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RESUMO

A presente dissertacdo investiga o perfil motivagiode empregados de uma grande
instituicdo financeira brasileira, inseridos noteodemogréafico designado de “Geracao Y”
(Y’s). Tal perfil foi comparado ao de empregadostggeentes a outros grupos etarios da
mesma instituicdo. Para dar suporte a pesquis&favencial tedrico analisa os cortes
geracionais — com enfoque na Geracdo Y — e dilesevisbes sobre o tema da motivacao,
bem como debate a importancia do conhecimento dib p@tivacional desses empregados,
para uma adequada formulacdo de estratégias deagdui laboral. Secundariamente, para
essa andlise a pesquisa busca auxilio na teogardmto psicologico de trabalho. Na coleta
de dados da pesquisa foi utilizada a Escala der&alte Schwartz (Schwartz Value Survey),
em sua versao PVQ — Portrait Value Questionnaoe o objetivo de prescrutar os tipos
motivacionais mais relevantes dos Y’'s e seoBorts permitindo-se, com isso, tragar um
perfil motivacional de cada grupo demografico. Cbase na amostra coletada, o estudo
conclui que ndo ha evidéncia sobre a existéncidifdeencas no perfil motivacional, sob o

ponto de vista estatistico, entre os cortes garaisalentro da organizacao pesquisada.

Palavras-chave: motivacao, perfil motivacional,agéo y, Escala de Valores de Schwartz,
empregados de instituicao financeira.



ABSTRACT

This research investigates the motivational prafiemployees members of a large brasilian
financial institution, embedded in demographic abtheferred to as "Generation Y" (Y's).
This profile was compared to that of employees igilog to other age groups in the same
institution. To support research, was used bibéiphy about generational cuts - focusing on
Generation Y - and different views on the subjettnwtivation, as well as debate the
importance of knowing the motivational profile dfese employees to adequate formulation
of motivational labor strategies. Secondly, forsthnalysis the research seeks to aid in the
psychological contract work theory. The Scale Val@ehwartz (Schwartz Value Survey), in
its PVQ - Portrait Value Questionnaire version, wiaed in collecting research data, aiming
investigate most relevant motivational types fos #hd their cohorts, allowing so draw a
motivational profile of each demographic group. &h®n the collected sample, the study
concludes there is no statistical evidence on thistence of differences in motivational

profile between generations within the organizatiesearched.

Keywords: motivation, motivational profile, geneoat y, Schwartz value survey, financial
institution’s employees.
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1 O PROBLEMA

1.1 INTRODUCAO

Obviedades a parte, geracbes se sucedem num mradesdda e morte, fruto da
condicéo finita do ser humano. Estudam e trabaltAdguns se aposentam. E os mais velhos
sdo substituidos pelos mais jovens no mercadoatbalblro. Muitas vezes, varias geracoes
convivem num mesmo espaco laboral. Dentro destalada, muito se fala hoje no meio
corporativo sobre a “Geracdo Y”. Este debate tmgar luzes sobre as caracteristicas desse
novo grupo etério, prescrutando eventual existédeidiferencas do mesmo, em relacdo aos
anteriores.

Preocupacéao esta que também permeou as organizeg@essado, quando afluiram
ao mercado as geracdes precedentes. Até porgeeuisise que sempre existiram diferencas
de opinido e concepcdes de vida entre geracOastassi(HAMMILL, 2005; ELMORE,
2010).

O termo geracéo Y, refere-se ao grupo de pessgaglaa entre o inicio da década de
1980 e o ano 2000, cujos “primeiros” membros, ejetorno dos 19 a 31 anos de idade,
comecam a se apresentar de forma significativaga fde trabalho e que brevemente seréo
maioria (LIPKIN e PERRYMORE, 2010). No geral, adtade que seja uma geragao que
valoriza o trabalho como sendo parte da vida, n@@jaria vida. “Nisso reside o contraste de
valores que esta fazendo o mundo corporativo batdragje em dia” (op. cit., p. 3).

Para as empresas, independentemente do pretertsastomntre a geracdo Y e suas
predecessoras ainda na atibaliyboomerse geracdo X), 0 mais importante € encontrar
meios para atrair, manter, envolver e preparar BSge grupo geracional para o sucesso em
questdes como lideranca, trabalho em conjunto patidade de honrar seu legado” (LIPKIN
e PERRYMORE, 2010, p. 4).



2

Nesta tarefa, um ponto chave para as organizacéeslém da mera analise do
comportamento dessa geracdo. E preciso entendeweoagimpulsiona, e desse modo
tornarem-se capazes de motiva-la de forma eficigligs, o entendimento das motivacdes
dos membros das diversas geracfes de uma empigsdaénental para o sucesso da mesma
(ELMORE, 2010).

Assim, esta dissertacao discute a importancia d®sieecer o perfil motivacional da

geracdo Y e dos demais grupos geracionais existentma organizacdo. No caso, uma
grande instituicdo financeira nacional, aqui demada deBanco BetaComo se pode notar,
a énfase da investigacdo serd na geracdo Y, mapacase o0 perfil da mesma face as
demais, integrantes do quadro de empregados ddocitanco. Tal enfoque é facilmente
explicado, porquanto esse novo contingente repi@senfuturo dessa organizacao, e
certamente de todas as outras.

De plano, cabe ressaltar, este trabalho entendeé petivacional como sendo a
hierarquia de importancia que tém para cada pessalversas motivagdes que orientam a
sua vida. Motivacdes estas identificadas por meigudoridades dadas pelas pessoas aos
valores (TAMAYO e PASCHOAL, 2003). Valores comotérios e ndo qualidades inerentes
as coisas, usados pelo individuo para seleciopestiicar agées, avaliar eventos e pessoas —
inclusive, ele préprio (SCHWARTZ, 1992).

Logo, a investigacdo e comparagbes mencionadasgsiéalas no objetivo de
responder a seguinte pergunta da pesquisa: h&mgeno perfil motivacional da geracdo Y
em relacéo aos demais cortes geracionais que aim&@anco Beta?

Ao encontro da complexa tarefa de entendimento idagqgue impulsiona o
trabalhador — ou as pessoas, no geral —, conhegerfib motivacional dos diversos grupos
etarios da empresa pode ser muito relevante. Raiglaboracdo e implementacdo de uma
estratégia de motivacdo laboral, sua eficiénciaespondera diretamente a adequacao dos
motivadores adotados as metas e valores do tralmalHdo caso desta dissertacdo, inferidos
pelo perfil motivacional, de acordo com a geracgaal pertence o empregado.

Processo este guardando estreita ligacdo com autpriddde individual e
organizacional, a ponto do tema motivacdo — e sesigtégias — receber interesse
consideravel na literatura internacional (TAMAY®ASCHOAL, 2003).

Em tempo, importante reforcar que o estudo sobrél peotivacional encontra-se

inserido no escopo daquele tema, abordado na peedsertacdo juntamente com a teoria
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do contrato psicoldgico de trabalho, explanada base na obra de Rousseau (1995). Ambos
0s tépicos explanados como mecanismos auxiliaremtemdimento das relacdes empregado-
empregador e, por conseguinte, como subsidios €tragéo, interpretacdo e discusséo desta
pesquisa.

Tal seara — das relacdes de trabalho — deve setoatg esforcos da administracao,
voltados para compreender a natureza complexaatb§gs motivacionais, de forma a haver
condicBes de alinhamento entre os objetivos indaiil e organizacionais. Certamente, um
desafio atual das empresas consiste em “encomftarsos organizacionais capazes de nao
sufocar as for¢cas motivacionais inerentes as @spessoas”’ (BERGAMINI, 1997, p. 23).

Tamayo e Paschoal (2003, p. 35) complementam e;agiotal posicionamento, para
quem “o problema da motivacdo no trabalho situakseyitavelmente, no contexto da
interacdo dos interesses da organizacdo com ogsaes do empregado”. Pois cada pessoa,
na sua respectiva realidade tem uma condicdo prajei contribuir na consecucdo dos
objetivos organizacionais, ao tempo em que desejdratado e respeitado como ser humano
e a encontrar na organizacao oportunidades pdsfiagat as suas necessidades e atingir os
seus objetivos e expectativas, por meio da pr@pivedade do trabalho” (op. cit., p. 36).

Obviamente, um programa de motivacdo nao tem oamiwled atender as metas e
interesses de cada empregado, individualmentedsrasio, mas pode se basear pelas “metas
e interesses compartilhados na organizagdo comdodm ou em seus diversos setores”
(TAMAYO e PASCHOAL, 2003, p. 40).

Clegg et al. (2011) tratam igualmente dessa questaicando-a porém sob a
perspectiva etéria, de forma ainda mais afeiteoh@etivos desta dissertacdo. Referindo-se as
pessoas e aos reflexos em tudo o que tem a veelemnfalam sobre a natureza mutante da
forca de trabalho como uma das maiores preocupagdesrganizacdes, com grande impacto
na gestdo de seus recursos humanos. Por conseguéocatingimento de seus objetivos
empresariais.

Aqueles autores defendem que uma das variaveisa demsireza € a mudanca
demogréfica; a outra, seria a mutacdo do conhetimdlieste sentido, diante dos desafios e
oportunidades que a questdo demografica impderesngas autores que a area de recursos
humanos das organizagdes deva enfocar as “diferg@gacionais que supostamente existem
entre as pessoas, as quais afetam suas atitudespgiies e expectativas sobre o trabalho
(...)" (CLEGG et al., 2011, p. 198).
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Por conta dessas possiveis diferencas na formartape agir da geracdo Y, perante
suas antecessoras, alertaram também aqueles pelsgas que uma politica uniforme de
recursos humanos pode nado conseguir “contemplajuadamente todas as diferencas em
valores relacionados ao trabalho e a vida, ideatitds com cada geracédo distinta. Por isso, a
politica de RH precisa ser sensivel e refletivavabsres das diferentes geracdes” (CLEGG et
al., 2011, p.198).

Em suma, defende-se a importancia do necessaribeciomento e entendimento
prévios do perfil motivacional da geracao Y, calej@om os de outros grupos geracionais na
organizacdo-alvo deste estudo; e por conseguinggi@squer outras. Isso, como fator critico
para o sucesso de politicas de RH e suas eststigiaotivacdo dos trabalhadores.

Estudo este de carater exploratorio e descritivemntpuaos fins; e bibliografico e de

campo quantos aos meios, seguindo taxonomia peopostVergara (2010).

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Como exposto na introdugéo, primordialmente, estiede tem por objetivo averiguar
se ha diferenca do perfil motivacional da geracaery relacdo aos demais cortes geracionais
(cohortg que atuam n8anco BetaEis o problema da pesquisa a ser respondido.

Para atingi-lo, sera necessario alcancar alguretiod$ intermediérios, quais sejam:
(@) definir o conceito sobre o0 que € a geracaougcéndo clarificar o termo e reduzir-lhe o
grau de impreciséo, vis-a-vis aos demais grupassidb) identificar o perfil motivacional
da geracdo Y e dos outros grupos geracionais deegagns da ativa ndanco Betano caso
baby-boomerg geracao X; e (c) comparar os perfis encontrados.

Deste modo, observaremos se pode ser afirmadastéroia de diferencas entre os
achados, verificando-lhes eventuais pontos dese¢éo e similaridade, convergéncia ou

afastamento.



1.3 RELEVANCIA

O tema “geracao Y” ndo possui bibliografia fartagrmente na literatura nacional. A
propria definicdo do termo, e respectiva identf@@a de qual faixa etaria comporia essa
geracdo, ndo encontra convergéncia na literatuspodivel. Kodatt (2009), tratando de
preferéncias de estilos de liderancas entre a;@®sa citou artigos que falavam sobre
diferencas no modo de ser de cada grupo etariotdtalsém chamou a atengéo para a pouca
quantidade de estudos empiricos que provassemafstecdo. Parece-nos que o quadro
ainda é atual. Por isso a ideia de embrenharmesnda deste estudo.

Espera-se com isso uma pequena contribuicdo ddtadsudesta pesquisa para o
debate académico sobre essa temética, num esfengflekdo sistematizado. Pesquisa que
também pretende ser Util e relevante a organizBe&co Beta— e a qualquer outra — como
subsidio para a elaboracdo de politica(s) de resuramanos. Enfim, deseja-se que ela seja
consumivel. Evidente, mesmo a par da busca deeta:ncia e objetivo pratico, buscou-se
ndo perder de vista o necessario rigor em sua ¢candiROBEY e MARKUS, 1998).

Sobre tal relevancia para a organizaB&mco Betano tocante a politica de RH, a
mesma esta relacionada a gestdo da mudanca deiwegdd forca de trabalho.
Fundamentalmente, na elaboracdo de estratégia®tileagdo da geracdo Y, sem descuidar-
se das geracdes anteriores. Permitindo, dessa,fqtaa convivio e sucessao entre geragdes
possa catalizar positivamente tal diversidade. ddsir voltado a construgdo de uma empresa
mais produtiva e competitiva que, por seu turno,cdadicbes favoraveis as pessoas de
exercerem com naturalidade seu potencial criagwo,busca de seu proprio referencial de
auto-identidade e auto-estima (BERGAMINI, 1997).

Neste processo, a andlise do perfil motivaciomalgspecial da geracado Y, esté ligada
a preocupacdo com a perenidade da organizacdaanRorto estudo € importante para
provocar reflexdes sobre eventuais necessidadesefdeco ou adaptacdo de politicas
gerenciais, para extrair-se o maximo de benefidessa nova geracdo de empregados
(LIPKIN e PERRYMORE, 2010). Imagina-se, isso valteanbém para qualquer outra
organizacdo. Ou seja, face as caracteristicas rdgageY, se as empresas precisam rever o
tradicional modelo de recrutar, gerenciar e mgogssoas (TAPSCOTT, 2008).
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Essa adequacdo de politicas e estratégias aoevglanfessados pela geragéo Y,
conhecidos pelo perfil motivacional, como dito a#s) € fundamental na retencédo e
comprometimento desses empregados. Isso se revala um fator determinante no futuro.
Particularmente, parece-nos o caso de empresas e@aaco Betapalco do estudo desta
dissertagéo, cuja filosofia de atendimento e refemnento com o cliente (qQue se pretende,
seja duradouro), supde um vinculo empregador-eragcegom visdo de longo prazo,
abarcando a caracteristica da lealdade deste Gttinmoa organizacgdo. Tudo isso, de modo
que a forca de trabalho tenha pleno conhecimentovelvimento sobre os atributos de
“entrega do servico ao cliente”, conferindo um wifecial competitivo a organizacéo
(ROUSSEAU, 1995, p. 106).

Ainda mais num setor como o mercado financeiro,aatarizado por forte
concorréncia e produtos “comoditizadopfima facie onde a proposta de valor ofertada ao
cliente é bastante impactada pela qualidade ddiatento.

Fato €, ndo se pode olvidar que a geracdo Y estar@ouco tempo a frente das
empresas, das organizacdes do terceiro setoritig@ts governamentais. Enfim, num papel
de protagonista em todos os setores da sociedzaie o carater de relevancia geral do estudo
do tema, até no objetivo de contribuir, quica, gaménte com outros, na compreensao e
gestdo dos futuros movimentos de afluéncia dasc@esasubsequentes no mercado de
trabalho.

1.4  LIMITACAO DO ESTUDO

Conforme Vergara (2010), sabemos que a realidaden®lexa. Portanto, jamais
conseguiremos capta-la em sua inteireza. Desse,r@otkressario delimitar bem o escopo da
pesquisa. Baseado em tal licdo, o estudo busca elmomentendimento sobre o que € a
“Geracdo Y”, cujos membros atuam como empregadasandeterminada organizacdo. Na
sequéncia, trata dos valores mais relevantes eageracdo no relacionamento com o
ambiente de trabalho e, por conseguinte, de sdil p@tivacional, comparativamente aos
demaiscohortsda organizagcdBanco Beta
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Assim, visando assegurar o cumprimento do prinagabpo em tela, ficardo de fora
do estudo aspectos ligados mais profundamente Golgpgia, quando da analise das
caracteristicas da geracédo Y. Este € um traballeo pEitos na arte inspirada por Sigmund
Freud, dentre outros. Do mesmo modo, ndo serdadaatquestdes sobre as diferencas de
género e orientagcbes sexuais, religido e raca. drggem social, renda familiar e estilo de
criacdo dos pais, a acentuar ou mitigar eventdaiggens dentro do referido grupo etério,
bem como entre as geracdes que coexistem dentngyaaizacad@anco Beta.

Embora ndo possamos deixar de reconhecer a exsétindiversidade, a abordagem
do tema permeada pela preocupacéo com tais difag@es levaria a uma maior necessidade
de tempo, tanto para o estudo como respectivaacdéetiados. Certamente, haveria o risco de
perda de foco em relacdo ao escopo original e @mubda pesquisa.

Em idéntico sentido, ndo se pretende abordar eaisntdiferencas de ordem
geografica, evidenciando possiveis distingbes duyzregados d@Banco Betdocalizados em
cidades do interior ou capitais ou em determinadtesdos e regides do pais.

Também, ndo serdo avaliados eventuais impactos edmpot de trabalho na
organizacao, a influenciar a formatacédo do perbtimacional e sua relacdo com niveis de
comprometimento organizacional, a exemplo da peagdesenvolvida por Tamayo et al.
(2001). Nem tampouco, da posi¢do hierarquica doregapgo, se 0 mesmo ocupa ou hao
algum cargo gerencial na empresa, nos moldes ddee&ito por Murph et al. (2010).

Ainda, nédo serao realizadas consideracdes sobse @ influéncia da tecnologia, na
tentativa de explicar a origem e intensidade dentenags diferencas na forma de pensar da
geracao Y, face suas predecessoras, como muitogig @a literatura estudada (REED,
2007; KODATT, 2009; REISENWITZ e IYER, 2009; ELMORR010; JOHNSON, L. e
JOHNSON, M., 2010; LIPKIN e PERRYMORE, 2010; SIMON®10).

Em sintese, na busca do objetivo proposto pelartigsio, o termo geracdo Y (como
também, baby-boomerse geracdo X) serd tratado como categoria fechddatro do
entendimento Kantiano de conceito puro ndo contadoinpela experiéncia (THIRY-
CHERQUES, 2008).

Finalmente, ndo serd considerada eventual inflaénld nivel de emprego da
economia no comportamento e valores (perfil motoraad) dos membros da geracao Y. Isto
pois, podemos especular que num quadro com bai@antdural de desemprego, ou seja, com

oferta razoavel de vagas e oportunidades de trmbathchances de realocacao profissional



8

sdo maiores. Neste cendrio, o0s membros da geracde até de outras — poderiam sentir-se
mais encorajados a sair da organizacdo e mudampgesgo, em busca de saldrios maiores
e/ou condic¢des de trabalho que melhor se adapwrasapreferéncias e habilidades. Processo
este transitorio e de carater combinatorio, denaduri‘desemprego friccional” (MANKIW,
2009, p. 596). Muito embora, numa situagcdo comeszrita, as empresas devam se esmerar

ainda mais em reter e motivar seus talentos.

1.4.1 A organizagéo-alvo do estudo e seu contexto

Um delimitador fundamental € o espaco organizationde o estudo foi subsumido.
No caso, o palco da pesquisa desta dissertacda énstituicao financeira nacional de grande
porte, com mais de 80 mil empregados, a ser detagharavante comBanco BetaTal casa
bancaria vem passando por profundas modificacoeseamuadro de pessoal nos ultimos seis
anos, por causa do ingresso de contingente sigtivfic de novos empregados. Seja pela
contratacao direta para suprir necessidade de exdb@d, seja pela aquisi¢éo e incorporacéo
de outras institui¢cdes financeiras.

O vetor desse processo, a partir de 2006, foi dorge na estratégia corporativa do
Banco Betavisando acelerar sua expansdo comercial e cresirderativos. Aquela época, a
empresa disputava a lideranca e manutencdo derstaggnismo no mercado financeiro
nacional. Estava fortemente pressionada por sensigais concorrentes na conquista por
market sharenos nichos de crédito geral as pessoas fisicasidicas, como também em
outros produtos e servi¢cos bancarios. Por caratiter$ derivadas de sua estrutura societaria e
filosofia de gestédo de recursos humanos (por exerbpixa rotatividade de mao-de-obra), tal
estratégia de crescimento tinha de lidar com efigdeides que, em principio, poderiam
coloca-la em desvantagem frente a seus maioresrmores.

Tal politica de crescimento, para fazer frenteri&cooéncia e melhorar o atendimento
ao cliente, levou o banco a recrutar quase 20.08sgas, entre 2007 e 2011. Outro
contingente de quase 18.000 pessoas se incorpora@uadro de empregados, vindas de
instituices financeiras adquiridas, conforme citall bem verdade, nem todos os egressos
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correspondem ao extrato demografico da geracdo a5 este forma um grupo bastante
representativo.

Paralelamente a esse processo, houve também udegramero de aposentadorias.
Somente em 2007, cerca de 12.000 empregados sair&anco Betamediante plano de
incentivo langado pela empresa. Atualmente, dd t®ampregados, 71% tém menos de 10
anos de banco. Quando baixamos esse ponto depeoataté 5 anos de empresa, 0 percentual
chega a 53% do total da forca de trabalho.

Quanto a distribuicdo por cortes demograficos deafale trabalho d@anco Beta
apos esses grandes movimentos de pessoal, reseguiate composic&o25,5% nasceram
no periodo 1946-1964; 52,2% entre 1965-1980; e%2233partir de 1981. Ou sejahdby-
boomers, “geracdo X' e “geracdo Y”, respectivamente, aonie tratado neste artigo
(CLEGG et al., 2011, p. 200). Aparte: ha pouquissirampregados com mais de 66 anos,
classificados comaweteransou traditionals (LOMBARDIA et al., 2008, p. 2; LIPKIN e
PERRYMORE, 2010, pp. 2 e 196). Mas, como ndo hé&eseptatividade sob o aspecto
numerico, tal contingente néo sera tratado nestedacao.

Embora o ultimo grupo relacionado — geracdo Y -daindo seja o majoritario, ha
uma grande preocupacado quanto ao treinamento @rpgdo do mesmo, pela tendéncia
natural de predominio deste corte geracionaBaoco Betaao longo dos proximos anos.
Fendmeno este natural e que atingira todas as ipagées, como ja mencionado nesta
dissertacdo. Por sinal, membros da geracdo Y comecacupar postos de geréncia em
unidades operacionais e taticas da empresa sofuenfoonforme apurado.

O nucleo central dessa preocupacao tem a ver caustantabilidade dos negécios e
perenidade da empresa; principalmente, por parseimtegrantes dos niveis estratégico e
tatico do banco, ainda compostos quase que totegnpen membros pertencentes as geracoes
anteriores. Pessoas com longo histoérico de tralvhmrganizacao, que, alias, foi a primeira e
Unica empregadora formal para a grande maioria.régagos cujas carreiras Banco Beta
confundem-se com suas proprias vidas, mantendcacmmaniza¢do um contrato psicologico
de trabalho do tipo relacional. Tipo caracterizaéta afetividade do empregado para com a

empresa e grande lealdade a ela (ROUSSEAU, 19%&)pSentimento este que nado estaria

! Posicdo em dezembro de 2010, conforme relatéramdenistracdo dBanco Beta
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no rol de caracteristicas marcantes da geracdo Ysuanrelacdo com um empregador
(LIPKIN e PERRYMORE, 2010; CLEGG et al., 2011).

Por esse motivo, € possivel notar um ligeiro viéssds grupos mais antigos de
empregados. No caso, eles tratam de sondar eanagsti nivel de engajamento, dito de outra
forma, o sentido de pertencimento da geracdo Yedsgdo & empresa, comparativamente aos
deles. Enfim, se a novel geracdo estd devidameemebebida” no caldo da cultura
organizacional d@anco Betabem como se a mesma, a exemplo dessas gera¢éesras,
possui 0S mesmos supostos vinculos de lealdadecpara empresa. Dentre outros fatores,
pela perspectiva e vontade dos empregados de pel@apecerem até sua aposentadoria,
garantida por um dos melhores e mais sélidos pldaegsevidéncia do pais. Portanto, vinculo
bastante assegurado, e em muito explicado, pelorsgaTio de seguranca.

Situacdo esta que permaneceu intacta e até fodi@lao longo de muito tempo, em
relacdo aos empregados d&anco Beta Por exemplo, mesmo durante o periodo de
estagflagdo vivenciado pelo Brasil de finais dogssathe 1970 até 1994, sendo o desemprego
elevado um dos principais definidores daquela fasgca da economia nacional. Esse
sentimento de seguranca foi fissurado de algunmaa@o longo da década de 1990, quando o
Bancopassou por grandes transformacdes e reestrutsradédeem voga naqueles tempos de
liberalizacdo e abertura da economia brasileiraiedial.

Mas, apesar de todas as turbuléncias, ele permamerso sinbmino de emprego
estavel e seguro, que em muitos lugares do pad& anconsiderado uma boa ocupacao,
mesmo no nivel inicial de carreira. E bem verdase se deve tomar cuidado com esse olhar,
por conta de dois motivos.

Primeiro, porque essa estabilidade e segurancanpadmar os empregados mais
“doceis e previsiveis, mas ndo necessariamente npaclutivos” (HERSEY e
BLANCHARD, 1977, p. 35). Independentemente do grgeracional ao qual pertengcam. Em
segundo lugar, porque essa visdo néo revela neemssate as reais intencdes e motivagoes
do empregado. Notadamente, na fixacdo dos termaguleontrato psicoldgico de trabalho
com a empresa.

Pois, além do mero contrato de trabalho escritags- aquele grafado na Carteira de
Trabalho dos regidos pela CLT —, 0 empregado fsxéeamos de sua relagdo de emprego em
um nivel individual, durante um processo psicologie montagem do arranjo de trabalho

com seu empregador. Deste modo, o empregado coostraté reforca, por exemplo, a
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intencdo de permanecer por um longo tempo na emperexla fazer uma carreira. Claro, a
depender das mensagens enviadas pela organizacdanesma valoriza e sinaliza o desejo
de estabelecer relacdes estaveis e de longo poazswa forca de trabalho, por meio de sua
politica de RH (ROUSSEAU, 1995).

Mas, neste processo de ajuste, pode ocorrer deegagw valer-se dessa seguranca e
estabilidade enquanto espreita algo melhor, forandaresa. Logicamente, tal situacdo pode
nao ser a mais adequada para a organizacdo, saimto ge vista da produtividade e
envolvimento do empregado no trabalho. Sem comar gs investimentos no treinamento
dessa pessoa, desperdicados quando ela sai dasarid”RKIN e PERRYMORE, 2010).

Certamente, a situacdo cogitada pode envolver geralgmpregado, de quaisquer
faixas etarias. Mas o senso comum, influenciadmpgdes pré-concebidas (corretas ou néao),
pode levarX’s e boomersa entender que esse risco seja mais exacerbadeneombros da
geracdo Y. Por isso, o viés de escrutinio de vaadsinistradores daqueles grupos
geracionais em relacdo a este, sobre o nivel deroometimento e envolvimento com a
organizacao.

Uma nocao de pretenso déficit de lealdade da gerédcéeo propalado em artigos de
opinido, que, como veremos, teve origenmmarketing pode estar na raiz das desconfiancas
quanto a postura desse grupo no trabalho, por gastgeracfes anteriores. TantoBamco
Betg como j& dito, quanto em qualquer outra organizaca

A par dessa percepcdo, pesquisas junto a gesteremmgresas americanas, por
exemplo, detectaram que “alguns temem que as edsdas negativas dessa geracdo nao
sejam somente uma questdo de idade e maturidadea maanifestacdo de um sistema de
valores profissionais com o pontencial de causarne@ dano ao ambiente laboral” (LIPKIN
e PERRYMORE, 2010, p. 4). Além da baixa fidelidadés caracteristicas negativas teriam a
ver com a dificuldade de assumir responsabilidapges erros cometidos, reconhecer
limitagOes e incapacidade de focar o presentensiegessa mesma pesquisa.

Controvérsias a parte, e voltando a empresa sob, focfato é que a cultura
organizacional d@anco Betgyarece estar sob teste de fogo, a partir destelg@mmovimento
de substituicdo de pessoas trabalhando na emresaspecial, pelo afluxo da geracéo Y,
com seus valores, maneira de agir e ver o mundepandentemente do juizo acerca disso.

Em muitos casos, como tangenciado anteriormeritmgwpor vezes equivocados em virtude
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de preconceitos ou esteredbtipos, que, a propdéito,de ser deixados de lado (LIPKIN e
PERRYMORE, 2010).
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2 APORTE TEORICO

2.1 GERACAO Y E DEMAIS GRUPOS ETARIOS

A preocupacao sobre a existéncia de diferencas gatacdes e os impactos disso no
mercado de trabalho teria surgido na década 1980Estados Unidos, quando foi cunhado o
termo “fosso entre geracbes” (ELMORE, 2010, pA8)emética emergiu a época, quando as
pessoas nascidas entre 1946 e 1964 — nas prindéicagas seguintes ao final da 22 Guerra
Mundial —, denominaddsaby-boomerstornavam-se adolescentes e comecavam a questionar
0 modo de vida de seus pais, classificados nunag@eranterior designada coneteransou
traditionals (HAMMILL, 2005; LOMBARDIA et al., 2008; ELMORE, 20%; LIPKIN e
PERRYMORE, 2010).

Quanto a geracdo Y, o termogeneration Y -surgiu pela primeira vez na revista
Advertising Ageem 1993 (REED, 2007; REISENWITZ e IYER, 2009)nrais tradicional
publicagdo demarketing americana, surgida em 1930 na cidade de Chicagfmiu tal
geracado como sendo a ultima em que todos os saubnoe nasceriam no século XX. Mais
precisamente, até o ano 2000. Aqui, percebe-sanctarte que a tematica emergiu com forca
inicialmente no campo dmarketing pela necessidade de se entender o comportamento d
uma nova classe de consumidores, representadasjpedms desse grupo geracional.

Reed (2007); Lombardia et al. (2008); e Reisenwitger (2009), também registram
outros nomes pelos quais essa geracao € chamadhea Echo Boomers “Millennium
Generatiori; “ Generation NeXt “ Net Generatiohe “Generation Why?

Apesar do debate mais recente no Brasil sobreumtsgrincipalmente de 2008 para
ca, vimos que a “Geracao Y” € objeto de discuss&obstados Unidos ha mais tempo, como
também podemos verificar na edig@dine da revistaBloombergBusinessweeglde fevereiro
de 1999. O assunto foi focalizado quando os primsainembros dessa geracao — alcunhados

Y’s — estavam na transicdo da adolescéncia para aaddha, sendo o tema tratado
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igualmente sob a 6tica dmarketing a exemplo daAdvertising Age O que confirma a
tradicdo daquele pais em se interessar por qudigaddas a mudanca demogréfica.

A matéria daBusinessweelibordava sobre o total desinteresse demonstradespa
turma por marcas consagradas nos Estados Unidosabdo primeiro milénio, comaevi’s,

Nike e Converse Por isso, 0%'’s desafiavam e deixavam desorientadas as empresas do
dessadop brandsassim como os profissionais dwrketingpor elas contratados. O referido
artigo sugestionava uma influéncia da internetes@ssa geracdo, como uma das variaveis de
explicacdo do desapego e baixa lealdade as mamakt{p://www.businessweek.com/1999/
99 _07/b3616001.htm).

Voltando aos dias de hoje, a entrada desse grupoencado, e 0s impactos disso no
mundo corporativo, vem sendo objeto de reportagensevistas e artigos de opinido em
jornais, revistas e midia televisiva. Ao citaremimgactos e mudancas provocadas pela
geragcdo Y, tais matérias especulam sobre quaiansesuas caracteristicas marcantes e
postura laboral, a possivel existéncia de diferenga forma de pensar dessa geracdo em
relacdo as anteriores e 0s aspectos motivacioagisndmbros dessa geracéo.

Para Tapscott (2008), eles demandam oportunidades gprender e ter maior
responsabilidades, querdgedbacksnstantaneos, primam por balancear a vida profissie
pessoal e anseiam por relagdes fortes no ambieritalzhlho.

Ja Richard Lyons, reitor da escola de negécidBatkeley - Haas School of Business
afirma que “uma das maiores mudancas € a dissefioirdg ideia de que é preciso haver
significado no trabalho que esses jovens fazens @ buscam sentido apenas para a vida
pessoal, mas também para a carreira” (Rewiatar Carreirado JornalValor Econdmicpde
novembro de 2009, p. 16).

Brandao (2008), sem dar contornos definitivos a® spria a geracdo Y, especula que
a mesma € multitarefa. Por isso, em decorréncsedasmportamento, o autor infere que uma
boa forma de lidar com essa geracéo no traballactéigr projetos com etapas bem definidas,
com comecgo, meio e fim claramente delineados. @ofactiveis, com resultados palpaveis,
superacdo de obstaculos e apresentando oportusidaderetas de vitdrias e realizacéo
pessoal. Também, na medida do possivel, que beaitrais de um projeto para esses jovens,

segundo o autor.



15

Lipkin e Perrymore (2010), psicélogas americanasigham a geracdo Y como
multitalentosa, atribuindo a ela outras qualidadesmo superestimulada, socialmente
consciente, exigente e criativa. Contudo, ndo deixie fazer um alerta e opinar sobre a
mesma, logo no inicio do livro da dupla sobre aiass “Também representa um desafio
para o mercado global, assim como para seus sapgsie gerentes, que geralmente tém a
mesma idade de seus pais superprotetores” (oppcR). Por este motivo que essas autoras
defendem o uso de boas praticasoechinge mentoringpara promover a integracéo dos Y'’s
as organizac0es, trabalhando-lhes nos pontos ®ftasos.

A limitacdo bibliografica existente quanto aos pmiestudos empiricos sobre o tema,
como ja mencionado anteriormente, impde um desadicional para o presente estudo.
Assim, um ponto primordial para entendimento é guge tentarmos definir o préprio corte
demogréfico ¢ohor); melhor dizendo, os limites temporais dessa @gerapreviamente a
andlise de seu perfil motivacional, como almejagsta trabalho.

Na bibliografia pesquisada as opinides sdo baswinergentes. Para Reisenwitz e
lyer (2009); e Kodatt (2009) e Simons (2010) o raarnicial da geracdo Y seria 1977, indo
até os nascidos em 1988, 1997 e 1998, respectitames opinido dos autores citados.
Elmore (2010) e Murphy et al. (2010) concordam no de 1980 como inicio, com término
em 1992 para a pesquisadora e até os dias atuaie p# de estudiosos.

Ja Johnson, L. e Johnson, M. (2010) e Guha (2@®ocdam em 1981 como sendo o
ano inaugural, mas também divergem quanto ao térmiirdupla de pesquisadores fala em
1995, o indiano no ano 2000. Um pouco a frenteengpb, em relacdo a proposta anterior,
Gumz e Dashukewich (2010) situaram o nascimentoYgoentre 1983 e 1997. Por sua vez,
Lombardia et al. (2008) efetuaram seu corte derfiogrdle maneira mais genérica,
compreendendo as décadas de 1980 e 1990, no gsthliimado originalmente em espanhol
pela Universidad de Navarra — IESHlepois divulgado na edicdo n° 70 da revisg&M
Managemen(set-out/2008).

Hammill (2005), em artigo publicado na revistaline da Fairleigh Dickinson
University Silberman College of Busingsie New Jerseyestabeleceu o periodo de 1981 a
2000 (verttp://www.fdu.edu/newspubs/magazine/05ws/geneatitn).

Lipkin e Perrymore (2010) enquadraram o periodmascimento dos membros da
geracdo Y entre os anos de 1980 e 2000. Classificaguito préxima a dgeneration
timelinede Hammill (2005).
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A par desta miriade de propostas, € fundamentatemmaos em mente o carater ndo
linear e subjetivo dessa classificacdo; por corneegude quaisquer outras. Sobre essa
subjetividade, opina Hammil (2005, p. 2)hi$ subjectivity poses no real problems since the
variation of years is not significant enough to amp the big picture of a generation’s
description”. Como se pode depreender, o autor alerta que ac@aride ano ndo é
significativa o suficiente para afetar o panoraraelgde descricdo de uma geragéo. Além do

mais:

A primeira coisa a considerar é o individuo e seafres subjacentes, ou
caracteristicas pessoais e estilo de vida, que@areorresponder a cada geracao,
(...). Nem todas as pessoas em uma geracdo cdimu@d as mesmas
caracteristicas ditas peculiares dessa geracfiods..individuos nascidos em uma
extremidade do intervalo de datas podem ver sobigfm de caracteristicas com a
geracao anterior ou seguinte. (HAMMILL, 2005, p(2aducdo nossa)

Lipkin e Perrymore (2010), ao defenderem a ex@séém desenvolvimento de tracos
caracteristicos de cada geracao, também relatiwvizar tentativa de classificacdo rigida e o
risco de generalizacdes, pois alertam para aedias existentes dentro de um mesmo grupo
geracional. As proprias autoras reconhecem quéstaglos Unidos a geracao Y € um grupo
bem variado, inclusive sob o ponto de vista étmcsocial, sendo um terco pertencente a
grupos minoritarios. Obviamente, guardadas as tafsiicas locais, podemos inferir que
ocorre o0 mesmo no Brasil. Como ja alertado, tadagens ndo serdo consideradas, pela
limitacdo do escopo desta pesquisa. Outrossimspedte das relativizagdes, ja dissemos que
o termo geracao Y sera tratado aqui como catetpuieada.

Volvendo-nos a tarefa de delimitacdo do tempo peray’s, sopesados os alertas
recém-citados, a opinido de Hammill (2005) quamt@eriodo de abrangéncia dos nascidos
desta geracdo € a mesma adotada mais recenteroer@eip (2010) e Clegg et al. (2011).
Qual seja: 1981 como marco inicial, indo até 2@ de fechamento do século XX. Assim,
para os fins desta dissertacdo e desenho da pesqdistar-se-a este periodo para o corte
demografico da geracdo Y. A justificativa por esggdo segue adiante.

O ano de 1981 revelou-se emblematico, porquantalaaaem que foi reconhecida a
AIDS nos Estados Unidos (LOMBARDIA et al., 2008)odéhca que se tornaria uma
pandemia mundial nos anos seguintes. Embora o Wistenha sido descoberto um ano

antes e vestigios da doenca tenham sugerido sigrnica na Africa Subsaariana desde a
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década de 1950, o ano de 1981 ficou como referé&ecido sido publicado naquele momento
histérico o primeiro artigo da literatura médicdno assunto (LARKIN, 2001; VAN DE
WALLE, 2007).

A AIDS marcou profundamente a geracédo nascida emdados da década de 1960 e
1970 — integrantes da geracéo X — que entraramdalasgzéncia e vida adulta sob o estigma e
temor dessa sindrome, inclusive, causadora da rderfdolo$ dessa geracdo. Muito desse
medo foi infundido pela sociedade conservadora, gagitalizou a doenca como um
instrumento para reforcar alguns de seus pilaadamente o nacleo familiar monogamico,
guestionado e ameacado nas sociedades considpeadassivas (IRIGARAY, 2008).

Para a geracdo X essa doenca significou uma iflexdelo medo — no discurso da
revolucdo sexual, fomentado entre os anos de 1996@ e impulsionado pela descoberta da
pilula anticoncepcional. A incidéncia da AIDS, comenhuma outra pandemia na historia
moderna, além de afetar fortemente uma determigadesdo (X's), trouxe impactos na pauta
de comportamento da geracio seguinte; no casdsgsYMBARDIA et al., 2008).

Por isso a escolha de 1981 como ponto de partala & marco final, alberga-se a
proposta trazida de forma pioneira példvertising Age conforme ja explanadoREED,
2007). Entdo, a geragdo Y serd tratada neste h@bamo sendo aquela composta por
pessoas nascidas entre 1981 e 2000. Principalmmmteum olhar naturalmente focado na
“primeira metade” desse grupo, pelo fato de suagmicdo ao mundo laboral. Pois é
especulado que a outra parte dos Y’s podera segenodas primeiras dores de cabeca aos
seus pares mais velhos do mesoohort assim que comecarem a afluir ao mercado de
trabalho (LIPKIN e PERRYMORE, 2010, p. 223).

Quanto as suas antecessoras, cujos perfis motiaasitambém serdo medidos, sera
adotada a seguinte classificacdo, por periodo deimanto:baby-boomersentre 1946 e
1964; e geracao X, de 1965 a 1980 (HAMMILL, 2008EGG et al., 2011, p. 200).

2 No Brasil: por exemplo, artistamp como Cazuza e, mais tarde, Renato Russo. Na n&eradcional: Fred
Mercury do grupdueen
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Sobre o porvir, comeca a emergir a curiosidadeesobmo se comportara a proxima
geracdo, denominada.itksters® ou “the Facebook crowd (JOHNSON, L. e JOHNSON,
M., 2010). Reed (2007) e Lombardia et al. (2008 wm-na de Geracéo Z.

Definidos os periodos geracionais, cabe ressalgrmmesmo que rapidamente,
algumas questbes concernentes ao modo de agirsarpda geracdo Y, especulados na
literatura. Isso, antes de prosseguirmos na taefaentificagcdo dos valores dessa geracao,
sem pejo e risco de antecipar os resultados e usdwldesta pesquisa. Antes porém, no
intuito de ilustrar o tema, ajudando na construdi@@oaciocinio posteriormente.

Lombardia et al. (2008), no tocante a motivacaalergs dos Y’s, ddo boas pistas
sobre caracteristicas — a principio — peculiaresalgeracdo, que ajudam a compreendé-la e
fornecer boas pistas de analise. Os autores tesanvalido de levantamento junto a
empregados, de diversos grupos etarios, atuandengmnesas latino-americanas. De plano,
afirmam que os Y’s representam uma “geracao dedillesejados e protegidos por uma
sociedade preocupada com seguranc¢a’ e que tiverass@a informacdo como nunca dantes
(op. cit., pp. 3-5).

Na sequéncia, os autores ibéricos enumeram uma d€ratributos valorizados por
essecohort como: senso de justica; preocupacdo com o anebieegpeito a diversidade;
autonomia individual e flexibilidade; crenca maioa co-decisdo do que na hierarquia;
comunicacao fluida e aberta. Afirmam ainda queasalthadores da geracdo Y desejam que o
seu estilo de vida e forma de enfocar o trabalhanseespeitados. Também, que déo o
melhor de si em um ambiente propicio ao desenvelvimprofissional, com oportunidades e
desafios. Sempre, com a ressalva do respeito eagquigada. Ambiente no qual exista um
clima de trabalho agradavel, com estimulo e recdni@nto a iniciativa, € com remuneracao
ligada a resultados.

Embora feito num contexto cultural e geograficeihte (norte americano, ao inves
do europeu e latino-americano), o estudo de Ligkirerrymore (2010) complementa o de
Lombardia et al. (2008), chegando a resultadosomparecidos, com nuances em grande

parte semanticas.

® Irméos ligados/conectados (traducao livre doraieste estudo).

* A multiddoFacebooktraducdo do autor deste estudo). Em alus&itade relacionamentos da internet.
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A dupla americana, até por formacdo académica, upEBg 0S aspectos
comportamentais dos Y'’s, tentando explica-los magens sob a 6tica da psicologia (a qual,
como ja alertado alhures, ndo aprofundaremos).uesdeita a partir de entrevistas com
trabalhadores e estudantes da geracéo Y, nos Bstiitos , além de gestores de empresas e
professores que lidam com a mesma, segundo expldogd no inicio da citada obra. O
referido estudo aponta que essa geracdo valomzaexemplo, “o tempo livre e a saude no
trabalho, que deve ser parte da vida, ndo a promé (LIPKIN e PERRYMORE, 2010, p
3). Sugestiona ainda a criacdo de novas “regrgegi por parte dessas pessoas, indo de

encontro a politica corporativa tradicional. Vejano

A Geracao Y nado esta nem ai para a politica (palgmpresarial). Os jovens dessa
geracdo falam o que pensam, fazem questdo de flamacgbes imediatas e
desprezam os canais tradicionais de comunicacd @dqressar sua opinido. A
ideia de hierarquia caiu em desuso e foi substitpielo conceito de ‘igualdade’.
N&o é que os jovens Y ndo tenham respeito ou namseapazes de entrar no
‘logo’, mas € que eles ndo querem perder seu tetaptando agradar seus
superiores para conseguir alguma coisa. (...) Embesa postura de franqueza
possa ser muito positiva, a cultura corporativaaise baseia na escada corporativa,
respeito pela autoridade, estrutura hierarquica &tpostura tradicional € a de
‘atalhos e armadilha’, em que o sujeito pode cairuena tdo rapido quanto pegar
um atalho. Tal postura determina, porém, que anoilra uma boa administragéo é
a hierarquia. Os jovens da Geragdo Y, por sua peferem um ambiente de
trabalho em que haja comunicagdo lateral, indepgedente de cargos. Eles
esperam promocdes e reconhecimento com base natotale(LIPKIN e
PERRYMORE, 2010, p.194)

Prosseguem as pesquisadoras, opinando que taisas,re@ubjacentes ao
comportamento da geracado Y, derivariam da formageenela foi criada, sob influéncia da
tecnologia, de questdes ambientais, politicasasyce até a evolucdo da medicina. Temas
que contribuiram para moldar expectativas, valeresencas dessas pessoas em torno de
conceitos como seguranca, confianca e hierarquia.

Neste ultimo conceito, por exemplo, o cargo naooirtgsia, mas sim a qualidade da
ideia; e o chefe ndo merece respeito por causasiego, mas por causa de suas atitudes.
Esse grupo também valoriza a diversidade e serialesnprimeiros a se importar com as
missdes e acdes das organizacbes nos campos ahlsenial e voluntariado. @arketing
tradicional ja néo teria efeito com os Y’s, que momento de escolher um produto para
comprar ou até definir um lugar para trabalhar,chtiam empresas com 0s quais se
identificam. Melhor dizendo, empresas cujos valoefietem aqueles proprios dessa geragao
(LIPKIN e PERRYMORE, 2010).



20

Certamente, as empresas — e 0s demais segmensogiddade — devem analisar e
refletir bem sobre esse quadro, buscando distirgguitle fato existem e quais seriam esses
valores proprios da geracdo Y. Notadamente na ma@gio-alvo desta pesquisa, cuja alta-
geréncia ainda € composta majoritariamente poreXd®omers como ja explanado. N&o é
desarrazoado pensar que talvez exista um Unicorongle valores, compartilhado por todas
as geracgoOes, e a confusdo se dé no campo dasgiEsele uns em relagéo a outros, oriundas
de nuances comportamentais e diferentes niveiantieipacédo na vida social e corporativa.

Para Laraia (2001), o nivel de interacdo de umagaesm sua cultura tem limitacdes,
uma delas de ordem etaria. “E obvio que a partidipade um individuo em sua cultura
depende de sua idade” (op. cit, p. 80). Segundatar,adentro de uma sociedade complexa
com alto grau de especializacdo, uma das questfes)plicam essa diferenca no nivel de
participacdo depende do acumulo de experiéncifisiaglmuitas vezes em anos de preparo.

Tamayo (2007) também discorre neste ponto. Cosabiglo “a idade esta associada a
outras variaveis, podendo ser vivéncias ou fagesais para a pessoa, tais como experiéncia
de trabalho e fundacdo de uma familia que, facitejelevam a niveis diferentes de
maturacao psicologica” (op. cit., p. 13). Poréms tdiferencas de maturidade, e suas
influéncias nos comportamentos tipicos de cada daseida de uma pessoa, podem nao
significar necessariamente distingdo de valorefegsados pelas diferentes geragdes. Porque
‘o modo de ver o mundo, as apreciagcOes de ordenalneorvalorativa, os diferentes
comportamentos sociais € mesmo as posturas caE#aiassim produtos de uma heranca
cultural” (LARAIA, 2001, p. 68). Muito embora, sabhes que a cultura € dinamica e muda

num ritmo proprio a cada sociedade.

(...) cada sistema cultural estda sempre em muddagtender tal dinamica é
importante para atenuar o choque entre as geragdegitar comportamentos
preconceituosos. Da mesma forma que é fundamentpla( compreensdo das
diferengas entre povos de culturas diferentes, @&ssdrio saber entender as
diferengas que ocorrem dentro do mesmo sistema.é&stinico procedimento que
prepara 0 homem para enfrentar serenamente esstactene admiravel mundo
novo do porvir (LARAIA, 2001, p.101).

Tal raciocinio aplica-se perfeitamente ao mundg@a@tivo. A consciéncia de tudo
isso, por parte das empresas, pode ser fundanmemte estratégia de atragdo, envolvimento

e retencdo de membros da geracdo Y, além penfiéigracao entre as diferentes geracdes em

ambiente de trabalho.
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2.2 MOTIVACAO E PERFIS MOTIVACIONAIS

Devido a suas limitagcdes 0s seres humanos ten@grpar-se em organizagdes, num
amplo espectro de variedade e complexidade — pemgbo, fabricas, hospitais, bancos,
escolas, clubes, lojas, reparticbes governamenrtamara o alcance de certos objetivos
(ARGYRIS, 1968). Hodiernamente, ao falar-se do \flio numa sociedade de
organizacdes, pode ser afirmado que os vinculos tasnestruturas modelam a vida das
pessoas (CLEGG et al., 2011).

Neste estudo, o tema motivacdo — e eventual egiatéde diferentes perfis
motivacionais por grupo demogréfico — gira em todw trabalho, melhor dizendo, da
organizacdo para a qual as pessoas vendem suadétgabalho. Organizacdo essa que esti
atonita, e por conseguinte, as pessoas também,eemaniferoz disputa de mercado e busca
frenética por inovacgdes, “vivendo sob pressdo m&yva de algo para dominar 0s novos
desafios” (BERGAMINI, 1997, p. 12).

Outrora, imaginava-se que a acumulacédo de riquepaireipalmente, o avango da
ciéncia resolveriam o problema econémico relacioreatuta pela subsisténcia. Liberto disso,
que o motivava ao trabalho, 0 homem passaria aeddep energias para propositos nao-
econdmicos aprendendo a viver bem, livre dos emseds proprio trabalho (KEYNES,
1930).

Mas ao contrario do que se imaginava, 0 avang¢eci@logia ndo ajudou a atingir
esse ideal, nem tampouco a aliviar essa pressiue faos desafios do mercado. Para Freitas
(1999), fala-se hoje até em tecnologia afetiva.t®&eenario, o0 computador, icone do
moderno, deixa de ser ferramenta e passa a condiicamigo, companheiro, cumplice, cujo
uso redefine o modo de ser das pessoas e a pndgéa de tempo. Observacédo perfeitamente
cabivel e extensivel, por exemplo, aos novos medale ‘telefones inteligentes’
(smartphones com seus varios aplicativoappg que potencializam a produtividade de seus
usuarios. Mas que também podem ‘escraviza-los’.

Ainda segundo Freitas (1999), o homem se tornowsemlimites, j& que pode saber
de tudo, ‘acessar’ tudo, conversar com varias p8sao mesmo tempo, ganhando a vida um

outro contorno quando o homem é capaz de superlmibss impostos pelo seu “corpo-
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prisdo”. Mais uma vez, ha perigos neste ponto, ediga em que a organizacdo pode
estabelecer uma relacdo predatéria com seus catidres. Enquanto o “sistema néo cair” e o
empregado estiver “conectado”, pode se exigir mproducdo, mesmo fora do ambiente

tradicional de trabalho. Tangenciar essa questagpeértante, principalmente porque no foco

do estudo esta uma empresa que integra o mercad@éiro, setor onde o uso da tecnologia
€ muito intenso.

Voltando a Bergamini (1997), o problema é que nassieiente de presséo e estresse,
0 ser humano precisa demonstrar que vale mais e@sjimaquinas — ou muito mais com a
ajuda delas —, que ameagam torna-los desnecessiviale o tema da motivagao precisa ser
revisto, pois o trabalho vem deixando de ser uereetial de auto-estima para as pessoas. O
fato € que as organizacbes ndo podem se esquer@essoas, pois estas € que dao vida
aquelas (ARGYRIS, 1968).

Mas, segundo Tendrio (2008), infelizmente as omgaylies muitas vezes se esquecem
das pessoas ou as trataram de maneira reificaa®, @wm objeto-recurso, justamente como se
fossem maquinas. Dai, imperando-se nas teoriasinegéonais a racionalidade instrumental,
subtraindo do homem o sentido do trabalho, transido num fardo pesado a ser carregado —
porquanto repetitivo, muitas vezes sem sentidopdratico e rigido — do que um meio de
autorrealizacdo. Situacdo que nos remete a imageoastigo deSisifq na mitologia grega.
Racionalidade esta fruto daylorismo-fordismpdo qual novas teorias tentam realizar um
contraponto e equacionar uma melhor relagcéo ertoerem e o trabalho.

Para Tamayo e Pachoal (2003), é neste ponto gicke nes1 dos grandes desafios e
problemas das organizagdes, qual seja, lidar comatavacéo no trabalho, situada no contexto
da interacdo dos interesses da organizacdo eayssses do empregado. Portanto, é crucial
que “a organizacao valorize eficientemente os saywegados, se quiser manter um lugar de
destaque no mercado altamente competitivo de HBMAYO e PASCHOAL, 2003, p.
36). A bem da verdade, “a complexa relacdo dasopssgue compdem a organizagdo com a
obtencao de seus fins especificos passa pelazsjéd reciproca” (op. cit., p. 45).

Por um lado, ha demandas da organizacdo de duassordxplicitas, quanto aos
parametros de desempenho e atitudes no traballmopliitas, ligadas ao comportamento
espontaneo do empregado, como, por exemplo, engajaram acdes altruistas de cidadania
empresarial. De outro, hd demandas do empregado qmar tratado com respeito e por

oportunidades de satisfacdo de necessidades arairtg de objetivos pessoais. Ainda, se 0
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empregado verifica que ndo ha meios de satisfamedémandas, ele passa a perceber e sentir
que h& uma relagéo de exploragéo, nédo de troca A¥XMe PASCHOAL, 2003).

No que ja opinava Argyris (1968), segundo o qugarir dessa incongruéncia, passa
a existir um conflito entre a organizacado formab endividualismo de seu membro, no
momento em que este percebe uma ameaca as sussidees e aptidoeahlities), frente
as exigéncias da organizacdo. Em suma, restar@ni@adla a motivagdo. Por conta disso, a
importancia da gestdo buscar “perseguir objetiwges @riem vantagens competitivas para a
organizacdo por meio das pessoas e iguais vantagares as pessoas”’ (DAVEL e
VERGARA, 2001, p. 50).

A motivagdo — do latinmovere que significa mover — é um conceito com mais@i 1
anos, mas o inicio de seu uso na Administracdo mtama década de 1950, sendo uma
preocupacao relativamente recente (BERGAMINI, 1BEGG et al., 2011). Grande parte
da teoria da motivacéo veio da escola humanistast@logia, cujo objetivo “era encontrar
processos motivadores que levassem a uma socisddidé (CLEGG et al., 2011, p. 172). E
fendbmeno complexo e revela caracteristicas apanente paradoxais, sendo, portanto,
inapropriado dizer que uma simples regra geralgess suficiente para explica-lo de forma
precisa (BERGAMINI, 1990).

Historicamente, na fase anterior a revolucdo intlsapostava-se deliberadamente
num ambiente de medo, onde a principal maneira digvan era mediante puni¢des, até
mesmo com uso de castigos fisicos. Enfim, a mdivaga entendida como um estimulo a
acado, algo externo a pessoa. Clegg et al. (20iija dalando dos tempos primevos, citam o
pensamento de John Stuart — que pregava a val@oizagclusivamente, do que € util para
nés — e o viés da motivacdo pelo auto-interessgetto trazido por Adam Smith em sua
teoria sobre a riqgueza das nacdes, segundo a guedraa resultava da atuacéo de individuos
movidos apenas pelo seu proprio interesse.

Com a revolugao industrial, os altos investimen@as produtividade e processos
industriais exigiam uma preocupacdo com a melhdeigprocedimentos de trabalho, sua
supervisdo e uso de ferramentas. Neste moment@ emt cena a filosofitaylorista do
controle, da melhor forma de se fazer as coisafa&mnamento das tarefas. Sai a punicéo e
entra o dinheiro como a melhor forma de motivac&mna crenca sobre o homem racional e
passivo, diomo economicUBERGAMINI, 1997).
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Uma proposta alternativa surge com Elton Mayo,amsicleragéo das pessoas e énfase
no comportamento social das mesmas, segundo oagaeatratégia administrativa deveria
reconhecer o valor de cada pessoa e buscar aasatisflas necessidades sociais, sendo a
motivacdo enxergada como um processo grupal, flagqgesquisas elawthorne Fechando
0 raciocinio neste ponto, € objeto de critica anforpela qual a motivacdo ainda era
relacionada a um unico fator, seja ele dinheiraadacionamento interpessoal, numa visao
completamente débil a época, face a complexidadedioumano (BERGAMINI, 1997).

Para Hersey e Blanchard (1977), mesmo reconhecguel@s vontades diferem por
pessoa e que a hatureza humana é complexa, o tematiyacdo pode ser trabalhado num
viés instrumental. Crendo ser possivel compreeadéadm o objetivo de predizer, orientar,
mudar e controlar o comportamento humano, elesndefe que a motivacédo é uma “funcéo
administrativa” (op. cit., p. 4). Para predizer omportamento dos empregados 0s
administradores precisam saber os motivos ou ndeggs — tratados como sinbminos — que
provocam determinada acdo, num dado momento. Avagdto dependeria da forca das
necessidades, desejos e impulsos dirigidos pagdi\alg, conscientes ou inconscientes. Sao
“as molas da acao” (ibdem, p. 12).

Hersey e Blanchard (1977) dao bastante énfase rateca&xtrinseco da motivacao.
Para eles, os administradores conseguem motivaedendo um ambiente onde os objetivos
adequados (incentivos) estéo disponiveis pardsdeszto das necessidades.

Bergamini (1997) reconhece que a motivacao, noegtmtorganizacional, envolve a
relacdo entre lideres e liderados. No que é acdmaganpor Zanini (2007), que ainda ressalta
0 aspecto da confianga, a promover um clima fawr@dwe colaboracdo entre as duas partes.
Contudo, embora a importancia do papel da lideramagcambiente de trabalho, Bergamini
possui visao diferente dos autores norte-americanescionados no paragrafo anterior.

A estudiosa enfatiza o aspecto intrinseco da ngiivae denuncia tentativas
simplificadoras de lidar com o tema. Notadamen&a pia do controle das pessoas, 0 que
leva ao fracasso, a revolta, omissao ou conformi$too mais que se refinem as técnicas de
selecdo, desenvolvimento e compensacédo, as pgssuasam de motivacdo e esta deve ser
compreendida como “predisposicao interna e ineraoteser humano”, sendo que “cada
pessoa é portadora de um estilo de comportamentivational” (BERGAMINI, 1997, p.
24). Logo, as organizacbes ndo devem se perguia@o ocdesenvolver estratégias de
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motivacdo das pessoas, mas 0 que deve ser feitp “paitar desmotivar aqueles que
chegaram motivados para o seu primeiro dia deltrab6BERGAMINI, 1990, p. 29) .

Eis a grande questéo, porque as pessoas tém deckesse objetivos diferentes, com
formas préprias de persegui-los. A diversidadengéefde informacdes sobre o comportamento
motivacional, bem como a personalidade, predispesicemocdes, atitudes, crencas. Cada
pessoa tem suas proprias orientacdes motivacigBERGAMINI, 1997). Neste aspecto, a
individualidade tem um peso importante, nesta idedle motivacional do ser”
(BERGAMIN, 1997, p. 104). Algo que nédo possui réplipois cada individuo é Unico neste
aspecto. Aqui, ha um resvalo para a Psicologia, mfiee € 0 escopo desta dissertacdo
conforme ja alertdvamos. Inclusive, com base nagaeho da ciéncia, a citada autora propde
uma metodologia para tentar classificar estilosateportamento motivacional.

Clegg et al. (2011) também possuem grande crengaati&acdo intrinseca, como
“fenbmeno que reflete, como nenhum outro, o pogmmsitivo da natureza humana" (op.
cit., p. 174). Neste sentido, chegam até a resgattazer um paralelo com a ideia de
autorrealizacdo de Maslow, a despeito das critjoaspossam ser feitas a teoria deste. Como,
por exemplo, elitismo e simplismo; e a carénciaa®mprovacdo empirica de sua hierarquia
das necessidades (HERSEY e BLANCHARD, 1977). PaleggCet al. (2011), num
pensamento que pode ser classificado até comocotopaslow acreditava que seria
maravilhoso um mundo com lideres administrando éivarado pessoas, com énfase na
autorrealizacdo e onde as organizacdes fomentassem

Portanto, numa abordagem mais contemporanea,a t&pturar as multiplas facetas
do ser humano, a motivagdo passa a tratar daagdisfde necessidades. Devendo ser
admitida a existéncia de diferengas individuaissttmacdo de trabalho, e que as diferentes
pessoas buscam objetivos motivacionais diversoa par engajarem e contribuirem na
consecucao dos objetivos organizacionais. A mdiivageste cenario, passa a ser entendida
como uma funcdo muita particular & pessoa, abralog@spectos por meio dos quais o
comportamento € ativado (BERGAMINI, 1997).

A par dos diferentes grupos de teorias (endogemaxdgenas), abordagens diversas
(como as teorias de contetdo e processo) ou dassves respeito da natureza da motivacao
(se intrinseca ou extrinseca a pessoa), é salud@senvolvimento de uma abordagem
integradora (TAMAYO e PASCHOAL, 2003). O que tambémmencionado por Almeida e

Sobral (2009), quanto a proposicdo de uma teoriicadiora para o tema da motivacao



26

humana, numa forma de organizar as diferentes side€les e objetivos propostos em outras
teorias.

Essa tentativa decorreria de questao pratica, g@usanto teorias endoégenas tentam
explicar as motivacbes dos empregados num nivecte®ao as teorias exdégenas que dao
subsidios para programas de motivacéo. Justamergaeestas lidam com caracteristicas do
trabalho que podem ser manejadas por agentes ext@onempregado, tais como politicas de
encarreiramento, condicbes de trabalho e enrigestonda tarefa. Porém, “apesar da
eficiéncia dos motivadores deduzidos a partir desrsbs teorias exdégenas, pode acontecer
que, numa situacdo determinada, eles ndo respordarexpectativas e as metas dos
empregados de uma organizacao” (TAMAYO e PASCHQAIQ3, p. 39).

Tamayo (2000), a vista dessas nuances, propunha qoonto de partida o
conhecimento dos valores do trabalhador como elEmenportante para o alcance da
motivacéo e satisfacdo no trabalho. Uma vez codbscpoder-se-ia chegar ao entendimento
das metas motivacionais — do perfil motivaciona émpregados —, a subsidiar estratégias
que levassem aqueles objetivos. Reconhecendo glze pessoa tem a sua expectativa e
motivos pessoais, Como por essa razao também 6 difidil especificar uma estratégia para
cada empregado, € proposta entdo uma estratégies{@iégias) de motivacdo a partir de

metas e interesses compartilhados na organizagéo.

Para viabilizar a adequacédo entre o perfil motivaal do trabalhador e ac8es
concretas de motivacao é necessario, porém, pedemuanar com preciséo o perfil
motivacional dos empregados para, a partir daintifiar as motivacdes

predominantes e compartilhadas na empresa ou eresetlela. (TAMAYO e

PASCHOAL, 2003, p. 49)

Entendimento este necessario, pois “0 conhecimeiatoperfii motivacional do
trabalhador possibilita o desenvolvimento de pnogi® diferenciados de motivacdo da
organizacdo, visando atender metas de diversosogrdp trabalhadores” (TAMAYO e
PASCHOAL, 2003, p. 50). Por isso é salutar esdatign integradora, na medida em que “as
motivacdes pessoais ndo ficam exclusivamente nel tddrico; elas passam a fornecer os
elementos basicos para a definicdo dos programamtieacao laboral” (ibdem).

Portanto, para que as estratégias de motivacawavenento das pessoas tenham
sucesso é importante em primeiro lugar identificaperfil motivacional do grupo de

empregados. O qual corresponde a hierarquia deriémmia no conjunto de metas e
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motivacdes pessoais do trabalhador, tendo poripahconstruto o valor. Perfil definido
pelas prioridades axiolégicas dos empregados, deadinfase aos valores predominantes,
dentre os compartilhados na organizacdo (TAMAYOP®ROTAMAYO et al.,, 2001;
OLIVEIRA e TAMAYO, 2004). Assentada sobre um sisterde valores, tal disposicéo
hierarquica das prioridades axiolégicas correspoadema classificagdo ordenada dos
mesmos ao longo de ucontinuumde importancia (TAMAYO, 2007).

Segundo Schwartz (1992), a respeito do constrdty,v@ mesmo deve ser entendido
como critério e ndo como qualidade inerente a objeCritério usado pela pessoa para
selecionar e justificar agOes, autoavaliar-se,i@valutrem e eventos. Shalom Schwartz faz
uma abordagem dos valores humanos com forte dimengfivacional. Valor, cujo contetdo
principal € justamente o tipo de meta ou preocupagdtivacional que ele expressa. Por sua
vez, os diferentes conteudos de valores represent@riorma de objetivos conscientes, trés
requisitos universais da existéncia humana aossqt@los devem estar sensiveis: as
necessidades dos individuos como organismos bom$gos requisitos de interacdo social
coordenada; e necessidade de sobrevivéncia e liandes grupos humanos.

Para Tamayo e Paschoal (2003), inspirados por assedagem, o valor é um
mediador entre as necessidades e as metas indsvighieta motivacional), que regulam os
trés elementos basicos da motivacdo: intensidadead e persisténcia do esforco. As metas
individuais sdo antecedentes do comportamento,gpreseu turno, objetiva a recompensa e
satisfacdo das necessidades individuais. A neeeksidransforma-se em meta via
representacao cognitiva, por meio dos valoressdojates sdo alvos que as pessoas querem
atingir na vida, os quais derivariam de exigénaiasersais do ser humano. Aqui, lembrando
os autores dos estudos de Rokeach (1973), quardstratura de valores terminais e
instrumentais, que deram base ao trabalho de Seh{@8902).

Entdo, a sequéncia motivacional completa compreende necessidades na origem
do processo, representadas cognitivamente pelosesala mediar as metas e intengdes, que
antecedem o comportamento. No que é seguido pamatgpo de recompensa, do qual a
satisfacdo € derivada (TAMAYO e PASCHOAL, 2003)g®se de passagem, € antigo o
interesse da pesquisa sobre valores humanos e apecidade explicativa sobre os
comportamentos das pessoas (CAMPOS e PORTO, 284@).mapear o perfil motivacional
de um grupo de empregados, Tamayo e Paschoal (p00B%em a utilizagcdo de modelo

elaborado por Schwartz (1992). Este desenvolveinstrumento de medi¢cdo — o Inventario
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de Valores $chwartz Value Survey, a partir de uma estrutura que define todo spe&ro
axiologico, permitindo testar empiricamente suaigemotivacional dos valores humanos.

Esse modelo, foi testado e validado por pesquasesdultural realizada em mais de 60
paises. A proposito, cuja metodologia € amplameoéita e adotada por pesquisadores de
todo o mundo, do Brasil inclusive. Embora a estaitle valores humanos possa ser desafiada
pela filosofia, no modelo restou comprovada a pregsele 10 tipos de valores motivacionais
em todos os locais pesquisados, pertencentes asabveegides e culturas, sugerindo a
universalidade dessa tipologia (TAMAYO e PASCHOAIQO03; ALMEIDA e SOBRAL,
2009). Cada um dos 10 tipos motivacionais corredp@metas especificas, que, por sua vez,
compdem o conteudo principal de um valor, conformisto. As metas dos tipos
motivacionais podem ter alvos ligados diretamemigd@ria pessoa; a satisfacao de interesses

relacionados a familia, organizacdo ou sociedad@)teresses comuns a pessoa e aos outros.

Tabela 1: Motivagbes do Empregado, Metas motivaci@is e Alvos de interesse

TIPOS DE VALOR
METAS MOTIVACIONAIS ALVOS DE INTERESSE
MOTIVACIONAL
Autodeterminacgéo Ter autonomia, decidir por si nesftou participar ngs
decisdes, controlar a organizacdo e execucdo do seu
trabalho.
Estimulagéo Ter desafios na vida e no trabalholoexp inovar, te
emogbes fortes na vida e no trabalho, adquirilti ados & oréori
conhecimentos novos. 9 propria pessoa
Hedonismo Procurar prazer e evitar a dor e o sefifim ter satisfacdo (vg., prazer, prestigio,
sucesso)
e bem-estar no trabalho.
Realizacdo Ter sucesso pessoal, mostrar a sua towpe ser
influente, se realizar como pessoa e como profissio
Poder Ter prestigio, procurar status social,detrole e dominig
sobre pessoas e informacdes.
Conformidade Controlar impulsos, tendéncias e catap@ntos nocivos
para 0s outros e que transgridem normas e expeats Ligados a familia,
sociedade e da organizagao. organizacdo ou sociedadée
Tradicéo Respeitar e aceitar ideias e costumedcimadis dgq (interesses coletivos, comp
sociedade e da empresa. bem-estar da comunidade pu
Benevoléncia Procurar o bem-estar da familia godasoas do grupo ¢le  equipe de trabalho)
referéncia.
Universalismo Compreensdo, tolerancia, procura elm-estar de todas
na sociedade e na organizacdo onde trabalha, @oot=g
natureza. Ligados tanto a pessoa coino
Segurancga Integridade pessoal e das pessoas intetganca np de outros
trabalho, harmonia e estabilidade da sociedade e
organizagcao em que trabalha.

Elaborado pelo autor, adaptado de TAMAYO e PASCHQ@2003, p. 42)
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Para melhor visualizacdo dessas metas, Schwarzbeng56 valores especificos aos
10 tipos motivacionais, sendo que cada valor pededsfinido pelo objetivo motivacional
que ele permite cumprir. Tais valores especifigi@cesinteticamente relatados na tabela 1,
no campo metas motivacionais. Esses “valores dgmeci desempenham um papel
secundario (...), uma vez que cumprem apenas @aonids permitir aferir a validade da
estrutura de valores motivacionais (...)" (ALMEIRASOBRAL, 2009, p. 108).

Tal estrutura serve de base para a elaboracéo lseantd perfil motivacional,
mapeado com base &zhwartz value survejsVS), na qual os respondentes devem atribuir
um determinado grau de importancia a cada um dosaleées especificos, que atuam como
principios orientadores de sua vida (ALMEIDA e SGHR 2009). Lembremo-nos, essa
metodologia objetivava em sua origem identificaprépria estrutura motivacional dos
individuos e sua universalidade, face as relac@ess abntrutos dos valores. Porém, a
declaracdo de universalidade dessa tipologia n@plgsa a importancia relativa dada pelos
individuos aos tipos motivacionais, revelando-siguérs tais diferencas de importancia entre
as pessoas e grupos (SCHWARTZ, 1992). E justantisge, de tais diferencas de gradacées
de importancia, que deriva a possibilidade de s&bekecer uma hierarquia de valores e,
portanto, o perfil motivacional entre pessoas @@su

A estrutura motivacional ndo € estatica, pois seosponentes (10 tipos
motivacionais) relacionam-se de forma dinamica, p@&io de diversas polaridades. Para
Almeida e Sobral (2009), “as a¢cbes que buscam gdcamm determinado valor podem ser
compativeis ou conflitantes com a busca de um owdtor” (op. cit, p. 108). Porque, “as
tendéncias motivacionais da pessoa nem sempre adoomosas; algumas podem ser
conflituosas, dando origem a conflitos internosAMAYO e PASCHOAL, 2003, p. 42).

Os 10 tipos de valores motivacionais estdo sidetia e agrupados em quatro
dimensdes de valores de ordem superior: autotradéneia, conservagao, autopromocao e
abertura & mudanca. Eles correspondem a categogiasamplas, que apresentam uma maior
universalidade e podem sugerir o compartilhameatpréhcipios em um nivel mais abstrato
(SCHWARTZ, 1992). Tais valores de ordem superiodesdispostos em dois eixos
(bipolares), um deles designado eixo de valoreicpgae o0 outro como eixo de valores
éticos. No primeiro — “abertura a mudange&rsus“conservagdo” — ordena-se valores pela
tendéncia pessoal a independéncia de pensamehtatara a novidades ou, contrariamente,

ao apego a estabilidade e preservacastdinus quoNo segundo — “autopromocagérsus
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“autotranscendéncia” — estao relacionadas consesu® valores centrados no bem estar e
desenvolvimento pessoal ou bem estar e harmoreéiva|(ALMEIDA e SOBRAL, 2009).

Assim, é postulada a compatibilidade entre os tiposivacionais pertencentes a um
mesmo agrupamento e conflito entre as metas mativais dos tipos situados em direcdes
opostas. A busca simultédnea de alvos pertencerdtesaa adjacentes é compativel, porquanto
satisfazem interesses afins, enquanto a busca @ @@rtencentes a motivagdes opostas pode
ser conflitante, por visarem interesses antagoni@@MAYO e PASCHOAL, 2003;
ALMEIDA e SOBRAL, 2009).

Outrossim, cabe frisar a indefinicdo tedrica quadeenquadramento preciso do tipo
hedonismo num dos valores de ordem superior, sest fronteirico com as dimensdes
“abertura a mudanca” e “autopromocdo”. Ambas, refexlas a inclinacdes e interesses
pessoais (ALMEIDA e SOBRAL, 2009; e CAMPOS e PORP010). A valorizacdo deste
tipo também revelaria menor propensdo ao controfeimpulsos pessoais que destoam das
normas do grupo (TAMAYO e PASCHOAL, 2003).

Figura 1: Estrutura Motivacional pela Teoria de Sclwartz

Abertura a mud anca Autotranscend éncia
(P ensamento & aches (Remnhecimento da
Independentes) iznaldade entre individuos)

Autopromocio Conservacio
{F oo secial destacada (Preservacac da
& satisfacio egocéntrica) estabilidade)

Fonte: ALMEIDA e SOBRAL, 2008, 109

Legenda: A — Autotranscendéncia; E — Estimulacdo; H Hedonismo; R — Realizacdo; P — Poder;
S — Seguranga; C — Conformidade; T — Tradicdo; B Benevoléncia; U - Universalismo
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No geral, essa relacdo de proximidade e antagonemr@ os tipos, bem como a
posi¢cdo ambigua do hedonismo, pode ser facilmesrtepida na figura 1, que representa a
estrutura motivacional dos individuos, com metéereates aos aspectos mais importantes da
vida e do trabalho, sendo elaborada a partir d@akna de Schwartz (1992).

Dessa forma, o perfil motivacional dos empregadas ge pode extrair dessa
tipologia, a partir da andlise e hierarquizacdo alkEectos mais marcantes para as pessoas,

decorre dos proprios pressupostos e descricacadestwtura tedrica:

A primeira dimenséo, procura de mudakgssusestabilidade, expressa a motivacdo
da pessoa para seguir 0s seus proprios interegeteciuais e afetivos por meio de
caminhos incertos e ambiguos, em oposicao a telad@mrocurar a estabilidade e a
preservar ctatus quce a seguranga que ele gera no relacionamento coutros e
com as instituicbes. Teoricamente, situam-se, nom mblos deste eixo, os tipos
motivacionais estimulacdo e autodeterminacdo eyuim, os referentes aos tipos
seguranca, conformidade e tradicdo. Assim, nuneexirdesta dimensédo encontra-
se a motivagdo para inovar, criar, descobrir, sedaterminar, ter autonomia e ter
desafios na vida e no trabalho. No extremo opostwontram-se as forgas
motivacionais que levam a pessoa a procura de asgur de ordem social, de
autocontrole, de moderacéo, de estabilidade esfeite pela tradicdo. A segunda
dimenséo, autotranscendéneirsusautopromogdo, apresenta, num dos extremos,
os tipos motivacionais universalismo e benevoléaciao outro, poder, realizacéo e
hedonismo. Este eixo expressa a motivacdo da pgmswatranscender as suas
preocupacdes egoistas e promover o bem-estar dossoe da natureza, em
oposicao a promover oS seus préprios interessemanas custas dos outros. Um
dos pélos estd marcado pela motivacdo do empregadas resultados do grupo,
da sua area, da organizacdo como um todo. No patoy a énfase é com 0s seus
proprios resultados, sem preocupagdo com os rdeslteoletivos, numa luta para
ser melhor que os outros, para ter prestigio, énftia e poder. Esta dimensao
também pode ser denominada altruiswersus prestigio. As dimensdes sao
bipolares e o0s seus polos expressam um ponto extdsmuma determinada
motivacdo. O eixo que sustenta os dois polos danse&ntdo, um continuo
motivacional para representar a intensidade camayee estas duas motivagdes
opostas apresentam nas pessoas. (TAMAYO e PASCH@#Q3, p. 44)

O elenco de 10 tipos motivacionais representa umunto de perspectivas de
valorizagdo do empregado, cada qual correspondsrgeas metas e interesses, ou melhor, a
uma demanda motivacional. Por exemplo, a motivggémanda) de autodeterminacédo, que
se relaciona com o interesse por autonomia, padgraede fonte de prazer ou frustracdo do
empregado, a depender da forma em que o ambiertaliddho |he propicia o atendimento
dessa meta. Frustracdo pelas restricbes decorrdatasatureza do trabalho (desenho e
conteudo do cargo) e convivio com colegas; ou @taenrecompensadora quando a empresa
oferece um trabalho desafiador, interessante eemmsa, indo ao encontro também da
motivacao hedonistica (TAMAYO e PASCHOAL, 2003).
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Como ja mencionado, esse elenco apresenta esttitlimmensional, com o0s tipos
distribuidos em quatro pélos, correspondentes i@uoanjuntos motivacionais fundamentais
(valores de ordem superior), que podem servir de ba gestdo da motivacdo no trabalho. A
figura 2 permite visualizar essa correlacdo ergreatores motivacionais de ordem superior e
algumas possiveis estratégias de motivacdo, gea) modo, dizem respeito a perspectivas de
valorizac&o dos empregados.

Figura 2: Correspondéncia entre Valores Motivaciona de Ordem Superior,
Expectativas Expressadas pelos Valores dos Tipos Macionais e Algumas Estratégias
de Motivagéo Laboral

H

Expressa expectativas ligadas ao resultadp

coletivo e bem estar de todos na organiza¢éo
|

Protecao familiar, respeito a natureza,

clima organizacional harménico, oportunidade

de interag&o com clientes, aces ligadas 4 RPN

imagem social da empresa, clima de tolergncia |

e colaboragao. E
i
|

i

i
|

Autonomia na execucéo de tarefas, trabalh Estabilidade no emprego, transparéncia nas

interessante, variado, desafiador e criativo relagdes de trabalho, seguro médico,

horério flexivel, participagdo nas decisGes normas claras/precisas, supervisao adequada,

socializagdo organizacional, seguranca da/no
[T ' Trabalho, espago fisico adequado

Expressa expectativas relacionadas com
resultados pessoais

Treinamento, promogdes, oportunidade palra
usar conhecimentos e habilidades,participacéo
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i . |
nas decisdes, reconhecimento do mérito, i Expectativas expressadas pelos
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i

atividades prazerosas associadas ao valores dos tipos motlvauonal?

trabalho, prestigio dos papéis e cargo

Estratégias de Motivagdo
Laboral

Prestigio

Elaborada pelo autor, adaptada de TAMAYO e PASCHQ@Z003, p. 47).
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Como podemos observar, as estratégias de valovizaitidadas pelas organizacoes se
relacionam com alguma das motivacbes de ordem isupegpresentadas nos respectivos

polos motivacionais.

Esta relagdo da estrutura motivacional do empregemln as estratégias de
motivagéo abre uma perspectiva interessante, rimlsede poder adequar as agdes
organizacionais ao perfil motivacional dos trabdtitas, respeitando ndo somente o
conteldo das suas motivacdes, mas também a suwmidade (TAMAYO e
PASCHOAL, 2003, p. 48).

Clegg et al. (2011) também defendem uma viséo radega das teorias sobre
motivacdo e reconhecem Schwartz como um “tedricsteriano campo do entendimento dos
valores das pessoas — ou sua hierarquia — e cont@rabs valores da organizacéo a eles,
dado o carater motivacional disso. Sobre esse aiehto, alertam que diferentes
priorizacdes de valores podem levar a conflitasgaictos na confianca em instituicdes, o que
nao interessa as organizagoes.

Portanto, a partir do conhecimento do perfil mativaal de seus empregados, as
empresas possam saber como empreender estratégitishéimento entre os objetivos destes
e seus proprios interesses corporativos e orgaoimds. O fato € que neste esfor¢co as
empresas precisam valorizar sua forga produtivadiante oferta de oportunidades para
atingimento de metas pessoais por meio do traballnma estratégia de realizacdo pessoal
(TAMAYO e PASCHOAL, 2003). E com base neste arcgoogue se pretende levantar o
perfil motivacional da geracdo Y, comparando-os asmos demais grupos geracionais da

organizacadganco Beta

2.3 CONTRATO PSICOLOGICO

Davel e Vergara (2001) defendem uma maior atengé g questédo da subjetividade,
tanto quanto da objetividade na gestdo organizatiobe certo modo, este ponto de
relevancia da subjetividade impregna a ideia ddratm psicolégico do trabalho, defendido
por Rousseau (1995). Esta, partindo de um pontecjgir aquele do qual também fala
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Bergamini (1997), afirma que as mudangas pelassquassaram as organizagdes ao longo
dos anos de 1980 levaram ao declinio do traballethondizendo, da forma como 0 mesmo
era enxergado. Relacbes de trabalho estaveis evicmmlos de lealdade foram substituidas
por atitudes de n&do garantia entre organizacéessantigos membros. Dentre as mudancas,
enumeram-se processos dewnsizing reestruturagcdesputsourcing fusdes e aquisicoes
(M&A). Todos, sob o imperativo — ou desculpa — dumraeedondmico sempre desafiador e
mercado cada vez mais competitivo (ROUSSEAU, 1995).

E a partir desta seara, das relacdes de trabgli®,a mencionada autora norte-
americana trata de uma forma diferente os elemep®@Embasam as acdes das pessoas, face
as organizagfes, com grande preponderancia ddisiggide como mencionado.

Tamayo e Paschoal (2003), inspirados por Schwa@2), como falado em topico
anterior, entendem que as prioridades axiolégicaslelam as necessidades e metas
individuais das pessoas, regulando os trés elemdmisicos da motivacdo: intensidade,
direcdo e persisténcia do esforco. J& Roussealb)(1&%ende que a estruturacdo do
comportamento das pessoas, e suas atitudes ndhtralgeriva da interpretacdo das
mensagens enviadas pela organizacdo. Mensagerisagamitem promessas para o futuro,
interpretadas em um nivel muito particular e a ddpeda predisposi¢éo individual.

E gracas a essa interpretacdo que a pessoa madarima de buscar seus objetivos,
elevar esforgos e se dispor a sacrificios no thaham nome de ascensdo e antecipagéo de
desafios futuros (ROUSSEAU, 1995, p 35). Inclusisemodo pelo qual a mensagem é
interpretada pelo individuo tem um poder muito md® influenciar o contrato psicoldgico,
do que a propria mensagem recebida. Além das memsagmitidas pela organizacdo, por
exemplo, mediante anuncios de emprego e event@®redivos (anuncios de projetos de
crescimento), os colegas e supervisores tambémerarm papel importante neste processo
por fornecerem as chamadas pistas sociais. Em desrdancionam como fontes de
informacé&o sobre a organizacao (normas, impressii@e o local de trabalho), que ajudam o
empregado a formar um conceito sobre a mesma ea#s intengcdes e consisténcia das
promessas, veiculadas nas mensagens por ela eWiOBSSEAU, 1995).

A ideia do contrato psicoldgico de trabalho busgsesar o entendimento tradicional
sobre contratos (escritos), via teoria comportaaieitos contratos escritos ha uma grande
dificuldade para o detalhamento de todas as sisag@xpectativas que cercam a relacdo de

trabalho. Notadamente, de situacdes nao previsiagpodem ocorrer no futuro pela propria
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dindmica de mudancgas do ambiente organizaciondimEé uma dificuldade imposta pela
racionalidade limitada, conforme preconiza Rouss€b®95). Por isso, é necessario
entendermos essa perspectiva comportamental dtstosn Mesmo porque, as escolhas das
pessoas — como emprego e momento de aposentatknisfes de consumo ou contratacao
de um servigco — envolvem uma promessa feita, gejar gor empregadores, produtores ou
prestadores de servi¢o, na sequéncia logica dopaem

Entdo, o contrato psicoldgico de trabalho é cremg@idual em obrigacfes reciprocas
entre empregado e empregador, com base em pronfegaagpor este ultimo (ROUSSEAU,
1995). E contrato psicoldgico por causa da peraepafs) promessa(s) e sua aceitacdo, sendo
um processo subjetivo e potencialmente Unico -ssileratico —, porquanto elaborado numa
esfera individual. Processo este que leva a cadsiridos termos de um acordo de
intercambio entre o individuo e a organizacdo pagaal trabalha. Contrato dotado do poder
de profecia autorrealizavel, de criar o futuro; fueciona no mais amplo contexto de metas,
e como tal faz individuos e organiza¢fes mais ook desde que bem engendrado e haja
um sentimento de mutualidade (ROUSSEAU, op. qit. 8010).

Quando um mesmo grupo de titulares do contrat@em\participes e compartilhando
as mesmas promessas com uma organizacdo, temosontmata@ psicoldégico no nivel
normativo. Quando o empregado percebe que as psamesio estdo sendo cumpridas,
fundamentalmente pela desidia ou acdo deliberadautla parte (empregador), instaura-se
um sentimento de violacdo do contrato psicologie tchbalho, com elevados danos
potenciais as pessoas e até a organizacdo. Preagm®o 0s exemplificados no inicio do
capitulo @ownsizing, outsourcing @étc que, se nao trabalhados corretamente pela
organizacao, provocam tal violagdo (ROBINSON e RGHAU, 1994; WETZEL, 2001).

Embora nédo sejam bases das promessas, as norni@s sfetam a natureza e a
interpretacdo das mesmas, pois nenhuma delas awork&cuo. Aqui, para entendermos
como o contrato psicoldgico — individual ou normati afeta o comportamento, precisa ser
considerado o contexto cultural, com seus valoaessupostos fundamentais (ROUSSEAU,
1995).

No tocante aos pressupostos fundamentais, Rou§t88b) entende que estes séo
crengas inconscientes, compartilhadas por memluergade sua organizagédo e sua relacao
com ela. Crengas ndo visiveis, mas que afetam o mdad pessoas verem as coisas. Por

exemplo: quando pessoas acreditam que a organizagiodos seus, fazem um relacdo com
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a imagem da familia, muito mais do que de uma cagdm. Neste ponto, a autora palmilha
terreno ja percorrido por Edgar Schein. Esse autiscou explicar sobre os niveis de uma
cultura (artefatos e criacGewvalores; e pressupostos basicos ou fundamentdiasic
assumptionse suas interacdes, tendo definido os pressup@stdamentais como sendo o
nivel mais profundo, o qual chamou daken for granted’(SCHEIN, 1985, p. 18).

Inclusive, quando uma forga cultural sustenta umireto psicolégico ha uma forte
sublevacdo quando violado (ROUSSEAU, 1995, p. 49).

Os pressupostos fundamentais sdo manifestados alosess que permeiam a
organizacdo, que sao hierarquizados com certo eangento de importancia. Tais valores
revelariam trade-off's que as pessoas fazem entre varios modos de camgotio em
situacOes especificas, determinando que normag seguando (ROUSSEAU, 1995, p. 50).

Aqui, vemos uma aproximacao dessa abordagem ca&wmria proposta por Schwartz
(1992) e encampada por Tamayo (2000) como ja meaddm 0 que nos leva, mais uma vez,
a necessidade de conhecermos o0s valores presemtednjunto dos empregados da
organizacdo, por meio do perfil motivacional, denfa a moldar adequadamente as
mensagens a eles enviadas. Um outro ponto deaogéetém a ver com o fato dos valores
organizacionais serem percebidos pelos empreg@ld¥EIRA e TAMAYO, 2004). O que
infuencia necessariamente desde a atracdo e memtta de empregados, até a forma de
balizamento de expectativas de carreira e politt®aTompensacdo da empresa, que sao
exemplos de mecanismos formadores do contrato lpgico de trabalho (ROUSSEAU,
1995).
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3 ESTRATEGIA METODOLOGICA

3.1 COLETA DE DADOS

3.1.1 Instrumento para mensuracao do perfil motivaional

Conforme referencial tedrico utilizado, foram das#wvidos originalmente dois
instrumentos de mensuragao das prioridades deegaleiabilizando deste modo tragarmos
um perfil motivacional: o Inventario de ValoreSchwartz Value Survey — V8 o
Questionario de Perfis de Valore®oftrait Values Questionnarie — PVQ)Ambos,
estruturados por Shalom H. Schwartz (1992, 2001).

O primeiro instrumento possui 60 itens. Parte defiere-se aos 56 valores especificos
englobados nos 10 tipos motivacioiais tipologia de Schwartz (1992), conforme a seguir
Autodeterminacéo (liberdade, criatividade, indegene, escolhendo os préprios objetivos,
curioso, auto-respeito); Estimulacdo (vida emoam@avida variada, ousadia); Hedonismo
(prazer, curtindo a vida); Realizagcédo (ambiciosfiuente, capaz, bem sucedido, inteligente);
Poder (poder social, riqgueza, autoridade, presdovam minha imagem publica, o
reconhecimento social); Seguranca (seguranca ragci@tiprocidade de favores, seguranca
familiar, sentimento de pertenca, social, sauddirepo); Conformidade (obediente, auto-
disciplina, polidez, honrar pais e ancidos); Tradi¢respeito pela tradicdo, devoto, aceitar a
minha parte na vida, humildade, desapego, moderag@mevoléncia (util, responsavel,
indulgente, honesto, amor, lealdade, amizade vendgaduma vida espiritual, sentido na
vida); Universalismo (igualdade, unidade com a meat, sabedoria, um mundo de beleza,
justica social, mente aberta, protecdo do meio emdj um mundo de paz, harmonia interior)
(SCHWARTZ, 1992, pp. 28-29).

> O autor chegou a discutir e pesquisar a possiiidde existéncia do tipo motivacional espiritudie,
englobando os valores vida espirituaentido na vidaharmonia interiore desapego. Porém, ndo foi
comprovada pela pesquisa a universalidade dess€X{pHWARTZ, 1992, p. 38).
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A estes 56 itens foram acrescidos quatro valorasidgerados tipicamente brasileiros,
0 que nao quer dizer que sejam exclusivos a cuftacdgonal (TAMAYO, 2007), a saber:
esperto, sonhador, vaidade e trabalho; dos tipm&leierminacéo, estimulacéo, hedonismo e
benevoléncia, respectivamente. Assim, temos cormidono primeiro instrumento.

O segundo, contava com 40 itens, sendo depois usade para 21, quando de sua
adaptacéo ao Brasil (ALMEIDA e SOBRAL, 2009; CAMP@®ORTO, 2010).

No Inventario de Valores de Schwartz (SVS) o sojalvo da pesquisa é confrontado
diretamente com um rol descritivo de valores e$jgesi cada qual acompanhado por frases
explicativas substantivas entre paréntesis paréitdathes a compreensdo (CAMPOS e
PORTO, 2010). Exemplos: igualdade (oportunidadesiggpara todos); paz interior (estar em
paz comigo mesmo); uma vida excitante (experiéne&snulantes); riqueza (possessodes
materiais, dinheiro) (SCHWARTZ, 1992, pp. 60-62).

Para cada um dos valores especificos € solicitado sgja atribuido um grau de
importancia, numa escala de 0 (ndo importante) (a@ito importante), sob a 6tica do
respectivo valor como principio que orienta a vitta respondente. Quanto mais alto o
namero atribuido, mais importante € o valor papessoa. Concomitantemente, é utilizada
uma escala binéria de -1 e 7, cuja caracteristecavatiaveis antipodas representa uma
gradacdo de oposicdo total (-1) ou de suprema Bpoa (7), que determinado valor
representa como principio orientador da vida dagee&espondente).

Para cada série de valores, o respondente erédaxi@ ler todos os itens e escolher
primeiramente aqueles mais importantes, marcanagmos/. Na sequéncia, marcaria os itens
gue representam os valores opostos aos seus,iradobbes —1. Feito isso, os demais itens
deveriam ser avaliados por meio da escala de @MAMAYO, 2007).

Schwartz et al. (2001), procurando extender a ad#dtranscultural de sua teoria de
valores humanos, elaboroWPortrait Values Questionnarie (PVQEste se diferencia do SVS
pela menor quantidade de itens, como ja dissenens,domo pela forma indireta de aferi¢céo
do grau de importancia do valor, como consequé&wimodo de abordagem das perguntas.

O PVQ inclui curtos retratos verbais de pessoasrafites. Cada um descreve os
objetivos de uma pessoa, aspiracdes ou desejospquiam implicitamente para a
importancia de um tipo de valor Unico. Por exemplRensar em novas idéias e ser
criativo é importante para ele. Ele gosta de fa®gecoisas a sua maneira original”,
descreve uma pessoa para quem autodirecéo é nadortante. "E importante que
ele seja rico. Ele quer ter um monte de dinheircoisas caras", descreve uma
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pessoa que preza os valores de poder. Ao desaadampessoa em termos do que é
importante para ele ou ela - as metas e desejoslgur ela persegue - os retratos
verbais capturam os valores da pessoa, sem queesrsas sejam explicitamente
identificados como o tépico de investigacdo. (SCHRVZ, 2003, p. 273) (traducéo
nossa)

O PVQ foi desenhado para facilitar o estudo dosreal humanos basicos junto a
pessoas com maior dificuldade de pensamento abs(f@&MAYO e PORTO, 2009;
ALMEIDA e SOBRAL, 2009).

Com ele buscava-se maior concretude e facilidadentendimento dos quesitos por
parte do entrevistado, de forma a ampliar sua gbrama de aplicacdo. Notadamente, que
pudesse ser utilizado em um maior leque de parsdspendentemente do grau de instrucao
dos respondentes, viabilizando a investigacéo tres“em diferentes realidades culturais,
principalmente as de baixo nivel de escolarida@XMPOS e PORTO, 2010, p. 211). A

propédsito dos objetivos do instrumento, discoriginalmente seu autor:

Dois objetivos guiaram o desenvolvimento do Questio de Valores PVQ.
Primeiro, ele deve ser mais concreto e cognitivéaenemenos complexo do que o
SVS, portanto, utilizaveis por popula¢des parawsqo SVS aparentemente nao
foi adequado. Em segundo lugar, deve diferir smsgémente da SVS no seu
formato e tarefa de julgamento para fornecer urne teglependente da teoria do
valor de contelido e estrutura. (SCHWARTZ et al012(. 523) (traducéo nossa)

Segundo bibliografia pesquisa, o PVQ foi traduzide retraduzido — do inglés para o
portugués, validado e trazido ao Brasil por TamayBorto, em 2007, embora o resultado
deste trabalho tenha sido publicado apenas em 208&a primeira versdo brasileira o
instrumento mantinha os 40 itens originais. Estggesentavam valores presentes no SVS,
possuidores de significado similar entre as diwemmaturas submetidas ao Inventario de
Valores de Schwartz, e que implicitamente apontaara pa importancia de um tipo
motivacional em uma pessoa (TAMAYO e PORTO, 2009).

Campos e Porto (2010), sobre uma adaptacdo brasdei PVQ, mais enxuta em
namero de quesitos (21), relatam que o respondeaf@esentado a uma descricdo — retrato
(portrait) verbal — hipotética de 21 pessoas, no tocantepartancia de suas metas pessoais.
Para operacionalizar a pesquisa, foram selecionddaBVQ original duas descricbes de
carater projetivo, para cada um dos 10 tipos matveis da teoria de Schwartz (1992).
Exceto para universalismo, para o qual foi defimtis um item, abrangendo um total de trés

descricbes.
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Dai, obedecendo ao critério original do PVQ, oanstado € demandado a definir o
“quanto esta pessoa é parecida com vocé”, a jplartiima escala de 6 pontos, que variam de
“ndo se parece nada comigo” (1) a “se parece nuaitoigo” (6) (CAMPOS e PORTO, op.
cit., p. 211)

Almeida e Sobral (2009), antes de Campos e Pordd02 optaram por outro
caminho. Contrariamente a técnica projetiva do Pdff@inal, propuseram um rol de 21
questbes de inquiricdo direta aos participantesudepesquisa. Tal forma, a feicdo do SVS,
devia-se a um maior nivel cognitivo que se presswMistir nos individuos submetidos a
pesquisa desses autores.

No caso, estudantes de MBA e mestrado executivestiauicdes de referéncia do Rio
de Janeiro e Sdo Paulo. Embora o uso de técni@sdivna construcdo do instrumento
adaptado, a ideia era a mesma do original: captaemsurar o grau de importancia dos
valores motivacionais dos pesquisados e ndo osegadspecificos.

Em suma, verificar a gradacdo atribuida pelos redgates a cada um dos 10 tipos
motivacionais da teoria de valores humanos. Aingatp ao modelo-base, o PVQ trazia duas
frases para cada uma das descri¢des (itens). Aeipairirase faz referéncia a importancia de
um valor especifico; a outra, concatenada a praneéfere-se a um determinado sentimento
relacionado ao mesmo valor. Na adaptacdo sob comeepois de traduzidas para o
portugués, as mesmas foram fundidas em uma Gris&, fsem perder de vista o significado
e aplicabilidade para as quais foram pensadas (ADME SOBRAL, 2009, pp. 110-112).

® Exemplo: para o tipo motivacional Autodetermina¢8elf-determinatio) o modelo original do PVQ de
Schwartz previa a construcd®Hinking up new ideas and being creative is impurt@ him. He likes to do
things in his own original way(Pensar em novas ideias e ser criativo é imporigata ele. Ele gosta de fazer
coisas a seu proprio modo — traducéo do autor) {8ERTZ, 2003, p. 313). No PVQ adaptado, apés traduca
para o portugués e fusdo, ficou estruturada conems& em novas ideias e ser criativo, fazendo @asa
minha maneira” (ALMEIDA e SOBRAL, 2009, pp. 112 &4).



Quadro 1: Questionario PVQ - frases x tipos motiveionais

Itens do questionario (“pergunta”) —

variavel de analise (*)

Valor Motivacional a ser aferido

3 - Defender que todas as pessoas, incluindo as

que eu nao conheco, devem ser tratadas
igualdade e justica. (U3)

com

8 - Escutar as pessoas que sdo diferentes de¢ mim

e, mesmo que ndo concorde com elas, pro
compreendé-las. (U8)

curar

19 - Proteger e preservar a natureza (U19)

UNIVERSALISMO (U)

12 - Ajudar e zelar pelo bem-estar das pessoas

que me rodeiam. (B12)

18 — Ser leal aos amigos e dedicar-me as pe
gue me estdo proximas (B18)

5Soas

BENEVOLENCIA (B)

7 - Defender que as pessoas devem fazer ¢ que
Ihes mandam, cumprindo as regras em todgs os

momentos, mesmo quando ninguém esta
observando. (C7)
16 - Comportar-me sempre de maneira

apropriada, evitando fazer coisas que os olitros

considerem errado. (C16)

CONFORMIDADE (C)

9 — N&o pedir mais do que se tem, acreditando

que as pessoas devem viver satisfeitas com
possuem. (T9)

b que

TRADIGAO (T)

20 - Respeitar a crenca religiosa e cumprir 0os
mandamentos da sua doutrina. (T20)
5 - Viver em um lugar seguro, evitando tudp o

que possa colocar em risco a minha estabilidade.

(S5) SEGURANCA (S)
14 - Defender que o pais deva estar livrg de

ameacas internas e externas, protegendo a grdem

social. (S14)

2 — Ser rico, ter muito dinheiro e possuir bens

valiosos (P2)

17 Estar no comando e dizer as outras pesspas o PODER (P)

que elas devem fazer, esperando que cum
(P17)

pram

4 - Mostrar as minhas capacidades para que as

pessoas possam admirar o que faco. (R4)

13 — Ter sucesso e impressionar 0s outros. (R13)

REALIZACAO (R)

10 - Divertir-me sempre que posso, faze
coisas que me dao prazer (H10)

ndo

21 - Apreciar os prazeres da vida e cuidar
de mim. (H21)

pem

HEDONISMO (H)

6 - Fazer muitas coisas diferentes na vida e

procurar sempre coisas novas para fazer. (E6

15 — Correr riscos e procurar sempre nd
aventuras. (E15)

vas

ESTIMULACAO (E)

41
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1 - Pensar em novas ideias e ser criativo, fazendo
as coisas a minha maneira. (Al)

11 - Tomar as minhas préprias decisdes sohre o AUTODETERMINAGAO (A)
que faco, tendo liberdade para planejar e
escolher as minhas ac¢des. (A11)

PVQ adaptado (fonte: ALMEIDA e SOBRAR009, pp. 113-114)

As 21 frases resultantes deste processo, distabuiml, melhor dizendo, agrupadas
pelos 10 tipos motivacionais, podem ser visualigaga quadro 1. Consoante essa versao
adaptada do PVQ, tais frases descreveriam prefagmelacionadas com valores (tipos)
motivacionais, sendo pedido ao respondente deataiguwanto tais preferéncias coincidem
com as suas, como principios de conduta orientaditgesua vida e escolhas (ALMEIDA e
SOBRAL, 2009, p. 112). Pelo que se depreende, ileme Sobral (2009) usaram como
inspiracdo a escala proposta do PVQ original, quéei 1 a 6 (SCHWARTZ et al., 2001, p.
525). No caso, quanto maior o valor atribuido pelpondente a frase mais aderente — ou
coincidente — € a mesma, em relacdo aos prindjpi@®rientam sua vida.

Por sua proposta de abordagem direta e quantidadereduzida de questdes, o rol
proposto por Almeida e Sobral (2009) foi o escah@mo conteddo para a aplicagdo da
pesquisa desta dissertacdo. Dois motivos balizasiaopcao. Primeiramente, os empregados
do Banco Betacomponentes do universo (populagcédo) da presesigusa, possuem como
escolaridade minima o ensino médio completo. Qdadé consideravel possui graduagéo e
pés-graduacdo. Logo, acredita-se na existéncidestada capacidade cognitiva dos mesmos.
Finalmente, a aplicacédo e coleta do questionagais®en as condicdes de acesso as pessoas,
em meio ao expediente de trabalho, tendo o0 menoeraide questdes favorecido a rapidez
no preenchimento do roteiro, mitigando eventualjuize ao normal andamento das
atividades das pessoas.

Apenas em um ponto o roteiro de entrevista destquiga se diferencia do modelo
adaptado no qual se baseou, qual seja, na eschladd a cada uma das frases. No presente
instrumento, foi pedido que o respondente usassesaa mecanica de atribuicdo de graus de
importancia (-1, 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6 e 7), em @n@quela indicada no preenchimento do
Inventario de Valores de Schwartz, como ja expbcathures. Isto, por conta da forma de
inquiricdo direta da adaptacdo do PVQ usado, a piceno SVS. A propédsito, quanto a
forma do questionario, buscou-se inspiracdo nalin@ode Porto (2005).



43

3.1.2 Como, onde e quando foi realizada a coleta dados

Foram distribuidos 245 questionariosurveyauto-administrado, em quatro diferentes
unidades de trabalho d@@anco Betano estado do Rio de Janeiro (superintendéncial @st;
geréncia regional de crédito imobiliario; e duadragas). Tais unidades, representam as areas
tatica e operacional da referida instituicdo firers; palco desta pesquisa. Além disso, o
guestionario também foi distribuido e aplicado erasddiferentes turmas de empregados sob
treinamento, em salas de aulas da geréncia regien&H doBanco Betalocalizadas na
capital do mencionado estado.

Foi entregue, pelo préprio pesquisador ou emissdeite, um questionario-roteiro
para cada empregado presente nos citados locdispandentemente da faixa etaria do
mesmo, sexo, cargo ocupado ou qualquer outra ¢hstir-oi pedido que o documento fosse
preenchido e devolvido, preferencialmente, ato ntinpenti a entrega; ou que fosse
encaminhado ao pesquisador no menor lapso possiegéndereco previamente informado.
No ato da entrega, foi dito que se tratava de pescacadémica para afericdo de valores
humanos, de carater voluntario, sendo as respasi@smas, as quais seriam tratadas de
forma estatisticamente agregada.

Também, foi enfatizada a necessidade de cada m@espi@nmarcar sua respectiva faixa
etaria, dentre trés opgdes, em espacgo préprio estiqnario, cujasangesseguiam os cortes
temporais definidos conforme referencial tedricstaa@issertacdo: 1946 a 1964; 1965 a 1980;
1981 em diante; como sendo os periodos definiddassgeracbebaby-boomersX e,
respectivamente. Lembremo-nos que o objetivo dguies € mensurar o perfil motivacional
da geracdo Y, comparado aos demais cortes denummgale empregados danco Beta
verificando dessa forma se existem diferencas etés

Retornaram 113 questionarios (46,1% do total en&epdoestes, 105 validos (42,8%
do total entregue), porquanto preenchidos de faromeeta e completa. Este contingente foi
tratado como amostra — ndo-probalistica — da pssgsendo considerado como um numero
minimo aceitavel face a quantidade de questdesvédiladas no roteiro entregue e proposta
de tratamento dos dados, via analise fatorial.Nesttido, como “regra geral, 0 minimo é ter
pelo menos cinco vezes mais observacfes do queneralde variaveis a serem analisadas
(...)” (HAIR Jr. et al., 2005, p. 98).
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Os roteiros foram aplicados e recolhidos no perawloutubro de 2011 a fevereiro de
2012. Volvendo-nos a amostra, como pode ser caastag ja tangenciado, a selecdo da
mesma foi definida pelo critério da acessibilidadasto e tempo foram as razfes principais
para a escolha da técnica de amostragem ndo-mtita(COOPER, 2003, p. 167).

Na sequéncia, a tabela 3 mostra a proporgédo datraras= 105) por faixa etéria,
comparativamente a populacdo (N = 103.971), reptada pelo total de empregados da

empresa utilizada como universo de analise destgusa.

Tabela 2: Distribuicdo amostral da populacéo

Grupo geracional| Quantidade de| Participacéo Quantidade Participacéo

(faixa etéria) guestionarios | relativa no total | total no quadro | relativa no total
na amostra da amostra (%) |de empregadosde empregadog

(populacéo)* |do BB
(populacgéo)

Baby-bommers 17 16,2% 26.509 25,5%

(1946-1964)

Geracao X 49 46,7% 54.232 52,2%

(1965-1980)

Geragcao Y 39 37,1% 23.230 22,3%

(1981-em diante)

Total 105 100% 103.971 100%

*Fonte: Relat6rio de AdministracdoBianco Betade 2010.

A titulo de esclarecimento, a realizagdo da peagisisautorizada pel®anco Beta

mediante apresentacéo do projeto e questionariareagio neste capitulo.
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3.2 TRATAMENTO DOS DADOS

O tratamento dos dados coletados foi realizado aas cetapas. Inicialmente, as
respostas foram analisadas por meio de analiseéalatmediante uso do software SPSS,
versao 17.0. Para Cooper (2003), se as variawagléis na pesquisa séo inter-relacionadas,
porém, sem que possamos designar algumas comoddepes ou outras independentes, iSso
permite 0 uso de técnica de andlise de interdeperaéda qual a analise fatorial é um
exemplo. A explicacdo quanto aos fatores e resdtatb tratamento serdo abordados na
secao 4 — Resultados da Pesquisa.

Ainda, face grande quantidade de quesitos da @@l no total, respondidos em
105 questionarios da amostra), o uso da andlisgdamostrou-se util de forma a reduzir-se
0 numero de variaveis a uma quantidade adminidiraeeendo ser melhor interpretadas e
compreendidas (COOPER, 2003, p. 465; HAIR Jr. et28l05, p. 91). Precipuamente, que
viabilizasse a mensuracdo dos grupos de quesitesibremo-nos, sdo 21 ao todo — pelos
seus respectivos agrupamentos dos 10 tipos mainesi (TM) e, posteriormente, a priori,
pelos quatro Valores de Ordem Superior (VOS), aoméatipologia adotada nesta pesquisa.

Ademais, deve ser considerado o carater explooatigsta pesquisa, para a qual a
andlise fatorial € também indicada (HAIR Jr. et2005).

Apos a andlise fatorial, foram estabelecidos escoas gradacdes de importancia dos
grupos de valores identificados na pesquisa, mediarcalculo das médias dos respectivos
tipos motivacionais que englobam. Portanto, osagudpram hierarquizados, conforme notas
atribuidas pelos respondentes aos itens constdogegjuestionarios-roteiros coletados na
amostragem, 0s quais correspondem aos respedipass otivacionais. Por seu turno, na
sequéncia, utilizados em grupamentos com basefaemeial tedrico desta pesquisa. Desse
modo, permitindo estabelecer os perfis motivacmnai

Posteriormente, foi aplicado teste ANOVA para corapa@ao das citadas meédias,
encontradas por grupo geracional, de forma a aarig existéncia de diferencgas relevantes

entre 0s grupos, sob o ponto de vista estatistico.
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3.3 LIMITACOES DO METODO

Conforme Cooper (2003, pp. 167 e 262), podem samtagas duas limitacées acerca

da presente estratégia metodologica:

a) o tipo de abordagem da comunicacdo da pes@uisa,
b) a inferioridade técnica do tipo de amostragern-prabalistica frente a
probalistica, pois esta permite melhor controleducdo de vieses e erros

na amostragem.

Em virtude disso, ha consequéncias que se aplicasteaestudo. O primeiro ponto
tem a ver com instrumento utilizado para a coleia dados, que € do tigurveyauto-
administrado. Apesar da identificacdo do pesquisenim as pessoas que foram contatadas na
coleta de dados, o que favoreceu o bom indice tdencedos questionarios distribuidos, o
tipo dosurveyaplicado pode gerar ansiedade entre alguns resptas] quanto a pressa no
preenchimento do questionario, exacerbada peladigg@®@s momentaneas do ambiente de
trabalho. Contexto este que também pode acarréstiaghio no momento da resposta,
levando a riscos na qualidade da reflexdo exigata p aposi¢édo dos graus de importancia
frente as questbes apresentadas.

No que concerne ao tipo de amostragem adotada-proBalistica — deparamo-nos
com a dificuldade de se estabelecer generalizagégsopulacdo, a partir de parametros e

resultados obtidos pela analise da amostra.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

“Mas, na realidade, os prospectivistas construinamfuturo imaginario a partir de
um presente abstrato. Um pseudopresente untaderd@mios lhes substituiu o
futuro. Os instrumentos toscos, mutilados, mutitedoque lhes serviam para
perceber e conceber o real tornou-os cegos namseipeanto ao imprevisivel, mas
ao previsivel. Nao resisto ao prazer de citar ot@elos peritos, Robert Gibrat,
presidente das Sociedades Estatisticas da Fradeates Ultimos vinte anos, os
peritos regularmente se equivocaram™ (Edgar Morin)

A analise do perfil motivacional dos empregados BEnco Beta, por grupos
geracionais estipulados nesta pesquisa, foi baseadzossibilidade trazida pela teoria de
valores humanos (SCHWARTZ, 1992; TAMAYO e PASCHOARDQ3). Fundamentalmente,
a analise capturou o grau de importancia atribuidoamostra para 21 itens (frases),
correspondentes a diversas metas motivacionaisa-aquzal representando o conteddo de um
determinado valor. Por sua vez, este se refere ponmotivacional (TM), sendo aferidas 10
categorias axiolégicas, distribuidas por dois eidesvalores de ordem superior (VOS),
demonstrando uma dinamica de relacées de afinidadantagonismo entre o0s objetivos
subjacentes a cada tipo motivacional (SCHWARTZ 2129 MEIDA e SOBRAL, 2009).

Originalmente, a partir das gradacbes observadasjou-se estabelecer o
ranqueamento dos mencionados valores de ordem i@par serem adotados como
indicadores finais para analise do perfil. Nest#ide, inferindo-se o nivel de apreco desses
valores junto aos diversos grupos de geracOes geegados d@anco Betasendo focada a
geracdo Y, comparativamente aos demais cortesp®téleste ponto, o processo de andlise se
deparou com dificuldades para o perfeito ajustamdos 10 tipos motivacionais aos quatro
VOS. Nada de surpreendente diante do alerta faeitandlise de consisténcia do instrumento
PVQ adaptado, que fora utilizado como molde detaales dados desta pesquisa.

Almeida e Sobral (2009), quando da adaptaca®altrait Value Questionnariele
Schwartz (2001), alertavam para a consisténcianatéa escala utilizada, por meio do alfa de
Cronbach (a), face o amplo espectro de significados dos tipagivacionais. Assim,
dificilmente osa seriam elevados (> 0,7). Da mesma forma, o nurderdens e a forma
condensada do PVQ — dois itens por tipo motivatj@aeto para universalismo, com trés —

também condiciona as correlacdes internas da escala
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Por tal motivo, € recomendado quaxmao seja levado em conta como medida de
fidedignidade para a montagem dos tipos motivagofiaV); porém, aconselha-se o uso de
tal parametro na validacdo dos grupamentos de orsigperior (VOS) (ALMEIDA e
SOBRAL, 2009, p. 115). Tais alertas mostram quev@ Rdaptado apresenta fragilidades,
notadamente na robustez interna da estrutura dd1@p. cit., p. 120).

Embora néo seja o objetivo desta pesquisa a valddg ajustamento da escala do
PVQ adaptado, a andlise dos dados buscou aferirnueftzor estruturacdo dos indicadores
finais para andlise do perfil motivacional, dianies alertas de consisténcia imanentes ao
modelo. Contudo, o referencial basico vem do mode® 10 tipos motivacionais, proposta
na teoria de valores humanos (SCHWARTZ, 1992),u@ssgserdo agrupados na medida do
possivel nos valores de ordem superior, conformmesma teoria, numa tentativa de reducao

da quantidade de indicadores finais, como é dimfé# uma andlise fatorial.

Tabela 3: Frequéncia de respostas por item do PVQgradacéo de importancia

% de respostas por grau/range de
importancia do valor como principio

Tipo . -
o orientador da vida do respondente
Item do PVQ Motivacional 3 5p0std] 0-2 6 F;
(T™) aos meus (ndo (muito (de supremg
valores) |impor- impor- impor
tante) tante) tancia)
9 - N&o pedir mais do que se tem, acreditaridadicio 21% 36% 8,6% 1%

gue as pessoas devem viver satisfeitas com o
gue possuem. (T9)
17 - Estar no comando e dizer as outfsder 18,1% | 39% 9,5% 1%
pessoas o0 que elas devem fazer, espefando
gue cumpram (P17)
15 — Correr riscos e procurar sempre no¥simulagdo |12,4% | 37,1% |1,9% 1,9%
aventuras. (E15)
13 — Ter sucesso e impressionar 0s ouffieealizacdo |12,4% | 26,6% |9,5% 4,8%
(R13)

2 — Ser rico, ter muito dinheiro e possuir bgiReder 10,5% | 34,3% |5,7% 4,8%
valiosos (P2)

18 — Ser leal aos amigos e dedicar-me Benevoléncia| 0% 0% 22,9% | 61,9%
pessoas que me estdo proximas (B18)

21 - Apreciar os prazeres da vida e cuidar bEedonismo 0% 1% 22,9% | 58,1%
de mim. (H21)

12 - Ajudar e zelar pelo bem-estar das pessBesevoléncia| 0% 0% 24,8% | 55,2%
gue me rodeiam. (B12)

3 - Defender que todas as pessoas, incluikbigversalismo 0% 1% 28,6% | 48,6%

as que eu ndo conheco, devem ser tratadas
com igualdade e justica. (U3)

10 - Divertir-me sempre que posso, fazepdedonismo 0% 29% |28,6% | 45, 7%
coisas que me dado prazer (H10)
19 - Proteger e preservar a natureza (U19) Uniliemsa| 0% 29% [257% | 42,9%

Elaborado pelo autor
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Para tanto, num primeiro passo, considerando-se daamostra (n = 105), a simples
andlise de estatistica descritiva mostrou alguneasentracdes (frequéncia) relevantes de
respostas em itens dos extremos da escala, quieval a 7, conforme pode ser visto na
tabela 3. O procedimento ja permitiu algumas imfei@s quanto a estrutura e relacdes
dindmicas dos 10 TM. O resultado da estatisticarifi®a sugere na amostra um evidente
antagonismo entre os valores de ordem superior S ¥@eixo “autotranscendéncia” (itens
ligados aos tipos motivacionais universalismo eeheléncia) e “autopromocao” (itens dos
tipos realizacéo e poder), confirmando os supatddsoria aqui utilizada. E apresentada uma
alta valoracdo de importancia para o primeiro V&84, detrimento do segundo, que figura
como polo oposto aos valores professados pelagraadria dos respondentes.

Ainda a primeira vista, o elevado grau de impotigmtribuido ao tipo motivacional
hedonismo n&o parece estar alinhado aos VOS “abeértmnudanca” — cujo tipo motivacional
“estimulacao” apresenta baixa gradacéo de valor‘aumpromocdo”, idem. Ressalta-se de
plano esse fator pela indefinicdo sobre o posici@mo preciso do tipo hedonismo, dentro de
uma determinada categoria axiolégica superior, s@adfacente aos dois VOS citados. Outro
ponto que despertou atencéo é a presenca dasemari@/ e E15, dentre aguelas com menor
grau de importancia — ou maior grau de desimpod&nc pois cada qual pertence a tipos
motivacionais (tradicdo e estimulacao, pela seqagstuados em posi¢coes opostas no eixo

de valores préticos de ordem superior.

Tabela 4. Comunalidades dos 21 itens PVQ (Analisaitial)

Item PVQ*
(variavel)

Extracéo

ltem PVQ*
(variavel)

Extracéo

Item PVQ*
(variavel)

Extracédo

u3

,602

T9

,558

R13

, 741

us

,688

T20

/404

H10

187

u19

,482

S5

,645

H21

, 787

B12

,614

S14

,486

E6

,616

B18

,528

P2

,662

E15

714

Cc7

,686

P17

,651

Al

438

C16

,650

R4

,607

All

773

Método de extragdo: analise de compm@sgrincipais
(*) Para o codigo dos itens do questianPVQ vide Quadro 1, p. 41.

Passando-se para o resultado da andlise fatoral (%), o escrutinio inicial da matriz
de correlacédo inteira revelou um indice de adequdgd&amostra KMO = 0,683, considerado
satisfatério (valor de referéncia > 0,5), sendesid de esfericidade @artlett significativo
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(p< 0,05). Ou seja, nao é matriz identidade (liagahal e 0 no restante da matriz), restando
demonstrada a fatorabilidade da matriz de correaedtre os itens da escala.

Conforme tabela 4, dos 21 itens (variaveis) solism&oi apresentado um indice de
comunalidade superior a 0,6 para 15 deles, ind@aed indiferente analise de componentes
ou de fatores comuns (HAIR Jr. et al., 2005, p.)1@s indicadores U19 (proteger e
preservar a natureza), T20 (respeitar a crencgiagii e cumprir seus mandamentos), S14
(defender que o pais deva estar livre de ameacAd) (@ensar novas, ser criativo e fazer

coisas a minha maneira) apresentaram baixa cordadali(< 0,5).

Tabela 5: Matriz de componentes rotacionada (Anales Inicial)

(Rotated Component Matrix®)

Componentes
1 2 3 4 5 6
E_15 , 755 279
R_4 ,675 ,328
R_13 ,664 423 ,345
P_2 ,615 ,268 425
E_6 ,569 ,495
Al ,492 425
C_16 783
P_17 375  ,606 341
T_20 ,594
S5 ,538 ,366 373
U3 742
B_12 262 651 -,252
S 14 ,348 576
B_18 553| ,296| 284
u_19 484|427
H_21 ,830
H_10 ,823
A 11 -,260 277 , 735
U8 532 -,600
T9 , 730
C7 ,485 -,371 547

Extraction Method: Principal Componeh Analysis.
Rotation Method: Varimax with KaiserNormalization.

a. Rotation converged in 13 iteratits.
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Na amostra, 62,48% da variancia é explicada perfatres (critério do autovalor —
initial eigenvaluey na solucéo inicial ndo rotacionada. Para umaraggo mais clara, bem
como para tornar a solucdo fatorial mais simplesigaificativa, a rotacdo VARIMAX
realizada apresentou a matriz veiculada na tabela 5

Conforme Hair Jr. et al. (2005, p 107), pelo tanmadh amostra desta pesquisa (n =
105), podem ser consideradas relevantes cargagm$atxima de 0,5. Assim, pela matriz de

componentes rotacionada foram mapeados os seisdata tabela 6.

Tabela 6: Fatores x itens PVQ (Analise Inicial)

Fator Itens do PVQ

1° E6 E15 R4 R13 P2
2° Cl6 P17 T20 S5
3° U3 B12 B18 Si14
40 H10 H21

5° All U8

6° T9 C7

Elaborada pelo autor (mgaificado dos itens, vide pp. 41-42)

Vis-a-vis a tipologia de valores humanos, os caiieudos fatores extraidos dessa
analise inicial ndo se mostraram totalmente adeseab modelo de tipos motivacionais;
inclusive, no nivel do agrupamento das categoniaddmicas de ordem superior. Ocorreram
intersecdes de itens (valores) pertencentes a tipmis/acionais de VOS diferentes, bem
como incompletude de valores por tipo e/ou VOS0Alge a analise de estatistica descritiva
ja permitiu inferir.

Por exemplo, no primeiro fator, os itens R4, R1B2pertencem a tipos do VOS
“autopromocéo”; mas, E6 e E15 integram o tipo namional “estimulacdo”, enquadrados na
categoria superior “abertura @ mudanca”. Ja nooskxtor, as duas variaveis integram tipos
pertencentes ao VOS “conservacado”, mas este messtimcompleto pela auséncia dos itens
C16, T20 e S5, situados no segundo fator junto aaariavel P17. Esta relacionada ao tipo
motivacional “poder” do valor de ordem superiortgromocao”. Nota-se que o quarto fator
ficou com as duas variaveis pertencentes ao tipdortiemo. Como ja ressaltado

anteriormente, este ndo possui classificacao jrecianto ao posicionamento num VOS.
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Desse modo, face o alerta obtido quando da validdedescala do PVQ adaptado,
acredita-se que as dificuldades e inconsistén@eatocadas derivam da baixa robustez desse
modelo quanto a estrutura dos 10 tipos motivactonai

Acrescente-se aqui outro ponto de alerta, emergeptta pesquisa: o risco de viés e
erro de afericdo da variavel T9, cuja frase congaega uma negativa. Vejamos: “n@edir
mais do que se tem, acreditando que as pessoa® ¢dexer satisfeitas com o que possuem”
(grifo nosso).

Como a gradacao de valores envolve uma classiicae®’ (valor oposto aos do
respondente), ha risco de inversdo de escala, godafiuenciar a medicao da variavel. O
fato é que tal fragilidade ficou ainda mais patemteoutra tentativa de construcéo de fatores,
quando T9 (TM: “tradicdo”) se apresentou combinaclam a variavel Al (TM:
“autodeterminacao”), pertencente a VOS teoricameptsto. No caso, “abertura a mudanca”
e “conservacao”, respectivamente. Curiosamenteetirgjp-se na analise fatorial algo
demonstrado na estatistica descritiva com a préaricavel T9 e E15, situacdo relatada em
paragrafos anteriores.

Apés o escrutinio inicial e sopesadas as dificcddathencionadas, partiu-se para
tentativas de reespecificagdo dos fatores, visandterir maior consisténcia estatistica. Isso,
para um melhor resumo dos dados e construgcdo diicadores a serem utilizados no
mapeamento dos perfis motivacionais. Tais tents@sdo descritas no anexo B.

AplOs esse exercicio, restaram definidos os indresdd‘autotranscendéncia”;
“abertura a mudanca”; “hedonismo”; “autopromocatseguranca”; e “conformidade e
tradicdo”. Entdo, foram apuradas as médias dasgiad de importancia de cada um deles,
por grupo geracional de empregadosB@mco Betaestabelecidos conforme suporte tedrico
proprio.

No processo de analise, foram detectados quatos cisoutliers mas que em nada
alteravam o resultado final. Por isso, ndo foramlwddos da amostra. A tabela 7 mostra o
ranqueamento dos escores, conforme as médias apyrach cada indicador, nos respectivos

grupos etarios.
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Tabela 7: Escores e rangueamento dos indicadoresdiis

Case Summaries

N Mean Std. Deviation
Grupos Grupos Grupos
Indic. BB |Gen X Gen Y| Total| BB |Gen X|Gen Y| Total | BB |Gen X| Gen Y| Total
H 17 49 39 10§ 6,15 599 6,08 6,04 1,21 1,1 1,30 1,21
AT 17 49 39 10§ 6,13 599 589 591 ,71 , 76 1,00 ,85
S* 17 49 39 105 4,7¢ 464 46§ 4,6§ 191 1,45 1,66 1,6(
C_T* 17 49 39 10§ 39¢ 4,18 391 4,03 15§ 1,51 1,74 1,59
AM 17 49 39 10§ 3,82 3,65 3,87 3,7¢ 1,4§ 1,45 1,43 1,43
AP 17 49 39 10§ 2,99 2,74 3,14 2974 2,2¢ 1,61 1,797 1,7§

* Tipos motivacionais integrantes do vale ordem superior “conformidade”

Legenda: H — Hedonismo, AT — Autotranscendéncia, S Seguranca, C_T — Conformidade Tradicéo,
AM — Abertura a mudanca, AP — Autopromocéo, BB — By Boomers, Gen X — Geracédo X, Gen Y —
Geragao Y

Como pode ser percebido na tabela 7, a hierarquiamgortancia atribuida aos
indicadores foi idéntica para todos os cortes deéfiogs. Também, depreende-se nao existir
diferenca significativa na gradagéo de importanas indicadores entre a geracédo Y e seus
pares, dentro da amostra obtida na organizBgéwo BetaTal gradacdo, de acordo com a
teoria de valores humanos (SCHWARTZ, 1992; TAMAY®ASCHOAL, 2003) indica para
a geracdo Y um perfil motivacional bastante voltadoprazer hedbnico, ao trabalho em
equipe (espirito de grupo e preocupa¢cdo com seuetan) e sensibilidade a questdes éticas
ligadas ao igualitarismo e cuidado com o meio anibjepor exemplo. Embora indicadores
considerados de pequena confiabilidade < 0,6), infere-se uma preocupacdo com a
seguranca pessoal e estabilidade, com proemin@at®aa acdo independente e inovadora,
todos estes avaliados como indicadores de val@izagdiana.

Ainda, existe pequena valorizagdo da dimensé&o dEnosuperior “autopromocao”. A
proposito, na amostra, podemos inclusive afirmaxisténcia de oposicao entre esta e o VOS

“autotranscendéncia”, conforme se verifica na raate correlacdes da tabela 8.
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Tabela 8: Matriz de correlacdes — indicadores finai

Indicadores AT AM H AP CT S
Autotranscendéncia — AT 1

Abertura a mudangca — AM ,144 1

Hedonismo — H 444 ,205 1

Autopromocéo — AP -,048 481 ,148 1

Conformid. e Tradic&o - CF ,098 ,138 ,028 ,420 1
Seguranga — S ,316 ,01p 313 322 326 1

Ainda na tabela 8, podemos verificar a correlac@atigamente nula entre os
indicadores “seguranca” e “abertura a mudanca’ddhesmo” e “conformidade e tradicdo”.
Nos casos, variaveis localizadas em pontos opaktesixos teoricos de valores de ordem
superior.

Também, nota-se uma correlacdo positiva entre tianscendéncia” e “conformidade
e tradicdo”, confirmando a posicdo de adjacéncsseteindicadores na estrutura circular da
tipologia de valores motivacionais de Schwartz 2)98onforme apresentado na figura 1 da
pagina 30 deste estudo. O mesmo pode ser afirmadoekcdo as demais correlagdes
positivas observadas. Excecdo notavel e probleanétia correlacdo positiva demonstrada
entre “abertura a mudanca” e “conformidade e téficindicadores de posi¢cdes opostas no
eixo de valores préticos. Questdo esta a reforggresta sobre a confiabilidade do segundo
indicador mencionado, dotado de baixo alfaCdenbach(,530), conforme apurado na analise
estatistica contida no anexo B.

Curiosamente, os indicadores “hedonismo” e “seg#anapresentaram alta
correlacdo. Aparentemente, tal achado sugestiom@eoto de ndo se incluir o primeiro
indicador em “abertura a mudanca”, situado em @osigntagonica no eixo de valores
praticos em relagdo ao VOS “conservagéo”, ao geidépce o tipo motivacional “seguranca”.
O mesmo raciocinio pode ser aplicado quando ohs&waa correlacdo positiva entre
“autotranscendéncia” e “hedonismo”, também demandts 0 acerto em ndo englobar este
altimo no indicador “autopromocao”. Enfim, corrobese o acerto em manter “hedonismo”
como indicador a parte.

Volvendo-nos a hierarquizacdo dos indicadores, @nsliegerido ndo haver diferencas
significativas entre os perfis dos grupos etanios teste ANOVA confirmou tal questéo, pois

valor p > 0,05 para todos as medicdes, sendo o mesmoborado pelo teste de multiplas
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comparacdes de média Bonferroni e indicacdo de igualdade de variancias -
homocedasticidade —, revelada no teste de homalpeteei Os resultados de tais andlises

estao veiculados no anexo C.
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5 DISCUSSAO

“E uma grande questfo, disse Candido. Esse distezsmascer novas reflexdes, e
(...) sobretudo concluiu que o homem tinha naspa@ viver nas convulsdes da
inquietagdo ou na letargia do tédio.” (Voltaire)

Como visto, o presente trabalho buscou investighresa existéncia de diferencas
entre a geracdo Y e suas predecessoras — espreifitg do perfil motivacional — , numa
organizacdo do mercado financeiro. A propésitogue concerne a este ponto, a existéncia de
diferencas foi refutada pela analise realizadaojuntamostra, em que pese 0 risco de
generalizacOes de tal resultado da pesquisa.

A investigacao teve por contexto a preocupacacesoimatural processo de sucessao e
convivio entre geracdes, a par daquilo que Cleggl.e(2011) designam como mutacgéo
demografica da forca de trabalho. Fendmeno dos nmai®rtantes com o0s quais as
organizacdoes precisam estar atentas, além dasfotraagdes trazidas pela evolucéo
tecnoldgica (mutagcéo do conhecimento), segunddesjaatores.

A ideia da realizacdo deste trabalho é contemparédde proprio interesse
demonstrado pelas organizacdes sobre a geracdoe¥idg esta reverberada pela midia de
2008 para ca e corroborada pela observacdo do amtoseu ambiente corporativo, nos
altimos trés anos. Desta observacao restava de fatquietude sobre o comportamento desse
novo grupo de profissionais, notadamente, sobrével de comprometimento deles com a
organizacdo. No caso, a mesma instituicéo finaageailco deste estudo.

Muito se especula sobre haver diferencas profundatorma de agir e pensar da
geracao Y, em relacdo a outros grupos etarios aiaddiva. Uma dessas diferencas estaria no
fato dessa geracao encarar o trabalho como semigodaavida, ndo a propria vida (LIPKIN e
PERRYMORE, 2010). Acredita-se que dessa caradterisemerge uma dose de
desconfianca, quanto ao grau de comprometimerealéade das pessoas dessa geracdo com
as organizacfes para as quais trabalham. Essa aresepser a grande e verdadeira

preocupacgdo sobre esse novo grupo demografico.dfgioado da simples constatacdo do
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desejo das organizacbes em terem empregados amitzs seus objetivos (ARGYRIS,
1968; ROUSSEAU, 1995; TAMAYO e PASCHOAL, 2003).

De certo modo, acredita-se também que boa parse gesisamento foi influenciado
pelas conclusdes de estudoswhrketing inicialmente desenvolvidos nos Estados Unidos na
década de 1990. Tais estudos concluiram pelo dgsa&pbkaixa lealdade a marcas e produtos
consagrados de entdo, por parte dos integrantegedgao Y que, naguele momento,
entravam na adolescéncia (REED, 2007; ELMORE, 2010)

Depreende-se claramente que essas conclusfesnctiaraviés para a analise futura e
especulacdes quanto ao comportamento laboral despe. Ademais, devemos sopesar o
aumento da probabilidade de uma analise enviesadanedida em que um determinado
grupo (geracdes Xleaby-boomerstenta definir e avaliar outro (geracao Y).

Ainda no campo das reflexdes iniciais, cabe destgoa € antiga a busca pelas
empresas do alinhamento e comprometimento de sepiegados. Podem ser discutidos os
métodos, ndo a tentativa. A questado € reveladaahigente pela implantacdo de formas de
controle e inducéo ao trabalho até por castigasofis Processo que foi se transformando ao
longo do tempo, dando espaco ao surgimento de noeasepcdes da Administracao,
inclusive, a preocupacdo quanto a maneira de nmotigatrabalhadores adequadamente
(ARGYRIS, 1968; BERGAMINI, 1997; CLEGG et al., 2011

Desse modo, podemos imaginar como bastante plaugieea preocupacdo hoje
demonstrada com a geracao Y, de busca do enga@mnoeotreu em todos 0s momentos na
historia. E certamente quando da “passagem de ddastéire as geracdes anteriores. O
componente novo € justamente a pesquisa no campmadketing sugestionando uma
pretensa caracteristica de baixa lealdade dos &’dransbordar para a fronteira do
comportamento em ambiente de trabalho e trazendoieitm¢cdes quanto a eficacia de
estratégias de motivacao e de gestdo de pessgaggtratégias de retencéo).

Assim, temos dois campos para debate. Um delesliestamente ligado ao resultado
apurado na pesquisa, quanto ao perfil da geracacodjado com caracteristicas ditas
peculiares para esse grupo etario. O outro cangesdpeito as consequéncias advindas desse
perfil comparativamente aos demais grupos demieggfno caso, para a organizag&mco
Beta

Portanto, um primeiro ponto a ser debatido é seepl® a preocupacéo sobre possivel

déficit no nivel de comprometimento ou se tal agio € fruto — ou seria exacerbada — pelo
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desconhecimento ou nog¢fes pré-concebidas. Iststaede para todo o rol de caracteristicas
gue se dizem peculiares aeohortrepresentado pelos Y’s. Foi justamente para sagathpo
das especulacdes, que o presente trabalho se @aoddribuir para o debate do tema. Como
ponto de partida, adotou-se a provocacéao trazida.ipkin e Perrymore (2010), relatada no
referencial tedrico, sobre analise dessa gerachassar na investigacdo do que a impulsiona
e motiva, indo além da mera questdo comportamental.essa razdo, a pesquisa resolveu
partir da motivacdo, campo vasto e complexo nosreiizde Bergamini (1990, 1997). Nele,
foi buscada uma visao integradora que levou aaageoria de valores humanos de Schwartz
(1992) e sua ferramenta PV(Pertrait Value QuestionnarieNo caso, a versao adaptada ao
Brasil por Almeida e Sobral (2009), para coletalddos e afericdo dos perfis motivacionais,
como relatado nas secfes anteriores deste trabalho.

O primeiro resultado disso nos permite discutir esgatar um ponto bastante
enfatizado pela literatura pesquisada, e ja citloparagrafo anterior, que diz respeito a
aspiracao de uma vida profissional e pessoal bganla, por parte da geragao Y (HAMMILL,
2005; LOMBARDIA et al., 2008; TAPSCOTT, 2008; LIPKle PERRYMORE, 2010;
CLEGG et al, 2011). Como visto, tal caracteristid@ega até a suscitar pontos de
interrogacao sobre esse grupo e suas motivagoes.

Mas, convenhamos, tal grupo conviveu e foi criadiogais ou parentes proximos que
véem de uma época de transformagbes profundas oreore@, pelo rapido avanco da
tecnologia e comunicacbes, que exacerbou fortemanteompetitividade, disputa por
mercados e busca por inovacbes. Tempos que levarama ruptura na forma em que o
trabalho era visto, diante das situagcfes de estedsseguranca gerados as pessoas em sua
relacdo com as organizagbes, suas empregadoras, @daado por Bergamini (1997) e
Freitas (1999). Ademais, a filosofia de relacOesavess de emprego de grande parte das
empresas foi substituida por uma politica de n&angas (Rousseau, 1995). Todo esse
movimento trouxe como resultado um desalinhamente s interesses da organizagao e
das pessoas que nela trabalham, com fortes prejaigmtivacdo no trabalho (BERGAMINI,
1997; TAMAYO e PASCHOAL, 2003).

Pode ser inferido que esse processo deixou maiaspovae geracdo, que cresceu
vendo o reflexo de tudo isso em seus parentes., ldactivel que queiram algo diferente
para suas vidas. Alids, tendo como pano de fundwexdsténcia de diferencas no perfil

motivacional da geracédo Y, em relacdo a Kaby-boomersé reveladora a descoberta, no
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ambito da amostra pesquisada, da elevada gradagdmnpgbrtancia atribuida ao tipo
motivacional hedonismo. Tipo muito valorizado podds as geracfes (média geral de 6,04
numa escala que vai até 7), tendo ficado em primdegar na hierarquizacdo dos indicadores
medidos na pesquisa. Analisando internamente os tt@zidos na referencial tedrico, que
levaram a construcdo do referido indicador, persebelaramente o anseio dos respondentes
pela apreciacao dos prazeres da vida e do cuidadbesi mesmo (81% de respostas entre 0s
graus de valoracdo “6 — muito importante” e “7 -sdprema importancia”).

N&o surpreende o fato do hedonismo se apresentas oovalor mais graduado na
amostra da pesquisa, pelo contetdo da inquiri@zaea. Ora, o prazer, desejo legitimo do
ser humano, € muito caracteristico da cultura lefesi como s6i perceber na producao
artistica e manifestacdes culturais do pais.

Como o lado heddnico esta ligado a inclinacbesoagssndo € demais pensar que 0S
individuos querem trabalho, mas também querem &uiida. Podemos dizer, as pessoas
anseiam trabalhar e viver bem. Seria 6timo se fpessivel conciliar as duas coisas, rumo a
utopia keynesiana de superacdo da motivacdo diat# a mera luta pela subsisténcia
(Keynes, 1930). Aqui, sabe-se que um importanteiséq para isso é a significacdo do
trabalho. Trabalho no qual as pessoas se iderdifiqguque tenham prazer e possam
desenvolver seu potencial criativo, empregando thonale suas energias. Claro, sem que
isso também corresponda a destruicdo das posaieiéddo viver fora do trabalho. Essa
harmonia entre trabalho e vida, tdo decantada coaracteristica da geracdo Y, foi
corroborada neste ponto pela pesquisa e pareceinsealvo de todas as geracdes de
trabalhadores existentes Banco Beta

Neste ponto, parece-nos que a diferenca existerite as geracdes pode estar na
exteriorizagcdo do anseio heddnico, pois 0 mesmonéum a todos. Interessante notar, a
literatura utilizada no referencial tedrico atrilaugeracdo Y o apreco a comunicacéo fluida e
sem barreiras (LOMBARDIA et al., 2008; TAPSCOTT,08), ndo apresentando temor em
expressar seus pensamentos (LIPKIN e PERRYMORH))2@bnto para o qual ndo houve
afericdo direta face os itens apresentados noigonasb PVQ.

Num passo seguinte, o resultado da pesquisa demwnigfualmente um escore
elevado para o indicador “autotranscendénca”, gngpdo axiolégico de ordem superior e
aglutinador dos tipos motivacionais “universalisneo™enevoléncia”’. Dimenséao pertencente

ao eixo de valores éticos, conforme denominaddApueida e Sobral (2009), que expressa a
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motivacdo da pessoa em transcender preocupac¢Oeenéymas, estando inclinada a
contribuir para o bem-estar do seu grupo e a¢cgaedds a temas de interesse geral, como por
exemplo o respeito a natureza (TAMAYO e PASCHOAQQ3). Por sua posicado na teoria,
Nao nos parece que esse indicador esteja em oadit hedonismo.

No tocante a geracgdo Y, o resultado adere perfeitteras caracteristicas propaladas
sobre essa geragdo quanto a preocupagdo com cggsesmetem a atribuicdo da qualidade
de “socialmente conscientes” aos membros dassert (LIPKIN e PERRYMORE, 2010).

Também, abrindo-se o leque de possibilidades adastpela teoria pesquisada, essa
gradacdo atribuida ao indicador “autotranscendénuig leva a acreditar, por parte do
publico pesquisado — e indistintamente, confornsellteados mostraram —, na existéncia de
expectativas ligadas ao bem estar de todos e attags coletivo, ai incluido o da propria
organizagdo (SCHWARTZ, 1992; TAMAYO e PASCHOAL, Z0(ALMEIDA e SOBRAL,
2009).

Neste caso, 0 mesmo grupo de teoria sugere as saspaeadocdo de estratégias de
motivacdo ligadas a imagem social da mesma e qleriaean o0 clima organizacional
harmonioso, de tolerancia e colaboracdo, além datwpdade de interacdo com clientes.
Importante notar a congruéncia disso com duas teaisiicas levantadas como sendo
proprias a geracdo Y: o anseio por relacdes fortesmbiente de trabalho (TAPSCOTT,
2008) e o senso de missdo, segundo o qual esse gripmporta com a missao das
organizacoes, principalmente quando estas se ekt com 0os campos ambiental, social e
de voluntariado (LIPKIN e PERRYMORE, 2010). A prjaurioso notar o compartilhamento
do valor, e no mesmo grau de importancia, por mhrsemembros de outras geracgoes.

Quanto as caracteristicas supra, pelos resultduotaos na amostra podemos inferir
que a organizacdo onde ocorreu a pesquisa esti& diarum campo promissor, relativo as
chances de sucesso de estratégias de alinhamentotdeesses dela mesma com de seus
empregados, pela forte inclinacdo coletivista destdviamente, a depender do interesse da
organizacado neste sentido, em estimular e refdagar valores mapeados na equipe. A
constatacéo fica ainda mais clarividente pela Boy@é® negativa evidenciada na amostra entre
o indicador de “autotranscendéncia”, do qual falasmface o de “autopromocado”. Este,
teoricamente situado em pdélo oposto ao outro no @ixvalores éticos (SCHWARTZ, 1992,
ALMEIDA e SOBRAL, 2009; CAMPOS e PORTO, 2010).
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Além dessa correlacdo negativa, “autopromocao”loevee o indicador para o qual
foi atribuido o menor grau de importancia dentreedes estruturados na presente pesquisa,
tendo apresentado na média de toda a amostra i@ €88 (ndo importante, conforme escala
utilizada). Embora, especificamente para o codgcetla geracdo Y tenha apresentado média
3,14 (importante), diferenca tal considerada coréio significativa sob o ponto de vista
estatistico, quando comparado aos escores aprésgmas demaisohorts Mesmo assim,
no continuumde importancia do eixo de valores éticos restoactarizado a oposicado deste
indicador comparativamente a “autotranscendénaed p publico da geracao Y.

Ainda quanto ao referido indicador “autopromocatdmbém classificado como
categoria axiolégica superior, 0 mesmo agrupa tipostivacionais que denotam
preocupacdes pessoais com o préoprio resultado -psssoupacdo com os do grupo —, a luta
para mostrar-se melhor do que os outros e a buscarestigio, influéncia e poder. Enfim,
expressa metas relacionadas com resultados pegSEZIHWARTZ, 1992; TAMAYO e
PASCHOAL, 2003). Pelo resultado obtido na pesquisdo a todo o grupamento de
empregados € deduzido que estratégias que estinmm@rcompetitividade interna, no nivel
individual, poderéo fracassar.

Dentro dessa perspectiva, pela oposicao entreloesalas dimensdes autopromocao
e autotranscendéncia, pode ser inferido que paditale remuneragdo variavel de feicdes
individualistas ndo sejam eficazes. Ou, se levadésro e fogo, talvez possam destruir o
tecido de coesdo e senso de grupo que imperarempaesaBanco Beta como também
revelado neste trabalho. Obviamente, ndo se dismdte estudo o mérito sobre a melhor
politica de gestdo, mas a adequacdo dos sinaisdesipelo perfil motivacional dos
empregados as praticas da empresa, alertando-selo@obre os riscos para a organizacao
quanto a eventual dissonancia.

Lembrando-nos que o perfil extraido da pesquisesepta a média de pensamento do
grupo componente da amostra. Porém, especificanpanéeo corte etario dos membros da
geragcdo Y na amostra, esse resultado ndo corralbzaeacteristica de propenséo desse grupo
em valorizar a remunerac&o por resultados sobsoivitividual (LOMBARDIA et al., 2008).

Na sequéncia dos indicadores finais hierarquizadosecao 4 (vide tabela 7, p. 53),
temos gradacdes de importancia significativas pgeguranca” e “conformidade e tradicdo”
para a amostra. No caso, 4,68 e 4,03 de médiagatdspmente, nota classificada como

importante na escala adotada na pesquisa. Comosgoddservado, embora apresentados e



62

aferidos em dois indicadores distintos — por fodz necessidade de consisténcia na
montagem dos indicadores finais da pesquisa, osnogesepresentam tipos motivacionais
englobados na categoria axioldgica superior “CoR&E0".

Repisando a teoria veiculada neste estudo, estgara encontra-se no eixo de
valores praticos, também nos dizeres de Almeidalwab (2009), revelando tendéncia a
procura por estabilidade e preservacastatus qupbem como a segurancga que ele gera no
relacionamento com 0s outros e as instituicbes.simysessas inclinacdes corroboram a
demanda por estratégias ligadas a estabilidadempwego, transparéncia nas relacdes de
trabalho, normas de supervisdo claras e adequgdabkdade de espaco fisico e politicas
assecuratorias, como seguro saude (TAMAYO e PASCHQ803).

Desta feita, € possivel dizermos que tal achadorga&fa caracteristica de viés
coletivista apurada pela amostra, denotando o apectrabalho em grupo e a seguranca
proporcionada por esse mesmo grupo e até pelaipagan, por assim dizer. A matriz de
correlacdes (tabela 8, p. 54), resultante da andlscorrida na secao 4, mostra essa questao
dado o valor positivo entre os indicadores “autetcendéncia” e “seguranca”, ambos,
adjacentes na estrutura motivacional da Teoriadaev&tz (1992), conforme pode ser visto
na figura 1 da pagina 30. Ou seja, ndo ha relagd@pdsicao ou conflito entre esses valores e
seus tipos motivacionais.

Tal aspecto, soa natural pela caracteristica oddardo contexto da organizagéo palco
desta pesquisa Banco Beta— diante das oportunidades ofertadas pelo trab@d¢hoampo
realizado. Contexto organizacional apresentandaqoemo de fundo a baixa rotatividade de
mao-de-obra, configurando-se em clara mensagenipdode relacdo que a organizacao
pretende manter com seus empregados — de longo, praque certamente influencia a
atracdo dessa mesma mao-de-obra nos processosratamento realizados. Essa questao,
por sinal, € tratada por Denise Rousseau (199% desdobra na formacdo do contrato
psicolégico de trabalho, tema a ser abordado naiése. A propdsito, isso pode explicar de
certo a caracteristica de homogeneidade da amastespeito das diferencas etarias.

A questao posta a luz é: a caracteristica e fil@std organizacédo definem fortemente
o perfil das pessoas que nela buscam trabalho. ddtmutra forma, as pessoas buscam
trabalhar — ou permanecer no emprego — em locpos valores compartilha. Segundo Lipkin
e Perrymore (2010), esta € uma caracteristica flartgeracdo Y, que balizaria até os habitos

de consumo. De todo modo, vé-se que os valoresgilganca, conformidade e tradicdo séo
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muito apreciados pelos membros das demais geracOa® se depreendeu do estudo.
Principalmente, seguranga. Certamente, pelos aéntnotivos ja aduzidos no processo de
atracdo. Até porque, diz um chiste popular na im@i$sinanceira que ‘ninguém’, quando
crianca, manifesta o desejo de ser bancario ‘quarester’.

Notavel é o fato dessa descoberta refutar, paranastea, a caracteristica de
imediatismo pespegada a geracdo Y. Um ponto pliex&e € como a organiza¢do neste caso
deve atuar no balizamento das expectativas dereagrascensao profissional.

Ainda quanto aos indicadores da categoria “consén/a a gradacao apresentada —
relativamente significativa (média superior a 4lapg@mostra), contradiz de certa forma a
afirmativa de pretenso desprezo da geragcdo Y arhiga e canais tradicionais (LIPKIN e
PERRYMORE, 2010). Por outro lado, devemos ponderae o lider que agrega
conhecimento e possibilita o dialogo tem maioressipilidades de angariar naturalmente o
respeito dos Y’s, pela crenca destes no valor edecisdo (LOMBARDIA et al., 2008).

Esgotando-se os indicadores da pesquisa, chegamisswssao sobre os resultados
encontrados para a categoria “abertura a mudamabst de ordem superior que agrupa os
tipos motivacionais “autodeterminacao” e “estimélac como ja vimos. Pela matriz de
correlagbes a mesma ndo chega a apresentar clasac@p aos indicadores ligados a
dimenséo superior “conservacéo”, como era de seraspelos supostos da teoria utilizada
(SCHWARTZ, 1992). Porém, tal medida pode ser camaih baixa entre “conformidade e
tradicdo” e “abertura a mudanca”; e praticamenti& rantre este Ultimo e o indicador
“seguranca” (vide tabela 8, p. 54). Embora semcatarizacdo de conflito entre os valores
mencionados, a pesquisa permite inferir pela amagte o perfil motivacional do grupo
indica menor grau de importancia atribuido a egt@edsdo axioldgica, em relagdo a sua
categoria oposta no eixo de valores praticos. Waler, situacdo comum entre a geracédo Y e
demaiscohorts

Como sabido, a categoria “abertura a mudanca” icglacse com o pensamento e
acOes independentes. Algo afeito aos Y’s, seguni@mréa colacionada, que valorizariam a
acdo autbnoma individual. Entretanto, o resultaal@esquisa demonstra que mais do que o
apreco a autonomia, os respondentes apresentam aior pendor pela coletividade e
trabalho em grupo, demonstrado tanto pelos mentda@gracdo Y quanto dos demais grupos

etarios.
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Na continuidade do cotejo dos resultados da pesaaisn 0 aporte tedrico trazido a
baila, um ponto tangenciado neste trabalho dizeigs@ teoria do contrato psicolégico de
trabalho. Neste, o tema articula-se com as conse@#e estratégias que podem advir do
mapeamento do perfil motivacional dos empregadeta-te, da necessidade e objetivo de
que a pesquisa seja consumivel. E a reflexdo appopta, relativa ao segundo ponto do
debate provocado, que tem a ver com as consegsémgaidentificacdo do perfil
motivacional dos empregados, Y’s e demais.

Como ja dissemos, ao conhecer e interpretar d peofivacional a organizacéo passa
a entender melhor os valores compartilhados engrgo de empregados e, por conseguinte,
daquilo que os motiva. No caso deste trabalho, silpecdo com enfoque em grupos
geracionais. Descortina-se entdo a possibilidadsed@abilizar estratégias aptas a buscar o
engajamento dos empregados aos objetivos da oaganiz(TAMAYO e PASCHOAL,
2003). Mas, além disso, este poderoso insumo pemui¢ tal estratégia seja desenhada de
forma consentanea com os anseios do grupo, atmg@dim ponto de convergéncia entre 0s
interesses do capital e trabalho e busca da mddwiglino compartilhamento de beneficios
(DAVEL e VERGARA, 2001).

Em dltima instancia, falamos do proprio significatiotrabalho, algo caro a geragéo Y
e, como se Vé, a todas as outras, como pode saidextia hierarquizacdo da pesquisa, onde o
tipo motivacional hedonismo esta intimamente ligadoexercicio das atividades que dao
prazer e que possam levar a um sentimento deagatizessoal (BRANDAO, 2008; LIPKIN
e PERRYMORE, 2010). Questao que veio fortementma, tcom o maior grau de valoracao
pelas pessoas de todas as gerag0es que particigan@esquisa.

Certamente, algo que ndo é simples de ser engendradte as exigéncias de
produtividade e cobranca por resultados, mas geeisar ser tentado pelas organizacoes.
Frente até ao desafio das tentativas de se quabenacionalidade instrumental que impera
na Administracdo (TENORIO, 2008).

No tocante adBanco Betaorganizagao-palco deste estudo, a pesquisa sugesh
partir da amostra, que o grupo de empregados @psom “vestir a camisa” da organizacao,
desde que haja sentido e senso de missdo no wab@lhprazer em realiza-lo sera
consequéncia deste movimento. Isso é especialneteiessante quando identificado na
geracao Y, que representa o futuro da organizagao.
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Ai é que se encaixa a teoria do contrato psicabddetrabalho (ROUSSEAU, 1995).
Como j& esbocado anteriormente, a filosofia de&gesta empresa comunica fortemente
intencdes e promessas em relacao a seus empreigdides,ciando no processo de atracao de
mao-de-obra. Da mesma forma, a missdo da emprekcgs de investimento, pacote de
beneficios e politica de ascenséo profissionatratasa de cargos salarios, para ficarmos em
alguns exemplos. Nesses casos, as mensagens dpendgm no processo de retencdo do
empregado.

Neste nivel, algumas das politicas citadas podemidnar como meros motivadores
extrinsecos. Porém, no caso, se a organizacaadassjar a fronteira do pleno e duradouro
engajamento, pela motivagédo de seus empregadas reldstir e preocupar-se com o tipo de
contrato psicologico a ser construido junto a eBss.a opcgéo for por um contrato do tipo
transacional, que se estabeleca politica de remacé@variavel agressiva ou remuneracao por
tarefa. Contudo, se deseja a construgcdo de umatontio tipo relacional, a pesquisa
sugestiona a existéncia de campo feértil para iasrganizacdo alvo da pesquisa.

Porquanto seus resultados sobre a amostra indicarapanséo para o trabalho em
equipe e a convergéncia entre interesses pessodjar@zacionais, como ja debatido. Ao que
nos parece, e a propria teoria estudada, indicaspaeseja a op¢cdo com maior chance de ser
buscada pelBanco Betaem virtude da industria & qual pertence (set@nfteiro, servigos),
onde o comprometimento dos empregados é diferegoiapetitivo. Notadamente, pela
necessidade de conhecimento e aplicacdo dos desdwsiratributos de entrega do servico,
como explanado no tépico dedicado a teoria sob ott{@OUSSEAU, 1995).

Explorando um pouco mais a questdo, as demandasssapas pelos valores de
“autotranscendéncia” e “conservacdo” (neste ultimferimo-nos especialmente ao indicador
“seguranca’), que emergiram muito fortemente dajgisa, fornecem um bom indicativo na
construcdo deste contrato psicologico do tipo rehed, caracterizado pela lealdade,
compromisso e relacionamento de longo prazo. Beseao encontro do desafio do qual falam
Lipkin e Perrymore (2010) em reter os membros dagg® Y, imediatistas a primeira vista.
Porém, também podemos dizer o mesmo em relacateawss.

Essas demandas, analisadas sob o resultado olatidmnostra, levam a crer que a
adocao de estratégias assecuratovigs, (icenca maternidade estendida; apoio a empregado
que foram vitimas de assalto e seus familiaregledgae beneficios além daqueles legais ou

estipulados em Acordo Coletivo de Trabalho) e gusal@giam um bom clima de trabalho,
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podem fomentar a percepgcédo de uma organizagcaouiee @os seus, gerando uma viséo da
mesma muito mais afeita & imagem de uma famili@ugode uma corporacdo. H4 neste caso
formacéo de vinculos muito fortes, a moldar conguoéntos e dar poténcia a politicas de
motivacdo (ROUSSEAU, 1995; TAMAYO e PASCHOAL, 2003)

Neste sentido, Rousseau (1995) indica o papel iekepelas mensagens enviadas,
gue veiculam promessas, que uma vez interpretadaseias, conformam o contrato
psicoldgico. E neste nivel que a organizacdo meatisar, cuidando sobretudo da harmonia,
consisténcia e coeréncia de todas as suas policgestdo de pessoas, de forma a néo cair
em contradi¢cdo, provocar desconfiancas e violagi@ahtrato psicolégico, sob pena de
provocar grandes danos a empresa e, claro, aoegados, pela frustracdo, raiva e estresse
(ROBINSON e ROUSSEAU, 1994).

Podemos ilustrar a questdo de como pode operavio éa mensagem institucional:
uma coisa é determinar e cobrar de maneira sistaratvenda de determinado volume de
produtos; outra, é conscientizar e demonstrar agwegados a importancia de se colocar
determinados produtos no mercado e a contribuis®o ghara a vida das pessoas e até para o
pais.

No aporte tedrico utilizado fala-se que a geracd@ W contingente que se preocupa
com a igualdade e se identifica com missdes. Tapécde, aquelas ligadas ao bem estar da
sociedade e meio ambiente (LIPKIN e PERRYMORE, 20Iisso converge para a
caracteristica encontrada em todo o grupo de emosgdoBanco Betgpara os valores de
carater coletivo. Entdo, pode ser também especujaema oferta dos desafios e estimulo ao
trabalho, a organizacédo possa fazé-la sob o sighanth misséo, como a preocupacéo e
filosofia da sustentabilidade, tdo em voga em ndesmpo, bem como mostrando que a
atividade da empresa tem uma razéo de ser, quscéracle a mera intermediacao financeira
(atividade principal de um banco).

Reforcando exemplo ja relatado, a empresa preeisebistrar que uma concessao de
crédito (atividade bancaria central), seguindcédns adequados (responsabilidade de evitar
o superendividamento das pessoas; financiamentividages que ndo degradem o meio
ambiente, por exemplo), € benéfica e fundamentatrascimento econémico, geracao de
emprego e renda, enfim, ao crescimento da socie@adgsmo raciocinio pode ser aplicado
a educacgédo financeira, com estimulo & formacgéo algpgmca e cultura previdenciaria.

Descendo a raizes mais profundas, pode se dizea qtigidade da empresa contribui para
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realizacdo de sonhos e desejos das pessoas, cman@amento dos estudos de um filho, a
compra da casa propria ou da viabilizacdo de umaempadoria mais digna para um cliente
no futuro.

Na verdade, atividades tais exercidas concretanpaiés pessoas. Ou seja, denota-se
gue diante dos valores mais apreciados pelo grupcerdpregados d®anco Beta a
organizacdo tem em méaos a possibilidade de utdieadessa abordagem a moldar a
significacdo do trabalho; e que este propicie fe&ii® e prazer as pessoas, que se sentirdo
ainda mais a vontade identificando-se em meio aegqugpe, cumpridora de uma missao.

Neste mister, desnecessario dizer que a organizeg@@ode olvidar e se descuidar
quanto a demonstracdo concreta da seriedade ddastade uma filosofia e politica deste
naipe, propaladas pelas mensagens veiculadas pgémizacdo. Porquanto, falhas de
implementacédo serdo encaradas como violacdo dodefeontrato, principalmente, se tais
ocorréncias transparecerem propositais ou frutoedgigéncia por parte da empresa e/ou de
seus mandatarios (ROUSSEAU, 1995).

De nada adiantar4, por exemplo, a empresa precorazainclinacdo pela
responsabilidade socioambiental, se internamententiva, compactua ou transige com
praticas de assédio moral e desrespeito a dirgabalhistas. Tal dissonancia colocara em
Xeque a imagem construida e o contrato proposto grapresa no conjunto das mensagens
emanadas, que, certamente, responde em grandeanpsdéd escolha da organizagdo como
locusde trabalho ou da decisdo de uma pessoa de melamperer e fazer carreira.

Em suma, uma mensagem organizacional ndo encont@rana realidade dos
empregados que se enxergam explorados e nao pestide um projeto do qual podem se
orgulhar e capaz de fornecer elementos para suarrealtzacdo (ARGYRIS, 1968;
BERGAMINI, 1997; TAMAYO e PASCHOAL, 2003). Isto sarespecialmente frustrante
para a geracdo Y, bem como para todas as demarsiddise parénteses neste ponto,
devemos relembrar o alerta de Bergamini (1990) gaesm um grande desafio das empresas
ndo € necessariamente motivar, mas evitar que €s0g® percam a motivacdo com que
chegaram para trabalhar no seu primeiro dia.

O resultado da pesquisa, que demonstra nao exigérencas entre os perfis
motivacionais da geracao Y e saahortsno Banco Betasugere, para essa organizagado que
pense o0 tema da motivacdo de forma geral. Talversana conclusdo possa ser util a outras

organizacoes na busca pela perenidade.
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Entdo, uma vez tratados os dois campos de debatgaldalamos, entende-se por
necessaria a reflexdo sobre outros pontos que pedemxtraidos desse trabalho, conforme
adiante.

Divagacbes sobre o futuro sempre foram caracasstido homem e, por
consequéncia, das organiza¢des humanas. Comadidao porvir? Ou melhor, quem lidara
com ele? Sao perguntas frenquentes na cabeca stosege para ficarmos no caso do mundo
corporativo. Sabe-se, existem até mesmo corrert@eisamento estratégico que tentam nao
apenas decifrar, mas criar o futuro. O avanco irése da tecnologia, somadas as mudancas
de pensamento e costumes na sociedade, cria nes@ssidades e possibilidades, mas trazem
novos riscos a baila. Quem diria, h4 20 anos, dueneem seria tdo dependente de celulares?
Dependéncia esta que ja se tornou patologica emmalg situacdes. Muitos parecem se sentir
‘mutilados’ na auséncia desse aparelho ou de ®rawal inoperancia.

Tais questdes tornam fluidas as certezas outrosteates. Uma delas era que o
homem teria mais tempo para o lazer e descansm,apahc¢o da tecnologia. Lédo engano!
Também, que existiriam coisas que o dinheiro n&tegse comprar, como uma ‘gravidez
tranquila’ para uma mulher norte americana abastada de qualquer outra plaga — que
deseja ‘terceirizar’ sua gestacao para uma indpoiae e necessitada de recursos, que se
dispde a atuar como ‘barriga de aluguel’. Clare, @dntuito deste estudo discorrer aqui sobre
reflexdes e julgamentos morais acerca de tais Ggest

Porém, diante dessas variaveis ambientais e soamigrganizacbes passam a correr
de forma incessante, num frenesi inesgotavel parssbrevivéncia num mercado cada vez
mais competitivo, onde uma determinada inovacae poclusive destruir uma industria ou
profissées. E s6 nos lembrarmos das maquinas deves@ dos filmes de celuldide para
maquinas de fotografia. Produtos obsoletos ou nmtos de culteintagenos dias atuais,
quando muito. Junto com a maquina de escrever,&anpereceram as profissdes de técnico
de manutencdo e professor de datilografia. Issm, entar com empresas e marcas que
desapareceram do mercado ou precisaram se reinpanéasobreviver.

Dado o contexto organizacional, a otimizacdo deuest de custos, a maximizagcao
do lucro e estimulo a producéo de conhecimentansgerativos categoricos. O problema € a
forma como tratar as pessoas, o principal atoredessario e que deve ser o usufrutuario em
altima instancia dos beneficios materiais do preggeAfinal, para que serve uma empresa ou

sociedade rica com pessoas infelizes? Evidentego@seario ndo cairmos na tentacao
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maniqueista de acharmos que tudo vai mal. Porémreéiso vigilancia constante e
inconformismo, de forma a néo se perder de vidia alltimo de todas as coisas: a felicidade
do homem, retratado nesta pesquisa em sua dimatesdvabalhador, que atua numa
determinada organizacao.

A par do senso de pragmatismo e abstraindo-noscdagntes de pensamento
econdmico ou ideologia politica, podemos até discutjuantume a forma de distribuicao
justa, mas o progresso material € necessario sheiddb € fonte de suprimento de caréncias.
Portanto, a produtividade das empresas e a qualidadornecimento de bens e servigos sao
importantes no cenario econdémico, para ficarmosleisiimportantes objetivos empresariais.
Ou sera que ha possibilidade de existirem trabaheadsatisfeitos de uma empresa falida?

Dai, a defesa da importancia de metas, cobrancap@dormance e entrega de
resultados, mas que isso seja feito com respeito iadividuos, considerados em sua
dimensdo humana, tratados como tal, e para os sgjais dadas as condi¢Oes de satisfacao e
realizagdo pessoal. Processo a ser precedido gklig@ genuino de entendimento de suas
motivacdes, para a modelagem de um ambiente daticablesafiador e recompensador, com
significado. Enfim, buscando-se uma convergéncimigeesses da organizacao e das pessoas
gue nela atuam.

E neste contexto que foi discutida a necessidadeemendimento do perfil
motivacional da geracdo Y, aquela que hoje reptasen futuro das organizacoes.
Preocupacdo que ndo pode negligenciar o proprivivdonentre geracdes, a propiciar
aprendizagem mutua e preparacéo voltada a perendiaeémpresa, como no casoB#nco
Beta palco da pesquisa, como dito no inicio destectdpi

Clarividente é a possibilidade de existirem pessoas perfis diferentes, dentro dos
respectivos cortes geracionais pesquisados. Emtioetaomo ja falado antes, a ideia da
pesquisa era mapear os valores compartilhados gelesoscohortsexistentes na empresa,
pela dificuldade de se trabalhar com diagnésticestetégias individualizadas em um nivel
macro da organizacdo. Afirma-se isso para deseortan possibilidade da aplicagédo da
metodologia desta pesquisa na investigacdo de spentiraequipes, ministrada por
supervisores ou geréncias locais do respectivoogdgptrabalho, no intuito de assegurar o
alinhamento de interesses corporativos e pessalisgrupo — da menor estrutura até os mais

altos escalbes organizacionais.
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Por fim, cabe falarmos da preocupacgéo quanto &sifitacdes. Como ja confessado,
a pesquisa buscou refletir sobre eventual diferengstente nos perfis motivacionais dos
empregados de uma organizacdo, separadamente ygmrsggeracionais, com énfase na
geracao Y. Diga-se, antes de qualquer analise dib p@tivacional houve um trabalho de
categorizagdo. Tal esforco acompanha o homem, @esspemicias da ciéncia. Tudo em prol
de um melhor entendimento das coisas, dos fenéndmostureza e até dos préprios seres
humanos. Podemos enumerar varias tentativas deificdagdo, cada qual com suas
peculiaridades e graus de polémica. Para ficaregistos a dois exemplos, podemos citar as
categorias taxondémicas propostas inicialmente paolGs Linnaeus (Carl von Linné) no
século XVIII; e as tipificagcbes, por conta de ceedsticas morfoldgicas, das pessoas mais
propensas a pratica de crimes, conforme trabalhcardeopologia criminal de Cesare
Lombroso, no século XIX. Como sabemos, tais terdatsofreram refutacdes e modificacdes
ao longo do tempo.

Guardadas as devidas propor¢gdes e ambicdes desjaigze bem como ciente do
carater perecivel de qualquer conclusédo, a teataiyui esposada pretendia igualmente
apreender um fendmeno tdo importante da vida catigar em sentido estrito, e da propria
vida em seu sentido mais amplo, como é o caso diagao. Esta, diga-se, como vetor
fundamental para o engajamento e comprometimerggessoas com o trabalho e até com
uma organizagao.

Porém, o resultado da pesquisa, pelo menos deodrtindites nela propostos, denota
gue mais importante do que a tentativa de claas#ic das geracdes — e investigacao sobre
diferencas entre elas — € o trabalho de entendimenégracdo e aprendizado matuo entre o0s
diversos grupos etarios, cujos valores advém darautjue compartilham ao mesmo tempo
num determinado momento historico. Reconhecends omraia vez os limites da pesquisa,
talvez a diferenca néo resida nas caracteristigesfé motivacional das geracbes, mas nas
percepcdes de uma em relagdo as outras, pois gatlaafre daquilo que Lipkin e Perrymore
(2010) denominaram como “geracentrismo” (op. @t.3), 0 que as faz pensar que sejam
Gnicas e melhores.

E I6gico que os mais velhos possuem vivéncias msiem termos de experiéncia,
mas até isso é relativo. Num exemplo extremo, bhastamparar um homem de 30 anos que
jamais saiu do campo, nhuma remota regido do padsifra de 50 anos, executivo de uma

grande empresa, com Otima formacdo académica @ hrgncia profissional. Embora as
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diferengas, certamente um teria o que aprenderoctra, se fosse dada alguma possibilidade
de convivio. O homem do campo poderia transmitiexaacutivo sua experiéncia quanto a
leitura dos sinais da natureza, que trazem impiagalicdes subjacentes, como o tempo de
maturacao das coisas. Essa licdo, por exemploripogkr de grande utilidade ao executivo
no controle da ansiedade e estresse. Este é unplexparadoxal, apesar de absolutamente
crivel, pois é um contraponto a afirmacdo de gaeséedade seria uma caracteristica tipica da
geracao Y (a qual pertence o homem do campo, casmomificado).

A necessidade de relativizacdo também decorre @aiprauséncia de padréo unico
em todos os membros de um grupo, o que é dificleneprificavel, ainda mais quando
tratamos de um grupo humano. Numa determinada iéganpgbdemos encontrar na sua
provecta matriarca uma fa de cant@@p, enquanto a filha aprecia cantoras da MPB da
década de 1960 e a neta delira com antigas canigielsies Identicamente, ndo é dificil
imaginar um velho senhor preocupado em fecharreitar do chuveiro enquanto se ensaboa
no banho, ao contrario de seu neto que esbanjaamlavar-se e até esquece de fechar a
torneira apos usar o lavabo.

Neste ultimo exemplo, certamente ambos — avd e-h&tariam da importancia de se
preservar a natureza, acaso instigados a fazé&taoSeste um exemplo que adverte para o
cuidado das relativizagbes, mas igualmente espesnll@e a necessaria distincdo entre
atitudes (no caso, explicitamente diferentes emtfee neto) e valores professados (diferenca
nao identificavel claramente). Contudo, as difeasngodem ser equalizadas pelo aprendizado
muatuo, como no exemplo do pai que ndo ultrapassaor&nal vermelho, envergonhado pela
reprimenda recebida do filho de tenra idade, quba@ de receber no¢cbes de cidadania e
bom comportamento no transito pela escola primaria.

A partir do desafio que tais trocas de experiéngadem significar no mundo
corporativo, especula-se que os préprios membropridaeira metade da geracdo Y, que
daqui a pouco tempo estardo a frente das orgamigapddem enfrentar problemas com seus
pares mais jovens que ingressardao no mercadolihioanos préximos anos. Por tal motivo,
no processo de integracdo e aprendizado mutuo anigeracdes, € que Lipkin e Perrymore
(2010) sugerem o uso de técnicasodachinge mentoring

Enfim, ndo podemos refutar e deixar de prestacatea geracao Y, pois ela guarda a
semente do futuro das organiza¢des. Todavia, @mafs imperioso o correto entendimento

de como as organizacdes podem e devem acompaskalugédo dos valores no conjunto de
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seus empregados, de forma a capturar a melhor fdem@nvergéncia das necessidades da
empresa e de seus membros. Hoje, aparentementaJones podem ser iguais, 0 que nao
quer dizer imutabilidade ao longo do tempo, powlaura € dinamica e é ela que plasma os
valores (LARAIA, 2001). Numa perspectiva imediajaanto a geracao Y, existe o desafio da
atracdo e retencdo de seus membros, pois ha engueesas sobre o ‘custo afundado’
imposto pela saida prematura de um jovem talent@rdanizacdo, em busca de outras
oportunidades mais interessantes a seu talante.

N&o nos iludamos, as organizacdes continuardo antepapel central na vida do
homem e a rotina de cobrancas por performance €mitb por inovacdes e eficiéncia
produtiva continuarad. O que se pretende é provocsr reflexdo e busca de alternativas, a
permitir que o mundo do trabalho ndo massacre ssops, possibilidade plena diante do fato
de tal mundo ser construido pelas mesmas. Nadeométhque as organizacbes exercam
essas possibilidades junto a um novo contingentealalhadores, sem se esquecer daqueles
que ja labutam hd um tempo maior, buscando-lhesegracdo e troca de conhecimentos e
vivéncias. Assim, as organizacOes nao terdo pagu@eocuparem com 0 porvir, pois desse
amalgama estardo na pratica moldando o prépriodutu

A ideia das empresas conhecerem o perfil motivatiopara adequarem suas
mensagens e propostas de atuacao junto a seuggangsepode ser um passo concreto nesta
direcdo, ressalvados os casos em que este pramemsa sob objetivos disfarcaveis ou ndo
de manipulacdo das pessoas, 0 que seria odiosuvBvel tentativa, na medida em que ao
conhecerem os perfis motivacionais das pessoagaaipacao possa ofertar um ambiente e
condicbes de trabalho que lhes alarguem o potermalferindo-lhes maiores chances de
autorrealizacdo e exercicio de ajuda aos seus lsantet. Em Gltima anélise, transformando a
concepcéao do trabalho para algo verdadeirameniogliporquanto sublime em seu poder de
transformacéo das coisas e do préprio ser humanap €omo um castigo de Deus derivado
da ideia da expulsdo do homem do Paraiso, comadforpelo imaginério religioso da

civilizagédo ocidental.
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6 PARA CONCLUIR

“Muito bem dito — respondeu Céandido-, mas temoscdkivar nosso jardim”
(Voltaire)

Quanto aos objetivos intermediarios propostos nestiedo, temos que 0 corte etario
da geracdo Y foi definido entre os anos de 198D@)2estando as geragbes Xoaby-
boomer situadas nos periodos de 1965 a 1980; e 19464, 18spectivamente. Sobre os
perfis motivacionais dessas geracdes, mapeadogyaaizacio-palco desta pesquisa, o foco
de interesse ligava-se a geracdo mais nova, fieerdeu futuro protagonismo e sucessao
natural na cena corporativa. As demais, o interiggeava a titulo de comparagéo posterior
com o novel grupo etério.

Da analise realizada emergiu um perfil motivacioqae demanda um trabalho
prazeroso e em harmonia com a vida pessoal, comdgrareponderancia e preferéncia a
valores ligados aos tipos universalismo e benec@é@nquadrados na categoria axioldgica
mais abstrata de “autotranscendéncia”). Ainda, siguaficativa apreciacdo da estabilidade e
conformidade, inclusive com grau de apreco maigele em relacao a tipos ligados ao valor
de ordem superior “abertura a mudanca’. Em sunparalo anseio hedodnico, depreende-se
com clareza um perfil motivacional de caracterdstaoletivista e bastante propenso ao
engajamento com a missao e proposta da organizegéolara oposi¢ao a tipos axioldgicos
individualistas, como no caso daqueles ligados @8 Vautopromocao”.

Neste ponto, comparando-se o perfil motivacionalgdeacdo Y e seusohorts na
organizacaddanco Betainfere-se pela amostra analisada que ndo hareia@gindicando
haver diferenca entre os perfis encontrados, gumno de vista estatistico. O que responde a
pergunta da pesquisa.

Além das limitacdes da estratégia metodologicapstgs em capitulo proprio, devem
ser ressaltados outros pontos que podem ter levadte resultado da pesquisa:

a) embora em quantidade aceitavel, pelo aportecteartilizado, a amostra é

pequena;

b) a essa caracteristica, acrescente-se o fatomdatra aparentar certo grau de

homogeneidade. Essa combinacéo pode ter reduzmbbeacial de descoberta de
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diferencas entre os perfis dos grupos geracionagjysados na populacao,
representada pelo conjunto de empregadddamco Beta

c) atécnica de coleta dos dados, apoiada na woneerfil motivacional usada neste

estudo, pode ter induzido risco de danos a validhsieriminante, por conta do
viés de desejabilidade social no ato da respostpéstionario da pesquisa.

Apesar das limitagbes apresentadas, acredita-seposaibilidade deste estudo
contribuir na construcdo de atalhos para futuragyisas. Ademais, € importante atermo-nos
ao potencial carater perecivel do préprio resultdekia pesquisa, porquanto o mesmo € fruto
de uma hierarquizacao de valores passiveis deaofmautacdes com o tempo, em virtude de
mudancas culturais e alteragées do ambiente oayaoimal.

No tocante as implicacbes gerenciais, o trabalhmleagia a importancia do
conhecimento prévio do perfil motivacional dos eegados, para melhor estruturacdo e
adequacdo das estratégias de motivagao laborahdQ fala deste perfil, fala-se sobretudo
do conjunto de valores mais importantes compaddbaio grupo de empregados. Essa € uma
implicacdo com profundos impactos na gestdo deopsssnegoécios de qualquer organizacgao,
a vista do risco de se implementar politicas apemeente vitoriosas (até aplicadas com
sucesso em outras empresas), mas que podem ridmemmo efeito face o contexto gerado
pela hierarquia de valores do grupo de empregados.

Tal reflexdo pode ser valida para todos o0s nivaigarozacionais. Desde o
levantamento do perfil motivacional resultante dsquisa realizada em toda organizacéao, a
embasar politicas gerais, até a apuracédo daquesterde em uma determinada equipe de uma
unidade operacional, como ferramenta a subsidil@xfes do seu respectivo gestor quanto a
conducao do tema RH. Evidente, sem que isso sigeifa producédo de acdes localizadas,
pelos gestores de unidades de trabalho, em desatinhincongruentes com as politicas
organizacionais gerais.

Como agenda para pesquisas futuras, sugere-sesearttls perfis motivacionais
levando-se em conta clivagens como género e oc@mtaexual, renda familiar, posicéo
hierarquica na organizacédo (gestores e ndo gestmrRS técnicos em areas operacionais,
taticas e estratégicas) e localizacdo geografioa,egemplo. Um outro ponto pode ser a
investigacdo quanto ao grau de influéncia da aultwganizacional na formacao ou alteracao

de valores dos seus empregados, carecendo nestdecpssquisas longitudinais.



75

Finalmente, acredita-se que independentemente idé€moia ou ndao de diferencas,
conclui-se 0 qudo é importante assegurar a motivag®d pessoas, transpondo a mera
tentativa e esforcos de compreender diferencasgargcionais. Para tanto, a partir do
conhecimento do perfil motivacional de seus empmlega a organizacdo deve estar
efetivamente empenhada em assegurar 0 sucesso desiom no trabalho e gerar
oportunidades de construcao de suas carreirascatga geracdo Y e a qualquer outra.
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ANEXO A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Caro Colega,

Peco sua ajuda para a realizagdo de uma pesquisaadémica, tendo por objetivo conhecer as atitudes,
opinides e condutas das pessoas sobre diferentggezsos de sua vida.

As respostas sdo individuais, levando-se em contajoe seria mais desejavel socialmente, em sua opini
As respostas sao andnimas e tratadas estatistican®de forma agregada.

Muito obrigado pelo apoio e gentileza.

Luiz Claudio

Instrument9 de Valores Humanos
INSTRUCOES:

Nesta etapa vocé deve perguntar a si proprio: “@leres sdo importantes PARA MIM, como principios
orientadores em MINHA VIDA, e que valores sdo meingmrtantes PARA MIM?”

Avalie o qudo importante cada valor é para vocéoccam principio orientador em sua vida. Use a esdala
avaliacdo abaixo:

COMO UM PRINCIPIO ORIENTADOR EM MINHA VIDA | esse valor é:

Oposto N&o Importante Muito De Suprema
aos meug importante Importante | importancia
valores

-1 0 1 2 3 4 5 6 7

Antes de comecar, leia todos os valores de 1 a 2ineseguida escolha aqueles que sdo os de suprema
importancia para vocé e avalie-os atribuindo o maride

Em seguida, identifique o(s) valor (es) opostoés) seus valores e avalie-os como -1.

Finalmente, avalie todos os outros valores restaritizando os outros nimeros da escala (0 a 6).

No espaco antes de cada valor vocé deve escrevenero (-1, 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7) que correspandealiacao
que vocé faz desse valor, conforme os critériomadlefinidos. Tente diferenciar, tanto quanto pe$sos
valores entre si.

Evidentemente, vocé poderé repetir os nimeros amrespostas/avaliagdes.

Antes, marque com um “x” em qual periodo vocé nasce

Entre 1946-1964

Entre 1965-1980

Entre 1981-2000

ITENS DO QUESTIONARIO VALOR MOTIVACIONAL

Pensar em novas ideias e ser criativo, fazaadoisas a minha maneira.

Ser rico, ter muito dinheiro e possuir beal®sos.
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Defender que todas as pessoas, incluindoue®wg ndo conheco, devem ser tratadas com iguaklade
justica.

Mostrar as minhas capacidades para que segsgsossam admirar o que faco.
Viver em um lugar seguro, evitando tudo oppssa colocar em risco a minha estabilidade.
Fazer muitas coisas diferentes na vida eimpsempre coisas novas para fazer.

Defender que as pessoas devem fazer o quendredam, cumprindo as regras em todos os momentos,
mesmo quando ninguém esta observando.

Escutar as pessoas que sdo diferentes deemimesmo que ndo concorde com elas, procurar
compreendé-las.

N&o pedir mais do que se tem, acreditandagpessoas devem viver satisfeitas com o que grossu
Divertir-me sempre que posso, fazendo cagjgasne dao prazer.

Tomar as minhas préprias decisdes sobre dagaetendo liberdade para planejar e escolheniakas
acoes.

__ Ajudar e zelar pelo bem-estar das pessoasiguedeiam.

_______Ter sucesso e impressionar 0s outros.

_____ Defender que o pais deva estar livre de aséaigrnas e externas, protegendo a ordem social.
__ Correr riscos e procurar sempre novas awntur

______ Comportar-me sempre de maneira apropriadande fazer coisas que 0s outros considerem errado
______Estar no comando e dizer as outras pesspas elas devem fazer, esperando que cumpram.

__ Serleal aos amigos e dedicar-me as pesgeasajestdo proximas

__ Proteger e preservar a natureza

_____ Respeitar a crenca religiosa e cumprir oglamaentos da sua doutrina

Apreciar os prazeres da vida e cuidar bemiafe
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ANEXO B — ESTRUTURACAO DOS INDICADORES FINAIS DA PE SQUISA

Antes da primeira tentativa de reespecificacdo.ef@cutada andlise unifatorial das
varidveis componentes de cada tipo motivacionagadedo com a teoria de valores humanos
(SCHWARTZ, 1992) e proposta de questionario PVQptatio (ALMEIDA e SOBRAL,

2009). Os resultados estédo descritos na tabela 9.

Tabela 9: Fatores x itens PVQ (anélise por TM isoldamente)

] o Variaveis ) KMO Carga
VOS Tipo Motivacional Comunalidades Fatorial
*) (**) (%)
U3 ,604 77
Universalismo us ,523 ,629 , 723
Autotranscendéncia u19 ,522 , 723
. B12
Benevoléncia , 723 ,500 ,850
B18
) Cc7
Conformidade ,687 ,500 ,829
Cl6
, T9
Conservagéo Tradicdo ,522 ,500 ,723
T20
S5
Seguranca ,662 ,500 ,813
S14
P2
Poder ,693 ,500 ,832
P17
Autopromogéao ) R4
Realizacéo , 787 ,500 ,887
R13
_ H10
Hedonismo ,824 ,500 ,908
H21
, E6
Abertura a Estimulacéo Eis 757 ,500 ,870
mudanca
Al
Autodeterminacao 577 ,500 , 760
All

(*) O significado das variaveis esta nea@ro 1, pagina 41 deste estudo.

(**) Quando ha somente 2 variaveis o vafperado do KMO = 0,5

(**) Em andlise unifatorial a carga fatde mais importante que a comunalidade.
No caso, todas as cargas fatorias sdo elevadas.
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Na sequéncia, o resultado do agrupamento dos tipmssacionais por VOS, na

primeira tentativa de reespecificacdo de fator&srestabela 10.

Tabela 10: Fatores x VOS (tentativas de reespecificdo de fatores)

Ll Carga Carga
VOS | Variaveis | ©~OMUNa-1 KMO | Eatorial Fatorial Comentarios
lidades e X
(Inicial)* | (Rotacionada)
U3 451 672 Variaveis mostraram  baixa
comunalidade (s6 B12 > 5§).
1° us 394 628 Unifatorial** Mas, como se trata de resultddo
Fator u19 424 ,664 651 unifatorial as cargas sdo mais
AT importantes. A proposito, todas
B12 ,539 734 elevadas.
B18 371 ,609
S14 ,642 ,560 ,800 Na rotag@o os tipos se separam
em 3 fatores, com intersec¢édo |de
20 S5 625 671 173 variaveis dos TM conformidade
T20 713 ,604 832 e tradi¢do; e evidente distingfio
Fator ,652 das variaveis do TM seguranca.
co C16 648 /783 617 Reespecificacdo com C7, C16,
T9 ,807 ,881 ,887T9 e T20, apresentou KMO |=
0,551, com T9 a parte, apps
P2 ,627 ,780 776 Rotacionado, H10 e H21 se
mostraram em fator a parte.
30 P17 538 594 /710 Sem tais itens, a reespecifica¢do
R4 ,533 726 ,704 com as variaveis P2, P17, R4 e
Fator ,631 R13 apresenta KMO = 0,733
AP R13 1765 839 871 convertendo-se para unifatorigal,
H10%** 851 865 1923 |apresentando cargas altas (>|,5;
pelo tamanho da amostra: n| =
H21*** Naa , 752 868 | 105).
H10*** ,804 674 ,896 Como na tentativa de montagem
do 3° fator, ocorreu separagéo
o | HETE 766 k> | leke das variaveis “hedonismo” na
E6 ,621 ,759 672 rotacdo. A reespecificagéo cam
Fator ,609 as variaveis E6, E15, Al e All
AM E15 649 605 801 mostrou KMO = 0,634 e ge
Al ,551 ,659 ,716 | converteu em unifatorial. ALl
manteve baixas comunalidade
All 227 464 395 | (221) e carga fatorial (,470).

Extraction Method: Principal Componéngalysis

Rotation Method: Varimax with Kaiser idwlization.

(*) Informada a maior carga fatoriatga variavel analisada

(**) Outputdo SPSSThe solution cannot be rotated

(***) Face indefinicdo teodrica, foi lgmda andlise do TM hedonismo em dois 2 reespadidis (3° e 4°)

Legenda: AT - Autotranscendéncia, CO - Gmervacdo, AP - Autopromogéo, AM - Abertura a mudaga

Para a analise dos perfis motivacionais, a ideginal era utilizar indicadores finais
adstritos ao modelo tedrico de valores humanogpcante aqueles de ordem superior. Ou
seja, quatro indicadores correspondentes aos U@ da teoria em uso. Porém, a par dos
resultados das tentativas de reespecificacdo doesa foram construidos seis indicadores,
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tendo por caracteristica comum representarem cwnjule varidveis em estruturas

unifatoriais, respeitada a estrutura dos 10 tiposuacionais.

Tabela 11: Indicadores finais para medicao dos ped motivacionais

) o Cargas | Alphade stulo d
Ind|Cad0r Variaveis C.omuna_ KMO** Fatoriais Cronbach .ROt_uo o
lidades* (@) indicador
a)
U3 451 672
us8 ,394 ,628
1° u19 424 664 651 661 Autotranscendéncia
B12 ,539 734
B18 371 ,609
E6 ,639 ,800
20 E15 ,696 ,591 ,835 ,620 Abertura a Mudanca
Al ,383 ,619
H10 ,824 ,908 )
30 ,500 778 Hedonismo
H21 ,824 ,908
P2 ,620 , 787
P17 ,450 671
40 ,733 , 768 Autopromocédo
R4 541 , 736
R13 770 877
S5 ,662 ,813
50 ,500 487 Seguranca
S14 ,662 ,813
Cc7 521 722 )
Conformidade
6° C16 ,647 575 ,804 ,530 e
T20 393 627 Tradicéo

* Comunalidade: referéncia > ,5. Mas, como se wetanifatorial, a carga é o que importa
** Para duas variaveis, vaor esperado do KMO = 0,5
*** | imite minimo aceitavel parar entre 0,6-0,7 (HAIR Jr. et al, op. cit, p, 112).

Conforme pode ser visualizado na tabela 11, dos eiicadores, trés seguem
tipologia das categorias axiolégicas de ordem soperutotranscendéncia, abertura a
mudanga e autopromogao. As outras trés derivarantetdativas de reespecificacdo dos
fatores. Das 21 variaveis originarias da escala B¥gptada (ALMEIDA e SOBRAL, 2009),
usada na coleta de dados desta pesquisa, apermagicimam de fora da composicdo dos
indicadores finais: A11 e T9.

A primeira variavel ndo utilizada (All), que deixamma lacuna no indicador
“abertura & mudanca”, decorreu dos baixos valoeesodhunalidade (,221) e, principalmente,
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de carga (,470), ponto este fatal pela caracteaiske unifatorialidade da estrutura proposta.
Quanto a variavel T9, o ndo uso deriva da separdgdtem durante tentativa derradeira de
reespecificacdo do fator ligado ao espectro “conidade e tradicdo”, da dimensao superior
“conservacdo — CO”. Inclusive, uma vez medida ndcsendicador, junto as variaveis C7,
C16 e T20, had uma reducéo dqgde: 0,530; para: 0,445), deteriorando a coniddule do
mesmo, rompendo negativamente o limite minimo &vielt

A propdsito, recordemo-nos, foi aventada nestayisa@ hipotese de haver problema
na variavel T9, com risco de inversao de escala fisma em que a respectiva frase foi
construida, combinada a forma de atribuicdo de deaumportancia. Alias, sobre a exclusao
de variaveis, a questdo encontra-se emergentesuttago das elucubracdes para construcao
dos indicadores finais (Tabela 10).

Ainda sobre tais elucubracfes, ficou evidente aarsgfo das varidaveis do tipo
motivacional hedonismo (H10 e H21), tanto na térdade montagem do indicador “abertura
a mudanca — AM”, quanto de “autopromocdo — AP”. mNaxercicio de verificacdo, o
acréscimo dessas variaveis nos citados indicadoeggém oa de um (0,620 para AM) e
altera muito pouco o do outro (de: 0,768; paralD,em AP), revelando indiferenca quanto a
presenca das mesmas em ambos. Por isso a manutimgiapo dessas variaveis como
indicador final, separadamente a qualquer indicdas.

Apenas a titulo de registro, esse comportamenta do caso ndo seguiu a situacao
homologa constante do trabalho de adaptacédo do Pigumento que serviu de parametro
para esta pesquisa. Almeida e Sobral (2009), sohrelhor forma de adequar as variaveis do
TM hedonismo aos indicadores de sua pesquisaamelgqtie a transferéncia dos mesmos de
“autopromocado” para “abertura a mudanc¢a” provoaoueforco nax nos dois grupos.

Ademais, o fator-chave da op¢do por um indicadardp de hedonismo deve-se a
propria indefinicdo teorica sobre o posicionamelgste, num dos quatro VOS.

Finalmente, sobre “seguranca’ e “conformidade €i¢éo”, os mesmos deveriam
compor um unico indicador — leia-se, “conservaga@aso fosse seguida na integra a teoria
de Schwartz (1992) e sua categorizacdo axiolégiparr. Entretanto, num retrospecto das
tentativas de reespecificagdo dos fatores, temas apu variaveis do TM “seguranca”
apresentaram clara separacdo daquelas referentesowibos dois tipos do VOS

“Conservacao”. Por isso, a separacdo das mesmas ipeicadores 5 e 6; que, em tempo,
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apresentaram baixos valoresalecom uma nota de preocupacédo para o valor critica o
quinto indicador (seguranca).

Aqui, vale também uma digressao aos estudos deiddneeSobral (2009), que havia
detectado a incidéncia de valores muito baixosi g@ra os trés tipos motivacionais supra
citados, quando da validacdo do PVQ adaptado. Dessa, 0 presente estudo buscou uma
composicado de estrutura que permitisse 0 uso devaiaveis no mapeamento do perfil

motivacional.



ANEXO C - COMPARACAO DE MEDIAS

Tabela 12: Teste Anova — indicadores finais

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
AutotranscendenciaBetween Groupd ,215 2 ,10§ 77 ,838
Within Groups 59,393 98 ,606
Total 59,60¢ 104
AberturaMudanca Between Groupg ,657 2 ,32§ ,158 ,854
Within Groups 203,63 98 2,078
Total 204,29 104
|Hedonismo Between Groups , 768 2 ,384 274 , 761
Within Groups 137,09 98 1,399
Total 137,86 104
Autopromocao Between Groupd 6,769 2 3,384 1,064 ,349
Within Groups 311,814 98 3,182
Total 318,58 104
IConf_Tradicéo Between Groups 1,082 2 ,541 237 , 789
Within Groups 223,38 98 2,274
Total 224,46 104
Seguranca Between Groupd 2,837 2 1,416 ,647 529
Within Groups 216,301 98 2,207
Total 219,13/ 104




Tabela 13: Mdltiplas comparacdes de médias — Bonfemi

Mean 95% Confidence Intervpl
IDependent Difference Std. Lower Upper
\Variable () Grupos (J) Grupos (EN)] Error Sig. Bound Bound
Autotranscen- Baby Geragao X , 12989 ,219131 1,00( -,403¢ ,6636
dencia Boomers  Geracéo Y ,10624 ,23014 1,00( -, 4544 ,6668
Geracao X Baby
-,12984 ,21913 1,00( -,6636 ,4034
Boomers
Geragdo Y -,02367 ,17229 1,00( -, 4433 ,396(
Geracdo Y Baby
-,10629 ,23014 1,00( -,6668 ,4544
Boomers
Geragdo X ,02361 ,17229 1,00( -,396( 4433
Abertura Baby Geracao X , 170471 ,4057§ 1,00( -,8174 1,158%
|[Mudanca Boomers  Geracgdo Y ,01401 ,42614 1,00( -1,024 1,052(
Geracdo X Baby ]
-,170471 ,4057% 1,00( -1,158¢ ,8174
Boomers
Geracgdo Y -,15644 ,31907 1,00( -,9335 ,6206
Geracdo Y Baby
-,0140] ,4261% 1,00( -1,052 1,024(
Boomers
Geragdo X ,15644 ,31901 1,00( -,6206 ,9334
|[Hedonismo Baby Geracao X , 15724 ,33293 1,00( -,6537% ,9687
Boomers  Geragdo Y -,02431 ,34964 1,00( -,876] ,8273
Geracao X Baby |
-,15724 ,33293 1,00( -,968 ,653
Boomers
Geragdo Y -,18163 ,26174 1,00( -,8197 ,456(
Geracdo Y Baby |
,024371 ,34964 1,00( -,8273 ,876]
Boomers
Geragado X ,18163 ,26174 1,00( -,456( ,8197
IAutopromocao Baby Geracéo X
Boomers ,2608(¢ ,50209 1,00( -,9622 1,483%
Geragdo Y -,3147] ,52731 1,00( -1,599] ,9697
Geracdo X Baby
-,2608(¢ ,50209 1,00( -1,483¢ ,9627
Boomers
Geracgdo Y -,5755] ,3947] 444 -1,537] ,386]
Geracdo Y Baby i
31471 ,527371 1,00( -,969 1,599]
Boomers
Geragao X ,5755] ,3947] 444 -,386] 1,537]
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Conf_Tradicdo Baby Geracdo X
Boomers -,2749] ,4249] 1,00( -1,310 ,7602
Geragdo Y -,27894 ,44637] 1,00( -1,366 ,808
Geracao X Baby |
27491 ,42491 1,00( -,760?2 1,310¢
Boomers
Geragdo Y -,00404 ,33413 1,00( -,817¢ ,8094
Geracdo Y Baby
,27899 ,44631 1,00( -,808 1,366]
Boomers
Geracgado X ,0040§4 ,33411 1,00( -,809¢8 ,8174
Seguranca Baby Geragao X
Boomers ,1218% ,41814 1,00( -,896 1,1404
Geragdo Y -,24954 ,4392( 1,00( -1,319/ ,8207
Geracdo X Baby ]
-,12184 ,41814 1,00( -1,140/ ,896
Boomers
Geracgdo Y -,3714 ,3287¢ , 784 -1,1723 ,4294
Geracdo Y Baby
,24954 ,4392( 1,00( -,8207 1,3194
Boomers
Geragdo X 37141 ,3287¢ , 784 -,4294 1,172
Tabela 14: Teste de homogeneidade de variancias
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
Autotranscendéncid ,150 2 98 ,861
Abertura & mudanc ,105 2 98 ,90(
|[Hedonismo ,084 2 98 ,918
Autopromocéao 2,35] 2 98 ,101
IConf_Tradicéo ,209 2 98 ,812
Seguranca 2,75§ 2 98 ,064
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GLOSSARIO

AIDS - é o estado mais avancado da doenca que atatarnaimunoldgico. A Sindrome de
imunodeficiéncia adquirida, como também é chamé@dausada pelo HIV. (Governo Federal
— Ministério da Saude)

CLT - é a sigla da Consolidacédo das Leis do Trabalhmjunto de normas que regulam as
relacdes trabalhistas no Brasil.

Cohort — definicéo estatistica para corte demogréfico.
Estagflacdo— processo que combina estagnacéo economicaegéafelevada.

HIV — é a sigla em inglés do virus da imunodeficiéadiguirida.



