinham renda familiar mensal menor ou igual 
a R$1400,00.

• A maioria dos indivíduos (80,6%) não recebia benefícios do governo.

• A idade média dos indivíduos foi 36,37 anos, com desvio padrão 11,70.

Variáveis N %

Trabalha atualmente
Sim 0 0,0%
Não 284 100,0%

Há quanto tempo desempregado

De 1 a 3 meses 73 25,7%
De 4 a 6 meses 73 25,7%
De 7 a 12 meses 130 45,8%
Mais de 1 ano 8 2,8%

Em quantas empresas trabalhou nos últimos 
3 anos

Uma empresa 0 0,0%
Duas empresas 193 68,0%
Três empresas 85 29,9%
Quatro empresas 6 2,1%
Mais de 5 empresas 0 0,0%
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Quanto tempo ficou no seu último emprego

Menos de 6 meses 80 28,2%
Entre 7 e 12 meses 87 30,6%
Entre 1 e 2 anos 96 33,8%
Mais de 2 anos 21 7,4%

Sexo
Feminino 117 41,2%
Masculino 167 58,8%

Estado civil

Solteiro 137 48,2%
Casado/Relacionamento estável 124 43,7%
Separado/Divorciado 18 6,3%
Viúvo 5 1,8%

Número de filhos

Não tem filhos 99 34,9%
Um filho 74 26,1%
Dois filhos 43 15,1%
Três filhos 40 14,1%
Quatro filhos 19 6,7%
Cinco filhos 5 1,8%
Seis filhos 3 1,1%
Sete filhos 1 0,4%

Grau de escolaridade
Ensino fundamental 99 34,9%
Ensino médio 185 65,1%
Ensino superior incompleto 0 0,0%

Faixa salarial mensal

Até um salário mínimo 223 78,8%
De R$937,00 até R$1.400,00 51 18,0%
De R$1.400,00 a R$2.000,00 9 3,2%
Mais de R$2.000,00 0 0,0%

Renda familiar mensal

Até um salário mínimo 133 46,8%
De R$937,00 até R$1.400,01 107 37,7%
De R$1.400,00 a R$2.000,01 44 15,5%
Mais de R$2.000,01 0 0,0%

Alguém da família recebe benefício do 
governo

Não 229 80,6%
Bolsa família 53 18,7%
Minha casa minha vida 2 0,7%
Pro Uni 0 0,0%

Idade - Média; D.P. 36,37 11,70

Tabela 2 – Análise descritiva das variáveis sociodemográficas do estudo.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa.

A Tabela 3 consolida os construtos e seus indicadores, agrupando-os às perguntas 
correspondentes e suas devidas legendas, para facilitar a compreensão dos resultados que 
serão apresentados em seguida.
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Construtos Itens Legenda

Valores

Interacional 

V1 APOIO SOCIAL (obter ajuda quando a necessite; sentir que 
não está só no mundo).

V6
AFETIVIDADE (ter uma relação de afeto profunda e 
duradoura; ter alguém para compartilhar seus êxitos e 
fracassos).

V13
CONVIVÊNCIA (conviver com frequência com os vizinhos; 
fazer parte de algum grupo – social, religioso, esportivo, etc.; 
dedicar-se à família).

V18 GENEROSIDADE (fazer o bem para as pessoas; ser 
generoso, benevolente).

V22 FAMÍLIA (dedicar-se a sua família).

Realização

V2 ÊXITO (obter o que se propõe; ser eficiente em tudo que faz).

V5 PODER (ter poder para influenciar os outros e controlar 
decisões; ser o chefe de uma equipe).

V10
PRESTIGIO (saber que muita gente o conhece e admira; 
quando mais velho receber uma homenagem por suas 
contribuições).

V21 MATERIALIDADE (pensar no dinheiro e nos bens materiais).

Suprapessoal 

V3 CONHECIMENTO (buscar notícias atualizadas; tentar 
descobrir coisas novas sobre o mundo).

V14 BELEZA (ser capaz de apreciar o melhor da arte, música e 
literatura; ir a exposições onde possa ver coisas belas).

V17 MATURIDADE (sentir que conseguiu alcançar seus objetivos; 
desenvolver suas capacidades).

Experimentação
V4 EMOÇÃO (desfrutar, desafiando o perigo; buscar aventuras).
V9 PRAZER (desfrutar da vida; satisfazer todos os seus desejos).

Normativo

V7 RELIGIOSIDADE (crer em um Deus pessoal; obtenção de 
consolo na religião).

V11 OBEDIÊNCIA (cumprir seus deveres e obrigações dia a dia; 
respeitar seus pais, os superiores e os mais velhos).

V15 TRADIÇÃO (seguir as normas sociais do país; respeitar as 
tradições da sua sociedade).

Existência

V8 SAÚDE (preocupar-se com sua saúde antes mesmo de ficar 
doente; não estar enfermo).

V12 ESTABILIDADE PESSOAL (ter estabilidade no amanhã; ter 
uma vida organizada e planificada).

V16 SOBREVIVÊNCIA (ter água, comida e poder dormir bem todos 
os dias; viver em um lugar com abundância de alimentos).

Racionalidade V19 RACIONALIDADE (pensar antes de agir; agir de maneira 
lógica e racional).

Autodireção V20 CRIATIVIDADE (ser criativo; gostar de temas originais).
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Comprometimento

Normativo 

V24 Esta organização merece a minha lealdade.

V27 Eu não deixaria minha organização agora porque eu tenho 
uma obrigação moral com as pessoas daqui.

V34 Eu tenho muita gratidão pela organização para a qual trabalho 
atualmente

V37 Sinto que não seria certo eu deixar esta organização agora, 
mesmo se fosse vantagem para mim.

V38 Eu me sentiria culpado se deixasse a organização agora.

Afetivo

V25 Eu gosto de trabalhar nesta organização (sou emocionalmente 
ligado a ela).

V26 Eu realmente sinto os problemas da organização como se 
fossem meus.

V32 Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira a 
esta organização.

V33 Hoje, trabalhar nesta organização é realmente um desejo 
pessoal.

V36 A organização onde trabalho tem um imenso significado 
pessoal para mim.

Instrumental

V28 Na situação atual, trabalhar nesta organização é, na realidade, 
uma necessidade.

V29 Mesmo se eu quisesse, seria muito difícil eu deixar esta 
organização agora.

V30 Uma das poucas consequências negativas de deixar esta 
organização seria a escassez de alternativas imediatas.

V31 Se eu decidisse deixar esta organização agora, minha vida 
ficaria bastante desestruturada.

V35 Se eu já não tivesse dado tanto de mim nesta organização, eu 
poderia considerar trabalhar em outro lugar.

Satisfação com as 
recompensas

Monetária

V39 SALÁRIO (salário atual).

V40
BENEFÍCIOS (seguro de vida, assistência médica e 
odontológica, transporte, cesta básica, assistência a estudos, 
etc.).

V47 De uma maneira geral, estou satisfeito com a remuneração e 
recompensas que recebo pelo meu desempenho profissional.

Não monetária

V41 RECONHECIMENTO (reconhecimento não monetário 
recebido pelo meu desempenho).

V42 TRATAMENTO (maneira pela qual sou tratado no trabalho).
V43 AUTONOMIA (liberdade que tenho no meu trabalho).

V44 RELACIONAMENTO (com os meus relacionamentos no 
trabalho).

V45 CRESCIMENTO (com meu crescimento profissional).

V46 APRENDIZADO (aprendizado que meu trabalho me 
proporciona).

Motivação Para o trabalho

V48 Tenho muita vontade de fazer meu trabalho.

V49 Eu me esforço no meu trabalho porque com ele eu me realizo 
na vida.

V50 Tenho muita disposição para me esforçar no trabalho.
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Desempenho

Desempenho 
de tarefa

V51 Cumpre as tarefas de acordo com o que foi determinado.

V52 Toma a iniciativa para resolver problemas não definidos ou 
não previstos pela chefia.

V53 Reconhece que é o responsável pelos resultados do seu 
trabalho.

V54 Recebeu tarefas especiais (de confiança) para realizar.

V55 Recebeu reclamações por não executar corretamente o que 
lhe foi dito.

V56 Foi orientado pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira 
diferente da que fez.

V63 Qual nota de 0 a 10 você acredita que seu chefe lhe atribuiria 
pelo seu desempenho atual?

Desempenho 
de contexto 

V57 Realizo atividades que ultrapassam as definidas pelo meu 
cargo.

V58 Sou persistente em realizar as tarefas determinadas.
V59 Tenho empolgação para realizar as tarefas determinadas. 
V60 Gosto de ajudar meus colegas de trabalho.

V61 Obedeço às regras e aos procedimentos determinados, 
mesmo que inconvenientes.

V62 Defendo os interesses da organização.

Tabela 3 - Legenda de cada item dos construtos.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 

A Tabela 4 apresenta a descrição e comparação dos itens de cada construto. 
Vale ressaltar que a Escala Likert foi fixada entre 1 e 10, sendo 1 atribuído a respostas 
“negativas” e 10 atribuído a respostas “positivas”, de forma que que intervalos de confiança 
estritamente menores que 5,5 evidenciam “negatividade” quanto ao item, enquanto 
intervalos estritamente maiores que 5,5 indicam “positividade”, e intervalos que contêm 5,5 
não evidenciam concordância nem discordância. Dessa forma, tem-se que:

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Interacional. 
Além disso, segundo os intervalos de confiança, os itens V22 (“dedicar-se a 
sua família”) e V18 (“fazer o bem para as pessoas; ser generoso, benevolente”) 
tiveram a média significativamente maior que a média dos demais itens, pois 
não houve sobreposição de intervalo.  

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Realização. 
Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item V2 (“obter o que se pro-
põe; ser eficiente em tudo que faz”) teve a média significativamente maior que a 
média dos demais itens, pois não houve sobreposição de intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Suprapes-
soal. Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item V14 (“ser capaz de 
apreciar o melhor da arte, música e literatura; ir a exposições onde possa ver 
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coisas belas”) teve a média significativamente menor que a média dos demais 
itens, pois não houve sobreposição de intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Experimen-
tação. Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item V9 (“desfrutar da 
vida; satisfazer todos os seus desejos”) teve a média significativamente maior 
que a média do item V4 (“desfrutar, desafiando o perigo; buscar aventuras”), 
pois não houve sobreposição de intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Valores Nor-
mativos. Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item V15 (“seguir 
as normas sociais do país; respeitar as tradições da sua sociedade”) teve a 
média significativamente menor que a média dos demais itens, pois não houve 
sobreposição de intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Existência. 
Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item V12 (“ter estabilidade 
no amanhã; ter uma vida organizada e planificada”) teve a média significativa-
mente menor que a média dos demais itens, pois não houve sobreposição de 
intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com o item V19 (“pensar antes de agir; agir 
de maneira lógica e racional”) do construto Racionalidade. 

• Houve uma tendência a concordar com o item V20 (“ser criativo; gostar de te-
mas originais”) do construto Autodireção. 

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Comprome-
timento Normativo, exceto com o item V38 (“Eu me sentiria culpado se deixasse 
a organização agora”), cuja tendência foi de discordância. Além disso, segundo 
os intervalos de confiança, o item V24 (“Esta organização merece a minha leal-
dade”) teve a média significativamente maior que a média dos itens V27, V37 e 
V38, pois não houve sobreposição de intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Compro-
metimento Afetivo. Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item V25 
(“Eu gosto de trabalhar nesta organização, sou emocionalmente ligado a ela”) 
teve a média significativamente maior que a média dos itens V26 (“Eu realmen-
te sinto os problemas da organização como se fossem meus”) e V32 (“Eu seria 
muito feliz em dedicar o resto da minha carreira a esta organização”), pois não 
houve sobreposição de intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Comprome-
timento Instrumental. Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item 
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V28 (“Na situação atual, trabalhar nesta organização é, na realidade, uma ne-
cessidade”) teve a média significativamente maior que a média dos demais 
itens, pois não houve sobreposição de intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Recompen-
sas Monetárias. Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item V40 
(“seguro de vida, assistência médica e odontológica, transporte, cesta básica, 
assistência a estudos, etc.”) teve a média significativamente menor que a média 
dos demais itens, pois não houve sobreposição de intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Recompen-
sas Não Monetárias. Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item 
V44 (“com os meus relacionamentos no trabalho”) teve a média significativa-
mente maior que a média dos demais itens, pois não houve sobreposição de 
intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Motivação 
para o Trabalho. Além disso, segundo os intervalos de confiança, não houve 
diferença significativa entre as médias dos itens.

• Houve uma tendência a concordar com os itens V51, V52, V53, V54 e V63 e 
a discordar dos itens V55 e V56 do construto Desempenho de Tarefas. Além 
disso, segundo os intervalos de confiança, o item V51 (“Cumpre as tarefas de 
acordo com o que foi determinado”) teve a média significativamente maior que 
a média dos demais itens, pois não houve sobreposição de intervalo.

• Houve uma tendência a concordar com todos os itens do construto Desem-
penho de Contexto. Além disso, segundo os intervalos de confiança, o item 
V57 (“Realizo atividades que ultrapassam as definidas pelo meu cargo”) teve a 
média significativamente menor que a média dos demais itens, pois não houve 
sobreposição de intervalo.
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Construtos Itens Média D.P. I.C.95%

Valores

Interacional 

v1 8,91 1,73 [8,69; 9,11]
v6 9,37 1,30 [9,22; 9,53]
v13 9,47 1,09 [9,35; 9,59]
v18 9,63 0,82 [9,53; 9,73]
v22 9,76 0,98 [9,64; 9,86]

Realização

v2 9,50 0,91 [9,40; 9,60]
v5 7,40 2,57 [7,10; 7,67]
v10 9,35 1,14 [9,21; 9,48]
v21 7,75 2,34 [7,45; 8,03]

Suprapessoal 
v3 9,48 0,99 [9,37; 9,59]

v14 8,57 1,93 [8,33; 8,80]
v17 9,62 0,96 [9,49; 9,72]

Experimentação
v4 6,46 2,81 [6,12; 6,79]
v9 9,36 1,24 [9,20; 9,50]

Normativo
v7 9,56 1,59 [9,37; 9,73]
v11 9,65 0,75 [9,56; 9,74]
v15 8,24 2,14 [7,99; 8,48]

Existência
v8 9,76 0,88 [9,67; 9,86]
v12 9,51 1,00 [9,39; 9,62]
v16 9,73 0,91 [9,62; 9,82]

Racionalidade v19 9,58 0,86 [9,48; 9,68]
Autodireção v20 9,39 1,05 [9,26; 9,50]

Comprometimento

Normativo 

v24 7,30 2,63 [7,00; 7,61]
v27 6,50 2,98 [6,15; 6,83]
v34 6,77 2,89 [6,44; 7,11]
v37 5,81 3,24 [5,44; 6,2]
v38 4,76 3,25 [4,40; 5,13]

Afetivo

v25 6,91 2,96 [6,58; 7,23]
v26 6,08 2,99 [5,73; 6,40]
v32 5,78 3,28 [5,40; 6,15]
v33 6,96 2,78 [6,63; 7,29]
v36 6,35 3,01 [6,00; 6,71]

Instrumental

v28 8,18 2,32 [7,89; 8,44]
v29 7,15 2,70 [6,82; 7,44]
v30 7,56 2,49 [7,25; 7,83]
v31 7,08 2,73 [6,74; 7,41]
v35 5,88 3,17 [5,48; 6,25]
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Recompensas

Monetária
v39 7,07 2,56 [6,78; 7,37]
v40 5,51 3,33 [5,10; 5,88]
v47 7,34 2,36 [7,06; 7,63]

Não monetária

v41 5,56 3,26 [5,16; 5,93]
v42 6,75 3,08 [6,38; 7,10]
v43 6,82 3,04 [6,45; 7,19]
v44 8,46 2,26 [8,20; 8,71]
v45 5,20 3,23 [4,83; 5,60]
v46 7,25 2,93 [6,90; 7,57]

Motivação para o Trabalho
v48 9,22 1,52 [9,05; 9,39]
v49 9,44 1,29 [9,28; 9,58]
v50 9,47 1,36 [9,30; 9,61]

Desempenho

Desempenho de Tarefa

v51 9,69 0,95 [9,57; 9,79]
v52 8,86 1,79 [8,64; 9,06]
v53 8,99 1,59 [8,80; 9,16]
v54 6,92 3,37 [6,53; 7,29]
v55 3,94 2,96 [3,60; 4,30]
v56 4,34 3,05 [4,02; 4,67]
v63 8,46 1,62 [8,27; 8,64]

Desempenho de Contexto 

v57 7,49 3,04 [7,14; 7,84]
v58 9,03 1,51 [8,85; 9,19]
v59 9,12 1,44 [8,95; 9,28]
v60 9,23 1,25 [9,08; 9,36]
v61 8,94 1,55 [8,75; 9,11]
v62 8,61 1,79 [8,41; 8,82]

¹Intervalo Bootstrap.

Tabela 4 - Descrição e comparação dos itens.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 

2 |  VALIDAÇÃO E CRIAÇÃO DOS INDICADORES DE PRIMEIRA ORDEM
Os construtos não foram formados diretamente pelos itens (perguntas), mas 

por outras variáveis latentes (indicadores). Para tratar essa característica da estrutura 
de mensuração, foi utilizada a abordagem Two-Step (Sanchez, 2013). Dessa forma, 
primeiramente foram computados os escores das variáveis latentes de primeira ordem, 
utilizando a Análise Fatorial com o método de extração das componentes principais 
(Mingoti, 2007).

A Análise Fatorial Exploratória teve como objetivo verificar a necessidade de 
exclusão de algum item (pergunta) que não estivesse contribuindo com a formação dos 
constructos de segunda ordem, uma vez que, de acordo com Hair et al (2009), itens com 
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cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois, ao não 
contribuírem de forma relevante para formação da variável latente, prejudicam o alcance 
das suposições básicas para validade e qualidade dos indicadores criados para representar 
a questão em estudo. 

A Tabela 5 apresenta a análise fatorial dos construtos de primeira ordem. Dessa 
forma tem-se que:

• Quanto ao construto Valor Interacional, apesar de todas as cargas fatoriais te-
rem sido superiores ou iguais a 0,50, foi necessário retirar o item de menor 
carga fatorial (V6 “ter uma relação de afeto profunda e duradoura; ter alguém 
para compartilhar seus êxitos e fracassos”) para atingir validação do constructo 
posteriormente. 

• Quanto ao constructo Valor Realização, todos os itens tiveram carga fatorial su-
perior a 0,50, exceto o item V5 (“ter poder para influenciar os outros e controlar 
decisões; ser o chefe de uma equipe”), o qual foi retirado do construto.

• Quanto ao constructo Valor Suprapessoal, apesar de todas as cargas fatoriais 
terem sido superiores ou iguais a 0,50, foi necessário retirar o item de menor 
carga fatorial (V17 “sentir que conseguiu alcançar seus objetivos; desenvolver 
suas capacidades”) para atingir validação do construto posteriormente.

• Quanto aos outros construtos relacionados ao Valor, todos os itens de todos os 
construtos tiveram carga fatorial superior a 0,50.

• Quanto aos construtos relacionados a Comprometimento, todos os itens de to-
dos os construtos tiveram carga fatorial superior a 0,50.

• Quanto aos construtos relacionados a Recompensas, todos os itens de todos 
os construtos tiveram carga fatorial superior a 0,50.

• Quanto ao construto Motivação, todos os itens tiveram carga fatorial superior 
a 0,50.

• Quanto ao construto Desempenho de Tarefa, os itens V51 (“Cumpre as tarefas 
de acordo com o que foi determinado”), V56 (“Foi orientado pelo seu chefe a 
realizar tarefas de uma maneira diferente da que fez”) e V63 (“Qual nota de 0 a 
10 você acredita que seu chefe lhe atribuiria pelo seu desempenho atual”) tive-
ram carga fatorial inferior a 0,50, portanto foram retirados do construto.

• Quanto ao construto Desempenho de Contexto, à exceção do item V57 (“Reali-
zo atividades que ultrapassam as definidas pelo meu cargo”), o qual foi retirado 
do construto, todos os demais itens tiveram carga fatorial superior a 0,50.
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 Construtos Item 
Modelo Inicial Modelo Final 

C.F. Com. Peso C.F. Com. Peso

Valores

Interacional 

V1 0,53 0,28 0,30 0,51 0,26 0,31
V6 0,50 0,25 0,28 - - -
V13 0,64 0,41 0,36 0,66 0,43 0,40
V18 0,61 0,37 0,34 0,65 0,42 0,39
V22 0,68 0,46 0,38 0,73 0,54 0,44

Realização

V2 0,63 0,40 0,41 0,67 0,44 0,44
V5 0,37 0,14 0,24 - - -
V10 0,74 0,55 0,48 0,76 0,58 0,51
V21 0,69 0,47 0,44 0,69 0,48 0,46

Suprapessoal 
V3 0,74 0,54 0,61 0,75 0,57 0,66

V14 0,59 0,35 0,48 0,75 0,57 0,66
V17 0,57 0,33 0,47 - - -

Experimentação
V4 0,76 0,57 0,66 0,76 0,57 0,66
V9 0,76 0,57 0,66 0,76 0,57 0,66

Normativo
V7 0,70 0,49 0,51 0,70 0,49 0,51
V11 0,69 0,48 0,50 0,69 0,48 0,50
V15 0,64 0,41 0,46 0,64 0,41 0,46

Existência
V8 0,72 0,52 0,47 0,72 0,52 0,47

V12 0,76 0,58 0,50 0,76 0,58 0,50
V16 0,65 0,42 0,42 0,65 0,42 0,42

Racionalidade V19 - - - - - -
Autodireção V20 - - - - - -

Comprometimento

Normativo 

V24 0,76 0,57 0,22 0,76 0,57 0,22
V27 0,87 0,77 0,25 0,87 0,77 0,25
V34 0,89 0,79 0,26 0,89 0,79 0,26
V37 0,85 0,73 0,25 0,85 0,73 0,25
V38 0,77 0,59 0,22 0,77 0,59 0,22

Afetivo

V25 0,87 0,75 0,23 0,87 0,75 0,23
V26 0,87 0,76 0,23 0,87 0,76 0,23
V32 0,87 0,76 0,23 0,87 0,76 0,23
V33 0,82 0,67 0,22 0,82 0,67 0,22
V36 0,90 0,82 0,24 0,90 0,82 0,24

Instrumental

V28 0,67 0,45 0,21 0,67 0,45 0,21
V29 0,87 0,76 0,27 0,87 0,76 0,27
V30 0,81 0,66 0,25 0,81 0,66 0,25
V31 0,90 0,81 0,27 0,90 0,81 0,27
V35 0,77 0,59 0,24 0,77 0,59 0,24
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Recompensas

Monetária
V39 0,86 0,73 0,41 0,86 0,73 0,41
V40 0,83 0,69 0,39 0,83 0,69 0,39
v47 0,83 0,70 0,39 0,83 0,70 0,39

Não monetária

V41 0,85 0,73 0,24 0,85 0,73 0,24
V42 0,85 0,71 0,24 0,85 0,71 0,24
V43 0,86 0,74 0,24 0,86 0,74 0,24
V44 0,63 0,39 0,17 0,63 0,39 0,17
V45 0,71 0,50 0,20 0,71 0,50 0,20
V46 0,71 0,51 0,20 0,71 0,51 0,20

Motivação
V48 0,91 0,82 0,36 0,91 0,82 0,36

V49 0,93 0,87 0,37 0,93 0,87 0,37
V50 0,92 0,84 0,36 0,92 0,84 0,36

Desempenho

Desempenho de tarefa

V51 0,22 0,05 0,11 - - -
V52 0,62 0,38 0,32 0,69 0,48 0,38
V53 0,73 0,53 0,38 0,79 0,62 0,44
V54 0,67 0,45 0,34 0,73 0,54 0,41
V55 0,55 0,30 0,28 0,41 0,17 0,23
V56 0,45 0,20 0,23 - - -
V63 0,17 0,03 0,09 - - -

Desempenho de 
contexto 

V57 0,30 0,09 0,10 - - -
V58 0,77 0,59 0,26 0,76 0,57 0,26
V59 0,79 0,63 0,27 0,80 0,64 0,28
V60 0,74 0,54 0,25 0,75 0,56 0,26
V61 0,73 0,54 0,25 0,73 0,54 0,26
V62 0,73 0,53 0,25 0,74 0,55 0,26

¹Carga Fatorial; ²Comunalidade.

Tabela 5 - Análise Fatorial dos construtos de primeira ordem.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa.

A Tabela 6 apresenta a verificação das medidas de validade e qualidade dos 
constructos de primeira ordem. Dessa forma, tem-se que:

• Todos os construtos apresentaram validação convergente (AVE > 0,40).

• Todos os construtos apresentaram Alfa de Cronbach (A.C.) ou Confiabilidade 
Composta (C.C.) acima de 0,60, ou seja, todos apresentaram os níveis exigidos 
de confiabilidade.

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

• Todos os construtos foram unidimensionais pelo critério de Kaiser (1958).
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Construtos Itens AVE A.C. C.C. KMO Dim.

Valores

Interacional 4 0,41 0,46 0,66 0,65 1
Realização 3 0,50 0,42 0,67 0,60 1
Suprapessoal 2 0,57 0,20 0,63 0,50 1
Experimentação 2 0,57 0,19 0,63 0,50 1
Normativo 3 0,46 0,34 0,64 0,58 1
Existência 3 0,51 0,52 0,67 0,60 1
Racionalidade 1 - - - - -
Autodireção 1 - - - - -

Comprometimento
Normativo 5 0,69 0,89 0,87 0,85 1
Afetivo 5 0,75 0,92 0,90 0,88 1
Instrumental 5 0,66 0,86 0,85 0,82 1

Recompensas
Monetária 3 0,71 0,78 0,81 0,70 1
Não monetária 6 0,60 0,86 0,85 0,84 1

Motivação para o trabalho 3 0,84 0,90 0,90 0,75 1

Desempenho
Desempenho de tarefas 4 0,45 0,52 0,69 0,62 1
Desempenho de contexto 5 0,57 0,81 0,81 0,79 1

¹Variância Extraída; ²Alfa de Cronbach; ³Confiabilidade Composta; 4Adequação da amostra; 
5Dimensionalidade.

Tabela 6 - Validação dos construtos de primeira ordem.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa.

3 |  MODELAGEM DE EQUAÇÕES ESTRUTURAIS

3.1 Modelo de mensuração (Outer Model)
Na análise do modelo de mensuração são verificadas a dimensionalidade, a 

validade convergente, a validade discriminante e a confiabilidade dos construtos. A 
validade convergente garante que os indicadores de um construto estão correlacionados o 
suficiente para medir o próprio construto. A validade discriminante verifica se os construtos 
medem efetivamente diferentes aspectos do fenômeno de interesse. A confiabilidade revela 
a consistência das medidas em mensurar o fenômeno que pretendem medir. 

Na análise da qualidade e validade dos constructos, foram verificadas a 
dimensionalidade, a confiabilidade e a validade convergente. Para verificar a validade 
convergente, foi utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), que indica 
validação convergente quando a Variância Média Extraída (AVE) for superior a 50%  
(Henseler, Ringle, & Sinkovics, 2009) ou 40% no caso de pesquisas exploratórias (Nunnaly 
et al, 1994) ara mensurar a confiabilidade, foi utilizado o Alfa de Cronbach (A.C.) e a 
Confiabilidade Composta (C.C.) (Chin, 1998).  De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os 
indicadores A.C. e C.C. devem ser maiores que 0,70 para uma indicação de confiabilidade 
do constructo, sendo que, em pesquisas exploratórias, valores acima de 0,60 também são 
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aceitos (Hair et. al, 2009). Para a validade discriminante, foi utilizado o método das cargas 
fatoriais cruzadas (Barclay et al.,1995). A validade discriminante é alcançada quando a 
carga fatorial do item é maior que todas as suas cargas fatoriais cruzadas. Para verificar 
a dimensionalidade dos constructos, foi utilizado o critério de Kaiser (Kaiser, 1958), que 
retorna à quantidade de dimensões do constructo.

A Tabela 7 apresenta o modelo de mensuração e a estimação dos pesos pelo modelo 
em dois estádios (MIIVsem-2SLS). Dessa forma, tem-se:

• À exceção dos indicadores Experimentação e Suprapessoal do construto Valo-
res, todos os demais itens tiveram carga fatorial superior a 0,50. Contudo esses 
itens não foram retirados do constructo por não prejudicarem a validação dele. 

• Todos os pesos foram significativos, com isso todos os itens foram julgados 
importantes na formação da informação latente.

Construtos Item 

Análise 
Fatorial MIIV-2SLS

C.F. Com. Peso Peso 
relativo E.P. Valor-p

Valores

Valor Interacional 0,74 0,54 1,00 0,17 - -
Valor Realização 0,67 0,45 0,79 0,13 0,09 0,000
Valor Suprapessoal 0,47 0,22 0,46 0,08 0,09 0,000
Valor Experimentação 0,35 0,12 0,39 0,07 0,09 0,000
Valor Normativo 0,62 0,38 0,75 0,13 0,09 0,000
Valor Existência 0,68 0,46 0,83 0,14 0,09 0,000
Racionalidade (V19) 0,77 0,60 0,95 0,16 0,09 0,000
Autodireção (V20) 0,66 0,44 0,79 0,13 0,09 0,000

Comprometimento
Indicador Normativo 0,96 0,92 1,00 0,35 - -
Indicador Afetivo 0,96 0,92 0,98 0,35 0,03 0,000
Indicador Instrumental 0,92 0,84 0,86 0,30 0,04 0,000

Recompensas
Monetária (Indicador) 0,93 0,87 1,00 0,48 - -
Não monetária (Indicador) 0,93 0,87 1,06 0,52 0,07 0,000

Motivação para o 
trabalho

V48 0,91 0,82 1,00 0,33 - -
V49 0,93 0,87 1,04 0,34 0,05 0,000
V50 0,92 0,84 0,98 0,33 0,05 0,000

Desempenho

Indicador Desempenho de 
Tarefas 0,80 0,64 1,00 0,69  -

Indicador Desempenho de 
Contexto 0,80 0,64 0,45 0,31 0,214 0,000

¹Carga Fatorial; ²Comunalidade.

Tabela 7 – Modelo de mensuração.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 
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As Tabelas 8 e 9 apresentam a validação do modelo de mensuração. Dessa forma, 
tem-se que:

• Houve validação convergente em todos os constructos, visto que as AVEs fo-
ram superiores ou iguais a 0,40.

• Todos os constructos apresentaram valor de Alfa de Cronbach (A.C.) ou Confia-
bilidade Composta (C.C.) acima de 0,60, evidenciando, assim, a confiabilidade 
deles. 

• Os valores de KMO foram maiores ou iguais a 0,50 em todos os constructos, in-
dicando que o ajuste da Análise Fatorial foi adequado em todos os constructos.

• De acordo com o critério de Kaiser (Kaiser, 1958), todos os constructos foram 
unidimensionais.

De acordo com o método das cargas fatoriais cruzadas (Barclay et al.,1995), o 
critério de validação discriminante foi alcançado, visto que as cargas fatoriais dos itens 
foram maiores que suas respectivas cargas fatoriais cruzadas máximas.

Construto Itens AVE A.C. C.C. KMO Dim.
Valores 8 0,40 0,73 0,79 0,84 1
Comprometimento 3 0,89 0,94 0,93 0,74 1
Recompensas 2 0,87 0,85 0,88 0,50 1
Motivação 3 0,84 0,90 0,90 0,75 1
Desempenho 2 0,64 0,41 0,68 0,50 1

¹Variância Extraída; ²Alfa de Cronbach; ³Confiabilidade Composta; 4Adequação da amostra; 
5Dimensionalidade.

Tabela 8 – Validação do modelo de mensuração.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 

Construto Item C.F.¹ Máx. C.F.C.²

Valores

Indicador Interacional 0,74 0,28
Indicador Realização 0,67 0,14
Indicador Suprapessoal 0,47 0,22
Indicador Experimentação 0,35 0,08
Indicador Normativo 0,62 0,24
Indicador Existência 0,68 0,24
Racionalidade (V19) 0,77 0,19
Autodireção (V20) 0,66 0,30

Comprometimento
Indicador Normativo 0,96 0,68
Indicador Afetivo 0,96 0,71
Indicador Instrumental 0,92 0,61
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Recompensas
Monetária (Indicador) 0,93 0,64
Não monetária (Indicador) 0,93 0,68

Motivação para o trabalho
V48 0,91 0,29
V49 0,93 0,28
V50 0,92 0,26

Desempenho
Indicador Desempenho de tarefas 0,80 0,24
Indicador Desempenho de contexto 0,80 0,42

¹Carga Fatorial; ²Máximo da Carga Fatorial Cruzada

Tabela 9 - Cargas Fatoriais cruzadas – Modelo de mensuração.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa..

3.2 Modelo Estrutural (Inner Model)
De acordo com Hair et al. (2009) a Structural Equations Modeling (SEM) é uma 

continuidade de algumas técnicas de análise multivariadas, principalmente da análise de 
regressão múltipla e análise fatorial. O que a difere das demais técnicas multivariadas é que 
a SEM permite examinar diversas relações de dependência ao mesmo tempo, enquanto 
as demais técnicas são capazes de verificar e examinar um único relacionamento entre as 
variáveis de cada vez. 

Assim, para avaliar as relações entre os constructos, foi utilizada a modelagem 
de equações estruturais (SEM) (Hair et al., 2009), utilizando o método de estimação de 
mínimos quadrados em dois estágios (MIIVsem-2SLS). A abordagem MIIVsem-2SLS 
(Bollen, 1996) foi desenvolvida para tratar a não recursividade do modelo. Essa abordagem 
vem sendo considerada um dos métodos mais promissores para estimar parâmetros em 
modelos não recursivos, visto que, diferentemente dos demais modelos, nos modelos de 
equações em dois estágios, levam-se em conta as informações proporcionadas por todas 
as equações do sistema. 

Para avaliar a qualidade dos ajustes, foram utilizados o R2 e o Teste de Sargan 
(Sargan, 1958). O R2 representa, em uma escala de 0% a 100%, o quanto os constructos 
independentes explicam os dependentes, sendo que, no geral, valores menores que 25% 
representam capacidade explicativa fraca; valores entre 25% e 50% indicam capacidade 
explicativa moderada; e valores acima de 50% evidenciam uma capacidade explicativa 
substancial (Hair Jr, Sarstedt, Hopkins, & Kuppelwieser, 2014). Já o Teste de Sargan, 
essencial na abordagem MIIV-2SLS, é um teste de sobreidentificação que detecta se 
uma determinada especificação do modelo está levando a um excesso de instrumentos. 
Empiricamente, os testes de sobreidentificação são usados para estimar a hipótese de 
ortogonalidade entre os instrumentos e os resíduos da equação. A rejeição da hipótese 
nula implica um déficit na lógica do modelo.
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O modelo hipotético proposto na Figura 13 assume que o comprometimento sofre 
uma influência significativa da recompensa e da motivação, porém, ao ajustar esse modelo, 
conforme apresentado no Apêndice D, o Teste de Sargan identificou uma sobreidentificação 
dessas relações, violando a suposição do método de estimação de mínimos quadrados 
em dois estágios de ortogonalidade entre os instrumentos e os resíduos da equação. 
Essa sobreidentificação gerou problema de estimação nos coeficientes, com coeficientes 
maiores que 1. Isso sugere que a relação de variáveis endógenas e exógenas do modelo 
não está correta. Dessa forma, foi proposto o seguinte modelo teórico hipotético.  

Figura 13 – Novo Modelo Estrutural Hipotético.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 

A Tabela 10 apresenta os resultados do novo modelo estrutural, analisando a 
influência do Comprometimento sobre as Recompensas e a Figura 14 ilustra esses 
resultados. Dessa forma, conclui-se que:

Comprometimento 

• Não houve influência significativa (valor-p < 0,050) da Motivação sobre o Com-
prometimento.

• A Motivação foi capaz de explicar 28,9% da variabilidade do Comprometimento. 

Desempenho 

• Houve influência significativa (valor-p = 0,000) e positiva (β = 0,61) do Compro-
metimento sobre o Desempenho, ou seja, quanto maior o Comprometimento 
maior tenderá a ser o Desempenho.

• O Comprometimento foi capaz de explicar 65,9% da variabilidade do Desem-
penho.
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Motivação

• Houve influência positiva, porém marginalmente significativa (valor-p < 0,10) do 
valor e da recompensa sobre a motivação.

• O Valor e as Recompensas foram capazes de explicar 52,0% da variabilidade 
da Motivação.

Recompensas

• Houve influência positiva, porém marginalmente significativa (valor-p < 0,10) do 
Comprometimento sobre a Recompensa. 

• Não houve influência significativa (valor-p>0.05) do Desempenho sobre a Re-
compensa.

• O Comprometimento e o Desempenho foram capazes de explicar 76,5% da 
variabilidade da Recompensa.

Segundo o Teste de Sargan (Sargan, 1958), observou-se que as relações entre os 
constructos se apresentaram de forma adequada (valor-p > 0,050).

Endógenas Exógenas β E.P.(β)¹ Valor-p R2 Sargan’s test
Comprometimento Motivação 0,24 0,15 0,115 28,9% 0,959
Desempenho Comprometimento 0,61 0,13 0,000 65,9% 1,000

Motivação
Valor 0,25 0,15 0,084

52,0% 0,374
Recompensas 0,78 0,47 0,099

Recompensas
Comprometimento 0,65 0,35 0,066

76,5% 1,000
Desempenho 0,10 0,45 0,818

Tabela 10 – Modelo estrutural – Influência do Comprometimento sobre as Recompensas.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 
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Figura 14 – Ilustração do Modelo Estrutural – Modelo com a Influência do Comprometimento 
sobre as Recompensas.

* Relações significativas ao nível de 10% de significância; ** Relações significativas ao nível de 
5% de significância.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 

A Tabela 11 apresenta o resultado final das hipóteses, considerando o modelo e 
analisando a influência do Comprometimento sobre as Recompensas. Dessa forma, 
observou-se que, das 6 hipóteses iniciais, apenas 1 foi confirmada no nível de 5% de 
significância (H2).

Hipótese Resultado

H1 Existe um efeito positivo da Motivação sobre o Comprometimento. Não confirmada

H2 Existe um efeito positivo do Comprometimento sobre o Desempenho. Confirmada**

H3 Existe um efeito positivo do Valor sobre a Motivação. Confirmada*

H4 Existe um efeito positivo das Recompensas sobre o Motivação. Confirmada*

H5 Existe um efeito positivo do Comprometimento sobre as Recompensas. Confirmada*
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H6 Existe um efeito positivo do Desempenho sobre as Recompensas. Confirmada*

* Significativo ao nível de 10% de significância; ** Significativo ao nível de 5% de significância.

Tabela 11 – Resultado das hipóteses – Modelo com a influência do Comprometimento sobre as 
Recompensas.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 

3.3 Análise de Agrupamento 
Com o intuito de agrupar os indivíduos com padrões de resposta similares em 

relação aos indicadores dos Valores, foi utilizada uma Análise Hierárquica de Agrupamento 
(Hair et al., 2009), via o método de Ward, a partir da distância euclidiana.

A Figura 15 apresenta o dendograma de agrupamento dos indivíduos em relação 
aos indicadores. O dendograma é uma ferramenta apropriada para definir o número de 
grupos, pois uma boa classificação pode ser obtida ao se cortar o dendograma numa zona 
onde as separações entre classes correspondam a grandes distâncias (dissimilaridades). 
Dessa maneira, optou-se por trabalhar com três grupos.

Figura 15 - Dendograma do agrupamento dos indivíduos em relação aos valores

Fonte: Elaborado com dados da pesquisa.

A Tabela 12 apresenta a caracterização dos indivíduos com relação aos indicadores 
que foram usados no agrupamento. Dessa forma, tem-se que:

• O grupo 1, em geral, foi formado por pessoas cujas médias de todos os indica-
dores foram menores, com relação aos outros grupos.
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• No geral, o grupo 2 foi formado por pessoas cujas médias de todos os indicado-
res foram intermediárias, com relação aos outros grupos.

• No geral, o grupo 3 foi formado por pessoas cujas médias de todos os indicado-
res foram maiores, com relação aos outros grupos.

Indicador
Grupo 1 (n = 24) Grupo 2 (n = 128) Grupo 3 (n = 132)
Média D.P. Média D.P. Média D.P.

Valor Interacional 8,14 1,24 9,39 0,58 9,82 0,25
Valor Realização 7,19 1,43 8,69 0,88 9,37 0,78
Valor Suprapessoal 7,96 1,55 8,81 1,18 9,43 0,80
Valor Experimentação 7,04 1,45 7,21 1,43 8,75 1,40
Valor Normativo 7,33 1,64 9,23 0,86 9,46 0,65
Valor Existência 8,89 1,44 9,60 0,61 9,87 0,29
Racionalidade (V19) 7,88 1,54 9,50 0,69 9,96 0,19
Autodireção (V20) 7,88 1,33 9,13 1,13 9,91 0,29

Tabela 12 – Caracterização dos grupos em relação aos indicadores.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 

A Tabela 13 mostra a descrição dos grupos quanto à idade. Dessa forma, observou-
se que não houve diferença significativa (valor-p < 0,050) entre os grupos quanto à idade 
dos indivíduos.

Grupos Média E.P. 1ºQ 2ºQ 3ºQ Valor-p
Grupo 1 (n = 24) 35,17 2,84 24,00 33,00 41,50

0,626Grupo 2 (n = 128) 36,33 0,99 26,50 36,00 44,50
Grupo 3 (n = 132) 36,63 1,03 26,00 35,50 46,00

¹Teste de Kruskal Wallis.

Tabela 13 - Descrição dos grupos quanto à idade.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 

A Tabela 14 apresenta a distribuição dos grupos de acordo com cada variável 
qualitativa. Dessa forma, observou-se que houve associação significativa (valor-p = 0,000) 
da faixa salarial mensal com os grupos, sendo que o grupo 3 teve um maior percentual de 
indivíduos que ganhavam até um salário mínimo mensal.
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Variáveis\Grupos
Grupo 1 
(n = 24)

Grupo 2 
(n = 128)

Grupo 3 
(n = 132) Valor-p¹

N % N % N %

Há quanto tempo 
desempregado

Até 6 meses 13 54,2% 61 47,7% 72 54,5%
0,518

Mais de 6 meses 11 45,8% 67 52,3% 60 45,5%

Em quantas empresas 
trabalhou 
nos últimos 3 anos

Duas empresas 18 75,0% 82 64,1% 93 70,5%
0,408Mais de duas 

empresas 6 25,0% 46 35,9% 39 29,5%

Quanto tempo ficou no 
seu último 
Emprego

Até 1 ano 15 62,5% 77 60,2% 75 56,8%
0,796

Mais de 1 ano 9 37,5% 51 39,8% 57 43,2%

Sexo
Feminino 9 37,5% 55 43,0% 53 40,2%

0,825
Masculino 15 62,5% 73 57,0% 79 59,8%

Estado civil

Sem 
acompanhante 18 75,0% 71 55,5% 71 53,8%

0,155
Com 
acompanhante 6 25,0% 57 44,5% 61 46,2%

Filhos
Não 11 45,8% 40 31,3% 48 36,4%

0,353
Sim 13 54,2% 88 68,8% 84 63,6%

Grau de escolaridade
Ensino 
fundamental 5 20,8% 47 36,7% 47 35,6%

0,334
Ensino médio 19 79,2% 81 63,3% 85 64,4%

Faixa salarial mensal

Até um salário 
mínimo 11 45,8% 98 77,2% 114 86,4%

0,000
Mais de um salário 
mínimo 13 54,2% 29 22,8% 18 13,6%

Renda familiar mensal
Até R$1.400,00 21 87,5% 114 89,1% 105 79,5%

0,095Mais de 
R$1.400,00 3 12,5% 14 10,9% 27 20,5%

Alguém da família recebe 
benefício do governo

Não 22 91,7% 102 79,7% 105 79,5%
0,379

Sim 2 8,3% 26 20,3% 27 20,5%

¹Teste Qui-Quadrado.

Tabela 14 – Distribuição dos grupos por variável sociodemográficas.

Fonte: Elaborada com dados da pesquisa. 

4 |  DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
O objetivo da pesquisa foi analisar as influências entre os construtos valores, 

motivação, comprometimento, recompensas e desempenho com profissionais de baixa 
qualificação. O modelo estrutural hipotético, embora já validado e testado anteriormente, 
inclusive junto ao público de baixa renda, ao ser aplicado no público proposto, gerou 
relações não significativas, demonstrando que o modelo não se aplica a esse perfil de 
pessoas. 

Apenas uma hipótese foi confirmada (H2), a de que o comprometimento influencia 
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positivamente o desempenho, reforçando a literatura que afirma que funcionários 
comprometidos apresentam níveis de desempenho maiores (Pinho et al., 2015; Reis Neto 
et al., 2013; Rodrigues & Bastos, 2013).

A hipótese de que a motivação influencia positivamente o comprometimento (H1) 
não foi confirmada, explicando apenas 28,9% da variabilidade do comprometimento, o que 
indica que outros fatores podem ser mais relevantes para o comprometimento do que a 
motivação. Mesmo estando motivado, esse público não se compromete com a empresa, 
o que pode explicar o baixo tempo de permanência desses profissionais em uma mesma 
organização, mudando de emprego uma ou mais vezes em um ano.   

A influência dos valores pessoais sobre a motivação (H3) também não foi 
confirmada. Os valores indicam princípios de vida e, portanto, representam o desejo de 
alcançar objetivos (Locke, 2000). Na pesquisa, alguns valores obtiveram cargas fatoriais 
mais baixas, como no caso do indicador de Realização (V5 “ter poder para influenciar os 
outros e controlar decisões; ser o chefe de uma equipe”) e do indicador Suprapessoal 
(V17 “sentir que conseguiu alcançar seus objetivos; desenvolver suas capacidades”). As 
famílias de baixa renda são marcadas por um cotidiano de exclusão social, com feridas na 
autoestima e na autoconfiança que são transmitidas por gerações (Souza, 2011), afetando 
suas expectativas com relação ao futuro, sem grandes perspectivas de mudança, o que 
pode explicar o resultado encontrado.

A hipótese da percepção de recompensas afetando a motivação (H4) não foi 
confirmada, possivelmente porque esse público conta apenas com remuneração fixa, um 
reduzido número de benefícios e dificuldades de encarreiramento devido ao baixo nível de 
instrução. 

A hipótese H5 também não foi confirmada, sendo necessário, ainda assim, um ajuste 
ao modelo, alterando a hipótese, que considerou a influência do comprometimento sobre a 
percepção de recompensas e não o contrário, ou seja, quanto maior for o comprometimento 
do empregado, maior será a sua percepção de recompensas recebidas. Embora não 
haja uma base teórica que confirme essa hipótese dessa forma, para Mowday (1998), o 
comprometimento afetivo, por exemplo, vai além de uma lealdade passiva à organização, 
gerando uma ação passiva – o empregado deseja dar algo de si, contribuindo com o bem-
estar da organização. É possível que esse sentimento gere uma melhor percepção das 
recompensas recebidas.

A influência do desempenho sobre as recompensas (H6) não foi confirmada e as 
menores médias no construto Desempenho se deram nas perguntas (V56) “Recebeu 
reclamações por não executar corretamente o que lhe foi dito” e na (V57) “Foi orientado 
pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira diferente da que fez”. Podemos supor, com 
esses resultados, que esse público, em geral, não recebe feedback de seu desempenho. 
“Cumpre as tarefas de acordo com o que foi determinado” (V51) obteve maior média 
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nesse construto, porém, ao não ter um retorno sobre o seu desempenho, a percepção das 
recompensas é afetada. Cabe aqui uma reflexão para os gestores desse público: apesar 
de se tratar de tarefas em sua maioria não intelectuais, todo empregado necessita de 
um acompanhamento do seu trabalho, pois cumprir a tarefa sendo reconhecido ou com 
sugestões de aprimoramento pode ser um primeiro passo para a melhor gestão desses 
profissionais.       

Na análise de agrupamento por valores pessoais, foi possível definir três grupos 
distintos, que apresentaram associação significativa com a média salarial mensal. O 
grupo que apresentou maiores médias nos indicadores foi o grupo 3, que contava com um 
maior percentual de indivíduos que recebiam até um salário mínimo mensal, sendo que 
a maior média nesse grupo foi para o indicador de Racionalidade, e a menor foi para a 
Experimentação. 

Um empregado com filhos e com renda de um salário mínimo por mês tem um grande 
desafio para o sustento da sua família, o que pode explicar a maior média para o indicador de 
Racionalidade, apesar de essa racionalidade não redundar em um maior comprometimento 
com as organizações, pois ele continua mudando de emprego constantemente. Ele entende 
que trabalhar na organização é realmente uma necessidade (V28), já que a pergunta 
referente a isso obteve a maior média dos indicadores de Comprometimento.  O indicador 
de Experimentação provavelmente é influenciado pelo fator da baixa renda, que dificulta a 
possibilidade de “satisfazer todos os desejos” e “desfrutar da vida”.
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CONSIDERAÇÕES FINAIS
Esta pesquisa buscou analisar as influências entre os construtos valores, motivação, 

comprometimento, recompensas e desempenho com profissionais de baixa qualificação.

O modelo analisado, denominado “Círculo Virtuoso da Vida Profissional”, evidencia 
o processo pelo qual os empregados são direcionados, comprometendo-se com seu cargo, 
satisfazendo-se com as recompensas recebidas e gerando resultados. Esse modelo 
considera que os indivíduos têm seus próprios valores pessoais, os quais são guias em 
suas vidas, constituindo a sua base motivacional para comportamentos e atitudes que 
irão influenciar seu comprometimento com a organização e impactar o seu desempenho. 
O empregado que se mantem comprometido e motivado faz com que esse ciclo se 
retroalimente.

A contribuição cientifica desta pesquisa está em demonstrar que o modelo citado não 
se aplica ao perfil estudado. O público analisado como “profissionais de baixa qualificação” 
foi aquele que está desempregado há até 1 ano, aufere renda individual formal e familiar de 
até R$ 2.000,00, tem escolaridade até o ensino médio e tem mudado de emprego uma ou 
mais vezes nos últimos 12 meses. Assim, esse público tem características peculiares que 
impactam a percepção desses empregados sobre as relações expostas no modelo usado.

Com relação às limitações da pesquisa, podemos citar o fato de que a amostra 
poderia ter sido mais robusta e também o público poderia ter sido integralmente formado por 
desempregados, que responderiam a questões sobre a última empresa em que trabalhou, 
sendo possivelmente impactado pela forma como ocorreu o seu desligamento dela.

Para estudos futuros, sugere-se trabalhar com amostras maiores e em empresas 
com público semelhante ao pesquisado, comparando-se profissionais que estão ativos no 
mercado de trabalho e em diferentes setores. Importante esclarecer que os resultados 
alcançados não permitem generalizações por ter sido utilizado o modelo estrutural em um 
grupo bem específico.

O estudo do comportamento humano é essencial para a competitividade e perenidade 
das organizações. Manter profissionais motivados, comprometidos e que compartilhem 
valores similares aos da empresa é a chave para aprimorar os resultados organizacionais.
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APÊNDICES

APÊNDICE A – DEFINIÇÃO DOS CONSTRUTOS

AUTORES CONCEITOS
(Rokeach & 

Regan, 1980)
Os valores são interpretados como aquilo que se refere aos comportamentos e 
cursos de ações desejáveis, empregados como normas e critérios que conduzem 
os indivíduos a determinados comportamentos. Refletem a forma como um 
indivíduo acredita que deve proceder diante de determinadas situações.

(Schwartz, 2012) São crenças vinculadas à emoção, referem-se às metas desejáveis que as 
pessoas se esforçam para alcançar. Guiam a seleção ou avaliação de ações, 
políticas, pessoas e eventos. São ordenadas por ordem de importância 
em relação ao outro, formando um sistema de prioridades de valor que as 
caracterizam como indivíduos. 

Quadro 4 - Valores.

Fonte: Original desta pesquisa. 

AUTORES CONCEITOS
(Locke, 2000) Os quatro conceitos-chave que representam a motivação são: necessidades, 

valores, emoções e objetivos/intenções. A palavra “motivo” conjuga valores e 
emoções, e representa o desejo de alcançar determinado objetivo ou valor.

(Armstrong, 
2007)

Os indivíduos são motivados a realizar determinada ação por acreditarem que a 
concretização desta possibilitará o alcance de seus objetivos.
 

Quadro 5 - Motivação.

Fonte: Original desta pesquisa. 

AUTORES CONCEITOS

(Bastos, 1993) Altos níveis de comprometimento do indivíduo com a organização produzem 
resultados consideravelmente positivos e benéficos para ambos.

(Allen & Meyer, 
1990)

Os antecedentes do comprometimento constituem os fatores que permitem 
caracterizá-lo. Para cada componente do comprometimento – afetivo, 
instrumental e normativo – é provável que exista um antecedente distinto. 

Quadro 6 – Comprometimento.

Fonte: Original desta pesquisa. 

AUTORES CONCEITOS

(Armstrong, 
2007)

As recompensas totais dizem respeito a recompensar o gerenciamento que 
enfatiza a necessidade de considerar todos os aspectos da experiência de 
trabalho de valor para os funcionários, e não apenas alguns, como salários e 
benefícios dos empregados. O objetivo é misturar os elementos financeiros e não 
financeiros da recompensa em um todo.

(Camara, 2006)

Um sistema de recompensas representa o conjunto de instrumentos coesos 
e alinhados com a estratégia empresarial, de caráter material e imaterial, que 
compõe a contrapartida da contribuição prestada pelo funcionário aos resultados 
do negócio, por meio do seu desempenho profissional, e se destina a reforçar a 
sua motivação e produtividade.

Quadro 7 – Recompensas.

Fonte: Original desta pesquisa. 
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AUTORES CONCEITOS
(Motowidlo, 

2003)
É uma propriedade do comportamento que se refere diretamente ao valor 
esperado pela organização. O autor salienta a importância de considerar as 
diferenças individuais sobre o resultado da performance no trabalho e de analisá-
las sob o ponto de vista da tarefa, como habilidade cognitiva, e contextual, 
relativa às variáveis pessoais. 

(Fleury & Fleury, 
2001)

A competência, com seu conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes 
(capacidades humanas) justifica um alto desempenho, fundamentado na 
inteligência e personalidade das pessoas.

Quadro 8 – Desempenho.

Fonte: Original desta pesquisa.
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APÊNDICE B – QUESTIONÁRIO

QUESTIONÁRIO DE PESQUISA Nº ________

Esta é uma pesquisa da Universidade Fumec/ BH. Sua colaboração é voluntária e não é 
necessário que você se identifique. Seu empregador não ficará sabendo de suas respostas.  Essas 

informações serão utilizadas para fins científicos. Duração aproximada: 15-20 minutos.

Em que medida você considera importante cada valor abaixo como um princípio que guia sua 
vida?

Nenhuma importância→ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ←Extrema importância

Valores de vida como um princípio que guia sua vida 
[GOUVEIA E SCHWARTZ]

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.     APOIO SOCIAL (obter ajuda quando a necessite; sentir 
que não está só no mundo)

          

2.     ÊXITO (obter o que se propõe; ser eficiente em tudo 
que faz)

          

3.     CONHECIMENTO (buscar notícias atualizadas; tentar 
descobrir coisas novas sobre o mundo)

          

4.     EMOÇÃO (desfrutar, desafiando o perigo; buscar 
aventuras)

          

5.     PODER (ter poder para influenciar os outros e controlar 
decisões; ser o chefe de uma equipe)

          

6.     AFETIVIDADE (ter uma relação de afeto profunda 
e duradoura; ter alguém para compartilhar seus êxitos e 
fracassos) 

          

7.     RELIGIOSIDADE (crer em um Deus pessoal; obtenção 
de consolo na religião)

          

8.     SAÚDE (preocupar-se com sua saúde antes mesmo 
de ficar doente; não estar enfermo)

          

9.     PRAZER (desfrutar da vida; satisfazer todos os seus 
desejos)

          

10. PRESTIGIO (saber que muita gente o conhece e 
admira; quando mais velho, receber uma homenagem por 
suas contribuições)

          

11. OBEDIÊNCIA (cumprir seus deveres e obrigações do dia 
a dia; respeitar seus pais, os superiores e os mais velhos)

          

12. ESTABILIDADE PESSOAL (ter estabilidade no amanhã; 
ter uma vida organizada e planificada)

          

13. CONVIVÊNCIA (conviver com frequência com os 
vizinhos; fazer parte de algum grupo – social, religioso, 
esportivo, etc.; dedicar-se à família)
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14. BELEZA (ser capaz de apreciar o melhor da arte, 
música e literatura; ir a exposições onde possa ver coisas 
belas) 

          

15.     TRADIÇÃO (seguir as normas sociais do país; 
respeitar as tradições da sua sociedade)

          

16.     SOBREVIVÊNCIA (ter água, comida e poder dormir 
bem todos os dias; viver em um lugar com abundância de 
alimentos).

          

17. MATURIDADE (sentir que conseguiu alcançar seus 
objetivos; desenvolver suas capacidades)

18.GENEROSIDADE (fazer o bem para as pessoas; ser 
generoso, benevolente)

19.RACIONALIDADE (pensar antes de agir; agir de maneira 
lógica e racional)

20. CRIATIVIDADE (ser criativo; gostar de temas originais)

21. MATERIALIDADE (pensar no dinheiro e nos bens 
materiais)

22. FAMÍLIA (dedicar-se a sua família)

23. Entre os valores anteriores, qual é o seu principal valor como um princípio de vida (incluir 
um número de 1 a 22):                

Por favor, entenda o comprometimento no trabalho como o compromisso que você 
tem com seu empregador ou com a atividade que você exerce. Cada um de nós se 
compromete segundo razões particulares. Avalie as afirmações, usando a escala abaixo.

Discordo plenamente→ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ← Concordo plenamente

Comprometimento [ALLEN E MEYER] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

24. Esta organização merece a minha lealdade.           

25. Eu gosto de trabalhar nesta organização (sou 
emocionalmente ligado a ela).           

26. Eu realmente sinto os problemas da organização como 
se fossem meus.           

27. Eu não deixaria minha organização agora porque eu 
tenho uma obrigação moral com as pessoas daqui.           

28. Na situação atual, trabalhar nesta organização é, na 
realidade, uma necessidade.           
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29. Mesmo se eu quisesse, seria muito difícil eu deixar esta 
organização agora.           

30.  Uma das poucas consequências negativas de deixar 
esta organização seria a escassez de alternativas imediatas.           

31. Se eu decidisse deixar esta organização agora, minha 
vida ficaria bastante desestruturada.           

32. Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira 
nesta organização.           

33. Hoje, trabalhar nesta organização é realmente um 
desejo pessoal.           

34. Eu tenho muita gratidão pela organização para o qual 
trabalho atualmente           

35.  Se eu já não tivesse dado tanto de mim nesta 
organização, eu poderia considerar trabalhar em outro lugar           

36. A organização onde trabalho tem um imenso significado 
pessoal para mim.           

37. Sinto que não seria certo eu deixar esta organização 
agora, mesmo se fosse vantagem para mim.           

38. Eu me sentiria culpado se deixasse a organização 
agora.           

Avalie as afirmações usando a escala. Marque a opção ‘não sei ou não se aplica’, 
caso a situação não corresponda à sua realidade.

Nada satisfeito→ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ← Totalmente satisfeito

Satisfação com a remuneração e as recompensas 
recebidas no trabalho [MARRAS, 2012; CÂMARA, 2006 ; 
JENSEN; MCMULLEN; STARK, 2007] Qual o seu grau de 
satisfação com:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

39. SALÁRIO (salário atual).           

40. BENEFÍCIOS (seguro de vida, assistência médica e 
odontológica, transporte, cesta básica, assistência a estudos 
etc.)

          

41. PRÊMIOS (prêmios e bônus que recebi pelas metas que 
alcancei).           

42. RECONHECIMENTO (reconhecimento não monetário 
recebido pelo meu desempenho).           
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43. TRATAMENTO (maneira pela qual sou tratado no 
trabalho).           

44. AUTONOMIA (liberdade que tenho no meu trabalho).           

45. RELACIONAMENTO (com os meus relacionamentos no 
trabalho).           

46. CRESCIMENTO (com meu crescimento profissional).           

47. APRENDIZADO (aprendizado que meu trabalho me 
proporciona).           

48. De uma maneira geral, estou satisfeito com a 
remuneração e as recompensas que recebo pelo meu 
desempenho profissional.

          

Por favor, avalie as afirmações abaixo utilizando a escala:

Discordo plenamente→ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ←Concordo plenamente

Motivação no trabalho 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

49. Tenho muita vontade de fazer meu trabalho.           

50.  Eu me esforço no meu trabalho porque com ele eu me 
realizo na vida.

          

51. Tenho muita disposição para me esforçar no trabalho.           

Por favor, informe com que frequência as afirmações abaixo ocorreram com você 
nos últimos 12 meses. Marque a opção ‘não sei’ ou ‘não se aplica’, caso a situação não 
corresponda à sua realidade.

Nunca → 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ← Sempre

Não sei ou não 
se aplica

↓

Desempenho
Com que frequência você ...

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10  

52. cumpre as tarefas de acordo com o que foi 
determinado?

           

53. toma a iniciativa para resolver problemas não 
definidos ou não previstos pela chefia?

           

54. reconhece que é o responsável pelos resultados do 
seu trabalho?
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55. recebe tarefas especiais (de confiança) para 
realizar? 

           

56. recebe reclamações por não executar corretamente 
o que lhe foi dito?

           

57. é orientado pelo seu chefe a realizar tarefas de 
uma maneira diferente da que fez?

           

58. realiza atividades que ultrapassam as definidas 
pelo meu cargo?

           

59. é persistente em realizar as tarefas determinadas?            

60. tem empolgação para realizar as tarefas 
determinadas?

           

61. gosta de ajudar os colegas de trabalho?            

62. obedece às regras e aos procedimentos 
determinados, mesmo que inconvenientes?

           

63. defende os interesses da organização?

64. Qual nota de 0 a 10 você acredita que seu chefe lhe atribuiria pelos resultados que você 
apresenta no trabalho: 

 

65. Qual o seu vínculo empregatício? (   ) 1 Efetivo (   ) 2 Terceiro  (    ) 3 Estagiário (   ) 
4 Temporário
66. Quantas vezes você mudou de emprego nos últimos 12 meses? _____
Dados Pessoais:
67. Sexo: ____    1 – Feminino  2 – Masculino 
68. Idade: ____ anos  
69. Estado Civil: _____     1 – Solteiro      2 – Casado/Relacionamento estável      3 – 
Separado/Divorciado     4 – Viúvo
70. Número filhos: _____ (colocar 0 (zero), caso não tenha filhos)
71. Grau de escolaridade: ______ 1 – Ensino fundamental (1º grau) 2 - Ensino Médio (2º 
grau) 3 - Ensino Superior incompleto   
Dados Ocupacionais: 
72. Há quanto tempo trabalha nesta organização? _____     1 – Menos de 1 ano    2 – De 
1 a 2 anos    3 – Acima de 2 a 3 anos       4 – Mais de 3 anos
73. Qual o seu tipo de remuneração? _____1 – Somente Fixa 2 – Somente por produção/
venda  3 – Salário fixo + produção/meta/bônus/remuneração variável
74. Qual é a sua faixa salarial por mês? _____ (    ) 1 – Até 1 salário mínimo    (    ) 
2 – Acima de R$ 880,00 até R$1.400,00   (     ) 3 – Acima de R$1.400,00 até R$2.000,00 
75. Há quanto tempo você está na ocupação atual (tempo de casa)? _____  1 – Até 1 
ano e 11 meses  2 – De 2 a 5 anos e 11 meses   3 – Acima de 5 anos até 10 anos   4 – Acima 
de 10 anos até 21 anos   5 – Acima de  21 anos até 25 anos    6 – Mais de 25 anos
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APÊNDICE C – CONSTRUTOS, INDICADORES E BASE TEÓRICA

VALORES

Questões Indicadores Base teórica

1. APOIO SOCIAL (obter ajuda quando a necessite; sentir que não 
está só no mundo) INTERACIONAL

Gouveia 
(2009) e 
Schwartz 

(1992)

2. ÊXITO (obter o que se propõe; ser eficiente em tudo que faz) REALIZAÇÃO
3. CONHECIMENTO (buscar notícias atualizadas; tentar descobrir 
coisas novas sobre o mundo)

SUPRAPESSOAL

4. EMOÇÃO (desfrutar, desafiando o perigo; buscar aventuras) EXPERIMENTAÇÃO
5.  PODER (ter poder para influenciar os outros e controlar 
decisões; ser o chefe de uma equipe) REALIZAÇÃO

6. AFETIVIDADE (ter uma relação de afeto profunda e duradoura; 
ter alguém para compartilhar seus êxitos e fracassos) INTERACIONAL

7. RELIGIOSIDADE (crer em um Deus pessoal; obtenção de 
consolo na religião) NORMATIVO

8. SAÚDE (preocupar-se com sua saúde antes mesmo de ficar 
doente; não estar enfermo) EXISTÊNCIA

9.  PRAZER (desfrutar da vida; satisfazer todos os seus desejos) EXPERIMENTAÇÃO
10. PRESTIGIO (saber que muita gente o conhece e admira; 
quando mais velho, receber uma homenagem por suas 
contribuições)

REALIZAÇÃO

11. OBEDIÊNCIA (cumprir seus deveres e obrigações dia a dia; 
respeitar seus pais, os superiores e os mais velhos) NORMATIVO

12. ESTABILIDADE PESSOAL (ter estabilidade no amanhã; ter uma 
vida organizada e planificada) EXISTÊNCIA

13.CONVIVÊNCIA (conviver com frequência com os vizinhos; fazer 
parte de algum grupo – social, religioso, esportivo, etc.; dedicar-se 
à família)

INTERACIONAL

14. BELEZA (ser capaz de apreciar o melhor da arte, música e 
literatura; ir a exposições onde possa ver coisas belas) SUPRAPESSOAL

15.  TRADIÇÃO (seguir as normas sociais do país; respeitar as 
tradições da sua sociedade) NORMATIVO

16. SOBREVIVÊNCIA (ter água, comida e poder dormir bem todos 
os dias; viver em um lugar com abundância de alimentos). EXISTÊNCIA

17. MATURIDADE (sentir que conseguiu alcançar seus objetivos; 
desenvolver suas capacidades) SUPRAPESSOAL

18.GENEROSIDADE (fazer o bem para as pessoas; ser generoso, 
benevolente) INTERACIONAL

19.RACIONALIDADE (pensar antes de agir; agir de maneira lógica 
e racional) RACIONALIDADE

20. CRIATIVIDADE (ser criativo; gostar de temas originais) AUTODIREÇÃO
21. MATERIALIDADE (pensar no dinheiro e nos bens materiais) REALIZAÇÃO
22. FAMÍLIA (dedicar-se a sua família) INTERACIONAL
23. Entre os valores anteriores, qual é o seu principal valor como um princípio de vida (incluir um número de 
1 a 22)   
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COMPROMETIMENTO

Questões Indicadores Base teórica
24. Esta organização merece a minha lealdade. Normativo

Allen e Meyer 
(1990)

25. Eu gosto de trabalhar nesta organização (sou emocionalmente 
ligado a ela). Afetivo

26. Eu realmente sinto os problemas da organização como se 
fossem meus. Afetivo

27. Eu não deixaria minha organização agora porque tenho uma 
obrigação moral com as pessoas daqui. Normativo

28. Na situação atual, trabalhar nesta organização é, na realidade, 
uma necessidade. Instrumental

29. Mesmo se eu quisesse, para mim seria muito difícil deixar esta 
organização agora. Instrumental

30.  Uma das poucas consequências negativas de deixar esta 
organização seria a escassez de alternativas imediatas. Instrumental

31. Se eu decidisse deixar esta organização agora, minha vida 
ficaria bastante desestruturada. Instrumental

32. Eu seria muito feliz em dedicar o resto da minha carreira a esta 
organização. Afetivo

33. Hoje, trabalhar nesta organização é realmente um desejo pessoal. Afetivo
34. Eu tenho muita gratidão pela organização para o qual trabalho 
atualmente Normativo

35.  Se eu já não tivesse dado tanto de mim nesta organização, eu 
poderia considerar trabalhar em outro lugar Instrumental

36. A organização onde trabalho tem um imenso significado pessoal 
para mim. Afetivo

37. Sinto que não seria certo eu deixar esta organização agora, 
mesmo se fosse vantagem para mim. Normativo

38. Eu me sentiria culpado, se deixasse a organização agora. Normativo
Satisfação com as RECOMPENSAS

Questões Indicadores Base teórica
39. SALÁRIO (salário atual). Monetária

Camara 
(2006); 
Jensen, 

McMullen e 
Stark (2007)

40. BENEFÍCIOS (seguro de vida, assistência médica e 
odontológica, transporte, cesta básica, assistência a estudos, etc.) Monetária

41. PRÊMIOS (prêmios e bônus que recebi pelas metas que 
alcancei,). Monetária

42. RECONHECIMENTO (reconhecimento não monetário recebido 
pelo meu desempenho). Não Monetária

43. TRATAMENTO (maneira pela qual sou tratado no trabalho). Não Monetária
44. AUTONOMIA (liberdade que tenho no meu trabalho). Não Monetária
45.  RELACIONAMENTO (com os meus relacionamentos no 
trabalho). Não Monetária

46. CRESCIMENTO (com meu crescimento profissional). Não Monetária
47. APRENDIZADO (aprendizado que meu trabalho me 
proporciona). Não Monetária

48. De uma maneira geral, estou satisfeito com a remuneração e as 
recompensas que recebo pelo meu desempenho profissional. Monetária
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MOTIVAÇÃO 
Questões Indicadores Base teórica

49. Tenho muita vontade de fazer meu trabalho. Para o trabalho
Vroom (1964); 
Deci e Ryan 

(2000); Locke 
(2000); Locke 

e Latham 
(2002); Meyer, 

Becker e 
Vandenberghe 
(2004); Steel e 
Konic (2006); 

Armstrong 
(2007)

50. Eu me esforço no meu trabalho porque com ele me realizo na 
vida. Para o trabalho

51. Tenho muita disposição para me esforçar no trabalho. Para o trabalho

DESEMPENHO
Questões Indicadores Base teórica

52. Cumpre as tarefas de acordo com o que foi determinado 

Desempenho da 
Tarefa

Boorman; 
Motowidlo; 

Schimit (1997) 
e Boorman; 
Motowidlo 

(1997)   

53. Toma a iniciativa para resolver problemas não definidos ou não 
previstos pela chefia
54. Reconhece que é o responsável pelos resultados do seu 
trabalho 
55. Recebeu tarefas especiais (de confiança) para realizar 
56. Recebeu reclamações por não executar corretamente o que lhe 
foi dito
57. Foi orientado pelo seu chefe a realizar tarefas de uma maneira 
diferente da que fez
58. Realizo atividades que ultrapassam as definidas pelo meu cargo 

Desempenho de 
Contexto

59. Sou persistente em realizar as tarefas determinadas 
60. Tenho empolgação para realizar as tarefas determinadas 
61. Gosto de ajudar meus colegas de trabalho 
62. Obedeço às regras e os procedimentos determinados mesmo 
que inconvenientes 
63. Defendo os interesses da organização 
64. Qual nota de 0 a 10 você acredita que seu chefe lhe atribuiria 
pelo seu desempenho atual:

Desempenho da 
Tarefa
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APÊNDICE D – RESULTADOS DO MODELO ESTRUTURAL TRADICIONAL

Comprometimento 

• Não houve influência significativa (valor-p < 0,50) da Motivação sobre o Com-
prometimento.

• Houve influência significativa (valor-p = 0,001) e positiva (β = 0,82) das Recom-
pensas sobre o Comprometimento, ou seja, quanto maior as Recompensas 
maior tenderá a ser o Comprometimento.

• A Motivação e as Recompensas foram capazes de explicar 52,4% da variabili-
dade do Comprometimento. 

Desempenho 

• Houve influência significativa (valor-p = 0,015) e positiva (β = 0,64) do Compro-
metimento sobre o Desempenho, ou seja, quanto maior o Comprometimento 
maior tenderá a ser o Desempenho.

• O Comprometimento foi capaz de explicar 83,5% da variabilidade do Desem-
penho.

Motivação

• Não houve influência significativa (valor-p < 0,050) do Valor sobre a Motivação.

• Houve influência significativa (valor-p = 0,000) e positiva (β = 1,78) das Re-
compensas sobre a Motivação, ou seja, quanto maior as Recompensas maior 
tenderá a ser a Motivação.

• O Valor e as Recompensas foram capazes de explicar 49,4% da variabilidade 
da Motivação.

Recompensas

• Houve influência marginalmente significativa (valor-p = 0,052) e positiva (β = 
0,43) do Desempenho sobre as Recompensas, ou seja, quanto maior o Desem-
penho maior tenderá a ser as Recompensas.

• O Desempenho foi capaz de explicar 88,6% da variabilidade das Recompensas.

Além disso, segundo o teste de Sargan (1958), valores abaixo de 0,050 indicam 
um déficit na lógica da associação entre os constructos. Dessa forma, observou-se que 
todas as relações entre os constructos se apresentaram de forma adequada (valor-p > 
0,050), exceto as relações com o constructo Motivação (valor-p = 0,004) sugerindo que a 
relação de variáveis endógenas e exógenas não estão corretas. Tal problema pode ter sido 
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causado pela troca de sentido da relação entre Comprometimento e Recompensas. 

Endógenas Exógenas β E.P.(β)¹ Valor-p R2 Sargan’s test

Comprometimento
Motivação 0,11 0,12 0,377

52,4% 1,000
Recompensas 0,82 0,25 0,001

Desempenho Comprometimento 0,64 0,26 0,015 83,5% 0,238

Motivação
Valor 0,24 0,16 0,133

49,4% 0,004
Recompensas 1,78 0,36 0,000

Recompensas Desempenho 0,43 0,22 0,052 88,6% 1,000

Modelo estrutural tradicional.

* Relações significativas ao nível de 10% de significância; ** Relações significativas ao nível de 
5% de significância.

Ilustração modelo estrutural tradicional.
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