TEORIA DAS EXPECTATIVAS: uma anilise da forca
motivacional dos funcionarios do Banco do Brasil

Antonio Alves Filho!
Maria Arlete Duarte de Araijo?

Resumo

Este artigo é resultado de uma pesquisa realizada para analisar
a luz da Teoria das Expectativas de Victor Vroom a Forga
Motivacional dos funciondrios do posto efetivo do Banco do Bra-
sil nas agéncias da cidade do Natal/RN, tendo como pano de
fundo o Programa de Desligamento Voluntdrio — PDV. Os resul-
tados demonstram que a Forga Motivacional destes funciondrios
estd direcionada mais fortemente para os resultados relaciona-
dos a Justi¢a no Trabalho, Exigéncias Sociais, Realiza¢ao Pesso-
al e Familiar e Sobrevivéncia Pessoal e Familiar e menos
direcionada aos resultados relacionados a Esfor¢o Corporal e
Desumanizagdo. Por fim, demonstram ainda, que a Forga
Motivacional Geral dos funciondrios é baixa, estando diretamente

relacionada aos aspectos organizacionais.
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1 INTRODUCAO

A instabilidade e inseguranca criadas com a implementacio de progra-
mas de enxugamento de pessoal, fazem com que os funciondrios passem a ques-
tionar a antiga perspectiva motivacional que o trabalho apresentava dentro de
suas vidas profissionais.

Dentre as empresas que tém adotado tais medidas, o Banco do Brasil
destaca-se como uma das mais eficazes. A partir de 1986, com os diversos planos
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de estabilizagdo econdmica, 0 Banco procurou ajustar suas estruturas de funcio-
namento com redugao de despesas e quadro de pessoal, através do Programa de
Desligamento Voluntdrio (PDV), intenso processo de automagio e desenvolvi-
mento de servigos, racionalizagdo de suas redes de distribuigdo e adequagio de
politicas voltadas a sua clientela.

Em conseqiiéncia desse processo de reestruturacio, no periodo de fe-
vereiro de 1995 a dezembro de 1997, o Banco registrou uma redugao de 35% no
quadro de pessoal e de 38% na mao-de-obra total.

Para esta redugfo no quadro de pessoal, o PDV (Programa de Desliga-
mento Voluntdrio), em apenas 18 dias, foi responsdvel por 33% das demissdes
ocorridas no periodo de 35 meses (fev.1995/dez.1997). Esse Programa foi langado
no Banco em 03.07.95 e tinha como meta atingir 15.000 adesdes.

No Rio Grande do Norte, o nimero de demissdes voluntdrias pelo PDV
foi de 368 pessoas. Dados levantados junto a Superintendéncia Estadual do Ban-
co do Brasil, mostram que 132 servidores nao aderiram ao PDV neste Estado.

Esse conjunto de politicas tem gerado uma situagio de incerteza, inse-
guranga e desmotivagao, tendo em vista que a estabilidade ndo mais existe. Além
disso, tais politicas t€ém afetado a forma de como os funcionarios do Banco do
Brasil percebem a organizag¢do em sua totalidade.

Partindo desse cendrio, este trabalho pretendeu analisar a luz da Teoria
das Expectativas a Forga Motivacional dos funciondrios do posto efetivo do
banco do Brasil, categoria duramente atingida pelo PDV.

2 CoONSIDERACOES SOBRE TEORIAS DA MOTIVACAO NO TRABALHO

Uma grande preocupagdo das organizagdes atuais € a questao da moti-
vagdo no trabalho. Desta forma, a busca de explicagdes para a motivagido do
trabalhador em relagdo ao seu trabalho tem sido tema constante em vérias pesqui-
sas efetuadas por cientistas do comportamento humano.

Durante a década de 1950, periodo fértil no desenvolvimento dos con-
ceitos de motivagao, trés teorias especificas foram formuladas: a teoria da hierar-
quia das necessidades, as teorias X e Y e a teoria da motivagao-higiene. Além
destes, outros numerosos modelos foram construidos e testados: Adelfer,
McClelland, Adams e Vroom s@o nomes que atravessaram fronteiras.
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Campbell (apud LOBOS, 1978), apresenta um esquema de classificagdo
que reduz esta confus@o. Nesse esquema todas essas teorias podem ser
reagrupadas em duas categorias: teorias motivacionais de “contetido” e de
“processo”.

2.1 Teorias motivacionais de conteiido

Este grupo de teorias fundamenta-se sobre a nogdo de necessidade,
encontrando seu ponto de partida na observagao do componente mais simples. O
esquema mais conhecido € a Teoria da Hierarquia das Necessidades (Maslow),
seguido de outros, tais como: Teoria X e Y (McGregor), Teoria da Motivacédo
Social (Maclelland), Teoria da Motivagdo — Higiene (Harzberg) e Teoria E.R.C —
Existéncia, Relacionamento, Crescimento — (Clayton Alderfer).

O primeiro modelo foi desenvolvido por Abraham H. Maslow e denomi-
nado de Teoria da Hierarquia das Necessidades. Maslow (1974) identifica cinco
necessidades (motivos) fundamentais: necessidade fisiolégica, necessidade de
seguranga, necessidade de amor, necessidade de estima, necessidade de auto-
realizag@o, dispostas hierarquicamente.

McGregor (1992), baseado nos estudos de Maslow, propds uma teoria
baseada em certas premissas da natureza humana que denominou de Teoria “X” e
Teoria ‘Y™, que relaciona a natureza do homem em relagio ao trabalho. A teoria “X”
afirma basicamente que a natureza humana € indolente e ndo gosta de trabalhar; j4
ateoria “Y” propde que os seres humanos s@o bons e direcionados para o trabalho.

A partir do esquema de Murray, David McClealland desenvolveu o es-
tudo da motivagdo de maior significado no comportamento administrativo e no
desenvolvimento econdmico. Para ele, sdo trés os motivos sociais mais exausti-
vamente percebidos em seus estudos € que governam as ag¢des das pessoas:
realizacdo, afiliagdo e poder. A combinagao destes trés motivos faz com que al-
guns individuos sejam mais indicados para certas fungdes, enquanto outros se
desempenham melhor em outros cargos (SOUZA, 1996).

Durante a década de 50, tomando como referéncia a Teoria da Hierarquia
de Maslow, Frederick Herzberg desenvolveu a teoria da motivagdo dos dois
fatores: higi€nicos e motivacionais. Os fatores higi€énicos compreendem a politica
e a administracdo da empresa, supervisdo, relagdes interpessoais, condigdes de
trabalho, saldrio, situagdo e seguranga; enquanto que os fatores motivacionais
compreendem realizag@o, reconhecimento da realizagdo, o préprio trabalho, res-
ponsabilidade e desenvolvimento ou progresso.
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Baseado nos modelos anteriores de necessidades (principalmente o de
Maslow) e procurando superar algumas falhas destes modelos, Clayton Adelfer
propds uma hierarquia modificada de necessidade que apresenta somente trés
niveis: Necessidade de Existéncia, Necessidade de Relacionamento e Necessida-
de de Crescimento - ERC (DAVIS; NEWSTRON, 1992).

2.2 Teorias motivacionais de processo

Estas teorias t€ém como objetivo explicar o processo pelo qual a conduta se
inicia, se mantém e termina. Elas operam com varidveis maiores do processo e expli-
cam a participagdo de cada uma e a natureza de interagao, bem como procuram anali-
sar na sua seqiiéncia, o processo motivacional (LEVY—LEBOYER, 1994) e os fatores
que dirigem o comportamento (BOWDITCH; BUONO, 1997). Neste segundo grupo,
duas teorias despontam: a de Equidade de Adams e a da Expectativa, de Vroom.

O Modelo da Eqiiidade foi desenvolvido por J. Stancy Adams. Seu con-
teddo principal € baseado no direito da igualdade e no sentimento de justica.

Um outro modelo amplamente aceito sobre motivagao é o modelo da
expectancia, também conhecido como Teoria da Expectativa . Este modelo foi
desenvolvido por Victor H. Vroom, tendo sido ampliado e refinado por Porter e
Lawler entre outros, e é formado pelos seguintes componentes: Expectativa,
Instrumentalidade e Valéncia. A motivagdo € um produto desses trés fatores.

A teoria tem cinco partes principais: resultados do trabalho, valéncia,
valor instrumental (instrumentalidade), expectativa e for¢a motivacional.
(MUCHINSKY, 1996).

1. Resultado do trabalho — sdo as “coisas” que uma organizagao pode propor-
cionar a seus trabalhadores, tais como saldrio, promogdes e perfodos de
férias.

2. Valéncia — as valéncias s@o os sentimentos dos trabalhadores acerca dos
resultados e geralmente se definem em termos de atrag@o ou de satisfagdo
antecipada.

3. Valor Instrumental — o valor instrumental se define como o grau de relagdo
percebido entre a execugdo e obtengd@o dos resultados e esta percepgdo

existe na mente dos trabalhadores.

4. Expectativa - ¢ a relagéo percebida entre o esfor¢o e o rendimento.
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5. Forg¢a Motivacional — € o dltimo componente. E a quantidade de esfor¢o ou
press@o de uma pessoa para motivar-se.

Do ponto de vista matematico € o produto da valéncia, o valor instru-
mental e a expectativa, expressa pela seguinte férmula: FM=E [X Vi li ] onde, FM=
Forgca Motivacional, E= Expectativa, V= Valéncia e I= Instrumentalidade.

A partir da pontuagao (resultado) obtido da forga, pode-se considera-la
como o preditor de quao motivado estd uma pessoa.

Portanto, a Teoria da Expectativa mostra-se como um bom diagndstico
dos componentes da motivagdo e proporciona uma base racional sobre como
avaliar o esforgo investido pela pessoa.

3  METODOLOGIA DA PESQUISA

O presente trabalho trata-se de um “estudo de caso” que busca apreen-
der a totalidade de uma situa¢do em um contexto particular. A pesquisa orientou-
se pelos seguintes objetivos:

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

- Analisar quais os resultados do trabalho que apresentam para os funcio-
ndrios do posto efetivo do Banco do Brasil maior for¢a motivacional.

A populagdo desta pesquisa compreendeu o conjunto de funciondrios
ocupantes do cargo denominado posto efetivo das 13 agéncias do Banco do
Brasil localizadas na cidade de Natal/RN, totalizando 74 funciondrios.O posto
efetivo caracteriza-se por ser um cargo ndo comissionado, com a fung¢do de aten-
der ao publico, executar servi¢os de natureza administrativo-operacional e partici-
par no processo produtivo segundo diretrizes estabelecidas.

Como instrumento de coleta de dados utilizou-se o questiondrio adapta-
do do Inventdrio do Significado do Trabalho — IST elaborado por Borges
(1997,1998 € 1999). O IST composto de 68 itens foi adaptado com o objetivo de
incorporar aos atributos descritivos e valorativos do trabalho, as dimensdes de
valéncia, instrumentalidade e expectativa. Apds adaptacido ganhou mais 5 novos
itens e uma nova denominago: Inventério de Motivagao e Significado do Traba-
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Iho — ISMT, cuja composi¢io passou a ser de 73 itens. As respostas também
consistem em designar de O a 4 pontos.

Para a presente pesquisa, foram eleitos os fatores primarios dos atribu-
tos valorativos (Exigéncias Sociais, Justica no Trabalho, Esfor¢o Corporal e
Desumanizagao, Realizagdo Pessoal e Familiar e Sobrevivéncia Pessoal e Familiar)
como os Resultados do Trabalho (RT) a serem considerados. A atribui¢do de
pontos a estes resultados, indicando quanto eles devem ser, ou quanto sio dese-
jados, ou tomados como certo, serd compreendida como a valéncia atribuida a
cada resultado

No ISMT, os Resultados do Trabalho (RT), passaram a ter a seguinte
composicao:

Exigéncias Sociais: Fazer diariamente tarefas parecidas, contribuir para
o progresso da sociedade, usar o pensamento na execugao das tarefas, reconhe-
cimento da autoridade dos superiores, sentir-se atarefado, sentir-se gente, sentir-
se ocupado e fazer a tarefa

Justica no Trabalho: Assisténcia merecida, contar com a adogado de
todas as medidas de seguranca recomenddveis no meu trabalho, igualdade de
esforgos entre todos os trabalhadores, cumprimento das obrigacdes da organiza-
¢do para comigo, ganhar suficiente, equipamentos necessarios e adequados, re-
conhecimento pelo que fago, limpeza no ambiente de trabalho, sentir-se querido
pelos colegas de trabalho, conforto nas formas de higiene, disponibilidade de
materiais, equipamentos adequados e conveniéncia de hordrio, igualdade de
direitos para todos que trabalham, cuidados necessdrios a higiene no ambiente de
trabalho, sentir que os chefes confiam em mim e influenciar nas decisdes (contri-
buindo para a formagao de opinides).

Esfor¢o Corporal e Desumanizagao: Concluir minhas tarefas com pres-
sa, sentir-se como uma maquina ou um animal, esforco fisico (corporal) na execu-
¢do do trabalho, discriminagao pelo meu trabalho, exigéncia de rapidez, sentir-se
esgotado e ganhar pouco para o esfor¢o que fago.

Realizacao Pessoal e Familiar: beneficio para os outros (usudrios, cli-
entes e pessoas em geral), uso do meu pensamento ou da cabega, retorno
econdmico merecido, sentimento de ser tratado como pessoa respeitada, sentir-
se produtivo, desenvolvimento das minhas habilidades interpessoais e oportuni-
dade de expressdo de minha criatividade.
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Sobrevivéncia Pessoal e Familiar: Meu sustento, minha sobrevivéncia,
assisténcia paramim e minha familia, responsabilidade para enfrentar os problemas
do trabalho, garantia e existéncia humana, exercitar o meu corpo e salario.

Esta composigdo € a base para a compreensio da questdao motivacional
dos funciondrios do posto efetivo do Banco do Brasil, através das dimensdes da
Teoria da Expectativa.

A andlise dos dados do presente estudo foi processada de forma a
identificar a partir dos diversos procedimentos estatisticos desenvolvidos pelo
programa SPSS (Statistical Package for Social Sciences), quais as Expectativas,
Valéncias e Instrumentalidade, a For¢ca Motivacional Geral;, bem como a Forga
motivacional dos Resultados do Trabalhos relacionados a Exigéncias Sociais,
Justi¢a no Trabalho, Realizagdo Pessoal e Familiar, Sobrevivéncia Pessoal € Fami-
liar e Esfor¢o Corporal e Desumanizagao, dos funciondrios que ocupam o cargo
de posto efetivo nas agéncias do Banco do Brasil na cidade do Natal.

4 RESULTADOS

QUADRO 01 - Médias das Expectativas, Valéncia e Instrumentalidades

1  Justica no Trabalho 344 3.66 2,51
2  Sobrevivéncia Pessoal e 3.39 3,65 261
Familiar

3,35 3,64
3 Realizagio Pessoal

3,19 3,27 2,82
4  Exigéncias Sociais

1,52 1,32 1,94

5 Esforgo Corporal e
Desumanizagao

Sobre as médias das Expectativas e Valéncias, a primeira observagio a
ser feita é que quatro delas sdo elevadas. Estas se referem aos resultados de
Justiga no Trabalho, Sobrevivéncia Pessoal e Familiar, Realizagdo Pessoal e Exi-
géncias Sociais. Observa-se também, que com relagdo a esses quatro resultados, a
valoragdo se sobrepde as expectativas, apesar destas serem bastante elevadas. Toman-
do como exemplo Justica no Trabalho, observa-se que € o resultado que possui maior
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expectativa de ocorréncia, entretanto, mais do que esperado, ele € valorizado. O mesmo
ocorre com 0s Resultados de Sobrevivéncia Pessoal e Familiar, Realiza¢do Pessoal e
Exigéncias Sociais.

Uma outra observagio que pode ser feita com relag@o a esses quatro resulta-
dos é que, apesar de muito esperados e valorizados, apresentam instrumentalidade
mediana. Isto significa, por exemplo, que Justica no Trabalho é um resultado muito
esperado e valorizado. No entanto, o trabalho (desempenho) ¢ percebido moderada-
mente como um meio para sua obtengdo, o que pode afetar diretamente a Forga
Motivacional para este resultado. Da mesma forma, ganhar suficiente, ter assisténcia
merecida, equipamentos necessarios e reconhecimento pelo que se faz (itens de Justica
no Trabalho, entre outros), sdo itens mais valorizados do que esperados. No entanto,
apesar de serem muito valorizados e esperados, os funciondrios nao percebem relagéo
entre seu desempenho e a obtenc@o destes.

4.1 For¢ca Motivacional dos Resultados do Trabalho e Geral

De acordo com 0 QUADRO 02, pode-se verificar que a Forca Motivacional
dos funciondrios do posto efetivo do Banco do Brasil direciona-se mais fortemente para
os resultados relacionados a Justiga no Trabalho com média de 457,00. Em segundo
plano estdo os resultados relacionados a Exigéncias Sociais com For¢a Motivacional
média de 318,79. Em terceiro plano com médias de For¢a Motivacional aproximadas
(254,00 € 242,14) estio, respectivamente, os resultados relacionados a Realizagdo Pes-
soal e Familiar e Sobrevivéncia Pessoal e Familiar. Por outro lado, verifica-se que os
resultados que apresentam Forca Motivacional de menor intensidade, apresentando
médiade 44,60, sao os relacionados a Esfor¢o Corporal e Desumanizag@o.

QUADRO 02 - For¢a Motivacional dos Resultados do Trabalho e Geral

1  Justiga no Trabalho \ 100,00 784,00 ) 0
2 Exigéncias Sociais 17,11 581,10 318,79
3 Realizagio Pessoal e Familiar 65,57 448, 00 254,00
4 Sobrevivéncia Pessoal e Familiar 46,43 432,00 242,14
5 Esforgo Corporal e Desumanizagio ,00 251,43 44,60
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5 CoONCLUSOES

A Teoria da Expectativa mostrou-se adequada para diagnosticar os com-
ponentes da motivagdo (expectativa, valéncia e instrumentalidade) dos funciona-
rios do posto efetivo do Banco do Brasil, proporcionando uma base racional
sobre como avaliar o esforgo investido pela pessoa em seu trabalho.

Os funciondrios do posto efetivo do Banco do Brasil esperam que ocor-
racom o seu trabalho, em um primeiro nivel de expectativas, os resultados relaci-
onados a Justiga no Trabalho e Sobrevivéncia Pessoal e Familiar. Os resultados
relacionados a Realizagdo Pessoal e Familiar e Exigéncias Sociais, situam-se em
um segundo nivel de expectativas e, por Gltimo, com menor expectativa de que
ocorram com o seu trabalho, estao os resultados relacionados a Esfor¢o Corporal
e Desumanizacio.

Os resultados que apresentam maior valéncia para os funciondrios do
posto efetivo do Banco do Brasil, portanto situados em um primeiro nivel, sdo os
relacionados a Justica no Trabalho, Sobrevivéncia Pessoal e Familiar e Realizacdo
Pessoal. Em um segundo nivel, mas também bastante valorizados, estdo os resul-
tados relacionados a Exigéncias Sociais. J4 os resultados com menor valéncia,
portanto menos valorizados por estes funciondrios, sdo aqueles relacionados a
Esforgo Corporal e Desumanizag@o.

As valoragdes atribuidas aos resultados de Justiga no Trabalho, Sobre-
vivéncia Pessoal e Familiar, Realizagdo Pessoal e Exigéncias Sociais sdo mais
elevadas do que as expectativas destes mesmos resultados, apesar destas serem
bastante elevadas, o que evidencia o grande peso das valéncias na forga
motivacional. Em outras palavras, a energia que canaliza o comportamento do
individuo para um determinado resultado do trabalho € decorrente do valor que
ele atribui ao que ele espera com a execugio do trabalho.

Outrossim, o trabalho realizado pelos funciondrios do posto efetivo do
Banco do Brasil ndo foi muito percebido como sendo um meio eficaz para obten-
¢do dos resultados esperados: Justica no Trabalho, Sobrevivéncia Pessoal e Fa-
miliar, Realizagdo Pessoal e Familiar, Exigéncias Sociais e Esfor¢o Corporal e
Desumanizagdo. No entanto, os resultados que apresentaram maior
instrumentalidade foram aqueles relacionados a Realizagdo Pessoal e Exigéncias
Sociais. Em um segundo nivel, com instrumentalidade mediana, os resultados
relacionados a Sobrevivéncia Pessoal e Familiar e Justiga no Trabalho. Por tltimo,
com baixa instrumentalidade, os resultados relacionados a Esforgo Corporal e
Desumanizagao.
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Como a forca motivacional € a quantidade de esforco ou pressdo de
uma pessoa para motivar-se ¢ € o produto das expectativas, valéncias e
instrumentalidades dos resultados do trabalho, a forca motivacional dos funcio-
nérios do posto efetivo do Banco do Brasil direciona-se mais fortemente para os
resultados relacionados & Justiga no Trabalho. Em seguida, estdo os resultados
relacionados a Exigéncias Sociais com forga motivacional média. Em terceiro pla-
no, os resultados relacionados a Realiza¢do Pessoal e Familiar e Sobrevivéncia
Pessoal e Familiar. Por outro lado, os resultados que apresentam menor forca
motivacional, sdo os relacionados a Esfor¢o Corporal e Desumanizagao.

Outrossim, 0 PDV gerou um clima de inseguranca e instabilidade fazen-
do com que os funciondrios avaliem o Banco como uma institui¢do que néo
garante mais um emprego seguro nem carreira profissional. Além disso, o ambi-
ente é de pressdo e os saldrios estdo baixos. Todos esses dados vdo de encontro
as expectativas, valéncias e instrumentalidades dos funciondrios do posto efetivo
com relagdo aos resultados do trabalho, o que explica a desproporcionalidade
entre, de um lado, as altas expectativas e valéncias de um determinado resultado
€, de outro lado, a baixa instrumentalidade atribuida a estes resultados.

Importaressaltar, que a Teoria da Expectativa € uma teoria de processo,
portanto toda a configuragdo que a motivagao dos funciondrios do posto efetivo
assumir pode alterar-se com as proprias mudangas que venham a ocorrer no
contexto organizacional do Banco ou até mesmo fora deste. Isso implica em dizer
que os resultados a que se chegou ndo devem ser encarados como estanques.
Desta forma, devem ser constantemente reavaliados.
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Abstract

This article is a results of a research carried out 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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