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RESUMO

Nesta pesquisa, realizou-se um estudo de caso a partir do modelo
das caracteristicas do trabalho de Hackman e Oldham, o qual relaciona
algumas variaveis caracteristicas do nucleo do trabalho com variaveis
do estado psicoldgico desenvolvido nos empregos, sujeitos a esse tra-
balho. Esses estados psicol6gicos também sdo associados a variaveis
de saida (motivacdo interna ao trabalho e satisfagdo gera ao trabalho).
O modelo apresenta variaveis possivelmente moderadoras dessas cor-
relacdes. Foi testado num departamento do Metro-SP, em 94, néo se
mostrando muito preciso. O questionario sugerido, pelos autores e mo-
dificado para aplicagdo no Metrg, foi aplicado a 168 empregados
distribuidos em 13 categorias de trabalho, existentes no departamento.
Um quadro de referencia tedrico foi descrito com alguns conceitos e
modelos selecionados sobre motivagdo, comprometimento, moral,
relacbes de trabalho e gestdo estratégica de recursos humanos. Estes
conceitos, de certa forma, estéo interligados ou estdo inseridos dentro
de um contexto maior, onde existe a necessidade de se aprofundar mais
em pesquisas para: propor um modelo mais amplo e preciso que expli-
gue melhor o processo pelo qual consegue-se obter vantagem compe-
titiva através do envolvimento e comprometimento do capital humano,
mobilizado-o em prol das causas da firma.
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INTRODUCAO

O tema do presente estudo tem sido desen-
volvido desde as origens, quando o homem se-
guiu a frente do trabalho para a sua sobrevivén-
cia. Assim, arelacdo do trabalho com a sua mo-
tivacdo foi, aos poucos, se complexificando e
uma andlise-reflexo desafiante se faz oportuna
nesta época de modernidade e p6s-modernidade,
caracterizada pelas grandes e répidas mudangas,
em funcéo da globalizac&o, no limiar do terceiro
milénio.

Hoje, a eficiéncia e a produtividade apresen-
tam o desafio de robotizar o homem se néo se
levar em conta suas motivagbes mais profundas
de ser humano, com suas necessidades e limita-
¢Oes, para melhorar cada vez mais a qualidade,
ndo sO de trabalho, mas principa mente de vida.

O processo de globalizacgo é importante para
0 desenvolvimento e crescimento econémico e
social, direto e indireto, de diversos paises, re-
gibes, cidades, empresas e pessoas que partici-
pam de sua realizagdo e desenvolvimento. Con-
tudo, aém dos aspectos positivos, traz no seu
bojo problemas, desequilibrios, discriminagdes,
instabilidades, custos sociais, tanto para os in-
gressantes, quanto para os excluidos dessa eco-
nomia globalizada. Paises desenvolvidos, como
os Estados Unidos da América, Canad4, Japéo e
regido da Europa Ocidental, integraram-se mais
rapidamente, enquanto outros, principalmente os
em vias de desenvolvimento, como o Brasil,
estdo demorando mais e encontrando obstéculos
maiores a serem transpostos.

A inclusdo da economia de um pais nesse
processo implica na abertura de mercados, em
competitividade crescente, em imposicdes de
mercados financeiros, em flexibilizacbes ad-
ministrativas e do mercado de trabalho, na me-
Ihoria da eficiéncia e da produtividade, na cessdo
de vantagens fiscais a investimentos diretos de
empresas transnacionais, em recessivas politicas
de estabilizagdo econdbmica e monetéria, etc.,
provocando elevados custos sociais, que vao
desde a instabilidade e 0 desemprego a restricdo
de direitos trabalhistas e previdenciérios.

Na década de 90, o Brasil entra para a eco-
nomia mundial com a abertura comercia pro-
movida pelo governo Collor; a nacdo passa de
um modelo desenvolvimentista, de indlstria
protegida, para outro de economia aberta e com-

petitiva. Com isso, 0 pais que j& estava em crise
econdmica e sociad desde os anos 80, enfrenta
uma reducdo no seu ritmo de industrializag&o,
uma crescente informalizagdo do mercado de
trabalho, um empobrecimento generalizado,
deterioracéo na qualidade do emprego em geral e
uma reducdo do nivel de emprego naindlstria de
transformac&o maior que a do nivel de atividade,
ou sga, as mudancas tecnoldgicas e as novas
formas de gestdo introduzidas na organizacdo do
trabalho promoveram aumento de produtividade-
hora e de competitividade.

Devido a importéncia e complexidade do
tema, abordar-se-a4 0 assunto sob a 6tica de al-
guns model os selecionados como um dos fatores
estratégicos para tornar a empresa brasileira
moderna e competitiva nos mercados naciona e
internacional .

Portanto, uma demonstracéo tedrica pretende
fundamentar a necessidade de se estabelecer um
processo mais abrangente para aferir-se a quali-
dade do trabaho, através de conceitos e modelos
selecionados, nas sucessivas pesquisas, formula
¢Oes e reformulagbes, relacionando o quanto
possivel, as multiplas variaveis determinantes
em cada realidade concreta de trabalho, com
fatores de motivagdo e satisfagdo humana, em
suas inimeras varidveis dependentes e ou inde-
pendentes, que se apresentam, desafiando o
MESMO Processo Proposto.

Ainda, no intuito de demonstrar a falta desse
modelo mais completo, apresenta-se, a partir da
citacdo dos autores Richard J. Hackman e Greg
R. Oldham e de suas conclusdes préticas, uma
pesquisa de campo, realizada em outubro de
1994 (Chang, 1995), onde cento e sessenta e oito
empregados de um departamento do Metré de
S8o Paulo, responderam ao instrumento de pes-
quisa- LDT (questionario proposto pelos autores
e aculturado para uso na empresa). As limitagtes
e imprecisdes do modelo sdo comentadas, bem
como os resultados da pesquisa



Quadro Tedrico-Conceitual
Gestdo Estratégica de Recur sos Humanos
Estratégia

O conceito de estratégia é relativamente novo
em Administracdo; este conceito tem suas raizes
na literatura militar chinesa. O conceito foi
adaptado para 0 gerenciamento e intensamente
difundido durante a década de 50, através da
sigla MBO (Management By Objectives), criada
por Peter Drucker no seu classico The Practice
of Management.

“A formulagdo das missbes de uma organiza-
¢do, objetivos, metas, bem como, planos de acéo
para atingi-los, que explicitamente reconhecem a
competicdo e o impacto das forcas do ambiente
externo, define o significado de estratégia’. An-
thony et ali (1996).

Competitividade e Estratégia Competitiva

Para Albuguerque (1992), alguns autores en-
tendem competitividade como sendo um fen6-
meno relacionado as caracteristicas de um pro-
duto ou de uma determinada empresa. Ainda
segundo 0 mesmo autor, “essas abordagens pe-
cam por ndo considerar o caréater essenciamente
dindmico do fendbmeno da competitividade e por
ndo considerarem que desempenho no mercado e
eficiéncia técnica resultam de experiéncias acu-
muladas e de estratégias competitivas utilizadas,
levando em conta o contexto ambiental no qual a
empresa estavainserida’.

Porter (apud Albuguerque, 1992) conceitua
estratégia competitiva como “a busca de uma
posicdo competitiva favordvel em uma industria,
a arena fundamental onde ocorre a concorrén-
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cla .

Gestdo Estratégica de Recur sos Humanos

E 0 modo como a empresa ird gerir seu po-
tencial humano, tendo em vista a criagcdo de es-
tratégias competitivas que devem estar em con-
sondncia com o plangamento estratégico da
mesma. Para Ansoff (apud Ferreira, 1997), a
gestéo estratégica tem em comum com a admi-

nistragdo por objetivos, as continuas mudangas
do ambiente externo a empresa.

Fleury (1997) menciona que com a crise e
mudangas atuais no setor de telecomunicagdes, a
area de RH passou também por transformacoes,
tanto em termos de foco como da forma de atua-
¢do; relata que o foco das politicas de RH am-
pliou-se, passando a abranger o conjunto de em-
pregados e que os dirigentes da area comegaram
a participar mais ativamente do processo de pla
nejamento estratégico da empresa, sendo que o
préprio plangamento de RH comegou a ser rea-
lizado, de forma mais integrada e consistente,
com o plangjamento da empresa.

RelacGes de Trabalho

Para conceituar-se relagtes de trabalho usa-
remos o termo conforme definido por Fischer
(1992): “forma particular de relacionamento
entre 0s agentes sociais que ocupam papés
opostos e complementares no processo de pro-
ducdo econbémica: os trabahadores, que detém a
forca de trabalho capaz de transformar matéria
primas em objetos socidmente Uteis, adicio-
nando-lhes valor de uso; e os empregadores, que
detém os meios para realizar esse processo”.

Comprometimento

Walton (apud Vroom, 1997) cita que “mais
recentemente, um ndmero crescente de fébricas
comega a remover os nivels hierarquicos da pro-
ducdo, a aumentar a esfera de controle dos ge-
rentes, integrar as atividades de qualidade e pro-
ducéo nas camadas mais inferiores das empresas,
combinar as operacdes de producdo e manuten-
¢&0 e abrir novas oportunidades de carreiras para
os trabalhadores. Algumas firmas, até mesmo,
chegaram a programar uma renovacdo em todos
0s seus setores. A Cummins Engine, por exem-
plo, comprometeu-se, ambiciosamente, consigo
mesma, informar aos empregados sobre seus
negocios, estimular sua participagdo e criar ati-
vidades que envolvam maior responsabilidade e
mais flexibilidade’.



M otivacdo

Ferreira (1986), conceitua motivacdo como:
“é o conjunto de fatores psicol6gicos (conscien-
tes ou inconscientes) de ordem fisiolégica, inte-
lectual ou afetiva, 0s quais agem entre s e de-
terminam a conduta de um individuo”.

Para Maximiano (1990), motivacdo é “pala-
vra derivada do latim movere , mover, indica um
estado psicolégico caracterizado por elevado
grau de disposicdo ou vontade de realizar uma
meta ou perseguir umatarefa’.

Herzberg define motivagdo como sendo a ne-
cessidade ndo preenchida dentro de uma pessoa
gue impulsiona o seu comportamento em diregdo
aum objetivo que a satisfaz.

Para 0 Grupo de Pesguisa sobre Motivagédo da
Japanese Standards Associations (apud Kondo,
1994), motivacdo € o estimulo a vontade de tra-
balhar.

Hackman & Oldham (1980) definem motiva-
¢do interna ao trabalho como sendo a disposicéo
gue os empregados apresentam para desempe-
nhar bem suas tarefas no intuito de experimentar
sentimentos de satisfacdo e felicidade pelo bom
trabal ho realizado.

Moral

E uma das cinco dimensdes que compde o
conceito de Qualidade Total, segundo a leitura
de Campos (1992) sobre a Administracdo da
Qualidade Total Japonesa e “mede o nivel médio
de satisfagdo de um grupo de pessoas (ver Mas-
low). Este grupo de pessoas pode ser o grupo de
todos os empregados da empresa ou 0s empre-
gados de um departamento ou se¢do. Este nivel
médio de satisfacdo pode ser medido de vérias
maneiras, tais como o indice de turn-over, ab-
senteismo, indice de reclamagdes trabalhistas,
etc’.

Modelo de Conceitualizagdo de Trés Compo-
nentes do Comprometimento Organizacional
de Meyer e Allen - 1991 (apud Enders, 1997)

Ap6s véarios estudos, inclusive de outros auto-
res, Meyer e Allen conceitualizam trés compo-

nentes na definicdo do comprometimento orga-
nizacional:

1. comprometimento afetivo com a organizagéo
- 0s empregados tém apego, afeto pela orga
nizacao;

2. comprometimento instrumental - os empre-
gados trabalham mais por necessidade e es-
cassez de dternativas imediatas de emprego,
do que porgque querem e estdo dispostos a se
esforcarem em prol da organizacéo.

3. comprometimento normativo - 0S emprega
dos permanecem na empresa por uma obriga
¢do moral.

Por intermédio de instrumento de pesquisa
(questionéario), avalia-se 0 comprometimento dos
trabalhadores em relacdo as trés dimensdes cita
das. O instrumento também tem a finalidade de
aferir a performance do trabalho, nos seguintes
guesitos: indicador de produtividade, indicador
de comprometimento e indicador de centralidade
no trabalho dos empregados.

Lincoln & Kalleberg (apud Steil, 1997)

Os autores sugerem que as estruturas organi-
zacionais podem promover o comprometimento
ou a lealdade de vérias formas: pelo redesenho
do trabalho ou dos sistemas sociotécnicos, 0s
empregadores provém os trabahadores de senso
de controle e parceria, facilitando a participagéo;
estruturas podem facilitar a integracdo por meio
da utilizagdo de simbolos culturais ou programas
gue gudem o desenvolvimento de relacbes de
afiliacdo; estruturas podem, ainda, facilitar a
mobilidade individual e o desenvolvimento pro-
fissional se houver sistemas transparentes de
avaliacdo de desempenho e carreira, etc.

Marsden, Kalleberg & Cook (apud Steil,
1997)

“ O fato de o comprometimento organizacio-
nal ser estimulado principalmente pelas va-
ridvels do cargo sugere que os empregados
gue procuram aumentar o grau de compro-
metimento organizacional entre as funciona-
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rias mulheres deviam estar atentos as mes-
mas caracteristicas que aumentam o com-
prometimento dos homens: suas condicdes de
trabalho e oportunidades (...). Um clima in-
terpessoal positivo e a oportunidade de tra-
balhar com autonomia sdo de especial rele-
vancia para o comprometimento organiza-
cional. Outros fatores organizacionais perti-
nentes incluem a transparéncia dos procedi-
mentos de promogao regular e a percepcdo
de que os critérios ndo baseados no mérito
n&o pesarao na alocacgao de recompensas’ .
Gary Dessler (1996)

O principal tema que o autor estuda & “como
0s gerentes criam o comprometimento do fun-
cionério?’

O tema foi pesquisado durante 30 anos para
que 0 autor soubesse quais devessem ser as pré&
ticas que causassem impacto positivo no com-
prometimento das pessoas, has empresas que
seriam visitadas, estas empresas foram previa
mente escolhidas de modo que devessem apre-
sentar grande comprometimento por parte dos
seus empregados. Posteriormente, o autor procu-
rou evidenciar, quais préticas administrativas
realmente criavam o comprometimento do fun-
cionario. Os oito conjuntos de préticas estipula-
das foram:

Valores People-first

didlogo de méo-dupla;

programas de tratamento justo garantido;
programas de did ogo aberto;

programas de pesquisa periodica;
programas de cima para baixo.

Comunhdo

homogeneidade;
compartilhamento comunitario;
trabalho comunitério;

contrato regular de grupo;
ritual.

Mediagéo transcendental

ideologia da companhig;
carisma da companhig;
conversao ideolbgica;

simbol os, histérias e ritos;

Contratacéo baseada em valor

esclarecimento de valores;

rejeicdo da maioria dos candidatos;
selecéo exaustiva;

combinagéo de valores;

andlises redlistas de empregos,

auto-selecdo e sacrificios.

Seguranga

recompensas extrinsecas;
pagamento acima da média;
participacdo no risco;

graus de pagamento limitado;
sa&rios, ndo pagamentos (indiretos);

beneficios acima da média.

Realizagio

comprometimento de realizagao;
carregamento pela frente;

politica de enriquecimento e de delega
¢&0 de poder;

programas de promog&o interna.

O autor faz um depoimento importante: a
criagdo do comprometimento requer um pro-
grama administrativo abrangente, composto de
um pacote de préaticas administrativas concretas
e de politicas de pessoa; na fata de ta pro-
grama, os resultados dos esforgos relativamente



unidimensionais, como programas de aumento
de qualidade ou planos de incentivo, estdo fada
dos ao fracasso.

Como é sugerido um programa abrangente,
também é recomendado comegar pelo centro da
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“roda de comprometimento”, ou sgja, pelos valo-
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RODA DO COMPROMETIMENTO

Modelo das Caracteristicas do Trabalho de
Hackman & Oldham (1980)

Como o trabalho pode ser reestruturado de
modo que se torne mais eficaz e €eficiente, no
gual os trabahadores encontrem a recompensa e
a satisfagcdo pessoa, pelo mesmo?

Os autores fazem uma andlise das condicOes
bésicas para promover ato potencial motivador e
satisfacdo, no ambiente de trabalho e determi-
nam, como essas condi¢des podem ser criadas.

Quando as pessoas estdo bem em seu traba
Iho, raramente se faz necessé&rio forca-las a tra-
balhar com empenho, exigindo-lhes bons resul-
tados, ao contrério, €las tentam fazer o melhor,
porque desse modo obtém recompensa pessoa e
satisfacdo pelo trabalho desenvolvido. O termo
usado para descrever esse estado € “motivacao
interna’; os sentimentos de felicidade sdo pro-
porcionais, a medida em que, as tarefas estegjam
sendo bem realizadas.

Desempenhar bem um trabalho € proporcio-
nar a s uma auto recompensa, que serve como
uma espécie de incentivo para continuar produ-

zindo bem, enquanto o0 contrario, proporciona
sentimentos de infelicidade.

O resultado é a auto perpetuacéo do ciclo po-
sitivo de motivagdo para o trabalho, alimentado
pela auto geracdo de recompensa pelo bom tra-
balho desenvolvido (€ preferivel a auto geragéo
de recompensa do que a geragcdo externa de re-
compensa).

Os autores sugerem que existem trés condi-
¢cOes necessarias para a motivagdo interna ocor-
rer:

a primeira, € a que o trabalhador deve ter
conhecimento dos resultados do seu traba-
lho. Se as coisas sdo dispostas, de modo que
as pessoas nunca sabem se estdo ou néo,
desenvolvendo bem a tarefa, entdo, essas
pessoas ndo tém base para se sentirem bem
ou mal em funcdo dos seus desempenhos, os
guais desconhecem.

a segunda, é a que a pessoa precisa ter res-
ponsabilidade percebida pelos resultados do
seu trabalho, acreditando que € pessoal-



mente responsavel pelo resultado do pro-
cesso, do qual faz parte. Se alguém entender
gue a qualidade do trabalho realizado de-
pende mais de fatores externos (como ma-
nuais de procedimentos, chefes, pessoas de
outros setores, etc) do que dainiciativa e do
esforco proprio, entdo ndo ha razéo para se
sentir bem ou mal, quando o resultado da ta-
refareaizada, € bom ou ruim.

e finalmente a terceira, a pessoa precisa ter
significAncia percebida do seu trabalho,
como algo gque conta em seu proprio sistema
de valores. Se o trabaho a ser desenvolvido

é tido como trivial, entdo é dificil obter-se

motivacdo interna, mesmo que a pessoa te-

nha responsabilidade pelo trabalho e receba
todas as informagdes sobre o seu desempe-
nho.

Estas condicbes sdo chamadas de estados
psicologicos criticos. Os trés estados psicol 6gi-
cos criticos sdo por definicdo processos que
ocorrem no interior das pessoas, ndo podendo ser
manipulados durante o gerenciamento do traba-
Iho. Entdo se faz necessario definir propriedades
objetivas do trabalho que podem ser avaliadas,
mensuradas e modificadas e que fomentem mu-
dangas nos trés estados psicolégicos, aumen-
tando em decorréncia a motivagdo interna ao
trabalho. As pesquisas dos autores indicaram
como principais, as cinco caracteristicas do tra-
balho, a saber:

Variedade de Habilidade: € o grau com que
o trabalho exige uma variedade de diferentes
atividades para desenvolvé-lo, envolvendo o
uso de diferentes conhecimentos, habilidades
ou talentos do trabalhador. Quando uma ta
refa exige que o trabalhador desenvolva ati-
vidades que desafiem seus conhecimentos e
habilidades, ele a percebe como significa
tiva; quanto mais conhecimentos a tarefa en-
volver, mais significativa ela parecera. V&
rios pesquisadores tém mostrado que as pes-
soas, de recém-nascidas a adultas maduras,
procuram ocasides para explorar e manipular
seus ambientes e ganhar senso de eficacia
através do teste e do uso de seus conheci-
mentos (Kagan, 1972; White, 1959, apud
Hackman & Oldham, 1980).

I dentidade da Tarefa: € o grau com que o
trabalho se mostra como um todo, ou sgja, 0
guanto se consegue desenvolver um trabalho
do inicio ao fim, tendo como resultado desse
processo algo percebido. As pessoas se
preocupam mais com seus trabahos quando
desenvolvem toda a tarefa. Por exemplo, €
bem mais significativo montar uma torneira
elétrica completa, do que somente soldar
suas conexdes elétricas, mesmo que, o nivel
de conhecimento para ambos os trabalhos
Sejam exatamente 0S mesmos.

Significacdo da Tarefa: é o grau com que o
trabalho tem um impacto substancial nas vi-
das de outras pessoas, estando as mesmas
dentro ou fora da organizacdo. A significan-
cia percebida do trabalho aumenta quando
os trabalhadores entendem que o trabaho
desenvolvido tera um impacto substancial no
bem estar fisico e psicolégico de outras pes-
soas.

Autonomia: é o grau com que o trabalho
proporciona liberdade substancial, indepen-
déncia, e discricdo na elaboragdo dos es-
guemas pessoais de acdo e na determinagéo
de procedimentos usados na sua condug&o.
Quando um trabalho propicia autonomia
substancial para as pessoas poderem desen-
volvé-lo, seus resultados serdo vistos por es-
ses empregados como dependentes exclusi-
vamente de seus esforcos, iniciativas, e deci-
sbes, a0 invés da adequacdo de instrucdes
fornecidas pela chefias ou pelos manuais de
procedimentos do trabalho. Quanto mais a
autonomia aumenta, mais 0os empregados
sentem-se responsavels pelos sucessos ou in-
SUCESSOS ue ocorrem nos seus trabalhos,
tornando-se entdo, mais dispostos a aceita-
rem a responsabilidade pessoa pelos seus
resultados.

“Feed-back” do Trabalho: é o conjunto de
informagdes diretas e claras que sdo passa-
das a um empregado, quando esse desen-
volve as atividades determinadas pelo seu
trabalho, sobre 0 qudo eficaz esta sendo a
sua performance. Convém ressaltar que o
“feed-back” definido € obtido diretamente
do trabalho. Por exemplo, quando um téc-



nico liga um aparelho de televisdo para veri-
ficar se ele funciona ou ndo, depois de té-lo
reparado; ou quando um meédico trata de um
paciente e verifica que ele passa bem. Em
cada caso, o conhecimento dos resultados
advém das proprias atividades do trabaho; é
preferivel esse modo de feed-back aquele
que ocorre por intermédio de outras pessoas
(de um colega de trabalho, de um supervisor,
etc), as quais coletariam informactes e fa
riam um julgamento sobre qudo bem o tra-
balho foi desenvolvido. Enquanto esse se-
gundo tipo de feed-back (denominado feed-
back de agentes) também contribui para o

conhecimento global que um empregado tem
dos resultados dos seus trabalhos, o foco
aqui é no mecanismo de feed-back que é
plangjado no préprio trabalho.

Existem outras variaveis que moderam as
correlagdes positivas entre as varidvels do nicleo
do trabalho e os resultados (motivacdo interna
ao trabalho, satisfacdo com o “crescimento” e
satisfacdo geral com o trabalho). Estas vari&
veis moderadoras sd0: “ conhecimento e habili-
dades’ dos empregados, “necessidade de cres-
cimento individual” e “satisfacdo com o con-
texto do trabalho”.

CARACTERISTICAS DO ESTADOS PRICOLOGICOS
| RESULTADOS
HUCLED DO TRABAL HO
ALTA MOTRAGAD
VARIEDADE DE HABILIDADE WNTE TRABAL HO
SIGHIFICANCLA PERCERIDA RNA RO
IDENTIDADE DA TAREFA TRABALNG
ki ALTA SATISEACAD
BIGNIFICAGAD DA TAREFA COM 0 "CRESCIMENTO"
ALTOROMIA RESPONSABILIDADE PERCEBIDA ALTA SATISFAGAD
— — - GERAL COM O TRABALHD
"FEED-BACH™ CONHECIMENTO DOS ALTAEFICACIA
————>  RESULTADOS ATUAIS DAS DO TRABALHD
o ATIVIDADES DO TRABALHO
MODERADORES:

1. CONHECIMENTO E HABILIDADES
2 NECESEIDADE DE CRESCIMENTO INDMWADUAL
3 BATISFACAD COM O CONTEXTO DO TRARALMD

O Modelo Completo de Hackman & Oldham

Algumas das cinco caracteristicas do traba
lho, acima descritas, podem ser bem avaliadas,
enquanto que, a0 mesmo tempo, outras podem
ser ma avaliadas; portanto, € comum avaliar-se
cada uma das caracteristicas do trabalho. Con-
tudo, também pode ser considerada a combina
¢80 das cinco caracteristicas em um simples
indicador, que reflita o potencial geral que um
trabalho possua, para fomentar a motivagdo in-
terna a0 mesmo.

Tomando como base 0 modelo acima esque-
matizado, um trabalho com alto potencia moti-
vador tem que ser atamente avaliado, em pelo
menos uma das trés caracteristicas do trabaho
que incita a significancia percebida do trabalho
e também, altamente avaliado tanto na autono-
mia quanto no feed-back do trabalho; criando,
desse modo, condiges que fomentar&o todos os
trés estados psicol 6gicos criticos.

Quando os escores numéricos estdo disponi-
veis, eles sdo combinados como segue:



Pontuacéo do Potencial Motivador (PPM) =
[(Variedade da Tarefa + | dentidade da Tarefa +
Significagdo da Tarefa) / 3 ] * Autonomia *
“Feed-back” do Trabalho

Um instrumento de diagnostico, questionério,
produz escores para cada caracteristica do nu-
cleo do trabalho, que variam do nivel mais
baixo (1) até o nivel mais ato (7). Baseado na
férmula do PPM, podemos dizer que o valor de
PPM mais baixo possivel € de 1, e o maior é de
343 ( 7°). Na prética, o valor mais baixo de
PPM ja encontrado pelos autores foi de 7, e o
mais elevado foi acima de 300; uma média do
valor de PPM para os trabalhos aferidos pelos
autores em organizacOes americanas € acerca de
128.

Deve ser enfatizado, que o potencial motiva-
dor objetivo de um trabalho n&o causa aos em-
pregados, que nele desempenham suas ativida-
des, motivacdo interna, bom desenvolvimento
das suas fungdes ou satisfacdo experimentada no
trabalho. Ao contrério, um trabalho que esta com
o0 PPM alto somente criard condic¢bes para que o

trabalhador, a0 desempenhar bem sua funcéo,
provavelmente experimente um estado de re-
forco dessa situagdo. As caracteristicas do tra
balho, entdo, servem somente para estabelecer o
cend&rio para fomentar a motivagdo interna. O
comportamento do empregado que trabalha em
certo processo, determina as agdes que se desdo-
bram nesse cenario. Algumas pessoas tiram me-
lhor proveito das oportunidades oferecidas atra-
vés do “enriquecimento do trabalho”, do que
outras.

Resultados da Pesquisa no Departamento do
Metr6 (Chang, 1995)

Os vaores de PPM (Pontuagdo do Potencial
Motivador) variaram entre 60,9 e 135,6, dentre
as 13 categorias de trabalhos diferentes no de-
partamento, enquanto a escala alcanga os 343
pontos. Isto indica que todas as 13 tarefas (cate-
gorias de trabalho) podem ser enriquecidas.

—=—VARIEDADE DE HABILIDADE

—=COEFICIENTE DE VARIAGAO

—M8l— DENTIDADE DA TAREFA

VA

/

—M—COEFICIENTE DE VARIAGAO

—4€—SIGNIFICAGCAO DA TAREFA

—4@—COEFICIENTE DE VARIAGAO

AUTONOM A

COEFICIENTE DE VARIAGAO

—e=—"FEED-BACK" DO TRABALHO

—==—COEFICIENTE DE VARIAGAO




De modo gera, através do gréfico acima,
pode-se afirmar que as caracteristicas do nicleo
do trabalho que causaram os baixos valores de
PPM foram: variedade de habilidade (VH),

identidade datarefa (IT), autonomia (AT) e feed-
back do trabalho (FI).

SIGNIFICANCIA PERCEBIDA

COEFICIENTE DE VARIACAO

—+— CONHECIMENTO DOS

RESULTADOS DO TRABALHO

COEFICIENTE DE VARIAGAO

0+ : ! ! ! ! | !‘ ! —— RESPONSABILIDADE

CATEGORIAS DE TRABALHO EM ORDEM DECRESCENTE DE PPM

De modo gera, a varidvel responsabilidade
percebida (RP) foi a melhor avaiada, pelos em-
pregados, enquanto as variaveis significancia
percebida do trabalho (SP) e conhecimento dos
resultados do trabalho (CR) foram as que apre-
sentaram as menores médias e os maiores coefi-
cientes de variacao.

A variavel significancia percebida do traba-
lho (SP) foi mal avaliada porque as varidveis
variedade de habilidade (VH) e identidade da
tarefa (IT) também o foram; o que comprova a
correlagcdo positiva existente entre SP e VH, bem
como, entreSPelT.

A varidvel conhecimento dos resultados do
trabalho (CR) foi mal avaliada devido a varidvel

d PERCEBIDA

—@— COEFICIENTE DE VARIAGAO

feed-back do trabalho (FI) também ter sido mal
avaliada; o que comprova a correlagdo positiva
existente entre Fl e CR.

N&o houve correlagdo positiva entre as varié
veis autonomia (AT) e responsabilidade perce-
bida (RP) para as categorias de mais baixos va-
lores de pontuacdo do potencial motivador
(PPM).

De modo particular, a categoria de trabalho,
denominada pela letra |, apresentou os trés esta-
dos psicolégicos bem avaiados quando ndo de-
veria, pois apresentou baixo valor de PPM, o que
implica em ndo ter havido correlacdo positiva
entre o PPM e os estados psicolégicos nessa
categoria de trabal ho.
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MOTNAGAO INTERNA AO
TRABALHO

COEFICENTE DE
VARWGAO

—«e—SATISFACAO COM O

"CRESCIMENTO"

COEFICENTE DE
VARIWGAO

—4A—SATISFACAO GERAL

MAT

COEFICENTE DE
VARIWGAO

Categorias de Trabalho em Ordem Decrescente de PPM

O gréfico da motivagdo interna ao trabalho
(MIT) mostra que houve variagdo insignificante
nos valores das médias e coeficientes de varia-
¢ao, apesar da acentuada variagdo do PPM entre
as categorias de trabalho (nd&o houve correlagéo
positiva entre PPM e MIT).

Os gréficos da satisfagdo com o crescimento
(SC) e da satisfagdo geral (SG) mostram que
conforme o valor de PPM decresce, as categorias
apresentam menores valores de médias e maiores
valores de coeficientes de variagdo dessas varia-
Vel's; exceto a categoria de trabalho I, que apesar

de ter apresentado baixo valor de PPM exibe
altos valores de SC e SG (com excecéo da cate-
goria de trabalho I, houve correlagdo positiva
entre PPM e SC e entre PPM e SG).

Os gréficos mostram também, que no depar-
tamento a motivacao interna ao trabalho (MIT)
dos empregados € elevada em comparacéo com
0s sentimentos de satisfagdo com o crescimento
(SC) e satisfagdo geral (SG), indicando que a
empresa ndo propicia os incentivos ou condigdes
para que os objetivos que estdo sendo persegui-
dos pelos empregados venham a se redlizar.

NECESSIDADE
INDIVIDUAL DE
CRESCIMENTO

COEFICIENTE DE

VARIAGAO

—l— SATISFAGAO COM A
SEGURANGA

—@— COEFICIENTE DE
VARIAGAO

—— SATISFAGAO COM A

REMUNERACAO

—— COEFICIENTE DE
VARIAGAO

—==— SATISFAGAO COM O
AMBIENTE

—®@— COEFICIENTE DE
VARIAGAO

SATISFAGAO COM A
SUPERVISAO

———1

Ah—n‘—

0

—

—— COEFICIENTE DE

VARIAGAO

K J MAT A B

CATEGORIAS

DE TRABALHO EM ORDEM DECRESCENTE DE PPM

c
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O gréfico da necessidade de crescimento in-
dividual (NCI) mostra que , de modo gerd, a
necessidade de crescimento dos empregados do
departamento ndo é elevada, sendo portanto um
fator moderador para os resultados esperados.

O gréfico da satisfacdo com a seguranca (SS)
mostra que 0s empregados estdo tranquilos
guanto a estabilidade que tem no emprego, ndo
sendo esse um fator moderador dos resultados
esperados.

O gré&fico da satisfagdo com a remuneragdo
(SR) mostra que, de modo geral, os empregados
estéo insatisfeitos com os salérios que recebem,;
esse é um fator moderador dos resultados espe-
rados.

O gréfico da satisfacdo com o ambiente (SA)
mostra que essa varidvel foi bem avaliada pelos
empregados, ndo se tornando um fator modera
dor dos resultados esperados.

O gréfico da satisfagdo com a supervisao
(SU) mostra que, de modo geral, e principal-
mente em algumas categorias de trabaho, a sa-
tisfacdo com a superviso é baixa e modera os
resultados esperados.

CONCLUSAO

O modelo de Hackman e Oldham néo é pre-
Ciso e apresenta limitagOes e cuidados quando do
seu uso. Desde a publicaggo original (Hackman
& Oldham, 1974; 1975), o LDT tem sido apli-
cado em inimeras organizagtes e objeto de uma
variedade de testes empiricos (ver, Cathcart,
Goddard, & Youngblood, 1978; Dunham, 1976;
Dunham, Aldag, & Brief, 1977; Oldham,
Hackman, & Stepina, 1979; Pierce & Dunham,
1978; Stone, Ganster, Woodman, & Fusilier, in
press, Stone & Porter, 1977; para uma revisio
dos estudos do LDT que avalia as caracteristicas
do trabalho, ver, Barr, Brief, & Aldag, 1978;
todos apud Hackman e Oldham, 1980).

A experiéncia no emprego do LDT e os estu-
dos de suas propriedades tém mostrado um nu-
mero de limitagBes e sugerido cuidados no uso
desse instrumento, tais como:

As caracteristicas do trabalho, como medidas
pelo LDT, ndo sdo independentes umas das
outras. Quando um trabalho esta com uma de
suas caracteristicas bem avaliada (como por

exemplo, variedade de habilidade) ele ten-
dera a ter outra ou outras igualmente bem
avaliadas (como por exemplo, autonomia e
ou feed-back). A intercorrelacéo positiva en-
tre as caracteristicas do trabaho, pode refle-
tir problemas no modo através do qual €elas
s80 medidas no LDT. Ou pode ocorrer que
trabalhos bem projetados sgjam bem avalia-
dos em todas suas caracteristicas, e trabalhos
pobremente projetados tendem a serem ma
avaliados em todas suas caracteristicas. No
momento, ndo se sabe, se temos um pro-
blema com o instrumento ou um fendmeno
ecolégico. Porém, sabe-se que seria estatisti-
camente melhor se as caracteristicas do tra-
balho fossem independentes umas das ou-
tras, porque elas ndo o sdo, devemos ter cui-
dado em ndo superinterpretarmos a pontua-
¢do do LDT, através de uma simples caracte-
ristica do trabalho considerada i soladamente.

E empiricamente bom e muito usado calcular
o potencia motivador (PPM) através da
simples soma da pontuacdo das cinco carac-
teristicas motivacionais do trabaho, ao invés
de usar a complexa férmula sugerida ante-
riormente.

A validade de algumas escalas do LDT ainda
ndo esta estabelecida. Enquanto se acredita
gue o instrumento faz boa discriminagdo en-
tre as familias de trabalhos, sdo realizados
estudos para assegurar que o instrumento de
fato mede o que se propbe a fazé-lo. En-
guanto ndo se chega a essa certeza, € impor-
tante obter-se informagdo sobre trabalhos e
reacOes de pessoas a eles, através de outras
metodologias, verificando, assim, a
consisténcia entre as mesmas, antes de
proceder quaisquer mudangas na rotina do
trabalho.

conceito de for¢a da necessidade de cres-
cimento € chave na teoria da motivagdo no
trabalho e é a base do LDT, sendo muitos
itens destinados & avaliacéo da forca dos de-
sqgjos, dos respondentes para 0 crescimento.
Até o momento, entretanto, sdo esparsas e
inconsistentes as evidéncias de que essa me-
dicdo é védlida Alguns estudos garantem que
esse conceito, como avaiado pelo LDT ,
opera como especificado na teoria; outros
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ndo. E ndo esta claro se as descobertas nega-
tivas refletem uma falha da teoria (a forga da
necessidade de crescimento realmente ndo
faz diferenca no modo pelo qual as pessoas
respondem aos seus trabalhos), uma inade-
guacdo de medida (a necessidade de cresci-
mento pode ser importante, mas o LDT n&o
a avalia bem), ou problemas na metodologia
da pesquisa (variacdo insuficiente nas ca
racteristicas do trabaho ou diferencas indivi-
duais existem para proporcionar um bom
teste). Até essas ambiglidades serem escla
recidas e resolvidas, o que podera ndo ocor-
rer, as medicOes da forca da necessidade de
crescimento de empregados devem ser
cuidadosamente utilizadas no planejamento
de reprojeto do trabalho.

E facil tornar os resultados do LDT falsos,
sendo que os mesmos podem ser distorcidos
por tendéncias dos respondentes ao quere-
rem se mostrar consistentes com eles mes-
mos, no modo como responderam outras
partes do questionério.

Finalmente, o instrumento ndo é apropriado
para o diagnostico do trabalho de uma pes-
soa (trabalho individual). Por um lado, é pre-
ferivel que o respondente ndo possa ser
identificado, o que € impossivel quando o
trabalho é redlizado por somente uma pes-
soa; por outro lado, o instrumento foi conce-
bido de modo que as medigdes das caracte-
risticas do trabalho somente so satisfatori-
amente confiaveis quando resultarem da mé-
dia das respostas de cinco ou mais pessoas
gue trabalham no mesmo processo. Para os
dados coletados de um individuo, as confia-
bilidades das medicbes sGo somente margi-
nalmente aceitas. 1sso significa que as pon-
tuagBes obtidas do LDT de uma pessoa S0,
ndo sdo, provavelmente, estvels o bastante,
para garantirem a necessidade do reprojeto
desses trabalhos individuais.

Tendo em vidta as limitagbes do modelo de
Hackman e Oldham, a pesquisa redlizada no
Metrdé e outros modelos e conceitos ora sele-
cionados, conclui-se ser mais interessante tra-
balhar com o conceito de comprometimento,
envolvimento ou mobilizacdo, ao de motivacao,
devido a complexidade de ativar-se um

sentimento que € interno a uma pessoa ou a um
grupo de pessoas, de modo que elas se tornem
motivadas. Porém, se aliado a uma atitude de
compromisso houver o desenvolvimento da
motivacdo e da satisfagdo na forca de trabalho,
tanto mais eficiente e eficaz serd o seu envol-
vimento com as metas e objetivos da organiza-
Gao.

Diante de tanto desafio, uma sugestdo pode
ser aqui registrada para futuras pesguisas. uma
possivel otimizagdo de métodos e modelos cien-
tificos da administracéo, lembrando que a reali-
dade concreta no tempo, exige sempre um aper-
feicoamento do meio, para atingir a finalidade
que é a qualidade de vida no trabaho.
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