CAPITULO 6

Conceitos basicos
de motivacao

Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz de
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que motiva Melissa Hurt (na foto), uma
executiva financeira regional da empresa
de software FormScape? Sua primeira
resposta — "é o dinheiro" — corrobora
aquilo que a maioria de nds acredita ser a motivacado
basica no trabalho. Mas depois de pensar um pouco
melhor, Melissa percebe claramente que nédo se trata
apenas de dinheiro. Aflexibilidade, por exemplo, é
muito importante para ela. Na realidade, esta € uma
das razdes pelas quais ela escolheu a area de vendas.
"Trabalhar com vendas me d& a oportunidade de jogar
golfe, de ir & academia e de sair para almogar com
meus amigos. E como gerenciar seu préprio negécio
— vocé é um empreendedor. HaA metas para atingir e,
quando isto é feito, vocé pode tirar um tempo de folga

ni

gue nao vai prejudicar ninguém.

Entender o processo da motivagéao.

Descrever a hierarquia das necessidades, de Maslow.
Comparar a Teoria X com a Teoria Y

Diferenciar os fatores motivacionais dos fatores higiénicos.

Listar as caracteristicas que os individuos de alto desempenho
preferem em seu trabalho.

Resumir os tipos de metas que melhoram o desempenho.
Explicar o modelo de caracteristicas do trabalho.
Compreender o impacto da sub-recompensa dos funcionéarios.

Esclarecer os relacionamento basicos conforme a teoria da
expectativa.

Explicar como as teorias contemporaneas sobre motivacédo se
complementam mutuamente.
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O comentario de Melissa Hurt ilustra a complexidade ser um emprego muito bem estruturado e previsivel,

da motivacdo. Ainda que a maioria de nos espere ser ou tarefas desafiadoras, oportunidade de aprendizado
remunerada pelo trabalho, o dinheiro em si raramente ou de promogdao, reconhecimento, status, um chefe

é o suficiente para manter altos niveis de esforgo e apoiador, pouca demanda de trabalho ou ainda colegas
dedicacdo. No caso de Melissa, a flexibilidade de seus simpaticos. O que motiva Melissa Hurt pode néo
horarios é extremamente importante. Para outros, pode motivar vocé, nem eu.

...... amm mmm noa

A ] motivagcdo € um dos assuntos mais pesquisados no estudo do comportamento organizacional.” Uma das
\'/ -\ ; razdes dessa popularidade foi revelada por uma recente pesquisa do Instituto Gallup, que descobriu que
/ V a maioria dos trabalhadores norte-americanos — 55 por cento, para sermos exatos — n&o tem qualquer
entusiasmo com seu trabalho.® Evidentemente, isto indica a existéncia de um problema, pelo menos nos Estados
Unidos. Mas aboa noticia é que toda essa pesquisa nos oferece muitas idéias de como melhorar a motivagcdo dos
trabalhadores. Neste capitulo e no préximo, vamos examinar os conceitos basicos de motivagéo, discutir diversas
teorias a respeito, oferecer um modelo de integragcédo entre as melhores delas e mostrar como elaborar programas
eficazes de motivacéo.

Definindo motivacéao

O que é motivacao? Talvez seja melhor comecar falando sobre o que ndo é motivagdo. Muitas pessoas enten-
dem, incorretamente, que a motivagdo € um traco pessoal — ou seja, alguns tém e outros ndo. Navida pratica, os
executivos pouco experientes freqientemente rotulam seus funcionarios desmotivados como preguicgosos. Este
rétulo presume que o individuo é sempre pregui¢goso ou desmotivado. Nosso conhecimento sobre motivacdo nos
diz que isto ndo é verdade. O que sabemos é que a motivagdo € o resultado da interagcdo do individuo com a situ-
acdo. Obviamente, as pessoas diferem quanto as suas tendéncias motivacionais basicas. Mas o0 mesmo aluno que
acha muito dificil ler um livro técnico por mais de 20 minutos é capaz de devorar uma edi¢do de Harry Potter
durante uma tarde. Para esse estudante, a mudanca na motivacdo € causada pela situagdo. Assim, tenha em mente,
enquanto analisamos a motivacao, que seu nivel varia tanto entre os individuos como em apenas um unico indivi-
duo, dependendo da situagao.

Vamos definir motivagdo como o processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esforgos
de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.” Embora a motivacdo, de maneira geral, se relacione
ao esforgco para atingir qualquer objetivo, vamos reduzir nosso foco nos objetivos organizacionais para refletir nosso
interesse especifico no comportamento relacionado ao trabalho.

Os trés elementos-chave em nossa definicdo sdo intensidade, direcdo e persisténcia. Intensidade se refere a
quanto esfor¢co a pessoa despende. Este € o elemento a que mais nos referimos quando falamos de motivacgao.
Contudo, aintensidade néo é capaz de levar a resultados favoraveis, a menos que seja conduzida em uma direcéo
gue beneficie a organizacgéo.

Portanto, precisamos considerar a qualidade do esforgo, tanto quanto sua intensidade. O tipo de esfor¢co que
devemos buscar é aquele que vai em direcdo aos objetivos da organizagdo e que sao coerentes com eles. Final-
mente, a motivacdo tem uma dimensédo de persisténcia. Esta € uma medida de quanto tempo uma pessoa consegue
manter seu esfor¢o. Os individuos motivados se mantém na realizagdo da tarefa até que seus objetivos sejam atin-
gidos.

Antigas teorias sobre motivacéao

A década de 1950 foi um periodo frutifero para o desenvolvimento de conceitos sobre motivagao. Trés teorias
especificas foram formuladas. Embora sejam hoje muito questionaveis em termos de sua validade, essas teorias
provavelmente ainda séo as explica¢des mais conhecidas sobre a motivacao dos trabalhadores. Elas sdo conheci-
das como a hierarquia das necessidades, as Teorias X e Y e a teoria de dois fatores. Como vocé vera no decorrer
deste capitulo, outras explica¢des mais validas sobre a motivacdo foram elaboradas desde aquela época, mas deve-
mos conhecer as teorias antigas por, pelo menos, duas razdes: (1) elas representam os fundamentos sobre os quais
as teorias modernas se desenvolveram, e (2) alguns executivos ainda utilizam esses conceitos e sua terminologia
para explicar a motivacao de seus funcionérios.
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Teoria da hierarquia das necessidades

Podemos afirmar que a mais conhecida teoria sobre motivacéo é, provavelmente, a hierarquia das necessida-
des, de Abraham Maslow.’ Segundo este autor, dentro de cada ser humano existe uma hierarquia de cinco cate-
gorias de necessidades. Séo elas:

1. Fisioldgica: inclui fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades do corpo.

2. Seguranga: inclui seguranga e protecdo contra danos fisicos e emocionais.

3. Social: inclui afeicdo, aceitacdo, amizade e sensacdo de pertencer a um grupo.

4. Estima: inclui fatores internos de estima, como respeito proprio, realizacéo e autonomia; e fatores externos de
estima, como status, reconhecimento e atengao.

5. Auto-realizacdo: aintenc¢éo de tornar-se tudo aquilo que se é capaz de ser; inclui crescimento, alcance do seu
proprio potencial e autodesenvolvimento.

Na medida em que cada uma destas necessidades é atendida, a préxima torna-se a dominante. Como mostra
0 Quadro 6-1, o individuo move-se para o topo da hierarquia, apresentada em forma de piramide. Do ponto de
vista da motivagdo, esta teoria sugere que, emborajamais uma necessidade possa ser satisfeita completamente,
uma necessidade substancialmente satisfeita extingue a motivagéo. Assim, de acordo com ateoria de Maslow, para
motivar alguém é preciso saber em que nivel da hierarquia a pessoa se encontra no momento e focar a satisfacado
naquele nivel ou no patamar imediatamente superior.

Maslow separou as cinco categorias de necessidades em patamares mais altos e mais baixos. As necessidades
fisioldgicas e de seguranca sdo descritas como necessidades de nivel mais baixo e aquelas relacionadas a auto-rea-
lizag8o s@o chamadas de necessidades de nivel mais alto. A diferenciagdo entre estes dois niveis parte da premissa
de que as necessidades de nivel mais alto sdo satisfeitas internamente (dentro do individuo) enquanto as de nivel
mais baixo sdo satisfeitas quase sempre externamente (através de coisas como remuneragdo, acordos sindicais e
permanéncia no emprego).

A teoria das necessidades de Maslow recebeu amplo reconhecimento, especialmente por parte de executi-
vos formados na pratica. Isto pode ser atribuido a légica intuitiva da teoria e a facilidade que ela oferece para
a compreensdo. Infelizmente, contudo, as pesquisas ndo validam, de maneira geral, a teoria. Maslow néo for-
nece comprovagdo empirica substancial e varios outros estudos que buscaram validar a teoria ndo conseguiram
encontrar embasamento para ela.’

As antigas teorias, especialmente aquelas intuitivamente l6gicas, parecem ndo morrer facilmente. Embora a
hierarquia das necessidades e sua terminologia permanecam populares entre os executivos, existe pouco embasa-
mento para afirmar que as necessidades sdo organizadas de acordo com as dimensdes propostas por Maslow, ou
gue uma necessidade atendida ativa um movimento em diregdo a um novo nivel de necessidade.’

Teoria X e teoria¥Y

Douglas McGregor prop6s duas visfes distintas do ser humano: uma basicamente negativa, chamada de Teoria
X; e outra basicamente positiva, chamada de Teoria Y.* Depois de observar aforma como os executivos tratavam
seus funcionarios, McGregor concluiu que avisdo que os executivos tém da natureza dos seres humanos se baseia
em certos agrupamentos de premissas e que eles tendem a moldar seu proprio comportamento em relacdo aos
funcionarios conforme este conjunto de premissas.

QUADRO 6 »! Hierarquia das Necessidades, de Maslow

Auto-' .
realizagdo \

Estima \

Fisiologica

Fonte: A. H. Maslow, Motivation and personality, 3 ed., R. D. Fragere J. Fadiman (orgs.) © 1997. Adaptado com permisséo da Pearson Education, Inc., Upper
Salle River, New Jersey.
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Sob a Teoria X, as quatro premissas dos executivos sdo:

1. Os funcionarios ndo gostam de trabalhar por sua propria natureza e tentardo evitar o trabalho sempre que
possivel.
2. Como eles ndo gostam de trabalhar, precisam ser coagidos, controlados ou ameagados com punig¢des para que
alinjam as metas.
. Os funcionérios evitam responsabilidades e buscam orientacdo formal sempre que possivel.
4.A maioria dos trabalhadores coloca a seguranca acima de todos os fatores associados ao trabalho e mostra
pouca ambicéao.

w

Em contraste com essas visdes negativas, McGregor lista as quatro premissas positivas, sob achamada TeoriaY:

. Os funcionarios podem achar o trabalho algo tdo natural quanto descansar ou se divertir.

. As pessoas demonstrardo auto-orientacdo e autocontrole se estiverem comprometidas com os objetivos.

. A pessoa mediana é capaz de aprender a aceitar, ou até a buscar, a responsabilidade.

. A capacidade de tomar decisBes inovadoras pode ser encontrada em qualquer pessoa e nao é privilégio exclu-
sivo dos que estdo em posi¢des hierarquicamente supeiores.

AWM R

Quais sdo as implicagBes motivacionais da andlise de McGregor? A resposta pode ser melhor expressa pela
estrutura apresentada por Maslow. A Teoria X parte da premissa de que as necessidades de nivel mais baixo domi-
nam os individuos; a TeoriaY, de que as necessidades de nivel mais alto sdo as dominantes. McGregor, pessoal-
mente, acreditava que as premissas da TeoriaY eram mais validas que as da Teoria X. Para maximizar a motivacao
dos funcionarios, propds idéias como a do processo decisério participativo, a das tarefas desafiadoras e de muita
responsabilidade e a de um bom relacionamento de grupo.

Infelizmente, ndo existem evidéncias de que as premissas de ambas as teorias sejam vélidas, nem de que a
aceitacdo das premissas da TeoriaY e a alteracdo do comportamento individual de acordo com ela resultem em
um funcionario mais motivado. Como ficard mais claro adiante, neste capitulo, ambas as teorias podem ser apro-
priadas em uma dada situagéo.

A teoria de dois fatores

A teoria de dois fatores (algumas vezes também chamada de teoria da higiene-motivacdo) foi proposta pelo psi-
cblogo Frederick Herzberg.” Com a crenca de que a relacdo de uma pessoa com seu trabalho é bésica, e de que
essa atitude pode determinar o seu sucesso ou fracasso, Herzberg investigou a questdo: "o que as pessoas desejam
do trabalho?". Ele pediu as pessoas que descrevessem, em detal hes, situacdes em que elas se sentiram excepcional -
mente bem ou mal a respeito de seu trabalho. As respostas foram, ent&o, tabuladas e categorizadas.

|1.5] MaoeyaiNaa®
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"As pessoas sdo naturalmente preguigosas”

Esta afirmacéo é falsa em dois aspectos. Nem todas as
pessoas sdo naturalmente preguigcosas; e a "preguica" é
consequéncia mais da situagdo do que de uma caracteristica
individual inerente.

Se a intengdo desta frase € afirmar que todas as pessoas
sdo naturalmente preguigosas, as evidéncias indicam justa-
mente o contrario.” Muita gente apresenta o comportamen-
to oposto hoje em dia — sdo pessoas superocupadas, que
trabalham e se exp6em em demasia. Seja devido a motiva-
¢Oes externas ou internas, uma boa parte da forca de traba-
Iho pode sertudo, menos preguicosa.

Os executivos geralmente concluem que as pessoas séo
preguicosas ao observar alguns de seus funcionarios, que
podem ter esse comportamento no trabalho. Mas esses

mm

mesmos funcionarios podem ser muito esforcados em ou-
tras atividades fora de seu emprego. As estruturas de ne-
cessidades das pessoas sdo diferentes.” Infelizmente para
os empregadores, o trabalho raramente é capaz de atender
as necessidades dos individuos. Assim, o mesmo funcio-
nario que foge das responsabilidades no trabalho pode se
dedicar obsessivamente a restauragdo de um carro antigo,
ao cultivo de um jardim, a jogar boliche com maestria ou a
vender produtos da Amway nos finais de semana. Poucas
pessoas sdo preguicosas o tempo todo. Elas apenas diferem
em relagdo as atividades que mais gostam. E como o traba-
lho ndo é o mais importante para todos, algumas pessoas
podem parecer preguigosas. ©
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A partir das respostas categorizadas, Herzberg concluiu que aquelas referentes aos momentos em que as pessoas
se sentiram bem com o trabalho eram significativamente diferentes das referentes aos momentos em que elas se
sentiram mal. Como se vé no Quadro 6-2, algumas caracteristicas tendem a se relacionar de forma consistente com a
satisfagdo no trabalho, e outras, com ainsatisfagdo. Os fatores intrinsecos — como o progresso, o reconhecimento, a
responsabilidade e a realizagdo — parecem estar relacionados a satisfacdo no trabalho. Os respondentes que se sen-
tiam bem no trabalho tendiam a atribuir estes fatores a si mesmos. Por outro lado, os insatisfeitos tendiam a indicar
fatores extrinsecos — como a supervisdo, a remuneracao, as politicas da empresa e as condicdes de trabal ho.

Segundo Herzberg, os dados sugerem que o oposto da satisfacdo ndo é a insatisfacdo, como normalmente se
acredita. A eliminacéo das caracteristicas de insatisfacdo de um trabalho n&o o torna necessariamente satisfatorio.
Como vemos no Quadro 6-3, Herzberg propde que seus achados indicam a existéncia de um continuum duplo: o
oposto de "Satisfacdo" é "N&o-Satisfacdo" e o oposto de "Insatisfacdo" é "N&o-Insatisfagéo".

De acordo com Herzberg, os fatores que levam a satisfacdo no trabalho sdo diferentes e separados daqueles
que levam ainsatisfacdo. Portanto, os executivos que procuram eliminar os fatores que geram insatisfacdo podem
conseguir paz, mas ndo necessariamente a motivacdo dos funcionarios. Eles v8o apaziguar os funcionarios, e nao
motivé-los. Assim, as condigBes em torno do trabalho, como a qualidade da supervisdo, a remuneracao, as politicas
da empresa, as condic¢8es fisicas de trabalho, o relacionamento com o0s outros e a seguran¢ga no emprego foram
caracterizadas por Herzberg como fatores higiénicos. Quando os fatores sdo adequados, as pessoas ndo estarao
insatisfeitas, mas também nao estardo satisfeitas. Se quisermos motivar as pessoas para o trabalho, Herzberg sugere a
énfase nos fatores associados com o trabalho em si ou com os resultados diretos dele, como chances de promocéao,
oportunidades de crescimento pessoal, reconhecimento, responsabilidade e realizagdo. Estas sdo caracteristicas
gue as pessoas consideram intrinsecamente recompensadoras.

A teoria de dois fatores também tem quem a conteste.'” As criticas incluem os seguintes pontos:
1. O procedimento utilizado por Herzberg é limitado por sua metodologia. Quando as coisas vao bem, as pessoas
tendem atomar o crédito parasi. Caso contrario, buscam culpar o ambiente externo pelo fracasso.

QUADRO 6»2 Comparacao entre Satisfeitos e Insatisfeitos

Fatores caracteristicos de 1.844 Fatores caracteristicos de 1.753 eventos
eventos no trabalho que no trabalho que conduziram
conduziram a extrema insatisfacao a extrema satisfagéo
\ Realizagéo

J Reconhecimento
j O trabalho em si
Responsabilidade
J Progresso

J Crescimento
Politicas e administragcdo da empresa

Supervisdo
Relacionamento com o Supervisor Todos os fatores Todos os fatores
. que contribuem que contribuem
Condigdes de trabalho para a insatisfacdo para a satisfagdo
no trabalho no trabalho

Salario |

Relacionamento com os colegas 69  Higienicos Ji.19

Vida pessoal 31  Motivacionais |81
Relacionamento com subordinados
Status 80% 60 40 20 0 20 40 60 80%
Seguranca Razdo e porcentagem
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

Frequéncia de porcentagem

Fonte: Reproduzido com permissdo da Harvard Business Review. "Comparison of Satisfiers and dissatisfears". Umailustracdo de One more time: how do you
motivate employees?, de Frederick Herzberg, jan. 2003. Copyright © by Harvard Business School Publishing Company. Todos os direitos reservados.
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QUADRQ 6«3 Comparagdo entre as Visdes de Satisfacdio e Insafisfacdo

Visao tradicional

Ve

Satisfacéo Insatisfagéo

Visdo de Herzberg

Fatores motivacionais

Satisfagéo N&o-satisiagdo

Fatores higiénicos I

N&o-insatisfagéo Insatisfacéo

2. A confiabilidade da metodologia de Herzberg é questionavel. Os pesquisadores precisam fazer interpretacdes
e, dessa forma, podem contaminar os resultados interpretando uma resposta de certa maneira, enquanto
outra resposta semelhante é interpretada de maneira diferente.

3. Nao foi usada uma medida geral para a satisfacdo. Uma pessoa pode ndo gostar de alguns aspectos de seu tra-
balho, mas continuar achando-o aceitavel.

4. A teoria é inconsistente com pesquisas anteriores. A teoria de dois fatores ignora as variaveis situacionais.

5. Herzberg pressupde uma relagdo entre satisfagcdo e produtividade, mas a metodologia de pesquisa utilizada
enfoca apenas a satisfacdo, n&do a produtividade. Para tornar esta pesquisa relevante, é preciso considerar um
forte relacionamento entre satisfagdo e produtividade.

Apesar de todas as criticas, ateoria de Herzberg foi amplamente divulgada e poucos séo 0s executivos que néo
conhecem suas recomendacgdes. Nos Ultimos 40 anos, a popularidade daverticalizag8o das fungBes para permitir
que os funcionéarios tenham mais responsabilidade no planejamento e controle do préprio trabalho talvez possa
ser atribuida aos achados e as recomendacgdes de Herzberg.

Teorias contemporaneas sobre a motivacao

As teorias apresentadas anteriormente, apesar de muito conhecidas, ndo resistiram a uma anélise mais deta-
Ilhada. Mas nem tudo esta perdido. Existe uma série de teorias contemporéneas que possuem uma coisa em
comum: cada uma tem um razoavel grau de fundamentacao valida. Evidentemente, isso ndo significa que as teo-
rias de que vamos falar agora sejam inquestionavelmente corretas. NOs as chamamos de "teorias contemporaneas"”
ndo porque necessariamente tenham sido desenvolvidas recentemente, mas porque representam o que de mais
avancado existe atualmente para explicar a motivacao dos trabalhadores.

A teoria ERG

Clayton Alderfer, da Universidade de Yale, trabalhou em cima da hierarquia das necessidades, de Maslow, para
alinha-la melhor com a pesquisa empirica. Esta hierarquia revisada foi chamada de teoria ERG.**

Alderfer diz que ha trés grupos de necessidades essenciais — existéncia, relacionamento e crescimento—, dai
a sigla ERG, em inglés.* O grupo da existéncia se refere aos nossos requisitos materiais basicos. Ele inclui aqueles
itens que Maslow chamou de necessidades fisiol6gicas e de segurangca. O segundo grupo se refere as nossas neces-
sidades de relacionamento— o desejo de manter importantes relagfes interpessoais. Este desejo de status e sociabi-
lidade precisa dainteracdo com outras pessoas para ser atendido e pode ser comparado as necessidades sociais de
Maslow e aos componentes externos de sua classificacdo de estima. Finalmente, Alderfer identifica as necessida-
des de crescimento— um desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal. Isto inclui os componentes intrinsecos da
categoria estima de Maslow, bem como as caracteristicas da necessidade de auto-realizag&o.

ERG = Existence, Relatedness and Growth (N. X).
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De acordo com a teoria
ERG, um grupo de
necessidades essenciais TO
esta nas necessidades

de relacionamento. Na

comunidade de aposentados
Westbury United Methodist,

os funcionarios mantém
relacionamentos interpessoais
participando habitualmente

de sessbes informais de

musica com instrumentos

de percusséo e teclados.

Muito populares, estas

"jam sessions" motivaram

os funcionarios a construir

equipes de trabalho e

reduziram a rotatividade em

18 por cento.

Além de trocar cinco necessidades por apenas trés, em que mais a teoria desenvolvida por Alderfer difere
daquela de Maslow? Se compararmos as duas, veremos que a teoria ERG demonstra que (1) mais de uma neces-
sidade pode estar ativa ao mesmo tempo, e, (2) se uma necessidade de nivel superior for reprimida, o desejo de
satisfazer outra de nivel inferior.aumentara.

A hierarquia das necessidades de Maslow segue uma rigida progressdo em etapas consecutivas. A teoria ERG
ndo pressupde a existéncia de uma hierarquia rigida, em que uma necessidade de nivel baixo tenha de ser satis-
feita substancialmente antes se poder seguir adiante. Uma pessoa pode, por exemplo, trabalhar em seu cresci-
mento pessoal mesmo que necessidades de existéncia ou de relacionamento ndo tenham sido ainda atendidas; ou
as trés categorias podem operar simultaneamente.

A teoria ERG possui também uma dimensédo de frustracdo-regressdo. Vocé deve lembrar que Maslow dizia que
um individuo ficaria em um determinado nivel de necessidade até que esta fosse atendida. Segundo a teoria ERG,
guando uma necessidade de nivel alto é frustrada, cresce o desejo de atender a uma necessidade de nivel baixo.
A incapacidade de satisfazer a necessidade de interacdo social, por exemplo, pode aumentar o desejo de ganhar
mais dinheiro ou de ter melhores condicdes de trabalho. Assim, afrustracdo pode levar a regresséo e a uma neces-
sidade de nivel baixo.

Resumindo, a teoria ERG argumenta, assim como Maslow, que as necessidades de nivel baixo levam a um
desejo de satisfazer as necessidades de nivel superior; mas miultiplas necessidades podem operar em conjunto
como motivadoras e a frustragdo em tentar satisfazer uma necessidade de nivel alto pode resultar na regressao a
uma necessidade de nivel inferior.

A teoria ERG é mais coerente com nosso conhecimento das diferencas entre os individuos. Varidveis como
educacdo, antecedentes familiares e ambiente cultural podem alterar a importancia que cada grupo de necessi-
dades tem para uma pessoa. E as evidéncias que demonstram que pessoas em culturas diferentes classificam as
necessidades de maneiras diversas — por exemplo, os espanhdis e osjaponeses colocam as necessidades sociais
antes de seus requisitos materiais’* — sdo coerentes com a essa teoria.

Diversos estudos ddo embasamento a teoria ERG,* mas também existem evidéncias de que ela ndo funciona
em determinadas organizagdes.” De maneira geral, contudo, a teoria ERG representa umaversdo mais vélida da
hierarquia das necessidades.

Teoria das necessidades, de McClelland

Vocé tem um dardo parajogar e cinco alvos diante de si. Cada um deles fica progressivamente mais distante
e, conseqiientemente, é mais dificil de acertar. O alvo A é facilimo; fica praticamente ao alcance da méo. Se vocé
acerta-lo, ganhara 2 dolares. O alvo B estd um pouco mais distante, mas 80 por cento daqueles que tentam conse-
guem acerta-lo. Ele paga 4 dolares. O alvo C paga 8 dolares e 50 por cento das pessoas conseguem atingi-lo. Pou-
cos conseguem acertar o alvo D, que paga 16 ddlares. Finalmente, o alvo E paga 32 ddélares, mas é praticamente
impossivel de ser atingido. Qual delesvocé vai tentar? Se vocé escolheu o C, provavel mente é alguém que costuma
alcancar o que quer. Por qué? Leia a seguir.
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Como mencionamos no inicio deste capitulo, o dinheiro
raramente é o principal motivador. Isso foi confirmado por
uma pesquisa recente com 1.500 trabalhadores. Aqui estao
as cinco coisas que eles consideram mais importantes no
trabalho:

O que os trabalhadores querem?

3. Elogios. As pessoas gostam de se sentir necessarias e
de saber que seu trabalho é apreciado. Mas os funcionarios
reclamam que seus chefes muito raramente fazem isso.

4. Mais autonomiae autoridade emseutrabalho. Mais
autonomia e maior autoridade significam que a organizagéo

1. Uma atividade em que se possa aprender alguma caeienfia no funcionéario para agir com independéncia e sem a

sa e escolher suas atribuigdes. Os trabalhadores valorizam
oportunidades de aprendizagem em que possam desen-
volver habilidades que aumentam o seu valor no mercado.
Eles também querem a chance de, sempre que possivel,
escolher suas atribuicGes.

2. Horario de trabalho flexivel e mais tempo livre. Os tra-
balhadores valorizam seu tempo e suas horas livres. A flexi-
bilidade de horéarios permite que eles equilibrem melhor as
obrigacbes pessoais e as responsabilidades profissionais.

aprovacgdo de outras pessoas.

5. Mais tempo com os chefes. Quando um chefe dedi-
ca seu tempo aos seus subordinados, esta fazendo duas
coisas. Primeiro, por seu tempo ser valioso, ele demonstra
reconhecimento e validagdo para o funcionario. Segundo,
ele oferece apoio ao escutar as reclamacdes, responder as
perguntas e fornecer aconselhamento.

Os respondentes listaram o dinheiro como um fator im-
portante, mas apenas depois destes itens.

Fonte: B. Nelson, "What do employees want?" ABA Bank Marketing, margo de 2003, p. 9-10. © American Bankers Association. Reproduzido de ABA Bank
Marketing com autorizagéo. Todos os direitos reservados.

A teoria das necessidades, de McClelland, foi desenvolvida por David McClelland e sua equipe.’” Ela enfoca
trés necessidades: realizacdo, poder e associagao. Elas sdo definidas da seguinte maneira:

« Necessidade de realizagdo: busca da exceléncia, de se realizar em relagcdo a determinados padrées, de lutar
pelo sucesso

« Necessidade de poder: necessidade de fazer com que os outros se comportem de um modo que nao fariam
naturalmente

*« Necessidade de associacdo: desejo de relacionamentos interpessoais préximos e amigaveis

Algumas pessoas parecem ter uma inclinacdo natural para o sucesso. Elas buscam arealizagao pessoal mais do
que arecompensa pelo sucesso em si. Elas tém desejo de fazer algo melhor ou de modo mais eficiente do queja
foi feito no passado. Essa compulsdo é a necessidade de realizagdo (nAch)." Em sua pesquisa sobre a necessidade
de realizacdo, McClelland descobriu que os grandes realizadores se destacam das outras pessoas pelo seu desejo
de fazer melhor as coisas.” Eles buscam situagdes em que possam assumir a responsabilidade de encontrar solu-
¢des para os problemas, receber rapido feedback para saber se estdo melhorando e estabelecer metas moderada-
mente desafiadoras. Os grandes realizadores ndo sdojogadores; ndo gostam de ganhar por sorte. Eles preferem
o desafio de trabalhar em um problema e aceitar a responsabilidade pessoal pelo sucesso ou fracasso, em vez de
deixar o resultado por conta da sorte ou da acdo de outras pessoas. Um aspecto importante é que eles evitam
tarefas que véem como muito faceis ou dificeis demais. Isso significa que gostam de desafios com dificuldade
intermediaria.

Os grandes realizadores tém melhor desempenho quando percebem uma probabilidade de 50 por cento de
sucesso. Eles ndo gostam de situagfes muito fora de controle, pois ndo se sentem satisfeitos com uma realizagéo
cujo sucesso se deu por acaso. Da mesmaforma, situagdes sob muito controle (com alta probabilidade de sucesso)
também ndo sdo de seu agrado, pois ndo sdo desafiadoras. Eles preferem estabelecer metas que os forcem um
pouco. A necessidade de poder (nPow) é o desejo de impactar, de ter influéncia e de controlar as outras pes-
soas. Os individuos que tém esta necessidade em alta gostam de estar "no comando", buscam influéncia sobre os
outros, preferem estar em situagdes competitivas e de status e tendem a se preocupar mais com 0 prestigio e a
influéncia do que propriamente com o desempenho eficaz.

* nAch = need for Achievement (N. T.).
** nPow = need for Power (N. T.).
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Takeshi Uchiyahada tem uma grande necessidade de realizagao.

Como engenheiro-chefe da Toyota, Uchiyahada lidera a equipe de
desenvolvimento do Prius, um carro hibrido movido a eletricidade e
gasolina. Com um primeiro modelo em 1997, a Toyota provou que 0S
veiculos hibridos séo viaveis. O modelo reprojetado em 2004 alcangou
um design atraente para os consumidores. A empresa planeja tornar os
proximos modelos mais poderosos e eficientes em termos mecénicos e
também pretende levar esta tecnologia para outros carros de sua marca.

A terceira necessidade identificada por McClelland é a de associagéo
(nAff).* Ela tem recebido pouca atengdo por parte dos pesquisadores.
Pessoas orientadas pela necessidade de associacdo buscam a amizade,
preferem situagdes de cooperagdo em vez de competi¢cédo e desejam rela-
cionamentos que envolvam um alto grau de compreensdo mutua.

Com base em uma grande quantidade de pesquisas, € possivel
fazer previsdes razoavelmente bem fundamentadas sobre o relaciona-
mento entre a necessidade de realizacdo e o desempenho no trabalho.
Embora menos estudos tenham se dedicado as necessidades de poder
e de associacao, existem alguns achados consistentes aqui também.

Primeiro, como mostra o Quadro 6-4, os individuos com alta neces-
sidade de realizagdo preferem trabalhos com bastante responsabili-
dade, feedback e um grau médio de riscos. Quando estas caracteristicas prevalecem, os grandes realizadores se
sentem fortemente motivados. As evidéncias mostram, com muita consisténcia, que esses individuos sdo bem-suce-
didos em atividades empreendedoras, como gerenciar o préoprio negécio ou uma unidade de negécios de uma
grande organizagdo.”

Segundo, uma grande necessidade de realizagdo ndo conduz, necessariamente, a um grande desempenho
como executivo, especialmente nas grandes organizagdes. Essas pessoas estdo mais interessadas em se sair melhor
sob o ponto de vista pessoal, e ndo em convencer outros a melhorar o desempenho. Vendedores com alto grau
de nAch ndo sdo necessariamente bons gerentes de vendas, e 0s bons gerentes gerais de grandes empresas nao
costumam ter uma alta necessidade de realizacgdo.”

Terceiro, as necessidades de poder e de associagdo costumam estar intimamente relacionadas ao sucesso geren-
cial. Os melhores executivos tém alta necessidade de poder e baixa necessidade de associacdo.” De fato, uma
grande motivagdo pelo poder pode ser considerada um requisito para a eficacia administrativa.” Evidentemente,
0 que é causa e 0 que é efeito neste caso é discutivel. Jafoi sugerido que uma alta motivagdo pelo poder nadamais
€ do que uma fungdo do nivel ocupado por um individuo em uma organizacdo hierarquica.” Este argumento
sustenta que, quanto mais alto o nivel alcangado por uma pessoa na organizag&o, maior sua motivacéo pelo poder.
Conseqiientemente, posi¢cdes de poder seriam um estimulo a motivacéo pelo poder.

Finalmente, os trabalhadores tém sido treinados, com sucesso, para estimular a sua necessidade de realizagao.
Os instrutores de treinamento tém sido muito eficazes ao ensinar as pessoas a pensar em termos de conquistas,
vitdrias e sucessos, ajudando-as a aprender a agir de maneira realizadora, preferindo situagdes nas quais existam
responsabilidade pessoal, feedback e riscos moderados. Assim, se a fungdo demanda um grande realizador, a
empresa pode selecionar um candidato com alto grau de nAch ou desenvolver seu proprio candidato por meio
de treinamento para a realizac&o.”

QUADRO 6-4 Adequacdo entre os Realizadores e seu Trabalho

Responsabilidade pessoal

Grandes realizadores
preferem trabalhos Feedback
que oferecam

Riscos moderados

* nAff = need for Affiliation (N. T.).
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Teoria da avaliagao cognitiva

"E estranho", diz Mareia. "Comecei a trabalhar na Humane Society como voluntéria. Eu trabalhava 15 horas
por semana ajudando as pessoas a adotar um bicho de estimacgdo. E adorava trabalhar. Entdo, héa trés meses, eles
me contrataram em periodo integral, pagando 11 délares por hora. Fagco a mesma coisa que fazia antes. Mas nao
estou achando mais t&o divertido."

Existe uma explicacdo para a reacdo de Mareia. E a chamada teoria da avaliacdo cognitiva, que propde que
a introducdo de recompensas externas, como pagamento, para trabalhos que eram anteriormente gratificantes
apenas pelo seu contelddo, tende a reduzir a motivagdo.” A teoria da avaliagdo cognitiva foi muito pesquisada e
diversos estudos lhe deram embasamento.** Como veremos, as principais implicagfes desta teoria se relacionam
aforma como as pessoas sdo remuneradas nas organizacoes.

Historicamente, os teéricos da motivagdo tém partido da premissa de que, no geral as motivacgdes intrinsecas
— como realizagao, responsabilidade e competéncia — sdo independentes dos motivadores extrinsecos — como
alta remuneragédo, promocdes, boas relacdes com a supervisdo e condic¢des agradaveis de trabalho. Ou seja, o esti-
mulo de um nédo afetaria o outro. Mas a teoria da avaliacdo cognitiva sugere outra coisa. Ela sustenta que, quando
a organizacdo usa recompensas externas para premiar desempenhos superiores, as recompensas internas, que
resultam de o individuo fazer o que gosta, sdo reduzidas. Em outras palavras, quando a recompensa externa é
dada aum individuo pelo fato de ele ter realizado uma tarefa interessante, isso causa uma queda no interesse que
ele tem pela tarefa em si.

Por que isso acontece? A explicagdo popular é que a pessoa experimenta uma perda de controle sobre o préprio
comportamento, o que diminui a motivacgado intrinseca que existia. Além disto, a eliminagdo da recompensa externa
pode mudar — de uma explicagdo externa para umainterna— a maneira como o individuo vé o motivo para reali-
zar uma determinada tarefa. Se vocé & um romance por semana porque seu professor de literatura mandou, atribui
o fato de estar lendo a uma causa externa. Contudo, se vocé, depois de encerrado o curso, continuar a ler a cada
semana um livro, estardinclinado a dizer: "devo gostar de romancesja que continuo aler um livro por semana!".

Se a teoria da avaliacdo cognitiva for vélida, ela deve ter grandes implicacdes para as praticas gerenciais. Uma
verdade evidente ha anos entre os especialistas em remuneracédo € que, para que o pagamento e outras recompensas
externas funcionem como motivadores eficazes, eles precisam ser contingentes ao desempenho do individuo. Mas,
segundo os tedricos da avaliagdo cognitiva, isto apenas reduziria a satisfagdo interna do individuo ao realizar seu traba-
Iho. Substituimos um estimulo interno por um externo. Naverdade, se a teoria da avaliagdo cognitiva estiver correta,
faria sentido tornar a remuneragdo nédo contingente ao desempenho para evitar a redugédo da motivagédo intrinseca.

Mencionamos que a teoria da avaliagdo cognitiva recebeu suporte de diversos estudos. Mas também tem rece-
bido algumas criticas, especialmente no que diz respeito a metodologia utilizada nesses estudos® e a interpreta-
¢do de seus resultados.”” Como esta teoria estd nos dias de hoje? Poderiamos afirmar que, quando as organizag8es
utilizam motivadores externos como remuneracdo e promocdes para estimular o desempenho de seus funciona-
rios, isto é feito em detrimento do interesse e da motivagéo intrinsecos ao trabalho que é realizado? A resposta
ndo é simplesmente um sim ou um néo.

Embora seja necessaria mais pesquisa para esclarecer algumas das ambigiidades existentes, as evidéncias apon-
tam para a conclusdo de que a interdependéncia entre as recompensas intrinsecas e extrinsecas € um fendmeno
real . Contudo, seu impacto sobre a motivagcdo no trabalho, em compara¢do com a motivacdo em geral, pode ser
consideravelmente menor do que se pensava. Primeiro, muitos dos estudos sobre o tema foram realizados com
estudantes, e ndo com profissionais remunerados de empresas. Os pesquisadores observaram o que acontecia com o
comportamento do estudante quando umarecompensa externa era eliminada. Isso pode ser muito interessante, mas
ndo representa a situagdo do trabalho na organizacdo. Nessa situagdo, quando a recompensa externa € eliminada,
significa geralmente que o individuoja néo faz parte da empresa. Segundo, as evidéncias indicam que niveis muito
altos de motivacdo intrinseca sdo extremamente resistentes ao impacto redutor das recompensas externas.”” Mesmo
que um trabalho seja interessante, existem fortes normas para a remuneracdo externa.” No outro extremo, no caso
das tarefas desagradaveis, o pagamento externo parece aumentar a motivacéo intrinseca.” Portanto, a teoria tem
uma aplicabilidade limitada nas organizagdes porque a maioria dos cargos de nivel mais baixo nédo é suficientemente
gratificante para despertar um alto interesse intrinseco e muitas das posi¢des executivas e especializadas oferecem
recompensas intrinsecas. A teoria da avaliagdo cognitiva pode ter relevancia para as fungBes que se encontram na
hierarquia intermediaria das organizagdes — nem desagradaveis demais nem extremamente interessantes.

Teoria da fixagéo de objetivos

Gene Broadwater, técnico do time de cross-country da Escola Secundéaria de Hamilton, disse a seus liderados,
antes do inicio da corrida final do campeonato, as seguintes palavras: "Cada um de vocés esta apto fisicamente.
Agora, saiam e déem o melhor de si. Ninguém pode pedir mais do que isto a vocés".
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QUADRO 6-5

e
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e
7 Almensl
"O que vocé quer dizer com 'o dinheiro ndo é tudo"?
Isto é um banco!"

Fonte: Wall Street Journal, 8 fev. 1995. Reproduzido com autorizagédo de Cartoon Features Syndicate.

Vocé mesmo deve ter ouvido esta frase muitas vezes: "Apenas dé o melhor de si, é tudo o que podemos lhe
pedir". Mas o que significa exatamente "o melhor de si"? Conseguimos saber quando atingimos um objetivo tao
vago? Os competidores de cross-country fariam tempos melhores se seu técnico estabelecesse uma meta especi-
fica? Vocé teria melhor aproveitamento em suas aulas de inglés no colégio se seus pais dissessem "tente sempre
tirar nota acima de 8,5" em vez de dizer simplesmente "fagca o melhor possivel"? A pesquisa sobre a teoria da
fixacdo de objetivos estuda esses assuntos, e seus resultados, como veremos, sdo impressionantes em termos dos
efeitos que a especificacdo do objetivo, o desafio e o feedback tém sobre o desempenho.

No final da década de 1960, Edwin Locke propds que a intencéo de lutar por um objetivo € a maior fonte de
motivacdo no trabalho.”* Ou seja, um objetivo diz ao funcionario o que precisa ser feito e quanto esforco tera
de ser despendido em seu alcance.” As evidéncias confirmam positivamente a importancia dos objetivos. Mais
ainda, podemos afirmar que objetivos especificos melhoram o desempenho; que objetivos dificeis, quando acei-
tos, melhoram mais o desempenho do que aqueles mais faceis; e que o feedback também conduz a melhores
desempenhos.*

Objetivos especificos dificeis produzem melhores resultados do que a meta genérica de "faca o melhor que
puder". A especificidade do objetivo em si funciona como um estimulo interno. Por exemplo, quando um cami-
nhoneiro se compromete afazer 12 viagens por semana entre Toronto, no Canada, e Buffalo, no Estado de Nova
York, esta decisdo lhe da uma meta especifica para tentar atingir. Podemos dizer que, com todas as outras con-
dicdes estaveis, o caminhoneiro com objetivo especifico terd um desempenho superior ao de seus colegas que
trabalham sem metas determinadas, ou apenas tentando "fazer o melhor possivel”.

Se fatores como a capacitagdo e a aceitacdo do objetivo forem mantidos constantes, também podemos afirmar
gue, quanto mais dificil o objetivo, mais alto o nivel do desempenho. Entretanto, é |6gico pressupor que objetivos
mais faceis tém maior probabilidade de serem atingidos. Mas, umavez que um funcionario se compromete com
um objetivo dificil, ele despende um alto nivel de esforcos até que este seja atingido, perdido ou abandonado.

As pessoas trabalham melhor quando tém feedback em relacéo ao seu progresso, pois isso as ajuda a perceber
as discrepancias entre o que elas tém feito e o que precisa ser realizado para o alcance do objetivo. Ou seja, 0
feedback funciona como um guia para o comportamento. Mas nem todos os feedback tém a mesma poténcia. O
feedback autogerenciado — quando o funcionario é capaz de monitorar o préprio progresso — tem se mostrado
um motivador mais poderoso do que o feedback externo.**



142 Comportamento Organizacional

A fixacao de metas funciona bem para Pat Cavanaugh, presidente
e principal vendedor de sua empresa de produtos promocionais.
Ele estabelece metas especificas para si mesmo e para seu time

de vendedores a cada ano, e também tem como objetivo de
médio prazo chegar a um faturamento de 100 milhdes de ddlares
em 2010. A empresa, que nunca deixou de alcangar uma meta
estabelecida, cresceu 4.000 por cento em seus primeiros sete anos.
Para Cavanaugh, tarefas bem-aprendidas sao o segredo para se
atingir as metas. Ele treina seu pessoal para que se preparem para
as reunides com os clientes, para que aprendam a ouvi-los e para
que possam entender melhor as pessoas.

Se os funcionérios tivessem a oportunidade de participar da
fixacdo de seus proprios objetivos, eles se esforgariam mais ardua-
mente? As evidéncias sdo controversas quando se trata da compa-
racdo entre a superioridade do estabelecimento de objetivos pela
supervisao ou pelo método participativo.” Em alguns casos, afixa-
¢do participativa de objetivos proporciona um desempenho supe-
rior, enquanto em outros os funcionarios desempenham melhor suas tarefas quando as metas sdo estabelecidas
por seus chefes. Mas a principal vantagem da participagao parece ser a crescente aceitacdo do objetivo como uma
meta desejavel para se atingir.” Comoja mencionamos, aresisténcia € maior quando o objetivo é dificil. Quando
as pessoas participam de sua fixagdo, elas tém mais probabilidade de aceitar até um objetivo dificil, maior do que
aceitariam se a meta fosse determinada arbitrariamente pelo chefe. O motivo € que as pessoas se comprometem
mais com as escolhas de que participam. Portanto, embora a fixagdo participativa ndo tenha uma superioridade
sobre afixagdo designada, quando a aceitacdo do objetivo é tida como certa, a participacdo realmente aumenta a
probabilidade de aceitacdo e comprometimento para metas dificeis.

Existem contingéncias nateoria dafixacdo de objetivos ou podemos tomar como realidade universal que metas
especificas e dificeis sempre conduzem a desempenhos superiores? Além do feedback, quatro fatores influenciam
arelacdo objetivo-desempenho. Estes sdo 0 comprometimento com o objetivo, a auto-eficacia adequada, as carac-
teristicas da tarefa e a cultura nacional.

A teoria da fixagdo de objetivos pressupde que o individuo estd comprometido com o objetivo, ou seja, que
ele esta determinado a ndo rebaixa-lo nem abandoné-lo. Isto acontece mais frequentemente quando os objetivos
se tornam publicos, quando o individuo tem um centro de controle interno e quando as metas séo estabelecidas
pela propria pessoa, em vez de impostas.*

A auto-eficacia se refere a convicgéo individual de que se é capaz de realizar uma determinada tarefa.” Quanto
maior sua auto-eficacia, maior a sua confian¢a na possibilidade de realizar a tarefa com sucesso. Assim, acredita-se
gue as pessoas com baixa auto-eficacia tém maior probabilidade de desistir de seus esforcos nas situagées mais difi-
ceis, enquanto aquelas com elevada auto-eficicia tentam vencer o desafio com maior ardor.*" Além disso, pessoas
com elevada auto-eficécia parecem responder ao feedback negativo com mais determinagéo e motivag&o, enquanto
as que tém baixa auto-eficacia tendem a perder seu empenho quando recebem um feedback negativo.*

As pesquisas sugerem que a fixac¢do individual de objetivos ndo funciona igualmente bem em todas as tarefas.
As evidéncias indicam que o processo funciona melhor quando a tarefa é simples (e ndo complexa), familiar (e
ndo nova) e independente (e ndo interdependente).” Nas tarefas interdependentes, a fixacdo de objetivos em
grupo é mais aconselhavel.

Finalmente, a teoria da fixacdo de objetivos tem limita¢des culturais. Ela é bem adequada a paises como 0s
Estados Unidos e o Canada porque seus componentes basicos se alinham muito bem com a cultura norte-ameri-
cana. Ela parte do principio de que os trabalhadores séo razoavelmente independentes (ndo existe uma grande
concentracdo de poder), que executivos e funcionarios buscam metas desafiadoras (ndo evitam as incertezas)
e que o desempenho é considerado importante por todos (busca de conquistas e realiza¢gdes). Ndo devemos
esperar, portanto, que esta teoria dé os mesmos resultados em paises como Portugal e Chile, por exemplo, onde
encontramos condi¢des culturais opostas as que mencionamos.

Nossa conclusdo geral € que as intengbes — quando articuladas em termos de objetivos especificos e dificeis
— sdo uma forgca motivacional poderosa. Sob as condi¢des adequadas, elas podem conduzir a melhoria do desem-
penho. Entretanto, ndo existe evidéncia de que esses objetivos estejam associados a0 aumento da satisfagdo com
o trabalho.”
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Teoria do reforgo

Uma contrapartida a teoria da fixagdo de objetivos € a teoria do reforgo. A primeira € uma abordagem cog-
nitiva, sugerindo que os propdsitos de uma pessoa orientam suas acdes. J& a teoria do refor¢co € uma abordagem
comportamentalista, que argumenta que o reforgo condiciona o comportamento. Ambas estdo em evidente desa-
cordo sob o ponto de vista filos6fico. Os teéricos do refor¢co véem o ambiente como causa do comportamento.
N&o nos devemos preocupar, dizem eles, com 0s eventos cognitivos internos; o que controla o comportamento
séo os reforgcos — qualquer consequéncia que, seguindo imediatamente uma resposta, aumente a probabilidade
de que aquele comportamento se repita.

A teoria do reforco ignora as condig¢des internas do individuo e se concentra apenas no que lhe acontece
guando realiza uma agédo qualquer. Como néo leva em conta aquilo que da origem ao comportamento, elanéo &,
estritamente falando, uma teoria sobre motivacdo. Mas fornece poderosos meios para analisar aquilo que controla
0 comportamento e, por isso, é sempre considerada nas discussdes sobre motivacéo.*

Discutimos em detalhes o processo do refor¢co no Capitulo 2. Mostramos como a utilizagdo do reforco para
condicionar o comportamento pode proporcionar uma boa compreensdo sobre como as pessoas aprendem. N&o
devemos ignorar, também, que o refor¢co tem muitos desdobramentos enquanto recurso motivacional. Em sua
forma mais pura, contudo, ateoria do reforco ignora sentimentos, atitudes, expectativas e outras variaveis cogni-
tivas que, sabe-se, tém impacto sobre o comportamento. Naverdade, alguns pesquisadores buscam, nos mesmos
experimentos utilizados pelos teéricos do reforco, as bases de sustentacdo de sua posicdo e interpretando os resul-
tados dentro de uma estrutura cognitiva.”

O reforco €, sem duvida, uma influéncia importante no comportamento, mas poucos especialistas estdo pre-
parados para sustentar que seja a Unica influéncia. Os comportamentos que vocé assume no trabalho e a quan-
tidade de esforco que despende em cada tarefa séo afetados pelas conseqliéncias do seu comportamento. Por
exemplo, se vocé for constantemente censurado por produzir mais que seus colegas, provavelmente vai reduzir
sua produtividade. Mas a sua baixa produtividade também poderia ser explicada em termos de metas, injusticas
ou expectativas.

Teoria do planejamento do trabalho

Os estudos de Maslow, McGregor e Herzberg abordaram a importancia de se entender o préprio trabalho
como uma possivel fonte de motivacao. Pesquisas recentes em planejamento do trabalho oferecem evidéncias
ainda mais fortes de que a maneira como os elementos do trabalho sdo organizados pode aumentar ou reduzir a
motivacao. Essas pesquisas também trazem observacfes detalhadas sobre o que sdo esses el ementos.

0 Modelo de Caracteristicas do Trabalho O modelo de caracteristicas do trabalho propde que todo tipo de
trabalho ou funcdo pode ser descrito em termos de cinco dimensdes essenciais:

1.Variedade de habilidades: o grau em que o trabalho requer uma variedade de atividades diferentes, permi-
tindo que o funcionério utilize diversas habilidades e talentos. Um exemplo de variedade alta € o do proprieta-
rio e operador de uma oficina mecanica, que faz reparos elétricos, conserta motores, faz funilaria e atende os
clientes. Um exemplo de variedade baixa € o de um operario de linha de montagem de carrocerias de carros,
gue pinta pecas durante oito horas por dia.

2.ldentidade da tarefa: o grau em que o trabalho requer arealizagdo completa de uma peca inteira e identifica-
vel. Um exemplo de identidade alta € o de um marceneiro que projeta um armario, escolhe a madeira, cons-
troi apeca e faz todo o acabamento sozinho. Um exemplo de identidade baixa é o de um operéario de induUstria
moveleira que opera um torno que faz apenas pernas para mesas.

3. Significancia da tarefa: o grau em que o trabalho tem um impacto substancial sobre a vida ou o trabalho de
outras pessoas. Uma tarefa de significancia alta é a de cuidar de doentes em uma unidade de terapiaintensiva
(UTI) de um hospital. Uma tarefa de significancia baixa é a de varrer o ch&o do hospital.

4. Autonomia: o grau em que o trabalho oferece substancial liberdade, independéncia e arbitrio ao individuo, no
planejamento do trabalho e na determinacdo dos procedimentos a serem utilizados. Um exemplo de autono-
mia alta é o de um representante de vendas que estipula sua prépria agenda de trabalho a cada dia e decide,
sem supervisado, qual a mais eficaz abordagem de vendas a ser adotada para cada cliente. Um exemplo de auto-
nomiabaixa é o de um vendedor que um conjunto de diretrizes a cada dia e que deve seguir um procedimento
padronizado para cada cliente.

5. Feedback: o grau em que a realizagdo das atividades requeridas pelo trabalho resulta na obtencéo direta e
clara de informagdes sobre a eficacia do desempenho do funcionario. Um exemplo de feedback alto é o de um
operério de industria eletrénica que monta computadores e os testa para saber se estdo funcionando direito.
Um exemplo de feedback baixo é o do operario da mesma induastria eletrénica que monta um computador e
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0 passa para o inspetor de controle de qualidade, que o testa para saber se esta funcionando direito e faz os
ajustes necessarios.

O Quadro 6-6 apresenta 0 modelo de caracteristicas do trabalho. Repare como as trés primeiras dimensdes
— variedade de habilidades, identidade da tarefa e significancia da tarefa — se combinam para criar um traba-
lho mais rico em sentido. Quer dizer, se um trabalho inclui essas trés caracteristicas, podemos dizer que a pessoa
que o0 executa percebe seu servico como importante, valioso e gratificante. Repare, também, que um trabalho
que da autonomia oferece a sensacdo de responsabilidade pessoal pelos resultados a pessoa que o realiza, e que
o trabalho que oferece feedback permite que o funcionario saiba qual a eficicia de seu desempenho. Do ponto
de vista motivacional, o modelo diz que o individuo obtém recompensa interna quando sabe (conhecimento dos
resultados) que, pessoalmente (responsabilidade experimentada), teve bom desempenho em uma tarefa que
é percebida como importante (experiéncia de ser significativo).” Quanto maior a presenca desses trés estados
psicologicos, maior serdo a motivagcdo, o desempenho e a satisfacdo do funcionario, e menor o seu absenteismo
e a probabilidade de ele deixar a organizacdo. Como mostra o Quadro 6-6, as relagdes entre as dimensdes do
trabalho e os resultados sédo moderadas ou ajustadas pelaforca da necessidade individual de crescimento, ou seja,
pela desejo de auto-estima e de auto-realizagdo do funcionério. Isso significa que, comparados as pessoas com
baixa necessidade de crescimento, os individuos com alta necessidade de crescimento tém maior probabilidade
de experimentar os trés estados psicoldgicos que mencionamos quando seu trabalho é enriquecido. Mais ainda,
0s que tém alta necessidade de crescimento respondem de modo mais positivo a esses estados do que os demais.

As dimensdes essenciais podem ser combinadas em um Unico indice de previsdo, chamado de pontuag¢édo do
potencial motivador, que é calculado da seguinte forma:

Ebnwagé'b do Significancia Identidade Variedade de
potencial motivador = datarefa + datarefa + habilidades CAuienomias , Feedback
3

Os trabalhos que tém alto potencial motivador precisam de uma pontuacdo alta em pelo menos um dos trés
fatores que levam a experiéncia de ver o trabalho como significativo e de uma alta pontuacdo tanto em autono-
mia como em feedback. Se os trabalhos tiverem alta pontuagdo em potencial motivacional, o modelo prevé que
a motivacdo, o desempenho e a satisfacdo serdo positivamente afetados enquanto se reduz a probabilidade de
absenteismo e de rotatividade.

QUADRO 6-6 O Modelo de Caracteristicas do Trabalhe

Dimensdes Estados Resultados

essenciais psicolégicos pessoais e do

do trabalho criticos trabalho
Variedade de habilidades Experiéncia de ~ Alta motivacgéo interna
Identidade da tarefa perceber o trabalho para o trabalho
Significancia da tarefa como significativo

Desempenho de alta

Responsabilidade qualidade no trabalho

Autonomia -
experimentada pelos Alta satisfagdo
resultados do

com o trabalho
trabalho

Feedback Conhecimento Baixo absenteismo e

eedbac dos verdadeiros baixa rotatividade
A resultados das
| atividades
do trabalho

Forca da necessidade
de crescimento
do funcionério

Fonte: J. R. Hackman e G. R. Oldham, Wori: Design ® 1980, p. 78-80. Adaptado com permissé@o da Pearson Education, Inc. Upper Saddle River, Nova Jersey.
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O modelo de caracteristicas do trabalho foi muito pesquisado. A maioria das evidéncias corrobora o emba-
samento geral da teoria — ou seja, existe um conjunto multiplo de caracteristicas do trabalho e elas tém um
impacto sobre o comportamento.* Mas ainda hd um debate consideravel em relacdo ao modelo de caracteristicas
do trabalho, especialmente no tocante avalidade daforca da necessidade de crescimento como varidvel modera-
dora.** Outras variaveis, como a presenca ou auséncia de indicagfes sociais, a eqliidade percebida entre grupos
comparaveis e a propensdo para a assimilac@o de experiéncia de trabalho, podem ser mais vdlidas como modera-
doras narelacdo entre as caracteristicas do trabalho e seus resultados.” Dado o atual estagio das pesquisas sobre
as varidveis moderadoras, € preciso tomar cuidado com a aceitacado da forca da necessidade de crescimento da
maneira como foi incluida originalmente no modelo.

Modelo de Processamento da Informacdo Social O modelo de caracteristicas do trabalho trata de mensu-
racdes objetivas do trabalho. De acordo com nossa discussao sobre percepg¢do, no Capitulo 5, sabemos que as
pessoas podem avaliar um mesmo trabalho de maneiras totalmente diferentes. O fato de que as pessoas reagem
ao seu trabalho de acordo com a percepcdo que tém dele, e ndo pelo que ele é efetivamente, é a tese central do
modelo de processamento de informacgéo social.”

Este modelo argumenta que os funcionarios adotam atitudes e comportamentos em resposta as indicacfes
sociais fornecidas pelas pessoas com as quais eles tém contato. Essas pessoas podem ser colegas, chefes, amigos,
membros da familia ou clientes. Por exemplo, Gary Ling arrumou um emprego de verdo em uma serraria em
British Columbia. Como havia poucos empregos disponiveis e esse pagava particularmente bem, Gary chegou
para seu primeiro dia de trabalho muito motivado. Duas semanas mais tarde, contudo, sua motivagédo havia dimi-
nuido bastante. Seus colegas ndo paravam de falar mal do emprego. Diziam que era enfadonho, que ter de mar-
car ponto na entrada e na saida provava que os chefes ndo confiavam neles, e também que os superiores nunca
ouviam suas opinides. As caracteristicas objetivas do emprego de Gary ndo mudaram em duas semanas; mas ele
reconstruiu arealidade com base nas mensagens recebidas dos outros.

Diversos estudos confirmam avalidade do modelo de processamento dainformacdo social.”” Por exemplo, foi
demonstrado que a motivacéo e a satisfacdo de um funcionario podem ser manipuladas por a¢des sutis, como um
comentario feito por um colega ou pelo chefe sobre a existéncia ou auséncia de caracteristicas como dificuldade,
desafio ou autonomia. Assim, os executivos deveriam dar atencdo as percepgdes dos funcionérios sobre suas atri-
buic¢bes, tanto quanto (ou mais) a realidade do trabalho. Poderiam dedicar mais tempo para dizer aos funciona-
rios o quanto o trabalho deles é interessante e importante. E também né&o deveriam se surpreender com o fato de
novos funcionérios ou pessoas transferidas ou promovidas a novas posi¢des serem mais receptivas as informacgdes
sociais do que aquelas com mais tempo em seus cargos.

Teoria da equidade

Jane Pearson formou-se contadora pela Universidade do Estado no ano passado. Depois de diversas entre-
vistas com recrutadores ainda no campus da universidade, ela aceitou um cargo em uma das cinco maiores
empresas de auditoria do mundo e foi designada para o escritério de Boston. Jane estava muito feliz com a oferta
que recebera: trabalho desafiador em uma empresa de prestigio, uma excelente oportunidade para obter expe-
riéncias valiosas e o maior salario oferecido aos formandos de sua turma: 4.550 dé6lares mensais. MasJane era a
melhor aluna de sua turma; ela era ambiciosa, articulada e esperava-se mesmo que recebesse uma oferta salarial
bem alta.

Passaram-se 12 meses desde que Jane entrou para a empresa. O trabalho provou ser tdo desafiador e gratifi-
cante quanto ela esperava. Seu empregador estd extremamente satisfeito com o desempenho dela. Na realidade,
ela até ganhou um aumento de 200 doélares por més. Entretanto, o nivel motivacional deJane caiu dramatica-
mente nas Ultimas semanas. Por qué? A empresa acaba de contratar um recém-formado, da prépria Universidade
do Estado, sem a experiéncia de um ano acumulada porJane, com um salério de 4.800 délares — 50 a mais do
que ela ganha hoje! Dizer queJane esta enfurecida é pouco para descrever seu estado de animo. Ela até fala em
procurar outro emprego.

A situagcdo deJane serve parailustrar o papel que a eqlidade tem na motivagdo. Os funcionéarios fazem com-
paracdes entre seus trabalhos — as entradas (ou seja, esforco, experiéncia, educagdo, competéncia) e os resul-
tados (isto €, remuneragdo, aumentos, reconhecimento) — e os dos outros. Percebemos o que recebemos do
trabalho (resultados) em relagdo ao que damos a ele (entradas) e comparamos nossa relacao entre resultados-
entradas com a relacdo entre resultados-entradas de outros funcionéarios relevantes. Isto € mostrado no Quadro
6-7. Quando essa comparacao traz a percepc¢ao de que estas relagdes sdo iguais, dizemos que existe um estado de
eqliidade. Nesse caso, percebemos nossa situacdo comojusta — e achamos que aJustica prevalece. Quando per-
cebemos que as relagdes sdo desiguais, experimentamos uma tensdo de eqiidade. Quando vemos a nés mesmos
como injusticados, a tenséo cria o sentimento de raiva; quando nos vemos com excesso de recompensas, a tensao
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QUADRC 6=F  Teoria da Eqiidade ,

Comparagao* Percepcao

R/, < Rig Injustica por ser sub-recompensado
R/l, = Rlg Equidade

R/1,> Rl Injustica por ser super-recompensado

(*) Onde R/I, significa relag&o entre resultado e investimento do funcionério, e R/I,, relag&o entre resultado e investimentos de outros funcionérios relevantes.

cria o sentimento de culpa.J. Stacy Adams sugere que esse estado de tensdo negativa oferece motivacao parauma
acdo corretora.”

O ponto de referéncia escolhido pelo funcionario aumenta a complexidade da teoria da equidade.” Existem
quatro pontos de referéncia que o funcionario pode usar na comparacgao:

1. Préprio-interno: as experiéncias do funcionario em outra posi¢do dentro da mesma empresa.

2. Préprio-externo: as experiéncias do funcionario em uma situa¢do ou posicédo fora de sua atual empresa.
3. Outro-interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa.

4. Outro-externo: outra pessoa ou grupo de fora da empresa.

Os funcionarios podem se comparar com amigos, vizinhos, colegas da mesma empresa ou de outras, ou com
antigos empregos queja tiveram. O ponto de referéncia escolhido depende das informagdes que o funcionério
possui sobre os referenciais, bem como da atracdo que eles podem exercer. Isso leva ao enfoque de quatro varia-
veis moderadoras — sexo, tempo de emprego, nivel na organizacdo e bagagem educacional ou profissional.” As
pesquisas indicam que homens e mulheres preferem se comparar com alguém do mesmo sexo. A pesquisa tam-
bém mostra que as mulheres costumam receber menos que 0os homens para trabalhos iguais e tém expectativas
mais baixas quanto a remuneracdo. Assim, quando uma mulher escolhe outra mulher como ponto de referéncia,
isto leva a um padrdo de comparagdo mais baixo. Concluimos que funcionarios em servi¢gos com menos discrimi-
nacdo sexual fazem mais comparaces mistas do que aqueles em situacdes de claro dominio de um dos sexos. 1sso
também sugere que, se as mulheres séo tolerantes com a baixa remuneracao, talvez este fato se deva aos padrdes
de comparacdo que elas utilizam.

Os funcionarios com pouco tempo de casa ndo possuem muitas informagdes sobre as outras pessoas da orga-
nizacdo e tendem a contar mais com suas proprias experiéncias. Por outro lado, os mais antigos usam principal-
mente os colegas como fonte de comparacdo. Os funcionarios em escaldes mais altos e especializados e aqueles
com nivel educacional mais elevado costumam ser mais cosmopolitas e mais bem-informados sobre as pessoas em
outras empresas, por isso usam mais as referéncias do tipo outro-externo em suas comparagdes.

De acordo com a teoria da eqliidade, quando o trabalhador percebe uma injustica, espera-se que ele fagca uma
destas seis escolhas:”

1. Modificar suas contribui¢des (por exemplo, fazer menos esforco).

2. Modificar seus resultados (por exemplo, funcionarios que recebem por peca produzida podem aumentar seus
rendimentos produzindo mais pecas com menos qualidade).

3. Distorcer sua auto-imagem (por exemplo, "eu achava que trabalhava em um ritmo moderado, mas agora per-
cebo que trabalho muito mais do que os outros").

4. Distorcer a imagem dos outros (por exemplo, "o trabalho de Mike ndo é tdo interessante quanto eu pen-
sava').

5.Buscar outro ponto de referéncia (por exemplo, "posso ndo estar ganhando tdo bem quanto meu cunhado,
mas certamente ganho mais do que meu pai ganhava quando tinha minha idade").

6. Abandonar o terreno (por exemplo, deixar o emprego).

A teoria estabelece as seguintes propostas com relagdo a remuneracao injusta:

A. Quando o pagamento for feito por tempo, os funciondrios super-remunerados vdo produzir mais do que os funciondrios pagos
com equidade. Os funcionéarios que recebem por hora e os assalariados vao gerar maior qualidade ou quanti-
dade de producdo para aumentar a entrada na relacao e restabelecer a equidade.

B. Quando o pagamento for feito por volume de produgdo, os funciondrios super-remunerados vao produzir menos do que 0Os
funcionarios pagos com eqlidade, masfardo unidades de qualidade melhor. Os individuos pagos por peca produzida
v8o aumentar seu empenho para conseguir a eqliidade, o que podera resultar em melhor qualidade ou maior
volume. Contudo, o aumento do volume s6 fara aumentar a injustica, ja que resultard em maior pagamento. O
esforco é dirigido mais para a melhoria da qualidade do que para o aumento do volume.
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C. Quando o pagamento for feito por tempo, os funcionarios sub-remunerados v@o produzir menos ou com menor qualidade. O
empenho diminuira, o que resultara em menor produtividade ou em producédo de qualidade inferior quando
comparados com funcionarios pagos com eqiidade.

D. Quando o pagamento for feito por volume de produgdo, os funcionarios sub-remunerados produzirdo um grande nimero de
unidades de baixa qualidade, em comparagdo com os funcionarios pagos com eqiidade. Os individuos pagos por peca
produzida conseguirdo assim a eqlidade, pois a troca da qualidade pela quantidade vai resultar em aumento
na recompensa, com pouco ou nenhum aumento nas contribuic¢des.

Estas proposicdes tém sido geralmentejustificadas, com pequenas qualifica¢des.™ Primeiro, as injusticas cria-
das pelo superpagamento ndo parecem ter um impacto significativo sobre o comportamento na maioria das situa-
¢Oes. Aparentemente, as pessoas sdo bem mais tolerantes em relacdo aisso do que em relacdo ao subpagamento,
ou sdo capazes de racionalizar melhor essa situacdo. Segundo, nem todas as pessoas sdo sensiveis a equidade.”
Por exemplo, existe uma pequena parcela da forca de trabalho que até prefere que sua relagdo entradas-resul-
tados seja menor do que aquela de seu ponto de referéncia. As previsfes da teoria da eqlidade ndo funcionam
muito bem com esses tipos "benevolentes".

E importante observar que, embora a maioria das pesquisas tenha se concentrado na remuneracdo, os fun-
cionarios parecem buscar a equidade na distribuicdo de outras recompensas organizacionais. Por exemplo, foi
demonstrado que, para alguns funcionéarios, cargos de status e escritorios luxuosos funcionam como resultados
na equacdo da eqlidade.®

Por fim, a pesquisa mais recente se dirige a expansdo do significado de eqiidade ou justica.” Historicamente,
a teoria da equidade enfocou ajustica de distribuicdo, ou ajustica que se percebe na quantidade e na alocacdo das
recompensas entre os individuos. Mas a eqiidade também pode considerar ajustica de processo — ajustica per-
cebida no processo utilizado para determinar a distribuicdo das recompensas. As evidéncias mostram que ajustica
de distribui¢do tem uma influéncia maior sobre a satisfacdo do funcionario do que ajustica de processo, enquanto
esta Ultima tende a afetar o comprometimento do funcionario com a organizacao, a confianga dele em seu chefe
e a sua intencdo de se demitir.”® Conseqlentemente, os executivos deviam pensar em compartilhar abertamente
as informacgdes sobre como as decisfes de recompensas sdo tomadas, buscar procedimentos coerentes e sem vie-
Ses e se engajar nessas praticas para aumentar a percepc¢do dajustica de processo. Tendo aumentada a percepgao
dejustica de processo, os funcionarios passam a ver seus chefes e a organizacdo de maneira positiva, mesmo que
estejam insatisfeitos com sua remuneragdo, oportunidades de promog¢ao e outras conquistas pessoais. Mais ainda,
como falamos no Capitulo 3, o comportamento de cidadania organizacional é significativamente influenciado
pela percepcdo dejustica. As evidéncias indicam, especificamente, que, embora as questdes dejustica de distribui-
¢do (tais como remuneracdo) sejam importantes, a percep¢ao dajustica de processo é particularmente relevante
para a cidadania organizacional.” Portanto, outra vantagem na percepcdo dejustica pelos funcionéarios é a de
torna-los mais satisfeitos e dispostos a desempenhar atividades voluntérias extraordinérias, ajudando os demais e
engajando-se em outros comportamentos igualmente positivos.

Concluindo, a teoria da eqliidade demonstra que, para a maioria dos trabalhadores, a motivagdo €é influen-
ciada significativamente pelas recompensas relativas, bem como pelas recompensas absolutas. Mas algumas ques-

W.L. Gore, fabricante do tecido
sintético Gore-Tex e das cordas
para guitarra Elixir, tem um sistema
de recompensa e remuneracao
baseado na justica de processo.

Na Gore, a motivagcédo vem

da aprovacao dos colegas. A
remuneragdo é determinada pelos
funcionarios, que classificam os
membros de suas equipes todo
ano. A empresa abre todas as
informagdes sobre como as decisbes
sobre remuneracao sdo tomadas
com base em procedimentos
consistentes. A justica de

processos ajuda a criar um forte
comprometimento organizacional
entre os funcionarios.
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toes essenciais continuam nao esclarecidas.* Por exemplo, como os trabalhadores lidam com sinais conflitantes
de eqliidade, como na situagcao em que o sindicato aponta para outros grupos de trabalhadores que sao substan-
cialmente mais bemremunerados enquanto a direcdo da empresa argumenta que as coisas melhoraram} Como os
funcionarios definem as entradas e os resultados? Como combinam e ponderam estes elementos para chegar as
comparagdes? Quando e como os fatores envolvidos se modificam no decorrer do tempo?

Teoria da expectativa

Atualmente, uma das explicagces mais amplamente aceitas sobre motivacao é ateoria da expectativa, de Victor
Vroom.* Apesar de haver alguns criticos, boa parte das pesquisas da embasamento a esta teoria.**

A teoria da expectativa sustenta que a forca da tendéncia para agir de determinada maneira depende da forca
da expectativa de que esta acéo trara certo resultado, e da atragcdo que este resultado exerce sobre o individuo. Em
termos mais préticos, esta teoria sugere que um funcionario se sente motivado a despender um alto grau de esforgo
guando acredita que isto vai resultar em uma boa avaliacdo de desempenho; que a boa avaliagdo vai resultar em
recompensas organizacionais — como uma bonificacdo, um aumento de salario ou uma promogao —; e que estas
recompensas vao satisfazer suas metas pessoais. A teoria, portanto, enfoca trés relagdes (ver o Quadro 6-8).

1. Relagéo esforgo-desempenho. A probabilidade, percebida pelo individuo, de que uma certa quantidade de esforgo
levara ao desempenho.

2. Relagao desempenho-recompensa. O grau em que o individuo acredita que um determinado nivel de desempenho
levara ao resultado desejado.

3. Relagdo recompensa-metas pessoais. O grau em que as recompensas organizacionais satisfazem as metas pessoais
ou as necessidades do individuo e a atragdo que estas recompensas potenciais exercem sobre ele.*’

A teoria da expectativa ajuda a explicar por que tantos trabalhadores ndo se sentem motivados em seu trabalho
e fazem o minimo necessario para continuarem empregados. Isso fica evidente quando examinamos as trés rela-
¢Oes da teoria em mais detalhes. Vamos apresenta-las sob a forma de perguntas, as quais os funcionarios devem
responder afirmativamente para que sua motivacao seja maximizada.

Primeiro, se eu me esforcar a0 0 maximo, isso serd reconhecido em minha avaliagdo de desempenho? Para muitos traba-
Ilhadores, a resposta é: ndo. Por qué? Sua capacitacdo pode deixar a desejar, 0 que significa que, por mais que
se esforcem, eles nunca terdo um desempenho melhor. O desenho do sistema de avaliagdo de desempenho da
empresa pode considerar outros fatores — como lealdade, iniciativa ou coragem —, o que significa que mais
esfor¢co ndo terd necessariamente como resultado uma melhor avaliacdo. Outra possibilidade é que o funcionario
acredite, com ou sem razdo, que seu chefe ndo gosta dele. Conseqlientemente, sua expectativa é de receber uma
avaliacdo ruim, ndo importa o quanto se esforce. Estes exemplos sugerem que uma das possiveis causas da baixa
motivacao de um funcionario € a sua convicg¢do de que, ndo importa o quanto ele se esforce, nuncareceberad uma
boa avaliacdo de desempenho.

Segundo, se eu obtiver uma boa avaliagdo de desempenho, isto resultara em alguma recompensa organizacional? Muitos
trabalhadores acreditam que a relagdo desempenho-recompensa em seu trabalho é fraca. O motivo, como vere-
mos melhor no préximo capitulo, é que as organizag¢des recompensam muitas outras coisas além do desempenho.
Por exemplo, quando a remuneracdo estd, de alguma forma, ligada a fatores como antigliidade na empresa,
capacidade de cooperagdo ou "bajulacao" do chefe, os funcionarios podem acreditar que a relagdo desempenho-
recompensa € fraca e desmotivadora.

Finalmente, se eu receber alguma recompensa, €ela serd atraente para mim? O funciondario trabalha duro na esperanca
de conseguir uma promocdo, mas recebe apenas um aumento de salario. Ou ele espera conseguir um servi¢o mais
desafiador e interessante, porém sé consegue algumas palavras de elogios. Ou ainda, espera conseguir uma trans-
feréncia para afilia de Paris, mas acaba transferido para Cingapura. Estes exemplos ilustram a necessidade de as

QUADRO 6-8 Teoria da Expectativa

Esforgo © Desempenho © Recompensas | © Metas

individual individual organizacionais! pessoais

(T) Relagdo esfor¢o-desempenho
(?) Relagd@o desempenho-recompensa
(7) Relac@o recompensa-metas pessoais
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Earl Berg (a direita), gerente de
uma das divisbes da American
Standard, fabricante de material
hidraulico, aplica a teoria da
expectativa sobre motivagdo com
o lider de equipe Perry Gilbert.
Gilbert contou a Berg sobre seu
desejo de ser promovido. Berg,
como aparece aqui, explica a
Gilbert quais sé@o as expectativas
guanto ao seu desempenho

que podem leva-lo a esta
recompensa.

recompensas serem adequadas as
necessidades de cada funcionério.
Infelizmente, muitos executivos
tém limitagcdes quanto as recom-
pensas que podem oferecer, o que
dificulta a possibilidade de individualiza-las. Além disso, muitos execuilivos pressupdem, erroneamente, que todos
os funcionarios querem as mesmas coisas, sem perceber os efeitos motivacionais da diferenciacdo das recompen-
sas. Em todos esses casos, a motivagdo do funcionério fica abaixo de seu ponto maximo.

Em resumo, a esséncia da teoria da expectativa € a compreensdo dos objetivos de cada individuo e as ligagdes
entre esforco e desempenho, desempenho e recompensa e, finalmente, entre recompensa e alcance das metas
pessoais. Como um modelo de incertezas, ateoria da expectativareconhece que nédo existe um principio universal
gue explique a motivacéo de todas as pessoas. Além disso, o fato de compreendermos que necessidades uma pes-
soa quer satisfazer ndo assegura que ela perceba o alto desempenho como 0 meio necessario para satisfazé-las.

A teoria da expectativa funciona? As tentativas de validar esta teoria tém sido complicadas por problemas de
metodologia, de critérios e de medidas. Por isso, muitos dos estudos que se propuseram a validar ou contestar
a teoria devem ser encarados com cautela. E importante lembrar que muitos deles sequer conseguiram repli-
car a metodologia proposta no estudo original. Por exemplo, a teoria se propde a explicar diferentes niveis de
esforco de uma mesma pessoa sob circunstancias diferentes, mas quase todos os estudos de réplica trabalharam
com pessoas diferentes. A correcdo dessas falhas contribuiu bastante para a validacdo da teoria da expectativa.*
Alguns criticos sugerem que ela tem uma aplicacéo limitada sob o argumento de que pode ser um indicador para
previsdes ou mais valido nas situacdes em que as relagfes esforgo-desempenho e desempenho-recompensa sejam
percebidas claramente pelo individuo.” Como poucas pessoas percebem uma clara relacdo entre desempenho
e recompensa em seu trabalho, ateoria € um tanto idealista. Se as organiza¢des recompensassem as pessoas pelo
seu desempenho — em vez de usar critérios como antiglidade, esforgo, nivel de capacidade ou dificuldade de
tarefa—, avalidade da teoria da expectativa seria consideravelmente maior. Contudo, estas criticas servem para
sustentar a teoria da expectativa, em vez de invalida-la, ja que ela explica por que um segmento significativo da
forca de trabalho despende t&o pouco esforgo narealizagdo de suas tarefas.

N&o devemos esquecer a capacidade e a oportunidade

Robin e Chris formaram-se na universidade ha alguns anos, ambos em Educa¢édo Elementar. Foram trabalhar
como professores do ensino fundamental, mas em diferentes escolas de bairro. Robin imediatamente teve de
enfrentar diversos obstaculos no trabalho: uma classe excessivamente grande (42 alunos), uma sala pequena e
desconfortavel e materiais didaticos inadequados. A situagdo de Chris foi muito diferente. Ele encontrou uma
classe de apenas 15 alunos, um auxiliar de ensino a disposi¢cdo por 15 horas semanais, uma sala moderna e bem
iluminada, um depoésito cheio de material didatico, um computador iMac para cada estudante, além de um dire-
tor extremamente apoiador. N&o é surpreendente que, ao final do primeiro ano letivo, Chris tenha sido um pro-
fessor bem mais eficaz que Robin.

Esse episddio ilustra um fato ébvio, mas freqiientemente subestimado. O sucesso em um trabalho é facilitado
ou obstruido pela existéncia ou auséncia de recursos de apoio.

Uma maneira popular de pensar o desempenho, mas um tanto simplista, é que ele € umafuncéo (/) daintera-
¢éo entre capacidade (Q e motivacdo (M), ou seja, desempenho =J(CXM). Se um desses fatores for inadequado,
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o desempenho sera afetado negativamente. Isso nos ajuda a entender, por exemplo, como um atleta ou estudante
de capacidade modesta, mas esforgado, consegue superar os resultados de seus colegas mais capacitados, porém
preguicosos. Assim, como vimos no Capitulo 2, além da motivacgdo, ainteligéncia e as habilidades de uma pessoa
(resumidas aqui sob o rétulo de capacidade) precisam ser consideradas para que possamos realmente entender
e prever o desempenho de um trabalhador. Mas uma peca desse quebra-cabeca ainda esta faltando. Precisamos
incluir a oportunidade para o desempenho (O) em nossa equacdo: desempenho -f(CXM X O).” Mesmo que um
individuo seja capaz e esteja motivado, pode haver obstaculos que limitem o seu desempenho. Isso € mostrado no
Quadro 6-9.

Quando quiser descobrir por que um funcionario nédo estad apresentando um desempenho compativel com a
capacidade que vocé acha que ele tem, observe o ambiente de trabalho paraver se ele fornece condic¢des suficien-
tes de apoio. O funcionario tem ferramentas, equipamentos e materiais adequados? Ele pode contar com condi-
¢Oes favoraveis de trabalho, colegas cooperativos, regras e procedimentos facilitadores, informag8es suficientes
para tomar decisdes imediatamente relacionadas a suas tarefas, tempo suficiente para executar um bom trabalho
e coisas assim? Caso contrario, seu desempenho sera prejudicado.

Integracdo das teorias contemporaneas sobre motivacao

Examinamos diversas teorias sobre motivacao neste capitulo. O fato de varias delas terem embasamento cien-
tifico apenas complica um pouco mais a questdo. Teria sido muito mais simples se, depois de todas as teorias
apresentadas, apenas uma tivesse sido validada. Mas elas ndo travam uma competicdo entre si! O fato de uma ser
considerada vélida ndo invalida as demais automaticamente. Na verdade, muitas delas sdo complementares. O
desafio agora éjuntéa-las para tentar entender seu inter-relacionamento.™

O Quadro 6-10 apresenta um modelo que integra boa parte do que sabemos sobre motiva¢do. Seu funda-
mento basico € o modelo de expectativa mostrado no Quadro 6-8. Vamos examinar o Quadro 6-10.

Comecamos admitindo explicitamente que as oportunidades podem ajudar ou atrapalhar o esforgo individual.
A célula do esforgo individual tem uma outra seta apontando para ela. A setavem das metas pessoais. Coerente-
mente com a teoria da fixagdo de objetivos, esse fluxo das metas para o esfor¢co tem a finalidade de nos lembrar
gue os objetivos orientam o comportamento.

A teoria da expectativa sustenta que um funcionario vai despender um alto nivel de esforco se perceber que
existe uma forte relacdo entre esforco e desempenho, desempenho e recompensa e recompensa e satisfacdo de
metas pessoais. Cada uma dessas relagdes, por suavez, é influenciada por certos fatores. Para que o esforco resulte
em bom desempenho, o individuo precisa ter a capacidade necesséria e perceber o sistema de avaliacdo de desem-
penho comojusto e objetivo. A relacdo desempenho-recompensa serd fortalecida se o funcionario perceber que
o desempenho é recompensado (e ndo outros critérios, como antigiidade, preferéncias pessoais). Se ateoria da
avaliacdo cognitiva fosse totalmente valida no ambiente real de trabalho, poderiamos prever que a recompensa
com base no desempenho reduziria a motivagdo intrinseca do trabalhador. O Gltimo elo na teoria da expectativa
€ arelacdo recompensa-metas pessoais. A teoria ERG entra em cena neste ponto. A motivacao sera alta na medida

QUADRO 6-9 Dimensdes do Desempenho

Capacidade W

'

Motivacdo

eee'iCaros,.
<3DomnV

Fonte: Adaptado de M. Blumberg e C. D. Pringle, "The missing opportunity in organizational research: some implications for a theory of work performance",
Academy ofManagement Review, out. 1982, p. 565.
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QUADRO 6-1 O Integracdo das Teorias Contemporaneas sobre Motivagao
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} +.m —
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0 comportamento

em que as recompensas recebidas pela pessoa, por seu bom desempenho, satisfizerem suas necessidades domi-
nantes coerentes com suas metas individuais.

Um exame mais detalhado do Quadro 6-10 mostra que estdo sendo consideradas a necessidade de realiza-
¢cdo, e as teorias do planejamento do trabalho, do reforco e da equidade. Como os grandes realizadores néo
sdo motivados pela avaliacdo de seu desempenho nem pelas recompensas organizacionais, eles pulam direto do
esforco para as metas pessoais. Lembre-se que esses individuos sdo motivados internamente, desde que o traba-
Iho lhes proporcione responsabilidade pessoal, feedback e riscos moderados. Eles ndo estdo interessados nas
relagdes esforco-desempenho, desempenho-recompensa e recompensa-metas individuais. Da mesma forma,
para os que tém grande necessidade de trabalho significativo e gratificante, as ocupacdes com alta pontuagdo nas
cinco dimensdes do modelo de caracteristicas do trabalho podem aumentar a motivagdo interna. Mais importante
ainda, dada ainfluéncia das informagdes sociais, estas ocupagdes nem precisam obter realmente esta pontuacdo. Basta
gue os funciondrios as percebam como tal.

A teoria do reforco aparece em nosso modelo por meio do reconhecimento de que as recompensas organi-
zacionais reforcam o desempenho individual. Se a empresa tiver um sistema de recompensas percebido pelos
funcionarios como algo pelo qual "vale apena" ter um bom desempenho, essas recompensas vao reforcar e enco-
rajar a continuagdo do bom desempenho. As recompensas tém um papel fundamental na teoria da equidade. As
pessoas comparam a relagdo entre as recompensas (resultados) que recebem e o esforco despendido (entradas)
com a mesma relacgédo no caso de outros individuos considerados relevantes (R/I, : R/Ig) ¢« As possiveis injusticas
podem influenciar o esfor¢o a ser despendido.

Cuidados necessarios: as teorias sobre motivacao possuem
limitacGes culturais

Em nossa discussao sobre a fixacéo de objetivos, dissemos que é preciso tomar cuidado com a aplicacdo dessa
teoria porque ela assume certas caracteristicas culturais que ndo sdo universais. Isso é igualmente verdadeiro
paravarias outras teorias apresentadas neste capitulo. A maioria das teorias sobre motivacdo foi desenvolvida nos
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Estados Unidos, por norte-americanos, sobre norte-americanos.” Por exemplo, tanto a teoria da fixagéo de obje-
tivos como a da expectativa enfatizam a conquista de objetivos, bem como o pensamento racional e individualista
— caracteristicas consistentes com a cultura norte-americana. Vamos analisar algumas das teorias sobre motivagéo
e considerar a possibilidade de sua transposi¢céo para outras culturas.

A hierarquia das necessidades, de Maslow, sustenta que as pessoas comeg¢am no nivel fisiolégico e se movem
progressivamente para o topo da hierarquia, na seguinte ordem de necessidades: fisioldgicas, de seguranca,
sociais, de estima e de auto-realizacdo. Essa hierarquia, se tiver alguma aplicabilidade, diz respeito a cultura norte-
americana. Em paises comoJapado, Grécia e México, onde a caracteristica de fuga das incertezas é forte, as neces-
sidades de seguranca estariam no topo da hierarquia. Paises que prezam principalmente caracteristicas relativas a
qualidade de vida—como Dinamarca, Suécia, Noruega, Holanda e Finlandia— colocariam no topo as necessida-
des sociais.” Podemos prever, por exemplo, que o trabalho de grupo sera mais motivador para trabalhadores de
paises que enfatizam o critério qualidade.

Um outro conceito motivacional que traz um viés claramente norte-americano é a necessidade de realizagéo.
A visdo de que uma alta necessidade de realizacdo age como um motivador interno pressupde duas caracteristicas
culturais: a disposi¢do para enfrentar um grau moderado de riscos (o que exclui as culturas que fogem da incer-
teza) e a preocupacdo com o desempenho (0 que se aplica quase que exclusivamente as culturas que enfatizam
as conquistas materiais). Esta combinacdo é encontrada em paises com forte influéncia anglo-saxa, como Estados
Unidos, Canadé e Gré-Bretanha.”™ Por outro lado, essas caracteristicas s@o relativamente escassas em paises como
Portugal e Chile.

A teoria da eqliidade obteve uma adesdo relativamente grande nos Estados Unidos. Isto ndo surpreende, uma
vez que os sistemas de recompensa norte-americanos se baseiam na premissa de que os trabalhadores séo muito
sensiveis ajustica na alocacdo das recompensas. Nos Estados Unidos, aremuneracdo e a equidade tém um forte
vinculo. Entretanto, evidéncias recentes sugerem que em culturas coletivistas, especialmente nas dos paises per-
tencentes ao antigo bloco socialista da Europa Central e do Leste, os funcionarios esperam que as recompensas
levem em conta suas necessidades pessoais, bem como seu desempenho.” Além disso, coerente com a heranca
de uma economia comunista centralizada e planejada, os trabalhadores também exibem uma atitude de reivin-
dicacdo — ou seja, esperam que os resultados sejam maiores do que suas entradas.”* Esses achados sugerem que
as préticas norte-americanas de remuneracdo podem precisar de modificagbes em paises como a Russia e outras
nacdes ex-comunistas para serem percebidas comojustas pelos trabalhadores.

Mas ndo pense que nao ha qualquer consisténcia multicultural. Por exemplo, o desejo por servigos interessan-
tes parece ser comum a quase todos os trabalhadores, independentemente de sua origem cultural. Em um estudo
realizado em sete paises, os trabalhadores na Bélgica, na Inglaterra, em Israel e nos Estados Unidos classificaram
0 "trabalho interessante" no primeiro lugar de um total de 11 metas profissionais. E esta aspiracdo ficou em
segundo ou terceiro lugares noJapdo, na Holanda e na Alemanha.”” Da mesma forma, um estudo comparativo
sobre preferéncias profissionais de estudantes universitarios nos Estados Unidos, no Canada, na Australia e em

As empresas norte-
americanas que estdo
expandindo suas
operagdes para a China
estdo descobrindo que os
conceitos sobre motivagao
que fazem sucesso nos
Estados Unidos nem
sempre se aplicam aos
trabalhadores chineses. Por
exemplo, as recompensas
para os vendedores na
China devem-se ao tempo
de servico, e ndo ao
desempenho. Além disso,
a maioria das empresas
chinesas néo oferece
qualquer motivagdo nao-
financeira, como programas
de reconhecimento dos
funcionarios.
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Cingapura, apontou que os trés itens melhor classificados por todos eles foram, pela ordem, crescimento, reali-
zacéo e responsabilidade.” Estes dois estudos sugerem a existéncia de um caréter relativamente universal para a
importancia dos fatores intrinsecos da teoria de dois fatores.

Resumo e implicagbes para 0s executivos

As teorias discutidas neste capitulo tratam de diferentes variaveis de resultados. Algumas, por exemplo, séo
voltadas a explicacéo da rotatividade, enquanto outras enfatizam a produtividade. As teorias também diferem
guanto a sua forga de previsdo. Nesta secdo, vamos (1) rever as teorias basicas sobre motivacéo, para determinar
sua relevancia em explicar nossas variaveis dependentes, e (2) avaliar o poder de previsdo de cada uma delas.”

Teorias das necessidades

Apresentamos quatro teorias focadas em necessidades. Elas sdo a hierarquia de Maslow, a de dois fatores, aERG e
ade McClelland. A maisforte é provavel mente esta Gltima, especialmente no que se refere arelacdo entre realizagéo
e produtividade. As demais tém seu valor limitado a explicagdo e a previsdo da satisfagdo com o trabal ho.

Teoria da fixacdo de objetivos

Existe pouca controvérsia sobre o fato de que objetivos claros e dificeis conduzem a niveis mais altos de produ-
tividade. Esta evidéncia nos leva a conclusdo de que a teoria dafixagdo de objetivos oferece uma das mais podero-
sas explicacdes sobre estavariavel dependente. A teoria, entretanto, ndo enfoca o absenteismo, a rotatividade ou
a satisfacdo com o trabalho.

Teoria do reforco

Esta teoria tem um histérico importante de previsdes relativas a fatores como qualidade e volume de trabalho,
persisténcia de esforgo, absenteismo, impontualidade e indices de acidentes. Mas ndo oferece muita explicagdo
sobre a satisfacdo dos funcionarios, nem sobre sua deciséo de deixar a empresa.

Teoria do planejamento do trabalho

Esta teoria enfoca as variaveis de produtividade, satisfacdo, absenteismo e rotatividade. Mas isto pode estar limi-
tado aos funcionarios que dédo grande importancia a significancia de seu trabalho e que buscam o controle sobre
suas fungBes. Assim, funcdes que tém alta pontuagéo nos aspectos de variedade de habilidades, identidade da tarefa,
significancia, autonomia e feedback, ajudam a satisfazer as metas individuais daqueles funcionarios que almejam
mais sentido em suas funcdes e maior controle sobre elas. Evidentemente, em consisténcia com o model o de proces-
samento de informacéo social, a percep¢do de que as caracteristicas do trabalho tém alta pontuac&o nessas dimen-
sdes é mais importante para a motivacdo do funcionario do que as caracteristicas objetivas em si.

Teoria da equidade

Esta teoria lida com todas as quatro variaveis dependentes — produtividade, satisfagdo, absenteismo e rota-
tividade. Ela tem seu ponto mais forte na previsdo do absenteismo e da rotatividade, e seu ponto fraco esta na
previsdo das diferencas de produtividade entre os trabalhadores.

Teoria da expectativa

Nossa teoria final enfoca as variaveis de desempenho. Ela demonstrou oferecer uma explicagéo relativamente
poderosa para a produtividade, o absenteismo e arotatividade dos funcionarios. Mas a teoria da expectativa parte
do principio de que os funcionéarios enfrentam poucas limitagcdes em sua autonomia de decisdo. Ela parte de pre-
missas muito parecidas com as usadas pelo modelo racional para tratar da tomada de deciséo individual (veja o
Capitulo 5). Isso acaba por restringir sua aplicabilidade.

A teoria da expectativa funciona muito bem para as decisdes mais importantes, como aceitar ou desistir de
um emprego, pois as pessoas hdo tomam esse tipo de resolugéo precipitadamente. Geralmente, elas levam algum
tempo pesando os prés e contras de cada uma das alternativas. Mas esta teoria ndo funciona muito bem para expli-
car os comportamentos mais comuns no trabalho, especialmente daqueles trabalhadores de nivel hierarquico
inferior,ja que esses cargos apresentam consideraveis limitacdes impostas por métodos de trabalho, supervisores
e politicas da organizagdo. Podemos concluir, portanto, que esta teoria € melhor para explicar a produtividade
dos trabalhadores em cargos mais altos na organizagdo, nos quais o trabalho é mais complexo (e a autonomia
deciséria é maior).



PONTO .

O dinheiro

S cientistas que estudam o comportamento costu-

am minimizar o papel do dinheiro como agente

motivador. Eles preferem enfatizar a importancia

dos desafios profissionais, das metas, do processo participa-

tivo na tomada de decisdes, do feedback, das equipes coesas

de trabalho e de outros fatores ndo monetérios. Temos uma

argumentacao diferente: o dinheiro é oincentivo critico para
amotivagdo no trabalho.

O dinheiro é importante para os trabalhadores porque
€ um meio de troca. As pessoas podem néo trabalhar ape-
nas pelo dinheiro, mas, sem ele, quantas pessoas iriam tra-
balhar? Um estudo com quase 2.500 trabalhadores revelou
que, apesar de ndo haver em relagdo ao agente motivador
nimero um, havia unanimidade na escolha do dinheiro
como o numero dois.”

Como sugere a teoria da eqlidade, além de seu valor
de troca, o dinheiro tem um valor simbdlico. Utilizamos a
remuneragdo como o primeiro resultado a ser comparado
com nossas entradas, ao determinar se estamos sendo trata-
dos com justica. Quando uma organizacéo paga 80 mil déla-
res/ ano a um executivo e 95 mil a outro, isto significa muito
mais do que o fato de um ganhar 15 mil délares a mais que
0 outro por ano. Trata-se de uma mensagem da empresa,
dirigida a ambos os funcionérios, acerca do valor relativo da
contribuicdo de cada um deles.

Além da teoria da eqlidade, as teorias do reforco e da
expectativa também atestam o valor do dinheiro como um
agente motivador.” Naprimeira, se a remuneragéo for vin-
culada ao desempenho, elavai estimular os trabalhadores
a despender um esfor¢o maior. De acordo com a teoria da
expectativa, o dinheiro motiva quando é visto como sendo
capaz de satisfazer as metas pessoais do funcionario e perce-
bido como dependente de critérios de desempenho.

Entretanto, o melhor exemplo em defesa do dinheiro
como motivador € uma revisdo de varios estudos que ava
liou quatro métodos de motivagdo para o desempenho dos
trabalhadores: dinheiro, fixacdo de objetivos, processo deci-
sorio participativo e remodelagem das fungfes para dar aos
funcionarios mais desafios e responsabilidades. A média de
melhoria relativa ao dinheiro foi consistentemente maior
do que a de qualquer um dos outros métodos.*

< CONTRAPONTO
motiva

inheiro pode motivar algumas pessoas sob determina-

as condicdesA questdo, portanto, ndo é realmente

se 0 dinheiro pode ou ndo motivar. A resposta para

isto é& pode! Mas a questdo relevante é: o dinheiro &, hoje

em dia, o0 motivador damaior parte daforga de trabalho? E a
resposta para esta pergunta, em nossa opiniéo, é nao.

Para que o dinheiro motive o desempenho de uma
pessoa, algumas condi¢des precisam existir. Primeiro, o
dinheiro tem de ser importante para ela, porque o dinheiro
nao é importante para todo o mundo. Os grandes reali-
zadores, por exemplo, sdo motivados intrinsecamente. O
dinheiro tem poucainfluéncia sobre esses individuos.

Segundo, o dinheiro precisa ser percebido como uma
recompensa direta pelo desempenho. Infelizmente, aremu-
neracdo e o desempenho ndo costumam estar intimamente
relacionados na maioria das organizagdes. Os aumentos
salariais estdo muito mais freqlientemente relacionados a
outros fatores como experiéncia, padrdo de remuneragdo
do setor ou lucratividade da empresa.

Terceiro, a quantia oferecida como recompensa pelo
desempenho precisa ser percebida como significativa. As
pesquisas indicam que a o aumento tem de ser superior a7
por cento para que €ele possa ser visto como motivador. Infe-
lizmente, os estudos mais recentes mostram que 0s aumen-
tos de salarios de cargos ndo-executivos nao costumam supe-
rar 4,9 por cento.”

Finalmente, os executivos deveriam ter autonomia para
gerenciar arecompensa pelo bom desempenho. Mas os sin-
dicatos e as politicas de remuneragéo das organizagées limi-
tam essaliberdade de deciséo. Onde existem sindicatos, essa
autonomia é praticamente igual a zero. Nos ambientes ndo
sindicalizados, sdo as politicas de remuneracao tradicionais
que erguem barreiras para esses aumentos. Por exemplo,
em uma empresa, a remuneragdo para o cargo de Analista
de Sistema |V ficaentre 4.775 délares e 5.500 do6lares men-
sais. N&o importa o quanto o trabalho do analista seja bom,
seu chefe ndo pode lhe pagar mais que 5.500 délares. Da
mesmaforma, ndo importa o quanto o trabalho sgjaruim, o
analista ndo vai receber menos que 4.775 ddlares. Assim, o
dinheiro pode, teoricamente, ser capaz de motivar o desem-
penho dos funcionarios, mas os executivos néo tém flexibili-
dade suficiente para decidir sobre isso.



Questdes para revisao

1. A motivacdo vem de dentro da pessoa ou é
resultado de uma situagdo? Explique.

.Quais séo as implicacdes das Teorias X eY para as
praticas de motivagéo?

.Compare a hierarquia das necessidades, de Maslow,
com (a) ateoria ERG, de Alderfer, e (b) ateoriade
dois fatores, de Herzberg.

.Descreva as trés necessidades destacadas por
McClelland. Como elas se relacionam com o
comportamento dos trabalhadores?

.Explique a teoria da avaliagdo cogniiiva. Em que
medida ela é aplicavel as praticas administrativas?

.Qual o papel da auto-eficacia na fixagcdo de
objetivos?

Questbes para reflexdo critica

1."A teoria da avaliagcdo cognitiva contradiz as teorias
do reforco e da expectativa." Vocé concorda com
esta afirmag&o? Explique.

. Descreva trés ocupacgdes que tenham alta
pontuagcdo no modelo de caracteristicas do
trabalho. Depois, descreva trés que tenham baixa
pontuacdo. Explique como vocé chegou a essas
conclusdes.

.Analise a aplicacdo das teorias de Maslow e de
Herzberg em algum pais da Africa ou do Caribe
onde mais de um quarto da populagdo esta
desempregada.

Exercicio de grupo

10.
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.Quais as implica¢des do modelo de processamento
de informacgdes sociais na previsdo da motivagédo
dos funcionarios?

.Compare a justica de distribuicdo com a de

processo. Que implicacdes elas podem ter na
elaboracdo de sistemas de remuneracéo em
diferentes paises?

.ldentifique as variaveis presentes na teoria da
expectativa.

Explique a férmula: desempenho = f(C x M x
O) e dé um exemplo.

.Um individuo poderia estar tdo motivado a ponto

de seu desempenho declinar por excesso de
esforco? Discuta.

Identifique trés atividades das quais vocé realmente
goste (por exemplo,jogar ténis, ler um romance
ou fazer compras). Em seguida, identifique trés
atividades que vocé deteste (ir ao dentista, fazer
faxina, fazer dieta de baixas calorias etc). Usando
0 modelo de expectativa, analise cada uma de suas
respostas para avaliar por que algumas atividades
estimulam seu esforco e outras néo.

O que as pessoas querem de seu trabalho?

Cada membro da classe comeca respondendo ao seguinte questionario:
Avalie os 12 fatores abaixo de acordo com aimportancia que cada um tem paravocé. Coloque a nota, de 1 a 5,

na linha que vem antes de cada fator.

Muito importante
4

Um trabalho interessante.
Um bom chefe.

Oportunidade de progredir.
Uma vida pessoal satisfatoria.
Um cargo de prestigio ou status.
Responsabilidade profissional.
Boas condic¢des de trabalho.

©oNoarwDdRE

Um pouco importante

Sem importéncia

1

Reconhecimento e apreco pelo trabalho que facgo.

Regras, regulamentos, procedimentos e politicas organizacionais sensatas.
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10. Oportunidade de crescer por meio do aprendizado de coisas novas.

11. Um trabalho que eu possafazer direito e com o qual possa obter sucesso.

12. Seguranga no emprego.

Este questionério enfoca as dimensdes da teoria de dois fatores de Herzberg. Para determinar se sdo os fato-
res higiénicos ou 0s motivacionais 0os mais importantes paravocé, coloque a sua pontuacdo de 1 a5 diante dos
fatores abaixo, de acordo com as respostas dadas no questionério.

Pontuacdo dos fatores higiénicos

Pontuacéo dos fatores motivacionais

2 1
5 3,
6 4
8 7
9 10
12 11.

Total de pontos

Total de pontos———

Some os pontos de cada coluna. Qual tipo de fatores vocé escolheu como o mais importante?
Agora, dividam-se em grupos de 5 a 6 alunos e comparem suas respostas, (a) As pontuacdes sdo parecidas? (b)
O resultado do seu grupo se assemelha aquele encontrado por Herzberg? (c) Quais as implica¢cdes motivacionais

que seu grupo identificou com base nessa analise?

Fome: Este exercicio foi baseado em R. N. Lusser, Human relations in organizations: a skill building ap>p>roach, 2 ed. Homewood Irwin, 1993.

Reproduzido com autorizagéo.

Dilema ético

Os executivos se interessam pela questdo da motiva-
¢ado porque querem aprender como conseguir a melhor
dedicacdo de seus funcionarios. Isto € ético? Quando
0s executivos vinculam recompensas a produtividade,
por exemplo, estdo manipulando seus funcionarios?

"Manipular" é definido como "(1) manusear, gerir
ou usar, de modo particularmente habil, algum pro-
cesso de tratamento ou desempenho; (2) gerir ou
influenciar por meio de artimanhas; (3) fazer adapta-
¢des ou mudancgas para conseguir vantagens ou atin-

Estudo de caso

Bob Wood tem 30 anos. Mas, ao ouvi-lo falar, vocé
acharia que ele tem 60 anos e que ja estd acabado.
"Eu me formei na universidade em uma época exce-
lente. Foi em 1996. Comecei a trabalhar como analista
na Accenture. Depois, fui consultor de tecnologia de
informacao de algumas empresas de assisténcia médica
até me tornar Diretor de Tecnologia na Claimshop.
com, uma empresa que cuida de reclamagdes contra
servigos de saude." Em 2001, Bob ganhava 80 mil ddla-
res por ano, dirigia um luxuoso carro esporte europeu
e se sentia otimista em relacdo a seu futuro. Mas Bob
tornou-se um numero de estatistica. Ele ¢ um dos 40
milhdes de norte-americanos nascidos entre 1966 e
1975, cujo auge de remuneracédojaficou paratras. Bob
agora ganha 44 mil doélares como analista de tecnolo-

A motivacdo € manipulacao?

gir propdsitos individuais."Algumas destas definicdes
ndo estariam de acordo com a idéia de 0s executivos
tentarem habilmente influenciar a produtividade dos
funcionarios para seu proprio beneficio ou para o bem
da organizagéo?

Os executivos tém o direito de buscar o controle
sobre seus subordinados? Uma pessoa, seja quem for,
tem o direito de controlar outra pessoa? O controle
implica manipulacdo? E errado executivos manipula-
rem seus funcionarios?

Frustrado aos 30 anos

gia em um hospital e tenta se conformar com aidéia de
que o melhor da festaja acabou.

Como muitos outros de sua geragdo, Bob esta afun-
dado em dividas. Ele deve 23 mil ddlares do financia-
mento de seu curso superior e mais de 4,5 mil délares
para operadoras de cartdes de crédito. Bob enfrenta
uma realidade bem diferente daquela que seu pai
encontrou ao se formar, no inicio da década de 1960.

"As regras dojogo mudaram. E nds, da Geracdo X,
estamos sofrendo com isso. Precisamos ter curso supe-
rior para conseguir um emprego decente. Mas a maio-
ria s6 consegue se formar contraindo dividas. Quando
nos graduamos, aboanoticiaera que o mercado de tra-
balho estava em alta. Recebi um bdnus de contratacao
de 5 mil délares no meu primeiro emprego! A competi-



¢do pelos bons profissionais elevou os salarios. Quando
eu estava com 28 anos, ganhava mais que meu pai, que
estava na mesma empresa havia mais de 20 anos. Mas
meu pai tinha segurangca no emprego. E ele possui um
belo plano de aposentadoria que Ihe garante uma boa
pensédo depois dos 58 anos. Agora, veja 0 meu caso.
Nao sei se algum diavou voltar a ganhar 80 mil ddlares
anuais. Se conseguir, s6 daqui auns 20 anos. Nao tenho
estabilidade no emprego. Pago 350 dolares por més do
financiamento para a faculdade. Pago mais 250 dolares
no meu cartdo de crédito. Tenho ainda 30 prestacdes
do meu BMW. E minha namorada acha que chegou a
hora de nos casarmos. Seria 6timo ter uma casa, mas
como posso me comprometer com um financiamento
de 30 anos quando néo sei se estarei empregado daqui
a seis meses?"

"Eu me sinto frustrado. Sinto que minha geracéao foi
prejudicada. Inicialmente, conseguimos 6timos empre-
gos com salérios irreais. Eu admito: ficamos mal-acos-
tumados. Ndés nos acostumamos a pegar um emprego,
ficar nele por seis meses e depois mudar para conse-
guir um aumento de 25 a 30 por cento. Acreditavamos
gue aos 40 anos estariamos ricos e aposentados. A ver-
dade é que agora nos damos por felizes se tivermos um
emprego. E quando isso acontece, com certeza, rece-
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bemos metade do que ganhavamos ha alguns anos.
N&o temos estabilidade no emprego. A competicdo por
empregos, associada as pressdes para que as empresas
reduzam seus custos, significa um futuro com aumen-
tos salariais irrisérios. E muito esquisito ter apenas 30
anos e a certeza de que os seus melhores anosjé passa-
ram!"

Questdes

|.Faca uma andlise da situagdo de Bob de acordo
com a hierarquia de necessidades de Maslow.

2. Analise afalta de motivagdo de Bob utilizando a
teoria da eqliidade e a teoria da expectativa.

3. Se vocé fosse o patrao de Bob, o que poderia fazer
para influenciar positivamente sua motivagéo?

4. Quais sdo as implicagBes deste caso para os
empregadores que contratam individuos da
chamada Geragdo X?

Fonte: As idéias para este caso baseiam-se em N. Watson,
" Generation wrecked" , Fortune, 14 out. 2002, p. 183-190.






CAPITULO 7

Motivacao: do conceito
as aplicacoes

Depois de ler este capitulo, vocé serd capaz de:

1. Identificar os quatro ingredientes comuns aos programas de
administracdo por objetivos.

2. Explicar por que os executivos gostariam de utilizar programas de
envolvimento de funcionérios.

3. Comparar a administragcao participativa com o envolvimento de
funcionéarios.

4. Explicar como os planos de participagdo acionaria podem aumentar a
motivacdo dos trabalhadores.

5. Descrever como uma tarefa pode ser enriquecida.

6. Comparar os beneficios e as desvantagens da telecomutacédo, do
ponto de vista do funcionéario.

7. Comparar a participacdo nos resultados com a participagcdo nos lucros.

8. Descrever a relagdo entre os planos de remunerac¢édo por habilidades e
as teorias sobre motivacao.

9. Explicar como os beneficios flexiveis podem se tornar agentes de

motivacgéo.
S coisas ndo sao mais as mesmas na crescer com o passar do
empresa de contabilidade de J.H. Cohn, tempo. Os associados
sediada em Nova Jersey.' Juntamente com  mais antigos recebem
um crescente namero de organizagdes maior remuneracgdo. Este
de profissionais liberais, a Cohn mudou a forma de modelo recompensa
remuneracdo de seus associados. Agora, cerca de a lealdade a empresa,

30 por cento do total de remuneracdo dos sécios sédo mas néo ajuda a motivar
alocados com base na contribuicdo que cada um deu comportamentos

para a empresa no ano anterior. importantes, como
As empresas de contabilidade costumam seguir faturar mais horas
o0 modelo de antiguidade no cargo como base para junto aos clientes

os célculos de remuneragdo. Quando uma pessoa se ou prospectar novos
torna associada, ou seja, passa a ser proprietaria de negoécios. Porisso, a
parte da empresa, sua remuneragdo anual tende a J.H. Cohn mudou seu




160 Comportamento Organizacional

programa de remuneracédo para focar a recompensa jovens a gerar novos negd6cios. "Houve uma melhoria
pelo desempenho. de 100 por cento em relagdo ao que era antes, ja que

O presidente da Cohn, Tom Marino (na foto), agora os associados mais jovens e agressivos podem
entende que a recompensa pelo desempenho ajuda a progredir na empresa”, diz Marino.

evitar a complacéncia e a motivar os associados mais

i K B o906 o0

O pagamento pelo desempenho é a aplicacdo prética de uma teoria que examinamos no capitulo ante-

rior. De acordo com a teoria da expectativa, a motivagdo pode ser aumentada quando os funcionéarios

percebem que as recompensas sdo distribuidas segundo o critério do desempenho. Neste capitulo, vamos
enfocar a aplicagdo dos conceitos sobre motivac¢do. Vinculamos as teorias sobre motivagdo com préaticas como o
envolvimento dos funcionérios ou a transformacédo com base nas habilidades. Por qué? Porque conhecer teorias
sobre motivagdo € uma coisa. Outra coisa € saber, enquanto executivo, a melhor forma de aplicé-las na pratica.
Vamos iniciar nossa introducdo as préaticas motivacionais discutindo a administracdo por objetivos e demons-
trando como isso se relaciona com a teoria da fixacdo de metas.

Administracdo por objetivos

A teoria da fixacdo de objetivos tem um suporte razoavel de pesquisas. Mas, como executivo, o que vocé pode
fazer paratorna-la operacional? A melhor resposta é: implemente um programa de administracdo por objetivos. A
MTW Corp., provedora de servi¢os de informatica, voltada especialmente para companhias de seguro e agéncias
governamentais, possui um programa de administracdo por objetivos.” Seus dirigentes atribuem a este programa
o desenvolvimento do potencial de seus funcionérios, parte dos créditos pelo impressionante crescimento da
empresa, de 50 por cento ao ano, nos Ultimos cinco anos, e ainda a reducdo da rotatividade dos funcionarios em
um quinto da média do setor.

O que é a administracdo por objetivos?

A administracdo por objetivos enfatiza a fixagdo participativa de metas tangiveis, verificaveis e mensuraveis.
N&o é umaidéia muito recente. Naverdade, € uma proposta originalmente feita ha 50 anos como uma forma de
usar os objetivos mais para motivar as pessoas do que para controla-las.” O principal apelo da administracdo por
objetivos esta, indiscutivelmente, em sua énfase de converter os objetivos gerais da organizagdo em metas especi-
ficas para cada unidade organizacional e para cada individuo dentro da empresa. A administracdo por objetivos
operacionaliza o conceito de objetivos por meio de um processo que gera um efeito cascata de cima para baixo
na organizacdo. Como ilustra o Quadro 7-1, os objetivos gerais da organiza¢do sao traduzidos em objetivos espe-
cificos para cada um dos sucessivos niveis inferiores (isto é, divisdes, departamentos, individuos). Mas, como 0s
executivos dos escal8es inferiores participam da fixacdo de seus proprios objetivos, a administracdo por objetivos
também funciona "de baixo para cima'. O resultado € uma hierarquia de objetivos, que vincula os objetivos de
um nivel aqueles do nivel seguinte. Para os funcionérios, individualmente, a administracao por objetivos oferece
metas especificas de desempenho pessoal.

Ha quatro ingredientes comuns aos programas de administracdo por objetivos. Sdo eles a especificidade, a
decisdo participativa, um periodo determinado de tempo e o feedback do desempenho.*

Os objetivos devem ser estabelecidos na forma de declaracdes concisas sobre as realizagcbes almejadas. N&o se
deve, por exemplo, simplesmente expressar o desejo de cortar custos, melhorar os servicos ou aumentar a quali-
dade. Estas inten¢des precisam ser convertidas em metas tangiveis, que possam ser mensuradas e avaliadas. Cortar
0s custos do departamento em 7por cento; melhorar o servigo, garantindo que todos os pedidos por telefone sejam
processados em 24 horas; ou aumentar a qualidade, mantendo as devolug¢des de produtos vendidos em menos de 1
por cento— todas estas decisdes sdo exemplos de objetivos especificos.

Os objetivos ndo sédo fixados unilateralmente pelos chefes e entdo repassados aos subordinados. A administra-
¢cao por objetivos substitui as metas impostas por metas determinadas de maneira participativa. O chefe e o subor-
dinado escolhem em conjunto os objetivos e entram em acordo sobre aforma de avalia-los.

Cada objetivo tem um tempo determinado para ser atingido. Geralmente, o prazo € de trés meses, seis meses ou
um ano. Desta forma, chefes e subordinados tém objetivos especificos e um prazo determinado para atingi-los.

O ingrediente final da administracdo por objetivos é o feedback do desempenho. E buscada uma avaliagéo
constante do progresso em relacdo as metas estabelecidas. A maneiraideal de fazer isto é fornecer feedback conti-
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QUADRO 7-1 A Cascata de Objetivos

Objetivos |:
gerais da i Empresa XYZ
organizacao j

T

Objetivos Divisdo de produtos Divisio d . inddistri
dq divisio | bara o consumidor ivisdo de produtos para a industria
1 f
Objetivos do j Atendimento! ) . Desenvolvi-
departamentof ~ Produgéo Vendas " opente | Marketing Pesquisa mento
Objetivos i Y f
do individuo j (oNoXo) 00 00 00 000 00

nuo aos individuos para que eles possam monitorar e corrigir suas proprias acdes. Isto é complementado por uma
avaliacdo periddica por parte da chefia, quando o progresso € revisto.

Vinculando a administracdo por objetivos a teoria da fixacdo de objetivos

A teoria da fixacdo de objetivos demonstra que o estabelecimento de metas especificas leva a um melhor
desempenho do que o genérico "faca o melhor possivel”, que as metas mais dificeis conduzem a desempenhos
melhores e que o feedback do desempenho também o aprimora. Vamos comparar estas colocagcdes com a admi-
nistragdo por objetivos.

A administragdo por objetivos defende as metas especificas e o feedback. Ela também deixa implicito que as
metas devem ser percebidas como factiveis. Coerentemente com a fixacéo de objetivos, a administragdo por obje-
tivos € mais eficaz quando as metas sdo suficientemente dificeis a ponto de exigir um certo esfor¢o das pessoas.

A Unica area de possivel desacordo entre a teoria da fixagdo de objetivos e a administragdo por objetivos
estd na questdo da participacdo — a administragdo por objetivos defende ardorosamente esta causa, enquanto
a teoria demonstra que os objetivos impostos pela chefia aos subordinados podem funcionar igualmente bem.
O principal beneficio da participagdo, contudo, é que ela parece induzir as pessoas a estabelecerem metas mais
dificeis.

A administragdo por objetivos na prética

O quanto a administracdo por objetivos € utilizada na vida pratica? As revisdes dos estudos feitas para respon-
der a esta questdo sugerem que ela é uma técnica bastante popular. Podemos encontrar sua utilizacdo em diversos
setores, como educacgdo, saude, administracao publica e organizacdes sem fins lucrativos.’

Sua popularidade ndo garante, contudo, que elafuncione sempre. H& diversos casos documentados em que a
administracdo por objetivos foi implementada e ndo conseguiu atingir as expectativas.” Um exame mais acurado
desses casos, no entanto, indica que o problemararamente pdde ser atribuido aos componentes béasicos da admi-
nistragdo por objetivos. Naverdade, as falhas ocorriam devido afatores como expectativas ndo-realistas quanto aos
resultados, auséncia de comprometimento por parte da chefia e incapacidade ou falta de vontade dos executivos
em oferecer recompensas para o alcance das metas. Os problemas também podem surgir devido a incompatibi-
lidades culturais, como vimos no capitulo anterior. Por exemplo, a Fujitsu recentemente eliminou seu programa
de administracdo por objetivos por entender que ndo era consistente com a culturajaponesa, cuja énfase estd em
minimizar riscos e assumir objetivos de longo prazo.

Programas de reconhecimento dos funcionarios

Laura Schendell ganha apenas 8,50 ddélares por hora em uma lanchonete em Pensacola, no Estado da Flo6-
rida, e seu trabalho ndo é exatamente interessante ou desafiador. Mesmo assim, Laura fala com entusiasmo do
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QUADRO 7=2 '

Fonte: Wall Street Journal, 21 out. 1997. Reproduzido com autorizagdo do Cartoon Features Syndicate.

emprego, do chefe e da empresa em que trabalha. "O que gosto é do fato de Guy (seu chefe) valorizar o meu
esforco. Ele me elogia na frente dos colegas durante meu turno e, nos ultimos seis meses, fui eleita 'funcionéaria
do més' por duas vezes. Vocé viu minhafoto no quadro na parede?"

As organizacOes estdo, cada vez mais, admitindo o que Laura vivéncia: o reconhecimento pode ser um forte
agente motivacional.

O que sao os programas de reconhecimento dos funcionarios?

Os programas de reconhecimento dos funcionarios podem tomar diferentes formatos. Eles vdo desde um
"muito obrigado" esponténeo e em particular até programas formais explicitos, nos quais tipos especificos de
comportamento sdo encorajados e os procedimentos para a conquista do reconhecimento séo identificados cla-
ramente.’

Por exemplo, a Nichols Foods, empresa britanica de refrigerantes e xaropes, possui um amplo programa de
reconhecimento.’ O espaco central de sua area de producédo tem as paredes cobertas por "painéis de orgulho",
onde as noticias das conquistas e realizagdes dos funcionéarios e das equipes de trabalho estdo sempre atualizadas.
Mensalmente, sdo concedidos prémios aqueles que mais de destacaram por sua dedicacdo, indicados por seus
colegas. Os vencedores concorrem automaticamente ao prémio anual de reconhecimento da empresa, oferecido
em um evento com a presenca de todos os funcionarios. No outro extremo, muitos executivos usam abordagens
bem mais informais. Por exemplo, Julia Stewart, presidente da rede de restaurantes Applebee, costuma deixar
bilhetes nas mesas dos funcionarios depois que todos foram embora.’ Nesses bilhetes, ela explica o quanto con-
sidera importante o trabalho do funcionario ou conta como esta satisfeita com a concluséo de um projeto. Ela
também utiliza muito mensagens de voz para deixar recados, depois do expediente, dizendo o quanto aprecia um
trabalho bem-feito.

Vinculando os programas de reconhecimento com ateoria do reforco

Ha alguns anos, 1.500 trabalhadores foram pesquisados, em diversos setores de atividades, para se descobrir o
gue eles consideravam o maior agente motivador do trabalho. A resposta? Reconhecimento, reconhecimento e
mais reconhecimento!*

De acordo com a teoria do refor¢co, recompensar um comportamento com o reconhecimento, logo apés a sua
ocorréncia, € o0 mesmo que estimular a sua repeti¢cdo.” O reconhecimento pode ser de varias formas. Vocé pode
cumprimentar um subordinado em particular pelo seu bom desempenho. Pode também enviar um bilhete ou uma
mensagem por e-mail com um elogio para algo positivo que o funcionario tenha feito. Para os funcionarios com
forte necessidade de aceitagdo social, o elogio pode ser feito em publico. Para reforcar a coesdo e a motivagao dos
grupos, pode-se celebrar o sucesso das equipes. Pode-se fazer uma festa para comemorar o sucesso da equipe. Ou
fazer como a Phoenix Inn Suites, umarede de pequenos hotéis na Costa Oeste dos Estados Unidos. A rede estimula
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seus funcionarios a sorrir sempre, o que € um comportamento apreciado pelos clientes, e pede aos hdspedes que
identifiquem os mais sorridentes. Os mais citados recebem recompensas e seu bom desempenho é divulgado.

Programas de reconhecimento de funcionéarios na prética

Na economia atual, globalizada e altamente competitiva, a maioria das organizacbes se encontra sob fortes
pressdes para cortar custos. Elas respondem aisto com demiss6es, congelamento de salarios e aumento da carga
de trabalho dos funcionérios. Estes, por suavez, sentem-se estressados e sobrecarregados de trabalho. Esta situa-
¢do torna os programas de reconhecimento particularmente atraentes. Isto porque o reconhecimento € um meio
relativamente barato de incentivar o desempenho dos funcionarios.*

Nao é por acaso, portanto, que estes programas vém crescendo em popularidade. Uma pesquisa realizada em
2002 envolvendo 391 empresas revelou que 84 por cento delas tinham algum tipo de programa de reconheci-
mento pelo bom desempenho de seus funcionarios e quatro em cada dez estavam investindo mais nesta area do
que o faziam um ano antes.*

Apesar de sua crescente popularidade, os criticos argumentam que os programas de reconhecimento dos fun-
cionarios sdo muito suscetiveis a manipulacdo por parte de dirigentes de empresas.** Quando utilizados em areas
em que os fatores de desempenho sdo relativamente objetivos, como vendas, estes programas sdo vistos pelos
funcionarios como muitojustos. Entretanto, em muitas outras fungdes, os critérios para definir o que € um bom
desempenho ndo sdo assim tdo evidentes, 0 que da margem para que 0s executivos manipulem o programa para
beneficiar seus funcionarios favoritos. A ma utilizagdo de programas de reconhecimento pode erodir o seu valor
e até comprometer o moral dos funcionarios.

Programas de envolvimento dos funcionarios

NaAtlas Container Corp., uma fabrica de caixas de papeldo em Maryland, todos os 150 funcionarios votam as
politicas disciplinares da empresa, além de decidirem sobre a manutenc¢ao dos chefes em seus cargos e quais equi-
pamentos devem ser adquiridos.”” Na fabrica de motores aeronauticos da General Electric (GE) em Durham, no
Estado da Carolina do Norte, os 170 operarios praticam uma forma de autogestdo. As turbinas séo fabricadas por
nove equipes de trabalho que recebem uma Unica orientacédo: a data em que o produto deve estar pronto para a
entrega. Todas as demais decisfes sao tomadas dentro das equipes. A revendedora de veiculos Childress Buick,
de Phoenix, permite que seus vendedores negociem e fechem os contratos com os clientes sem necessidade de
autorizacdo dos chefes. Em paises como Alemanha, Franca, Dinamarca, Suécia e Austria, as leis exigem que as
empresas tenham representantes eleitos pelos funcionarios como membros de seus conselhos de administracao.

O ponto comum a todos esses exemplos é que eles ilustram os
programas de envolvimento dos funcionarios. Nesta se¢do, vamos
esclarecer o que significa envolvimento dos funcionarios, descre-
ver alguns de seus formatos, considerar as implica¢cdes motivacio-
nais desses programas e mostrar algumas de suas aplicacdes.

O que é envolvimento dos funcionarios?

O envolvimento dos funcionarios tornou-se um termo gené-
rico que cobre uma grande variedade de técnicas.” Esta expresséo
engloba idéias populares como, por exemplo, a participagdo dos
funcionarios ou gestdo participativa, democracia no ambiente de
trabalho, autonomia (empowerment) e participacdo acionaria dos

A gestdo participativa € a maneira como a General Electric envolve os
técnicos que constréem turbinas para jatos em sua fabrica de Durham,
no Estado da Carolina do Norte. A GE da as equipes autoridade para
a tomada de decisBGes sobre como realizar o trabalho, decidir quem

o fard e quando. Para se certificar de que estes técnicos possuem as
competéncias e os conhecimentos necessarios e podem fazer parte

da equipe, a GE exige que todos os candidatos a emprego tenham

um certificado de mecénico emitido pela FAA e passem por rigorosos
testes e entrevistas de selecao.
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funcionarios. Em nossa opinido, embora cada uma dessas idéias tenha suas préprias caracteristicas, todas compar-
tilham de uma esséncia comum — o envolvimento dos funcionarios.

O que exatamente queremos dizer com envolvimento dos funcionarios? Definimos este conceito como um
processo participativo que utiliza toda a capacidade dos funcionarios e tem por objetivo estimular um compro-
metimento crescente com o sucesso da organizacdo.'” A |dgica por tras deste processo é que, por meio do envol-
vimento dos funcionérios naquelas decisdes que Ihes dizem respeito e do aumento de sua autonomia e controle
sobre seu proprio trabalho, eles se tornardo mais motivados, mais comprometidos com a organizag&o, mais produ-
tivos e mais satisfeitos com o emprego.*’

Exemplos de programas de envolvimento

Nesta se¢do, vamos examinar quatro formas de envolvimento dos funcionérios: gest&o participativa, participa-
¢ado por representacao, circulos de qualidade e planos de participagdo acionaria para os funcionarios.

Gestdo Participativa A principal caracteristica comum atodos os programas de gestdo participativa é a utiliza-
¢do do processo decisério coletivo. Isto quer dizer que os subordinados realmente compartilham um grau rele-
vante de poder decisério com seus chefes imediatos.

Algumas vezes, a gestdo participativa é apontada como uma panacéia contra o baixo moral e a baixa produtivi-
dade. Alguns autores chegam a afirmar, inclusive, que ela é um imperativo ético.” Mas a gestao participativa ndo
é adequada a todas as empresas ou todas as unidades de uma empresa. Para que funcione, os assuntos envolvidos
tém de ser do interesse dos funcionarios, estes precisam ter capacitacdo para participar (competéncia, conheci-
mentos técnicos, capacidade de comunicacdo), devendo haver confianga entre as partes envolvidas.”

Por que os dirigentes de uma empresa desejariam compartilhar o poder de decisdo com seus subordinados?
Ha diversas boas razdes para isso. Na medida em que as tarefas se tornam mais complexas, muitos executivos
ndo sabem tudo o que seus subordinados fazem. Dessa forma, a participacdo permitiria a contribuicdo daqueles
que sabem mais sobre o assunto. O resultado seriam decisGes melhores. Hoje em dia, a interdependéncia das
tarefas também requer a consulta a outros funcionarios em diferentes departamentos ou unidades da empresa.
Isto aumenta a necessidade de criar comissdes, equipes e grupos para tratar de assuntos que afetam igualmente a
todos. A participagdo também aumenta o comprometimento com as decisbes tomadas. H4 menor probabilidade
de que as pessoas sabotem uma decisdo no momento de suaimplementacéo se elas participarem de sua definic¢ao.
Finalmente, a participagéo traz recompensas intrinsecas para os funcionarios. Ela pode tornar o trabalho mais
interessante e gratificante.

Foram realizadas dezenas de estudos sobre a relacdo entre participacdo e desempenho. Os resultados, con-
tudo, sdo controversos.” Quando as pesquisas sdo cuidadosamente revistas, parece que a participacao exerce
apenas uma modesta influéncia sobre variaveis como produtividade, motivagdo e satisfacdo dos funcionarios.
Evidentemente, isto ndo significa que a gestdo participativa ndo possa trazer beneficios sob as condi¢bes certas.
Significa que a participagéo, por si sO, ndo assegura a melhoria do desempenho dos trabalhadores.

Participacdo por Representacdo Praticamente todos os paises da Europa Ocidental possuem alguma legis-
lagdo que exige que as empresas pratiquem a participacdo por representagdo. Isto quer dizer que, ao invés de
participar diretamente das decisdes, os funcionarios o fazem por meio de um pequeno comité de representantes.
A participagéo por representacdo tem sido chamada de "aforma de envolvimento dos funcionarios mais normati-
zada pela legislagdo em todo o mundo".**

O objetivo da participacdo por representacao € redistribuir o poder dentro da organizagdo de modo aigualar
os interesses dos funcionarios com os dos dirigentes e acionistas da empresa.

Os dois formatos mais comuns de participacdo por representacao sdo os comités de trabalhadores e os repre-
sentantes do comité.”” Os comités de trabalhadores fazem a ligacdo entre os funcionarios e os dirigentes da
empresa. S&o grupos de funcionarios, nomeados ou eleitos, que devem ser consultados quando os dirigentes
tomam qualquer decisdo que envolva a forga de trabalho. Por exemplo, na Holanda, se uma empresa estd em
vias de ser adquirida por outra, o comité de trabalhadores deve ser comunicado antecipadamente e, se for o caso,
tem prazo de 30 dias para recorrer ajustica contra a medida.** Os representantes do comité sdo funcionarios que
participam das reunides do comité de administracdo da empresa, nas quais defendem os interesses dos trabal ha-
dores. Em alguns paises, as leis obrigam as empresas a reservar 0 mesmo numero de cadeiras para funcionérios e
acionistas.

A influéncia da participacdo por representacdo sobre os trabalhadores parece ser minima.** Por exemplo, as
evidéncias sugerem que 0s comités de trabalhadores sdo dominados pelos executivos e tém pouquissimo impacto
sobre os funcionérios ou sobre a organizagcdo. Embora esta forma de envolvimento possa aumentar a motivacéo e
a satisfacdo dos funcionarios que dela participam, hd pouca evidéncia de que isso seja repassado aos operéarios que
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eles representam. De maneira geral, "o principal valor da participacdo por representacédo € simbodlico. Se alguém
estiver procurando mudar as atitudes dos funcionarios ou melhorar o desempenho organizacional, esta ndo sera
a melhor escolha".”

Circulos de Qualidade Os circulos de qualidade tornaram-se populares nos Estados Unidos e na Europa
durante adécada de 1980.°" Trata-se de um grupo de trabalho com oito a dez membros, entre funcionarios e che-
fes, que tém uma area de responsabilidade conjunta. Eles se encontram regularmente — geralmente umavez por
semana, no horario do trabalho — para discutir os problemas de qualidade, investigar as suas causas, recomen-
dar solugdes e tomar as acdes corretivas. Assumem a responsabilidade pela solugcdo de problemas de qualidade,
gerando e avaliando seu proprio feedback. Mas a direcdo da empresa costuma deter o controle sobre as decisdes
finais em relagdo a implementagcdo das solu¢des recomendadas. Evidentemente, ndo é sempre que os funciona-
rios possuem a capacidade de analisar e solucionar problemas de qualidade. Por isto, o conceito dos circulos de
qualidade inclui o treinamento dos seus membros em técnicas de comunicacgéo, diversas estratégias de qualidade
e técnicas de mensuracgéo e andlise de problemas.

Os circulos de qualidade sdo capazes de melhorar a produtividade e o desempenho dos funcionarios? Uma
revisdo das evidéncias sugere que eles podem ter uma influéncia positiva sobre a produtividade, mas tém pouco
ou nenhum efeito sobre a satisfacdo dos trabalhadores. Embora muitos estudos tenham relatado resultados posi-
tivos dos circulos de qualidade sobre a produtividade, essas conclusdes ndo sdo totalmente seguras.”” A incapaci-
dade de muitos programas de circulos de qualidade para produzir beneficios mensuraveis provocou a suspensao
de vérios deles.

Parece que os circulos de qualidade s&o uma mania que veio eja passou. Isto se deve a duas falhas.” A pri-
meira € o pouco tempo que € realmente dedicado ao programa de envolvimento dos funcionarios. "Em sua
maioria, esses programas funcionam durante uma hora por semana, enquanto as demais 39 horas ficam sem
qualquer mudanca. Por que uma mudanga em apenas 2,5 por cento do tempo dedicado ao trabalho por uma
pessoa teria um impacto significativo?"* A segunda falha diz respeito a facilidade de implementacédo dos circulos
de qualidade, que acabafuncionando contra eles. Os circulos de qualidade sdo vistos como instrumentos simples,
que podem ser somados a organiza¢ao com poucos ajustes. Em muitos casos, o Unico envolvimento dos dirigentes
com esses programas € o seu langamento. Assim, os circulos de qualidade acabam sendo uma forma fécil de os
executivos afirmarem que realizam programas de envolvimento. Infelizmente, essa falta de comprometimento da
direcdo da empresa, aliada a auséncia de planejamento, costuma levar tais programas ao desastre.

Planos de Participacdo Acionaria A (ltima abordagem de envolvimento dos funcionarios que discutiremos
aqui é a dos planos de participacdo acionaria dos funcionarios .**

A co-propriedade dos funcionarios pode significar uma série de coisas, desde a situacdo de funcionarios que
detém uma participagcdo acionaria na empresa em que trabalham até a de um individuo que atua na prépria
empresa da qual é dono. Os planos de participacao acionéaria séo planos de beneficios estabelecidos pelas empre-
sas, nos quais os funcionarios compram a¢des da companhia, nor-
malmente a precos abaixo dos de mercado, como parte de um
pacote de beneficios. Gragas as estes planos, hoje mais de 50 por .
cento da propriedade de empresas tao diversas como a Publix Here are JUSt afeW

Supermarkets, a Graybar Electric e aW.L. Gore & Associates est&o O"I Ie m

nas maos de seus funcionarios.”” Mas a maioria das empresas .
behind the
great SUCCESS
A Valassis oferece participacdo acionaria a todos os seus Of VaIaSSIS

funcionérios, desde os operadores de impressoras que oo ———
trabalham meio periodo até a seu principal executivo.

A participacdo acionéria ajuda a Valassis a manter uma
equipe entusiasmada, produtiva e estavel, com uma taxa
de rotatividade de apenas 4 por cento. Um operador de
impressora que trabalhou na empresa por 19 anos comenta
que os funcionéarios da Valassi observam o mercado porque
ele "é o nosso futuro”. o e 80 et vt b A
(Neste anuncio, aempresa coloca os funcionarios como um $rbiron. iy, om0 %1€ B 10 0o SO0, 0 MG 0 ot b gt
dos fatores de seu sucesso e se apresenta como uma 6tima s e Thss et b
opgao de investimento, tanto paraotalento como parao AL i sk I Bty oot s sy e o o
capitalde seu pessoal.)
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norte-americanas que tém este sistema implantado é formada por pequenas organizacdes sob o controle de seus
préprios donos.*

Em um programa desse tipo, é criado um fundo de a¢des para os funcionérios. As empresas contribuem com
acdes ou dinheiro para compréa-las. Embora os funcionarios tenham as acdes, geralmente ndo podem dispor delas
enquanto trabalham na empresa.

As pesquisas sobre o assunto mostram que esses planos contribuem para melhorar a satisfacdo dos funciona-
rios.”* Mas seu impacto sobre o desempenho é menos claro. Por exemplo, um estudo comparou 45 empresas
gue adotaram esse tipo de plano com outras 238 que ndo o adotaram.* As primeiras tiveram um desempenho
superior tanto em termos de emprego como de crescimento de vendas. Outro estudo revelou que a implantacao
desses planos aumentou os dividendos pagos pelas empresas em 6,9 por cento depois de quatro anos em compa-
racdo com as organizagdes que ndo possuiam planos de participacao acionéaria para os funcionarios.”* Mas outros
estudos revelaram resultados desanimadores.”

Os planos de participagdo acionaria tém o potencial de aumentar a satisfagdo com o trabalho e a motivacéo.
No entanto, para que isso aconte¢a, 0s funcionarios precisam experimentar psicologicamente a sensagdo da pro-
priedade.”” Ou seja, além de possuir uma parcela da empresa, eles precisam ser informados regularmente sobre
o0 andamento dos negécios, além de ter oportunidades para exercer alguma influéncia sobre eles. As evidéncias
indicam claramente que € preciso a propriedade e um estilo de gestao participativo para obter melhorias signifi-
cativas no desempenho da organizacgé&o.”

Vinculando os programas de envolvimento dos funcionarios

com as teorias sobre motivacéao

O envolvimento dos funcionérios foi delineado com base em varias das teorias sobre motivacdo que examina-
mos no capitulo anterior. Por exemplo, aTeoriaY é coerente com a gestdo participativa, enquanto a Teoria X esta
mais proxima do estilo tradicional autocréatico de gerir as pessoas. Em termos da teoria de dois fatores, os progra-
mas de envolvimento podem oferecer aos funcionarios uma motivacao intrinseca, aumentando as oportunidades
de crescimento, responsabilidade e envolvimento com o trabalho em si. Da mesma forma, a oportunidade de
tomar decisdes e implementa-las — e entdo, observé-las funcionando — pode ajudar na satisfacdo das necessi-
dades dos trabalhadores em termos de responsabilidade, realizacdo, reconhecimento, crescimento e melhoria
da auto-estima. Os programas de envolvimento dos funcionarios também sdo compativeis com a teoria ERG e os
esforgos para estimular a necessidade de realizacdo. E programas de envolvimento complementares tém potencial
para aumentar a motivagéo intrinseca do funcionéario para as tarefas.

Os programas de envolvimento dos funcionarios na pratica

Alemanha, Franca, Holanda e os paises escandinavos estabeleceram firmemente os principios da democracia
industrial na Europa, e outras nagdes — inclusive o Japdo e Israel — tradicionalmente praticam alguma forma
de participacdo representativa ha décadas. A gestdo participativa e a participagcdo por representagcdo avancaram
muito mais lentamente nas organiza¢des da América do Norte. Mas, hoje em dia, os programas de envolvimento
dos funcionéarios que enfatizam a participacdo estdo se tornando a norma.

As praticas de envolvimento dos funcionéarios variam de pais para pais.” Por exemplo, um estudo compa-
rando a aceitacdo dos programas de envolvimento dos funcionarios em quatro paises, incluindo os Estados Uni-
dos e a india, confirmou a importancia da modificacdo das praticas em fungédo das caracteristicas culturais de
cada um deles.” Mais especificamente, enquanto os trabalhadores norte-americanos aceitaram rapidamente o
programa, na india os executivos que tentaram dar maior autonomia a seus subordinados foram mal avaliados
por estes; além disso, o programa também afetou negativamente a satisfagdo destes trabalhadores. Estas reacdes
sdo coerentes com a cultura indiana do poder distanciado, que aceita e até espera diferencas em funcao da
autoridade.

O que podemos dizer dos circulos de qualidade? Eles sdo populares na pratica? Os nomes das empresas que
tém utilizado este instrumento praticamente formam a lista de quem é quem no mundo empresarial norte-americano:
Hewlett-Packard, General Electric, Texas Instruments, Xerox, Eastman Kodak, Polaroid, Procter & Gamble, Ford,
IBM, Motorolae American Airlines. Mas, como mencionamos, 0 sucesso dos circulos de qualidade néo é absoluto.
Eles se tornaram populares na década de 1980, principalmente por serem muito faceis de implementar. Mais
recentemente, muitas organiza¢cdes comegaram a substituir os circulos de qualidade por outras estruturas mais
abrangentes de trabalho em equipe (que vamos analisar no Capitulo 9).

E os planos de participacao acionaria? Muitas grandes e conhecidas organizagdesjaimplantaram estes planos,
mas a maioria € formada por pequenas empresas com controle restrito dos proprietéarios.
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O novo planejamento do trabalho e os esquemas flexiveis

"Todo dia era a mesma coisa’, diz Frank Greer. "Colocar o banco dianteiro do passageiro nos jipes que chegam
a linha de montagem, ajustar os quatro parafusos que prendem o banco a carroceria, prendendo-os com minha
chave elétrica. Trinta carros e 120 parafusos por hora, oito horas por dia . Ndo me interessa se me pagam 24 ddla-
res por hora, eu estava ficando louco. Fiz isso por quase um ano e meio. Finalmente, disse a minha esposa que
néo ia fazer aquilo pelo resto da minhavida. Meu cérebro estava virando geléia naquele trabalho. Ent&o, eu me
demiti. Agora, estou trabalhando em uma gréfica rapida e ganho menos de 15 ddlares por hora. Mas garanto que
o trabalho é realmente interessante. As tarefas mudam o tempo todo, eu estou aprendendo continuamente. Isso
me desafial Toda manh&, mal posso esperar a hora de chegar ao trabalho."

O que é o0 novo planejamento do trabalho?

O trabalho de Frank Greer na fabrica daJeep consistia de tarefas repetitivas que ndo Ihe davam autonomia,
variedade ou motivacdo. Em comparagdo, seu emprego na grafica rapida é desafiador e estimulante.

Nesta secdo, vamos examinar algumas das maneiras de replanejar o trabalho para que ele se torne mais moti-
vador. Primeiramente, vamos examinar trés op¢des de planejamento do trabalho: rodizio de tarefas, ampliacdo de
tarefas e enriquecimento de tarefas. Depois, vamos falar sobre trés alternativas muito populares de flexibiliza¢&o
do trabalho: horério flexivel, emprego compartilhado e telecomutagéo.

Rodizio de Tarefas Se os funcionarios sofrem com 0 excesso de rotina, uma alternativa é utilizar o rodizio de
tarefas (ou, como muitos agora chamam, multitreinamentd). Quando uma atividade deixa de ser desafiadora, o
funcionério é transferido para outra, do mesmo nivel, que tem requisitos similares em termos de habilidade.

O ponto forte do rodizio de tarefas é que ele reduz o tédio e aumenta a motivagéo através da diversificacao das
atividades dos funcionérios. Indiretamente, o rodizio de tarefas também traz beneficios a organizacéo pois funcio-
narios com um leque mais amplo de habilidades permitem que a administracdo usufrua de maior flexibilidade no
planejamento do trabalho, na adaptagcdo as mudancas e no preenchimento de vagas.” Por outro lado, o rodizio
de tarefas também tem suas desvantagens. Os custos com treinamento crescem e a produtividade é reduzida pois
se troca o funcionario de tarefajustamente quando sua eficiéncia na atividade anterior estava gerando econo-
mias para a organizacgdo. O rodizio também pode causar rupturas. Os membros do grupo de trabalho precisam
se gjustar ao novo funcionario. O supervisor também pode precisar de mais tempo para responder as davidas e
monitorar o funcionario recém-chegado.

Ampliacdo de Tarefas A idéia da expansdo horizontal das tarefas, que chamamos de ampliacdo de tarefas,
comecgou a ganhar popularidade had mais de 35 anos. O aumento do numero e davariedade das atividades reali-
zadas por um individuo resulta em um trabalho com maior diversidade. O encarregado de separar por departa-
mento a correspondéncia que chega a empresa, por exemplo, poderia ter suas tarefas ampliadas com a inclusao
da entrega fisica dessa correspondéncia para as pessoas e do encaminhamento postal do que é enviado por elas.

Participar de um programa de rodizio
de tarefas tem dado a Debbie Condino
uma visdo mais ampla de como

sua empresa funciona e de como

seu trabalho se enquadra no plano
estratégico da organizacdo. Como
diretora de recursos humanos do St.
John Hospital and Medicai Center,

em Detroit, Debbie vé as relacdes
interpessoais como seu ponto forte,
mas acredita que precisa entender
também de financas e de assisténcia
médica para desempenhar melhor
suas fungdes. Ao trabalhar pelo
esquema de rodizio na area de terapia
ocupacional, no departamento de
trabalho voluntario e até na loja

de presentes, ela aumentou seu
conhecimento sobre o dia-a-dia do
hospital.
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Os esforcos nesse sentido, entretanto, tiveram resultados pouco animadores.” Um funcionério que teve suas
atribuicBes ampliadas comentou: "antes, eu tinha um trabalho chato; agora, depois da ampliacdo, tenho trés!".
Contudo, h& alguns casos de aplicacdo bem-sucedida dessa préatica. O trabalho de camareira em alguns pequenos
hotéis, por exemplo, inclui ndo apenas a faxina dos banheiros e arrumacdo das camas, mas também pequenos
reparos como atroca de lampadas, a preparacdo do quarto para a noite (dobra de lencéis) e areposicdo dos itens
do frigobar.

Enriquecimento de Tarefas O enriquecimento de tarefas se refere a expanséo vertical das funcdes. Ele aumenta
0 grau em que o trabalhador controla o planejamento, a execucédo e a avaliacdo de seu trabalho. Essa prética orga-
niza as tarefas de maneira a permitir que o funcionario execute uma atividade por completo, além de aumentar
sua liberdade e independéncia, ampliar sua responsabilidade e oferecer feedback para que o individuo seja capaz
de avaliar e corrigir seu proprio desempenho.*

Como a administracdo pode enriquecer o trabalho de um funcionario? O Quadro 7-3 sugere algumas orien-
tacdes baseadas no modelo de caracteristicas do trabalho discutido no capitulo anterior. A combinacdo de tarefas
parte de atividadesja existentes e fracionadas e as combina para que formem um mddulo de trabalho novo e mais
amplo. A criacdo de unidades naturais de trabalho significa que as tarefas que o funcionério executa devem formar
um todo que tenha uma identidade e um sentido. O estabelecimento de relagbes com o cliente aumenta o relaciona-
mento direto entre os funcionarios e seus clientes (que podem ser clientes internos ou de fora da organizagao).
A expansdo vertical de tarefas transfere para os funcionérios a responsabilidade e o controle que anteriormente
reservados aos executivos. Com a abertura de canais de feedback, os funcionarios podem nado apenas saber como
estdo desempenhando suas tarefas, mas também acompanhar o seu desenvolvimento — se o desempenho esta
melhorando, piorando ou permanece constante.

Para ilustrar 0 conceito de enriquecimento de tarefas, vamos examinar o que os dirigentes do Bane One,
em Chicago, fizeram em seu departamento de comércio exterior.” O principal produto desse departamento é
composto por letras de crédito comercial — essencialmente, uma garantia bancéaria para grandes transacdes de
importacao e exportacdo. Antes do enriquecimento de tarefas, os 300 funcionérios do departamento processavam
documentos como se estivessem em uma linha de montagem, com erros despontando a cada etapa. Os funcio-
narios nem tentavam disfarcar o tédio que sentiam por desempenhar tarefas restritas e especificas. A administra-
¢do enriqueceu as tarefas transformando cada funcionario em um especialista em comércio exterior, capaz de
atender aum cliente do inicio ao fim. Depois de 200 horas de treinamento em financas e direito, os funcionarios
tornaram-se consultores plenos que podem despachar documentos em um dia, e ainda aconselhar os clientes
sobre assuntos complexos, como procedimentos bancérios na Turquia ou controles de embarques de municéo
nos Estados Unidos. Os resultados? A produtividade mais que triplicou, a satisfacdo dos funcionarios melhorou e
o volume de transacgfes cresceu mais de 10 por cento ao ano.

QUADRO Z-3 ; Diretrizes para o Enriquecimento de Tarefas

Acédo sugerida Dimensé&o essencial do trabalho
Combinagéo de tarefas . . . . .. —  Variedade de habilidades”
Criagcdo de unidades naturais de trabalho”r"AA--"-AA o> Identidade da tarefa *j.
Estabelecimento de relagdes com o cliente K U A ~* Importancia da tarefa
Expanséo vertical das tarefas ~in Autonomia
Abertura de canais de feedback Feedback 1

Fonte: J.R. Haclcman e J.L Suttle (orgs.), Improving life atwork. Glenview: Scoff Foresman, 1977, p. 138. Reproduzido com autorizagdo de Richard Hackman e
J. Lloyd Suttle.
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. "Todo o0 mundo quer um trabalho desafiador”

Essa afirmacdo é falsa. Apesar de toda a atencdo dada
pela midia, pelos académicos e pelos cientistas sociais ao
potencial humano e as necessidades dos individuos, nédo
existem evidéncias que corroborem a tese de que a vasta
maioria dos trabalhadores prefiram incumbéncias desafiado-
ras.* Algumas pessoas preferem trabalhos altamente com-
plexos e desafiadores; outras se dao melhor em servigos
mais simples e rotineiros.

A variavel de diferengas individuais que parece dar me-
lhor suporte para explicar quem prefere e quem ndo quer
trabalhos desafiadores é a for¢ca das necessidades de nivel
alto.” As pessoas com grande necessidade de crescimento
respondem melhor ao trabalho desafiador. Qual a porcenta-
gem de trabalhadores de baixo escaldo que realmente gos-
tariam de satisfazer necessidades de nivel alto e responde-
riam positivamente a incumbéncias mais desafiadoras? N&ao
existem dados atuais disponiveis sobre isso, mas um estudo
realizado na década de 1970 estima esse numero em torno

dangas nas atitudes laborais e do aumento de empregos de
colarinho branco, esse numero provavelmente ndo ultrapas-
sa 40 por cento hoje em dia.

Os principais defensores do trabalho desafiador ndo sédo
os trabalhadores; séo professores, pesquisadores em cién-
cias sociais e jornalistas que atuam na midia. Esses profis-
sionais escolheram suas carreiras, em um certo sentido, por-
que preferiam trabalhos que lhes oferecessem autonomia,
identidade e desafios. Sem duvida, essa é a escolha deles.
Mas projetar suas necessidades sobre a forca de trabalho
em geral é uma atitude um tanto presungosa.

Nem todo funcionario estd em busca de maiores desa-
fios. Muitos trabalhadores satisfazem suas necessidades
de nivel alto fora do trabalho. A semana tem 168 horas. O
trabalho raramente consome mais de 30 por cento desse
tempo. Isso da oportunidade consideravel, mesmo para as
pessoas com grande necessidade de crescimento, de en-
contrar satisfacdo das necessidades de nivel alto fora do

de 15 por cento.” Mesmo apds ajustes em funcdo de mu-  trabalho. «

As evidéncias, de modo geral, sugerem que essa pratica reduz os custos de absenteismo e da rotatividade, além
de aumentar a satisfacdo, mas os dados n&do sdo conclusivos na questdo critica da produtividade.” O enriqueci-
mento de tarefas aumentou a produtividade em algumas situagfes; em outras, ele a reduziu. Contudo, mesmo
gquando a produtividade diminui, parece consistentemente haver um uso mais consciente dos recursos e uma
melhoria na qualidade de produtos ou servigos.

Horario Flexivel Susan Ross é o tipo classico de "passaro madrugador". Ela acorda pontualmente as 5 horas da
manha, cheia de energia. Por outro lado, como ela conta, geralmenteja esta com sono quando termina o noticia-
rio das 7 horas da noite na TV.

O horario de Susan, como funcionaria de uma empresa de seguros, a Hartford Insurance, é flexivel. Ele per-
mite que Susan tenha alguma liberdade quanto ao horario em que chega e sai do trabalho. O escritério abre as
6 horas da manha e fecha as 7 horas da noite. Susan é quem decide quando fara suajornada de oito horas de
trabalho dentro desse expediente de 13 horas. Como ela € uma pessoa matutina e, além disso, tem um filho de 7
anos que sai da escola as 3 horas da tarde, sua opgéo é trabalhar das 6 damanhé as 3 horas datarde. "Meu horério
é perfeito. Fico no trabalho no momento em que estou mais alerta mentalmente e posso ficar em casa com meu
filho depois que ele sai da escola.”

O horério de Susan na Hartford é um exemplo de horério flexivel. O horario flexivel € uma forma de se refe-
rir a flexibilidade das horas de trabalho. Ele permite que os funcionéarios tenham alguma autonomia de deciséo
acerca de seus horarios de chegada e de partida do trabalho. Os funcionarios tém uma certa quantidade de horas
a trabalhar na semana e sdo livres para distribuir seu horario de trabalho dentro de certos limites. Como mostra
0 Quadro 7-4, cada dia consiste de um nlicleo comum, geralmente de seis horas, com duas faixas flexiveis nas
extremidades. Por exemplo, tirando uma hora para o almog¢o, o nucleo poderia ser das 9 as 15 horas, enquanto
a empresa abre as 6 horas da manha e fecha as 6 horas da tarde. Todos os funcionarios devem estar no traba-
lho durante o horario do nucleo, mas séo livres para distribuir as duas horas excedentes antes ou depois desse
periodo. Alguns programas de horario flexivel permitem que se acumulem horas extraordinarias que poderao ser
trocadas por um dia livre a cada més.

Os beneficios atribuidos ao horéario flexivel sdo numerosos. Entre eles estdo a redugdo do absenteismo, o
aumento da produtividade, a redugdo de gastos com horas-extras, a diminuicdo da hostilidade em relagdo a che-
fia, a reducdo dos congestionamentos de transito nos locais de trabalho, a eliminacéo da falta de pontualidade e
0 aumento de autonomia e de responsabilidade dos funcionarios, o que pode levar a0 aumento da satisfacdo.”
Mas, além dos elogios, quais as contribui¢des do horério flexivel?
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QUADRO 7-4 Exemplo de um Esquema de Horario Flexivel

Horario Ndacleo Ndcleo Horéario
. Almoco | .
flexivel comum comum flexivel
I I I

12h 13h 15h 18h

Tempo ao longo do dia

A maior parte das evidéncias sobre desempenho é favoravel. O horario flexivel tende areduzir o absenteismo
e freqlientemente melhora a produtividade do funcionério,” provavelmente por diversas razdes. Os funcionarios
podem estabelecer seus horarios de maneira a conciliar suas demandas pessoais e, desta forma, reduzem sua
impontualidade e faltas, além de poderem ajustar suas atividades de trabalho para as horas em que sdo individual-
mente mais produtivos.

A principal desvantagem do horario flexivel é que ele ndo pode ser adotado em qualquer tipo de trabalho. Fun-
ciona bem para as tarefas administrativas em que a interagdo do funcionario com outros, de outros departamentos,
é limitada. N&o é uma opgdo viavel pararecepcionistas, balconistas de lojas de varejo ou empregos similares, para os
quais geralmente a demanda do servigo exige que as pessoas estejam em seus postos em horérios predeterminados.

Emprego Compartilhado Uma inovacdo recente em esquemas de trabalho é o emprego compartilhado. Ele
permite que duas ou mais pessoas dividam entre si um emprego tradicional de 40 horas semanais. Por exemplo,
uma pessoa pode trabalhar das 8 horas ao meio-dia enquanto outra trabalha no mesmo emprego das 13 as 17
horas. Ou ambas podem trabalhar o dia todo, mas em dias alternados. Por exemplo, Barbara Cafero e Robin
Como compartilham o emprego de gerente de contas na Xerox Corporation.** Cafero trabalha os dois primeiros
dias da semana, Como os ultimos dois, e ambas trabalhamjuntas nas quartas-feiras. As duas compartilham esse
emprego ha dez anos, negociando pregos e termos de contatos das principais contas da Xerox. Como ambas tém
filhos, este arranjo lhes deu maior flexibilidade para encontrar o equilibrio entre o trabalho e as responsabilida-
des familiares.

O emprego compartilhado permite que a organizacao possa se beneficiar dos talentos de mais de um indivi-
duo em uma dada posigdo. Um gerente de banco que supervisiona dois funcionarios nesse sistema descreve o
compartilhamento de tarefas como uma oportunidade de ter duas cabegas "pelo pre¢co de uma".* Isso também
possibilita a contratagdo de trabalhadores capacitados que nédo estariam disponiveis em um sistema de tempo inte-
gral — caso de mulheres com filhos pequenos ou aposentados.” Muitas empresasjaponesas vém implantando
este sistema, mas por raz0es diferentes.”” Como os executivosjaponeses relutam em demitir funcionarios, o com-
partilhamento é visto como um caminho humanitario para evitar demissdes por excesso de pessoal.

Do ponto de vista do funcionario, o compartilhamento de tarefas aumenta a flexibilidade. Dessa forma, ele
pode aumentar a motivagdo e a satisfacdo daqueles que ndo tém 40 horas semanais para se dedicar ao trabalho.

Kristen Durret e Nancy
Oliphant, executivas da

area de contabilidade da

Emmis Communications de
Indianapolis, no Estado de
Indiana, compartilharam tarefas
por mais de dois anos. Kristen
trabalhava as segundas e tergas-
feiras. Nancy, as quintas e
sextas. Na quarta-feira, as duas
trabalhavam em conjunto.
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Por outro lado, do ponto de vista do empregador, a principal desvantagem é a dificuldade de encontrar uma
dupla de funcionarios compativeis, capazes de coordenar com sucesso todos os detalhes de um cargo.**

Telecomutacdo Esta é avisao de trabalho mais préoxima do ideal para muita gente. Nao ha deslocamento fisico
o horario é flexivel, ha total liberdade para se vestir e nenhumainterrupcdo por parte dos colegas. Isto se chama
telecomutacao e se refere aos funcionéarios que trabalham em suas casas pelo menos dois dias por semana com
seus computadores ligados ao sistema da empresa.”” (Um termo intimamente relacionado com o trabalho a dis-
tancia, o escritorio virtual, estd sendo cadavez mais usado para descrever a situagao de funcionarios que trabalham
em casa de maneira quase que permanente.)

Quais tipos de trabalho sdo adequados a telecomutacédo? Trés categorias foram identificadas como mais apro-
priadas: tarefas de tratamento rotineiro de informacgdes, atividades moveis e tarefas altamente especializadas ou
relacionadas com o conhecimento.* Escritores, advogados, analistas e funcionéarios que passam a maior parte do
tempo ao computador ou ao telefone sdo candidatos naturais para o exercicio da telecomutacédo. Por exemplo,
0 pessoal de telemarketing, representantes de servigos a clientes, agentes de viagens e especialistas em suporte
técnico de produtos passam quase todo o tempo ao telefone. Na telecomutacdo, eles podem continuar a fazer a
mesma coisa, mas em suas casas em vez de dentro da empresa.

Existem muitas histérias de sucesso na telecomutacdo.”” Por exemplo, na Merrill Lynch, 3.500 funciona-
rios praticam a telecomutacdo. Depois de um ano de sua implantacdo, os dirigentes da empresas relataram um
aumento de produtividade de 15 a 20 por cento entre estes funcionérios, 3,5 dias de licenga-saide a menos por
ano, além de 6 por cento de reducgdo na rotatividade. A Putnam Investments, de Boston, descobriu que a teleco-
mutagdo pode ser uma boa ferramenta de recrutamento. A empresa estava enfrentando dificuldades para atrair
novos quadros. Depois de implantar a telecomutagédo, o nUmero de candidatos a emprego na empresa cresceu 20
vezes. Os dirigentes da Putnam calculam que cerca de 12 por cento dos seus funcionarios que fazem telecomuta-
¢do tém uma produtividade substancialmente maior do que aqueles que trabalham no escritério da empresa, e
um indice de atritos equivalente a um décimo dos outros.

As vantagens potenciais da telecomutacdo para os executivos incluem um mercado maior de profissionais dis-
poniveis, maior produtividade, menor rotatividade, moral mais alto e reducdo de gastos com instalagdes fisicas. A
principal desvantagem é uma menor supervisdo direta dos funcionarios. Além disso, como a tendéncia hoje é a do
trabalho em equipe, a telecomutagdo torna mais dificil para a administracdo coordenar o trabalho em grupo.
Do ponto de vista do trabalhador, a telecomutacdo oferece um consideravel aumento de flexibilidade. Mas néo
sem custos. Para aqueles com alta necessidade de socializacédo, o trabalho a distancia pode levar a uma sensacgédo de
isolamento e reduzir a satisfagdo com o trabalho. Além disso, todos os que trabalham a distancia podem sofrer o
efeito do "longe dos olhos, longe do coragdo". O fato de ndo estarem dentro da empresa, de ndo participarem de
reunides, nem das interacdes do dia-a-dia com os demais funcionarios, pode se tornar uma desvantagem na hora
das promocdes e dos aumentos salariais. E mais provavel que um chefe preste menos atencao ao trabalho de um
subordinado que ele vé apenas raramente.

Vinculando o novo planejamento do trabalho e os
esquemas flexiveis com as teorias sobre motivagao

As sugestdes oferecidas no Quadro 7-3 para o enriquecimento
de tarefas estdo diretamente vinculadas ao modelo de caracteris-
ticas do trabalho. Seguindo essas diretrizes no replanejamento
do trabalho, especialmente no caso de funcionarios que buscam
novos desafios, é possivel influenciar positivamente a motivagao,
a qualidade do desempenho, a satisfacdo no trabalho, bem como
reduzir o absenteismo e a rotatividade.

O enriquecimento de tarefas também esta relacionado a teoria
dos dois fatores, de Herzberg. De acordo com esta teoria, ao se

O crescente nimero de empresas que oferecem esquemas flexiveis
de trabalho é uma indicacdo de que os trabalhadores consideram
isto uma boa recompensa motivacional. Na Sun Microsystems,

95 por cento dos funcionéarios se beneficiam com o esquema de
horario flexivel e fazem seus préprios horarios.




172 Comportamento Organizacional

promover os fatores intrinsecos do trabalho — como a realizagdo, a responsabilidade e o crescimento —, os fun-
cionarios também se sentem mais satisfeitos e motivados com seu trabal ho.

O tema comum aos esquemas opcionais de trabalho, sejam os horarios, o compartilhamento ou a telecomuta-
¢cao, é aflexibilidade. Eles oferecem ao funcionario a opcédo de quando trabalhar, quanto tempo trabalhar e onde
realizar o trabalho, respectivamente. A teoria da expectativa trataindiretamente da flexibilidade quanto a impor-
tancia dada ao equilibrio entre recompensas e metas pessoais. Como hoje os trabalhadores estdo muito preocupa-
dos com os conflitos entre as demandas do trabalho e davida pessoal, um esquema opcional de trabalho pode ser
percebido como uma boa recompensa, capaz de ajudar a conseguir o equilibrio entre essas demandas.**

O novo planejamento do trabalho e os esquemas flexiveis na pratica

Nos ultimos anos, o rodizio de tarefas vem sendo implantado por indUstrias como forma de aumentar a flexibi-
lidade e evitar demissdes.” Por exemplo, naApex Precision Technologies, umarevenda de terminais de ponto de
venda de Indiana, os funcionarios sdo constantemente treinados para lidar com todos 0s equipamentos com que
a empresa trabalha de modo que eles possam ser remanejados de acordo com a demanda dos clientes. Durante
a recessao no ano de 2001, a Lincoln Electric, de Cleveland, remanejou alguns operarios para fun¢gdes adminis-
trativas e também realizou rodizio entre o pessoal da producdo. Esta empresa, fabricante de pegas industriais, foi
capaz de reduzir ao minimo os cortes de pessoal por causa de seu compromisso com o multitreinamento conti-
nuo e do remanejamento de pessoal para onde havia necessidade de mais funcionarios.

A ampliagéo das tarefas nunca teve muitos seguidores, especialmente enquanto fator de motivagdo. Isto pode
ser atribuido ao fato de que, embora a ampliacdo das tarefas combata afalta de diversidade em fun¢des superespe-
cializadas, ela pouco faz para aumentar o desafio ou a sensagdo de importancia das atividades de um trabal hador.
Em comparacdo, o enriquecimento das tarefas vem sendo amplamente utilizado em todo o mundo. Milhbes de
trabalhadores hoje realizam trabalhos enriquecidos por meio das sugestdes contidas no Quadro 7-3. Além disso,
as técnicas de enriquecimento de tarefas também forneceram orientacdes para o planejamento das atividades das
equipes em muitas organizacfes atuais.

O horario flexivel tornou-se uma opgdo extremamente popular. O namero de funcionarios em periodo inte-
gral que optaram pelo horério flexivel mais do que duplicou entre os anos de 1980 e 2003. Hoje, cercade 43 por
cento daforca de trabalho em tempo integral dos Estados Unidos tém flexibilidade de horéario para sua chegada e
saida do trabalho.** Este ndo é um fenémeno apenas norte-americano. NaAlemanha, por exemplo, 29 por cento
das empresas oferecem esta opgéo aos funcionarios.*

Atualmente, aproximadamente 31 por cento das grandes empresas oferecem aos funcionarios a alternativa de
compartilhamento de tarefas.” Mas, apesar desta disponibilidade, o compartilhamento de tarefas ndo vem rece-
bendo muita adesdo dos trabalhadores. Isto se deve, provavelmente, & dificuldade de encontrar parceiros com-
pativeis, além da percepc¢do negativa comumente associada aos individuos que ndo se comprometem totalmente
com o trabalho e com seu empregador.

Estimativas recentes indicam que, conforme os critérios usados para definir este esquema alternativo, entre
9 milhdes e 24 milhdes de pessoas nos Estados Unidos praticam a telecomutagado.* Isto representa cerca de 10
por cento, ou até mais, de toda a forca de trabalho do pais. Organiza¢gBes conhecidas estimulam esta alternativa
— como AT&T, IBM, Merrill Lynch, American Express, Hewlett-Packard e diversas agéncias governamentais norte-
americanas.” O esquema comega também a se internacionalizar. Em paises como a Finlandia, a Suécia, a Ingla-
terrae aAlemanha, o trabalho a distancia atinge 17, 15, 8 e 6 por cento daforca de trabalho, respectivamente.®

Programas de remuneracao variavel

"Por que eu faria um esforgo extra no meu trabalho?", pergunta Anne Garcia, professora do ensino funda-
mental em uma escola de Denver, Colorado. "Posso me esforcar ou apenas fazer o minimo necessario. Nao faz a
menor diferenca. Eu recebo o mesmo salario. Por que eu faria qualquer coisa além do minimo exigido?"

Comentarios como este de Anne sdo comuns entre os professores ha décadas, pois 0s aumentos salariais neste
setor sdo vinculados ao tempo de servico. Recentemente, entretanto, algumas escolas nos Estados Unidos estdo
revendo seus sistemas de remuneragdo para motivar pessoas como Anne a colocar mais entusiasmo em seu traba-
lho. Por exemplo, os Estados do Arizona, Flérida, lowa e Kentucky introduziram programas que vinculam a remu-
neracdo ao desempenho dos estudantes nas salas de aulas.”” Na Califdrnia, alguns professores chegam a receber
b6nus de desempenho de até 25 mil délares por ano.™

Diversas organiza¢fes nos Estados Unidos — desde empresas privadas até escolas publicas e agéncias gover-
namentais — estdo deixando de pagar seu pessoal com base apenas em suas credenciais ou tempo de servigo e
aderindo a programas de remuneragao variavel.
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O que sédo os programas de remuneracao variavel?

Planos de remuneragdo por unidades produzidas, incentivos salariais, participagcao nos lucros e participacgéo
nos ganhos sédo algumas das formas possiveis de programas de remuneracgéo variavel. O que diferencia esta forma
de remuneracdo daquelas mais tradicionais é que, em vez de pagar o funcionario apenas por seu tempo de traba-
lho ou cargo exercido, uma parte da remuneracgdo se baseia em alguma medida de desempenho, individual e/ou
organizacional. Na remuneragdo variavel, as quantias recebidas flutuam de acordo com a medi¢cdo do desempe-
nho.™

E exatamente essa flutuacdo da remuneracéo varidvel que a torna tdo atraente para os dirigentes das empre-
sas. Ela transforma parte dos custos fixos com a for¢ca de trabalho em custos varidveis e, assim, reduz as despesas
guando o desempenho cai. Desta forma, quando a economia norte-americana entrou em recessao em 2001, as
empresas que utilizavam aremuneracéo varidvel foram capazes de reduzir seus custos muito mais rapidamente do
que aquelas com sistemas tradicionais de remunerac¢ado.”” Além disso, ao vincular o pagamento com o desempe-
nho, aremuneracdo passa a ser 0 reconhecimento de uma contribuicao, e ndo apenas um direito adquirido. Com
0 passar do tempo, os funcionarios comegam a perceber que aqueles que tém melhor desempenho desfrutam de
umaremuneragcao maior, de acordo com sua contribui¢cdo, enquanto os menos esfor¢cados véem sua remuneragéao
estagnar-se.

Os quatro tipos de programas de remuneragao variavel mais amplamente empregados sdo a remuneragao por
unidade produzida, os bénus, a participacéo nos lucros e a participacdo nos resultados.

Os programas de remuneracdo por unidade produzidaja existem ha quase um século. Eles sempre foram
populares como meio de remunerar os trabalhadores na area da producdo. Nos planos de remuneracao por uni-
dade produzida, os funcionarios recebem uma soma fixa para cada unidade de producdo completada. Em seu
estado mais puro, esses programas ndo prevéem pagamento fixo basico, mas apenas para aquilo que for produ-
zido. As pessoas que trabalham em estadios de esportes vendendo pipocas ou refrigerantes costumam ser remu-
neradas destaforma. Podem ganhar 1 délar para cada saco de pipocas vendido. Se conseguirem vender 200 sacos
durante ojogo, embolsam 100 délares. Se s6 venderem 40 sacos, ganham apenas 40 dolares. Quanto mais elas se
esforcarem e quanto mais pipocas conseguirem vender, mais irdo ganhar. Muitas organizac¢des utilizam um plano
modificado, em que os funcionarios tém um salario fixo por hora, mais um diferencial por unidades produzidas.
Assim, um digitador pode ganhar 7 dolares por hora, mais 20 centavos por pagina digitada. Estes planos modifica-
dos oferecem um piso salarial para os trabalhadores, além de um incentivo a produtividade.

Os bbénus podem ser pagos exclusivamente aos executivos, ou ser estendidos a todos os funcionarios. Por
exemplo, b6énus anuais de milhdes de doélares ndo sdo incomuns nas grandes organizacdes norte-americanas.
Vejamos o caso de Henry R. Silverman, presidente da Cendant, empresa que atua nas areas de viagens, bens
imobilidrios e marketing direto. Ele recebeu um bdnus de 13,8 milhfes de dbélares em 2003 por ter conseguido
aumentar os dividendos dos acionistas em 113 por cento no ano anterior.” Cadavez mais, os planos de bonifica-
¢Oes estdo se expandindo dentro das organizagdes para também incluir os funcionarios dos escaldes inferiores.™

Tanto a participacdo nos

lucros como a participacao

nos resultados fazem parte

dos programas de incentivos
para os funcionarios da Whole
Foods Market, uma rede de
supermercados especializada em
produtos naturais e organicos. A
participacdo nos lucros adiciona
6 por cento aos salarios. O plano
de participacdo nos resultados
recompensa 0s membros das
equipes que ajudam a reduzir
os custos, dividindo com eles

0 que foi economizado. Com
estes planos, os funcionarios da
Whole Foods se beneficiam com
0 sucesso da empresa e, também,
com seus proprios esforgos.
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Muitas empresas hoje tem como rotinarecompensar seu pessoal de producdo em milhares de délares sempre que
o lucro aumenta.

Os planos de participag¢do nos lucros sdo programas que envolvem toda a organizagdo, distribuindo um paga-
mento baseado em alguma formula de célculo da lucratividade da empresa. Este pagamento pode ser feito em
dinheiro ou, mais comumente no caso dos executivos, em a¢gdes daempresa. Quando vocé | € no noticiario que exe-
cutivos como Sanford Weill, presidente do Citigroup, ganham cerca de 50 milh&es de délares em um ano, quase
toda esta quantia esta na forma de agcfes que se valorizaram com base no desempenho dos lucros da empresa.

O programa de remuneracgdo variavel que vem recebendo a maior atengdo recentemente &, sem duvida, a
participacdo nos resultados.” Este € um plano de incentivo coletivo baseado em uma féormula. A melhoria na
produtividade do grupo durante um certo periodo determina a quantia em dinheiro a ser alocada. A divisdo dos
ganhos resultantes da produtividade entre a empresa e os funcionarios pode ser feita de inGmeras formas, mas o
mais comum é que esta partilha seja de meio a meio.

A participacao nos resultados € a mesma coisa que a participacdo nos lucros? Os programas sao semelhantes,
mas nao idénticos. Por enfocar a produtividade e ndao os lucros, a participagdo nos resultados recompensa com-
portamentos especificos que s&o menos influenciados por fatores externos. Os funcionérios podem receber os
incentivos mesmo quando a empresa ndo esta sendo muito lucrativa.

Esses programas de remuneracgdo varidvel funcionam? Conseguem aumentar a motivagdo e a produtividade
dos trabalhadores? A resposta € um expressivo sim. Por exemplo, os estudos normalmente confirmam que as
organizacdes que adotam planos de participagdo nos lucros tém maior lucratividade do que as demais.”” Da
mesma forma, as evidéncias indicam que a participacao nos resultados aumenta a produtividade na maioria dos
casos, além de freqlentemente ter impacto positivo sobre as atitudes dos funcionarios.” O lado negativo da
remuneracdo varidvel, sob o ponto de vista do funcionéario, é aimprevisibilidade. Quando recebe um salério-base
fixo, o funcionério sabe exatamente o que vai ganhar. O trabalhador pode assumir o financiamento de um novo
carro ou da casa propria com base em dados bastante sélidos. Isto fica bem mais complicado na remuneracéo
variavel. O desempenho de sua equipe pode piorar este ano, ou pode haver uma recessao que diminua os lucros
da empresa. Dependendo da maneira como a remuneragao variavel é calculada, a sua renda pode ser reduzida.
Além disso, quando as bonificacdes se repetem todos os anos, as pessoas comegam a contar com elas como se
fossem fixas. Um bénus de 15 ou 20 por cento concedido durante trés anos seguidos acaba sendo aguardado
no quarto ano. Caso ele ndo acontega, os dirigentes da empresa terao de enfrentar o descontentamento dos
funcionéarios.

Vinculando os programas de remuneragao variavel ateoria da expectativa

A remuneracdo variavel provavelmente é a mais compativel com a teoria da expectativa. Mais especificamente,
para que a motivacdo seja estimulada, as pessoas devem perceber claramente uma ligagdo entre o seu desempe-
nho e as recompensas recebidas. Caso essas recompensas sejam dadas em funcado de fatores ndo ligados ao desem-
penho — como o tempo ocupado no cargo —, os funcionéarios provavelmente reduzirdo seu empenho.

As evidéncias sustentam a importancia dessa ligacdo, em especial para os funcionarios da produgéo, princi-
palmente sob um sistema de remuneragao por unidade produzida. Por exemplo, um estudo com 400 industrias
manufatureiras revelou que aquelas que adotavam algum plano de incentivo salarial tinham uma produtividade
entre 43 e 64 por cento superior a das demais.”

Os incentivos coletivos e aqueles que cobrem toda a organizacao reforgam e estimulam os funcionarios a subli-
mar suas metas pessoais em vista do interesse de seu departamento ou da empresa. Os incentivos para o desempe-
nho de grupos sdo também uma extensao natural para aquelas organizag¢des que procuram criar uma forte ética
na equipe. Com as recompensas vinculadas ao desempenho da equipe, os funcionarios fazem esfor¢os extras para
ajudar suas equipes a obter sucesso.

Os programas de remuneracao variavel na pratica

A remuneracdo variavel é um conceito que esta substituindo rapidamente os ajustes salariais para compensar
a alta do custo de vida. Um dos motivos, comojafoi mencionado, € o seu poder motivacional, mas ndo podemos
esquecer suas vantagens de custo. Os bonus, a participagdo nos resultados e outras formas de remuneracédo varia-
vel evitam o aumento de despesas fixas provocados por reajustes permanentes nos saléarios.

O pagamento pelo desempenhoja tem sido aplicado como recompensa a profissionais de vendas e executivos.
A novatendéncia é a expansao desta pratica para os demais trabalhadores. IBM, Wal-Mart, Pizza Hut, Cigna Corp.
eJohn Deere séo alguns exemplos de empresas que adotaram aremuneracgao variavel paratodos os seus funciona-
rios.” Hoje, mais de 70 por cento das empresas norte-americanas possuem algum tipo de plano de remuneracgao
variavel, contra cercade 5 por cento na décadade 1970.” Infelizmente, dados recentes de pesquisas indicam que
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Apogeu e queda da participagcao acionaria

A década de 1990 viu a participagdo acionaria tornar-se a
maneira favorita de recompensar os executivos. Mas esses
dias de gloria parecem ter acabado.

A participacdo acionaria d4 aos funcionarios o direito de
comprar as a¢gfes da empresa a um preco especifico, mas
ndo os obriga a isto. Quando as ac¢fes estdo em alta acele-
rada, isto pode ser um forte motivador. Na década de 1990,
por exemplo, empresas de tecnologia como Cisco, Sun e
Microsoft utilizaram exaustivamente esses programas de
remuneragdo para atrair e conquistar a lealdade de seus
funcionarios e executivos. A Microsoft conseguia contratar
0s mais brilhantes programadores por salarios de 40 ou 50
mil délares anuais, porque o forte da remuneragdo estava
na participagdo acionaria. Em 2000, por exemplo, os funcio-
néarios da Microsoft receberam, em média, 416.353 dodlares
em dividendos!

Em seu apogeu, a participagdo acionaria ndo era pratica-
da por todas as empresas nem para todos os funcionarios
de uma organizagdo. O programa era mais utilizado por em-
presas pequenas, iniciantes, que usavam as ac¢des como
forma de encorajar gente talentosa a correr o risco de juntar-
se a quem estava apenas comecando. Além disso, apesar
de toda a atengdo dada a estes programas, s6 um numero
pequeno de funcionarios realmente chegou a participar de-
les. Cerca de 2 por cento dos funcionarios das empresas
de capital aberto possuiam a¢des de suas organizacdes em

1992. Em 2003, este porcentual subiu para 15 por cento.
Estes niumeros ndo mostram o fato de que a maioria das
acles, entre as 1.500 maiores empresas americanas, eram
destinadas apenas os alto executivos.

A participacdo acionaria pode ser um poderoso motiva-
dor para os executivos. O problema é que pode também
provocar comportamentos indesejaveis. De acordo com a
teoria do reforgco, esses programas estimulam os executi-
vos a se focarem no aumento do preco das acdes — a curto
prazo —, em vez de pensarem no negdcio a longo prazo.
Muitos executivos sdo capazes de qualquer coisa para ele-
var o valor de suas a¢bes, mesmo que seja fabricando ga-
nhos, escondendo despesas ou por meio de outras mano-
bras contabeis escusas. O colapso de organiza¢cdes como a
Enron, a Global Crossing e a WorldCom deveu-se, em gran-
de medida, ao fato de que seus executivos manipularam
dados financeiros para forjar o aumento do valor das acdes
em beneficio proprio.

O uso da participagdo acionaria como meio de remune-
racdo esta em declinio. Isto acontece particularmente entre
os executivos de nivel médio. Os altos executivos conti-
nuam a receber a maior parte de sua remunerag&o por meio
de participacao aciondria. As pequenas empresas iniciantes
também continuam a utilizar esses programas para atrair e
manter funcionarios qualificados.

Fonte: Baseado em R. Buckman e D. Bank, "For Sillicon Valley, stocks' fali upsets culture of options", Wall StreetJournal, 8jul. 2001, p. Al; A. Bernstein,
"Options: middle managers will take the hit", Business Week, 9 dez. 2002, p. 120; P. Elias, "Start-ups still favors stock options", Seattle Post-Intelligencer,
10 jul. 2003, p. C6; e J. Greene, "Will stock options lose their sex appeal?" Business Week, 21 jul. 2003, p. 23-35.

a maioria dos trabalhadores ndo percebe uma forte conexdo entre remuneracao e desempenho. Apenas 29 por
cento dizem que seu desempenho é recompensado quando fazem um bom trabalho.®

Os planos de remuneracao variavel estdo ganhando popularidade internacional. Por exemplo, 21,8 por cento
das empresas doJapéo agora adotam esse sistema de pagamento. A taxa era inferior a 10 por cento em 1980.**

A popularidade dos programas de participacdo nos resultados parece limitada as grandes indudstrias manufatu-
reiras sindicalizadas, como American Safety Razor, Champion Spark Plug, Cincinnati Milacron, Hooker Chemical
e Mead Paper. Por exemplo, entre as mil maiores empresas listadas pela revista Fortune, 45 por cento implementa-
ram planos de remuneragéo variavel.”

Planos de remuneracéao por habilidades

As organizac¢fes contratam as pessoas por causa de suas habilidades, determinam seus cargos e as remuneram
de acordo com seu posto ou categoria. Mas se as empresas contratam as pessoas em fungdo de sua competéncia,
por que ndo usam este mesmo critério para remunera-las? Algumas organizagbes o fazem.** Por exemplo, os
funcionarios de producdo e de manutencao daJL G Industries, no Estado da Pensilvania, ganham 30 centavos de
délar a mais por hora para cada nova habilidade que desenvolvem dentro de um conjunto especifico de ativida-
des. Os funcionarios da American Steel & Wire podem engordar sua remuneracao anual em até 12.480 ddlares
ao desenvolver até dez habilidades diferentes. A Frito-Lay Corporation vincula a remuneracao dos gerentes das



176 Comportamento Organizacional

linhas de frente ao desenvolvimento de suas habilidades em lideranga, em desenvolvimento de pessoal e em exce-
Iéncia funcional.

O que séo planos de remuneracéo por habilidades?

A remuneracdo por habilidades € uma alternativa a remuneracdo com base no cargo. Em vez de ter o cargo
que a pessoa ocupa na organizagdo como o fator determinante de sua categoria salarial, o plano de remuneragéo
por habilidades (as vezes chamado também de remuneracio por competéncias) estabelece o nivel salarial com base na
quantidade de habilidades do funcionario, ou navariedade de fungbes que ele é capaz de desempenhar.*

Qual é o atrativo desse tipo de plano de remuneracdo? Do ponto de vista dos dirigentes, é a flexibilidade. E
mais facil atender as necessidades de provimento de cargos quando os funcionarios sdo polivalentes. Isto é particu-
larmente verdadeiro nos dias de hoje, quando tantas empresas reduziram o tamanho de seus quadros de pessoal.
As organizacdes que fizeram downsizing precisam de funcionérios mais generalistas e menos especialistas. Além de
estimular os trabalhadores a ampliar o leque de suas competéncias, esses planos ainda trazem outros beneficios.
Eles facilitam a comunicacdo dentro das organizacdes porque as pessoas passam a entender melhor o trabalho
das outras. Também enfraguecem o comportamento disfuncional de "protecédo do territério". Onde esses planos
sdo adotados, € mais dificil ouvir a frase "Isto ndo é meu servigo!". Além disso, esses planos ajudam a satisfazer
as necessidades daqueles funcionarios mais ambiciosos, que ndo tém muitas oportunidades de progresso em seu
cargo. Essas pessoas podem aumentar seus rendimentos sem a necessidade de uma promocdo. Finalmente, os
planos de remuneracdo por habilidades parecem levar a melhorias do desempenho. Uma ampla pesquisajunto
as mil empresas listadas pela revista Fortune revelou que 60 por cento das companhias que adotaram planos de
remuneracdo por habilidades consideraram que eles tiveram sucesso, ou muito sucesso, em aumentar o desempe-
nho organizacional, enquanto apenas 6 por cento consideraram que estes planos foram malsucedidos, ou muito
malsucedidos, em melhorar o desempenho.*

Qual seria o lado negativo desses planos? As pessoas podem "atingir o &pice" — aprender todas as habilida-
des disponiveis no programa. Isto pode levar os funcionarios a frustracdo depois de eles terem sido desafiados
por um ambiente de aprendizado, crescimento e continuo aumento de remuneracdo. As habilidades podem se
tornar obsoletas. Quando isso acontece, 0 que os dirigentes devem fazer? Reduzir a remuneracgéo do funcionério
ou continuar pagando por habilidades que ndo sdo mais relevantes? Também existe o problema da remuneracéo
pelas habilidades que foram adquiridas, mas para as quais ndo existe uma necessidade imediata. Isto ocorreu na
IDS Financial Services.” A empresa percebeu que estava pagando mais aos funcionarios, ainda que nao houvesse
uso imediato para aquelas habilidades adquiridas. A IDS acabou por abandonar seu plano de remuneragao com
base nas habilidades e trocou-o por outro em que havia um equilibrio entre as contribui¢des individuais e os
ganhos da produtividade do trabalho em equipe. Finalmente, os
planos de remuneragdo por habilidades ndo enfocam o nivel de
desempenho. Eles estao voltados apenas para a questao de as pes-
soas conseguirem, ou ndo, realizar determinadas competéncias. O
nivel do desempenho pode ser discutivel em algumas habilidades,
como ainspecdo de qualidade ou alideranca de equipes. Embora
seja possivel avaliar o desempenho dos funcionarios em cada habi-
lidade e combinar esta avaliacdo com um plano de remuneracéo
por habilidades, isto ndo é parte inerente desses programas.

Em sua fabrica de Minneapolis, a Turck Manufacturing necessita

de funciondarios altamente qualificados para atender a crescente
demanda global por seus produtos de alta tecnologia. A Turck iniciou
um programa de treinamento para que os funcionarios da producao
aprendam tarefas mais complexas. Durante as aulas semanais, 0s
funcionarios sdo encorajados a aprender novas habilidades, como

ler os esquemas de circuitos impressos ou soldar, como aparece

na foto. O plano de remuneracdo por desempenho recompensa

os funcionarios por aprender novas habilidades. Por exemplo,
aprendizado de uma nova habilidade pode se traduzir em promogdes
e em aumentos salariais de até 50 por cento.




CAPITULO 7 Motivagado: do conceito as aplicagdes 177

Vinculando os planos de remuneracao por habilidades com as teorias sobre motivagao

Os planos de remuneracédo por habilidades sdo coerentes com diversas teorias sobre motivagdo. Como eles esti-
mulam as pessoas para o aprendizado, o crescimento e a expansdo de suas habilidades, sdo coerentes com ateoria
ERG. Entre os trabalhadores substancialmente satisfeitos em suas necessidades de nivel baixo, a oportunidade de
crescer pode ser um agente de motivacéo.

Remunerar as pessoas para que expandam seu leque de competéncias também é coerente com as pesquisas
sobre as necessidades de realizagcdo. Os grandes realizadores tém uma tendéncia afazer as coisas de forma melhor
e mais eficiente. Ao aprender novas habilidades ou aprimorar as queja possuem, eles achardo seu trabalho mais
desafiador.

Existe também umaligacado entre ateoria do reforco e os planos de remuneragao por habilidades. Estes planos
estimulam os funcionarios a desenvolver sua flexibilidade, a continuar aprendendo, a treinar outras tarefas, a
serem generalistas em vez de especialistas, e a trabalhar cooperativamente com os outros dentro da organizagéo.
Desde que estes comportamentos sejam os desejados pelos dirigentes da empresa, o plano pode funcionar como
um reforco.

Os planos de remuneracdo por habilidades podem trazer também implicacdes para a equidade. Quando os
funcionarios fazem suas comparagdes de contribui¢8es-resultados, as habilidades podem oferecer um critério de
investimento muito mais justo do que, por exemplo, a educagdo ou o tempo na empresa. A medida que os funcio-
narios percebem as habilidades como uma variavel critica para o desempenho, o uso dos planos de remuneragao
por habilidades pode aumentar a percepcdo de eqliidade e ajudar a otimizar a motivacdo deles.

Os planos de remuneracéo por habilidades na prética

Diversos estudos tém se dedicado a investigacdo do uso e da eficacia de planos de remuneracdo por habili-
dades. A conclusado geral, com base nesses estudos, é que esses planos estdo se expandindo e costumam levar a
melhoria do desempenho e da satisfacdo dos trabalhadores.*

Pesquisas adicionais descobriram outras tendéncias interessantes. O crescente uso das habilidades como base
de remuneracdo parece mais forte nas empresas que enfrentam uma concorréncia global agressiva ou em com-
panhias com produtos de ciclo de vida mais curto, que tém a necessidade de chegar rapidamente ao mercado.*
Além do mais, esses planos estdo se expandindo do chéo de fabrica para os escritérios das organizacdes e, eventual -
mente, chegam ao escaldo dos executivos.”

Os planos de remuneracédo por habilidades parecem ser a idéia do momento. Como notou um especialista,
"vagarosa, mas firmemente, estamos nos tornando uma sociedade baseada em habilidades, onde o seu valor de
mercado estavinculado aquilo que vocé sabe fazer e ao seu elenco de habilidades. Neste mundo novo, onde o que
realmente conta sdo as habilidades e o conhecimento, ndo faz mais nenhum sentido tratar as pessoas em fungao
dos cargos que ocupam. Faz sentido tratéd-las como pessoas com habilidades especificas e remuneréa-las de acordo

noe1

com isso".

Beneficios flexiveis

Todd Evans e Allison Murphy trabalham no Citigroup, mas tém necessidades muito diferentes em relagdo aos
beneficios adicionais. Todd é casado, tem trés filhos pequenos e sua mulher é dona-de-casa. Allison também é
casada, mas seu marido € um alto funcionario de um érgao governamental e eles ndo tém filhos. Todd preocupa-
se com um bom plano de saide e um seguro de vida suficientemente polpudo para amparar suafamilia caso algo
Ihe aconteca. Em comparacgdo, o marido de Allisonja tem um plano de salde que cobre as necessidades dela e o
seguro de vida tem uma prioridade baixa para ambos. Allison prefere ter mais tempo livre e beneficios financeiros
de longo prazo, como uma poupanca isenta de impostos.

Um plano dUnico de beneficios para todos os funcionarios do Citigroup ndo conseguiria atender as necessida-
des individuais de Todd e de Allison. Mas isto é possivel se a empresa oferecer beneficios flexiveis.

O que séo os beneficios flexiveis?

Os beneficios flexiveis sdo planos que permitem aos funcionarios escolher entre diversos itens de um cardapio
de opc¢des de beneficios. A idéia é permitir que cada funcionario escolha seu pacote de acordo com suas proprias
necessidades e situagdo. Esses programas substituem o tradicional plano "igual para todo o mundo”, que domi-
nou as organizacdes por mais de 50 anos.**

Os beneficios adicionais oferecidos pelas empresas representam, em média, cerca de 40 por cento dos salérios
dos funcionéarios. Os programas tradicionais de beneficios foram desenhados para atender ao funcionario tipico
da década de 1950 — um homem com uma esposa e dois filhos para sustentar. Menos de 10 por cento dos traba-
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Ilhadores de hoje se ajustam a este estereodtipo. Enquanto 25 por cento dos trabalhadores hoje sdo solteiros, cerca
de um terco da forca de trabalho € membro de um casal com duas fontes de renda e sem filhos. Desta forma,
0s programas tradicionais ndo atendem mais as necessidades dessa forca de trabalho diversificada. Os planos de
beneficios flexiveis, contudo, atendem. Eles podem ser personalizados para atender a diferentes necessidades
conforme afaixa etéria, estado civil, beneficios do conjuge, niumero e idade dos dependentes e assim por diante.

Os trés tipos de plano de beneficios mais comuns sdo os planos modulares, os nucleares e os de crédito flexi-
vel.”* Os planos modulares sdo formados por pacotes pré-definidos de beneficios, de modo que cada médulo pode
ser acrescido para atender as necessidades de grupos especificos de funcionarios. Assim, um médulo projetado
para atender a funcionarios solteiros, sem dependentes, poderia incluir apenas os beneficios basicos. Um outro,
projetado para solteiros com filhos, poderia incluir também seguro de vida, de acidentes e maior cobertura de
assisténcia médica. Os planos nucleares consistem de um nucleo fixo de beneficios essenciais e um "cardapio" de
beneficios adicionais, que podem ser escolhidos e anexados ao nucleo de beneficios essenciais pelos funcionarios.
Cada funcionario utiliza seu "crédito de beneficio" para "comprar" os beneficios especificos para suas necessida-
des individualizadas. Os planos de crédito flexiveis permitem que o funcionario use até uma determinada quantia,
estabelecida pelo plano, para pagar os servicos que contratar de modo particular. E uma maneira conveniente
paraautilizacéo de servicos médicos e odontolégicos, por exemplo. Nos Estados Unidos, este tipo de plano possui
uma vantagem adicional, pois as despesas pagas desta forma estéo livres de impostos, 0 que significa uma econo-
mia extra para o funcionério.

Vinculando os beneficios flexiveis com ateoria da expectativa

A idéia de dar atodos os funcionarios os mesmos beneficios parte da premissa de que as necessidades deles sao
todas iguais. Evidentemente, sabemos que esta premissa é falsa. Dessa forma, os beneficios flexiveis transformam
0s gastos com beneficios em agentes de motivacao.

Coerentemente com a teoria da expectativa, que sustenta que as recompensas organizacionais devem estar vin-
culadas as metas individuais dos funcionarios, os beneficios flexiveisindividualizam as recompensas, permitindo
que cada funcionario escolha o pacote de op¢des que melhor atenda as suas necessidades.

Os beneficios flexiveis na prética

Hoje em dia, quase todas as grandes corporagdes norte-americanas oferecem planos de beneficio flexiveis.
E parece que os beneficiosflexiveistambém estdo se tornando uma norma em outros paises. Por exemplo, uma
pesquisa recente com 136 empresas canadenses revelou que 93 por cento delasja adotava, ou planejava adotar,
algum tipo de plano de beneficios flexiveis.” Uma pesquisa similar realizada com 307 empresas no Reino Unido
mostrou que, embora apenas 16 por cento delasja adotassem tais planos, 60 por cento empreendiam processos
de implementacdo ou consideravam seriamente a sua ado¢&do.*

Resumo e implicacbes para os executivos

Neste capitulo e no anterior, apresentamos uma série de teorias sobre motivacao e suas aplicacdes. Embora
seja sempre uma temeridade tentar sintetizar um grande nimero de idéias complexas em apenas umas poucas
linhas de orientagdo, as sugestdes a seguir resumem a esséncia daquilo que sabemos sobre como motivar os fun-
cionarios em uma organizacéo.

Reconhecer as diferencas individuais

Os funcionarios possuem necessidades diferentes. Nao os trate como se fossem todos iguais. Mais que isto,
procure compreender 0 que é importante para cada um deles. Isto vai permitir que vocé individualize as metas,
0s niveis de envolvimento e as recompensas, no sentido de alinha-los com as necessidades individuais. Além disso,
planeje as tarefas conforme as necessidades individuais para que elas maximizem o potencial de motivagédo no
trabalho.

Utilize os objetivos e o feedback

Os funcionarios precisam ter metas especificas e dificeis, bem como feedback em relagcdo a seu progresso em
direcdo a essas metas.

Permita que os funcionarios participem das decisdes que os afetam

Os funcionarios podem contribuir com diversas decisdes que os afetam: fixagdo de objetivos de trabalho,
escolha de seus proprios pacotes de beneficios, solugdo de problemas de qualidade e produtividade e coisas do
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género. Isso pode melhorar a produtividade do funcionario, seu comprometimento com os objetivos, sua motiva-
¢ao e sua satisfagdo com o trabalho.

Vincule as recompensas ao desempenho

As recompensas devem estar de acordo com o desempenho. Mais ainda, os funcionarios precisam perceber
isto claramente. Independentemente de quanto as recompensas estiverem vinculadas ao desempenho, se os fun-
cionarios ndo perceberem esta ligagdo, os resultados serdo desempenho fraco, diminuicdo da satisfagdo com o
trabalho e aumento das taxas de rotatividade e absenteismo.

Verifique a equidade do sistema

As recompensas também precisam ser percebidas comojustas em relagdo as contribui¢ces que os funcionérios
trazem para o trabalho. Em um nivel bem simplista, isto quer dizer que a experiéncia, as habilidades, as capaci-
dades, o esforco e outras contribuigdes 6bvias devem explicar as diferencas de desempenho e, por conseguinte, a
remuneracgao, as atribuicdes de tarefas e outras recompensas 6bvias.
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Profissionais altamente qualificados sdo mais dificeis de motivar

profissionais altamente qualificados sdo muito dife-
entes dos demais trabalhadores. E sdo mais dificeis
de motivar. Por qué? Porque eles ndo respondem
aos mesmos estimulos que os demais funcionarios.

Profissionais como engenheiros, contadores, advogados,
enfermeiros ou programadores de software ndo so iguais
aos demais funcionéarios. Eles tém um compromisso forte e
de longo prazo com sua area de atuagéo. Sualealdade quase
sempre estdmais dirigida a profissdo do que ao empregador.
As recompensas tradicionais, como dinheiro e promocdes,
ndo costumam ser eficazes para estimular uma dedicacdo
extra destes profissionais.

Os profissionais altamente qualificados tém compro-
metimento com sua profissdo, ndo com a empresa que 0s
contrata. Por exemplo, uma enfermeira pode trabalhar no
Mercy Hospital, mas ela |é revistas técnicas, participa da
associacdo de classe, assiste a palestras sobre enfermagem
€ mantém contato constante com suas colegas de profissao.
Quando perguntarmos o que faz, é mais provavel que ela
responda "Sou enfermeira profissional" do que "Trabaho
no Mercy Hospital".

Dinheiro e promoc¢des geralmente estdo no fmal da lista
de prioridades dos profissionais altamente qualificados. Por
qué? Porque normalmente eles sdo bem remunerados e
gostam do que fazem. Raramente sentem vontade de dei-
xar sua especialidade profissional para se envolverem com
responsabilidades gerenciais. Eles investiram muito tempo
e esfor¢o no desenvolvimento de suas habilidades. Frequen-
taram os bancos escolares por muitos anos até chegar ao
ponto em que estdo em suas profissdes. Eles ainda investem
regularmente — em leituras, cursos, conferéncias e outros
eventos — para manter suas habilidades atualizadas. Assu-
mir fungdes gerenciais geralmente significa cortar os lagos
com a profissdo, perder o contato com as novidades da sua
area e correr o risco de ver todo 0 seu investimento em
conhecimento tornar-se obsol eto.

Estalealdade a profissdo e o pouco interesse pelas recom-
pensas tradicionais da empresa faz com que a motivacdo dos
profissionais altamente qualificados sgja mais desafiadora e
complexa. Eles ndo respondem as recompensas tradicionais.
Como seu compromisso priméario é com a profisséo, e nédo
com seu empregador, eles mostram maior probabilidade de
deixar o emprego quando insatisfeitos. Como empregador,
vocé pode ter suas justificativas para ndo ter muito interesse
em desenvolver e manter profissionais altamente qualifica-
dos em seu quadro de pessoal, ja que é pouco provavel que
eles demonstrem muita lealdade em reciprocidade a seus
esforcos.

ntes de mais nada, vamos examinar a afirmagdo de

que os profissionais altamente qualificados sdo dife-

rentes dos demais trabalhadores. Uma das diferencas
mais citadas € o compromisso que eles tém com sua profis-
sd0. Mas isto ndo é exclusividade dos asssm chamados pro-
fissionais altamente qualificados. Por exemplo, encanadores,
eletricistas e outros técnicos que ndo sdo considerados pro-
fissionais altamente qualificados, costumam ver asi préprios
como muito mais vinculados a seus sindicatos ou associagdes
do que a seus empregadores. Da mesma forma, os operarios
de montadoras de veiculos, por exemplo, tém seu compro-
misso primordial com o sindicato, e ndo com a fabrica em
que trabalham.

Mesmo que aceitemos tais diferencas, elas facilitam a
motivacdo dos profissionais altamente qualificados, e ndo
a dificultam. Para uma boa parte deles, o trabalho é a sua
vida. Suasemanade trabalho néo se reduz acinco dias, cada
um com oito horas. Trabalhar mais de 60 horas por semana
€ comum para estes profissionais. Eles adoram o que fazem
e preferem trabalhar a fazer qualquer outra atividade. Por-
tanto, como eles amam o seu trabalho, geralmente estdo
automotivados.

Que fatores determinam seu prazer no trabalho? O desa-
fio no trabalho é muito valorizado. Eles gostam de enfren-
tar problemas e encontrar solugdes. Preferem tarefas com
alta pontuagcdo no modelo de caracteristicas do trabalho,
ou sgja, que oferecam variedade, identidade, significancia,
autonomia e feedback. Os profissionais também valorizam o
apoio, o reconhecimento e as oportunidades para aprimo-
rar e expandir suas habilidades especificas.

Entdo, como motivar estes profissionais? Mantenha-os
constantemente envolvidos com projetos desafiadores. Dé-
Ihes autonomia para seguir seus interesses e permita que
estruturem seu trabalho da maneira que considerarem mais
produtiva. Recompense-os com oportunidades educacionais
— treinamentos, workshops, conferéncias... — que lhes per-
mitam manter-se atualizados em suas areas. Recompense-0s
também com reconhecimento. Considere, inclusive, a pos-
sibilidade de criar planos de carreiras alternativos para que
eles possam ter mais status e ganhar mais dinheiro sem pre-
cisar assumir responsabilidades administrativas. Em empre-
sas como Merck & Co., IBM e AT&T, os melhores cientistas,
engenheiros e pesquisadores recebem titulos como cientis-
tas associados ou séniores. O prestigio e aremuneragao sao
semelhantes aos dos altos executivos, mas sem a correspon-
dente autoridade e responsabilidade.



Questdes para revisao

1. Relacione a teoria da fixacdo de metas ao processo
de administracdo por objetivos. Em que eles séo
similares? Quais as diferencas?

2.0 que sdo os planos de participagéo acionaria
dos funcionarios? Como eles podem influenciar
positivamente a motivac¢ao dos funcionarios?

3. Explique os papéis dos funcionérios e dos
administradores nos circulos de qualidade.

4.Quais sao as vantagens dos programas de
remuneracao varidvel sob o ponto de vista dos
funcionérios? E do ponto de vista dos dirigentes?

5.Faca uma comparagéo entre a remuneragéo por
habilidades e a remunerac&do com base no cargo
exercido.

6.0 que é participagdo nos resultados? Como
explicar sua recente popularidade?

Questdes para reflexdo critica

1.1dentifique cinco critérios diferentes segundo
0s quais as organizagdes possam remunerar seus
funcionarios. Com base em sua experiéncia e
conhecimento, vocé acha que o desempenho é o
critério mais utilizado na préatica? Discuta.

2."0O reconhecimento pode ser um agente de
motivacdo momentaneo, mas nao tem qualquer
poder permanente. E um reforgo vazio. Por qué?
Porque ninguém vai ao supermercado e compra
alguma coisa com o reconhecimento!" Vocé
concorda ou discorda? Discuta.

3. "0 desempenho ndo pode ser medido e
qualquer tentativa de vincular a remuneracéao
ao desempenho é purafantasia. As diferencas
de desempenho sdo geralmente causadas pelo
sistema, 0 que significa que a organizagdo acaba

recompensando as circunstancias. E a mesma coisa

Exercicio de grupo

Finalidade
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7. Quais sdo as vantagens do horario flexivel a partir
do ponto de vista do funcionario? E do ponto de
vista da administracdo?

8. Quais sdo as vantagens do compartilhamento de
tarefas a partir do ponto de vista do funcionario? E
do ponto de vista da administragdo?

9.Qual o papel do dinheiro na administracao por
objetivos, no reconhecimento dos funcionarios, no
planejamento do trabalho e na remuneragéo por
habilidades?

10.0 que vocé, como executivo, pode fazer para

aumentar a probabilidade de seus subordinados
exercerem um esfor¢co maior no trabalho?

que recompensar 0 meteorologista por um dia
ensolarado." Vocé concorda com esta afirmacio?
Justifique sua resposta.

4.E indiscutivel o fato de que aumentou

enormemente a diferenca entre os salérios
meédios dos trabalhadores e a remuneracéo dos
altos executivos nos Estados Unidos. Em 1980,
um executivo ganhava 42 vezes o saldrio de um
operério. Em 1990, esta proporc¢ao pulou para 85
vezes. Em 2000, ela subiu para 531 vezes. Quais as
implicagcbes desta tendéncia para a motivagdo nas
organizacdes?

5. Este livro argumenta a favor do reconhecimento
das diferengas individuais. Ele também sugere
que se preste atencdo aos membros de grupos
diversificados. Isto é contraditorio? Discuta.

Tarefa de fixacdo de objetivo

Este exercicio vai ajuda-lo a aprender a redigir objetivos tangiveis, observaveis,

mensuraveis e relevantes, que devem decorrer de um programa de administra-

¢ao por objetivos.
Tempo pararealizacdo

Aproximadamente de 20 minutos a 30 minutos

Instrucdes 1. Separem-se em grupos de trés a cinco elementos.

2. Discutam, por alguns minutos, o trabalho de seu professor. O que ele faz? O
que define um bom desempenho em seu trabalho? Quais os comportamentos
que podem levar a um bom desempenho?

3. Cada grupo deve elaborar uma lista de cinco objetivos que, embora sem a
participacdo do professor, poderiam ser desenvolvidos em um programa de
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administracdo por objetivos em sua faculdade. Tente selecionar os objetivos
gue paregcam mais criticos para o desempenho eficaz do professor.

4. Cada grupo deve eleger um lider que vai compartilhar com o restante da
classe os objetivos elaborados pela equipe. Para cada objetivo, a discussao
deve enfocar sua (a) especificidade, (b) facilidade de mensuragao, (c) impor-
tancia, e (d) propriedades motivacionais.

Dilema ético

Os criticos se referem aos astrondmicos pacotes de
remuneracdo dos presidentes de empresas norte-ame-
ricanos como uma "ganancia excessiva'. Comentam,
por exemplo, que, entre 1980 e 2002, a média de sala-
rios e bonificagBes pagas a esses executivos nas maio-
res empresas do pais aumentou, descontada a inflagéo
do periodo, 442 por cento — de 1,4 milh&o para 7,4
milhdes de délares. Enquanto isso, no mesmo periodo,
o salario médio dos demais trabalhadores subiu apenas
1,6 por cento — de 30.344 para 30.722 doélares. Para
se ter uma idéia da desproporgdo, se o salario médio
tivesse subido na mesma proporg¢ao da alta da remune-
racdo dos executivos, um operdrio estaria recebendo
hoje um salario médio de 164.018 délares!

Os altos niveis de remuneracdo de executivos pare-
cem ter se difundido por todo os Estados Unidos.
Entre 2000 e 2002, por exemplo, Larry Ellison, da
Oracle, levou para casa 781,4 milhdes de délares;
Henry Silverman, da Cendant, recebeu 184,5 milhdes
de délares; e John Chambers, da Cisco System, ficou
com 157,6 milhdes de ddélares. E ndo pense que as
acdes destas empresas se valorizaram nesses trés anos.
Os dividendos pagos por elas a seus acionistas, na ver-
dade, foram reduzidos em mais de 60 por cento entre
2000 e 2002! Ha 25 anos, um executivo que ganhasse
um milh&o de ddlares em um ano virava manchete de
jornal. Hoje em dia, tornou-se "rotina" ver os altos exe-
cutivos das grandes empresas norte-americanas recebe-
rem mais de um milh&do de ddlares de remuneracgao,
independentemente da lucratividade da empresa ou
do valor de suas a¢gBes na bolsa.

Como explicar esses pacotes de remuneragao astro-
ndmicos? Alguns diriam que isso representauma reagao
classica da economia a uma situagdo em que a demanda
por talentos de grande qualidade para serem executi-
vos de alto escaldo é forte, e a oferta desses talentos é
pequena. IraKay, consultor em remuneracgao, diz: "N&o
éjusto comparar executivos com os demais trabalhado-
res. Seu mercado é o mercado global para executivos".
Outros argumentos a favor dessas quantias enormes
séo a necessidade de se remunerar a tremenda respon-

Estudo de caso

Sean Neale esta enfrentando um dilema. E ele ndo
esta sozinho. Como muitos outros executivos, Sean esta
lutando para encontrar caminhos criativos para man-
ter a motivagdo de seus funcionarios.

Os altos executivos norte-americanos ganham demais?

sabilidade e estresse que esses individuos enfrentam; o
potencial motivador que rendimentos anuais de seis a
oito digitos tém sobre os executivos, atuais e aspirantes;
a necessidade de se contar com os melhores profissio-
nais, que poderiam estar no mercado financeiro (que
paga mais); e a influéncia que os executivos exercem
sobre os resultados financeiros finais da empresa.

Contrapondo-se a argumentagao do mercado glo-
bal, o fato é que a remuneracdo de executivos é bem
mais alta nos Estados Unidos do que em outros paises.
Os executivos norte-americanos ganham mais do que
0 dobro de seus colegas canadenses, quase o triplo dos
ingleses e quatro vezes mais que 0s executivos alemaes.
Esta diferenca fica ainda maior quando comparada
com o saldrio médios dos trabalhadores. Os executivos
norte-americanos ganham 531 vezes o salario de um
operario. Em comparacao, esta proporc¢ao é de 25 por
1 para os ingleses, 21 por 1 para os canadenses, e 11
por 1 para os alemaes.

Os criticos da remuneracdo dos executivos norte-
americanos argumentam que estes executivos escolhem
0os membros dos conselhos de administragcdo entre
aqueles com quem podem contar para manter seus
rendimentos em ritmo crescente (incluindo planos de
bonus lucrativos e de participagcdo acionaria). Se esses
membros se recusarem a "colaborar”, arriscam-se a per-
der suas posic¢des, seus honorarios e o poder e prestigio
inerentes a funcéao.

A alta remuneragio dos executivos norte-ameri-
canos é um problema? Se é, os culpados sdo os pro-
prios executivos ou os membros dos conselhos, que,
sabidamente, permitem esta pratica? Os executivos
norte-americanos sao gananciosos? Estariam agindo de
maneira pouco ética? O que vocé acha?

Fonte: Dados de H. Sklar, "CEO pay still outrageous', www.r aise-
thefloor.org; 24 abr. 2003; e G. Moregenson, "Explaining (or not)
why the boss is paid so much", Neva York Times, 25 jau. 2004,
p. 1BU.

Quando as bonificacdes desaparecem

Sean é presidente de uma induastria de roboética do
Meio-Oeste dos Estados Unidos. A empresa prosperou
na década de 1990, quando seu faturamento quase tri-
plicou e aforca de trabalho dobrou. O prego das a¢bes
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da empresa subiu de 8 para quase 60 ddlares. E os fun-
cionarios prosperaram porque a empresa adotou um
sistema de remuneracdo por desempenho. A cada ano,
20 por cento dos lucros eram destinados a um fundo
de bonificacdo, que era utilizado para recompensar 0s
funcionarios. A participacédo nos lucros rendeu ganhos
extraordinarios de 7.800 dolares em 1998 e de 9.400
délares em 1999. Em 2000, este ganho caiu para 2.700
ddélares. A empresa teve prejuizo em 2001 e 2002, anos
em que ndo houve lucro para ser compartilhado. Neste
periodo, os executivos de Sean nado foram poupados
das perdas. O bdnus médio dos executivos em 1999 foi
superior a 150 mil délares. Como os demais funciona-
rios, os executivos ndo receberam nada além de seus
salarios nominais em 2001 e 2002.

A situagdo enfrentada por Sean é comum a diver-
sas empresas. Os incentivos pagos na década de 1990
foram se degradando, e em 2002 e 2003 os trabalha-
doresja se davam por felizes apenas por se manterem
empregados. A Ford Motors, por exemplo, eliminou as
contribuicdes de previdéncia privada dos funcionarios
administrativos e suspendeu os aumentos por mérito de
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cerca de 2.200 executivos; a empresa de comunicagdes
Tribune Co., de Chicago, congelou salarios e reduziu
em 5 por cento a remuneracdo de 140 de seus altos
executivos; e a Hewlett-Packard acabou com a partici-
pacdo nos lucros em 2001. Uma pesquisa realizada em
2002 com 391 empresas revelou que 48 por cento delas
planejavam reduzir nos 12 meses seguintes as recom-
pensas por desempenho tanto para os executivos como
para os demais funcionarios.

Questbes

1. Quais as implicagdes que vocé encontra neste caso
em relagdo a remuneracdo por desempenho?

2.Se vocé fosse Sean Neale, 0 que ofereceria a seus
funcionarios como alternativa de recompensa, sem
comprometer a viabilidade econémico-financeira
da empresa? Especifique.

Fonte: Este caso baseia-se em S. Jones, "When the perks fade", Wall
Street Journal, 11 abr. 2002, p. B12.
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