
CAPÍTULO 6 

Conceitos básicos 
de motivação 

Depois de ler este capítulo, você será capaz de 

1. Entender o processo da mot ivação. 

2. Descrever a hierarquia das necessidades, de Maslow. 

3. Comparar a Teoria X com a Teoria Y 

4. Diferenciar os fatores mot ivacionais dos fatores higiênicos. 

5. Listar as características que os indivíduos de alto desempenho 
preferem em seu t rabalho. 

6. Resumir os t ipos de metas que melhoram o desempenho. 

7. Explicar o modelo de características do t rabalho. 

8. Compreender o impacto da sub-recompensa dos funcionár ios. 

9. Esclarecer os relacionamento básicos conforme a teoria da 
expectativa. 

10. Explicar como as teorias contemporâneas sobre mot ivação se 
comp lementam mutuamente. 

Oque motiva Melissa Hurt (na foto), uma 

executiva financeira regional da empresa 

de software FormScape? Sua primeira 

resposta — "é o d inhe i ro" — corrobora 

aqui lo que a maioria de nós acredita ser a mot ivação 

básica no trabalho. Mas depois de pensar um pouco 

melhor, Melissa percebe claramente que não se trata 

apenas de dinheiro. A f lexibi l idade, por exemplo, é 

mui to importante para ela. Na realidade, esta é uma 

das razões pelas quais ela escolheu a área de vendas. 

"Trabalhar com vendas me dá a oportunidade de jogar 

golfe, de ir à academia e de sair para almoçar com 

meus amigos. É como gerenciar seu própr io negócio 

— você é um empreendedor. Há metas para atingir e, 

quando isto é fei to, você pode t irar um tempo de folga 

que não vai prejudicar n i n g u é m . " 1 
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O comentár io de Melissa Hurt ilustra a complexidade ser um emprego mui to bem estruturado e previsível, 

da motivação. Ainda que a maioria de nós espere ser ou tarefas desafiadoras, oportunidade de aprendizado 

remunerada pelo t rabalho, o dinheiro em si raramente ou de promoção, reconhecimento, status, um chefe 

é o suficiente para manter altos níveis de esforço e apoiador, pouca demanda de trabalho ou ainda colegas 

dedicação. No caso de Melissa, a f lexibi l idade de seus simpáticos. O que mot iva Melissa Hurt pode não 

horários é extremamente importante. Para outros, pode mot ivar você, nem eu. 

amm mmm n o a 

A ] motivação é um dos assuntos mais pesquisados no estudo do compor tamen to organizacional . 2 U m a das 
\ / - \ ; razões dessa popular idade foi revelada po r u m a recente pesquisa do Instituto Gallup, que descobriu que 
/ V a maioria dos trabalhadores norte-americanos — 55 por cento, para sermos exatos — não tem qualquer 
entusiasmo com seu t raba lho . 3 Evidentemente, isto indica a existência de um problema, pelo menos nos Estados 
Unidos. Mas a boa notícia é que toda essa pesquisa nos oferece muitas idéias de como melhorar a motivação dos 
trabalhadores. Neste capítulo e no próximo, vamos examinar os conceitos básicos de motivação, discutir diversas 
teorias a respeito, oferecer um mode lo de integração entre as melhores delas e mostrar como elaborar programas 
eficazes de motivação. 

Definindo motivação 
O que é motivação? Talvez seja melhor começar falando sobre o que não é motivação. Muitas pessoas enten­

dem, incorretamente , que a motivação é um traço pessoal — ou seja, alguns têm e outros não. Na vida prática, os 
executivos pouco experientes f reqüentemente rotulam seus funcionários desmotivados como preguiçosos. Este 
rótulo presume que o indivíduo é sempre preguiçoso ou desmotivado. Nosso conhecimento sobre motivação nos 
diz que isto não é verdade. O que sabemos é que a motivação é o resultado da interação do indivíduo com a situ­
ação. Obviamente, as pessoas diferem quanto às suas tendências motivacionais básicas. Mas o mesmo aluno que 
acha mui to difícil ler um livro técnico por mais de 20 minutos é capaz de devorar u m a edição de Harry Potter 
durante u m a tarde. Para esse estudante, a mudança na motivação é causada pela situação. Assim, tenha em mente , 
enquanto analisamos a motivação, que seu nível varia tanto entre os indivíduos como em apenas um único indiví­
duo, d e p e n d e n d o da situação. 

Vamos definir motivação como o processo responsável pela intensidade, direção e persistência dos esforços 
de u m a pessoa para o alcance de u m a de te rminada me ta . 4 Embora a motivação, de manei ra geral, se relacione 
ao esforço para atingir qualquer objetivo, vamos reduzir nosso foco nos objetivos organizacionais para refletir nosso 
interesse específico no compor tamento relacionado ao trabalho. 

Os três elementos-chave em nossa definição são in tens idade, direção e persistência. Intensidade se refere a 
quanto esforço a pessoa despende . Este é o e lemento a que mais nos referimos q u a n d o falamos de motivação. 
Contudo, a intensidade não é capaz de levar a resultados favoráveis, a menos que seja conduzida em uma direção 
que beneficie a organização. 

Por tanto , precisamos considerar a qualidade do esforço, tanto quan to sua intensidade. O tipo de esforço que 
devemos buscar é aquele que vai em direção aos objetivos da organização e que são coerentes com eles. Final­
mente , a motivação tem u m a dimensão de persistência. Esta é u m a medida de quanto t empo u m a pessoa consegue 
man te r seu esforço. Os indivíduos motivados se m a n t ê m na realização da tarefa até que seus objetivos sejam atin­
gidos. 

Antigas teorias sobre motivação 
A década de 1950 foi um per íodo frutífero para o desenvolvimento de conceitos sobre motivação. Três teorias 

específicas foram formuladas. Embora sejam hoje mui to questionáveis em termos de sua validade, essas teorias 
provavelmente a inda são as explicações mais conhecidas sobre a motivação dos trabalhadores. Elas são conheci­
das como a hierarquia das necessidades, as Teorias X e Y e a teoria de dois fatores. Como você verá no decorrer 
deste capítulo, outras explicações mais válidas sobre a motivação foram elaboradas desde aquela época, mas deve­
mos conhecer as teorias antigas por, pelo menos , duas razões: (1) elas representam os fundamentos sobre os quais 
as teorias modernas se desenvolveram, e (2) alguns executivos a inda utilizam esses conceitos e sua terminologia 
para explicar a motivação de seus funcionários. 
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Teoria da hierarquia das necessidades 
Podemos afirmar que a mais conhecida teoria sobre motivação é, provavelmente, a hierarquia das necessida­

des, de Abraham Maslow. 5 Segundo este autor, den t ro de cada ser h u m a n o existe u m a hierarquia de cinco cate­
gorias de necessidades. São elas: 

1. Fisiológica: inclui fome, sede, abrigo, sexo e outras necessidades do corpo. 
2. Segurança: inclui segurança e proteção contra danos físicos e emocionais. 
3. Social: inclui afeição, aceitação, amizade e sensação de pe r t encer a um grupo . 
4. Estima: inclui fatores internos de estima, como respeito própr io , realização e autonomia; e fatores externos de 

estima, como status, r econhec imento e atenção. 
5. Auto-realização: a in tenção de tornar-se tudo aquilo que se é capaz de ser; inclui crescimento, alcance do seu 

própr io potencial e autodesenvolvimento. 

Na medida em que cada u m a destas necessidades é atendida, a próxima torna-se a dominante . Como mostra 
o Quadro 6-1, o indivíduo move-se para o topo da hierarquia, apresentada em forma de pirâmide. Do pon to de 
vista da motivação, esta teoria sugere que , embora jamais uma necessidade possa ser satisfeita comple tamente , 
u m a necessidade substancialmente satisfeita ext ingue a motivação. Assim, de acordo com a teoria de Maslow, para 
motivar alguém é preciso saber em que nível da hierarquia a pessoa se encont ra no m o m e n t o e focar a satisfação 
naquele nível ou no pa tamar imedia tamente superior. 

Maslow separou as cinco categorias de necessidades em patamares mais altos e mais baixos. As necessidades 
fisiológicas e de segurança são descritas como necessidades de nível mais baixo e aquelas relacionadas à auto-rea­
lização são chamadas de necessidades de nível mais alto. A diferenciação entre estes dois níveis par te da premissa 
de que as necessidades de nível mais alto são satisfeitas in te rnamente (dent ro do indivíduo) enquan to as de nível 
mais baixo são satisfeitas quase sempre ex te rnamente (através de coisas como remuneração , acordos sindicais e 
pe rmanênc ia no emprego) . 

A teoria das necessidades de Maslow recebeu amplo r econhec imen to , especia lmente po r par te de executi­
vos formados na prática. Isto p o d e ser a t r ibuído à lógica intuitiva da teoria e à facilidade que ela oferece para 
a compreensão . Infel izmente, con tudo , as pesquisas n ã o validam, de mane i r a geral, a teoria. Maslow não for­
nece comprovação empír ica substancial e vários outros estudos que buscaram validar a teoria n ã o consegui ram 
encon t r a r embasamen to para e la . 6 

As antigas teorias, especialmente aquelas intuit ivamente lógicas, pa recem não mor re r facilmente. Embora a 
hierarquia das necessidades e sua terminologia pe rmaneçam populares ent re os executivos, existe pouco embasa­
m e n t o para afirmar que as necessidades são organizadas de acordo com as dimensões propostas po r Maslow, ou 
que u m a necessidade a tendida ativa um movimento em direção a um novo nível de necessidade. 7 

Teoria X e teoriaY 
Douglas McGregor propôs duas visões distintas do ser h u m a n o : u m a basicamente negativa, chamada de Teoria 

X; e outra basicamente positiva, chamada de Teoria Y. 8 Depois de observar a forma como os executivos tratavam 
seus funcionários, McGregor concluiu que a visão que os executivos têm da natureza dos seres h u m a n o s se baseia 
em certos agrupamentos de premissas e que eles t endem a moldar seu p rópr io compor t amen to em relação aos 
funcionários conforme este conjunto de premissas. 

QUADRO 6 » ! Hierarquia das Necessidades, de Maslow 

Auto-' . 
realização \ 

Estima \ 

Social 

Fisiológica 

Fonte: A. H. Maslow, Motivation and personality, 3 ed., R. D. Fragere J. Fadiman (orgs.) © 1997. Adaptado com permissão da Pearson Education, Inc., Upper 
Salle River, New Jersey. 
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Moro ©y aiNaA® 
"As pessoas são naturalmente preguiçosas" 

Esta afirmação é falsa em dois aspectos. Nem todas as 

pessoas são naturalmente preguiçosas; e a "preguiça" é 

conseqüência mais da situação do que de uma característica 

individual inerente. 

Se a intenção desta frase é afirmar que todas as pessoas 

são naturalmente preguiçosas, as evidências indicam justa­

mente o contrário. 1 0 Muita gente apresenta o comportamen­

to oposto hoje em dia — são pessoas superocupadas, que 

trabalham e se expõem em demasia. Seja devido a motiva­

ções externas ou internas, uma boa parte da força de traba­

lho pode ser tudo, menos preguiçosa. 

Os executivos geralmente concluem que as pessoas são 

preguiçosas ao observar alguns de seus funcionários, que 

podem ter esse comportamento no trabalho. Mas esses 

mesmos funcionários podem ser muito esforçados em ou­

tras atividades fora de seu emprego. As estruturas de ne­

cessidades das pessoas são diferentes. 1 1 Infelizmente para 

os empregadores, o trabalho raramente é capaz de atender 

às necessidades dos indivíduos. Assim, o mesmo funcio­

nário que foge das responsabilidades no trabalho pode se 

dedicar obsessivamente à restauração 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 são preguiçosas o tempo todo. Elas apenas diferem 

em relação às atividades que mais gostam. E como o traba­

lho não é o mais importante para todos, algumas pessoas 

podem parecer preguiçosas. • 

mm 

Sob a Teoria X, as quatro premissas dos executivos são: 

1. Os funcionários não gostam de trabalhar por sua própr ia natureza e tentarão evitar o t rabalho sempre que 
possível. 

2. Como eles não gostam de trabalhar, precisam ser coagidos, controlados ou ameaçados com punições para que 
aünjam as metas. 

3. Os funcionários evitam responsabilidades e buscam orientação formal sempre que possível. 
4. A maioria dos t rabalhadores coloca a segurança acima de todos os fatores associados ao t rabalho e mostra 

pouca ambição. 

Em contraste com essas visões negativas, McGregor lista as quatro premissas posiüvas, sob a chamada Teoria Y: 

1. Os funcionários p o d e m achar o trabalho algo tão natural quanto descansar ou se divertir. 
2. As pessoas demonst rarão auto-orientação e autocontrole se estiverem compromet idas com os objetivos. 
3. A pessoa mediana é capaz de ap render a aceitar, ou até a buscar, a responsabil idade. 
4. A capacidade de tomar decisões inovadoras pode ser encont rada em qualquer pessoa e não é privilégio exclu­

sivo dos que estão em posições h ierarquicamente supeiores. 

Quais são as implicações motivacionais da análise de McGregor? A resposta p o d e ser me lho r expressa pela 
estrutura apresentada por Maslow. A Teoria X parte da premissa de que as necessidades de nível mais baixo domi­
nam os indivíduos; a Teoria Y, de que as necessidades de nível mais alto são as dominantes . McGregor, pessoal­
mente , acreditava que as premissas da Teoria Y eram mais válidas que as da Teoria X. Para maximizar a motivação 
dos funcionários, propôs idéias como a do processo decisório participativo, a das tarefas desafiadoras e de muita 
responsabilidade e a de um b o m relacionamento de grupo. 

Infelizmente, não existem evidências de que as premissas de ambas as teorias sejam válidas, n e m de que a 
aceitação das premissas da Teoria Y e a alteração do compor tamen to individual de acordo com ela resultem em 
um funcionário mais motivado. Como ficará mais claro adiante, neste capítulo, ambas as teorias p o d e m ser apro­
priadas em u m a dada situação. 

A teoria de dois fatores 
A teoria de dois fatores (algumas vezes t ambém chamada de teoria da higiene-motivação) foi proposta pelo psi­

cólogo Frederick Herzberg . 9 Com a crença de que a relação de u m a pessoa com seu trabalho é básica, e de que 
essa ati tude pode de te rminar o seu sucesso ou fracasso, Herzberg investigou a questão: "o que as pessoas desejam 
do trabalho?". Ele pediu às pessoas que descrevessem, em detalhes, situações em que elas se sentiram excepcional­
men te bem ou mal a respeito de seu trabalho. As respostas foram, então, tabuladas e categorizadas. 
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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 vê no Quadro 6-2, algumas características t endem a se relacionar de forma consistente com a 
satisfação no trabalho, e outras, com a insatisfação. Os fatores intrínsecos — como o progresso, o reconhecimento, a 
responsabilidade e a realização — parecem estar relacionados à satisfação 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 extrínsecos — como a supervisão, a remuneração, as políticas da empresa e as condições de trabalho. 

Segundo Herzberg, os dados sugerem que o oposto da satisfação não é a insatisfação, como normalmente se 
acredita. A eliminação das características de insatisfação de um trabalho não o torna necessariamente satisfatório. 
Como vemos no Quadro 6-3, Herzberg p ropõe que seus achados indicam a existência de um cont inuum duplo: o 
oposto de "Satisfação" é "Não-Satisfação" e o oposto de "Insatisfação" é "Não-Insatisfação". 

De acordo com Herzberg, os fatores que levam à satisfação no trabalho são diferentes e separados daqueles 
que levam à insatisfação. Por tanto , os executivos que p rocuram eliminar os fatores que geram insatisfação p o d e m 
conseguir paz, mas não necessariamente a motivação dos funcionários. Eles vão apaziguar os funcionários, e não 
motivá-los. Assim, as condições em torno do trabalho, como a qualidade da supervisão, a remuneração, as políticas 
da empresa, as condições físicas de trabalho, o relacionamento com os outros e a segurança no emprego foram 
caracterizadas po r Herzberg como fatores higiênicos. Q u a n d o os fatores são adequados, as pessoas não estarão 
insatisfeitas, mas também não estarão satisfeitas. Se quisermos motivar as pessoas para o trabalho, Herzberg sugere a 
ênfase nos fatores associados com o trabalho em si ou com os resultados diretos dele, como chances de p romoção , 
opor tunidades de crescimento pessoal, r econhec imento , responsabil idade e realização. Estas são características 
que as pessoas consideram intr insecamente recompensadoras . 

A teoria de dois fatores t ambém tem q u e m a con tes t e . 1 2 As críticas incluem os seguintes pontos: 
1. O p roced imento utilizado po r Herzberg é limitado p o r sua metodologia. Q u a n d o as coisas vão bem, as pessoas 

t endem a tomar o crédito para si. Caso contrário, buscam culpar o ambiente externo pelo fracasso. 

QUADRO 6 » 2 Comparação entre Satisfeitos e Insatisfeitos 

Fatores característicos de 1.844 
eventos no trabalho que 

conduziram à extrema insatisfação 

Políticas e administração da empresa 

Supervisão 

Relacionamento com o supervisor 

Condições de trabalho 

Salário 

Relacionamento com os colegas 

Vida pessoal 

Relacionamento com subordinados 

Status 

Segurança 

Fatores característicos de 1.753 eventos 
no trabalho que conduziram 

à extrema satisfação 

\ Realização 

J Reconhecimento 

j O trabalho em si 

; Responsabilidade 

J Progresso 

J Crescimento 

Todos os fatores Todos os fatores 
que contribuem que contribuem 

para a insatisfação para a satisfação 
no trabalho no trabalho 

I 
69 Higiênicos Jj,19 

31 Motivacionais | 8 1 

80% 60 40 20 0 20 40 60 80% 

Razão e porcentagem 

50% 40 30 20 10 0 10 20 

Freqüência de porcentagem 

30 40 50% 

Fonte: Reproduzido com permissão da Harvard Business Review. "Comparison of Satisfiers and dissatisfears". Uma ilustração 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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Visão tradicional 

Satisfação 
í 

Insatisfação 

Visão de Herzberg 

Fatores motivacionais 

Sat isfação Não-satisíação 

Fatores higiênicos I 
Não-insatisfação Insatisfação 

2. A confiabilidade da metodologia de Herzberg é questionável. Os pesquisadores precisam fazer interpretações 
e , dessa forma, p o d e m con taminar os resultados in t e rp re t ando u m a resposta de certa maneira , e n q u a n t o 
outra resposta semelhante é in terpretada de manei ra diferente. 

3. Não foi usada u m a medida geral para a satisfação. U m a pessoa pode não gostar de alguns aspectos de seu tra­
balho, mas cont inuar achando-o aceitável. 

4. A teoria é inconsistente com pesquisas anteriores. A teoria de dois fatores ignora as variáveis situacionais. 
5. Herzberg pressupõe u m a relação ent re satisfação e produtividade, mas a metodologia de pesquisa utilizada 

enfoca apenas a satisfação, não a produtividade. Para tornar esta pesquisa relevante, é preciso considerar um 
forte re lacionamento ent re satisfação e produtividade. 

Apesar de todas as críticas, a teoria de Herzberg foi amplamente divulgada e poucos são os executivos que não 
conhecem suas recomendações . Nos últimos 40 anos, a popular idade da verticalização das funções para permit i r 
que os funcionários t enham mais responsabil idade no planejamento e controle do própr io t rabalho talvez possa 
ser atr ibuída aos achados e às recomendações de Herzberg. 

As teorias apresentadas anter iormente , apesar de mui to conhecidas, n ã o resistiram a u m a análise mais deta­
lhada. Mas n e m tudo está pe rd ido . Existe u m a série de teorias con t emporâneas que possuem u m a coisa em 
comum: cada u m a tem um razoável grau de fundamentação válida. Evidentemente , isso não significa que as teo­
rias de que vamos falar agora sejam inquest ionavelmente corretas. Nós as chamamos de "teorias contemporâneas" 
não po rque necessariamente t enham sido desenvolvidas recentemente , mas po rque representam o que de mais 
avançado existe a tualmente para explicar a motivação dos trabalhadores. 

A teoria ERG 
Clayton Alderfer, da Universidade de Yale, t rabalhou em cima da hierarquia das necessidades, de Maslow, para 

alinhá-la me lhor com a pesquisa empírica. Esta hierarquia revisada foi chamada de teoria ERG. 1 3 

Alderfer diz que há três grupos de necessidades essenciais — existência, re lac ionamento e crescimento—, daí 
a sigla ERG, em inglês.* O grupo da existência se refere aos nossos requisitos materiais básicos. Ele inclui aqueles 
itens que Maslow chamou de necessidades fisiológicas e de segurança. O segundo grupo se refere às nossas neces­
sidades de relacionamento— o desejo de man te r importantes relações interpessoais. Este desejo de status e sociabi-
lidade precisa da interação com outras pessoas para ser a tendido e pode ser comparado às necessidades sociais de 
Maslow e aos componentes externos de sua classificação de estima. Finalmente, Alderfer identifica as necessida­
des de crescimento— um desejo intrínseco de desenvolvimento pessoal. Isto inclui os componen tes intrínsecos da 
categoria estima de Maslow, bem como as características da necessidade de auto-realização. 

ERG = Existence, Relatedness and Growth (N. X). 

Teorias contemporâneas sobre a motivação 
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De acordo com a teoria 
ERG, um grupo de 
necessidades essenciais 
está nas necessidades 
de relacionamento. Na 
comunidade de aposentados 
Westbury United Methodist, 
os funcionários mantêm 
relacionamentos interpessoais 
participando habitualmente 
de sessões informais de 
música com instrumentos 
de percussão e teclados. 
Muito populares, estas 
"jam sessions" motivaram 
os funcionários a construir 
equipes de trabalho e 
reduziram a rotatividade em 
18 por cento. 

•r 

TO 

Além de trocar cinco necessidades po r apenas três, em que mais a teoria desenvolvida po r Alderfer difere 
daquela de Maslow? Se compararmos as duas, veremos que a teoria ERG demons t ra que (1) mais de u m a neces­
sidade pode estar ativa ao mesmo tempo, e, (2) se u m a necessidade de nível superior for reprimida, o desejo de 
satisfazer outra de nível inferior .aumentará. 

A hierarquia das necessidades de Maslow segue u m a rígida progressão em etapas consecutivas. A teoria ERG 
não pressupõe a existência de u m a hierarquia rígida, em que u m a necessidade de nível baixo t enha de ser satis­
feita substancialmente antes se pode r seguir adiante. U m a pessoa pode , por exemplo, t rabalhar em seu cresci­
m e n t o pessoal mesmo que necessidades de existência ou de re lac ionamento não t enham sido ainda atendidas; ou 
as três categorias p o d e m operar s imul taneamente . 

A teoria ERG possui também u m a dimensão de frustração-regressão. Você deve lembrar que Maslow dizia que 
um indivíduo ficaria em um de te rminado nível de necessidade até que esta fosse atendida. Segundo a teoria ERG, 
q u a n d o u m a necessidade de nível alto é frustrada, cresce o desejo de a tender a u m a necessidade de nível baixo. 
A incapacidade de satisfazer a necessidade de interação social, por exemplo, pode aumenta r o desejo de ganhar 
mais d inheiro ou de ter melhores condições de trabalho. Assim, a frustração p o d e levar à regressão e a u m a neces­
sidade de nível baixo. 

Resumindo, a teoria ERG argumenta , assim como Maslow, que as necessidades de nível baixo levam a um 
desejo de satisfazer as necessidades de nível superior; mas múltiplas necessidades p o d e m opera r em conjunto 
como motivadoras e a frustração em tentar satisfazer u m a necessidade de nível alto pode resultar na regressão a 
u m a necessidade de nível inferior. 

A teoria ERG é mais coerente com nosso conhec imen to das diferenças en t re os indivíduos. Variáveis como 
educação, antecedentes familiares e ambiente cultural p o d e m alterar a importância que cada g rupo de necessi­
dades tem para u m a pessoa. E as evidências que demons t ram que pessoas em culturas diferentes classificam as 
necessidades de maneiras diversas — por exemplo, os espanhóis e os japoneses colocam as necessidades sociais 
antes de seus requisitos ma te r i a i s 1 4 — são coerentes com a essa teoria. 

Diversos estudos dão embasamento à teoria E R G , 1 5 mas t ambém existem evidências de que ela não funciona 
em determinadas organizações . 1 6 De manei ra geral, contudo , a teoria ERG representa u m a versão mais válida da 
h ie ra rqu ia das necessidades. 

Teoria das necessidades, de McClelland 
Você tem um dardo para jogar e cinco alvos diante de si. Cada um deles fica progressivamente mais distante 

e, conseqüentemente , é mais difícil de acertar. O alvo A é facílimo; fica pra t icamente ao alcance da mão. Se você 
acertá-lo, ganhará 2 dólares. O alvo B está um pouco mais distante, mas 80 por cento daqueles que tentam conse­
guem acertá-lo. Ele paga 4 dólares. O alvo C paga 8 dólares e 50 po r cento das pessoas conseguem atingi-lo. Pou­
cos conseguem acertar o alvo D, que paga 16 dólares. Finalmente, o alvo E paga 32 dólares, mas é pra t icamente 
impossível de ser atingido. Qual deles você vai tentar? Se você escolheu o C, provavelmente é alguém que costuma 
alcançar o que quer. Por quê? Leia a seguir. 
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[Np®»! NA MfeoA 
O que os trabalhadores querem? 

Como mencionamos no início deste capítulo, o dinheiro 

raramente é o principal motivador. Isso foi confirmado por 

uma pesquisa recente com 1.500 trabalhadores. Aqui estão 

as cinco coisas que eles consideram mais importantes no 

trabalho: 

1. Uma atividade em que se possa aprender alguma coi­

sa e escolher suas atribuições. 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 possível, 

escolher suas atribuições. 

2. Horário de trabalho flexível e mais tempo livre. Os tra­

balhadores valorizam seu tempo e suas horas livres. A flexi­

bilidade de horários permite que eles equilibrem melhor as 

obrigações pessoais e as responsabilidades profissionais. 

3. Elogios. As pessoas gostam de se sentir necessárias e 

de saber que seu trabalho é apreciado. Mas os funcionários 

reclamam que seus chefes muito raramente fazem isso. 

4. Mais autonomia e autoridade em seu trabalho. Mais 

autonomia e maior autoridade significam que a organização 

confia no funcionário para agir com independência e sem a 

aprovação de outras pessoas. 

5. Mais tempo com os chefes. Quando um chefe dedi­

ca seu tempo aos seus subordinados, está fazendo duas 

coisas. Primeiro, por seu tempo ser valioso, ele demonstra 

reconhecimento e validação para o funcionário. Segundo, 

ele oferece apoio ao escutar as reclamações, 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, março de 2003, p. 9-10. © American Bankers Association. Reproduzido de ABA Bank 

Marketing com autorização. Todos os direitos reservados. 

A teoria das necessidades, de McClelland, foi desenvolvida por David McClelland e sua e q u i p e . 1 7 Ela enfoca 
três necessidades: realização, pode r e associação. Elas são definidas da seguinte maneira: 

• Necessidade de realização: busca da excelência, de se realizar em relação a de terminados padrões , de lutar 
pelo sucesso 

• Necessidade de poder: necessidade de fazer com que os outros se compor t em de um m o d o que não fariam 
na tura lmente 

• Necessidade de associação: desejo de re lacionamentos interpessoais próximos e amigáveis 

Algumas pessoas pa recem ter u m a inclinação natural para o sucesso. Elas buscam a realização pessoal mais do 
que a recompensa pelo sucesso em si. Elas têm desejo de fazer algo me lhor ou de m o d o mais eficiente do que já 
foi feito no passado. Essa compulsão é a necessidade de realização (nAch)." Em sua pesquisa sobre a necessidade 
de realização, McClelland descobriu que os grandes realizadores se destacam das outras pessoas pelo seu desejo 
de fazer me lhor as coisas . 1 8 Eles buscam situações em que possam assumir a responsabil idade de encont ra r solu­
ções para os problemas, receber rápido feedback para saber se estão m e l h o r a n d o e estabelecer metas moderada­
men te desafiadoras. Os grandes realizadores não são jogadores ; n ã o gostam de ganhar po r sorte. Eles preferem 
o desafio de trabalhar em um prob lema e aceitar a responsabi l idade pessoal pelo sucesso ou fracasso, em vez de 
deixar o resul tado p o r conta da sorte ou da ação de outras pessoas. Um aspecto impor tan te é que eles evitam 
tarefas que vêem como mui to fáceis ou difíceis demais. Isso significa que gostam de desafios com dificuldade 
intermediár ia . 

Os grandes realizadores têm melhor de sempenho q u a n d o pe rcebem u m a probabi l idade de 50 por cento de 
sucesso. Eles não gostam de situações mui to fora de controle, pois não se sentem satisfeitos com u m a realização 
cujo sucesso se deu por acaso. Da mesma forma, situações sob mui to controle (com alta probabi l idade de sucesso) 
t ambém não são de seu agrado, pois não são desafiadoras. Eles preferem estabelecer metas que os forcem um 
pouco. A necessidade de pode r (nPow) é o desejo de impactar, de ter influência e de controlar as outras pes­
soas. Os indivíduos que têm esta necessidade em alta gostam de estar "no comando" , buscam influência sobre os 
outros, preferem estar em situações competitivas e de status e t endem a se p reocupar mais com o prestígio e a 
influência do que propr iamente com o de sempenho eficaz. 

* nAch = need for Achievement (N. T.). 

** nPow = need for Power (N. T.). 
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Takeshi Uchiyahada tem uma grande necessidade de realização. 
Como engenheiro-chefe da Toyota, Uchiyahada lidera a equipe de 
desenvolvimento do Prius, um carro híbrido movido a eletricidade e 
gasolina. Com um primeiro modelo em 1997, a Toyota provou que os 
veículos híbridos são viáveis. O modelo reprojetado em 2004 alcançou 
um design atraente para os consumidores. A empresa planeja tornar os 
próximos modelos mais poderosos e eficientes em termos mecânicos e 
também pretende levar esta tecnologia para outros carros de sua marca. 

A terceira necessidade identificada po r McClelland é a de associação 
(nAff).* Ela tem recebido pouca atenção por parte dos pesquisadores. 
Pessoas orientadas pela necessidade de associação buscam a amizade, 
preferem situações de cooperação em vez de competição e desejam rela­
cionamentos que envolvam um alto grau de compreensão mútua. 

Com base em u m a g r a n d e q u a n t i d a d e de pesquisas, é possível 
fazer previsões razoavelmente bem fundamentadas sobre o relaciona­
m e n t o en t re a necessidade de realização e o d e s e m p e n h o no trabalho. 
Embora menos estudos t enham se dedicado às necessidades de pode r 
e de associação, existem alguns achados consistentes aqui também. 

Primeiro, como mostra o Quad ro 6-4, os indivíduos com alta neces­
sidade de realização prefe rem trabalhos com bastante responsabili­
dade, feedback e um grau médio de riscos. Q u a n d o estas características prevalecem, os grandes realizadores se 
sentem for temente motivados. As evidências mostram, com muita consistência, que esses indivíduos são bem-suce­
didos em atividades empreendedoras , como gerenciar o própr io negócio ou u m a un idade de negócios de u m a 
grande organização . 1 9 

Segundo, u m a grande necessidade de realização não conduz, necessar iamente , a um grande d e s e m p e n h o 
como executivo, especialmente nas grandes organizações. Essas pessoas estão mais interessadas em se sair me lhor 
sob o pon to de vista pessoal, e não em convencer outros a melhora r o desempenho . Vendedores com alto grau 
de nAch não são necessariamente bons gerentes de vendas, e os bons gerentes gerais de grandes empresas não 
costumam ter u m a alta necessidade de real ização. 2 0 

Terceiro, as necessidades de pode r e de associação costumam estar in t imamente relacionadas ao sucesso geren­
cial. Os melhores executivos têm alta necessidade de pode r e baixa necessidade de associação. 2 1 De fato, u m a 
grande motivação pelo pode r pode ser considerada um requisito para a eficácia administrat iva. 2 2 Evidentemente , 
o que é causa e o que é efeito neste caso é discutível. Já foi sugerido que u m a alta motivação pelo pode r nada mais 
é do que u m a função do nível ocupado por um indivíduo em u m a organização h ie rá rqu ica . 2 3 Este a rgumento 
sustenta que, quan to mais alto o nível alcançado po r u m a pessoa na organização, maior sua motivação pelo poder. 
Conseqüentemente , posições de p o d e r seriam um estímulo à motivação pelo poder. 

Finalmente, os t rabalhadores têm sido treinados, com sucesso, para estimular a sua necessidade de realização. 
Os instrutores de t re inamento têm sido mui to eficazes ao ensinar as pessoas a pensar em termos de conquistas, 
vitórias e sucessos, ajudando-as a ap rende r a agir de manei ra realizadora, prefer indo situações nas quais existam 
responsabi l idade pessoal, feedback e riscos moderados . Assim, se a função d e m a n d a um g rande realizador, a 
empresa pode selecionar um candidato com alto grau de nAch ou desenvolver seu própr io candidato por meio 
de t re inamento para a rea l ização. 2 4 

QUADRO 6 - 4 Adequação entre os Realizadores e seu Trabalho 

Grandes realizadores 
preferem trabalhos 

que ofereçam 

Responsabilidade pessoal 

Feedback 

Riscos moderados 

* nAff = need for Affiliaüon (N. T.). 
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Teoria da avaliação cognitiva 
"É estranho", diz Mareia. "Comecei a t rabalhar na H u m a n e Society como voluntária. Eu trabalhava 15 horas 

por semana ajudando as pessoas a adotar um bicho de estimação. E adorava trabalhar. Então, há três meses, eles 
me contra taram em per íodo integral, pagando 11 dólares por hora. Faço a mesma coisa que fazia antes. Mas não 
estou achando mais tão divertido." 

Existe u m a explicação para a reação de Mareia. E a chamada teoria da avaliação cognitiva, que p ropõe que 
a in t rodução de recompensas externas, como pagamento , para trabalhos que eram anter iormente gratificantes 
apenas pelo seu conteúdo, t ende a reduzir a mot ivação . 2 5 A teoria da avaliação cognitiva foi mui to pesquisada e 
diversos estudos lhe de ram e m b a s a m e n t o . 2 6 Como veremos, as principais implicações desta teoria se relacionam 
à forma como as pessoas são remuneradas nas organizações. 

Historicamente, os teóricos da motivação têm part ido da premissa de que, no geral as motivações intrínsecas 
— como realização, responsabil idade e competência — são independen tes dos motivadores extrínsecos — como 
alta remuneração , promoções , boas relações com a supervisão e condições agradáveis de trabalho. Ou seja, o estí­
mulo de um não afetaria o outro . Mas a teoria da avaliação cognitiva sugere outra coisa. Ela sustenta que, q u a n d o 
a organização usa recompensas externas para p remiar desempenhos superiores, as recompensas internas, que 
resultam de o indivíduo fazer o que gosta, são reduzidas. Em outras palavras, q u a n d o a recompensa externa é 
dada a um indivíduo pelo fato de ele ter realizado u m a tarefa interessante, isso causa u m a queda no interesse que 
ele tem pela tarefa em si. 

Por que isso acontece? A explicação popular é que a pessoa experimenta u m a perda de controle sobre o própr io 
comportamento, o que diminui a motivação intrínseca que existia. Além disto, a eliminação da recompensa externa 
pode mudar — de u m a explicação externa para u m a interna — a maneira como o indivíduo vê o motivo para reali­
zar uma determinada tarefa. Se você lê um romance por semana porque seu professor de literatura mandou , atribui 
o fato de estar lendo a u m a causa externa. Contudo, se você, depois de encerrado o curso, continuar a ler a cada 
semana um livro, estará inclinado a dizer: "devo gostar de romances já que continuo a ler um livro por semana!". 

Se a teoria da avaliação cognitiva for válida, ela deve ter grandes implicações para as práticas gerenciais. U m a 
verdade evidente há anos entre os especialistas em remuneração é que, para que o pagamento e outras recompensas 
externas funcionem como motivadores eficazes, eles precisam ser contingentes ao desempenho do indivíduo. Mas, 
segundo os teóricos da avaliação cognitiva, isto apenas reduziria a satisfação interna do indivíduo ao realizar seu traba­
lho. Substituímos um estímulo interno por um externo. Na verdade, se a teoria da avaliação cognitiva estiver correta, 
faria sentido tornar a remuneração não contingente ao desempenho para evitar a redução da motivação intrínseca. 

Mencionamos que a teoria da avaliação cognitiva recebeu suporte de diversos estudos. Mas também tem rece­
bido algumas críticas, especialmente no que diz respeito à metodologia utilizada nesses estudos 2 7 e à interpreta­
ção de seus resu l tados . 2 8 Como esta teoria está nos dias de hoje? Poder íamos afirmar que , quando as organizações 
utilizam motivadores externos como remuneração e promoções para estimular o de sempenho de seus funcioná­
rios, isto é feito em de t r imento do interesse e da motivação intrínsecos ao trabalho que é realizado? A resposta 
não é simplesmente um sim ou um não. 

Embora seja necessária mais pesquisa para esclarecer algumas das ambigüidades existentes, as evidências apon­
tam para a conclusão de que a interdependência entre as recompensas intrínsecas e extrínsecas é um fenômeno 
rea l . 2 9 Contudo, seu impacto sobre a motivação no trabalho, em comparação com a motivação em geral, pode ser 
consideravelmente m e n o r do que se pensava. Primeiro, muitos dos estudos sobre o tema foram realizados com 
estudantes, e não com profissionais remunerados de empresas. Os pesquisadores observaram o que acontecia com o 
compor tamento do estudante quando u m a recompensa externa era eliminada. Isso pode ser muito interessante, mas 
não representa a situação do trabalho na organização. Nessa situação, quando a recompensa externa é eliminada, 
significa geralmente que o indivíduo já não faz parte da empresa. Segundo, as evidências indicam que níveis muito 
altos de motivação intrínseca são extremamente resistentes ao impacto redutor das recompensas ex ternas . 3 0 Mesmo 
que um trabalho seja interessante, existem fortes normas para a remuneração ex te rna . 3 1 No outro extremo, no caso 
das tarefas desagradáveis, o pagamento externo parece aumentar a motivação intr ínseca. 3 2 Portanto, a teoria tem 
u m a aplicabilidade limitada nas organizações porque a maioria dos cargos de nível mais baixo não é suficientemente 
gratificante para despertar um alto interesse intrínseco e muitas das posições executivas e especializadas oferecem 
recompensas intrínsecas. A teoria da avaliação cognitiva pode ter relevância para as funções que se encontram na 
hierarquia intermediária das organizações — nem desagradáveis demais nem extremamente interessantes. 

Teoria da fixação de objetivos 
Gene Broadwater, técnico do time de cross-country da Escola Secundária de Hamil ton, disse a seus liderados, 

antes do início da corrida final do campeonato , as seguintes palavras: "Cada um de vocês está apto fisicamente. 
Agora, saiam e dêem o melhor de si. N inguém p o d e pedir mais do que isto a vocês". 
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QUADRO 6 - 5 

s 

S 

"O que você quer dizer com 'o dinheiro não é tudo"? 

Isto é um banco!" 

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

Você mesmo deve ter ouvido esta frase muitas vezes: "Apenas dê o me lhor de si, é tudo o que podemos lhe 
pedir". Mas o que significa exatamente "o melhor de si"? Conseguimos saber quando atingimos um objetivo tão 
vago? Os compet idores de cross-country fariam tempos melhores se seu técnico estabelecesse u m a meta especí­
fica? Você teria melhor aproveitamento em suas aulas de inglês no colégio se seus pais dissessem "tente sempre 
tirar no ta acima de 8,5" em vez de dizer s implesmente "faça o me lho r possível"? A pesquisa sobre a teoria da 
fixação de objetivos estuda esses assuntos, e seus resultados, como veremos, são impressionantes em termos dos 
efeitos que a especificação do objetivo, o desafio e o feedback têm sobre o desempenho . 

No final da década de 1960, Edwin Locke propôs que a intenção de lutar por um objetivo é a maior fonte de 
motivação no t r a b a l h o . 3 3 Ou seja, um objetivo diz ao funcionário o que precisa ser feito e quan to esforço terá 
de ser despendido em seu a l cance . 3 4 As evidências confirmam positivamente a importância dos objetivos. Mais 
ainda, podemos afirmar que objetivos específicos me lhoram o desempenho; que objetivos difíceis, quando acei­
tos, me lho ram mais o d e s e m p e n h o do que aqueles mais fáceis; e que o feedback t ambém conduz a melhores 
d e s e m p e n h o s . 3 5 

Objetivos específicos difíceis p roduzem melhores resultados do que a meta genérica de "faça o melhor que 
puder" . A especificidade do objetivo em si funciona como um estímulo in te rno . Por exemplo, quando um cami­
nhone i ro se compromete a fazer 12 viagens por semana ent re Toronto, no Canadá, e Buffalo, no Estado de Nova 
York, esta decisão lhe dá u m a meta específica para tentar atingir. Podemos dizer que, com todas as outras con­
dições estáveis, o caminhonei ro com objetivo específico terá um d e s e m p e n h o superior ao de seus colegas que 
t rabalham sem metas determinadas, ou apenas t en tando "fazer o me lhor possível". 

Se fatores como a capacitação e a aceitação do objetivo forem mant idos constantes, t ambém podemos afirmar 
que, quanto mais difícil o objetivo, mais alto o nível do desempenho . Entre tanto , é lógico pressupor que objetivos 
mais fáceis têm maior probabil idade de serem atingidos. Mas, u m a vez que um funcionário se compromete com 
um objetivo difícil, ele despende um alto nível de esforços até que este seja atingido, perd ido ou abandonado . 

As pessoas trabalham melhor quando têm feedback em relação ao seu progresso, pois isso as ajuda a perceber 
as discrepâncias ent re o que elas têm feito e o que precisa ser realizado para o alcance do objetivo. Ou seja, o 
feedback funciona como um guia para o compor tamento . Mas n e m todos os feedback têm a mesma potência. O 
feedback autogerenciado — quando o funcionário é capaz de moni torar o própr io progresso — tem se mostrado 
um motivador mais poderoso do que o feedback e x t e r n o . 3 6 
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A fixação de metas funciona bem para Pat Cavanaugh, presidente 
e principal vendedor de sua empresa de produtos promocionais. 
Ele estabelece metas específicas para si mesmo e para seu t ime 
de vendedores a cada ano, e também tem como objetivo de 
médio prazo chegar a um faturamento de 100 milhões de dólares 
em 2010. A empresa, que nunca deixou de alcançar uma meta 
estabelecida, cresceu 4.000 por cento em seus primeiros sete anos. 
Para Cavanaugh, tarefas bem-aprendidas são o segredo para se 
atingir as metas. Ele treina seu pessoal para que se preparem para 
as reuniões com os clientes, para que aprendam a ouvi-los e para 
que possam entender melhor as pessoas. 

Se os funcionários tivessem a opor tun idade de part icipar da 
fixação de seus próprios objetivos, eles se esforçariam mais ardua­
mente? As evidências são controversas q u a n d o se trata da compa­
ração entre a superior idade do estabelecimento de objetivos pela 
supervisão ou pelo mé todo part icipat ivo. 3 7 Em alguns casos, a fixa­
ção participativa de objetivos proporc iona um desempenho supe­

rior, enquan to em outros os funcionários desempenham melhor suas tarefas q u a n d o as metas são estabelecidas 
por seus chefes. Mas a principal vantagem da participação parece ser a crescente aceitação do objetivo como u m a 
meta desejável para se at ingir . 3 8 Como já mencionamos, a resistência é maior quando o objetivo é difícil. Q u a n d o 
as pessoas part icipam de sua fixação, elas têm mais probabil idade de aceitar até um objetivo difícil, maior do que 
aceitariam se a meta fosse de te rminada arbi trar iamente pelo chefe. O motivo é que as pessoas se comprome tem 
mais com as escolhas de que participam. Portanto, embora a fixação participativa não tenha u m a superior idade 
sobre a fixação designada, q u a n d o a aceitação do objetivo é tida como certa, a participação rea lmente aumen ta a 
probabil idade de aceitação e compromet imen to para metas difíceis. 

Existem contingências na teoria da fixação de objetivos ou podemos tomar como realidade universal que metas 
específicas e difíceis sempre conduzem a desempenhos superiores? Além do feedback, quat ro fatores influenciam 
a relação objetivo-desempenho. Estes são o compromet imen to com o objetivo, a auto-eficácia adequada, as carac­
terísticas da tarefa e a cultura nacional. 

A teoria da fixação de objetivos pressupõe que o indivíduo está compromet ido com o objetivo, ou seja, que 
ele está de te rminado a não rebaixá-lo n e m abandoná-lo. Isto acontece mais f reqüentemente quando os objetivos 
se to rnam públicos, quando o indivíduo tem um centro de controle in te rno e quando as metas são estabelecidas 
pela própr ia pessoa, em vez de impos tas . 3 9 

A auto-eficácia se refere à convicção individual de que se é capaz de realizar u m a de te rminada tarefa . 4 0 Quan to 
maior sua auto-eficácia, maior a sua confiança na possibilidade de realizar a tarefa com sucesso. Assim, acredita-se 
que as pessoas com baixa auto-eficácia têm maior probabil idade de desistir de seus esforços nas situações mais difí­
ceis, enquan to aquelas com elevada auto-eficácia ten tam vencer o desafio com maior a rdor . 4 1 Além disso, pessoas 
com elevada auto-eficácia parecem responder ao feedback negativo com mais determinação e motivação, enquan to 
as que têm baixa auto-eficácia t endem a pe rder seu e m p e n h o quando recebem um feedback negat ivo . 4 2 

As pesquisas sugerem que a fixação individual de objetivos não funciona igualmente b e m em todas as tarefas. 
As evidências indicam que o processo funciona melhor quando a tarefa é simples (e não complexa) , familiar (e 
não nova) e i ndependen te (e não i n t e r d e p e n d e n t e ) . 4 3 Nas tarefas in te rdependentes , a fixação de objetivos em 
grupo é mais aconselhável. 

Finalmente, a teoria da fixação de objetivos tem limitações culturais. Ela é b e m adequada a países como os 
Estados Unidos e o Canadá po rque seus componentes básicos se a l inham mui to bem com a cultura norte-ameri­
cana. Ela parte do princípio de que os t rabalhadores são razoavelmente independen tes (não existe u m a grande 
concentração de pode r ) , que executivos e funcionários buscam metas desafiadoras (não evitam as incertezas) 
e que o d e s e m p e n h o é cons iderado impor tan te p o r todos (busca de conquistas e realizações). Não devemos 
esperar, por tanto , que esta teoria dê os mesmos resultados em países como Portugal e Chile, po r exemplo, onde 
encont ramos condições culturais opostas às que mencionamos . 

Nossa conclusão geral é que as intenções — quando articuladas em termos de objetivos específicos e difíceis 
— são u m a força motivacional poderosa. Sob as condições adequadas, elas p o d e m conduzir à melhor ia do desem­
p e n h o . Entretanto, não existe evidência de que esses objetivos estejam associados ao aumento da satisfação com 
o t r a b a l h o . 4 4 
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Teoria do reforço 
U m a contrapart ida à teoria da fixação de objetivos é a teoria do reforço. A primeira é u m a abordagem cog­

nitiva, sugerindo que os propósitos de u m a pessoa or ientam suas ações. Já a teoria do reforço é u m a abordagem 
comportamentalista, que a rgumenta que o reforço condiciona o compor tamento . Ambas estão em evidente desa­
cordo sob o pon to de vista filosófico. Os teóricos do reforço vêem o ambiente como causa do compor tamento . 
Não nos devemos preocupar, dizem eles, com os eventos cognitivos internos; o que controla o compor tamento 
são os reforços — qualquer conseqüência que , seguindo imedia tamente u m a resposta, aumente a probabil idade 
de que aquele compor tamen to se repita. 

A teoria do reforço ignora as condições internas do indivíduo e se concent ra apenas no que lhe acontece 
quando realiza u m a ação qualquer. Como não leva em conta aquilo que dá origem ao compor tamento , ela não é, 
estri tamente falando, u m a teoria sobre motivação. Mas fornece poderosos meios para analisar aquilo que controla 
o compor tamento e, por isso, é sempre considerada nas discussões sobre mot ivação . 4 5 

Discutimos em detalhes o processo do reforço no Capítulo 2. Mostramos como a utilização do reforço para 
condicionar o compor tamen to pode proporc ionar u m a boa compreensão sobre como as pessoas ap rendem. Não 
devemos ignorar, t ambém, que o reforço tem muitos desdobramentos enquan to recurso motivacional. Em sua 
forma mais pura , contudo, a teoria do reforço ignora sentimentos, atitudes, expectativas e outras variáveis cogni­
tivas que , sabe-se, têm impacto sobre o compor tamento . Na verdade, alguns pesquisadores buscam, nos mesmos 
experimentos utilizados pelos teóricos do reforço, as bases de sustentação de sua posição e in terpre tando os resul­
tados den t ro de u m a estrutura cognit iva. 4 6 

O reforço é, sem dúvida, u m a influência impor tante no compor tamento , mas poucos especialistas estão pre­
parados para sustentar que seja a única influência. Os compor tamentos que você assume no trabalho e a quan­
tidade de esforço que despende em cada tarefa são afetados pelas conseqüências do seu compor tamen to . Por 
exemplo, se você for cons tantemente censurado po r produzir mais que seus colegas, provavelmente vai reduzir 
sua produtividade. Mas a sua baixa produtividade também poder ia ser explicada em termos de metas, injustiças 
ou expectativas. 

Teoria do planejamento do trabalho 
Os estudos de Maslow, McGregor e Herzberg aborda ram a importância de se en t ende r o p rópr io t rabalho 

como u m a possível fonte de motivação. Pesquisas recentes em planejamento do trabalho oferecem evidências 
ainda mais fortes de que a manei ra como os e lementos do t rabalho são organizados pode aumenta r ou reduzir a 
motivação. Essas pesquisas t ambém trazem observações detalhadas sobre o que são esses elementos. 

0 Modelo de Características do Trabalho O modelo de características do trabalho p ropõe que todo tipo de 
trabalho ou função p o d e ser descrito em termos de cinco dimensões essenciais: 4 7 

1. Variedade de habilidades: o grau em que o t rabalho requer u m a variedade de atividades diferentes, permi­
t indo que o funcionário utilize diversas habil idades e talentos. Um exemplo de variedade alta é o do proprietá­
rio e operador de u m a oficina mecânica, que faz reparos elétricos, conserta motores, faz funilaria e a tende os 
clientes. Um exemplo de variedade baixa é o de um operár io de l inha de mon tagem de carrocerias de carros, 
que pinta peças duran te oito horas po r dia. 

2. Identidade da tarefa: o grau em que o trabalho requer a realização completa de u m a peça inteira e identificá­
vel. Um exemplo de ident idade alta é o de um marcene i ro que projeta um armário, escolhe a madeira, cons­
trói a peça e faz todo o acabamento sozinho. Um exemplo de ident idade baixa é o de um operár io de indústria 
moveleira que opera um torno que faz apenas pernas para mesas. 

3. Significância da tarefa: o grau em que o trabalho tem um impacto substancial sobre a vida ou o trabalho de 
outras pessoas. U m a tarefa de significância alta é a de cuidar de doentes em u m a unidade de terapia intensiva 
(UTI) de um hospital. U m a tarefa de significância baixa é a de varrer o chão do hospital. 

4. Autonomia: o grau em que o t rabalho oferece substancial l iberdade, independênc ia e arbítrio ao indivíduo, no 
planejamento do trabalho e na de terminação dos procedimentos a serem utilizados. Um exemplo de autono­
mia alta é o de um representante de vendas que estipula sua própr ia agenda de trabalho a cada dia e decide, 
sem supervisão, qual a mais eficaz abordagem de vendas a ser adotada para cada cliente. Um exemplo de auto­
nomia baixa é o de um vendedor que um conjunto de diretrizes a cada dia e que deve seguir um proced imento 
padronizado para cada cliente. 

5. Feedback: o grau em que a realização das atividades requeridas pelo t rabalho resulta na obtenção direta e 
clara de informações sobre a eficácia do de sempenho do funcionário. Um exemplo de feedback alto é o de um 
operár io de indústria eletrônica que mon ta computadores e os testa para saber se estão funcionando direito. 
Um exemplo de feedback baixo é o do operár io da mesma indústria eletrônica que monta um computador e 
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o passa para o inspetor de controle de qualidade, que o testa para saber se está funcionando direito e faz os 
ajustes necessários. 

O Quadro 6-6 apresenta o mode lo de características do trabalho. Repare como as três primeiras dimensões 
— variedade de habilidades, ident idade da tarefa e significância da tarefa — se combinam para criar um traba­
lho mais rico em sentido. Quer dizer, se um trabalho inclui essas três características, podemos dizer que a pessoa 
que o executa percebe seu serviço como impor tante , valioso e gratificante. Repare, t ambém, que um trabalho 
que dá au tonomia oferece a sensação de responsabilidade pessoal pelos resultados à pessoa que o realiza, e que 
o trabalho que oferece feedback permite que o funcionário saiba qual a eficácia de seu desempenho . Do p o n t o 
de vista motivacional, o mode lo diz que o indivíduo obtém recompensa in terna q u a n d o sabe (conhecimento dos 
resultados) que , pessoalmente (responsabil idade exper imen tada ) , teve b o m d e s e m p e n h o em u m a tarefa que 
é percebida como impor tante (experiência de ser significativo). 4 8 Quan to maior a presença desses três estados 
psicológicos, maior serão a motivação, o desempenho e a satisfação do funcionário, e m e n o r o seu absenteísmo 
e a probabi l idade de ele deixar a organização. Como mostra o Quad ro 6-6, as relações ent re as dimensões do 
trabalho e os resultados são moderadas ou ajustadas pela força da necessidade individual de crescimento, ou seja, 
pela desejo de auto-estima e de auto-realização do funcionário. Isso significa que , comparados às pessoas com 
baixa necessidade de crescimento, os indivíduos com alta necessidade de crescimento têm maior probabil idade 
de exper imentar os três estados psicológicos que mencionamos quando seu trabalho é enriquecido. Mais ainda, 
os que têm alta necessidade de crescimento respondem de m o d o mais positivo a esses estados do que os demais. 

As dimensões essenciais p o d e m ser combinadas em um único índice de previsão, chamado de pontuação do 
potencial motivador, que é calculado da seguinte forma: 

Tj . ~ , Significância Ident idade Variedade de Pontuação do 6 

potencial motivador = da tarefa + da tarefa + habilidades x A u t o n o m i a x Feedback 

3 

Os trabalhos que têm alto potencial motivador precisam de u m a pontuação alta em pelo menos um dos três 
fatores que levam à experiência de ver o trabalho como significativo e de u m a alta pontuação tanto em autono­
mia como em feedback. Se os trabalhos tiverem alta pontuação em potencial motivacional, o modelo prevê que 
a motivação, o de sempenho e a satisfação serão positivamente afetados enquan to se reduz a probabi l idade de 
absenteísmo e de rotatividade. 

QUADRO 6 - 6 O Modelo de Características do Trabalhe 

Dimensões 
essenciais 
do trabalho 

Variedade de habilidades 
Identidade da tarefa 
Significância da tarefa 

Autonomia 

Feedback 

i 

Estados 
psicológicos 

críticos 

Experiência de ~ 
perceber o trabalho 
como significativo 

Responsabilidade 
experimentada pelos 
resultados do 
trabalho 

Conhecimento 
dos verdadeiros 
resultados das 
atividades 
do trabalho 

Força da necessidade 
de crescimento 
do funcionário 

Resultados 
pessoais e do 

trabalho 

Alta motivação interna 
para o trabalho 

Desempenho de alta 
qualidade no trabalho 

Alta satisfação 
com o trabalho 

Baixo absenteísmo e 
baixa rotatividade 

Fonte: J. R. Hackman e G. R. Oldham, Worí: Design ® 1980, p. 78-80. Adaptado com permissão da Pearson Education, Inc. Upper Saddle River, Nova Jersey. 
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O modelo de características do t rabalho foi mui to pesquisado. A maioria das evidências corrobora o emba­
samento geral da teoria — ou seja, existe um conjunto múlt iplo de características do t rabalho e elas têm um 
impacto sobre o c o m p o r t a m e n t o . 4 9 Mas ainda há um debate considerável em relação ao modelo de características 
do trabalho, especialmente no tocante à validade da força da necessidade de crescimento como variável modera-
d o r a . 5 0 Outras variáveis, como a presença ou ausência de indicações sociais, a eqüidade percebida ent re grupos 
comparáveis e a p ropensão para a assimilação de experiência de trabalho, p o d e m ser mais válidas como modera­
doras na relação ent re as características do trabalho e seus resu l tados . 5 1 Dado o atual estágio das pesquisas sobre 
as variáveis moderadoras , é preciso tomar cuidado com a aceitação da força da necessidade de crescimento da 
manei ra como foi incluída originalmente no modelo . 

Modelo de Processamento da Informação Social O mode lo de características do trabalho trata de mensu-
rações objetivas do t rabalho. De acordo com nossa discussão sobre percepção , no Capítulo 5, sabemos que as 
pessoas p o d e m avaliar um mesmo trabalho de maneiras tota lmente diferentes. O fato de que as pessoas reagem 
ao seu trabalho de acordo com a percepção que têm dele, e não pelo que ele é efetivamente, é a tese central do 
modelo de processamento de informação social . 5 2 

Este mode lo a rgumenta que os funcionários ado tam atitudes e compor tamentos em resposta às indicações 
sociais fornecidas pelas pessoas com as quais eles têm contato. Essas pessoas p o d e m ser colegas, chefes, amigos, 
membros da família ou clientes. Por exemplo , Gary Ling a r ru mo u um emprego de verão em u m a serraria em 
British Columbia. Como havia poucos empregos disponíveis e esse pagava par t icularmente bem, Gary chegou 
para seu pr imeiro dia de t rabalho mui to motivado. Duas semanas mais tarde, contudo , sua motivação havia dimi­
nu ído bastante. Seus colegas não paravam de falar mal do emprego . Diziam que era enfadonho, que ter de mar­
car pon to na en t rada e na saída provava que os chefes não confiavam neles, e t ambém que os superiores nunca 
ouviam suas opiniões. As características objetivas do emprego de Gary não m u d a r a m em duas semanas; mas ele 
reconstruiu a real idade com base nas mensagens recebidas dos outros. 

Diversos estudos confirmam a validade do mode lo de processamento da informação social . 5 3 Por exemplo, foi 
demons t rado que a motivação e a satisfação de um funcionário p o d e m ser manipuladas po r ações sutis, como um 
comentár io feito por um colega ou pelo chefe sobre a existência ou ausência de características como dificuldade, 
desafio ou autonomia. Assim, os executivos deveriam dar a tenção às percepções dos funcionários sobre suas atri­
buições, tanto quanto (ou mais) à realidade do trabalho. Poder iam dedicar mais t empo para dizer aos funcioná­
rios o quan to o trabalho deles é interessante e importante . E também não deveriam se surpreender com o fato de 
novos funcionários ou pessoas transferidas ou promovidas a novas posições serem mais receptivas às informações 
sociais do que aquelas com mais t empo em seus cargos. 

Teoria da eqüidade 
J a n e Pearson formou-se contadora pela Universidade do Estado no ano passado. Depois de diversas entre­

vistas com recru tadores a inda no câmpus da univers idade, ela acei tou um cargo em u m a das cinco maiores 
empresas de auditoria do m u n d o e foi designada para o escritório de Boston. J a n e estava mui to feliz com a oferta 
que recebera: t rabalho desafiador em u m a empresa de prestígio, u m a excelente opor tun idade para obter expe­
riências valiosas e o maior salário oferecido aos formandos de sua turma: 4.550 dólares mensais. Mas J a n e era a 
me lho r a luna de sua turma; ela era ambiciosa, art iculada e esperava-se mesmo que recebesse u m a oferta salarial 
b e m alta. 

Passaram-se 12 meses desde que J a n e en t rou para a empresa. O trabalho provou ser tão desafiador e gratifi-
cante quan to ela esperava. Seu empregador está ex t remamente satisfeito com o de sempenho dela. Na realidade, 
ela até ganhou um a u m e n t o de 200 dólares po r mês. Entre tanto , o nível motivacional de J a n e caiu dramatica­
men te nas últimas semanas. Por quê? A empresa acaba de contratar um recém-formado, da própr ia Universidade 
do Estado, sem a experiência de um ano acumulada po r J a n e , com um salário de 4.800 dólares — 50 a mais do 
que ela ganha hoje! Dizer que J ane está enfurecida é pouco para descrever seu estado de ânimo. Ela até fala em 
procurar out ro emprego . 

A situação de J a n e serve para ilustrar o papel que a eqüidade tem na motivação. Os funcionários fazem com­
parações entre seus trabalhos — as entradas (ou seja, esforço, experiência, educação, competência) e os resul­
tados (isto é, r emuneração , aumentos , r econhec imento) — e os dos outros. Percebemos o que recebemos do 
t rabalho (resultados) em relação ao que damos a ele (entradas) e comparamos nossa relação ent re resultados-
entradas com a relação ent re resultados-entradas de outros funcionários relevantes. Isto é mostrado no Quadro 
6-7. Q u a n d o essa comparação traz a percepção de que estas relações são iguais, dizemos que existe um estado de 
eqüidade. Nesse caso, percebemos nossa situação como jus ta — e achamos que a Justiça prevalece. Q u a n d o per­
cebemos que as relações são desiguais, exper imentamos u m a tensão de eqüidade. Q u a n d o vemos a nós mesmos 
como injustiçados, a tensão cria o sent imento de raiva; q u a n d o nos vemos com excesso de recompensas, a tensão 
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Comparação* Percepção 

R/IA < R/1, 

R/IA = R/l, 

R/I A> R/l, B 

B 

B 

Injustiça por ser sub-recompensado 

Eqüidade 

Injustiça por ser super-recompensado 

(*) Onde R / I A significa relação entre resultado e investimento do funcionário, e R / I B , relação entre resultado e investimentos de outros funcionários relevantes. 

cria o sent imento de culpa. J. Stacy Adams sugere que esse estado de tensão negativa oferece motivação para u m a 
ação co r r e to ra . 5 4 

O pon to de referência escolhido pelo funcionário aumenta a complexidade da teoria da eqüidade. 5 5 Existem 
quat ro pontos de referência que o funcionário p o d e usar na comparação: 

1. Próprio-interno: as experiências do funcionário em out ra posição den t ro da mesma empresa. 
2. Próprio-externo: as experiências do funcionário em uma situação ou posição fora de sua atual empresa. 
3. Outro-interno: outra pessoa ou g rupo da mesma empresa. 
4. Outro-externo: outra pessoa ou grupo de fora da empresa. 

Os funcionários p o d e m se comparar com amigos, vizinhos, colegas da mesma empresa ou de outras, ou com 
antigos empregos que já tiveram. O pon to de referência escolhido d e p e n d e das informações que o funcionário 
possui sobre os referenciais, b e m como da atração que eles p o d e m exercer. Isso leva ao enfoque de quatro variá­
veis moderadoras — sexo, t empo de emprego , nível na organização e bagagem educacional ou profissional . 5 6 As 
pesquisas indicam que h o m e n s e mulheres preferem se comparar com alguém do mesmo sexo. A pesquisa tam­
b é m mostra que as mulheres costumam receber menos que os homens para trabalhos iguais e têm expectativas 
mais baixas quanto à remuneração . Assim, q u a n d o u m a mulhe r escolhe outra mulhe r como pon to de referência, 
isto leva a um padrão de comparação mais baixo. Concluímos que funcionários em serviços com menos discrimi­
nação sexual fazem mais comparações mistas do que aqueles em situações de claro domín io de um dos sexos. Isso 
também sugere que , se as mulheres são tolerantes com a baixa remuneração , talvez este fato se deva aos padrões 
de comparação que elas utilizam. 

Os funcionários com pouco tempo de casa não possuem muitas informações sobre as outras pessoas da orga­
nização e t endem a contar mais com suas próprias experiências. Por out ro lado, os mais antigos usam principal­
men te os colegas como fonte de comparação. Os funcionários em escalões mais altos e especializados e aqueles 
com nível educacional mais elevado costumam ser mais cosmopolitas e mais bem-informados sobre as pessoas em 
outras empresas, po r isso usam mais as referências do tipo outro-externo em suas comparações. 

De acordo com a teoria da eqüidade, quando o t rabalhador percebe u m a injustiça, espera-se que ele faça u m a 
destas seis escolhas : 5 7 

1. Modificar suas contribuições (por exemplo, fazer menos esforço). 
2. Modificar seus resultados (por exemplo, funcionários que recebem po r peça produzida p o d e m aumenta r seus 

rendimentos p roduz indo mais peças com menos qual idade) . 
3. Distorcer sua auto-imagem (por exemplo, "eu achava que trabalhava em um ri tmo moderado , mas agora per­

cebo que t rabalho mui to mais do que os outros"). 
4. Distorcer a imagem dos outros (por exemplo , "o t rabalho de Mike não é tão interessante q u a n t o eu pen­

sava"). 
5. Buscar outro pon to de referência (por exemplo, "posso não estar ganhando tão b e m quanto m e u cunhado , 

mas cer tamente ganho mais do que m e u pai ganhava quando t inha minha idade") . 
6. Abandonar o te r reno (por exemplo, deixar o emprego) . 

A teoria estabelece as seguintes propostas com relação à r emuneração injusta: 

A. Quando o pagamento for feito por tempo, os funcionários super-remunerados vão produzir mais do que os funcionários pagos 

com eqüidade. Os funcionários que recebem por hora e os assalariados vão gerar maior qual idade ou quanti­
dade de produção para aumenta r a en t rada na relação e restabelecer a eqüidade. 

B. Quando o pagamento for feito por volume de produção, os funcionários super-remunerados vão produzir menos do que os 

funcionários pagos com eqüidade, mas farão unidades de qualidade melhor. Os indivíduos pagos por peça produzida 

vão aumenta r seu e m p e n h o para conseguir a eqüidade, o que pode rá resultar em melhor qual idade ou maior 
volume. Contudo, o a u m e n t o do volume só fará aumen ta r a injustiça, já que resultará em maior pagamento . O 
esforço é dirigido mais para a melhor ia da qualidade do que para o aumen to do volume. 
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C. Quando o pagamento for feito por tempo, os funcionários sub-remunerados vão produzir menos ou com menor qualidade. O 

e m p e n h o diminuirá, o que resultará em m e n o r produtividade ou em produção de qualidade inferior q u a n d o 
comparados com funcionários pagos com eqüidade. 

D. Quando o pagamento for feito por volume de produção, os funcionários sub-remunerados produzirão um grande número de 

unidades de baixa qualidade, em comparação com os funcionários pagos com eqüidade. Os indivíduos pagos po r peça 

produzida conseguirão assim a eqüidade, pois a troca da qual idade pela quant idade vai resultar em a u m e n t o 
na recompensa, com pouco ou n e n h u m aumen to nas contribuições. 

Estas proposições têm sido geralmente justificadas, com pequenas qualif icações. 5 8 Primeiro, as injustiças cria­
das pelo superpagamento não parecem ter um impacto significativo sobre o compor tamento na maioria das situa­
ções. Aparen temente , as pessoas são bem mais tolerantes em relação a isso do que em relação ao subpagamento , 
ou são capazes de racionalizar melhor essa situação. Segundo, n e m todas as pessoas são sensíveis à e q ü i d a d e . 5 9 

Por exemplo, existe u m a p e q u e n a parcela da força de trabalho que até prefere que sua relação entradas-resul-
tados seja m e n o r do que aquela de seu p o n t o de referência. As previsões da teoria da eqüidade n ã o funcionam 
muito bem com esses tipos "benevolentes". 

E impor tan te observar que , embora a maioria das pesquisas t enha se concent rado na remuneração , os fun­
cionários parecem buscar a eqüidade na distribuição de outras recompensas organizacionais. Por exemplo, foi 
demons t rado que , para alguns funcionários, cargos de status e escritórios luxuosos funcionam como resultados 
na equação da e q ü i d a d e . 6 0 

Por fim, a pesquisa mais recente se dirige à expansão do significado de eqüidade ou jus t iça . 6 1 Historicamente, 
a teoria da eqüidade enfocou a justiça de distribuição, ou a justiça que se percebe na quantidade e na alocação das 
recompensas ent re os indivíduos. Mas a eqüidade t ambém p o d e considerar a justiça de processo — ajustiça per­
cebida no processo utilizado para de te rminar a distribuição das recompensas . As evidências mos t ram que ajust iça 
de distribuição tem u m a influência maior sobre a satisfação do funcionário do que ajustiça de processo, enquan to 
esta úl t ima tende a afetar o compromet imen to do funcionário com a organização, a confiança dele em seu chefe 
e a sua intenção de se demi t i r . 6 2 Conseqüentemente , os executivos deviam pensar em compart i lhar aber tamente 
as informações sobre como as decisões de recompensas são tomadas, buscar procedimentos coerentes e sem vie­
ses e se engajar nessas práticas para aumenta r a percepção da justiça de processo. Tendo aumen tada a percepção 
de justiça de processo, os funcionários passam a ver seus chefes e a organização de manei ra positiva, mesmo que 
estejam insatisfeitos com sua remuneração , opor tunidades de p romoção e outras conquistas pessoais. Mais ainda, 
como falamos no Capítulo 3, o compor t amen to de cidadania organizacional é significativamente influenciado 
pela percepção de justiça. As evidências indicam, especificamente, que , embora as questões de justiça de distribui­
ção (tais como remuneração) sejam importantes , a percepção da justiça de processo é par t icularmente relevante 
para a cidadania organizacional . 6 3 Por tanto , out ra vantagem na percepção de justiça pelos funcionários é a de 
torná-los mais satisfeitos e dispostos a desempenha r atividades voluntárias extraordinárias, a judando os demais e 
engajando-se em outros compor tamentos igualmente positivos. 

Concluindo, a teoria da eqüidade demonst ra que , para a maioria dos t rabalhadores, a motivação é influen­
ciada significativamente pelas recompensas relativas, b e m 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 remuneração 
baseado na justiça de processo. 
Na Gore, a motivação vem 
da aprovação dos colegas. A 
remuneração é determinada pelos 
funcionários, que classificam os 
membros de suas equipes todo 
ano. A empresa abre todas as 
informações sobre como as decisões 
sobre remuneração são tomadas 
com base em procedimentos 
consistentes. A justiça de 
processos ajuda a criar um forte 
comprometimento organizacional 
entre os funcionários. 
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toes essenciais con t inuam não esclarecidas. 6 4 Por exemplo, como os t rabalhadores l idam com sinais conflitantes 
de eqüidade, como na situação em que o sindicato aponta para outros grupos de trabalhadores que são substan­
cialmente mais bem-remunerados e n q u a n t o a direção da empresa a rgumen ta que as coisas melhoraram} Como os 
funcionários definem as entradas e os resultados? Como combinam e p o n d e r a m estes elementos para chegar às 
comparações? Q u a n d o e como os fatores envolvidos se modificam no decorrer do tempo? 

Teoria da expectativa 
Atualmente, u m a das explicações mais amplamente aceitas sobre motivação é a teoria da expectativa, de Victor 

V r o o m . 6 5 Apesar de haver alguns críticos, boa par te das pesquisas dá embasamento a esta t eo r i a . 6 6 

A teoria da expectativa sustenta que a força da tendência para agir de de terminada maneira depende da força 
da expectativa de que esta ação trará certo resultado, e da atração que este resultado exerce sobre o indivíduo. Em 
termos mais práticos, esta teoria sugere que um funcionário se sente motivado a despender um alto grau de esforço 
quando acredita que isto vai resultar em u m a boa avaliação de desempenho; que a boa avaliação vai resultar em 
recompensas organizacionais — como u m a bonificação, um aumento de salário ou u m a promoção —; e que estas 
recompensas vão satisfazer suas metas pessoais. A teoria, por tanto, enfoca três relações (ver o Quadro 6-8). 

1. Relação esforço-desempenho. A probabil idade, percebida pelo indivíduo, de que u m a certa quant idade de esforço 
levará ao desempenho . 

2. Relação desempenho-recompensa. O grau em que o indivíduo acredita que um de te rminado nível de de sempenho 
levará ao resultado desejado. 

3. Relação recompensa-metas pessoais. O grau em que as recompensas organizacionais satisfazem as metas pessoais 
ou as necessidades do indivíduo e a atração que estas recompensas potenciais exercem sobre e l e . 6 7 

A teoria da expectativa ajuda a explicar por que tantos t rabalhadores não se sentem motivados em seu t rabalho 
e fazem o mín imo necessário para cont inuarem empregados . Isso fica evidente q u a n d o examinamos as três rela­
ções da teoria em mais detalhes. Vamos apresentá-las sob a forma de perguntas , às quais os funcionários devem 
responder afirmativamente para que sua motivação seja maximizada. 

Primeiro, se eu me esforçar ao o máximo, isso será reconhecido em minha avaliação de desempenho? Para muitos traba­

lhadores, a resposta é: não. Por quê? Sua capacitação p o d e deixar a desejar, o que significa que , por mais que 
se esforcem, eles nunca terão um desempenho melhor. O desenho do sistema de avaliação de desempenho da 
empresa p o d e considerar outros fatores — como lealdade, iniciativa ou coragem —, o que significa que mais 
esforço não terá necessariamente como resultado u m a melhor avaliação. Out ra possibilidade é que o funcionário 
acredite, com ou sem razão, que seu chefe não gosta dele. Conseqüentemente , sua expectativa é de receber u m a 
avaliação ruim, não importa o quan to se esforce. Estes exemplos sugerem que u m a das possíveis causas da baixa 
motivação de um funcionário é a sua convicção de que , não importa o quanto ele se esforce, n u n c a receberá u m a 
boa avaliação de desempenho . 

Segundo, se eu obtiver uma boa avaliação de desempenho, isto resultará em alguma recompensa organizacional? Muitos 

t rabalhadores acreditam que a relação desempenho-recompensa em seu trabalho é fraca. O motivo, como vere­
mos me lhor no próximo capítulo, é que as organizações recompensam muitas outras coisas além do desempenho . 
Por exemplo , q u a n d o a r e m u n e r a ç ã o está, de a lguma forma, l igada a fatores como ant igüidade na empresa , 
capacidade de cooperação ou "bajulação" do chefe, os funcionários p o d e m acreditar que a relação desempenho-
recompensa é fraca e desmotivadora. 

Finalmente, se eu receber alguma recompensa, ela será atraente para mim? O funcionário trabalha du ro na esperança 

de conseguir u m a promoção , mas recebe apenas um aumen to de salário. Ou ele espera conseguir um serviço mais 
desafiador e interessante, p o r é m só consegue algumas palavras de elogios. Ou ainda, espera conseguir u m a trans­
ferência para a filial de Paris, mas acaba transferido para Cingapura. Estes exemplos ilustram a necessidade de as 

QUADRO 6 - 8 Teoria da Expectativa 

Esforço 
individual 

© Desempenho 
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© Recompensas I 
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(T) Relação esforço-desempenho 

( ? ) Relação desempenho-recompensa 

(7) Relação recompensa-metas pessoais 

© Metas 
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Earl Berg (à direita), gerente de 
uma das divisões da American 
Standard, fabricante de material 
hidráulico, aplica a teoria da 
expectativa sobre motivação com 
o líder de equipe Perry Gilbert. 
Gilbert contou a Berg sobre seu 
desejo de ser promovido. Berg, 
como aparece aqui, explica a 
Gilbert quais são as expectativas 
quanto ao seu desempenho 
que podem levá-lo a esta 
recompensa. 

recompensas serem adequadas às 
necessidades de cada funcionário. 
In fe l i zmente , mu i tos execut ivos 
t êm l imitações q u a n t o às recom­
pensas que p o d e m oferecer, o que 
dificulta a possibilidade de individualizá-las. Além disso, muitos execuüvos pressupõem, e r roneamente , que todos 
os funcionários que rem as mesmas coisas, sem perceber os efeitos motivacionais da diferenciação das recompen­
sas. Em todos esses casos, a motivação do funcionário fica abaixo de seu p o n t o máximo. 

Em resumo, a essência da teoria da expectativa é a compreensão dos objetivos de cada indivíduo e as ligações 
ent re esforço e desempenho , de sempenho e recompensa e, f inalmente, en t re recompensa e alcance das metas 
pessoais. Como um modelo de incertezas, a teoria da expectativa reconhece que não existe um princípio universal 
que explique a motivação de todas as pessoas. Além disso, o fato de compreende rmos que necessidades u m a pes­
soa quer satisfazer não assegura que ela perceba o alto de sempenho como o meio necessário para satisfazê-las. 

A teoria da expectativa funciona? As tentativas de validar esta teoria têm sido complicadas por problemas de 
metodologia, de critérios e de medidas. Por isso, muitos dos estudos que se p ropuseram a validar ou contestar 
a teoria devem ser encarados com cautela. E impor tan te lembrar que muitos deles sequer conseguiram repli­
car a metodologia proposta no estudo original. Por exemplo, a teoria se p ropõe a explicar diferentes níveis de 
esforço de u m a mesma pessoa sob circunstâncias diferentes, mas quase todos os estudos de réplica t rabalharam 
com pessoas diferentes. A correção dessas falhas contr ibuiu bastante para a validação da teoria da expectat iva. 6 8 

Alguns críticos sugerem que ela tem u m a aplicação limitada sob o a rgumento de que pode ser um indicador para 
previsões ou mais válido nas situações em que as relações esforço-desempenho e desempenho-recompensa sejam 
percebidas c laramente pelo ind iv íduo . 6 9 Como poucas pessoas pe rcebem u m a clara relação ent re desempenho 
e recompensa em seu trabalho, a teoria é um tanto idealista. Se as organizações recompensassem as pessoas pelo 
seu desempenho — em vez de usar critérios como ant igüidade, esforço, nível de capacidade ou dificuldade de 
tarefa —, a validade da teoria da expectativa seria consideravelmente maior. Contudo , estas críticas servem para 
sustentar a teoria da expectativa, em vez de invalidá-la, já que ela explica po r que um segmento significativo da 
força de trabalho despende tão pouco esforço na realização de suas tarefas. 

Não devemos esquecer a capacidade e a oportunidade 
Robin e Chris formaram-se na universidade há alguns anos, ambos em Educação Elementar. Foram trabalhar 

como professores do ensino fundamenta l , mas em diferentes escolas de bairro . Robin imedia tamente teve de 
enfrentar diversos obstáculos no trabalho: u m a classe excessivamente grande (42 alunos) , u m a sala pequena e 
desconfortável e materiais didáticos inadequados . A situação de Chris foi mui to diferente. Ele encon t rou u m a 
classe de apenas 15 alunos, um auxiliar de ensino à disposição por 15 horas semanais, u m a sala m o d e r n a e bem 
iluminada, um depósito cheio de material didático, um computador iMac para cada estudante, além de um dire­
tor ex t remamente apoiador. Não é su rpreenden te que , ao final do pr imeiro ano letivo, Chris tenha sido um pro­
fessor bem mais eficaz que Robin. 

Esse episódio ilustra um fato óbvio, mas f reqüentemente subestimado. O sucesso em um trabalho é facilitado 
ou obstruído pela existência ou ausência de recursos de apoio. 

U m a manei ra popular de pensar o de sempenho , mas um tanto simplista, é que ele é u m a função ( / ) da intera­
ção entre capacidade (Q e motivação (M), ou seja, de sempenho = J(CXM). Se um desses fatores for inadequado, 
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o desempenho será afetado negativamente. Isso nos ajuda a entender , po r exemplo, como um atleta ou estudante 
de capacidade modesta, mas esforçado, consegue superar os resultados de seus colegas mais capacitados, p o r é m 
preguiçosos. Assim, como vimos no Capítulo 2, além da motivação, a inteligência e as habilidades de u m a pessoa 
(resumidas aqui sob o rótulo de capacidade) precisam ser consideradas para que possamos realmente en t ende r 
e prever o desempenho de um trabalhador. Mas u m a peça desse quebra-cabeça ainda está faltando. Precisamos 
incluir a oportunidade para o desempenho (O) em nossa equação: de sempenho -f(CXM X O) . 7 0 Mesmo que um 
indivíduo seja capaz e esteja motivado, p o d e haver obstáculos que limitem o seu desempenho . Isso é mostrado no 
Quadro 6-9. 

Q u a n d o quiser descobrir po r que um funcionário não está apresentando um desempenho compatível com a 
capacidade que você acha que ele tem, observe o ambiente de trabalho para ver se ele fornece condições suficien­
tes de apoio. O funcionário tem ferramentas, equipamentos e materiais adequados? Ele pode contar com condi­
ções favoráveis de trabalho, colegas cooperativos, regras e procedimentos facilitadores, informações suficientes 
para tomar decisões imedia tamente relacionadas a suas tarefas, t empo suficiente para executar um b o m trabalho 
e coisas assim? Caso contrário, seu de sempenho será prejudicado. 

Integração das teorias contemporâneas sobre motivação 
Examinamos diversas teorias sobre motivação neste capítulo. O fato de várias delas te rem embasamento cien­

tífico apenas complica um pouco mais a questão. Teria sido mui to mais simples se, depois de todas as teorias 
apresentadas, apenas u m a tivesse sido validada. Mas elas não travam u m a competição ent re si! O fato de u m a ser 
considerada válida não invalida as demais automat icamente . Na verdade, muitas delas são complementares . O 
desafio agora é juntá-las para tentar en t ende r seu in ter - re lac ionamento . 7 1 

O Q u a d r o 6-10 apresenta um mode lo que integra boa par te do que sabemos sobre motivação. Seu funda­
m e n t o básico é o mode lo de expectativa most rado no Quadro 6-8. Vamos examinar o Quad ro 6-10. 

Começamos admit indo explici tamente que as opor tunidades p o d e m ajudar ou atrapalhar o esforço individual. 
A célula do esforço individual tem u m a outra seta apon tando para ela. A seta vem das metas pessoais. Coerente­
men t e com a teoria da fixação de objetivos, esse fluxo das metas para o esforço tem a finalidade de nos lembrar 
que os objetivos or ientam o compor tamento . 

A teoria da expectativa sustenta que um funcionário vai despender um alto nível de esforço se perceber que 
existe u m a forte relação entre esforço e desempenho , de sempenho e recompensa e recompensa e satisfação de 
metas pessoais. Cada u m a dessas relações, po r sua vez, é influenciada por certos fatores. Para que o esforço resulte 
em bom desempenho , o indivíduo precisa ter a capacidade necessária e perceber o sistema de avaliação de desem­
p e n h o como jus to e objetivo. A relação de sempenho- r ecompensa será fortalecida se o funcionário perceber que 
o desempenho é recompensado (e não outros critérios, como ant igüidade, preferências pessoais). Se a teoria da 
avaliação cognitiva fosse totalmente válida no ambiente real de trabalho, poder íamos prever que a recompensa 
com base no desempenho reduziria a motivação intrínseca do trabalhador. O últ imo elo na teoria da expectativa 
é a relação recompensa-metas pessoais. A teoria ERG ent ra em cena neste pon to . A motivação será alta na medida 

QUADRO 6 - 9 Dimensões do Desempenho 

Capacidade W 
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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 Integração das Teorias Contemporâneas sobre Motivação 
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em que as recompensas recebidas pela pessoa, por seu b o m desempenho , satisfizerem suas necessidades domi­
nantes coerentes com suas metas individuais. 

Um exame mais de ta lhado do Q u a d r o 6-10 most ra que estão sendo consideradas a necessidade de realiza­
ção, e as teorias do p lane jamento do t rabalho, do reforço e da eqü idade . Como os grandes realizadores n ã o 
são motivados pela avaliação de seu de sempenho n e m pelas recompensas organizacionais, eles pu lam direto do 
esforço para as metas pessoais. Lembre-se que esses indivíduos são motivados in te rnamente , desde que o traba­
lho lhes p roporc ione responsabi l idade pessoal, feedback e riscos moderados . Eles n ã o estão interessados nas 
relações es fo rço-desempenho , d e s e m p e n h o - r e c o m p e n s a e r ecompensa -me ta s individuais. Da mesma forma, 
para os que têm grande necessidade de t rabalho significativo e gratificante, as ocupações com alta pontuação nas 
cinco dimensões do mode lo de características do trabalho p o d e m aumenta r a motivação interna. Mais impor tante 
ainda, dada a influência das informações sociais, estas ocupações nem precisam obter realmente esta pon tuação . Basta 
que os funcionários as percebam como tal. 

A teoria do reforço aparece em nosso mode lo po r meio do reconhec imento de que as recompensas organi­
zacionais reforçam o d e s e m p e n h o individual. Se a empresa tiver um sistema de recompensas percebido pelos 
funcionários como algo pelo qual "vale a pena" ter um b o m desempenho , essas recompensas vão reforçar e enco­
rajar a cont inuação do bom desempenho . As recompensas têm um papel fundamenta l na teoria da eqüidade. As 
pessoas comparam a relação ent re as recompensas (resultados) que recebem e o esforço despendido (entradas) 
com a mesma relação no caso de outros indivíduos considerados relevantes ( R / I A : R/ Ig) • As possíveis injustiças 
p o d e m influenciar o esforço a ser despendido . 

Cuidados necessários: as teorias sobre motivação possuem 
limitações culturais 

Em nossa discussão sobre a fixação de objetivos, dissemos que é preciso tomar cuidado com a aplicação dessa 
teoria p o r q u e ela assume certas características culturais que não são universais. Isso é igualmente verdadeiro 
para várias outras teorias apresentadas neste capítulo. A maioria das teorias sobre motivação foi desenvolvida nos 
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Estados Unidos, por norte-americanos, sobre nor te-amer icanos . 7 2 Por exemplo, tanto a teoria da fixação de obje­
tivos como a da expectativa enfatizam a conquista de objetivos, bem como o pensamento racional e individualista 
— características consistentes com a cultura norte-americana. Vamos analisar algumas das teorias sobre motivação 
e considerar a possibilidade de sua transposição para outras culturas. 

A hierarquia das necessidades, de Maslow, sustenta que as pessoas começam no nível fisiológico e se movem 
progressivamente para o topo da hierarquia , na seguinte o r d e m de necessidades: f is iológicas , de segurança, 
sociais, de estima e de auto-realização. Essa hierarquia, se tiver alguma aplicabilidade, diz respeito à cultura norte-
americana. Em países como Japão , Grécia e México, onde a característica de fuga das incertezas é forte, as neces­
sidades de segurança estariam no topo da hierarquia. Países que prezam pr incipalmente características relativas à 
qualidade de vida —como Dinamarca, Suécia, Noruega, Holanda e Finlândia— colocariam no topo as necessida­
des sociais . 7 3 Podemos prever, po r exemplo, que o trabalho de grupo será mais motivador para trabalhadores de 
países que enfatizam o critério qualidade. 

Um outro conceito motivacional que traz um viés claramente norte-americano é a necessidade de realização. 
A visão de que u m a alta necessidade de realização age como um motivador in te rno pressupõe duas características 
culturais: a disposição para enfrentar um grau mode rado de riscos (o que exclui as culturas que fogem da incer­
teza) e a preocupação com o desempenho (o que se aplica quase que exclusivamente às culturas que enfatizam 
as conquistas materiais). Esta combinação é encont rada em países com forte influência anglo-saxã, como Estados 
Unidos, Canadá e Grã-Bretanha . 7 4 Por outro lado, essas características são relativamente escassas em países como 
Portugal e Chile. 

A teoria da eqüidade obteve u m a adesão relativamente grande nos Estados Unidos. Isto não surpreende , u m a 
vez que os sistemas de recompensa norte-americanos se baseiam na premissa de que os trabalhadores são muito 
sensíveis à justiça na alocação das recompensas. Nos Estados Unidos, a r emuneração e a eqüidade têm um forte 
vínculo. Entretanto, evidências recentes sugerem que em culturas coletivistas, especialmente nas dos países per­
tencentes ao antigo bloco socialista da Europa Central e do Leste, os funcionários esperam que as recompensas 
levem em conta suas necessidades pessoais, bem como seu d e s e m p e n h o . 7 5 Além disso, coerente com a he rança 
de u m a economia comunista centralizada e planejada, os trabalhadores t ambém exibem u m a ati tude de reivin­
dicação — ou seja, esperam que os resultados sejam maiores do que suas e n t r a d a s . 7 6 Esses achados sugerem que 
as práticas norte-americanas de remuneração p o d e m precisar de modificações em países como a Rússia e outras 
nações ex-comunistas para serem percebidas como justas pelos t rabalhadores. 

Mas não pense que não há qualquer consistência multicultural. Por exemplo, o desejo por serviços interessan­
tes parece ser comum a quase todos os trabalhadores, i ndependen t emen te de sua origem cultural. Em um estudo 
realizado em sete países, os t rabalhadores na Bélgica, na Inglaterra, em Israel e nos Estados Unidos classificaram 
o "trabalho interessante" no pr imei ro lugar de um total de 11 metas profissionais. E esta aspiração ficou em 
segundo ou terceiro lugares no Japão , na Holanda e na A l e m a n h a . 7 7 Da mesma forma, um estudo comparativo 
sobre preferências profissionais de estudantes universitários nos Estados Unidos, no Canadá, na Austrália e em 

As empresas norte-
americanas que estão 
expandindo suas 
operações para a China 
estão descobrindo que os 
conceitos sobre motivação 
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 serviço, e não ao 
desempenho. Além disso, 
a maioria das empresas 
chinesas não oferece 
qualquer motivação não-
financeira, como programas 
de reconhecimento dos 
funcionários. 
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Cingapura, apon tou que os três itens me lhor classificados po r todos eles foram, pela ordem, crescimento, reali­
zação e responsabi l idade . 7 8 Estes dois estudos sugerem a existência de um caráter relativamente universal para a 
importância dos fatores intrínsecos da teoria de dois fatores. 

Resumo e implicações para os executivos 
As teorias discutidas neste capítulo tratam de diferentes variáveis de resultados. Algumas, po r exemplo, são 

voltadas à explicação da rotatividade, e n q u a n t o outras enfatizam a produt ividade. As teorias t ambém diferem 
quanto à sua força de previsão. Nesta seção, vamos (1) rever as teorias básicas sobre motivação, para de te rminar 
sua relevância em explicar nossas variáveis dependentes , e (2) avaliar o pode r de previsão de cada u m a de las . 7 9 

Teorias das necessidades 
Apresentamos quatro teorias focadas em necessidades. Elas são a hierarquia de Maslow, a de dois fatores, a ERG e 

a de McClelland. A mais forte é provavelmente esta última, especialmente no que se refere à relação entre realização 
e produtividade. As demais têm seu valor limitado à explicação e à previsão da satisfação com o trabalho. 

Teoria da fixação de objetivos 
Existe pouca controvérsia sobre o fato de que objetivos claros e difíceis conduzem a níveis mais altos de produ­

tividade. Esta evidência nos leva à conclusão de que a teoria da fixação de objetivos oferece u m a das mais podero­
sas explicações sobre esta variável dependen te . A teoria, ent re tanto , não enfoca o absenteísmo, a rotatividade ou 
a satisfação com o trabalho. 

Teoria do reforço 
Esta teoria tem um histórico impor tante de previsões relativas a fatores como qualidade e volume de trabalho, 

persistência de esforço, absenteísmo, impontual idade e índices de acidentes. Mas não oferece muita explicação 
sobre a satisfação dos funcionários, n e m sobre sua decisão de deixar a empresa. 

Teoria do planejamento do trabalho 
Esta teoria enfoca as variáveis de produtividade, satisfação, absenteísmo e rotatividade. Mas isto pode estar limi­

tado aos funcionários que dão grande importância à significância de seu trabalho e que buscam o controle sobre 
suas funções. Assim, funções que têm alta pontuação nos aspectos de variedade de habilidades, identidade da tarefa, 
significância, autonomia e feedback, ajudam a satisfazer as metas individuais daqueles funcionários que almejam 
mais sentido em suas funções e maior controle sobre elas. Evidentemente, em consistência com o modelo de proces­
samento de informação social, a percepção de que as características do trabalho têm alta pontuação nessas dimen­
sões é mais importante para a motivação do funcionário do que as características objetivas em si. 

Teoria da eqüidade 
Esta teoria lida com todas as quat ro variáveis dependen tes — produtividade, satisfação, absenteísmo e rota­

tividade. Ela tem seu pon to mais forte na previsão do absenteísmo e da rotatividade, e seu pon to fraco está na 
previsão das diferenças de produtividade entre os trabalhadores. 

Teoria da expectativa 
Nossa teoria final enfoca as variáveis de desempenho . Ela demons t rou oferecer u m a explicação relativamente 

poderosa para a produtividade, o absenteísmo e a rotatividade dos funcionários. Mas a teoria da expectativa parte 
do princípio de que os funcionários enfrentam poucas limitações em sua au tonomia de decisão. Ela par te de pre­
missas mui to parecidas com as usadas pelo mode lo racional para tratar da tomada de decisão individual (veja o 
Capítulo 5). Isso acaba por restringir sua aplicabilidade. 

A teoria da expectativa funciona mui to b e m para as decisões mais importantes , como aceitar ou desistir de 
um emprego , pois as pessoas não tomam esse tipo de resolução precipi tadamente . Geralmente , elas levam algum 
tempo pesando os prós e contras de cada u m a das alternativas. Mas esta teoria não funciona mui to bem para expli­
car os compor tamentos mais comuns no t rabalho, especialmente daqueles t rabalhadores de nível h ierárquico 
inferior, já que esses cargos apresentam consideráveis limitações impostas por métodos de trabalho, supervisores 
e políticas da organização. Podemos concluir, por tan to , que esta teoria é me lhor pa ra explicar a produtividade 
dos t rabalhadores em cargos mais altos na organização, nos quais o t rabalho é mais complexo (e a au tonomia 
decisória é maior) . 



PONTO • < CONTRAPONTO 

O dinheiro motiva 

Os cientistas que estudam o comportamento costu­
mam minimizar o papel do dinheiro como agente 
motivador. Eles preferem enfatizar a importância 

dos desafios profissionais, das metas, do processo participa­
tivo na tomada de decisões, do feedback, das equipes coesas 
de trabalho e de outros fatores não monetários. Temos uma 
argumentação diferente: o dinheiro é o incentivo crítico para 
a motivação no trabalho. 

O dinheiro é importante para os trabalhadores porque 
é um meio de troca. As pessoas podem não trabalhar ape­
nas pelo dinheiro, mas, sem ele, quantas pessoas iriam tra­
balhar? Um estudo com quase 2.500 trabalhadores revelou 
que, apesar de não haver em relação ao agente motivador 
número um, havia unanimidade na escolha do dinheiro 
como o número dois. 8 0 

Como sugere a teoria da eqüidade, além de seu valor 
de troca, o dinheiro tem um valor simbólico. Utilizamos a 
remuneração como o primeiro resultado a ser comparado 
com nossas entradas, ao determinar se estamos sendo trata­
dos com justiça. Quando uma organização paga 80 mil dóla­
res/ ano a um executivo e 95 mil a outro, isto significa muito 
mais do que o fato de um ganhar 15 mil dólares a mais que 
o outro por ano. Trata-se de uma mensagem da empresa, 
dirigida a ambos os funcionários, acerca do valor relativo da 
contribuição de cada um deles. 

Além da teoria da eqüidade, as teorias do reforço e da 
expectativa também atestam o valor do dinheiro como um 
agente motivador. 8 1 Na primeira, se a remuneração for vin­
culada ao desempenho, ela vai estimular os trabalhadores 
a despender um esforço maior. De acordo com a teoria da 
expectativa, o dinheiro motiva quando é visto como sendo 
capaz de satisfazer as metas pessoais do funcionário e perce­
bido como dependente de critérios de desempenho. 

Entretanto, o melhor exemplo em defesa do dinheiro 
como motivador é uma revisão de vários estudos que ava­
liou quatro métodos de motivação para o desempenho dos 
trabalhadores: dinheiro, fixação de objetivos, processo deci­
sório participativo e remodelagem das funções para dar aos 
funcionários mais desafios e responsabilidades. A média de 
melhoria relativa ao dinheiro foi consistentemente maior 
do que a de qualquer um dos outros métodos. 8 2 

Odinheiro pode motivar algumas pessoas sob determina­
das condiçõesA questão, portanto, não é realmente 
se o dinheiro pode ou não motivar. A resposta para 

isto é: pode! Mas a questão relevante é: o dinheiro é, hoje 
em dia, o motivador da maior parte da força de trabalho? E a 
resposta para esta pergunta, em nossa opinião, é não. 

Para que o dinheiro motive o desempenho de uma 
pessoa, algumas condições precisam existir. Primeiro, o 
dinheiro tem de ser importante para ela, porque o dinheiro 
não é importante para todo o mundo. Os grandes reali­
zadores, por exemplo, são motivados intrinsecamente. O 
dinheiro tem pouca influência sobre esses indivíduos. 

Segundo, o dinheiro precisa ser percebido como uma 
recompensa direta pelo desempenho. Infelizmente, a remu­
neração e o desempenho não costumam estar intimamente 
relacionados na maioria das organizações. Os aumentos 
salariais estão muito mais freqüentemente relacionados a 
outros fatores como experiência, padrão de remuneração 
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 a 7 
por cento para que ele possa ser visto como motivador. Infe­
lizmente, os estudos mais recentes mostram que os aumen­
tos de salários de cargos não-executivos não costumam supe­
rar 4,9 por cento. 8 3 

Finalmente, os executivos deveriam ter autonomia para 
gerenciar a recompensa pelo bom desempenho. Mas os sin­
dicatos e as políticas de remuneração das organizações limi­
tam essa liberdade de decisão. Onde existem sindicatos, essa 
autonomia é praticamente igual a zero. Nos ambientes não 
sindicalizados, são as políticas de remuneração tradicionais 
que erguem barreiras para esses aumentos. Por exemplo, 
em uma empresa, a remuneração para o cargo de Analista 
de Sistema IV fica entre 4.775 dólares e 5.500 dólares men­
sais. Não importa o quanto o trabalho do analista seja bom, 
seu chefe não pode lhe pagar mais que 5.500 dólares. Da 
mesma forma, não importa o quanto o trabalho seja ruim, o 
analista não vai receber menos que 4.775 dólares. Assim, o 
dinheiro pode, teoricamente, ser capaz de motivar o desem­
penho dos funcionários, mas os executivos não têm flexibili­
dade suficiente para decidir sobre isso. 
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Questões para revisão 

1. A motivação vem de den t ro da pessoa ou é 
resultado de u m a situação? Explique. 

2. Quais são as implicações das Teorias X e Y para as 
práticas de motivação? 

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

4. Descreva as três necessidades destacadas por 
McClelland. Como elas se relacionam com o 
compor tamento dos trabalhadores? 

5. Explique a teoria da avaliação cogniüva. Em que 
medida ela é aplicável às práticas administrativas? 

6. Qual o papel da auto-eficácia na fixação de 
objetivos? 

Questões para reflexão crítica 

1. "A teoria da avaliação cognitiva contradiz as teorias 
do reforço e da expectativa." Você concorda com 
esta afirmação? Explique. 

2. Descreva três ocupações que t enham alta 
pontuação no mode lo de características do 
trabalho. Depois, descreva três que t enham baixa 
pontuação . Explique como você chegou a essas 
conclusões. 

3. Analise a aplicação das teorias de Maslow e de 
Herzberg em algum país da África ou do Caribe 
onde mais de um quar to da população está 
desempregada. 

7. Quais as implicações do modelo de processamento 
de informações sociais na previsão da motivação 
dos funcionários? 

8. Compare a justiça de distribuição com a de 
processo. Que implicações elas p o d e m ter na 
elaboração de sistemas de remuneração em 
diferentes países? 

9. Identifique as variáveis presentes na teoria da 
expectativa. 

10. Explique a fórmula: de sempenho = f(C x M x 
O) e dê um exemplo. 

4. Um indivíduo poder ia estar tão motivado a pon to 
de seu de sempenho declinar po r excesso de 
esforço? Discuta. 

5. Identifique três atividades das quais você rea lmente 
goste (por exemplo, jogar tênis, ler um romance 
ou fazer compras) . Em seguida, identifique três 
atividades que você deteste (ir ao dentista, fazer 
faxina, fazer dieta de baixas calorias e t c ) . Usando 
o mode lo de expectativa, analise cada u m a de suas 
respostas para avaliar po r que algumas atividades 
estimulam seu esforço e outras não. 

Exercício de grupo O que as pessoas querem de seu trabalho? 

Cada m e m b r o da classe começa r e spondendo ao seguinte questionário: 
Avalie os 12 fatores abaixo de acordo com a importância que cada um tem para você. Coloque a nota, de 1 a 5, 

na l inha que vem antes de cada fator. 

Muito importante Um pouco importante Sem importância 

4 1 

1. Um trabalho interessante. 

2. Um b o m chefe. 

3. Reconhec imento e apreço pelo trabalho que faço. 

4. Opor tun idade de progredir . 

5. U m a vida pessoal satisfatória. 

6. Um cargo de prestígio ou status. 

7. Responsabilidade profissional. 

8. Boas condições de trabalho. 

9. Regras, regulamentos , p rocedimentos e políticas organizacionais sensatas. 
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• 10. Opor tun idade de crescer por meio do aprendizado de coisas novas. 

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

12. Segurança no emprego . 

Este quest ionário enfoca as d imensões da teoria de dois fatores de Herzberg . Para de te rmina r se são os fato­
res higiênicos ou os motivacionais os mais impor tan tes pa ra você, co loque a sua pon tuação de 1 a 5 d iante dos 
fatores abaixo, de acordo com as respostas dadas no quest ionár io . 

Pontuação dos fatores higiênicos Pontuação 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 você escolheu como o mais importante? 
Agora, dividam-se em grupos de 5 a 6 alunos e comparem suas respostas, (a) As pontuações são parecidas? (b) 

O resultado do seu grupo se assemelha àquele encont rado por Herzberg? (c) Quais as implicações motivacionais 
que seu grupo identificou com base nessa análise? 

Fome: Este exercício foi baseado em R. N. Lussier, Human relations in organizations: a skill building ap>p>roach; 2 ed. Homewood Irwin, 1993. 
Reproduzido com autorização. 

Dilema ético 

Os executivos se interessam pela questão da motiva­
ção po rque que rem aprender como conseguir a me lhor 
dedicação de seus funcionários. Isto é ético? Q u a n d o 
os executivos vinculam recompensas à produt ividade, 
por exemplo, estão man ipu lando seus funcionários? 

"Manipular" é definido como "(1) manusear, gerir 
ou usar, de m o d o par t i cu la rmente hábil , a lgum pro­
cesso de t r a t amen to ou d e s e m p e n h o ; (2) ger i r ou 
influenciar por meio de ar t imanhas; (3) fazer adapta­
ções ou mudanças para conseguir vantagens ou atin-

A motivação é manipulação? 

gir propósi tos individuais."Algumas destas definições 
n ã o estariam de acordo com a idéia de os executivos 
t en ta rem habi lmente influenciar a produt ividade dos 
funcionários para seu própr io benefício ou para o bem 
da organização? 

Os executivos têm o direi to de buscar o cont ro le 
sobre seus subordinados? U m a pessoa, seja q u e m for, 
tem o direi to de controlar ou t ra pessoa? O cont ro le 
implica manipulação? E e r rado executivos manipula­
rem seus funcionários? 

Estudo de caso 

Bob Wood tem 30 anos. Mas, ao ouvi-lo falar, você 
achar ia que ele tem 60 anos e que já está acabado. 
"Eu me formei na universidade em u m a época exce­
lente. Foi em 1996. Comecei a trabalhar como analista 
na Accenture . Depois, fui consul tor de tecnologia de 
informação de algumas empresas de assistência médica 
até me to rna r Dire tor de Tecnologia na Cla imshop. 
com, u m a empresa que cuida de reclamações cont ra 
serviços de saúde." Em 2001, Bob ganhava 80 mil dóla­
res por ano, dirigia um luxuoso carro esporte eu ropeu 
e se sentia otimista em relação a seu futuro. Mas Bob 
tornou-se um n ú m e r o de estatística. Ele é um dos 40 
mi lhões de nor te -amer icanos nascidos en t re 1966 e 
1975, cujo auge de remuneração já ficou para trás. Bob 
agora ganha 44 mil dólares como analista de tecnolo-

Frustrado aos 30 anos 

gia em um hospital e tenta se conformar com a idéia de 
que o me lhor da festa já acabou. 

Como muitos outros de sua geração, Bob está afun­
dado em dívidas. Ele deve 23 mil dólares do financia­
m e n t o de seu curso superior e mais de 4,5 mil dólares 
pa ra operadoras de cartões de crédi to . Bob enfrenta 
u m a rea l idade b e m di fe ren te daque l a que seu pai 
encon t rou ao se formar, no início da década de 1960. 

"As regras do j ogo mudaram. E nós, da Geração X, 
estamos sofrendo com isso. Precisamos ter curso supe­
rior para conseguir um emprego decente . Mas a maio­
ria só consegue se formar cont ra indo dívidas. Q u a n d o 
nos graduamos, a boa notícia era que o mercado de tra­
balho estava em alta. Recebi um bônus de contratação 
de 5 mil dólares no m e u pr imeiro emprego! A competi-
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ção pelos bons profissionais elevou os salários. Q u a n d o 
eu estava com 28 anos, ganhava mais que m e u pai, que 
estava na mesma empresa havia mais de 20 anos. Mas 
m e u pai t inha segurança no emprego . E ele possui um 
belo p lano de aposentadoria que lhe garante u m a boa 
pensão depois dos 58 anos . Agora, veja o m e u caso. 
Não sei se algum dia vou voltar a ganhar 80 mil dólares 
anuais. Se conseguir, só daqui a uns 20 anos. Não t enho 
estabilidade no emprego . Pago 350 dólares por mês do 
financiamento para a faculdade. Pago mais 250 dólares 
no m e u cartão de crédito. Tenho ainda 30 prestações 
do m e u BMW. E minha namorada acha que chegou a 
hora de nos casarmos. Seria ó t imo ter u m a casa, mas 
como posso me compromete r com um financiamento 
de 30 anos quando não sei se estarei empregado daqui 
a seis meses?" 

"Eu me sinto frustrado. Sinto que minha geração foi 
prejudicada. Inicialmente, conseguimos ótimos empre­
gos com salários irreais. Eu admito: ficamos mal-acos-
tumados. Nós nos acostumamos a pegar um emprego , 
ficar nele po r seis meses e depois m u d a r pa ra conse­
guir um aumen to de 25 a 30 por cento. Acreditávamos 
que aos 40 anos estaríamos ricos e aposentados. A ver­
dade é que agora nos damos por felizes se tivermos um 
emprego . E q u a n d o isso acontece, com certeza, rece­

bemos m e t a d e do que ganhávamos há alguns anos . 
Não temos estabilidade no emprego. A competição por 
empregos, associada às pressões para que as empresas 
reduzam seus custos, significa um futuro com aumen­
tos salariais irrisórios. E muito esquisito ter apenas 30 
anos e a certeza de que os seus melhores anos já passa­
ram!" 

Questões 

l .Faça u m a análise da situação de Bob de acordo 
com a hierarquia de necessidades de Maslow. 

2. Analise a falta de motivação de Bob utilizando a 
teoria da eqüidade e a teoria da expectativa. 

3. Se você fosse o pat rão de Bob, o que poder ia fazer 
para influenciar positivamente sua motivação? 

4. Quais são as implicações deste caso para os 
empregadores que contra tam indivíduos da 
chamada Geração X? 

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





CAPÍTULO 7 

Motivação: do conceito 
às aplicações 

Depois de ler este capítulo, você será capaz de: 

1 . Identif icar os quatro ingredientes comuns aos programas de 
administração por objet ivos. 

2. Explicar por que os executivos gostar iam de utilizar programas de 
envo lv imento de funcionár ios. 

3. Comparar a administração part icipativa com o envolv imento de 
funcionár ios. 

4. Explicar como os planos de part icipação acionária podem aumentar a 
mot ivação dos trabalhadores. 

5. Descrever como uma tarefa pode ser enriquecida. 

6. Comparar os benefícios e as desvantagens da te lecomutação, do 
ponto de vista do funcionár io . 

7. Comparar a participação nos resultados com a part icipação nos lucros. 

8. Descrever a relação entre os planos de remuneração por habil idades e 
as teorias sobre mot ivação. 

9. Explicar como os benefícios f lexíveis podem se tornar agentes de 
mot ivação. 

As coisas não são mais as mesmas na 

empresa de contabi l idade de J.H. Cohn, 

sediada em Nova Jersey. 1 Juntamente com 

um crescente número de organizações 

de profissionais liberais, a Cohn mudou a fo rma de 

remuneração de seus associados. Agora , cerca de 

30 por cento do total de remuneração dos sócios são 

alocados com base na contr ibuição que cada um deu 

para a empresa no ano anterior. 

As empresas de contabi l idade cos tumam seguir 

o modelo de ant igüidade no cargo como base para 

os cálculos de remuneração. Quando uma pessoa se 

torna associada, ou seja, passa a ser proprietária de 

parte da empresa, sua remuneração anual tende a 

crescer com o passar do 

tempo. Os associados 

mais antigos recebem 

maior remuneração. Este 

modelo recompensa 

a lealdade à empresa, 

mas não ajuda a mot ivar 

compor tamentos 

importantes, como 

faturar mais horas 

junto aos clientes 

ou prospectar novos 

negócios. Por isso, a 

J.H. Cohn mudou seu 
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programa de remuneração para focar a recompensa 

pelo desempenho. 

O presidente da Cohn, Tom Mar ino (na foto) , 

entende que a recompensa pelo desempenho ajuda a 

evitar a complacência e a mot ivar os associados mais 

jovens a gerar novos negócios. "Houve uma melhoria 

de 100 por cento em relação ao que era antes, já que 

agora os associados mais jovens e agressivos podem 

progredir na empresa" , diz Mar ino. 

; K B • • • • • • 

OO pagamento pelo de sempenho é a aplicação prática de u m a teoria que examinamos no capítulo ante­
rior. De acordo com a teoria da expectativa, a motivação pode ser aumentada quando os funcionários 
pe rcebem que as recompensas são distribuídas segundo o critério do desempenho . Neste capítulo, vamos 

enfocar a aplicação dos conceitos sobre motivação. Vinculamos as teorias sobre motivação com práticas como o 
envolvimento dos funcionários ou a transformação com base nas habilidades. Por quê? Porque conhecer teorias 
sobre motivação é u m a coisa. Out ra coisa é saber, enquan to executivo, a melhor forma de aplicá-las na prática. 
Vamos iniciar nossa in t rodução às práticas motivacionais discut indo a adminis t ração po r objetivos e demons­
t rando como isso se relaciona com a teoria da fixação de metas. 

Administração por objetivos 
A teoria da fixação de objetivos tem um suporte razoável de pesquisas. Mas, como executivo, o que você pode 

fazer para torná-la operacional? A melhor resposta é: implemente um programa de administração por objetivos. A 
MTW Corp., provedora de serviços de informática, voltada especialmente para companhias de seguro e agências 
governamentais, possui um programa de administração po r objetivos. 2 Seus dirigentes a t r ibuem a este p rograma 
o desenvolvimento do potencial de seus funcionários, par te dos créditos pelo impress ionante crescimento da 
empresa, de 50 por cento ao ano, nos últimos cinco anos, e a inda a redução da rotatividade dos funcionários em 
um quinto da média do setor. 

O que é a administração por objetivos? 
A administração por objetivos enfatiza a fixação participativa de metas tangíveis, verificáveis e mensuráveis. 

Não é u m a idéia mui to recente. Na verdade, é u m a proposta or iginalmente feita há 50 anos como u m a forma de 
usar os objetivos mais para motivar as pessoas do que para controlá-las. 3 O principal apelo da administração po r 
objetivos está, indiscutivelmente, em sua ênfase de converter os objetivos gerais da organização em metas especí­
ficas para cada un idade organizacional e para cada indivíduo den t ro da empresa. A administração por objetivos 
operacionaliza o conceito de objetivos po r meio de um processo que gera um efeito cascata de cima para baixo 
na organização. Como ilustra o Quadro 7-1, os objetivos gerais da organização são traduzidos em objetivos espe­
cíficos para cada um dos sucessivos níveis inferiores (isto é, divisões, depar tamentos , indivíduos). Mas, como os 
executivos dos escalões inferiores part icipam da fixação de seus próprios objetivos, a administração por objetivos 
t ambém funciona "de baixo para cima". O resultado é u m a hierarquia de objetivos, que vincula os objetivos de 
um nível àqueles do nível seguinte. Para os funcionários, individualmente, a administração po r objetivos oferece 
metas específicas de desempenho pessoal. 

Há quat ro ingredientes comuns aos programas de administração po r objetivos. São eles a especificidade, a 
decisão participativa, um per íodo de te rminado de t empo e o feedback do d e s e m p e n h o . 4 

Os objetivos devem ser estabelecidos na forma de declarações concisas sobre as realizações almejadas. Não se 
deve, por exemplo, s implesmente expressar o desejo de cortar custos, melhorar os serviços ou aumenta r a quali­
dade . Estas intenções precisam ser convertidas em metas tangíveis, que possam ser mensuradas e avaliadas. Cortar 
os custos do depar tamento em 7por cento; melhorar o serviço, garant indo que todos os pedidos por telefone sejam 
processados em 24 horas; ou aumenta r a qual idade, m a n t e n d o as devoluções de produtos vendidos em menos de 1 
por cento— todas estas decisões são exemplos de objetivos específicos. 

Os objetivos não são fixados uni la teralmente pelos chefes e então repassados aos subordinados. A administra­
ção po r objetivos substitui as metas impostas por metas determinadas de manei ra participativa. O chefe e o subor­
d inado escolhem em conjunto os objetivos e en t ram em acordo sobre a forma de avaliá-los. 

Cada objetivo tem um tempo determinado para ser atingido. Geralmente, o prazo é de três meses, seis meses ou 
um ano. Desta forma, chefes e subordinados têm objetivos específicos e um prazo determinado para atingi-los. 

O ingrediente final da administração por objetivos é o feedback do de sempenho . E buscada u m a avaliação 
constante do progresso em relação às metas estabelecidas. A manei ra ideal de fazer isto é fornecer feedback contí-
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QUADRO 7 - 1 A Cascata de Objetivos 

Objetivos j: 
gerais da í 

organização j 

Objetivos ' 
dq divisão ! 

Empresa XYZ 

T 
Divisão de produtos 
para o consumidor Divisão de produtos para a indústria 

Objetivos do j 
departamentof Produção 

1 
Atendimento! 

f 
Vendas ,. . Marketinq 

ao cliente 3 

Objetivos í Y f 
do indivíduo j O O O O O O O 

Pesquisa 
Desenvolvi­

mento 

O O O O O O O 

nuo aos indivíduos para que eles possam moni torar e corrigir suas próprias ações. Isto é complementado por u m a 
avaliação periódica por par te da chefia, q u a n d o o progresso é revisto. 

Vinculando a administração por objetivos à teoria da fixação de objetivos 
A teoria da fixação de objetivos demons t r a que o es tabelecimento de metas específicas leva a um me lho r 

desempenho do que o genérico "faça o me lhor possível", que as metas mais difíceis conduzem a desempenhos 
melhores e que o feedback do de sempenho t ambém o aprimora. Vamos comparar estas colocações com a admi­
nistração por objetivos. 

A administração por objetivos defende as metas específicas e o feedback. Ela t ambém deixa implícito que as 
metas devem ser percebidas como factíveis. Coeren temente com a fixação de objetivos, a administração po r obje­
tivos é mais eficaz quando as metas são suficientemente difíceis a pon to de exigir um certo esforço das pessoas. 

A única área de possível desacordo en t re a teoria da fixação de objetivos e a adminis t ração po r objetivos 
está na questão da par t ic ipação — a adminis t ração po r objetivos defende a rdorosamen te esta causa, e n q u a n t o 
a teoria demons t ra que os objetivos impostos pela chefia aos subord inados p o d e m funcionar igualmente bem. 
O principal benefício da part ic ipação, con tudo , é que ela parece induzir as pessoas a es tabelecerem metas mais 
difíceis. 

A administração por objetivos na prática 
O quan to a administração por objetivos é utilizada na vida prática? As revisões dos estudos feitas para respon­

der a esta questão sugerem que ela é u m a técnica bastante popular. Podemos encont ra r sua utilização em diversos 
setores, como educação, saúde, administração pública e organizações sem fins lucrativos. 5 

Sua popular idade não garante, contudo , que ela funcione sempre. Há diversos casos documentados em que a 
administração por objetivos foi implementada e não conseguiu atingir as expectativas. 6 Um exame mais acurado 
desses casos, no entanto , indica que o p rob lema ra ramente pôde ser atr ibuído aos componentes básicos da admi­
nistração por objetivos. Na verdade, as falhas ocorriam devido a fatores como expectativas não-realistas quanto aos 
resultados, ausência de compromet imen to po r par te da chefia e incapacidade ou falta de vontade dos executivos 
em oferecer recompensas para o alcance das metas. Os problemas também p o d e m surgir devido a incompatibi­
lidades culturais, como vimos no capítulo anterior. Por exemplo, a Fujitsu recen temente el iminou seu programa 
de administração por objetivos por en tender que não era consistente com a cultura japonesa , cuja ênfase está em 
minimizar riscos e assumir objetivos de longo prazo. 

Programas de reconhecimento dos funcionários 
Laura Schendell ganha apenas 8,50 dólares por hora em u m a lanchonete em Pensacola, no Estado da Fló­

rida, e seu trabalho não é exatamente interessante ou desafiador. Mesmo assim, Laura fala com entusiasmo do 
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emprego , do chefe e da empresa em que trabalha. "O que gosto é do fato de Guy (seu chefe) valorizar o m e u 
esforço. Ele me elogia na frente dos colegas duran te m e u tu rno e, nos últimos seis meses, fui eleita 'funcionária 
do mês ' por duas vezes. Você viu minha foto no quadro na parede?" 

As organizações estão, cada vez mais, admit indo o que Laura vivência: o reconhec imento pode ser um forte 
agente motivacional. 

O que são os programas de reconhecimento dos funcionários? 
Os programas de r econhec imen to dos funcionários p o d e m tomar diferentes formatos. Eles vão desde um 

"muito obr igado" espontâneo e em particular até programas formais explícitos, nos quais tipos específicos de 
compor tamento são encorajados e os procedimentos para a conquista do reconhec imento são identificados cla­
r a m e n t e . 7 

Por exemplo, a Nichols Foods, empresa britânica de refrigerantes e xaropes, possui um amplo programa de 
r econhec imen to . 8 O espaço central de sua área de p rodução tem as paredes cobertas por "painéis de orgulho", 
o n d e as notícias das conquistas e realizações dos funcionários e das equipes de trabalho estão sempre atualizadas. 
Mensalmente , são concedidos prêmios àqueles que mais de destacaram po r sua dedicação, indicados por seus 
colegas. Os vencedores concor rem automat icamente ao p rêmio anual de reconhec imento da empresa, oferecido 
em um evento com a presença de todos os funcionários. No out ro extremo, muitos executivos usam abordagens 
bem mais informais. Por exemplo, Jul ia Stewart, pres idente da rede de restaurantes Applebee, costuma deixar 
bilhetes nas mesas dos funcionários depois que todos foram embora . 9 Nesses bilhetes, ela explica o quanto con­
sidera impor tan te o trabalho do funcionário ou conta como está satisfeita com a conclusão de um projeto. Ela 
t ambém utiliza muito mensagens de voz para deixar recados, depois do expediente , d izendo o quanto aprecia um 
trabalho bem-feito. 

Vinculando os programas de reconhecimento com a teoria do reforço 
Há alguns anos, 1.500 trabalhadores foram pesquisados, em diversos setores de atividades, para se descobrir o 

que eles consideravam o maior agente motivador do trabalho. A resposta? Reconhec imento , reconhec imento e 
mais r e c o n h e c i m e n t o ! 1 0 

De acordo com a teoria do reforço, recompensar um compor tamento com o reconhecimento, logo após a sua 
ocorrência, é o mesmo que estimular a sua repe t ição . 1 1 O reconhecimento pode ser de várias formas. Você pode 
cumprimentar um subordinado em particular pelo seu b o m desempenho. Pode também enviar um bilhete ou u m a 
mensagem por e-mail com um elogio para algo positivo que o funcionário tenha feito. Para os funcionários com 
forte necessidade de aceitação social, o elogio pode ser feito em público. Para reforçar a coesão e a motivação 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, uma rede de pequenos hotéis na Costa Oeste dos Estados Unidos. A rede estimula 
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seus funcionários a sorrir sempre, o que é um compor tamento apreciado pelos clientes, e pede aos hóspedes que 
identifiquem os mais sorridentes. Os mais citados recebem recompensas e seu bom desempenho é divulgado. 

Programas de reconhecimento de funcionários na prática 
Na economia atual, globalizada e a l tamente competitiva, a maioria das organizações se encont ra sob fortes 

pressões para cortar custos. Elas r e spondem a isto com demissões, congelamento de salários e aumen to da carga 
de trabalho dos funcionários. Estes, por sua vez, sentem-se estressados e sobrecarregados de trabalho. Esta situa­
ção torna os programas de reconhec imento par t icularmente atraentes. Isto po rque o reconhec imento é um meio 
relativamente barato de incentivar o de sempenho dos funcionár ios . 1 2 

Não é por acaso, por tanto , que estes programas vêm crescendo em popular idade . U m a pesquisa realizada em 
2002 envolvendo 391 empresas revelou que 84 po r cento delas t inham algum tipo de p rograma de reconheci­
men to pelo b o m desempenho de seus funcionários e quatro em cada dez estavam investindo mais nesta área do 
que o faziam um ano a n t e s . 1 3 

Apesar de sua crescente popular idade, os críticos a rgumentam que os programas de reconhec imento dos fun­
cionários são mui to suscetíveis à manipulação po r par te de dirigentes de empre sa s . 1 4 Q u a n d o utilizados em áreas 
em que os fatores de d e s e m p e n h o são relat ivamente objetivos, como vendas, estes programas são vistos pelos 
funcionários como mui to justos. Entre tanto , em muitas outras funções, os critérios para definir o que é um b o m 
desempenho não são assim tão evidentes, o que dá margem para que os executivos manipu lem o programa para 
beneficiar seus funcionários favoritos. A má utilização de programas de reconhec imento pode erodir o seu valor 
e até compromete r o moral dos funcionários. 

Programas de envolvimento dos funcionários 
Na Atlas Container Corp., u m a fábrica de caixas de papelão em Maryland, todos os 150 funcionários votam as 

políticas disciplinares da empresa, além de decidirem sobre a manu tenção dos chefes em seus cargos e quais equi­
pamentos devem ser adqu i r idos . 1 5 Na fábrica de motores aeronáuticos da General Electric (GE) em Durham, no 
Estado da Carolina do Norte , os 170 operários prat icam u m a forma de autogestão. As turbinas são fabricadas po r 
nove equipes de trabalho que recebem u m a única orientação: a data em que o p rodu to deve estar p ron to para a 
entrega. Todas as demais decisões são tomadas den t ro das equipes. A revendedora de veículos Childress Buick, 
de Phoenix , permi te que seus vendedores negociem e fechem os contratos com os clientes sem necessidade de 
autorização dos chefes. Em países como Alemanha, França, Dinamarca, Suécia e Áustria, as leis exigem que as 
empresas t enham representantes eleitos pelos funcionários como membros de seus conselhos de administração. 

O pon to c o m u m a todos esses exemplos é que eles ilustram os 
programas de envolvimento dos funcionários. Nesta seção, vamos 
esclarecer o que significa envolvimento dos funcionários, descre­
ver alguns de seus formatos, considerar as implicações motivacio-
nais desses programas e mostrar algumas de suas aplicações. 

O que é envolvimento dos funcionários? 
O envolvimento dos funcionários tornou-se um t e rmo gené­

rico que cobre u m a grande variedade de técnicas . 1 6 Esta expressão 
engloba idéias populares como, po r exemplo, a participação dos 
funcionários ou gestão participativa, democracia no ambiente de 
t rabalho, au tonomia (empowerment) e part ic ipação acionária dos 

A gestão participativa é a maneira como a General Electric envolve os 
técnicos que constróem turbinas para jatos em sua fábrica de Durham, 
no Estado da Carolina do Norte. A GE dá às equipes autoridade para 
a tomada de decisões sobre como realizar o trabalho, decidir quem 
o fará e quando. Para se certificar de que estes técnicos possuem as 
competências e os conhecimentos necessários e podem fazer parte 
da equipe, a GE exige que todos os candidatos a emprego tenham 
um certificado de mecânico emitido pela FAA e passem por rigorosos 
testes e entrevistas de seleção. 
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funcionários. Em nossa opinião, embora cada u m a dessas idéias tenha suas próprias características, todas compar­
tilham de u m a essência c o m u m — o envolvimento dos funcionários. 

O que exatamente queremos dizer com envolvimento dos funcionários? Definimos este conceito como um 
processo participativo que utiliza toda a capacidade dos funcionários e tem po r objetivo estimular um compro­
met imento crescente com o sucesso da organização . 1 7 A lógica por trás deste processo é que, por meio do envol­
vimento dos funcionários naquelas decisões que lhes dizem respeito e do aumen to de sua au tonomia e controle 
sobre seu própr io trabalho, eles se tornarão mais motivados, mais compromet idos com a organização, mais produ­
tivos e mais satisfeitos com o e m p r e g o . 1 8 

Exemplos de programas de envolvimento 
Nesta seção, vamos examinar quatro formas de envolvimento dos funcionários: gestão participativa, participa­

ção por representação, círculos de qualidade e planos de participação acionária para os funcionários. 

Gestão Participativa A principal característica c o m u m a todos os programas de gestão participativa é a utiliza­
ção do processo decisório coletivo. Isto quer dizer que os subordinados rea lmente compart i lham um grau rele­
vante de pode r decisório com seus chefes imediatos. 

Algumas vezes, a gestão participativa é apontada como u m a panacéia contra o baixo moral e a baixa produtivi­
dade. Alguns autores chegam a afirmar, inclusive, que ela é um imperativo é t i co . 1 9 Mas a gestão participativa não 
é adequada a todas as empresas ou todas as unidades de u m a empresa. Para que funcione, os assuntos envolvidos 
têm de ser do interesse dos funcionários, estes precisam ter capacitação para participar (competência, conheci­
mentos técnicos, capacidade de comunicação) , devendo haver confiança entre as partes envolvidas. 2 0 

Por que os dirigentes de u m a empresa desejariam compart i lhar o pode r de decisão com seus subordinados? 
Há diversas boas razões para isso. Na med ida em que as tarefas se to rnam mais complexas, muitos executivos 
não sabem tudo o que seus subordinados fazem. Dessa forma, a participação permitir ia a contribuição daqueles 
que sabem mais sobre o assunto. O resultado seriam decisões melhores . Hoje em dia, a in te rdependênc ia das 
tarefas t ambém requer a consulta a outros funcionários em diferentes depar tamentos ou unidades da empresa. 
Isto aumenta a necessidade de criar comissões, equipes e grupos para tratar de assuntos que afetam igualmente a 
todos. A participação t ambém aumenta o compromet imen to com as decisões tomadas. Há m e n o r probabi l idade 
de que as pessoas sabotem u m a decisão no m o m e n t o de sua implementação se elas part iciparem de sua definição. 
Finalmente, a participação traz recompensas intrínsecas para os funcionários. Ela pode tornar o t rabalho mais 
interessante e gratificante. 

Foram realizadas dezenas de estudos sobre a relação ent re participação e desempenho . Os resultados, con­
tudo, são cont roversos . 2 1 Q u a n d o as pesquisas são cu idadosamente revistas, parece que a part icipação exerce 
apenas u m a modes ta influência sobre variáveis como produt iv idade, motivação e satisfação dos funcionários. 
Evidentemente, isto não significa que a gestão participativa não possa trazer benefícios sob as condições certas. 
Significa que a participação, po r si só, não assegura a melhor ia do de sempenho dos trabalhadores. 

Participação por Representação Pra t icamente todos os países da Europa Ocidental possuem alguma legis­
lação que exige que as empresas pra t iquem a participação por representação. Isto quer dizer que , ao invés de 
participar d i re tamente das decisões, os funcionários o fazem po r meio de um p e q u e n o comitê de representantes. 
A participação po r representação tem sido chamada de "a forma de envolvimento dos funcionários mais normati-
zada pela legislação em todo o m u n d o " . 2 2 

O objetivo da participação por representação é redistribuir o pode r den t ro da organização de m o d o a igualar 
os interesses dos funcionários com os dos dirigentes e acionistas da empresa. 

Os dois formatos mais comuns de participação por representação são os comitês de trabalhadores e os repre­
sentantes do c o m i t ê . 2 3 Os comitês de trabalhadores fazem a ligação en t re os funcionários e os dir igentes da 
empresa . São grupos de funcionários, n o m e a d o s ou eleitos, que devem ser consul tados q u a n d o os dir igentes 
tomam qualquer decisão que envolva a força de t rabalho. Por exemplo, na Holanda, se u m a empresa está em 
vias de ser adquir ida po r outra, o comitê de t rabalhadores deve ser comunicado antec ipadamente e, se for o caso, 
tem prazo de 30 dias para recorrer à just iça contra a m e d i d a . 2 4 Os representantes do comitê são funcionários que 
part icipam das reuniões do comitê de administração da empresa, nas quais defendem os interesses dos trabalha­
dores. Em alguns países, as leis obrigam as empresas a reservar o mesmo n ú m e r o de cadeiras para funcionários e 
acionistas. 

A influência da participação por representação sobre os t rabalhadores parece ser m í n i m a . 2 5 Por exemplo, as 
evidências sugerem que os comitês de trabalhadores são dominados pelos executivos e têm pouquíssimo impacto 
sobre os funcionários ou sobre a organização. Embora esta forma de envolvimento possa aumenta r a motivação e 
a satisfação dos funcionários que dela participam, há pouca evidência de que isso seja repassado aos operários que 
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eles representam. De manei ra geral, "o principal valor da participação po r representação é simbólico. Se alguém 
estiver p rocurando m u d a r as atitudes dos funcionários ou melhora r o desempenho organizacional, esta não será 
a melhor escolha" . 2 6 

Círculos de Qualidade Os círculos de qualidade tornaram-se popula res nos Estados Unidos e na Eu ropa 
duran te a década de 1980 . 2 7 Trata-se de um grupo de trabalho com oito a dez membros , entre funcionários e che­
fes, que têm u m a área de responsabil idade conjunta. Eles se encon t ram regularmente — geralmente u m a vez po r 
semana, no horár io do t rabalho — para discutir os problemas de qualidade, investigar as suas causas, recomen­
dar soluções e tomar as ações corretivas. Assumem a responsabil idade pela solução de problemas de qualidade, 
ge rando e avaliando seu própr io feedback. Mas a direção da empresa costuma deter o controle sobre as decisões 
finais em relação à implementação das soluções recomendadas . Evidentemente , não é sempre que os funcioná­
rios possuem a capacidade de analisar e solucionar problemas de qualidade. Por isto, o conceito dos círculos de 
qualidade inclui o t re inamento dos seus membros em técnicas de comunicação, diversas estratégias de qualidade 
e técnicas de mensuração e análise de problemas. 

Os círculos de qualidade são capazes de melhora r a produtividade e o de sempenho dos funcionários? U m a 
revisão das evidências sugere que eles p o d e m ter u m a influência positiva sobre a produtividade, mas têm pouco 
ou n e n h u m efeito sobre a satisfação dos trabalhadores. Embora muitos estudos t enham relatado resultados posi­
tivos dos círculos de qualidade sobre a produtividade, essas conclusões não são totalmente seguras . 2 8 A incapaci­
dade de muitos programas de círculos de qual idade para produzir benefícios mensuráveis provocou a suspensão 
de vários deles. 

Parece que os círculos de qual idade são u m a mania que veio e já passou. Isto se deve a duas fa lhas . 2 9 A pri­
mei ra é o p o u c o t e m p o que é r ea lmen te ded icado ao p rog rama de envolvimento dos funcionários. "Em sua 
maioria, esses programas funcionam duran te u m a ho ra po r semana, e n q u a n t o as demais 39 horas ficam sem 
qua lquer mudança . Por que uma mudança em apenas 2,5 po r cento do t empo dedicado ao trabalho po r u m a 
pessoa teria um impacto significativo?" 3 0 A segunda falha diz respeito à facilidade de implementação dos círculos 
de qualidade, que acaba funcionando contra eles. Os círculos de qual idade são vistos como instrumentos simples, 
que p o d e m ser somados à organização com poucos ajustes. Em muitos casos, o único envolvimento dos dirigentes 
com esses programas é o seu lançamento . Assim, os círculos de qualidade acabam sendo u m a forma fácil de os 
executivos afirmarem que realizam programas de envolvimento. Infelizmente, essa falta de compromet imen to da 
direção da empresa, aliada à ausência de planejamento, costuma levar tais programas ao desastre. 

Planos de Participação Acionária A últ ima abordagem de envolvimento dos funcionários que discutiremos 
aqui é a dos planos de participação acionária dos funcionários . 3 1 

A co-propriedade dos funcionários p o d e significar u m a série de coisas, desde a situação de funcionários que 
de t êm u m a part icipação acionária na empresa em que t rabalham até a de um indivíduo que atua na própr ia 
empresa da qual é dono . Os planos de participação acionária são planos de benefícios estabelecidos pelas empre­
sas, nos quais os funcionários compram ações da companhia , nor­
ma lmen te a preços abaixo dos de mercado , como par te de um 
pacote de benefícios. Graças as estes planos, hoje mais de 50 por 
cen to da p r o p r i e d a d e de empresas tão diversas como a Publix 
Supermarkets , a Graybar Electric e a W.L. Gore & Associates estão 
nas mãos de seus func ioná r io s . 3 2 Mas a maior ia das empresas 

A Valassis oferece participação acionária a todos os seus 
funcionários, desde os operadores de impressoras que 
trabalham meio período até a seu principal executivo. 
A participação acionária ajuda a Valassis a manter uma 
equipe entusiasmada, produtiva e estável, com uma taxa 
de rotatividade de apenas 4 por cento. Um operador de 
impressora que trabalhou na empresa por 19 anos comenta 
que os funcionários da Valassi observam o mercado porque 
ele "é o nosso fu turo" . 
(Neste anúncio, a empresa coloca os funcionários como um 
dos fatores de seu sucesso e se apresenta como uma ótima 
opção de investimento, tanto para o talento como para o 
capital de seu pessoal.) 

Here are just a few 
ofthe reasons 
behind the 
great success 
of Valassis 
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norte-americanas que têm este sistema implantado é formada po r pequenas organizações sob o controle de seus 
próprios d o n o s . 3 3 

Em um programa desse tipo, é criado um fundo de ações para os funcionários. As empresas cont r ibuem com 
ações ou d inhei ro para comprá-las. Embora os funcionários t enham as ações, geralmente não p o d e m dispor delas 
enquan to t rabalham na empresa. 

As pesquisas sobre o assunto most ram que esses planos cont r ibuem para melhorar a satisfação dos funcioná­
r i o s . 3 4 Mas seu impacto sobre o d e s e m p e n h o é menos claro. Por exemplo , um estudo comparou 45 empresas 
que adotaram esse tipo de p lano com outras 238 que não o a d o t a r a m . 3 5 As primeiras tiveram um desempenho 
superior tanto em termos de emprego como de crescimento de vendas. Out ro estudo revelou que a implantação 
desses planos aumen tou os dividendos pagos pelas empresas em 6,9 por cento depois de quatro anos em compa­
ração com as organizações que não possuíam planos de participação acionária para os funcionár ios . 3 6 Mas outros 
estudos revelaram resultados desan imadores . 3 7 

Os planos de participação acionária têm o potencial de aumenta r a satisfação com o trabalho e a motivação. 
No entanto , para que isso aconteça, os funcionários precisam exper imentar psicologicamente a sensação da pro­
p r i e d a d e . 3 8 Ou seja, além de possuir u m a parcela da empresa, eles precisam ser informados regularmente sobre 
o andamen to dos negócios, além de ter opor tunidades para exercer a lguma influência sobre eles. As evidências 
indicam claramente que é preciso a p ropr iedade e um estilo de gestão participativo para obter melhorias signifi­
cativas no desempenho da organização . 3 9 

Vinculando os programas de envolvimento dos funcionários 
com as teorias sobre motivação 

O envolvimento dos funcionários foi de l ineado com base em várias das teorias sobre motivação que examina­
mos no capítulo anterior. Por exemplo, a Teoria Y é coerente com a gestão participativa, enquan to a Teoria X está 
mais próxima do estilo tradicional autocrático de gerir as pessoas. Em termos da teoria de dois fatores, os progra­
mas de envolvimento p o d e m oferecer aos funcionários u m a motivação intrínseca, a u m e n t a n d o as opor tunidades 
de crescimento, responsabil idade e envolvimento com o t rabalho em si. Da mesma forma, a opor tun idade de 
tomar decisões e implementá-las — e então, observá-las funcionando — pode ajudar na satisfação das necessi­
dades dos t rabalhadores em termos de responsabil idade, realização, r econhec imento , crescimento e melhor ia 
da auto-estima. Os programas de envolvimento dos funcionários t ambém são compatíveis com a teoria ERG e os 
esforços para estimular a necessidade de realização. E programas de envolvimento complementares têm potencial 
para aumenta r a motivação intrínseca do funcionário para as tarefas. 

Os programas de envolvimento dos funcionários na prática 
Alemanha, França, Holanda e os países escandinavos estabeleceram f i rmemente os princípios da democracia 

industrial na Europa, e outras nações — inclusive o Japão e Israel — tradicionalmente prat icam alguma forma 
de participação representativa há décadas. A gestão participativa e a participação por representação avançaram 
mui to mais len tamente nas organizações da América do Norte . Mas, hoje em dia, os programas de envolvimento 
dos funcionários que enfatizam a participação estão se to rnando a norma. 

As práticas de envolvimento dos funcionários variam de país pa ra p a í s . 4 0 Por exemplo , um es tudo compa­
r a n d o a aceitação dos programas de envolvimento dos funcionários em qua t ro países, inc lu indo os Estados Uni­
dos e a índia , conf i rmou a impor tânc ia da modificação das práticas em função das características culturais de 
cada um d e l e s . 4 1 Mais especificamente, e n q u a n t o os t rabalhadores nor te-americanos acei taram rap idamen te o 
programa, na índ ia os executivos que ten ta ram dar maior au tonomia a seus subord inados foram mal avaliados 
po r estes; além disso, o p rog rama t a m b é m afetou negat ivamente a satisfação destes t rabalhadores . Estas reações 
são coerentes com a cul tura ind iana do p o d e r dis tanciado, que aceita e até espera diferenças em função da 
au tor idade . 

O que podemos dizer dos círculos de qualidade? Eles são populares na prática? Os nomes das empresas que 
têm utilizado este ins t rumento prat icamente 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, Motorola e American Airlines. Mas, como mencionamos, o sucesso dos círculos de qualidade não é absoluto. 
Eles se to rna ram populares na década de 1980, pr inc ipa lmente po r serem mui to fáceis de implementar . Mais 
recen temente , muitas organizações começaram a substituir os círculos de qualidade po r outras estruturas mais 
abrangentes de trabalho em equipe (que vamos analisar no Capítulo 9) . 

E os planos de participação acionária? Muitas grandes e conhecidas organizações já implantaram estes planos, 
mas a maioria é formada por pequenas empresas com controle restrito dos proprietários. 



CAPÍTULO 7 Motivação: do conceito às aplicações 167 

Participar de um programa de rodízio 
de tarefas tem dado a Debbie Condino 
uma visão mais ampla de como 
sua empresa funciona e de como 
seu trabalho se enquadra no plano 
estratégico da organização. Como 
diretora de recursos humanos do St. 
John Hospital and Medicai Center, 
em Detroit, Debbie vê as relações 
interpessoais como seu ponto forte, 
mas acredita que precisa entender 
também de finanças e de assistência 
médica para desempenhar melhor 
suas funções. Ao trabalhar pelo 
esquema de rodízio na área de terapia 
ocupacional, no departamento de 
trabalho voluntário e até na loja 
de presentes, ela aumentou seu 
conhecimento sobre o dia-a-dia do 
hospital. 

O novo planejamento do trabalho e os esquemas flexíveis 
"Todo dia era a mesma coisa", diz Frank Greer. "Colocar o banco dianteiro do passageiro nos j ipes que chegam 

à l inha de montagem, ajustar os quatro parafusos que p r e n d e m o banco à carroceria, prendendo-os com minha 
chave elétrica. Trinta carros e 120 parafusos por hora , oito horas por dia . Não me interessa se me pagam 24 dóla­
res por hora, eu estava ficando louco. Fiz isso por quase um ano e meio. Finalmente, disse à m inha esposa que 
não ia fazer aquilo pelo resto da minha vida. Meu cérebro estava virando geléia naquele trabalho. Então, eu me 
demiti. Agora, estou t rabalhando em u m a gráfica rápida e ganho menos de 15 dólares por hora. Mas garanto que 
o trabalho é rea lmente interessante. As tarefas m u d a m o t empo todo, eu estou a p r e n d e n d o cont inuamente . Isso 
me desafia! Toda manhã , mal posso esperar a hora de chegar ao trabalho." 

O que é o novo planejamento do trabalho? 
O trabalho de Frank Greer na fábrica da J e e p consistia de tarefas repetitivas que não lhe davam autonomia, 

variedade ou motivação. Em comparação, seu emprego na gráfica rápida é desafiador e estimulante. 
Nesta seção, vamos examinar algumas das maneiras de replanejar o t rabalho para que ele se torne mais moti­

vador. Pr imeiramente , vamos examinar três opções de p lanejamento do trabalho: rodízio de tarefas, ampliação de 
tarefas e enr iquecimento de tarefas. Depois, vamos falar sobre três alternativas muito populares de flexibilização 
do trabalho: horár io flexível, emprego compar t i lhado e telecomutação. 

Rodízio de Tarefas Se os funcionários sofrem com o excesso de rotina, u m a alternativa é utilizar o rodízio de 
tarefas (ou, como muitos agora chamam, multitreinamentó). Q u a n d o u m a atividade deixa de ser desafiadora, o 
funcionário é transferido para outra, do mesmo nível, que tem requisitos similares em termos de habil idade. 

O pon to forte do rodízio de tarefas é que ele reduz o tédio e aumen ta a motivação através da diversificação das 
atividades dos funcionários. Indi re tamente , o rodízio de tarefas t ambém traz benefícios à organização pois funcio­
nários com um leque mais amplo de habilidades pe rmi tem que a administração usufrua de maior flexibilidade no 
planejamento do trabalho, na adaptação às mudanças e no p reench imen to de vagas . 4 2 Por out ro lado, o rodízio 
de tarefas t ambém tem suas desvantagens. Os custos com t re inamento crescem e a produtividade é reduzida pois 
se troca o funcionário de tarefa ju s t amen te q u a n d o sua eficiência na atividade anter ior estava ge rando econo­
mias para a organização. O rodízio t ambém pode causar rupturas . Os membros do g rupo de t rabalho precisam 
se ajustar ao novo funcionário. O supervisor t ambém pode precisar de mais t empo para responder às dúvidas e 
moni torar o funcionário recém-chegado. 

Ampliação de Tarefas A idéia da expansão horizontal das tarefas, que chamamos de ampliação de tarefas, 
começou a ganhar popular idade há mais de 35 anos. O aumen to do n ú m e r o e da variedade das atividades reali­
zadas po r um indivíduo resulta em um trabalho com maior diversidade. O encarregado de separar po r departa­
m e n t o a correspondência que chega à empresa, po r exemplo, poder ia ter suas tarefas ampliadas com a inclusão 
da entrega física dessa correspondência para as pessoas e do encaminhamen to postal do que é enviado por elas. 



168 Comportamento Organizacional 

Os esforços nesse sentido, ent re tanto , tiveram resultados pouco a n i m a d o r e s . 4 3 Um funcionário que teve suas 
atribuições ampliadas comentou: "antes, eu t inha um trabalho chato; agora, depois da ampliação, t enho três!". 
Contudo, há alguns casos de aplicação bem-sucedida dessa prática. O trabalho de camareira em alguns pequenos 
hotéis, por exemplo, inclui não apenas a faxina dos banheiros e a r rumação das camas, mas também pequenos 
reparos como a troca de lâmpadas, a preparação do quar to para a noite (dobra de lençóis) e a reposição dos itens 
do frigobar. 

Enriquecimento de Tarefas O enriquecimento de tarefas se refere à expansão vertical das funções. Ele aumenta 
o grau em que o t rabalhador controla o planejamento, a execução e a avaliação de seu trabalho. Essa prática orga­
niza as tarefas de manei ra a permit ir que o funcionário execute u m a atividade por completo, além de aumenta r 
sua l iberdade e independência , ampliar sua responsabilidade e oferecer feedback para que o indivíduo seja capaz 
de avaliar e corrigir seu própr io d e s e m p e n h o . 4 4 

Como a administração pode enr iquecer o t rabalho de um funcionário? O Quadro 7-3 sugere algumas orien­
tações baseadas no mode lo de características do trabalho discutido no capítulo anterior. A combinação de tarefas 
parte de atividades já existentes e fracionadas e as combina para que formem um módu lo de trabalho novo e mais 
amplo. A criação de unidades naturais de trabalho significa que as tarefas que o funcionário executa devem formar 
um todo que tenha u m a ident idade e um sentido. O estabelecimento de relações com o cliente aumenta o relaciona­
m e n t o direto ent re os funcionários e seus clientes (que p o d e m ser clientes internos ou de fora da organização). 
A expansão vertical de tarefas transfere para os funcionários a responsabi l idade e o controle que an te r io rmente 
reservados aos executivos. Com a abertura de canais de feedback, os funcionários p o d e m não apenas saber como 
estão de sempenhando suas tarefas, mas t ambém acompanhar o seu desenvolvimento — se o desempenho está 
me lhorando , p io rando ou pe rmanece constante. 

Para ilustrar o concei to de en r iquec imen to de tarefas, vamos examinar o que os dir igentes do Bane One , 
em Chicago, fizeram em seu depar tamento de comércio exter ior . 4 5 O principal p rodu to desse depar tamento é 
composto por letras de crédito comercial — essencialmente, u m a garantia bancária para grandes transações de 
importação e exportação. Antes do enr iquec imento de tarefas, os 300 funcionários do depar tamento processavam 
documentos como se estivessem em u m a linha de montagem, com erros despon tando a cada etapa. Os funcio­
nários n e m tentavam disfarçar o tédio que sentiam por desempenha r tarefas restritas e específicas. A administra­
ção enr iqueceu as tarefas t ransformando cada funcionário em um especialista em comércio exterior, capaz de 
a tender a um cliente do início ao fim. Depois de 200 horas de t re inamento em finanças e direito, os funcionários 
tornaram-se consultores plenos que p o d e m despachar documentos em um dia, e a inda aconselhar os clientes 
sobre assuntos complexos, como procedimentos bancários na Turquia ou controles de embarques de munição 
nos Estados Unidos. Os resultados? A produtividade mais que triplicou, a satisfação dos funcionários me lhorou e 
o volume de transações cresceu mais de 10 por cento ao ano. 

[ 
QUADRO Z - 3 ; Diretrizes para o Enriquecimento de Tarefas 

Ação sugerida Dimensão essencial do trabalho 

Combinação de tarefas Variedade de habilidades^ 

Criação de unidades naturais de t r a b a l h o ^ ^ ^ ^ - - " - ^ ^ •> Identidade da tarefa ^j. 

Estabelecimento de relações com o cliente K U ^ ^ ~*. Importância da tarefa 

Expansão vertical das tarefas .^i^---- Autonomia 

Abertura de canais de feedback Feedback 1 

Fonte: J.R. Haclcman e J.L Suttle (orgs.), Improving life at work. Glenview: Scoff Foresman, 1977, p. 138. Reproduzido com autorização de Richard Hackman e 
J. Lloyd Suttle. 
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MOTO ©y CÉNCHÀI 

"Todo o mundo quer um trabalho desafiador" 

Essa afirmação é falsa. Apesar de toda a atenção dada 

pela mídia, pelos acadêmicos e pelos cientistas sociais ao 

potencial humano e às necessidades dos indivíduos, não 

existem evidências que corroborem a tese de que a vasta 

maioria dos trabalhadores prefiram incumbências desafiado­

ras. 4 6 Algumas pessoas preferem trabalhos altamente com­

plexos e desafiadores; outras se dão melhor em serviços 

mais simples e rotineiros. 

A variável de diferenças individuais que parece dar me­

lhor suporte para explicar quem prefere e quem não quer 

trabalhos desafiadores é a força das necessidades de nível 

al to. 4 7 As pessoas com grande necessidade de crescimento 

respondem melhor ao trabalho desafiador. Qual a porcenta­

gem de trabalhadores de baixo escalão que realmente gos­

tariam de satisfazer necessidades de nível alto e responde­

riam positivamente a incumbências mais desafiadoras? Não 

existem dados atuais disponíveis sobre isso, mas um estudo 

realizado na década de 1970 estima esse número em torno 

de 15 por cento. 4 8 Mesmo após ajustes em função de mu­

danças nas atitudes laborais e do aumento de empregos de 

colarinho branco, esse número provavelmente não ultrapas­

sa 40 por cento hoje em dia. 

Os principais defensores do trabalho desafiador não são 

os trabalhadores; são professores, pesquisadores em ciên­

cias sociais e jornalistas que atuam na mídia. Esses profis­

sionais escolheram suas carreiras, em um certo sentido, por­

que preferiam trabalhos que lhes oferecessem autonomia, 

identidade e desafios. Sem dúvida, essa é a escolha deles. 

Mas projetar suas necessidades sobre a força de trabalho 

em geral é uma atitude um tanto presunçosa. 

Nem todo funcionário está em busca de maiores desa­

fios. Muitos trabalhadores satisfazem suas necessidades 

de nível alto fora do trabalho. A semana tem 168 horas. O 

trabalho raramente consome mais de 30 por cento desse 

tempo. Isso dá oportunidade considerável, mesmo para as 

pessoas com grande necessidade de crescimento, de en­

contrar satisfação das necessidades de nível alto fora do 

trabalho. • 

As evidências, de m o d o geral, sugerem que essa prática reduz os custos de absenteísmo e da rotatividade, além 
de aumenta r a satisfação, mas os dados não são conclusivos na questão crítica da p rodu t iv idade . 4 9 O enriqueci­
m e n t o de tarefas aumen tou a produtividade em algumas situações; em outras, ele a reduziu. Contudo , mesmo 
q u a n d o a produt ividade diminui , parece consis tentemente haver um uso mais consciente dos recursos e u m a 
melhor ia na qualidade de produtos ou serviços. 

Horário Flexível Susan Ross é o tipo clássico de "pássaro madrugador" . Ela acorda pon tua lmente às 5 horas da 
manhã , cheia de energia. Por outro lado, como ela conta, geralmente já está com sono quando termina o noticiá­
rio das 7 horas da noite na TV. 

O horár io de Susan, como funcionária de u m a empresa de seguros, a Hartford Insurance, é flexível. Ele per­
mite que Susan tenha alguma l iberdade quanto ao horár io em que chega e sai do trabalho. O escritório abre às 
6 horas da m a n h ã e fecha às 7 horas da noite. Susan é q u e m decide quando fará sua j o r n a d a de oito horas de 
trabalho den t ro desse expediente de 13 horas. Como ela é u m a pessoa matut ina e, além disso, tem um filho de 7 
anos que sai da escola às 3 horas da tarde, sua opção é trabalhar das 6 da m a n h ã às 3 horas da tarde. "Meu horár io 
é perfeito. Fico no trabalho no m o m e n t o em que estou mais alerta menta lmente e posso ficar em casa com m e u 
filho depois que ele sai da escola." 

O horár io de Susan na Hartford é um exemplo de horário flexível. O horár io flexível é u m a forma de se refe­
rir à flexibilidade das horas de trabalho. Ele permite que os funcionários t enham alguma au tonomia de decisão 
acerca de seus horários de chegada e de part ida do trabalho. Os funcionários têm u m a certa quant idade de horas 
a trabalhar na semana e são livres para distribuir seu horár io de trabalho den t ro de certos limites. Como mostra 
o Quad ro 7-4, cada dia consiste de um núcleo comum, gera lmente de seis horas, com duas faixas flexíveis nas 
extremidades. Por exemplo, t i rando u m a hora para o almoço, o núcleo poder ia ser das 9 às 15 horas, enquan to 
a empresa abre às 6 horas da m a n h ã e fecha às 6 horas da tarde. Todos os funcionários devem estar no traba­
lho duran te o horár io do núcleo, mas são livres para distribuir as duas horas excedentes antes ou depois desse 
per íodo. Alguns programas de horár io flexível pe rmi tem que se acumulem horas extraordinárias que poderão ser 
trocadas por um dia livre a cada mês. 

Os benefícios atr ibuídos ao horá r io flexível são numerosos . Ent re eles estão a r edução do absenteísmo, o 
aumen to da produtividade, a redução de gastos com horas-extras, a diminuição da hostilidade em relação à che­
fia, a redução dos congest ionamentos de trânsito nos locais de trabalho, a eliminação da falta de pontual idade e 
o aumento de au tonomia e de responsabil idade dos funcionários, o que pode levar ao aumen to da satisfação. 5 0 

Mas, além dos elogios, quais as contribuições do horár io flexível? 
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QUADRO 7 - 4 Exemplo de um Esquema de Horário Flexível 

Horário 
flexível 

Núcleo 
comum Almoço | 

Núcleo 
comum 

Horário 
flexível 

I 
6h 

I 

9h 
I 

I3h I2h 

Tempo ao longo do dia 

I5h I8h 

A maior parte das evidências sobre desempenho é favorável. O horár io flexível t ende a reduzir o absenteísmo 
e f reqüentemente melhora a produtividade do funcionár io , 5 1 provavelmente po r diversas razões. Os funcionários 
p o d e m estabelecer seus horários de mane i ra a conciliar suas demandas pessoais e, desta forma, r eduzem sua 
impontual idade e faltas, além de p o d e r e m ajustar suas atividades de trabalho para as horas em que são individual­
men te mais produtivos. 

A principal desvantagem do horário flexível é que ele não pode ser adotado em qualquer tipo de trabalho. Fun­
ciona bem para as tarefas administrativas em que a interação do funcionário com outros, de outros departamentos, 
é limitada. Não é uma opção viável para recepcionistas, balconistas de lojas de varejo ou empregos similares, para os 
quais geralmente a demanda do serviço exige que as pessoas estejam em seus postos em horários predeterminados. 

Emprego Compartilhado U m a inovação recente em esquemas de t rabalho é o emprego compartilhado. Ele 
permite que duas ou mais pessoas dividam entre si um emprego tradicional de 40 horas semanais. Por exemplo, 
u m a pessoa pode trabalhar das 8 horas ao meio-dia enquan to outra trabalha no mesmo emprego das 13 às 17 
horas. Ou ambas p o d e m trabalhar o dia todo, mas em dias al ternados. Por exemplo , Barbara Cafero e Robin 
Como compart i lham o emprego de gerente de contas na Xerox Corpora t ion . 5 2 Cafero trabalha os dois primeiros 
dias da semana, Como os últimos dois, e ambas trabalham juntas nas quartas-feiras. As duas compar t i lham esse 
emprego há dez anos, negociando preços e termos de contatos das principais contas da Xerox. Como ambas têm 
filhos, este arranjo lhes deu maior flexibilidade para encont ra r o equilíbrio ent re o trabalho e as responsabilida­
des familiares. 

O emprego compart i lhado permite que a organização possa se beneficiar dos talentos de mais de um indiví­
duo em u m a dada posição. Um gerente de banco que supervisiona dois funcionários nesse sistema descreve o 
compar t i lhamento de tarefas como u m a opor tun idade de ter duas cabeças "pelo preço de u m a " . 5 3 Isso t ambém 
possibilita a contratação de t rabalhadores capacitados que não estariam disponíveis em um sistema de tempo inte­
gral — caso de mulheres com filhos pequenos ou aposen tados . 5 4 Muitas empresas japonesas vêm implantando 
este sistema, mas por razões d i fe rentes . 5 5 Como os executivos japoneses re lutam em demitir funcionários, o com­
par t i lhamento é visto como um caminho humani tá r io para evitar demissões por excesso de pessoal. 

Do pon to de vista do funcionário, o compar t i lhamento de tarefas aumenta a flexibilidade. Dessa forma, ele 
pode aumenta r a motivação e a satisfação daqueles que não têm 40 horas semanais para se dedicar ao trabalho. 

Kristen Durret e Nancy 
Oliphant, executivas da 
área de contabilidade da 
Emmis Communications de 
Indianápolis, no Estado de 
Indiana, compartilharam tarefas 
por mais de dois anos. Kristen 
trabalhava às segundas e terças-
feiras. Nancy, às quintas e 
sextas. Na quarta-feira, as duas 
trabalhavam em conjunto. 
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Por out ro lado, do p o n t o de vista do empregador , a principal desvantagem é a dificuldade de encont ra r u m a 
dupla de funcionários compatíveis, capazes de coordenar com sucesso todos os detalhes de um c a r g o . 5 6 

Telecomutação Esta é a visão de t rabalho mais próxima do ideal pa ra muita gente . Não há deslocamento físico 
o horár io é flexível, há total l iberdade para se vestir e n e n h u m a in ter rupção po r par te dos colegas. Isto se chama 
telecomutação e se refere aos funcionários que t rabalham em suas casas pelo menos dois dias por semana com 
seus computadores ligados ao sistema da e m p r e s a . 5 7 (Um te rmo in t imamente relacionado com o trabalho à dis­
tância, o escritório virtual, está sendo cada vez mais usado para descrever a situação de funcionários que trabalham 
em casa de manei ra quase que permanen te . ) 

Quais tipos de trabalho são adequados à telecomutação? Três categorias foram identificadas como mais apro­
priadas: tarefas de t ra tamento rot ineiro de informações, atividades móveis e tarefas al tamente especializadas ou 
relacionadas com o c o n h e c i m e n t o . 5 8 Escritores, advogados, analistas e funcionários que passam a maior parte do 
tempo ao computador ou ao telefone são candidatos naturais para o exercício da telecomutação. Por exemplo, 
o pessoal de telemarketing, representantes de serviços a clientes, agentes de viagens e especialistas em suporte 
técnico de produtos passam quase todo o t empo ao telefone. Na telecomutação, eles p o d e m cont inuar a fazer a 
mesma coisa, mas em suas casas em vez de den t ro da empresa. 

Existem muitas histórias de sucesso na t e l e c o m u t a ç ã o . 5 9 Por exemplo , na Merrill Lynch, 3.500 funcioná­
rios prat icam a telecomutação. Depois de um ano de sua implantação, os dirigentes da empresas relataram um 
aumen to de produtividade de 15 a 20 por cento entre estes funcionários, 3,5 dias de licença-saúde a menos por 
ano, além de 6 por cento de redução na rotatividade. A Pu tnam Investments, de Boston, descobriu que a teleco­
mutação pode ser u m a boa ferramenta de recru tamento . A empresa estava enfrentando dificuldades para atrair 
novos quadros. Depois de implantar a telecomutação, o n ú m e r o de candidatos a emprego na empresa cresceu 20 
vezes. Os dirigentes da Pu tnam calculam que cerca de 12 po r cento dos seus funcionários que fazem telecomuta­
ção têm u m a produtividade substancialmente maior do que aqueles que t rabalham no escritório da empresa, e 
um índice de atritos equivalente a um décimo dos outros. 

As vantagens potenciais da telecomutação para os executivos incluem um mercado maior de profissionais dis­
poníveis, maior produtividade, m e n o r rotatividade, moral mais alto e redução de gastos com instalações físicas. A 
principal desvantagem é u m a m e n o r supervisão direta dos funcionários. Além disso, como a tendência hoje é a do 
trabalho em equipe, a telecomutação torna mais difícil para a administração coordenar o trabalho em g r u p o . 6 0 

Do pon to de vista do trabalhador, a te lecomutação oferece um considerável a u m e n t o de flexibilidade. Mas não 
sem custos. Para aqueles com alta necessidade de socialização, o t rabalho à distância pode levar a u m a sensação de 
isolamento e reduzir a satisfação com o trabalho. Além disso, todos os que trabalham à distância p o d e m sofrer o 
efeito do "longe dos olhos, longe do coração". O fato de não estarem dent ro da empresa, de não part iciparem de 
reuniões, n e m das interações do dia-a-dia com os demais funcionários, pode se tornar u m a desvantagem na hora 
das promoções e dos aumentos salariais. E mais provável que um chefe preste menos a tenção ao trabalho de um 
subordinado que ele vê apenas ra ramente . 

Vinculando o novo planejamento do trabalho e os 
esquemas flexíveis com as teorias sobre motivação 

As sugestões oferecidas no Quadro 7-3 para o enr iquec imento 
de tarefas estão d i re tamente vinculadas ao mode lo de caracterís­
ticas do t rabalho. Seguindo essas diretrizes no rep lane jamento 
do trabalho, especialmente no caso de funcionários que buscam 
novos desafios, é possível influenciar positivamente a motivação, 
a qualidade do desempenho , a satisfação no trabalho, bem como 
reduzir o absenteísmo e a rotatividade. 

O enr iquec imento de tarefas t ambém está re lacionado à teoria 
dos dois fatores, de Herzberg . De acordo com esta teoria, ao se 

O crescente número de empresas que oferecem esquemas flexíveis 
de trabalho é uma indicação de que os trabalhadores consideram 
isto uma boa recompensa motivacional. Na Sun Microsystems, 
95 por cento dos funcionários se beneficiam com o esquema de 
horário flexível e fazem seus próprios horários. 
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promover os fatores intrínsecos do t rabalho — como a realização, a responsabilidade e o crescimento —, os fun­
cionários t ambém se sentem mais satisfeitos e motivados com seu trabalho. 

O tema c o m u m aos esquemas opcionais de trabalho, sejam os horários, o compar t i lhamento ou a telecomuta-
ção, é a flexibilidade. Eles oferecem ao funcionário a opção de q u a n d o trabalhar, quan to t empo trabalhar e onde 
realizar o t rabalho, respectivamente. A teoria da expectativa trata indi re tamente da flexibilidade quanto à impor­
tância dada ao equilíbrio ent re recompensas e metas pessoais. Como hoje os t rabalhadores estão mui to preocupa­
dos com os conflitos ent re as demandas do t rabalho e da vida pessoal, um esquema opcional de trabalho pode ser 
percebido como u m a boa recompensa, capaz de ajudar a conseguir o equilíbrio ent re essas d e m a n d a s . 6 1 

O novo planejamento do trabalho e os esquemas flexíveis na prática 
Nos últimos anos, o rodízio de tarefas vem sendo implantado po r indústrias como forma de aumenta r a flexibi­

lidade e evitar demissões . 6 2 Por exemplo, na Apex Precision Technologies, u m a revenda de terminais de pon to de 
venda de Indiana, os funcionários são constantemente treinados para lidar com todos os equipamentos com que 
a empresa trabalha de m o d o que eles possam ser remanejados de acordo com a d e m a n d a dos clientes. Duran te 
a recessão no ano de 2001, a Lincoln Electric, de Cleveland, remanejou alguns operários para funções adminis­
trativas e t ambém realizou rodízio ent re o pessoal da produção . Esta empresa, fabricante de peças industriais, foi 
capaz de reduzir ao mín imo os cortes de pessoal por causa de seu compromisso com o mul t i t re inamento contí­
n u o e do remanejamento de pessoal para onde havia necessidade de mais funcionários. 

A ampliação das tarefas nunca teve muitos seguidores, especialmente enquan to fator de motivação. Isto pode 
ser atr ibuído ao fato de que , embora a ampliação das tarefas combata a falta de diversidade em funções superespe-
cializadas, ela pouco faz para aumenta r o desafio ou a sensação de importância das atividades de um trabalhador. 
Em comparação, o enr iquec imento das tarefas vem sendo amplamente utilizado em todo o m u n d o . Milhões de 
t rabalhadores hoje realizam trabalhos enriquecidos por meio das sugestões contidas no Quadro 7-3. Além disso, 
as técnicas de enr iquecimento de tarefas t ambém forneceram orientações para o p lanejamento das atividades das 
equipes em muitas organizações atuais. 

O horár io flexível tornou-se u m a opção ex t remamente popular. O n ú m e r o de funcionários em per íodo inte­
gral que optaram pelo horár io flexível mais do que dupl icou entre os anos de 1980 e 2003. Hoje, cerca de 43 po r 
cento da força de t rabalho em t empo integral dos Estados Unidos têm flexibilidade de horár io para sua chegada e 
saída do t r a b a l h o . 6 3 Este não é um fenômeno apenas norte-americano. Na Alemanha, por exemplo, 29 por cento 
das empresas oferecem esta opção aos funcionár ios . 6 4 

Atualmente , aprox imadamente 31 por cento das grandes empresas oferecem aos funcionários a alternativa de 
compar t i lhamento de tarefas . 6 5 Mas, apesar desta disponibilidade, o compar t i lhamento de tarefas não vem rece­
b e n d o mui ta adesão dos trabalhadores. Isto se deve, provavelmente, à dificuldade de encont ra r parceiros com­
patíveis, além da percepção negativa comumen te associada aos indivíduos que não se comprome tem totalmente 
com o t rabalho e com seu empregador. 

Estimativas recentes indicam que, conforme os critérios usados para definir este esquema alternativo, en t re 
9 milhões e 24 milhões de pessoas nos Estados Unidos prat icam a t e lecomutação . 6 6 Isto representa cerca de 10 
po r cento, ou até mais, de toda a força de trabalho do país. Organizações conhecidas estimulam esta alternativa 
— como AT&T, IBM, Merrill Lynch, American Express, Hewlett-Packard e diversas agências governamentais norte-
amer icanas . 6 7 O esquema começa também a se internacionalizar. Em países como a Finlândia, a Suécia, a Ingla­
terra e a Alemanha, o trabalho à distância atinge 17, 15, 8 e 6 por cento da força de trabalho, respect ivamente . 6 8 

Programas de remuneração variável 
"Por que eu faria um esforço extra no m e u trabalho?", pe rgun ta Anne Garcia, professora do ensino funda­

menta l em u m a escola de Denver, Colorado. "Posso me esforçar ou apenas fazer o mín imo necessário. Não faz a 
m e n o r diferença. Eu recebo o mesmo salário. Por que eu faria qualquer coisa além do mín imo exigido?" 

Comentár ios como este de A n n e são comuns ent re os professores há décadas, pois os aumentos salariais neste 
setor são vinculados ao t empo de serviço. Recentemente , en t re tanto , algumas escolas nos Estados Unidos estão 
revendo seus sistemas de r emuneração para motivar pessoas como Anne a colocar mais entusiasmo em seu traba­
lho. Por exemplo, os Estados do Arizona, Flórida, Iowa e Kentucky introduziram programas que vinculam a remu­
neração ao desempenho dos estudantes nas salas de au l a s . 6 9 Na Califórnia, alguns professores chegam a receber 
bônus de desempenho de até 25 mil dólares por a n o . 7 0 

Diversas organizações nos Estados Unidos — desde empresas privadas até escolas públicas e agências gover­
namentais — estão deixando de pagar seu pessoal com base apenas em suas credenciais ou t empo de serviço e 
ade r indo a programas de r emuneração variável. 
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O que são os programas de remuneração variável? 
Planos de r emuneração por unidades produzidas, incentivos salariais, participação nos lucros e participação 

nos ganhos são algumas das formas possíveis de programas de remuneração variável. O que diferencia esta forma 
de remuneração daquelas mais tradicionais é que , em vez de pagar o funcionário apenas por seu t empo de traba­
lho ou cargo exercido, u m a par te da r emuneração se baseia em alguma medida de desempenho , individual e / o u 
organizacional. Na remuneração variável, as quantias recebidas flutuam de acordo com a medição do desempe­
n h o . 7 1 

É exatamente essa flutuação da remuneração variável que a torna tão atraente para os dirigentes das empre­
sas. Ela transforma par te dos custos fixos com a força de trabalho em custos variáveis e, assim, reduz as despesas 
quando o de sempenho cai. Desta forma, quando a economia norte-americana en t rou em recessão em 2001, as 
empresas que utilizavam a r emuneração variável foram capazes de reduzir seus custos mui to mais rap idamente do 
que aquelas com sistemas tradicionais de r e m u n e r a ç ã o . 7 2 Além disso, ao vincular o pagamento com o desempe­
n h o , a r emuneração passa a ser o reconhec imento de u m a contribuição, e não apenas um direito adquir ido. Com 
o passar do tempo, os funcionários começam a perceber que aqueles que têm melhor desempenho desfrutam de 
u m a remuneração maior, de acordo com sua contribuição, enquan to os menos esforçados vêem sua remuneração 
estagnar-se. 

Os quatro tipos de programas de remuneração variável mais amplamente empregados são a remuneração po r 
un idade produzida, os bônus , a participação nos lucros e a participação nos resultados. 

Os programas de r emune ração po r un idade produz ida já existem há quase um século. Eles sempre foram 
populares como meio de r emune ra r os t rabalhadores na área da p rodução . Nos planos de remuneração por uni­
dade produzida, os funcionários recebem u m a soma fixa para cada un idade de p rodução completada. Em seu 
estado mais puro , esses programas não prevêem pagamento fixo básico, mas apenas para aquilo que for produ­
zido. As pessoas que t rabalham em estádios de esportes vendendo pipocas ou refrigerantes costumam ser remu­
neradas desta forma. Podem ganhar 1 dólar para cada saco de pipocas vendido. Se conseguirem vender 200 sacos 
duran te o jogo , embolsam 100 dólares. Se só venderem 40 sacos, ganham apenas 40 dólares. Quan to mais elas se 
esforçarem e quan to mais pipocas conseguirem vender, mais irão ganhar. Muitas organizações utilizam um plano 
modificado, em que os funcionários têm um salário fixo po r hora , mais um diferencial por unidades produzidas. 
Assim, um digitador pode ganhar 7 dólares po r hora , mais 20 centavos por página digitada. Estes planos modifica­
dos oferecem um piso salarial para os t rabalhadores, além de um incentivo à produtividade. 

Os bônus p o d e m ser pagos exclusivamente aos executivos, ou ser estendidos a todos os funcionários. Por 
exemplo , bônus anuais de milhões de dólares não são incomuns nas grandes organizações norte-americanas. 
Vejamos o caso de H e n r y R. Silverman, pres idente da Cendant , empresa que atua nas áreas de viagens, bens 
imobiliários e market ing direto. Ele recebeu um bônus de 13,8 milhões de dólares em 2003 por ter conseguido 
aumenta r os dividendos dos acionistas em 113 por cento no ano an te r io r . 7 3 Cada vez mais, os planos de bonifica­
ções estão se expand indo den t ro das organizações para t ambém incluir os funcionários dos escalões infer iores . 7 4 

Tanto a participação nos 
lucros como a participação 
nos resultados fazem parte 
dos programas de incentivos 
para os funcionários da Whole 
Foods Market, uma rede de 
supermercados especializada em 
produtos naturais e orgânicos. A 
participação nos lucros adiciona 
6 por cento aos salários. O plano 
de participação nos resultados 
recompensa os membros das 
equipes que ajudam a reduzir 
os custos, dividindo com eles 
o que foi economizado. Com 
estes planos, os funcionários da 
Whole Foods se beneficiam com 
o sucesso da empresa e, também, 
com seus próprios esforços. 
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Muitas empresas hoje tem como rot ina recompensar seu pessoal de p rodução em milhares de dólares sempre que 
o lucro aumenta . 

Os planos de participação nos lucros são programas que envolvem toda a organização, distr ibuindo um paga­
men to baseado em alguma fórmula de cálculo da lucratividade da empresa. Este pagamento pode ser feito em 
dinheiro ou, mais comumen te no caso dos executivos, em ações da empresa. Q u a n d o você lê no noticiário que exe­
cutivos como Sanford Weill, pres idente do Citigroup, ganham cerca de 50 milhões de dólares em um ano, quase 
toda esta quantia está na forma de ações que se valorizaram com base no de sempenho dos lucros da empresa. 

O p rograma de r emuneração variável que vem recebendo a maior a tenção r ecen temen te é, sem dúvida, a 
participação nos resultados. 7 5 Este é um plano de incentivo coletivo baseado em u m a fórmula. A melhor ia na 
produtividade do grupo duran te um certo per íodo de termina a quant ia em dinhei ro a ser alocada. A divisão dos 
ganhos resultantes da produtividade ent re a empresa e os funcionários pode ser feita de inúmeras formas, mas o 
mais c o m u m é que esta part i lha seja de meio a meio. 

A participação nos resultados é a mesma coisa que a participação nos lucros? Os programas são semelhantes, 
mas não idênticos. Por enfocar a produtividade e não os lucros, a participação nos resultados recompensa com­
por tamentos específicos que são menos influenciados por fatores externos. Os funcionários p o d e m receber os 
incentivos mesmo quando a empresa não está sendo mui to lucrativa. 

Esses programas de r emuneração variável funcionam? Conseguem aumen ta r a motivação e a produt ividade 
dos trabalhadores? A resposta é um expressivo sim. Por exemplo , os estudos no rma lmen te confirmam que as 
organizações que ado tam planos de par t ic ipação nos lucros têm maior lucratividade do que as d e m a i s . 7 6 Da 
mesma forma, as evidências indicam que a part icipação nos resultados a u m e n t a a produt ividade na maioria dos 
casos, além de f reqüen temente ter impacto positivo sobre as at i tudes dos func ionár ios . 7 7 O lado negativo da 
r emuneração variável, sob o p o n t o de vista do funcionário, é a imprevisibilidade. Q u a n d o recebe um salário-base 
fixo, o funcionário sabe exa tamente o que vai ganhar. O t rabalhador p o d e assumir o f inanciamento de um novo 
carro ou da casa própr ia com base em dados bastante sólidos. Isto fica b e m mais complicado na r emune ração 
variável. O d e s e m p e n h o de sua equipe p o d e piorar este ano, ou p o d e haver u m a recessão que d iminua os lucros 
da empresa. D e p e n d e n d o da manei ra como a r emune ração variável é calculada, a sua r enda pode ser reduzida. 
Além disso, q u a n d o as bonificações se r epe tem todos os anos, as pessoas começam a contar com elas como se 
fossem fixas. Um bônus de 15 ou 20 por cento concedido duran te três anos seguidos acaba sendo aguardado 
no quar to ano . Caso ele não aconteça, os dir igentes da empresa terão de enfrentar o descon ten tamen to dos 
funcionários. 

Vinculando os programas de remuneração variável à teoria da expectativa 
A remuneração variável provavelmente é a mais compatível com a teoria da expectativa. Mais especificamente, 

para que a motivação seja estimulada, as pessoas devem perceber c laramente u m a ligação ent re o seu desempe­
n h o e as recompensas recebidas. Caso essas recompensas sejam dadas em função de fatores não ligados ao desem­
p e n h o — como o t empo ocupado no cargo —, os funcionários provavelmente reduzirão seu e m p e n h o . 

As evidências sustentam a importância dessa ligação, em especial para os funcionários da produção , princi­
pa lmente sob um sistema de remuneração por un idade produzida. Por exemplo, um estudo com 400 indústrias 
manufatureiras revelou que aquelas que adotavam algum plano de incentivo salarial t inham u m a produtividade 
entre 43 e 64 po r cento superior à das d e m a i s . 7 8 

Os incentivos coletivos e aqueles que cobrem toda a organização reforçam e estimulam os funcionários a subli­
mar suas metas pessoais em vista do interesse de seu depar t amen to ou da empresa. Os incentivos para o desempe­
n h o de grupos são também u m a extensão natural para aquelas organizações que p rocuram criar u m a forte ética 
na equipe. Com as recompensas vinculadas ao de sempenho da equipe, os funcionários fazem esforços extras para 
ajudar suas equipes a obter sucesso. 

Os programas de remuneração variável na prática 
A remuneração variável é um conceito que está substi tuindo rap idamente os ajustes salariais para compensar 

a alta do custo de vida. Um dos motivos, como já foi menc ionado , é o seu pode r motivacional, mas não podemos 
esquecer suas vantagens de custo. Os bônus , a participação nos resultados e outras formas de remuneração variá­
vel evitam o aumen to de despesas fixas provocados po r reajustes pe rmanen tes nos salários. 

O pagamento pelo desempenho já tem sido aplicado como recompensa a profissionais de vendas e executivos. 
A nova tendência é a expansão desta prática para os demais t rabalhadores. IBM, Wal-Mart, Pizza Hut , Cigna Corp. 
e J o h n Deere são alguns exemplos de empresas que adotaram a r emuneração variável para todos os seus funcioná­
r ios . 7 9 Hoje, mais de 70 por cento das empresas norte-americanas possuem algum tipo de p lano de r emuneração 
variável, contra cerca de 5 por cento na década de 1970 . 8 0 Infelizmente, dados recentes de pesquisas indicam que 



IN|IF©©SÜ)I NA MfenA 

A década de 1990 viu a participação acionária tornar-se a 

maneira favorita de recompensar os executivos. Mas esses 

dias de glória parecem ter acabado. 

A participação acionária dá aos funcionários o direito de 

comprar as ações da empresa a um preço específico, mas 

não os obriga a isto. Quando as ações estão 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 

remuneração para atrair e conquistar a lealdade de seus 

funcionários e executivos. A Microsoft conseguia contratar 

os mais brilhantes programadores por salários de 40 ou 50 

mil dólares anuais, porque o forte da remuneração estava 

na participação acionária. Em 2000, por exemplo, os funcio­

nários da Microsoft receberam, em média, 416.353 dólares 

em dividendos! 

Em seu apogeu, a participação acionária não era pratica­

da por todas as empresas nem para todos os funcionários 

de uma organização. O programa era mais utilizado por em­

presas pequenas, iniciantes, que usavam as ações como 

forma de encorajar gente talentosa a correr o risco de juntar-

se a quem estava apenas começando. Além disso, apesar 

de toda a atenção dada a estes programas, só um número 

pequeno de funcionários realmente chegou a participar de­

les. Cerca de 2 por cento dos funcionários das empresas 

de capital aberto possuíam ações de suas organizações em 
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1992. Em 2003, este porcentual subiu para 15 por cento. 

Estes números não mostram o fato de que a maioria das 

ações, entre as 1.500 maiores empresas americanas, eram 

destinadas apenas os alto executivos. 

A participação acionária pode ser um poderoso motiva­

dor para os executivos. O problema é que pode também 

provocar comportamentos indesejáveis. De acordo com a 

teoria do reforço, esses programas estimulam os executi­

vos a se focarem no aumento do preço das ações — a curto 

prazo —, em vez de pensarem no negócio a longo prazo. 

Muitos executivos são capazes de qualquer coisa para ele­

var o valor de suas ações, mesmo que seja fabricando ga­

nhos, escondendo despesas ou por meio de outras mano­

bras contábeis escusas. O colapso de organizações 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 ações 

em benefício próprio. 

O uso da participação acionária como meio de remune­

ração está em declínio. Isto acontece particularmente entre 

os executivos de nível médio. Os altos executivos conti­

nuam a receber a maior parte de sua remuneração por meio 

de participação acionária. As pequenas empresas iniciantes 

também continuam a utilizar esses programas para atrair e 

manter funcionários qualificados. 

Apogeu e queda da participação acionaria 

Fonte: Baseado em R. Buckman e D. Bank, "For Sillicon Valley, stocks' fali upsets culture of options", Wall Street Journal, 8 jul. 2001, p. A l ; 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-lntelligencer, 

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 t rabalhadores não percebe u m a forte conexão ent re remuneração e desempenho . Apenas 29 por 

cento dizem que seu de sempenho é recompensado q u a n d o fazem um b o m t r aba lho . 8 1 

Os planos de remuneração variável estão g a n h a n d o popular idade internacional . Por exemplo, 21,8 por cento 

das empresas do Japão agora adotam esse sistema de pagamento . A taxa era inferior a 10 por cento em 1980 . 8 2 

A popular idade dos programas de participação nos resultados parece limitada às grandes indústrias 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 po r cento implementa­

ram planos de remuneração variável . 8 3 

Planos de remuneração por habilidades 
As organizações contratam as pessoas po r causa de suas habilidades, de te rminam seus cargos e as r e m u n e r a m 

de acordo com seu posto ou categoria. Mas se as empresas contratam as pessoas em função de sua competência, 

po r que não usam este mesmo critério para remunerá-las? Algumas organizações o f azem. 8 4 Por exemplo , os 

funcionários de p rodução e de manu tenção da JLG Industries, no Estado da Pensilvânia, ganham 30 centavos de 

dólar a mais po r hora para cada nova habil idade que desenvolvem den t ro de um conjunto específico de ativida­

des. Os funcionários da American Steel & Wire p o d e m engordar sua remuneração anual em até 12.480 dólares 

ao desenvolver até dez habilidades diferentes. A Frito-Lay Corporat ion vincula a remuneração dos gerentes das 
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linhas de frente ao desenvolvimento de suas habilidades em liderança, em desenvolvimento de pessoal e em exce­
lência funcional. 

O que são planos de remuneração por habilidades? 
A remuneração por habilidades é u m a alternativa à remuneração com base no cargo. Em vez de ter o cargo 

que a pessoa ocupa na organização como o fator de te rminante de sua categoria salarial, o plano de remuneração 
por habilidades (às vezes chamado t ambém de remuneração por competências) estabelece o nível salarial com base na 
quant idade de habilidades do funcionário, ou na variedade de funções que ele é capaz de d e s e m p e n h a r . 8 5 

Qual é o atrativo desse tipo de p lano de remuneração? Do pon to de vista dos dirigentes, é a flexibilidade. E 
mais fácil a tender às necessidades de provimento de cargos quando os funcionários são polivalentes. Isto é particu­
larmente verdadeiro nos dias de hoje, quando tantas empresas reduziram o t amanho de seus quadros de pessoal. 
As organizações que fizeram downsizing precisam de funcionários mais generalistas e menos especialistas. Além de 
estimular os trabalhadores a ampliar o leque de suas competências, esses planos ainda trazem outros benefícios. 
Eles facilitam a comunicação den t ro das organizações po rque as pessoas passam a en t ende r melhor o t rabalho 
das outras. Também enfraquecem o compor tamento disfuncional de "proteção do território". O n d e esses planos 
são adotados, é mais difícil ouvir a frase "Isto não é m e u serviço!". Além disso, esses planos ajudam a satisfazer 
as necessidades daqueles funcionários mais ambiciosos, que não têm muitas opor tunidades de progresso em seu 
cargo. Essas pessoas p o d e m aumenta r seus rend imentos sem a necessidade de u m a p romoção . Finalmente, os 
planos de remuneração por habilidades parecem levar a melhorias do desempenho . U m a ampla pesquisa j u n t o 
às mil empresas listadas pela revista Fortune revelou que 60 po r cento das companhias que adotaram planos de 
remuneração por habilidades consideraram que eles tiveram sucesso, ou mui to sucesso, em aumenta r o desempe­
n h o organizacional, enquan to apenas 6 por cento consideraram que estes planos foram malsucedidos, ou mui to 
malsucedidos, em melhorar o d e s e m p e n h o . 8 6 

Qual seria o lado negativo desses planos? As pessoas p o d e m "atingir o ápice" — ap rende r todas as habilida­
des disponíveis no programa. Isto pode levar os funcionários à frustração depois de eles te rem sido desafiados 
por um ambiente de aprendizado, crescimento e cont ínuo aumen to de remuneração . As habilidades p o d e m se 
tornar obsoletas. Q u a n d o isso acontece, o que os dirigentes devem fazer? Reduzir a r emuneração do funcionário 
ou cont inuar pagando por habilidades que não são mais relevantes? Também existe o p rob lema da remuneração 
pelas habilidades que foram adquiridas, mas para as quais não existe u m a necessidade imediata. Isto ocorreu na 
IDS Financial Services. 8 7 A empresa percebeu que estava pagando mais aos funcionários, a inda que não houvesse 
uso imediato para aquelas habilidades adquiridas. A IDS acabou po r abandonar seu p lano de remuneração com 
base nas habil idades e trocou-o po r ou t ro em que havia um equil íbrio ent re as contr ibuições individuais e os 

ganhos da produtividade do t rabalho em equipe. Finalmente, os 
planos de remuneração po r habilidades não enfocam o nível de 
desempenho . Eles estão voltados apenas para a questão de as pes­
soas conseguirem, ou não, realizar determinadas competências. O 
nível do desempenho pode ser discutível em algumas habilidades, 
como a inspeção de qualidade ou a l iderança de equipes. Embora 
seja possível avaliar o de sempenho dos funcionários em cada habi­
lidade e combinar esta avaliação com um plano de r emuneração 
por habilidades, isto não é par te inerente desses programas. 

Em sua fábrica de Minneapolis, a Turck Manufacturing necessita 
de funcionários altamente qualificados para atender à crescente 
demanda global por seus produtos de alta tecnologia. A Turck iniciou 
um programa de treinamento para que os funcionários da produção 
aprendam tarefas mais complexas. Durante as aulas semanais, os 
funcionários são encorajados a aprender novas habilidades, como 
ler os esquemas de circuitos impressos ou soldar, como aparece 
na foto. O plano de remuneração por desempenho recompensa 
os funcionários por aprender novas habilidades. Por exemplo, 
aprendizado de uma nova habilidade pode se traduzir em promoções 
e em aumentos salariais de até 50 por cento. 
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Vinculando os planos de remuneração por habilidades com as teorias sobre motivação 
Os planos de remuneração por habilidades são coerentes com diversas teorias sobre motivação. Como eles esti­

mulam as pessoas para o aprendizado, o crescimento e a expansão de suas habilidades, são coerentes com a teoria 
ERG. Entre os trabalhadores substancialmente satisfeitos em suas necessidades de nível baixo, a opor tun idade de 
crescer pode ser um agente de motivação. 

Remunera r as pessoas para que expandam seu leque de competências t ambém é coerente com as pesquisas 
sobre as necessidades de realização. Os grandes realizadores têm u m a tendência a fazer as coisas de forma melhor 
e mais eficiente. Ao ap render novas habilidades ou apr imorar as que já possuem, eles acharão seu trabalho mais 
desafiador. 

Existe t ambém u m a ligação entre a teoria do reforço e os planos de r emuneração por habilidades. Estes planos 
estimulam os funcionários a desenvolver sua flexibilidade, a cont inuar a p r e n d e n d o , a t reinar outras tarefas, a 
serem generalistas em vez de especialistas, e a t rabalhar cooperat ivamente com os outros den t ro da organização. 
Desde que estes compor tamentos sejam os desejados pelos dirigentes da empresa, o p lano pode funcionar como 
um reforço. 

Os planos de remuneração por habilidades p o d e m trazer t ambém implicações para a eqüidade. Q u a n d o os 
funcionários fazem suas comparações de contribuições-resultados, as habilidades p o d e m oferecer um critério de 
investimento mui to mais jus to do que, po r exemplo, a educação ou o t empo na empresa. A med ida que os funcio­
nários pe rcebem as habilidades como u m a variável crítica para o desempenho , o uso dos planos de remuneração 
por habilidades pode aumenta r a percepção de eqüidade e ajudar a otimizar a motivação deles. 

Os planos de remuneração por habilidades na prática 
Diversos estudos têm se dedicado à investigação do uso e da eficácia de planos de r emuneração po r habili­

dades. A conclusão geral, com base nesses estudos, é que esses planos estão se expand indo e costumam levar à 
melhor ia do de sempenho e da satisfação dos t r aba lhadores . 8 8 

Pesquisas adicionais descobriram outras tendências interessantes. O crescente uso das habilidades como base 
de remuneração parece mais forte nas empresas que enfrentam u m a concorrência global agressiva ou em com­
panhias com produtos de ciclo de vida mais curto, que têm a necessidade de chegar rap idamente ao m e r c a d o . 8 9 

Além do mais, esses planos estão se expand indo do chão de fábrica para os escritórios das organizações e, eventual­
mente , chegam ao escalão dos execut ivos. 9 0 

Os planos de r emuneração po r habilidades parecem ser a idéia do m o m e n t o . Como no tou um especialista, 
"vagarosa, mas f i rmemente, estamos nos to rnando u m a sociedade baseada em habilidades, o n d e o seu valor de 
mercado está vinculado àquilo que você sabe fazer e ao seu elenco de habilidades. Neste m u n d o novo, o n d e o que 
realmente conta são as habilidades e o conhec imento , não faz mais n e n h u m sentido tratar as pessoas em função 
dos cargos que ocupam. Faz sentido tratá-las como pessoas com habilidades específicas e remunerá-las de acordo 
com isso". 9 1 

Benefícios flexíveis 
Todd Evans e Allison Murphy t rabalham no Citigroup, mas têm necessidades mui to diferentes em relação aos 

benefícios adicionais. Todd é casado, tem três filhos pequenos e sua mu lhe r é dona-de-casa. Allison t ambém é 
casada, mas seu mar ido é um alto funcionário de um órgão governamental e eles não têm filhos. Todd preocupa-
se com um b o m plano de saúde e um seguro de vida suficientemente po lpudo para amparar sua família caso algo 
lhe aconteça. Em comparação, o mar ido de Allison já tem um plano de saúde que cobre as necessidades dela e o 
seguro de vida tem u m a pr ior idade baixa para ambos. Allison prefere ter mais t empo livre e benefícios financeiros 
de longo prazo, como u m a poupança isenta de impostos. 

Um plano único de benefícios para todos os funcionários do Citigroup não conseguiria a tender às necessida­
des individuais de Todd e de Allison. Mas isto é possível se a empresa oferecer benefícios flexíveis. 

O que são os benefícios flexíveis? 
Os benefícios flexíveis são planos que permi tem aos funcionários escolher ent re diversos itens de um cardápio 

de opções de benefícios. A idéia é permit i r que cada funcionário escolha seu pacote de acordo com suas próprias 
necessidades e situação. Esses programas substituem o tradicional p lano "igual para todo o mundo" , que domi­
n o u as organizações por mais de 50 a n o s . 9 2 

Os benefícios adicionais oferecidos pelas empresas representam, em média, cerca de 40 por cento dos salários 
dos funcionários. Os programas tradicionais de benefícios foram desenhados para a tender ao funcionário típico 
da década de 1950 — um h o m e m com u m a esposa e dois filhos para sustentar. Menos de 10 por cento dos traba-
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lhadores de hoje se ajustam a este estereótipo. Enquan to 25 por cento dos t rabalhadores hoje são solteiros, cerca 
de um terço da força de trabalho é m e m b r o de um casal com duas fontes de renda e sem filhos. Desta forma, 
os programas tradicionais não a t endem mais às necessidades dessa força de t rabalho diversificada. Os planos de 
benefícios flexíveis, con tudo , a t endem. Eles p o d e m ser personalizados para a tender a diferentes necessidades 
conforme a faixa etária, estado civil, benefícios do cônjuge, n ú m e r o e idade dos dependen tes e assim po r diante. 

Os três tipos de p lano de benefícios mais comuns são os planos modulares , os nucleares e os de crédito flexí­
ve l . 9 3 Os planos modulares são formados por pacotes pré-definidos de benefícios, de m o d o que cada módu lo pode 
ser acrescido para a tender às necessidades de grupos específicos de funcionários. Assim, um módu lo projetado 
para a tender a funcionários solteiros, sem dependentes , poder ia incluir apenas os benefícios básicos. Um outro , 
projetado para solteiros com filhos, poder ia incluir t ambém seguro de vida, de acidentes e maior cober tura de 
assistência médica. Os planos nucleares consistem de um núcleo fixo de benefícios essenciais e um "cardápio" de 
benefícios adicionais, que p o d e m ser escolhidos e anexados ao núcleo de benefícios essenciais pelos funcionários. 
Cada funcionário utiliza seu "crédito de benefício" para "comprar" os benefícios específicos para suas necessida­
des individualizadas. Os planos de crédito flexíveis pe rmi tem que o funcionário use até u m a de te rminada quantia, 
estabelecida pelo plano, para pagar os serviços que contratar de m o d o particular. E u m a manei ra conveniente 
para a utilização de serviços médicos e odontológicos, po r exemplo. Nos Estados Unidos, este tipo de p lano possui 
u m a vantagem adicional, pois as despesas pagas desta forma estão livres de impostos, o que significa u m a econo­
mia extra para o funcionário. 

Vinculando os benefícios flexíveis com a teoria da expectativa 
A idéia de dar a todos os funcionários os mesmos benefícios parte da premissa de que as necessidades deles são 

todas iguais. Evidentemente, sabemos que esta premissa é falsa. Dessa forma, os benefícios flexíveis transformam 
os gastos com benefícios em agentes de motivação. 

Coeren temente com a teoria da expectativa, que sustenta que as recompensas organizacionais devem estar vin­
culadas às metas individuais dos funcionários, os benefícios flexíveis individualizam as recompensas, permi t indo 
que cada funcionário escolha o pacote de opções que melhor a tenda às suas necessidades. 

Os benefícios flexíveis na prática 
Hoje em dia, quase todas as grandes corporações norte-americanas oferecem planos de benefício flexíveis. 

E parece que os benefícios flexíveis t ambém estão se to rnando u m a n o r m a em outros países. Por exemplo, u m a 
pesquisa recente com 136 empresas canadenses revelou que 93 por cento delas já adotava, ou planejava adotar, 
algum tipo de p lano de benefícios flexíveis. 9 4 U m a pesquisa similar realizada com 307 empresas no Reino Unido 
mostrou que, embora apenas 16 por cento delas já adotassem tais planos, 60 por cento empreend iam processos 
de implementação ou consideravam seriamente a sua a d o ç ã o . 9 5 

Resumo e implicações para os executivos 
Neste capítulo e no anterior, apresentamos u m a série de teorias sobre motivação e suas aplicações. Embora 

seja sempre u m a temeridade tentar sintetizar um grande n ú m e r o de idéias complexas em apenas umas poucas 
linhas de orientação, as sugestões a seguir resumem a essência daquilo que sabemos sobre como motivar os fun­
cionários em u m a organização. 

Reconhecer as diferenças individuais 
Os funcionários possuem necessidades diferentes. Não os trate como se fossem todos iguais. Mais que isto, 

p rocure compreende r o que é impor tante para cada um deles. Isto vai permit ir que você individualize as metas, 
os níveis de envolvimento e as recompensas, no sentido de alinhá-los com as necessidades individuais. Além disso, 
planeje as tarefas conforme as necessidades individuais para que elas maximizem o potencial de motivação no 
trabalho. 

Utilize os objetivos e o feedback 
Os funcionários precisam ter metas específicas e difíceis, bem como feedback em relação a seu progresso em 

direção a essas metas. 

Permita que os funcionários participem das decisões que os afetam 
Os funcionários p o d e m contr ibui r com diversas decisões que os afetam: fixação de objetivos de t rabalho, 

escolha de seus próprios pacotes de benefícios, solução de problemas de qualidade e produtividade e coisas do 
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gênero. Isso pode melhora r a produtividade do funcionário, seu compromet imen to com os objetivos, sua motiva­
ção e sua satisfação com o t rabalho. 

Vincule as recompensas ao desempenho 
As recompensas devem estar de acordo com o desempenho . Mais ainda, os funcionários precisam perceber 

isto claramente. I n d e p e n d e n t e m e n t e de quan to as recompensas estiverem vinculadas ao desempenho , se os fun­
cionários não pe rceberem esta ligação, os resultados serão d e s e m p e n h o fraco, diminuição da satisfação com o 
trabalho e aumento das taxas de rotatividade e absenteísmo. 

Verifique a eqüidade do sistema 
As recompensas t ambém precisam ser percebidas como justas em relação às contribuições que os funcionários 

trazem para o trabalho. Em um nível b e m simplista, isto quer dizer que a experiência, as habilidades, as capaci­
dades, o esforço e outras contribuições óbvias devem explicar as diferenças de de sempenho e, por conseguinte, a 
remuneração , as atribuições de tarefas e outras recompensas óbvias. 



PONTO • < CONTRAPONTO 

Profissionais altamente qualificados são mais difíceis de motivar 

Os profissionais altamente qualificados são muito dife­
rentes dos demais trabalhadores. E são mais difíceis 
de motivar. Por quê? Porque eles não respondem 

aos mesmos estímulos que os demais funcionários. 
Profissionais como engenheiros, contadores, advogados, 

enfermeiros ou programadores de software não são iguais 
aos demais funcionários. Eles têm um compromisso forte e 
de longo prazo com sua área de atuação. Sua lealdade quase 
sempre está mais dirigida à profissão do que ao empregador. 
As recompensas tradicionais, como dinheiro e promoções, 
não costumam ser eficazes para estimular uma dedicação 
extra destes profissionais. 

Os profissionais altamente qualificados têm compro­
metimento com sua profissão, não com a empresa que os 
contrata. Por exemplo, uma enfermeira pode trabalhar no 
Mercy Hospital, mas ela lê revistas técnicas, participa da 
associação de classe, assiste a palestras sobre enfermagem 
e mantém contato constante com suas colegas de profissão. 
Quando perguntarmos o que faz, é mais provável que ela 
responda "Sou enfermeira profissional" do que "Trabalho 
no Mercy Hospital". 

Dinheiro e promoções geralmente estão no fmal da lista 
de prioridades dos profissionais altamente qualificados. Por 
quê? Porque normalmente eles são 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 esforço no desenvolvimento de suas habilidades. Freqüen­
taram os bancos escolares por muitos anos até chegar ao 
ponto em que estão em suas profissões. Eles ainda investem 
regularmente — em leituras, cursos, conferências e outros 
eventos — para manter suas habilidades atualizadas. Assu­
mir funções gerenciais geralmente significa cortar os laços 
com a profissão, perder o contato com as novidades da sua 
área e correr o risco de ver todo o seu investimento em 
conhecimento tornar-se obsoleto. 

Esta lealdade à profissão e o pouco interesse pelas recom­
pensas tradicionais da empresa faz com que a motivação dos 
profissionais altamente qualificados seja mais desafiadora e 
complexa. Eles não respondem às recompensas tradicionais. 
Como seu compromisso primário é com a profissão, e não 
com seu empregador, eles mostram maior probabilidade de 
deixar o emprego quando insatisfeitos. Como empregador, 
você pode ter suas justificativas para não ter muito interesse 
em desenvolver e manter profissionais altamente qualifica­
dos em seu quadro de pessoal, já que é pouco provável que 
eles demonstrem muita lealdade em reciprocidade a seus 
esforços. 

Antes de mais nada, vamos examinar a afirmação de 
que os profissionais altamente qualificados são dife­
rentes dos demais trabalhadores. Uma das diferenças 

mais citadas é o compromisso que eles têm com sua profis­
são. Mas isto não é exclusividade dos assim chamados pro­
fissionais altamente qualificados. Por exemplo, encanadores, 
eletricistas e outros técnicos que não são considerados pro­
fissionais altamente qualificados, costumam ver a si próprios 
como muito mais vinculados a seus sindicatos ou associações 
do que a seus empregadores. Da mesma forma, os operários 
de montadoras de veículos, por exemplo, têm seu compro­
misso primordial com o sindicato, e não com a fábrica em 
que trabalham. 

Mesmo que aceitemos tais diferenças, elas facilitam a 
motivação dos profissionais altamente qualificados, e não 
a dificultam. Para uma boa parte deles, o trabalho é a sua 
vida. Sua semana de trabalho não se reduz a cinco dias, cada 
um com oito horas. Trabalhar mais de 60 horas por semana 
é 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 estão 
automotivados. 

Que fatores determinam seu prazer no trabalho? O desa­
fio no trabalho é muito valorizado. Eles gostam de enfren­
tar problemas e encontrar soluções. Preferem tarefas com 
alta pontuação no modelo de características do trabalho, 
ou seja, que ofereçam variedade, identidade, significância, 
autonomia e feedback. Os profissionais também valorizam o 
apoio, o reconhecimento e as oportunidades para aprimo­
rar e expandir suas habilidades específicas. 

Então, como motivar estes profissionais? Mantenha-os 
constantemente envolvidos com projetos desafiadores. Dê-
lhes autonomia para seguir seus interesses e permita que 
estruturem seu trabalho da maneira que considerarem mais 
produtiva. Recompense-os com oportunidades educacionais 
— treinamentos, workshops, conferências... — que lhes per­
mitam manter-se atualizados em suas áreas. Recompense-os 
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 títulos como cientis­
tas associados ou sêniores. O prestígio e a remuneração são 
semelhantes aos dos altos executivos, mas sem a correspon­
dente autoridade e responsabilidade. 
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Questões para revisão 

1. Relacione a teoria da fixação de metas ao processo 
de administração po r objetivos. Em que eles são 
similares? Quais as diferenças? 

2 . 0 que são os planos de participação acionária 
dos funcionários? Como eles p o d e m influenciar 
positivamente a motivação dos funcionários? 

3. Explique os papéis dos funcionários e dos 
administradores nos círculos de qualidade. 

4. Quais são as vantagens dos programas de 
remuneração variável sob o p o n t o de vista dos 
funcionários? E do pon to de vista dos dirigentes? 

5. Faça u m a comparação ent re a r emuneração p o r 
habilidades e a r emuneração com base no cargo 
exercido. 

6 . 0 que é participação nos resultados? Como 
explicar sua recente popular idade? 

7. Quais são as vantagens do horár io flexível a part ir 
do pon to de vista do funcionário? E do pon to de 
vista da administração? 

8. Quais são as vantagens do compar t i lhamento de 
tarefas a part i r do pon to de vista do funcionário? E 
do pon to de vista da administração? 

9. Qual o papel do dinheiro na administração por 
objetivos, no reconhec imento dos funcionários, no 
planejamento do trabalho e na remuneração por 
habilidades? 

1 0 . 0 que você, como executivo, pode fazer para 
aumenta r a probabil idade de seus subordinados 
exercerem um esforço maior no trabalho? 

Questões para reflexão crítica 

1. Identifique cinco critérios diferentes segundo 
os quais as organizações possam r emune ra r seus 
funcionários. Com base em sua experiência e 
conhec imento , você acha que o de sempenho é o 
critério mais utilizado na prática? Discuta. 

2. "O reconhec imento pode ser um agente de 
motivação m o m e n t â n e o , mas não tem qualquer 
pode r pe rmanen te . E um reforço vazio. Por quê? 
Porque n inguém vai ao supermercado e compra 
alguma coisa com o reconhecimento!" Você 
concorda ou discorda? Discuta. 

3. "O desempenho não pode ser med ido e 
qualquer tentativa de vincular a r emuneração 
ao de sempenho é pu ra fantasia. As diferenças 
de desempenho são gera lmente causadas pelo 
sistema, o que significa que a organização acaba 
recompensando as circunstâncias. E a mesma coisa 

que recompensar o meteorologista po r um dia 
ensolarado." Você concorda com esta afirmação? 
Justifique sua resposta. 

4. E indiscutível o fato de que aumen tou 
e n o r m e m e n t e a diferença ent re os salários 
médios dos t rabalhadores e a r emuneração dos 
altos executivos nos Estados Unidos. Em 1980, 
um executivo ganhava 42 vezes o salário de um 
operário. Em 1990, esta p roporção pulou para 85 
vezes. Em 2000, ela subiu para 531 vezes. Quais as 
implicações desta tendência para a motivação nas 
organizações? 

5. Este livro a rgumenta a favor do reconhec imento 
das diferenças individuais. Ele t ambém sugere 
que se preste a tenção aos membros de grupos 
diversificados. Isto é contraditório? Discuta. 

Exercício de grupo 

Finalidade 

Tempo para realização 

Instruções 

Tarefa de fixação de objetivo 

Este exercício vai ajudá-lo a ap rende r a redigir objetivos tangíveis, observáveis, 
mensuráveis e relevantes, que devem decorrer de um programa de administra­
ção po r objetivos. 

Aprox imadamente de 20 minutos a 30 minutos 

1. Separem-se em grupos de três a cinco elementos. 

2. Discutam, por alguns minutos, o t rabalho de seu professor. O que ele faz? O 
que define um b o m desempenho em seu trabalho? Quais os compor tamentos 
que p o d e m levar a um b o m desempenho? 

3. Cada g rupo deve elaborar u m a lista de cinco objetivos que , embora sem a 
participação do professor, poder iam ser desenvolvidos em um programa de 
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administração por objetivos em sua faculdade. Tente selecionar os objetivos 
que pareçam mais críticos para o de sempenho eficaz do professor. 

4. Cada g r u p o deve eleger um l íder que vai compar t i lhar com o restante da 
classe os objetivos e laborados pela equ ipe . Para cada objetivo, a discussão 
deve enfocar sua (a) especificidade, (b) facilidade de mensuração, (c) impor­
tância, e (d) propr iedades motivacionais. 

Os altos executivos norte-americanos ganham demais? Dilema ético 

Os críticos se referem aos astronômicos pacotes de 
remuneração dos presidentes de empresas norte-ame­
ricanos como u m a "ganância excessiva". C omen tam, 
por exemplo, que, en t re 1980 e 2002, a média de salá­
rios e bonificações pagas a esses executivos nas maio­
res empresas do país aumentou , descontada a inflação 
do pe r íodo , 442 po r cento — de 1,4 mi lhão para 7,4 
milhões de dólares. Enquan to isso, no mesmo per íodo, 
o salário médio dos demais t rabalhadores subiu apenas 
1,6 po r cento — de 30.344 pa ra 30.722 dólares. Para 
se ter u m a idéia da desproporção , se o salário méd io 
tivesse subido na mesma proporção da alta da remune­
ração dos executivos, um operár io estaria r e cebendo 
hoje um salário médio de 164.018 dólares! 

Os altos níveis de remuneração de executivos pare­
cem ter se d i fundido p o r todo os Estados Unidos . 
En t r e 2000 e 2002, p o r exemplo , Larry Ellison, da 
Orac le , levou pa ra casa 781,4 mi lhões de dólares ; 
Henry Silverman, da Cendant , recebeu 184,5 milhões 
de dólares; e J o h n Chambers , da Cisco System, ficou 
com 157,6 mi lhões de dólares . E n ã o pense que as 
ações destas empresas se valorizaram nesses três anos. 
Os dividendos pagos po r elas a seus acionistas, na ver­
dade , foram reduzidos em mais de 60 por cento entre 
2000 e 2002! Há 25 anos, um executivo que ganhasse 
um milhão de dólares em um ano virava manche te de 
jo rna l . Hoje em dia, tornou-se "rotina" ver os altos exe­
cutivos das grandes empresas norte-americanas recebe­
r em mais de um milhão de dólares de r emuneração , 
i n d e p e n d e n t e m e n t e da lucratividade da empresa ou 
do valor de suas ações na bolsa. 

Como explicar esses pacotes de remuneração astro­
nômicos? Alguns diriam que isso representa u m a reação 
clássica da economia a u m a situação em que a d e m a n d a 
por talentos de grande qualidade para serem executi­
vos de alto escalão é forte, e a oferta desses talentos é 
pequena . Ira Kay, consultor em remuneração , diz: "Não 
é jus to comparar executivos com os demais trabalhado­
res. Seu mercado é o mercado global para executivos". 
Out ros a rgumen tos a favor dessas quant ias e n o r m e s 
são a necessidade de se r emune ra r a t r emenda respon­

sabilidade e estresse que esses indivíduos enfrentam; o 
potencial motivador que rendimentos anuais de seis a 
oito dígitos têm sobre os executivos, atuais e aspirantes; 
a necessidade de se contar com os melhores profissio­
nais, que poder iam estar no mercado f inanceiro (que 
paga mais); e a influência que os executivos exercem 
sobre os resultados financeiros finais da empresa. 

Contrapondo-se à a rgumentação do m e r c a d o glo­
bal, o fato é que a r emuneração de executivos é b e m 
mais alta nos Estados Unidos do que em outros países. 
Os executivos norte-americanos ganham mais do que 
0 dobro de seus colegas canadenses, quase o triplo dos 
ingleses e quat ro vezes mais que os executivos alemães. 
Esta d i ferença f i ca a inda ma io r q u a n d o c o m p a r a d a 
com o salário médios dos trabalhadores. Os executivos 
nor te-americanos g a n h a m 531 vezes o salário de um 
operário. Em comparação, esta p roporção é de 25 po r 
1 para os ingleses, 21 po r 1 para os canadenses , e 11 
por 1 para os alemães. 

Os críticos da r e m u n e r a ç ã o dos executivos nor te -
americanos a rgumen tam que estes executivos escolhem 
os m e m b r o s dos conse lhos de admin is t ração en t r e 
aqueles com q u e m p o d e m contar pa ra m a n t e r seus 
rendimentos em ri tmo crescente (incluindo planos de 
bônus lucrativos e de participação acionária). Se esses 
membros se recusarem a "colaborar", arriscam-se a per­
der suas posições, seus honorár ios e o pode r e prestígio 
inerentes à função. 

A alta r e m u n e r a ç ã o dos executivos nor te-amer i ­
canos é um problema? Se é, os culpados são os pró­
prios executivos ou os m e m b r o s dos conselhos, que , 
s ab idamen te , p e r m i t e m esta prática? Os executivos 
norte-americanos são gananciosos? Estariam agindo de 
manei ra pouco ética? O que você acha? 

Fonte: Dados de H. Sklar, "CEO pay still outrageous", www.raise-
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. 

Estudo de caso 
Sean Neale está enfrentando um dilema. E ele não 

está sozinho. Como muitos outros executivos, Sean está 
lu tando para encon t ra r caminhos criativos para man­
ter a motivação de seus funcionários. 

Quando as bonificações desaparecem 

Sean é presidente de u m a indústria de robótica do 
Meio-Oeste dos Estados Unidos. A empresa prosperou 
na década de 1990, quando seu fa turamento quase tri­
plicou e a força de trabalho dobrou . O preço das ações 
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da empresa subiu de 8 para quase 60 dólares. E os fun­
cionários p rospera ram po rque a empresa ado tou um 
sistema de remuneração p o r desempenho . A cada ano, 
20 por cento dos lucros e ram destinados a um fundo 
de bonificação, que era utilizado para recompensar os 
funcionários. A participação nos lucros r endeu ganhos 
extraordinár ios de 7.800 dólares em 1998 e de 9.400 
dólares em 1999. Em 2000, este ganho caiu para 2.700 
dólares. A empresa teve prejuízo em 2001 e 2002, anos 
em que não houve lucro para ser compart i lhado. Neste 
pe r íodo , os executivos de Sean n ã o foram poupados 
das perdas. O bônus médio dos executivos em 1999 foi 
superior a 150 mil dólares. Como os demais funcioná­
rios, os executivos não receberam n a d a além de seus 
salários nominais em 2001 e 2002. 

A situação enfrentada po r Sean é c o m u m a diver­
sas empresas. Os incentivos pagos na década de 1990 
foram se deg radando , e em 2002 e 2003 os trabalha­
dores já se davam po r felizes apenas po r se man te r em 
empregados . A Ford Motors, por exemplo, e l iminou as 
contribuições de previdência privada dos funcionários 
administrativos e suspendeu os aumentos po r méri to de 

cerca de 2.200 executivos; a empresa de comunicações 
Tribune Co., de Chicago, congelou salários e reduziu 
em 5 p o r cen to a r e m u n e r a ç ã o de 140 de seus altos 
executivos; e a Hewlett-Packard acabou com a partici­
pação nos lucros em 2001. U m a pesquisa realizada em 
2002 com 391 empresas revelou que 48 por cento delas 
planejavam reduzir nos 12 meses seguintes as recom­
pensas po r de sempenho tanto para os executivos como 
para os demais funcionários. 

Questões 

1. Quais as implicações que você encont ra neste caso 
em relação à r emuneração por desempenho? 

2. Se você fosse Sean Neale, o que ofereceria a seus 
funcionários como alternativa de recompensa, sem 
compromete r a viabilidade econômico-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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