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Resumo 

Este artigo é resultado de uma pesquisa realizada para analisar 
à luz da Teoria das Expectativas de Victor Vroom a Força 
Motivacional dos funcionários do posto efetivo do Banco do Bra­
sil nas agências da cidade do Natal/RN, tendo como pano de 
fundo o Programa de Desligamento Voluntário - PDV Os resul­
tados demonstram que a Força Motivacional destes funcionários 
está direcionada mais fortemente para os resultados relaciona­
dos à Justiça no Trabalho, Exigências Sociais, Realização Pesso­
al e Familiar e Sobrevivência Pessoal e Familiar e menos 
direcionada aos resultados relacionados a Esforço Corporal e 
Desumanização. Por fim, demonstram ainda, que a Força 
Motivacional Geral dos funcionários é baixa, estando diretamente 
relacionada aos aspectos organizacionais. 

Palavras-chave: Teoria da motivação; motivação no trabalho; 
teoria hierárquica das necessidades; teoria da motivação social; 
teoria ERC - Existência, Relacionamento, Crescimento. 

1 INTRODUÇÃO 

A instabi l idade e insegurança criadas com a implementação de progra­
mas de enxugamen to de pessoal , fazem com que os funcionários passem a ques­
t ionar a ant iga perspect iva mot ivacional que o t rabalho apresentava dentro de 
suas vidas profissionais. 

Dent re as empresas que têm adotado tais medidas , o Banco do Brasil 
destaca-se c o m o uma das mais eficazes. A partir de 1986, com os diversos planos 
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de estabi l ização econômica , o Banco procurou ajustar suas estruturas de funcio­
namento c o m redução de despesas e quadro de pessoal , a través do Programa de 
Des l igamento Voluntário (PDV) , intenso processo de au tomação e desenvolvi­
men to de serviços, racional ização de suas redes de dis tr ibuição e adequação de 
polí t icas vol tadas à sua clientela. 

E m conseqüência desse processo de reestruturação, no per íodo de fe­
vereiro de 1995 a dezembro de 1997, o Banco registrou u m a redução de 3 5 % no 
quadro de pessoal e de 3 8 % na mão-de-obra total. 

Para esta redução no quadro de pessoal , o P D V (Programa de Desl iga­
men to Voluntário), e m apenas 18 dias, foi responsável por 3 3 % das demissões 
ocorridas no período de 35 meses (fev. 1995/dez. 1997). Esse Programa foi lançado 
no Banco e m 03.07.95 e t inha como meta atingir 15.000 adesões. 

N o Rio Grande do Norte , o número de demissões voluntárias pelo P D V 
foi de 368 pessoas . Dados levantados j un to à Super in tendência Estadual do Ban­
co do Brasil , mos t ram que 132 servidores não ader i ram ao P D V neste Estado. 

Esse conjunto de polít icas tem gerado u m a si tuação de incerteza, inse­
gurança e desmot ivação , tendo em vista que a estabil idade não mais existe. A lém 
disso, tais polí t icas têm afetado a forma de c o m o os funcionários do Banco do 
Brasil pe rcebem a organização em sua total idade. 

Par t indo desse cenár io , este t rabalho pretendeu analisar à luz da Teoria 
das Expecta t ivas a Força Mot ivac ional dos funcionários do posto efetivo do 
banco do Brasil , categoria duramente at ingida pelo PDV. 

2 CONSIDERAÇÕES SOBRE TEORIAS DA MOTIVAÇÃO NO TRABALHO 

U m a grande preocupação das organizações atuais é a questão da moti­
vação no trabalho. Des ta forma, a busca de expl icações para a mot ivação do 
t rabalhador e m relação ao seu trabalho tem sido tema constante em várias pesqui­
sas efetuadas por cientistas do compor tamen to humano . 

Duran te a década de 1950, per íodo fértil no desenvolv imento dos con­
ceitos de mot ivação , três teorias específicas foram formuladas: a teoria da hierar­
quia das necess idades , as teorias X e Y e a teoria da mot ivação-h ig iene . Além 
des t e s , ou t ro s n u m e r o s o s m o d e l o s fo ram c o n s t r u í d o s e t e s t ados : Adelfer , 
McCle l land , A d a m s e Vroom são nomes que a t ravessaram fronteiras. 
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Campbel l (apud L O B O S , 1978), apresenta u m esquema de classificação 
q u e r e d u z e s t a c o n f u s ã o . N e s s e e s q u e m a t o d a s e s s a s t eo r i a s p o d e m ser 
r eag rupadas e m duas ca tegor ias : teor ias mo t ivac iona i s de " c o n t e ú d o " e de 
" p r o c e s s o " . 

2 . 1 Teorias motivacionais de conteúdo 

Este grupo de teorias fundamenta-se sobre a noção de necess idade , 
encont rando seu ponto de part ida na observação do componen te mais s imples . O 
e squema mais conhecido é a Teoria da Hierarquia das Necess idades (Maslow) , 
seguido de outros , tais como: Teoria X e Y (McGregor ) , Teoria da Mot ivação 
Social (Macle l land) , Teoria da Mot ivação - Hig iene (Harzberg) e Teoria E .R.C -
Existência, Relacionamento, Crescimento - (Clayton Alderfer). 

O primeiro modelo foi desenvolvido por Abraham H. Mas low e denomi­
nado de Teoria da Hierarquia das Necess idades . M a s l o w (1974) identifica cinco 
necess idades (mot ivos) fundamentais : necess idade fisiológica, necess idade de 
segurança, necess idade de amor, necess idade de est ima, necess idade de auto-
real ização, dispostas h ierarquicamente . 

McGregor (1992), baseado nos estudos de Maslow, propôs uma teoria 
baseada em certas premissas da natureza humana que denominou de Teoria " X " e 
Teoria "Y", que relaciona a natureza do homem em relação ao trabalho. A teoria " X " 
afirma basicamente que a natureza humana é indolente e não gosta de trabalhar; j á 
a teoria " Y " propõe que os seres humanos são bons e direcionados para o trabalho. 

A partir do esquema de Murray, David McClea l land desenvolveu o es­
tudo da mot ivação de maior significado no compor tamen to administrat ivo e no 
desenvolv imento econômico . Para ele, são três os mot ivos sociais mais exaust i­
vamen te perceb idos em seus es tudos e que gove rnam as ações das pessoas : 
real ização, afiliação e poder. A combinação destes três mot ivos faz com que al­
guns indivíduos sejam mais indicados para certas funções, enquanto outros se 
de sempenham melhor em outros cargos ( S O U Z A , 1996). 

Durante a década de 50, tomando c o m o referência a Teoria da Hierarquia 
de Maslow, Freder ick Herzberg desenvolveu a teoria da mot ivação dos dois 
fatores: higiênicos e motivacionais . Os fatores higiênicos compreendem a política 
e a adminis t ração da empresa , supervisão, re lações interpessoais , condições de 
t rabalho, salário, s i tuação e segurança; enquanto que os fatores motivacionais 
c o m p r e e n d e m real ização, reconhec imento da real ização, o próprio trabalho, res­
ponsabi l idade e desenvolv imento ou progresso. 
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Baseado nos mode los anteriores de necess idades (pr incipalmente o de 
Mas low) e p rocurando superar a lgumas falhas destes modelos , Clayton Adelfer 
propôs u m a hierarquia modi f icada de necess idade que apresenta somente três 
níveis: Necess idade de Exis tência , Necess idade de Relac ionamento e Necess ida­
de de Crescimento - E R C (DAVIS; N E W S T R O N , 1992). 

2.2 Teorias motivacionais de processo 

Estas teorias têm como objetivo explicar o processo pelo qual a conduta se 
inicia, se mantém e termina. Elas operam com variáveis maiores do processo e expli­
cam a participação de cada uma e a natureza de interação, bem como procuram anali­
sar na sua seqüência, o processo motivacional (LEVY-LEBOYER, 1994) e os fatores 
que dirigem o comportamento (BOWDITCH; B U O N O , 1997). Neste segundo grupo, 
duas teorias despontam: a de Equidade de Adams e a da Expectativa, de Vroom. 

O M o d e l o da Eqü idade foi desenvolv ido por J. Stancy A d a m s . Seu con­
teúdo principal é baseado no direi to da igualdade e no sent imento de just iça . 

U m outro mode lo amplamen te aceito sobre mot ivação é o mode lo da 
expectância , t ambém conhec ido c o m o Teoria da Expecta t iva . Este mode lo foi 
desenvolv ido por Victor H. Vroom, tendo sido ampl iado e refinado por Porter e 
Lawle r entre outros, e é formado pelos seguintes componentes : Expectat iva, 
Ins t rumental idade e Valência. A mot ivação é um produto desses três fatores. 

A teoria tem cinco partes principais: resul tados do trabalho, valência, 
va lo r i n s t r u m e n t a l ( i n s t r u m e n t a l i d a d e ) , e x p e c t a t i v a e força m o t i v a c i o n a l . 
(MUCHINSKY, 1996). 

1. Resultado do trabalho - são as "co i sas" que u m a organização pode propor­
cionar a seus t rabalhadores , tais c o m o salário, p romoções e per íodos de 
férias. 

2. Valência - as valências são os sent imentos dos t rabalhadores acerca dos 
resul tados e geralmente se def inem e m termos de atração ou de satisfação 
antecipada. 

3. Valor Instrumental - o valor instrumental se define c o m o o grau de relação 
pe rceb ido entre a execução e ob tenção dos resul tados e esta pe rcepção 
existe na mente dos t rabalhadores . 

4. Expectativa - é a relação percebida entre o esforço e o rendimento . 
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5. Força Motivacional - é o úl t imo componen te . É a quant idade de esforço ou 
pressão de uma pessoa para motivar-se . 

D o ponto de vista matemát ico é o produto da valência, o valor instru­

mental e a expectativa, expressa pela seguinte fórmula: F M = E [E Vi li ] onde, F M = 

Força Motivacional , E= Expectat iva, V = Valência e 1= Instrumental idade. 

A partir da pon tuação (resul tado) obtido da força, pode-se considerá- la 
como o preditor de quão mot ivado está u m a pessoa. 

Portanto, a Teoria da Expecta t iva mostra-se c o m o um bom diagnóst ico 
dos componentes da mot ivação e proporc iona uma base racional sobre como 
avaliar o esforço invest ido pela pessoa. 

3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

O presente t rabalho trata-se de um "estudo de caso" que busca apreen­
der a total idade de u m a si tuação e m um contexto particular. A pesquisa orientou-
se pelos seguintes objet ivos: 

Analisar quais os resultados do trabalho que apresentam para os funcio­
nários do posto efetivo do Banco do Brasil maior expectativa, valência e 
instrumentalidade; e 

Analisar quais os resultados do trabalho que apresentam para os funcio­
nários do posto efetivo do Banco do Brasil maior força motivacional. 

A população desta pesquisa compreendeu o conjunto de funcionários 
ocupantes do cargo denominado posto efetivo das 13 agências do Banco do 
Brasil local izadas na c idade de Nata l /RN, total izando 74 funcionários.O posto 
efetivo caracteriza-se por ser u m cargo não comiss ionado, com a função de aten­
der ao público, executar serviços de natureza administrat ivo-operacional e partici­
par no processo produt ivo segundo diretrizes estabelecidas. 

C o m o ins t rumento de coleta de dados uti l izou-se o quest ionário adapta­
do do Inven tá r io do S ign i f i cado do T r a b a l h o - I S T e l abo rado por Borges 
(1997,1998 e 1999). O IST compos to de 68 itens foi adaptado c o m o objetivo de 
incorporar aos atributos descri t ivos e valorat ivos do trabalho, as d imensões de 
valência, ins t rumental idade e expectat iva. Após adaptação ganhou mais 5 novos 
itens e u m a nova denominação : Inventár io de Mot ivação e Significado do Traba-
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lho - ISMT, cuja compos ição passou a ser de 73 itens. As respostas t ambém 
consis tem e m des ignar de 0 a 4 pontos . 

Para a presente pesquisa, foram elei tos os fatores pr imár ios dos atribu­
tos valorat ivos (Exigências Sociais , Just iça no Traba lho , Esforço Corporal e 
Desumanização, Realização Pessoal e Familiar e Sobrevivência Pessoal e Familiar) 
como os Resul tados do Trabalho (RT) a se rem cons iderados . A atr ibuição de 
pontos a estes resul tados, indicando quanto eles devem ser, ou quanto são dese­
j ados , ou tomados c o m o certo, será compreend ida c o m o a valência atr ibuída a 
cada resul tado 

N o ISMT, os Resul tados do Trabalho (RT), passa ram a ter a seguinte 
compos ição : 

Exigências Sociais: Fazer diar iamente tarefas parecidas, contribuir para 
o progresso da sociedade, usar o pensamento na execução das tarefas, reconhe­
c imento da autor idade dos superiores, sentir-se atarefado, sentir-se gente, sentir-
se ocupado e fazer a tarefa 

Just iça no Trabalho: Assis tência merecida , contar c o m a adoção de 
todas as med idas de segurança recomendáve is no meu trabalho, igualdade de 
esforços entre todos os t rabalhadores, cumpr imen to das obr igações da organiza­
ção para comigo , ganhar suficiente, equ ipamentos necessár ios e adequados , re­
conhec imento pelo que faço, l impeza no ambien te de t rabalho, sentir-se querido 
pelos colegas de t rabalho, conforto nas formas de higiene, disponibi l idade de 
mater iais , equ ipamentos adequados e conveniênc ia de horário, igualdade de 
direitos para todos que t rabalham, cuidados necessár ios à h igiene no ambiente de 
trabalho, sentir que os chefes confiam e m m i m e influenciar nas decisões (contri­
buindo para a formação de opiniões) . 

Esforço Corporal e Desumanização: Concluir minhas tarefas com pres­
sa, sentir-se c o m o u m a máquina ou um animal , esforço físico (corporal) na execu­
ção do t rabalho, d iscr iminação pelo meu t rabalho, exigência de rapidez, sentir-se 
esgotado e ganhar pouco para o esforço que faço. 

Real ização Pessoal e Famil iar: benefício para os outros (usuários, cli­
en tes e p e s s o a s e m gera l ) , uso do m e u p e n s a m e n t o ou da cabeça , re torno 
econômico merec ido , sent imento de ser t ratado c o m o pessoa respeitada, sentir-
se produt ivo , desenvolv imento das minhas habi l idades interpessoais e oportuni­
dade de expressão de minha criat ividade. 
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Sobrevivência Pessoal e Familiar: Meu sustento, minha sobrevivência, 
assistência para mim e minha família, responsabilidade para enfrentar os problemas 
do trabalho, garantia e existência humana, exercitar o meu corpo e salário. 

Es ta compos ição é a base para a compreensão da ques tão mot ivacional 
dos funcionários do pos to efetivo do Banco do Brasil , através das d imensões da 
Teoria da Expectat iva. 

A análise dos dados do presente es tudo foi p rocessada de forma a 
identificar a partir dos diversos procedimentos estatísticos desenvolvidos pelo 
p rograma SPSS (Statistical Package for Social Sciences) , quais as Expecta t ivas , 
Valências e Ins t rumental idade, a Força Mot ivac ional Geral , bem c o m o a Força 
mot ivacional dos Resul tados do Trabalhos re lac ionados a Exigências Sociais , 
Justiça no Trabalho, Real ização Pessoal e Familiar, Sobrevivência Pessoal e Fami­
liar e Esforço Corporal e Desumanização , dos funcionários que ocupam o cargo 
de posto efetivo nas agências do Banco do Brasil na c idade do Natal . 

4 RESULTADOS 

Q U A D R O 01 - Médias das Expecta t ivas , Valência e Instrumental idades 

RESULTADO 
Mêúia Ia Mediada 

RESULTADO 
\ , o un talidad< 

1 Justiça no Trabalho 3,44 3,66 2,51 

2 Sobrevivência Pessoal e 
Familiar 

3,39 3,65 2,61 

3 Realização Pessoal 
3,35 3,64 2,88 

3,19 3,27 2,82 
4 Exigências Sociais 

1,52 1,32 1,94 

5 Esforço Corporal e 
Desumanização 

Sobre as médias das Expecta t ivas e Valências, a pr imeira observação a 
ser feita é que quatro delas são e levadas . Estas se referem aos resul tados de 
Just iça no Trabalho, Sobrevivência Pessoal e Familiar, Real ização Pessoal e Exi­
gências Sociais. Observa-se também, que com relação a esses quatro resultados, a 
valoração se sobrepõe as expectativas, apesar destas serem bastante elevadas. Toman­
do como exemplo Justiça no Trabalho, observa-se que é o resultado que possui maior 
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expectativa de ocorrência, entretanto, mais do que esperado, ele é valorizado. O mesmo 
ocorre com os Resultados de Sobrevivência Pessoal e Familiar, Realização Pessoal e 
Exigências Sociais. 

U m a outra observação que pode ser feita com relação a esses quatro resulta­
dos é que, apesar de muito esperados e valorizados, apresentam instrumentalidade 
mediana. Isto significa, por exemplo, que Justiça no Trabalho é um resultado muito 
esperado e valorizado. No entanto, o trabalho (desempenho) é percebido moderada­
mente como um meio para sua obtenção, o que pode afetar diretamente a Força 
Motivacional para este resultado. Da mesma forma, ganhar suficiente, ter assistência 
merecida, equipamentos necessários e reconhecimento pelo que se faz (itens de Justiça 
no Trabalho, entre outros), são itens mais valorizados do que esperados. N o entanto, 
apesar de serem muito valorizados e esperados, os funcionários não percebem relação 
entre seu desempenho e a obtenção destes. 

4 . 1 Força Motivacional dos Resultados do Trabalho e Geral 

De acordo com o Q U A D R O 02, pode-se verificar que a Força Motivacional 
dos funcionários do posto efetivo do Banco do Brasil direciona-se mais fortemente para 
os resultados relacionados à Justiça no Trabalho com média de 457,00. E m segundo 
plano estão os resultados relacionados a Exigências Sociais com Força Motivacional 
média de 318,79. E m terceiro plano com médias de Força Motivacional aproximadas 
(254,00 e 242,14) estão, respectivamente, os resultados relacionados a Realização Pes­
soal e Familiar e Sobrevivência Pessoal e Familiar. Por outro lado, verifica-se que os 
resultados que apresentam Força Motivacional de menor intensidade, apresentando 
média de 44,60, são os relacionados a Esforço Corporal e Desumanização. 

Q U A D R O 02 - Força Motivacional dos Resultados do Trabalho e Geral 

FORÇA MOTIVACft >\ VI, 
K E S U 1 í \ {>0> 

1 Justiça no Trabalho 

2 Exigências Sociais 

3 Realização Pessoal e Familiar 

M í n i m o 

100,00 

17,11 

65,57 

M á x i m o 

784,00 

581,10 

448, 00 

• Nlêúm 

457,00 

318,79 

254,00 

4 Sobrevivência Pessoal e Familiar 46,43 432,00 242,14 

5 Esforço Corporal e Desumanização 

G E R A L 

,00 

28,39 

251,43 

224,81 

44,60 

127,12 

44,60 

127,12 
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5 CONCLUSÕES 

A Teoria da Expecta t iva mostrou-se adequada para diagnost icar os com­
ponentes da mot ivação (expectativa, valência e instrumental idade) dos funcioná­
rios do posto efetivo do B a n c o do Brasil , p roporc ionando u m a base racional 
sobre c o m o avaliar o esforço invest ido pela pessoa em seu t rabalho. 

Os funcionários do pos to efetivo do Banco do Brasil e speram que ocor­
ra com o seu trabalho, e m um primeiro nível de expectat ivas, os resultados relaci­
onados à Just iça no Trabalho e Sobrevivência Pessoal e Familiar. Os resul tados 
re lacionados à Real ização Pessoal e Famil iar e Exigências Sociais , s i tuam-se em 
um segundo nível de expectat ivas e, por úl t imo, com menor expectat iva de que 
ocorram com o seu trabalho, es tão os resul tados re lacionados a Esforço Corporal 
e Desumanização . 

Os resul tados que apresentam maior valência para os funcionários do 
posto efetivo do Banco do Brasil , por tanto si tuados em um pr imeiro nível, são os 
relacionados à Justiça no Trabalho, Sobrevivência Pessoal e Familiar e Real ização 
Pessoal . E m um segundo nível, mas t a m b é m bastante valor izados, estão os resul­
tados re lac ionados a Exigências Sociais . Já os resul tados com menor valência, 
por tanto m e n o s valor izados por estes funcionários, são aqueles re lacionados a 
Esforço Corporal e Desumanização . 

As valorações atr ibuídas aos resul tados de Just iça no Trabalho , Sobre­
vivência Pessoal e Familiar, Real ização Pessoal e Exigências Sociais são mais 
e levadas do que as expectat ivas destes m e s m o s resul tados, apesar destas serem 
b a s t a n t e e l e v a d a s , o q u e e v i d e n c i a o g r a n d e p e s o das va l ênc i a s na força 
mot ivac ional . E m outras palavras , a energia que canal iza o compor tamen to do 
indivíduo para um de te rminado resul tado do trabalho é decorrente do valor que 
ele atribui ao que ele espera c o m a execução do trabalho. 

Outross im, o t rabalho real izado pelos funcionários do posto efetivo do 
Banco do Brasil não foi mui to percebido c o m o sendo u m meio eficaz para obten­
ção dos resul tados esperados : Just iça no Trabalho, Sobrevivência Pessoal e Fa­
miliar, Real ização Pessoal e Familiar , Exigências Sociais e Esforço Corporal e 
D e s u m a n i z a ç ã o . N o e n t a n t o , o s r e s u l t a d o s q u e a p r e s e n t a r a m m a i o r 
ins t rumenta l idade foram aqueles re lacionados à Real ização Pessoal e Exigências 
Sociais . E m u m segundo nível, com instrumental idade mediana , os resul tados 
relacionados à Sobrevivência Pessoal e Familiar e Justiça no Trabalho. Por últ imo, 
com baixa ins t rumental idade, os resul tados re lacionados a Esforço Corporal e 
Desumanização. 
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C o m o a força mot ivacional é a quant idade de esforço ou pressão de 
u m a p e s s o a p a r a m o t i v a r - s e e é o p r o d u t o das e x p e c t a t i v a s , v a l ê n c i a s e 
ins t rumental idades dos resul tados do t rabalho, a força mot ivacional dos funcio­
nários do posto efetivo do Banco do Brasil d i reciona-se mais fortemente para os 
resul tados re lacionados à Just iça no Traba lho . E m seguida, estão os resul tados 
relacionados a Exigências Sociais com força motivacional média. E m terceiro pla­
no, os resul tados re lacionados à Real ização Pessoal e Famil iar e Sobrevivência 
Pessoal e Familiar. Por outro lado, os resul tados que apresentam menor força 
mot ivacional , são os re lacionados a Esforço Corporal e Desumanização . 

Outrossim, o P D V gerou um c l ima de insegurança e instabil idade fazen­
do c o m que os funcionários aval iem o Banco c o m o u m a insti tuição que não 
garante mais um emprego seguro nem carreira profissional. A l é m disso, o ambi­
ente é de pressão e os salários estão baixos . Todos esses dados vão de encontro 
às expectat ivas , valências e ins t rumental idades dos funcionários do posto efetivo 
c o m relação aos resul tados do t rabalho, o que explica a desproporc ional idade 
entre, de um lado, as altas expectat ivas e valências de u m determinado resul tado 
e, de outro lado, a baixa ins t rumenta l idade atr ibuída a estes resul tados. 

Impor ta ressaltar, que a Teoria da Expecta t iva é u m a teoria de processo, 
por tanto toda a configuração que a mot ivação dos funcionários do posto efetivo 
assumir pode alterar-se c o m as próprias mudanças que venham a ocorrer no 
contexto organizacional do Banco ou até m e s m o fora deste. Isso implica em dizer 
que os resul tados a que se chegou não devem ser encarados c o m o es tanques . 
Des ta forma, devem ser cons tan temente reaval iados. 
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Abstract 

This article is a results ofa research carriedout to analyse, trough 
the Theory of Expectations, by Victor Vromm, the Motivational 
Power of the Banco do Brasil staff in Natal/RN, having as a 
backgound the Voluntary Detachment Program (VDP). The re­
sults demonstate that those staff Motivacional Power is stronghy 
directed to the results related to Work Justice, Social Demanding, 
Personal and Familiar Realization and Personal and Familiar 
Survival and it is also less directed to the results related to Body 
Stenght and Dishumanization. In the end, the results still show 
that the staff General Motivational Power is low and directly 
related to the organization aspects. 

Key words : Theory of motivation; motivation in the work; hier-
archical theory of the necessities; theory of motivation social; 
theory ERG - Existence, relationship, growth. 
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