Conceitos basicos
de motivacao

d.
Luke: “Ndo acredito”.
Yoda: “E por isso que vocé fracassa’.
O império conlra-ataca
Depois de ler este capitulo, vocé sera capaz de:
Descrever os trés elementos basicos da motivagao.
ld Identificar as teorias classicas de motivagao e avaliar sua aplicabilidade nos dias de hoje. .

Aplicar as previsdes da teoria de avaliagdo cognitiva a recompensas intrinsecas e extrinsecas. ' :
Comparar a teoria de estabelecimento de objetivos e a administragdo por objetivos. | !
Comparar a teoria do reforgo e a teoria do estabelecimento de objetivos. |
Demonstrar como a justica organizacional é um aperfeicoamento da teoria da equidade.
Aplicar os principios basicos da teoria da expectativa na motivagao dos funcionarios.

Comparar as teorias contemporaneas de motivagéo.
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Explicar até que ponto as teorias da motivagao sao culturalmente limitadas.

EM BUSCA DO BAU DA FELICIDADE

ilho de um imigrante grego e de uma imigrante turca, Senor Abravanel nasceu em 1930 no bairro da Lapa, no .
Rio de Janeiro. Sendo o mais velho dos seis filhos do casal, o jovem sempre procurou estar perto de seu pai, [
dono de uma loja de artigos para turistas que visitavam |
i adade. Nessa época, ja se podia observar que Senor tinha
nde tino para o comércio e, aos 14 anos, ele comegou a
| pratica-lo por conta propria. Sua primeira atividade foi vender

produtos simples na rua, atuando como camel6 na cidade.
esar de as mercadorias nao possuirem diferenciais, o jovem
demonstrava grande dinamismo e extroversdo, conquistando a
patia dos consumidores. Em fungdo dessas habilidades in-
soais e de sua voz, Abravanel passou a trabalhar no radio,
2 ainda era a ‘televisdo da época’.

Ao ingressar nessa nova carreira, Senor adotou o nome ar-
| tistico de Silvio Santos e continuou trabalhando em outros em-
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Comportamento organizacional

preendimentos. O primeiro deles foi um servigo de radio na barca em que ele regressava do trabalho. Associando-se
a comerciantes do Rio de Janeiro, Silvio ofereceu espagos comerciais na radio em troca da aparelhagem necessaria.
Posteriormente, passou a vender os antincios, alavancando ainda mais sua carreira de empresario. Seu segundo em-*
preendimento na barca foi a abertura de um bar para vender bebidas aos passageiros e a organizagéo de um jogode
bingo para entreté-los ao longo do trajeto. :

Nessa época, Silvio Santos decidiu mudar-se para Sao Paulo e se tornou apresentador de circo. Rapidamente
migrou para os programas de televisao e comprou o Bau da Felicidade, um servico de venda a prestacdes de uma:
cesta com presentes de Natal. Aos poucos, Silvio passou a alugar horarios nas redes de televisao para transmitir sey
préprio programa, lucrando com a venda dos espagos comerciais. Nesses shows, a realizagdo de sorteios de méveis
e automoveis era comum e o empresario ingressou no ramo da venda desses produtos.

A partir de entédo, o famoso apresentador iniciou sua batalha para inaugurar o préprio canal de TV. Em 1975,
nasceu a TVS, que seria os primérdios do Sistema Brasileiro de Televisao, o SBT, que se tornou a marca tnica dos |
canais de Silvio no final dos anos 1980. Durante a década de 1990, o SBT consolidou-se como a segunda prrnmpal
emissora de TV do Brasil e atualmente é uma das trés maiores redes do pais. |

O SBT, no entanto, ndo é a Uinica empresa desse megaempreendedor, mas apenas um dos bragos do Grupo Silio |
Santos, que conta com 34 empresas e cerca de 12 mil funcionérios. Entre outros negdcios, a corporacdo administra:
a empresa de cosméticos Jequiti, a Tele Sena, uma rede de lojas de varejo e o Banco Panamericano, que, ao longo |
dos anos 2000, tornou-se a principal empresa do grupo. A instituicao financeira atua fundamentalmente na concesséo |
de crédito para pessoas fisicas das classes C e D, financiando a aquisi¢ao de veiculos. De 2007 para 2008, o lucroda
grupo saltou de 340 milhdes de reais para 450 milhGes de reais, sendo que os resultados do banco responderam por-
cerca da metade desses nimeros. ;

De acordo com Luiz Sebastido Sandoval, presidente da empresa por mais de 30 anos, até se demitir em 2010,
Silvio Santos é uma pessoa bastante “determinada e ousada”, que “assume riscos”, mas que sabe exatamente quals
sdo seus objetivos. Ademais, de acordo com o executivo, o ernpresano “relaciona- se facilmente com outras pessoas
e gosta de ouvir e aprender com os outros”. Segundo Sandoval, Silvio € uma pessoa “inquieta” e dedicada, motivada
para alcangar plenamente todas as suas metas.’

O que motiva pessoas como Silvio Santos a se superarem? Existe algo que as orgai
zagoes podem fazer para estimular esse tipo de motivagiio em seus funcionarios? Esse éun
dos tépicos mais estudados em comportamento organizacional.”? Uma das razdes de s
popularidade foi revelada em uma pesquisa recente de uma empresa de consultoria, qu
chegou & conclusdo de que a maioria dos trabalhadores brasileiros (79 por cento) sente-¢
desmotivada com seu trabalho.® Outro estudo sugeriu que, segundo os proprios trabalhade
res, eles desperdicam duas horas por dia, aproximadamente, sem contar a hora do almagy
e intervalos programados (navegando na Internet e conversando com os cole gas).' E clan
que a motivagao parece ser um problema. A boa noticia ¢ que todas essas pesquisas i
fornecem ensinamentos a respeito de como melhora-la. Neste capitulo, vamos estudara
nogoes basicas de motivagio, avaliar varias teorias ¢ oferecer um modelo integrativo que
mostre cOmMo essas teorias se encaixam.,

Eefinindo motivacao

Algumas pessoas, como Silvio Santos, parecem ser guiadas para o sucesso. Masg
mesmo aluno que acha muito dificil ler um livro técnico por mais de 20 minutos é capaz.

Motivacao
Processo responsével de devorar uma edigao de Harry Potter em uma tarde. Para esse estudante, a mudanga
pela intensidade, direcio na motivagao ¢ impulsionada pela situagao. Assim, tenha em mente, quando analisarme’

e persisténcia dos a motivacio, o nivel dela varia tanto entre os individuos quanto em apenas um i
esfor¢os de uma pessoa

para o alcance de indiv i(lllf) em dife 1‘{.1‘:1( s momentos. ‘ . ‘ .
determinada meta. Definimos motivagao como o processo responsivel pela intensidade, pela diregioe.
pela persisténcia dos esforcos de uma pessoa para alcangar determinada meta.’ Embor
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a motivagio, de maneira geral, esteja relacionada ao esforgo para atingir qualquer objeti- :
vo, reduziremos nosso foco aos objetivos organizacionais, para refletir interesse especifico no
i comportamento relacionado ao trabalho.

Os trés elementos-chave em nossa definigiio sdo intensidade, diregio e persisténcia. A .
intensidade refere-se a quanto esforco a pessoa despende. E o elemento ao qual a maioria de '
nos se refere quando falamos de motivagio. Contudo, uma alta intensidade nio ¢ capaz
de levar a resultados favoriveis de desempenho profissional, a menos que canalizada em
uma direg@o favoravel a organizacio, \

Portanto, precisamos considerar a qualidade do esforgo, tanto quanto sua intensi- ;
dade. O tipo de esfor¢o que devemos buscar ¢ aquele que vai em diregiio aos objetivos f
da organizagiao ¢ que ¢ coerente com esses objetivos. Por fim, a motivagio tem uma di- ‘f
mensio de persisténcia, Essa ¢ uma medida de quanto tempo uma pessoa consegue manter
seu esforgo. Os individuos motivados mantém-se na realiza¢io da tarefa até que seus
objetivos sejam atingidos.

|
|

lleorias classicas de motivagao

A década de 1950 foi um periodo frutifero para o desenvolvimento de conceitos sobre |
motivagio. Quatro teorias foram formuladas nesse periodo e, embora sejam muito criti- {
cadas hoje e questiondveis em sua validade, ainda sio provavelmente as mais conhecidas ]
e estudadas sobre a motivagao dos trabalhadores. Como vocé vera no decorrer deste ca- I|

- pitulo, outras explica¢des mais vilidas sobre a motivagio foram claboradas desde aquela 1
¢poca, mas devemos conhecer as primeiras teorias por, pelo menos, duas razoes: (1) elas ‘

_ representam os fundamentos sobre os quais as teorias contemporancas se desenvolveram .

JgTuR de necassidades (2) alguns gestores ainda utilizam esses conceitos e sua terminologia para explicar a mo- |

Herarquia composta de i C .
P n acessidades — tivagio de seus funciondrios. |

fisiologicas, de
L onsa, sociais, Teoria da hierarquia de necessidades
de estima e de
hmeg‘r;eallzacao, Nad Podemos afirmar que a mais conhecida teoria sobre motivagio ¢, provavelmente, a |
ida em que cada . . - . ol o 6 oQn N L. N i N |
Rtielos ¢ satisfeita, hierarquia de ne.cess:ldad.es, de .z\bmh:un l\ld.‘,l{_)\\: Segundo esse autor, dt;nlm de It
2sequinte torna-se 5‘ cada ser humano existe uma hierarquia de cinco categorias de necessidades, que sio: i
: ! i e & - . ; ’ |
dominante. . 1. Fisiolagica: inclui fome, sede, abrigo, sexo ¢ outras necessidades corporais,
f

2. Seguranga: seguranga ¢ protegio contra danos fisicos ¢ emocionais, ':

3. Social: afeigio, aceitagiio, amizade ¢ o sentimento de pertencer a um grupo.

Ricardo Nunes, proprietario da rede varejista Ricardo
Eletro, exemplifica claramente os trés elementos

da motivagao. O empresario demonstra grande “

intensidade e diregao, trabalhando "desde as sete £

horas da manha até a meia-noite praticamente todos 2 i

os dias”. Além disso, a extrema dedicagdo é evidente % *
também no apelido que recebeu de seus vendedores: 5

‘Ricardo Elétrico’. Por fim, sua persisténcia também é 5 L

emblematica ao buscar de todas as formas expandir seus %’ i

[+ f!

negécios. "Sonho ser o maior do pais em minha area”.’
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Necessidades de

nivel inferior
Necessidades que sao
satisfeitas externamente,
como necessidades
fisiologicas e de
seguranga.

Necessidades de
nivel superior
MNecessidades

que sdo satisfeitas
internamente, como as
sociais, de estima e de
autorrealizagao.

Teoria X

Teoria que sustenta

que os funcionarios ndo
gostam de trabalhar, sao
preguigosos e evitam a
responsabilidade.

Teoria Y

Teoria que sustenta

que os funcionarios
gostam de trabalhar,

sdo criativos, buscam
responsabilidades e
podem se autodirecionar.

Hie[N=W% M Hierarquia de necessidades de Maslow

Autor-
realizacdo

Estima
Social
Seguranga

Fisiologica

Fonte: A. H. Maslow, Motivation and Personality, 3° ed., R. D. Frager e J. Fadiman (Orgs.), 1997. Adaptado com permissio
da Pearson Education, Inc. Upper Saddle River, Nova Jersey.

4, Estima: fatores internos de estima, como respeito proprio, realizagdo e autono-
mia, ¢ fatores externos, como status, reconhecimento ¢ atengao.

5. Autorrealizagio: impeto de se tornar tudo aquilo que se ¢ capaz de ser. Inclui
crescimento, alcance do proprio potencial e autodesenvolvimento.

De acordo com essa teoria, embora nenhuma necessidade possa ser totalmente pre-
enchida, uma substancialmente satisfeita nio motiva mais. Portanto, na medida em que
cada uma delas ¢ atendida, a proxima torna-se a dominante. Como mostra a Figura 7.1,
o individuo move-se para o topo da hicrarquia. Assim, de acordo com a teoria de Maslow,
para motivar alguém ¢ preciso saber em que nivel da hierarquia a pessoa se encontra no
momento ¢ focar a satisfagiio naquele nivel ou no patamar imediatamente superior.

Maslow separou as cinco categorias de necessidades em patamares superiores ¢ inferio-
res. As necessidades fisiologicas ¢ de seguranga sio consideradas necessidades de nivel
inferior, ¢ aquelas relacionadas & estima, a vida social ¢ 4 autorrealizagio sio chamadas
necessidades de nivel superior. A difcrenciagio entre os dois niveis parte da premissa
de que as necessidades de nivel superior sio satisfeitas internamente (dentro do individuo),
ao passo que as de nivel inferior sdo satisfeitas quase sempre externamente (por meio de
coisas como remuneragio, acordos sindicais ¢ permanéncia no emprego).

A teoria das necessidades de Maslow recebeu amplo reconhecimento, em especial por
parte de gestores ¢ consultores. Ela possui uma logica intuitiva ¢ ¢ de ficil compreensio.
Infelizmente, contudo, as pesquisas empiricas ndo validam a teoria, Maslow nio fornece
comprovacio empirica substancial e vérios outros estudos que buscaram validar sua teoria
nio conseguiram encontrar embasamento para ela.” Ha poucas evidéncias de que as estru-
turas de necessidades siio organizadas dentro das dimensoes propostas por Maslow, de que
aquelas nio satisfeitas sio um fator motivador ¢ de que uma necessidade atendida ativa um
movimento em direciio ao nivel seguinte.’ Mas as teorias classicas, em particular as intuiti-
vamente logicas, nio morrem de maneira facil.

Teoria X e Teoria Y

Douglas McGregor propés duas visoes distintas do ser humano: uma basicamente
negativa, chamada Teoria X, ¢ outra basicamente positiva, chamada Teoria Y.'" Depois de
observar o modo como os gestores tratavam scus funcionarios, McGregor concluiu que a
visio que, de acordo com as teorias, eles tém da natureza dos seres humanos baseia-se em
certos conjuntos de premissas e que tendem a moldar o proprio comportamento em relagio
aos funcionarios.

Conforme a Teoria X, os gestores acreditam que os funcionérios nao gostam de tra-
balhar ¢ devem ser orientados ou até coagidos a fazé-lo. Diferentemente, de acordo coma
Teoria Y, os gestores presumem que os funcionarios podem achar o trabalho algo tio na-
tural quanto descansar ou se divertir ¢, portanto, a pessoa mediana pode aprender a aceitar
ou até a buscar o exercicio de responsabilidades.
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Prosperando no trabalho

Porcentagem dos funcionarios
que esta prosperando no trabalho

54

43 /

51,9%
52 51,6%

51

50

49

48

53,3%

491% 48.7% 49,1%
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Fonte: Baseado em “Employee Concerns”, Workforce Management, 16 fev. 2009, p. 17

MITO OU CIENCIA?

As mulheres tém mais motivacao para se
relacionar e os homens, para vencer

ssa afirmacdo é em geral verdadeira. Comparados

as mulheres, os homens sdo relativamente mais

motivados para se superarem em tarefas e no tra-
balho. Comparadas aos homens, as mulheres sdo mais
motivadas a manter relacionamentos.

E importante notar, porém, que essas diferengas en-
tre 0s sexos nao significam que todo homem é mais mo-
tivado por sua carreira que toda mulher. Consideremos
0 sexo e a longevidade. As mulheres, em média, vivem
mais do que os homens, mas em um percentual consi-
deravel de casais (aproximadamente 45 por cento), um
homem casado vivera mais que sua esposa. Da mesma
forma, hé disparidades na motivagdo entre os homens e
as mulheres, mas precisamos resistir & tendéncia do ser
humano de transformar uma diferenga entre grupos em
uma generalizagao universal ou esteredtipo.

As pesquisas indicam que os homens sao aparente-
mente mais definidos pelo que chamamos ‘caracteristi-
cas agénticas’, tais como ativo, decidido e competitivo.
As mulheres costumam ser mais descritas pelo que cha-
mamos ‘caracteristicas comunais’, tais como cuidadosa,

emotiva e atenciosa. Essas evidéncias, contudo, podem
refletir esteredtipos com relagao aos géneros masculino
e feminino, mas isso ndo prova necessariamente que ho-
mens e mulheres sdo motivados por coisas diferentes.

No entanto, um estudo com 1.398 trabalhadores
alemaes revelou que os homens eram de fato mais mo-
tivados por esforos agénticos e as mulheres, por es-
forcos comunais, e que essas diferengas ndo mudaram
durante os 17 meses do estudo. Como resultado dessas
diferencas, os homens tinham graus mais elevados de
sucesso ‘objetivo’ na carreira (renda, status profissional)
que as mulheres. Estas, no entanto, estavam mais envol-
vidas com suas familias que os homens.

Nio sabemos se essas diferengas sdo congénitas ou
socializadas. Se forem socializadas, todavia, as evidéncias
sugerem que elas comegam cedo. Um estudo das his-
torias que as criangas de quatro a nove anos contavam
sobre suas vidas revelou que as meninas tinham uma
tendéncia maior a enfatizar companheirismo (amizades,
ajudar os outros, contato afetivo) do que os meninos.



Teoria dos dois fatores
Teoria que estipula que
fatores intrinsecos estdo
associados a satisfagao
com trabalho, enquanto
fatores extrinsecos estao
relacionados com

a insatisfagao.

Comportamento organizacional

Para entender a Teoria X e a Teoria Y mais profundamente, pense na hierarqus
de Maslow. A Teoria Y supde que as necessidades de nivel superior sio as dominant
McGregor, pessoalmente, acreditava que as premissas da Teoria Y eram mais validas qu
as da Teoria X. Assim, propos que ideias como a do processo decisorio participativo,
tarefas desafiadoras e de muita responsabilidade, bem como um bom relacionamento l_;f
grupo, maximizariam a motivagio dos funciondrios.
Infelizmente, nio existem evidéncias de que as premissas de nenhuma das teorias scjan
alidas, nem de que a aceitagio das premissas da Teoria Y e a alteragio do comportame
individual de acordo com ela resultem em um funcionério mais motivado. As teorias d
comportamento organizacional precisam ter respaldo empirico antes de podermos aceite
-las. Tal suporte empirico seria necessirio a Teoria X ¢ Teoria Y da mesma maneira g
acontece com as teorias de hierarquia de necessidades. '

Teoria dos dois fatores

A teoria dos dois fatores (algumas vezes também chamada teoria da higiene-mofig:
¢do) foi proposta pelo psicologo Frederick Herzberg.'” Com a crenga de que a relagio de
uma pessoa com seu trabalho ¢ bésica ¢ de que essa atitude pode determinar seu sucess
ou fracasso, Herzberg investigou a seguinte questao: “O que as pessoas desejam do traba
lho?”. Ele pediu as pessoas que descrevessem, em detalhes, situagoes em que se sentiram
excepcionalmente bem ou mal a respeito de seu trabalho. As respostas foram, entdo, tabu:
ladas e categorizadas. -

MOmpara;ﬁo entre satisfacdo e insatisfagao 2

Fatores caracteristicos de 1.753 eventos
no trabalho que conduziram
& extrema satisfagao

| Redlizagao

Fatores caracteristicos de 1.844 eventos
no trabalho que conduziram
a extrema insatisfagao

| Reconhecimento

. O trabalho em si

administragao )
da empresa

Supervisao

Relacionamento com o supervisor )

Condigdes de trabalhe = |

Relacionamento com os colegas
Vida pesscal ||

Relacionamento com subordinados

Politicas e I

Salario j

| Responsabilidade
. Progresso

. Crescimento

Todos os fatores  Todos os fatores
que contribuem para que contribuem
ainsatisfago  para a satisfagdo
no trabalho no trabalho

I
&9 Higiénicos 119
31 Motivacionais | 81

L

1

1 ] 1
v B0% 60 40 20 O 20 40 60 BO

Status
Seguranga || Comparagdo e porcentagem
1 i 1 1 1 1 1 1 1 1
50% 40 30 20 10 (4] 10 20 30 40 50%

Frequéncia de porcentagem

Fonte: Reproduzido com permissio da Harvard Business Review. "Comparison of Satisfiers and Dissatisfiers”. Uma
ilustracao 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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Capitulo 7

Hie[U| =% Comparagao entre as visdes de satisfagao e insatisfagao

Visao tradicional

Satistagdo Insatisfagdo
Visao de Herzberg
Fatores motivacionais

Satisfacdo Nado satisfacdo

Fatores higiénicos
Nao insatisfag@o Insatisfagdo

Herzberg concluiu que aquelas referentes aos momentos em que as pessoas se senti-
ram bem com o trabalho eram significativamente diferentes das relacionadas aos momen-
tos em que se sentiram mal. Como se vé na Figura 7.2, fatores intrinsecos, como o pro-
gresso, o reconhecimento, a responsabilidade e a realizagio, parecem estar relacionados a
satisfaciio no trabalho. Os entrevistados que se sentiam bem no trabalho tendiam a atribuir
esses fatores a si mesmos. Por sua vez, os insatisfeitos tendiam a indicar fatores extrinsecos,

tals Como a supervisao, a remuneragao, as politicas da empresa ¢ as condi¢oes de trabalho.

Segundo Herzberg, os dados sugerem que o oposto da satisfagio nio ¢ a insatisfagao,
como normalmente se acreditava. A eliminagio das caracteristicas de insatisfagio de um
trabalho nio necessariamente o torna satisfatorio. Como vemos na Figura 7.3, Herzberg
propds que suas descobertas indicavam a existéncia de um duplo continuum: o oposto de
‘satisfacdo’ ¢ ‘nio satisfacio’, ¢ o oposto de ‘insatislagio’ ¢ ‘nilo insatisfagio’,

De acordo com o psicologo, os fatores que levam a satisfagio no trabalho sio dife-
rentes daqueles que levam i insatisfagdo. Portanto, os gestores que procuram climinar os
fatores que geram insatisfagdo podem trazer paz, mas nao necessariamente a motivagio aos
funcionarios. Eles apaziguam os funcionirios, mas nao os motivam. Assim, as condigoes
em torno do trabalho, como a qualidade da supervisio, a remuncragio, as politicas da
empresa, as condiges fisicas de trabalho, o relacionamento com os outros ¢ a seguranga
no emprego foram caracterizadas por Herzberg como fatores higiénicos. Quando sio
adequados, as pessoas nao se sentem insatisfeitas, mas também ndo estio satisfeitas. Se qui-
sermos motivi-las para o trabalho, Herzberg sugere enfatizar os fatores associados com o
trabalho em si ou com seus resultados diretos, como chances de promogio, oportunidades
de crescimento pessoal, reconhecimento, responsabilidade e realizagio. Essas sdo as carac-
teristicas consideradas intrinsecamente recompensadoras,

A teoria dos dois fatores nio recebeu respaldo na literatura, além de ainda ter quem a
conteste.'” As criticas incluem os seguintes pontos:

1. O procedimento utilizado por Herzberg ¢ limitado por sua metodologia. Quando
as coisas vao bem, as pessoas tendem a tomar o crédito para si. Caso contrario,
buscam culpar o ambiente externo pelo fracasso.

2. A confiabilidade da metodologia de Herzberg ¢ questionavel. Os pesquisadores
precisam fazer interpretagoes e, dessa forma, podem contaminar os resultados in-
terpretando uma resposta de determinada maneira, encquanto outra resposta se-
melhante ¢é interpretada de modo diferente.

3. Nio se utilizou uma medida geral para a satisfacio. Uma pessoa pode nio gostar
de alguns aspectos de seu trabalho, mas ainda assim considera-lo accitivel de ma-
neira geral.

4. Herzberg pressupde uma relagio entre satisfagiio e produtividade, mas a metodo-
logia de pesquisa que usou enfoca apenas a satisfagiio, ndo a produtividade. Para
tornar essa pesquisa relevante, ¢ preciso considerar um forte relacionamento entre
satisfagiio ¢ produtividade,



Teoria de necessidades
de McClelland

Teoria que afirma

que a realizagao, o
poder e a afiliagéo

sao trés necessidades
importantes que ajudam
a explicar a motivagao.

Necessidade de
realizacao

(nAch) Busca da
exceléncia, de se
realizar com relacdo a
determinados padroes,
de lutar pelo sucesso.

Necessidade de poder
(nPow) Necessidade

de fazer que os outros
se comportem de um
modo que nao o fariam
naturalmente.

Necessidade de afiliacdo
(nAff) Desejo de
relacionamentos
interpessoais proximos

e amigaveis.

Pedro Janot, presidente da empresa aérea Azul, pode
ser considerado uma pessoa focada na realizaco.
Convidado por David Neeleman antes mesmo da

fundagao da companhia para assumir o cargo, Janot,
ex-diretor do Pao de Aglicar, aceitou o desafio de pilotar
a novata empresa aérea. Sob sua direcao, em menos de
um ano de existéncia, a Azul conseguiu conquistar cerca
de 4 por cento do mercado doméstico e planeja voar
ainda mais alto, prevendo a abertura de capital para 2011
e uma frota de 78 aeronaves Embraer até 2016,

Comportamento organizacional

Apesar de todas as criticas, a teoria de Herzberg foi amplamente divulgada e poucs
sa0 0s gestores que nio conhecem suas recomendagoes.

Teoria de necessidades de McClelland

Vocé tem um saquinho de feijdo para jogar e cinco alvos diante de si. Cada um dels
fica progressivamente mais distante e, em consequéncia, mais dificil de acertar. O alvo A&
facilimo; fica praticamente ao alcance da mio. Se vocé acertd-lo, ganhara dois reais. O alw
B estd um pouco mais distante, mas 80 por cento daqueles que tentam conseguem acerté:
-lo. Ele paga quatro reais. O alvo C paga oito reais ¢ 50 por cento das pessoas conseguen
atingi-lo. Poucos conseguem acertar o alvo D, que paga 16 reais. Finalmente, o alvo E pagi
32 reais, mas ¢ praticamente impossivel de ser atingido. Qual deles vocé tentara alcangar?

Se vocé escolheu o C, provavelmente ¢ um realizador, ou seja, alguém que costuma
alcangar o que quer. Por qué? Leia a seguir. '

A teoria de necessidades de McClelland foi desenvolvida por David McClelland
¢ sua equipe.' Ela enfoca trés necessidades, conforme as definicoes a seguir:

* Necessidade de realizagio (nAch): busca da exceléncia, de realizagio comre-

lagao a determinados padroes, impeto para alcangar sucesso. B

* Necessidade de poder (nPow): necessidade de fazer que os outros se compor 3

tem de um modo que nio o fariam naturalmente. i

* Necessidade de afiliagao (nAfl): descjo de relacionamentos interpessoais proxi :

mos e amigiveis.

Entre as trés necessidades, McClelland e pesquisadores que o sucederam focaram mais ]
atengao naquela que chamamos nAch. Os grandes realizadores t¢m melhor desempenho 5
quando percebem uma probabilidade de sucesso em 0,5 —— ou seja, 50 por cento de chance |
de sucesso. Eles ndo gostam de situagoes muito fora de controle, pois nio se sentem satis |
feitos com uma realizagdo cujo sucesso se deu por acaso. Da mesma forma, situagdes sob |
muito controle (com alta probabilidade de sucesso) também nio sio de seu agrado, pois nio |
trazem desafios, Eles preferem estabelecer metas que os desafiem.

Com base em uma grande quantidade de pesquisas, ¢ possivel fazer previsoes razoa- _
velmente bem fundamentadas sobre o relacionamento entre a necessidade de realizagio e Teor
o desempenho no trabalho. Embora menos estudos tenham sido dedicados as necessidades 3:?:
de poder e de afiliagio, existem alguns achados consistentes relacionados a essas dimensaes, i)

Primeiro, os individuos sentem-se altamente motivados quando o trabalho tem bastante afirn
responsabilidade, feedback ¢ um grau médio de riscos. Os grandes realizadores, por exemplo, reca
sd0 muito bem-sucedidos em atividades empreendedoras, como gerenciar o proprio negocio com
ou uma unidade de negacios de uma grande organizagio.”” Segundo, uma grande necessidade fﬁ::
de realizagao nao faz de alguém, necessariamente, um bom gestor, em especial nas grandes or- -
ganizagoes. Eissas pessoas estao mais interessadas em se sair melhor sob o ponto de vista pessoal, der
¢ nio em convencer os outros a melhorar o desempenho. Vendedores com alto grau de rea- elas
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Capitulo 7

lizagio nio sdo necessariamente bons gerentes de vendas, e os bons gerentes gerais de grandes
empresas nio costumam ter uma alta necessidade de realizagiio.' Terceiro, as necessidades de
poder e de afiliagio costumam estar intimamente ligadas ao sucesso gerencial. Os melhores
gestores tém alta necessidade de poder e baixa necessidade de afiliacio.'” De fato, uma grande
motivagio pelo poder pode ser considerada um requisito para a eficacia administrativa.'
Como voce pode ter concluido, das teorias classicas de motivagao, a de McClelland foi
a que recebeu mais suporte, Infelizmente, € a que tem menos resultados praticos em relagio
as outras. O [ato de McClelland ter demonstrado que os trés niveis sio subconscientes -
o que significa que podemos, sem saber, ter alto grau dessas necessidades — fez que sua
mensuracio nio fosse tao facilmente executivel. Na abordagem mais comum, um especia-
lista treinado mostra figuras a os presentes, pede que eles contem uma historia sobre cada
uma delas e entido da pontos a suas respostas conforme a teoria das trés necessidades. No
entanto, por ser um processo caro ¢ que demanda muito tempo, poucas organizagoes tém
se mostrado propensas a investir tempo ¢ recursos na utilizagio do conceito de McClelland.

eorias contemporaneas de motivacao

Teoria da

avaliagdo cognitiva
\ers3o da teoria da
atodeterminacgdo que
sfima que destinar
fgcompensas externas a
omportamentos que ja
foram recompensados
ntinsecamente tende
adiminuir o nivel geral
de motivagdo caso

¢las sejam vistas como
tontrole.

Teoria da
autodeterminacao
Teoria de motivagao

gue lida com os efeitos
benéficos da motivagao
ntrinseca e com os
gfeitos nocivos da
motivagdo extrinseca.

As teorias apresentadas, apesar de muito conhecidas, infelizmente ndo resistiram
a uma andlise mais detalhada ou perderam sua aceitagio. Em comparagio, existe uma
série de teorias contemporaneas que possuem uma coisa em comum: cada uma tem um
razoavel grau de validagiio empirica. Isso niio significa que as teorias de que vamos falar
agora estejam inquestionavelmente corretas. Nos as chamamos ‘teorias contemporineas’
porque representam o que de mais avangado existe atualmente para explicar a motivagio
dos trabalhadores,

Teoria da avaliacao cognitiva

“E estranho”, diz Marcia. “Comecei a trabalhar em uma ONG que recolhia animais
abandonados como voluntaria. Eu trabalhava 15 horas por semana ajudando as pessoas
a adotar um bicho de estimacido. E adorava vir trabalhar. Entio, ha trés meses, cles me
contrataram em periodo integral, pagando 20 reais por hora. Fago a mesma coisa que
fazia antes. Mas ndo estou achando mais tio divertido.” )

A reagio de Marcia parece um contrassenso? Ha uma explicacio para ela. I a cha-
mada teoria da avaliag¢do cognitiva, que sustenta que a introdugio de recompensas
externas, como pagamento, para trabalhos que eram anteriormente gratificantes apenas
por scu conteudo, tendem a reduzir a motivagio intrinseca para realiza-los." A teoria da
avaliagio cognitiva defende que as recompensas extrinsecas reduzem o interesse intrin-
seco em uma tarefa se clas foram vistas como forma de controle da organizagio sobre
o comportamento dos trabalhadores. Quando alguém ¢ pago por um trabalho, tem a
impressao de que aquilo ¢ menos uma coisa que ele guer fazer ¢ mais uma coisa que cle
tem de fazer.

A teoria da avaliagio cognitiva bascia-se na teoria da autodeterminag¢io. Esta
altima sustenta que as pessoas, além de serem guiadas por uma necessidade de autonomia
(ou autodeterminagio) ¢, conscquentemente, determinarem o proprio comportamento,
também buscam maneiras de adquirir competéncia ¢ relacionamentos positivos com 0s
outros. Um grande namero de estudos tem sustentado ambas as teorias.”’ Como veremos,
as principais implicagoes delas estio relacionadas as recompensas no trabalho. Quando as
organizagoes utilizam recompensas extrinsecas, como prémios por um desempenho supe-
rior; os funcionarios podem deixar de sentir que estao fazendo um bom trabalho por causa
de seu desejo intrinseco de se superar, mas porque ¢ isso o que a organizacio quer deles. A
eliminagio da recompensa extrinseca pode substituir a explicagio externa do motivo que
alguém tem para realizar determinada tarefa, Se vocé 1¢ um romance por semana porque
seu professor de literatura mandou, atribui o fato de estar lendo a uma causa externa. Con-
tudo, se vocé, depois de encerrado o curso, continuar a ler um livro a cada semana, estara
naturalmente inclinado a dizer a si mesmo que deve gostar de romances, ji que continua a
ler um livro por semana.,




Comportamento organizacional

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL NA MIDIA

A motivacado dos voluntarios

Igumas pessoas acreditam que é nas situagdes  mobilizagdo popular e o trabalho voluntério. Para g

mais dificeis que os melhores sentimentos hu-  dar as vitimas da calamidade, diversas pessoas em tog
i manos emergem. A motivagdo dos voluntarios o Brasil realizaram agGes para arrecadar fundos, rou
. que se solidarizam e se mobilizam para ajudar pessoas ~ 4gua e alimentos, bem como outros produtos. Alémg
y em zonas de catéstrofe é um exemplo desses belos  arrecadacdo, outros individuos rumaram para os lo
sentimentos. Abastecidos por fatores intrinsecos, es-  atingidos para trabalhar no socorro a populagao loc
ses individuos sacrificam-se, realizando grandes esfor- ~ Como ja foi dito, os fatores intrinsecos sdo a princi
i ¢os e doando seu tempo, trabalho e, em muitos ca-  fonte de motivagao para essas pessoas, mas nao asli
] sos, recursos financeiros para tentar salvar vidas e dar  cas. A fixagdo de metas desafiadoras para arrecadagi
i esperanca as pessoas que sofrem com calamidades e a distribuicdo de materiais e o atendimento s vitima
i desastres naturais. também servem como elementos estimulantes para 6
\ Evidentemente, ha soldados, bombeiros, médicos e voluntarios. :
i funcionérios que recebem salarios para trabalhar nessas Em catastrofes ainda maiores, a mobilizagao de v
y ocasioes. Entretanto, mesmo para muitas dessas pes- luntarios teve participagdo muito importante no socof
i soas, que também possuem razoes extrinsecas para se as vitimas e reconstrugdo dos locais atingidos, comang
i sentirem motivadas, o propésito de seu trabalho torna-  tsunami que atingiu a Asia em dezembro de 2004 e g
i -se muito maior do que a simples recompensa financei-  terremoto que assolou o Haiti em janeiro de 2010. Essé
| ra. Os voluntarios, porém, nao esperam receber nada casos servem para mostrar o poder motivador de nossos
| em troca, agindo apenas por razoes pessoais. sentimentos e valores, que constituem fatores intrinses
Z As enchentes no Estado de Santa Catarina, no final cos, e da fixagdo de metas arrojadas, que servem pas
) de 2008 e inicio de 2009, que causaram a morte de  elevar o empenho e a dedicagao dos voluntarios nesss
f [ mais de cem pessoas e deixaram milhares de desabri- ~ momentos tao dificeis em que todo e qualquer apoioé
g gados, sdo um exemplo de catastrofe que incentiva a ~ muito importante.?”
il
I I I':S[II(IUS recentes que l')\'il]‘llil]ill‘ill]] COMmMoO as recompensas {fX[fi]]St?CilS aumentaram
Ii motivagao para certas tarefas criativas sugerem que talvez precisemos colocar as implics
['1 ¢oes da teoria da avaliagio cognitiva sob um contexto mais amplo.” Estabelecer objetiv
I

¢ mais cficiente para aumentar a motivagao, por exemplo, quando ha recompensas p

alcangd-los. Os autores originais da teoria da avaliagio cognitiva admitem que recom

pensas extrinsecas, como elogios e feedback sobre a competéncia de alguém, podem a

mentar até mesmo a motivagio intrinseca sob determinadas circunstiancias. Um exemple

disso ¢ a motivagao das bandas de rock ao ouvir o publico pedir ‘Bis’, que pode ser muitg

i mais importante ¢ recompensador do que uma quantia para que eles o fagam. Prazose
alguns padroes especificos de trabalho também, caso as pessoas sintam que estio no cop
trole do proprio comportamento.” Isso estd de acordo com o tema central da teoria da
avaliagio cognitiva: as recompensas ¢ o prazos diminuem a motivagio quando sio vistos
como coercivos ¢ como uma forma de controle imposto pela organizagio.

O que a teoria da avaliagdo cognitiva sugere com relagiio as recompensas? Considere
duas situagoes. Se uma representante de vendas sénior gosta de vender e fechar negéciosa
comissao ¢ um indicador de que ela estd realizando essa tarefa muito bem. A recompensa
aumentard seu sentido de competéncia ao lhe fornecer um feedback que pode vir a aumentar®
sua motivagio intrinseca, Por sua vez, se uma programadora de computadores valorizaa®

{ tarefa de escrever codigos por gostar de resolver problemas, uma recompensa oferecida por.
! trabalhar dentro de um padrio imposto externamente, com o qual ela nio concorda, pode
- parecer coercivo, ¢ sua motivagiio intrinseca sera afetada. Ela pode ficar menos interessada
' na tarefa e reduzir scus esforcos,
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MPORTAMENTO ORGANIZACIONAL INTERNACIONAL
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Norte, da Asia e da América Latina encontrou
diferencas interessantes em sua percepgao das

" motivagoes dos funcionarios. Os gestores norte-ameri-
' canos acreditam que seus funcionarios sao motivados
" por fatores extrinsecos (remuneragao, por exemplo)
* mais do que por fatores intrinsecos (trabalhos interes-
 santes, por exemplo). Os asiaticos creem que seus fun-
' cionarios sao motivados tanto por fatores extrinsecos
“guanto intrinsecos, ao passo que os latino-americanos
“veem nos fatores intrinsecos a motivagdo de seus

subordinados.

E ainda mais interessante notar que essas diferen-

' ¢as afetaram as avaliagdes de desempenho dos funcio-
narios. Como previsto, os gestores asiaticos focaram
* ambos os tipos de motivacao ao realizar essa avaliagao,
" e os latino-americanos, fatores intrinsecos. Os gesto-
' res norte-americanos, apesar de acreditarem que seus
funcionarios eram motivados basicamente por fatores
 extrinsecos, concentraram-se, no momento da avalia-
¢a0, naqueles intrinsecos. Qual é a razdo desse para-
doxo? Uma explicagdo é a de que os norte-americanos

[ m estudo recente com gestores da América do
:
b

A motivacao é dependente da cultura?

valorizam a singularidade; assim, qualquer excecao a
regra — COMO ser visto como uma pessoa que tem
uma motivagao intrinseca excepcionalmente alta — é
recompensada.

A razdo pela qual os gestores latino-americanos real-
cam as motivagdes intrinsecas ao avaliar seus funciona-
rios pode estar relacionada com caracteristicas cultu-
rais latinas. Gestores e subordinados latino-americanos
tendem a ser mais cordiais e afaveis em seus relaciona-
mentos no local de trabalho. Dessa forma, demonstram
com mais facilidade os seus sentimentos e estdo mais
atentos aos sentimentos dos outros. Em consequéncia,
os administradores latino-americanos podem reconhe-
cer as motivacdes internas mais facilmente. Além disso,
a importancia dada pelos gestores e funcionarios brasi-
leiros as relagoes interpessoais também esta relaciona-
da com a percepgao das motivagGes intrinsecas e com
a avaliagao delas por parte dos superiores.

Entdo, podemos concluir que, do ponto de vista do
empregado, a cultura de seu supervisor pode ter um
papel importante na maneira como ele é motivado e,
posteriormente, avaliado.

Fonte: Baseado em S. E. DeVoe e S. S. lyengar, “Managers’ Theories of Subordinates: A Cross-Cultural Examination of Manager Perceptions of
Motivation and Appraisal of Performance”, Organizational Behavior and Human Decision Processes, jan. 2004, p. 47-61.

Autoconcordancia

Grau em que as razoes
das pessoas para
perseguir objetivos sdao
coerentes com seus
interesses e valores
gssenciais,

Um desenvolvimento recente da teoria da avaliagido cognitiva ¢ a autoconcor-
diancia, que considera o grau em que as razoes das pessoas para perseguir objetivos
sdo coerentes com seus interesses ¢ valores essenciais, Se os individuos perseguem ob-

jetivos por causa de um interesse intrinseco, provavelmente tenderido a atingi-los ¢ se

contentario mesmo que nido o consigam. Por qué? Porque o processo de lutar por
eles ¢ divertido. Além disso, as pessoas que perseguem objetivos por razoes extrinsecas
(dinheiro, status ou outros beneficios) tém menor probabilidade de alcanga-los ¢ ficam
menos felizes mesmo quando os atingem. Por qué? Porque as metas sio menos signi-
ficativas para elas.”! As pesquisas em comportamento organizacional sugerem que as
pessoas que perseguem objetivos profissionais por razdes intrinsecas sio mais satisfeitas
com scu trabalho, sentem que se adaptam melhor as suas organizagoes ¢ podem apre-
sentar melhores desempenhos.

O que tudo isso significa? Significa que vocé deve escolher seu trabalho por razdes
que nio sejam extrinsecas. Para as organizagdes, significa que os gestores precisam pro-
porcionar incentivos intrinsecos além dos extrinsecos. Eles precisam fazer que o trabalho
seja interessante, reconhecer e apoiar o crescimento ¢ o desenvolvimento dos funcionarios.
Aqueles que sentem que o que fazem estda dentro de seu controle e ¢ resultado de livre es-
colha tenderio a ser mais motivados pelo trabalho que executam e mais comprometidos
com seus empregadores.”



Teoria do
estabelecimento

de objetivos

Teoria que sustenta que
objetivos especificos
dificeis, com feedback,
conduzem a melhores
desempenhos.

Comportamento organizacional

jetivo é a maior fonte de motivagio no trabalho.”” Ou seja, um objetivo diz ao funciond

Teoria do estabelecimento de objetivos

I comum ouvir treinadores esportivos dizerem frases semelhantes a esta: “Cadau
de vocés esta apto fisicamente. Agora, saiam ¢ deem o melhor de si. Ninguém pode ped

mais do que isto a vocés”.

Vocé mesmo deve ter ouvido esta frase muitas vezes: Apenas dé o melhor de si. E, tud
o que podemos lhe pedir’. Mas o que significa exatamente ‘o melhor de si™? Cotlscgu il
saber quando atingimos um objetivo tao vago? Os competidores de natagio ou salto
distincia teriam feito tempos melhores se scu téenico estabelecesse uma meta especifica
Vocé teria tido melhor aproveitamento em suas aulas de matematica no colégio se seus pa
dissessem “tente sempre tirar nota acima de 8,5” em vez de dizer simplesmente “faga
melhor possivel”? A pesquisa sobre a teoria do estabelecimento de objetivos estuds
esses assuntos, e seus resultados, como veremos, sio impressionantes no tocante aos efeis
que a especificagio do objetivo, o desafio ¢ o feedback t¢m sobre o desempenho.

No final da década de 1960, Edwin Locke sugeriu que a intengio de lutar por um ol
o que precisa ser feito e quanto esforgo tera de ser despendido para alcanga-lo.* As evidén
cias confirmam a importancia dos objetivos. Mais ainda, podemos afirmar que objetivos
pecificos melhoram o desempenho; quvnh_]cmm dificeis, quando aceitos, melhoram mais
desempenho do que aqueles mais ficeis e que o feedback conduz a melhores desempenhos®

Objetivos especificos p]()(luzvm resultados melhores que a meta genérica “fagao
lhor que puder”. Por qué? A especificidade do objetivo em si funciona como um estimul
interno. Por exemplo, quando um caminhoneiro se compromete a fazer trés viagens
semana entre Natal, no Estado do Rio Grande do Norte, ¢ Porto Alegre, no Estado do
Grande do Sul, essa decisio lhe dd uma meta especifica para tentar atingir, Podemos dizer
que, sob as mesmas condigoes, o caminhoneiro com objetivo especifico terd um desempe
nho superior ao de seus colegas que trabalham sem metas determinadas ou que apens
estejam tentando ‘fazer o melhor possivel’.

Se fatores como a capacitagio e a aceitagio do objetivo forem mantidos constante
também podemos afirmar que, quanto mais dificil o objetivo, mais alto o nivel do desempe
nho. Entretanto, ¢ logico pressupor que os objetivos mais ficeis serdo provavelmente aceitos
dessa mesma forma. Porém, uma vez que um funciondrio se compromete com um objetiv

dificil, espera-se que ele despenda um alto nivel de esforgos até atingi-lo.
Mas por que as pessoas sio motivadas por objetivos dificeis?™ Primeiro, porque as me-

tas dificeis prendem nossa atengiio ¢ nos ajudam a focar. Segundo, porque as metas dificeis
nos dio energia, pois temos de trabalhar mais para atingi-las. Vocé estuda com a mesma
intensidade para uma prova ficil e para uma prova dificil? Provavelmente nao. Terceir,
porque quando as metas sio dificeis, as pessoas persistem na tentativa de atingi-las. Por
fim, os objetivos dificeis nos levam a descobrir estratégias que nos ajudam a desempenharg
trabalho ou a tarefa de maneira mais eficaz. Se temos de lutar para encontrar uma forma.
de resolvé-los, sempre pensamos no melhor modo de solucionar o problema.
As pessoas trabalham melhor quando recebem feedback com relagio a seu progres

, pois isso as ajuda a perceber as discrepancias entre o que fizeram ¢ o que precisaa
ser realizado para alcangar o objetivo. Ou seja, o feedback funciona como um guia para
o comportamento. Mas nem todos os tipos de feedback t€m a mesma poténcia. O feedbad
autogerenciado — quando o funcionirio ¢ capaz de monitorar o proprio progresso — tem
se mostrado um motivador mais poderoso do que o feedback externo.* Se os funciondrios
tiverem a oportunidade de participar da fixagio dos proprios objetivos, cles se esforgario
mais? As evidéncias sdo controversas.” Em alguns casos, o estabelecimento participativo de
objetivos proporciona um desempenho superior, ao passo que, em outros, os funciondrios
desempenham melhor suas tarefas quando as metas sdo estabelecidas por scus chefes, Mas:

a principal vantagem da participagio parece ser a crescente aceitagao do objetivo como
uma meta desejavel a se atingir** O comprometimento ¢ importante. Se a participagio nio
for utilizada, entiio o individuo que estabelecer o objetivo necessita explicar claramente seu
proposito e importancia.*
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Apés conversar com acionistas da Nestlé na Suica,

o presidente da empresa no Brasil, lvan Zurita, foi
obrigado a elevar a meta de crescimento de vendas
da empresa de seis por cento para dez por cento ao
ano a partir de 2010. Essa elevagao, no entanto, nao o
desanimou, incentivando-o a superar seus limites e a
conduzir sua equipe a resultados superiores. “"Néo ha
divida de que a nova meta de crescimento para o Brasil
é bastante ousada, mas esta longe de ser inatingivel.
Vamos trabalhar dobrado”, afirmou o executivo.
Desenvolvendo novos produtos e investindo em outros
segmentos, como o de Leite Longa Vida, dificil sera
impedir que a organizagao atinja seus objetivos.
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Existem contingéncias na teoria do estabelecimento de objetivos ou podemos tomar
COmo T "l]i(lndv universal que metas especificas ¢ dificeis sempre conduzem a desempenhos
superiores? Além do _feedback, trés outros fatores influenciam a re lagio objetivo-desempe-
nho: o comprometimento com o objetivo, as caracteristicas da tarefa e a cultura nacional.

A teoria do estabelecimento de objetivos pressupde que o individuo esta comprometido
com o objetivo, ou seja, que ele estd determinado a nio abandond-lo. De uma perspectiva
comportamental, isso significa que um individuo (1) acredita que pode alcangar o objetivo ¢
(2) que - alcanci-lo.*” O compromisso com o objetivo tem maior tendéncia de ocorrer quando
este ¢ phblico, quando os individuos tém um locus de controle interno ¢ quando os objetivos
sio autoestabelecidos em vez de atribuidos.” A teoria do estabelecimento de objetivos nao
funciona igualmente bem para todas as tarefas, As evidéncias sugerem que os objetivos pare-
cem ter um eleito mais substancial no desempenho quando as tarefas sao simples (e nao com-
plexas), conhecidas (¢ nio novas) e independentes (¢ nao interdependentes).”” Para as tarefas
interdependentes, os objetivos de um grupo sio preferiveis.

Finalmente, o ato de estabelecer objetivos especificos, dificeis ¢ individuais pode ter
diferentes efeitos em diversas culturas. A maior parte dos estudos de fixagiao de objetivos foi
feita em paises como Estados Unidos e Canada, onde as conquistas ¢ o desempenho indi-
viduais sio altamente valorizados. Até o presente momento, as pesquisas nao mostraram
que os objetivos estabelecidos por grupos sao mais eficientes em culturas coletivistas do que
naquelas individualistas. Ha evidéncias de que em culturas coletivistas ¢ com grande distan-
cia de poder, os objetivos de alcance moderadamente dificil podem ser mais motivadores do
que os dificeis.” Assim, os objetivos designados parecem criar mais comprometimento em
culturas de grande distancia de poder do que nas de baixa distancia.” I necessario realizar
muito mais pesquisas para avaliar como a defini¢io ¢ estabelecimento de objetivos podem
diferir entre as culturas.

Apesar de o estabelecimento de objetivos ter resultados positivos, alguns objetivos po-
dem ser eficientes demais." Quando aprender algo ¢ importante, os objetivos ligados ao de-
sempenho minam a adaptagiio ¢ a criatividade, pois algumas pessoas ficam focadas demais
nos resultados ¢ ignoram as condicoes de mudanga. Nesse caso, o objetivo de aprender ¢
criar solucdes alternativas sera mais eficiente do que um relacionado ao desempenho. Alguns
autores também argumentam que os objetivos podem levar os funciondrios a se tornarem
excessivamente focados em um tinico padrio em detrimento de outros. Considere o foco es-
treito que muitas empresas t¢m em pregos de agoes no curto prazo. A grande atencio nesse
Ginico padrio de desempenho pode ter levado algumas organizagdes a ignorar o sucesso de
longo pl.lm € Mesmo a se mmpm tar de mane 1: a anti¢tica, como [raudar a contabilidade
ou realizar investimentos de risco em excesso. E claro que ¢ possivel para as organizagoes
estabelecer objetivos de desempenho éticos. Apesar das diferengas de opinido, a maioria dos
pesquisadores concorda que os objetivos sao poderosos para moldar o comportamento. No
entanto, os gerentes devem se assegurar de que estes estejam de acordo com os objetivos
gerais da empresa. As pesquisas demonstraram o poder motivador da teoria do estabeleci-
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Administracao por
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mento de objetivos em mais de cem tarefas envolvendo mais de 40 mil participantes em va-
riados tipos de atividades. Estabelecer metas especificas ¢ desafiadoras para os funcionarios
¢ a melhor coisa que os gestores podem fazer para aprimorar scu desempenho.

Implementagéo do estabelecimento de objetivos A teoria do estabelecimento de
objetivos tem um embasamento impressionante de pesquisas empiricas. Mas, como gestor,
como vocé poderia operacionaliza-la? Muitas vezes isso ¢ deixado nas maos de um gestor
ou lider. Alguns gestores estabelecem claramente metas agressivas de desempenho. Alguns
CLEOs, como Edson Musa, da Caloi, ¢ Ivan Zurita, da Nestlé, por exemplo, siio famosos
pelas metas exigentes que estabelecem. O problema de deixar a decisio com o gestor in-
dividual ¢ que, em muitos casos, ele ndo fixa metas. Uma pesquisa recente revelou que,
ao serem questionados se seus trabalhos tinham metas claramente definidas, apenas uma
minoria de funcionarios respondeu de maneira afirmativa.”

Uma forma mais sistematica de utilizar a fixagdo de objetivos é por meio de um pro-
grama de administragiio por objetivos. A administragiao por objetivos (APO ou MBO
em inglés, sigla para management by objectives) enfatiza que os objetivos devem ser tangivets, ve-
rificaveis ¢ mensuraveis, além de serem estabelecidos de maneira participativa. Conforme
apresentado na Figura 7.4, os objetivos gerais da organizagio sio traduzidos em objetivos
especificos para cada nivel subsequente (ou scja, de divisiio, departamental ou individual)
na organizacio. Mas o fato de os gerentes de unidades de menor escalio participarem
em conjunto do estabelecimento dos proprios objetivos faz que a APO funcione tanto ‘de
baixo para cima’ quanto ‘de cima para baixo’. O resultado ¢ uma hicrarquia que vincula
objetivos em determinado nivel aqueles no proximo nivel. E, para o funciondrio individual,
a APO proporciona objetivos de desempenho pessoal especilicos.

Quatro ingredientes sio comuns aos programas de APO: especificagiio dos objetivos,
participacio na tomada de decisoes (incluindo participagiio no estabelecimento de me-
tas ou ohjetivos), um horizonte temporal explicito ¢ feedback de desempenho. Muitos dos ele-
mentos dos programas de APO coincidem com as propostas da teoria do estabelecimento
de objetivos. Por exemplo, o tempo claramente definido para cumprir os objetivos coincide
com a énfase existente na teoria do estabelecimento de objetivos quanto & especificidade
da meta. Da mesma forma, ja notamos que o feedback sobre o progresso feito para alcangar
um objetivo ¢ um clemento importante da teoria do estabelecimento de objetivos. A tnica
area de uma possivel discordancia entre a APO ¢ a teoria do estabelecimento de objetivos
refere-se A questiio da participagio: a APO defende-a fortemente, ao passo que a teoria do
estabelecimento de objetivos demonstra que normalmente os gestores, ao fixarem as metas,
sdo eficazes da mesma forma.
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Capitulo 7

Conceitos basicos de motivagao

Programas de APO sio encontrados em muitas empresas, planos de satide, instituigoes
educacionais e governamentais ¢ em organizagdes sem fins lucrativos.* Sua popularidade
nio significa que ela sempre funcione. Existem virios casos documentados em que a APO
foi implementada, mas nio satisfez as expectativas dos executivos." Os culpados costumam

ser fatores como as expectativas nio realistas a respeito dos resultados, falta de compromis-
so da geréncia excecutiva e incapacidade ou falta de vontade da administragio em conceder
recompensas baseadas em cumprimento de metas. As falhas também podem ocorrer por
incompatibilidade cultural. Como exemplo, temos a empresa japonesa Fujitsu, que recen-
temente jogou fora um programa que tinha o formato de APO porque a administragio
achava que ela nio se adequava bem a cultura niponica, que enfatiza a minimizagao de
riscos ¢ os objetivos de longo prazo.

Teoria da autoeficacia

A autoeficacia (conceito-chave da teoria social cognitiva) se refere a convicgio individual
de que se ¢ capaz de realizar determinada tarefa.” Quanto maior a autoeficacia de alguém,
maior sua confianga na possibilidade de realizar uma tarefa com sucesso. Assim, acredita-se
que as pessoas com baixa autoeficicia apresentam maior probabilidade de diminuir scus
esforgos ou desistir completamente, ao passo que aquelas com clevada autoeficdcia tentam
vencer o desafio com maior ardor.™ Além disso, as pessoas com elevada autoeficacia pare-
cem responder ao feedback negativo com mais determinagiio e motivagao, a0 passo que as
que tém baixa autocficicia tendem a perder seu empenho quando o recebem.*” Como os
gestores podem ajudar seus funcionérios a atingir altos niveis de autocficicia? Combinando
a teoria do estabelecimento de objetivos ¢ a da autocficacia.

A teoria do estabelecimento de objetivos ¢ a da autoeficicia nio competem entre si,
mas se complementam. Como mostra a Figura 7.5, quando um gestor estabelece objetivos
dificeis para os empregados, isso faz que estes obtenham niveis mais altos de autocficicia, ao
mesmo tempo que estabelecem objetivos mais altos para o proprio desempenho. Por que isso
acontece? As pesquisas mostram que estabelecer objetivos para as pessoas transmite confian-
¢a. Imagine, por exemplo, que seu chefe estabeleca um objetivo elevado para voce e vocé
fique sabendo que ele ¢ mais elevado que aqueles estabelecidos para seus colegas. Como

=o'l =W 1 Efeitos conjuntos e autoeficdcia no desempenho

O 'individuo tem
seguranca de que o

grau de desempenho
seja alingido
[au'roeflcucm}

O administrador estipula |
metas dificeis e
especificas para o
trabalho ou tarefa

O individuo estabelece
niveis pessoais mais
altos para o
préprio desempenho

O individuo tem alto
grau de desempenho

para o trabalho
ou farefa

Fonte: Basedo em E. A. Locke e G. P. Latham, “Building a Practically Useful Theory of Goal Setting and Task Motiva-
tion: A 35-Year Odyssey”, American Psychologist, set. 2002, p. 705-717.
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O treinamento de alguns grupamentos especializados
da policia mostra a importéancia de certos métodos para
elevar a autoeficacia de seus membros. Um exemplo é
o Batalhio de Operacoes Policiais Especiais da Policia
Militar do Rio de Janeiro, o Bope, tema do filme Tropa
de Elite. Em funcio de um arduo treinamento, da
observacao de membros experientes em acao e de
forte persuasdo verbal por parte de seus superiores,

os policiais sentem-se mais confiantes de que obterao

a que estio implicando com voce, provavelmente

vocd interpretaria isso? Desde que nio sint
o dos outros.

seu chefe o considera capaz de ter um desempenho melhor que

pensaria que
sico por meio do qual vocé fica Mmais Seguro consig’

[ss0 entio aciona um processo psit'()l()
mesmo (maior autoeficicia) e estabelece objetivos pessoais mais altos, fazendo que tenhaum
anto no ambiente de trabalho quanto fora dele.
wsenvolveu essa teoria, Albert Bandura, argumenta que ha quatro
413

melhor desempenho t
O pesquisador que d
maneiras de se aumentar a autoeficicia:

[. Mestria pritica

2. Aprendizagem por obscervagiao

3. Persuasio verbal

4. Fxcitagio emocional

De acordo com Bandura, a fonte mais importante para aumentar a autochcicia €0
ou scja, o ganho de expericneia relevante com o desempe:

que ele chama mestria pritica
foi capaz de fazer bem um trabalho no passado, enti

nho da tarefa ou trabalho. Se voce
estara mais confiante para fazé-lo no futuro.

A seeunda fonte ¢ a aprendizagem por observagdo
o atividades sem consequéncias adversas pode gerar, no observador, a «
amigo perde peso, por exemplo, iss0 aumenta su

ou seja, a observagio de pessoas dlesem
penhand xpectativa de
que cle também ¢ capaz de realizd-las. Se seu
confianga de que 0 mesmo poderd ocorrer com voce. A aprendizagem por observagao ¢ mas
& se vit como alguém igual aquele a quem esta observando. Assistir a César

eletiva quando voe
sua conflanca em se tornar

Ciclo quebrar um recorde mundial de natagiio pode nio aumentar

um bom nadador, mas s¢ vocé observar um colega de trabalho nadando bem em uma compe

ticio da empresa, podera sentir-se estimulado a treinar mais arduamente. A terceira fonte éa
persuasdo verbal: tornar-se mais confiante porque alguém o convence de que voct tem as habils
-sucedido. Os palestrantes motivacionais usam muito essa titica.

aumenta a autocf
ar a tarefa, A pessod

dades necessiarias para ser bem

Finalmente, Bandura argumenta que a excitagdo emoctonal também
Acia. Bla conduz a um estado de energia que levaco individuo a termin
animada’ ¢ tem melhor desempenho. Mas quando a tarcfa for
espretensiosa (por exemplo, editar um manuscrito), a excitagio

¢
fica ‘mais algo que exija um
perspectiva constante ¢ d
emocional pode realmente prejudicar o desempenho.

Quais sio as implicagdes para o comportamento organizacional da teoria de aute-
cficacia? Bem, ¢ uma questio de aplicagio das quatro fontes de
de trabalho. Os programas de treinamento frequentemente fazem uso da mestria pritica
desenvolvam suas habilidades. Na verdade, uma das

autoeficiacia no ambiente

ao fazer que as pessoas pratiquem ¢
razoes pelas quais o treinamento funciona ¢ porque ele aumenta a autoeficicia.”

A melhor maneira de um gestor usar a persuasio verbal ¢ por meio do efeito de pignes
ledo ou cfeito galateia. Como foi discutido no Capitulo 5, o cltito pigmalcio ¢ uma forma de

profecia autorrealizivel em que acreditar que algo seja verdadeiro pode realmente torndh

sucesso ao realizar suas tarefas.
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verdadeiro. No efeito pigmalcio, a autoeficicia ¢ ampliada ao se comunicar ao professor ou
supervisor de um individuo que ele tem grande capacidade. Para exemplificar, podemos citar
estudos que foram feitos com professores que receberam a informagio de que seus alunos
tinham QIs muito altos (quando, na verdade, tinham vérios graus de QI, alguns altos, alguns
baixos ¢ alguns na média). Segundo o efeito pigmaledo, os professores gastaram mais tempo
com os alunos que julgavam inteligentes, dando-lhes tarefas mais desafiadoras e, a0 mesmo
tempo, esperando mais deles. Tudo isso levou a autoeficdcia dos alunos ¢ a melhores notas.”
Essa estratégia também foi usada para o ambicente de trabalho.” O efeito galateia ocorre
quando altas expectativas de desempenho sio comunicadas diretamente ao empregado. Por
exemplo, marinheiros que receberam de maneira convincente a mensagem de que nao fi-
cariam enjoados ao mar ficaram, na verdade, muito menos propensos a se sentirem assim.*’

Observe que inteligéncia ¢ personalidade nao estao presentes na lista de Bandura.
Muitos estudos mostram que elas (especialmente a conscienciosidade ¢ a estabilidade emo-
cional) podem melhorar a autoeficicia.”® Esses tracos individuais estio tao fortemente liga-
dos a autoeficicia (pessoas que sio inteligentes, conscienciosas ¢ emocionalmente estiveis
sio muito mais propensas a apresentar maior autoeficicia que aquelas que tém pontuagao
baixa nessas caracteristicas) que alguns pesquisadores argumentariam que a Gltima nio
existe.”” Isso significa que a autoeficicia pode simplesmente ser um subproduto em uma
pessoa inteligente com personalidade segura. Embora Bandura discorde fortemente dessa
conclusiio, sio necessarios mais estudos a esse respeito.

Teoria do reforco

Uma contrapartida a teoria do estabelecimento de objetivos ¢ a teoria do reforgo.
A primeira ¢ uma abordagem cognitiva, sugerindo que os propositos de uma pessoa oricn-
tam suas acoes. J4 a teoria do refor¢o ¢ uma abordagem behaviorista, que argumenta que
o refor¢o condiciona o comportamento. Ambas estdo em cvidente desacordo sob o ponto
de vista filosofico. Os tedricos do reforgo veem o ambiente como causa do comportamento.
Niio devemos nos preocupar, dizem eles, com os eventos cognitivos internos; o que controla
o0 comportamento sio os reforgos — qualquer consequéncia que, seguindo imediatamente
uma resposta, aumente a probabilidade de que aquele comportamento se repita.

A teoria do reforco ignora as condigoes internas do individuo e concentra-se apenas
no que lhe acontece quando realiza uma agio qualquer. Como ndo leva em conta aquilo
que da origem ao comportamento, ela nio ¢, rigorosamente falando, uma teoria sobre mo-
tivagiio. Mas fornece poderosos meios para analisar aquilo que controla o comportamento
e, por isso, ¢ sempre considerada nas discussoes sobre motivagiao.”

A teoria do condicionamento operante, provavelmente o componente mais relevante da
teoria do reforco para a gestio, argumenta que as pessoas aprendem a se comportar de modo
a conseguir algo que querem ou a evitar algo que nao querem. Ao contrério do reflexivo ou
niio aprendido, o comportamento operante ¢ influenciado pelo reforgo ou pela falta dele ¢
pelas consequéncias disso. Portanto, o reforgo fortalece um comportamento ¢ aumenta a pos-
sibilidade de que seja repetido.” B. F Skinner, um dos mais proeminentes defensores do con-
dicionamento operante, argumentava que criar consequéncias agradaveis apos alguns com-
portamentos especificos aumentaria sua frequéncia. Ele demonstrava que as pessoas eram
mais propensas a se comportar de forma desejavel se fossem reforgadas positivamente ao
fazé-lo, que as recompensas seriam mais eficientes caso seguissem imediatamente a resposta
desejada e que o comportamento nio recompensado ou punido tenderia a nio se repetir. To-
dos conhecemos um professor que sempre coloca um sinal ao lado do nome dos alunos cada
vez que estes contribuem para uma discussao em sala de aula. O condicionamento operante
sustentaria que tal pritica ¢ motivadora, pois condiciona os alunos a esperar uma recompensa
(um ponto de crédito) cada vez que se comportam de determinada forma (participam das dis-
cussoes em sala de aula). O conceito de condicionamento operante era parte do conceito mais
amplo estabelecido por Skinner de behaviorismo, que argumenta que o comportamento
sucede os estimulos de uma maneira relativamente inconsciente. A forma mais radical do
behaviorismo de Skinner rejeita sentimentos, pensamentos ¢ outros estados de espirito como
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Teoria da
aprendizagem social
Teoria que defende
que podemos aprender
tanto por meio da
observagdo quanto da
experiéncia direta.

ausas de um comportamento. Em suma, as pessoas associam estimulos e respostas, mas sua
consciéncia a respeito de tal associagio ¢ irrelevante.”

I possivel encontrar em toda parte exemplos de nosso proprio condicionamento ope-
rante, em que os reforgos estio ligados a certas agdes que fazemos. Seu professor lhe diz
que, se quiser obter uma nota alta em seu curso, vocé deve dar as respostas corretas na pro-
va. Uma comerciante comissionada que queira obter uma renda respeitavel descobre que.
isso esta condicionado a geragio de um alto niimero de vendas em scu territério., E claro,a
ligagao também pode ensinar individuos a se comportar de modo contririo aos interesses
de uma organizagio. Suponha que scu chefe lhe diga que, se fizer horas extras durante as
proximas trés semanas de pico de vendas, vocé serda compensado por isso no proximo cak
culo de pagamento. Entretanto, quando chega seu célculo de pagamento, vocé nio recebe
nenhum reforgo positivo por seu trabalho extra. Da proxima vez que seu chefe lhe pedie
para trabalhar além de seu periodo regular, o que vocé fara? Provavelmente dira nio. Seu
comportamento pode ser explicado pelo condicionamento operante: se um comportamen-
to nio ¢ positivamente reforgado, a probabilidade de ser repetido diminui.

O reforgo ¢, sem divida, uma influéncia importante no comportamento, mas poucos
especialistas estdo preparados para sustentar que seja a Gnica. Os comportamentos que vocé
assume no trabalho e a quantidade de esforgo que despende em cada tarefa sio afetados pelas
consequéncias de seu comportamento. Se vocé for constantemente censurado por produzir
mais do que seus colegas, isso provavelmente reduzird sua produtividade. Mas sua baixa pro-
dutividade também poderia ser explicada em termos de metas, injustigas ou expectativas.

Os individuos podem aprender quando lhes sio dadas instrugoes verbais ou ao obser-
var os outros, bem como por meio de experiéncias diretas. Muito do que aprendemos vem
da observagio de modelos — pais, professores, colegas, atores de cinema e televisiio, chefes
¢ outros. Iissa ideia de que podemos aprender tanto por meio da observagiio quanto por
meio de experiéncias diretas ¢ chamada teoria da aprendizagem social.”

Embora a teoria da aprendizagem social seja uma extensio do condicionamento
operante (isto ¢, ela presume que o comportamento ¢ uma fungiio das consequéncias),
cla também admite os efeitos da aprendizagem por observagio ¢ percepgio. As pessoas
respondem 4 maneira como percebem e definem as consequéncias, ndo as consequéncias
objetivas em si.

Os modelos sio centrais do ponto de vista da aprendizagem social. Quatro processos
determinam sua influéncia sobre um individuo:

I. Processos de atengio. As pessoas aprendem por meio de um modelo apenas
quando o reconhecem e prestam atengao a seus tracos criticos. Tendemos a ser
mais influenciados por modelos atraentes, repetidamente disponiveis, importantes
para nos ou semelhantes a nés em nossa percepgio.

2. Processos de retengio. A influéncia de um modelo depende de quio bem um
individuo se lembra da agio do modelo depois que este nio estd mais disponivel,

3. Processos de reprodugio motora. Decpois que alguém viu um novo
comportamento ao observar o modelo, a observacio deve ser convertida em
agao. Esse processo demonstra que o individuo pode desempenhar as ativida-
des exemplificadas.

4. Processos de reforgo. As pessoas sio motivadas a exibir o comportamento
apresentado pelo modelo quando recebem incentivos ou recompensas positivas.
Os comportamentos reforgados positivamente recebem mais atenciio, sio mais
bem aprendidos ¢ desempenhados com mais frequéncia.

Teoria da equidade/justica organizacional

Jane Alves formou-se contadora pela Universidade Estadual no ano passado. Depois
de diversas entrevistas com recrutadores ainda no campus da universidade, ela aceitou
um cargo em uma das cinco maiores empresas de auditoria do pais ¢ foi designada para
o eseritorio de Sio Paulo. Jane estava muito feliz com a oferta que recebera: um trabalho
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OIVE(s (W Teoria da equidade
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resultado e investimentos de outros funcionarios relevantes.

desafiador em uma empresa de prestigio, uma excelente oportunidade para obter experi¢n-
cias valiosas ¢ o maior salario oferecido aos formandos de sua turma: dois mil reais por més.
Jane era a melhor aluna de sua turma. Ela era ambiciosa, articulada ¢ esperava-se mesmo
que recebesse uma oferta salarial bem alta.

Yassaram-se 12 meses desde que Jane entrou para a empresa. O trabalho mostrou-se
tio desafiador ¢ gratificante quanto ela esperava, ¢ scu empregador estd extremamente
satisfeito com o desempenho dela. Na realidade, ela até ganhou um aumento de 200 reais
por més. Entretanto, o nivel motivacional de Jane caiu drasticamente nas altimas semanas.
Por qué? A empresa acaba de contratar um recém-formado da mesma universidade, sem
a experiéncia de um ano acumulada por Jane, com um salario de 2.300 reais — 100 reais a
mais do que cla ganha hoje! Dizer que ela esta enfurecida ¢ pouco para descrever seu esta-
do de Animo. Jane até fala em procurar outro emprego.

A situacdo de Jane serve para ilustrar o papel que a equidade tem na motivagio. Os
funciondrios estabelecem uma relagio entre o que recebem por seu trabalho (remunera-
¢dio, aumentos, reconhecimento) ¢ o que investem nele (esforgo, experiéncia, educagio,
competéncia), ¢ depois comparam essa relagiio entre recompensas-insumos com a mesma
relaciio no caso de outros funciondrios. Isso ¢ mostrado no Quadro 7.1. Quando tal com-
paragio traz a percepgao de que essas relagoes sio iguais, dizemos que existe um estado
de equidade. Percebemos nossa situagio como justa — e achamos que a justiga prevalece.
Quando percebemos que as relagoes sio desiguais, experimentamos uma tensido de equi-
dade. Quando percebemos que somos desvalorizados, a tensio cria o sentimento de raiva
e revolta; quando percebemos que recebemos recompensas em excesso, a tensio cria o
sentimento de culpa. J. Stacy Adams sugere que esse estado de tensio negativa oferece
motivagdo para uma agio corretiva.”

O ponto de referéncia escolhido pelo funciondrio aumenta a complexidade da teo-
ria da equidade.” Existem quatro pontos de referéncia que podem ser usados na com-
paragio:

1. Préprio-interno: as experiéncias do funciondrio em outra posigio dentro da mesma

empresa.

2. Préprio-externo: as experiéncias do funciondrio em uma situagao ou posigao fora de
sua empresa atual.

3. Outro-interno: outra pessoa ou grupo da mesma empresa.

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

Os funcionarios podem se comparar a amigos, vizinhos, colegas da mesma empresa
ou de outras, ou comparar scu emprego atual com os antigos que ja tiveram. O ponto de
referéncia escolhido depende das informagoes que o funciondrio possui sobre os referen-
ciais, bem como da atragio que cles podem exercer. Ha quatro variaveis moderadoras:




Justica distributiva
Justica percebida

do valor e alocagao de
recompensas

entre individuos.

Justica organizacional
Percepgao geral do

que é justo no local de
trabalho, composto

de justiga distributiva,
processual e interacional.
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género, tempo de emprego, nivel hierarquico na organizagio ¢ bagagem educacionalg

profissional "
As pesquisas indicam que homens ¢ mulheres preferem se comparar com alguémd
mesmo sexo. As mulheres costumam receber menos que os homens para trabalhos igua
¢ (ém expectativas mais baixas quanto a remuneragio.” Assim, uma mulher que escolhg
outra mulher como ponto de referéncia fard que o padriio de comparagio fique mais bai
Concluimos, entio, que funcionarios em servigos com menos segregagio sexual fazem ma
comparacdes entre sexos do que aqueles em situagoes de claro dominio de um dos sexs
Isso também sugere que se as mulheres sio tolerantes a baixa remuneragio, talvez ¢
fato se deva aos padrdes de comparagio que clas utilizam. E claro que os estereotipos i
empregadores sobre as mulheres (por exemplo, a crenga de que elas (ém menos comp
metimento com a empresa ou que ‘trabalho de mulher’ vale menos) também contribues
para a diferenga na remuneragio.”
Por sua vez, os funcionidrios com pouco tempo de casa nio possuem muitas informs

¢oes sobre as outras pessoas da organizagio e tendem a confiar mais nas proprias expe
éncias. Ja os mais antigos, usam principalmente os colegas como fonte de comparagio. (
funcionarios em escaldes mais altos e especializados ¢ aqueles com nivel educacional mas
elevado costumam ser mais bem informados sobre as pessoas de outras empresas, poris
utilizam mais as referéncias do tipo outro-externo.
De acordo com a teoria da cquidade, quando o trabalhador percebe uma injustia
espera-se que cle faga uma destas seis escolhas:*!
1. Modificar seus insumos (por exemplo, fazer menos esfor¢o ou mais se sentirem
ganham além do que ¢ justo);

2. Modificar suas recompensas (funcionirios que recebem por pega produzida pe
dem aumentar seus rendimentos produzindo mais pe¢as com menor qualidade);

fes

3. Rever sua autoimagem (“Eu achava que trabalhava em um ritmo moderado,
agora percebo que trabalho muito mais do que os outros.”);

4. Rever a percepgio que tem dos outros (“O trabalho de Rodrigo néo ¢ tio interes

sante quanto cu pensava.”);
5. Buscar outro ponto de referéncia (“Posso ndo estar ganhando tao bem quanto mey
cunhado, mas certamente ganho mais do que meu pai ganhava quando tinha mi
nha idade.”);
6. Desistir (deixar o emprego).
Algumas dessas proposicdes tém sido suportadas pela pesquisa, mas outras nio.” P
meiro, as injusticas criadas pelo sobrepagamento niio parecem ter um impacto significativg
sobre o comportamento na maioria das situagoes profissionais. Aparentemente, as pessoa
sio bem mais tolerantes com relagiio a isso do que com relacio ao subpagamento,
pelo menos conseguem racionalizar melhor essa situagio, E muito prejudicial a uma teora
quando a metade da equagio (como as pessoas reagem ao sobrepagamento) se desintegra.
Segundo, nem todas as pessoas sdo sensiveis a equidade.” Existe uma pequena parcela di
forca de trabalho que até prefere que sua relagiio insumos-recompensas seja menor do qu
aquela de scu ponto de referéncia. As previsoes da teoria da equidade nio funcionam muitg
bem com essas pessoas ‘benevolentes’
I importante observar que, embora a maioria das pesquisas tenha se concentrady
na remuneragio, os funcionarios parecem buscar a equidade na distribuicio de outras re-
compensas organizacionais. Para alguns funciondrios, cargos de status ¢ escritorios luxuoses
funcionam como recompensas na equagio da equidade."”
Por fim, a pesquisa mais recente se dirige 4 expansio do significado de equidade ou jus
tica.”® Historicamente, a teoria da equidade enfocou a justiga distributiva, ou a justia
que se pereebe na quantidade ¢ na alocagdo das recompensas entre os individuos, Mas, cada
vez mais, cla ¢ pensada do ponto de vista da justiga organizacional — uma percepeio
geral do que ¢ justo no local de trabalho. Os funciondrios percebem suas organizagoes
como justas somente quando acreditam que os resultados que receberam ¢ a forma com
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Modelo de justica organizacional

Justica atribuitiva
Definigao: percepsao do resultado justo.

Exemplo: recebi o aumento de salario
merecido.

Justica processual Justica organizacional
Definigdo: percepgdo de justica do processo A 1
utilizado para determinar o resullado Definico: percepgdo geral
£ iy oo do que & justo no ambiente
5 e~

xemplo: fui inserido no processo utilizado ST

para conceder aumentos e me deram uma
boa explicagdo sobre por que eu recebi

o aumento solicitado.

Exemplo: acredifo que este |
& um local justo para se /
trabalhar. f

Justica interacional
Definigdo: percepgao do individuo do
grau em que é tratado com dignidade
e respeito

Exemplo: quando me falou sobre meu

da po- aumento, meu supervisor foi muito gentil

.ade); e cortés.

lo, mas

nteres- que os resultados foram recebidos sdo justos. Um elemento-chave da justiga organizacio-
nal é a percepgio individual. Em outras palavras, de acordo com a justi¢a organizacional,

‘0 meu justi¢a ou cquidade podem ser subjetivas, ¢ isso reside na percepgao da pessoa. O que uma

ha mi- pessoa vé como injusto, outra vé como perfeitamente apropriado. No geral, as pessoas pos-
suem um viés egocéntrico ou de autoconveniéneia. Elas veem as distribuigoes ou os proce-
dimentos que as favorecem como se fossem justos.” Em uma pesquisa recente, 61 por cento

6 Pri- dos l:ll{]‘t‘\'i‘ﬁlii(l{)ﬁ (li.\‘.\'cra_m que estio pagando [)('HS()&IIII‘{['[II(' suas cotas _iu..a‘ms de iI‘I.lp().\llt}.S.

- mas um numero quase igual (54 por cento) dos entrevistados acham o sistema tributirio

cativo como um todo injusto, dizendo que algumas pessoas o contornam,™

0 Além do foco sobre percepedes de justica, outro clemento-chave da justica organiza-

i o cional ¢ a concepgio de que a justica ¢ multidimensional. Quanto nos ¢ pago em relagio ao

teoria que achamos que deveriamos receber (justia distributiva) é obviamente importante. Mas,

o= de acordo com os pesquisadores da justiga, como somos pagos ¢ relevante também. A Figura

sla da 7.6 mostra um modclo de justiga organizacional.

:n?i":z Justica processual Além da justiga distributiva, a justiga organizacional inclui também a justiga pro-

Justica percebida no cessual — aquela percebida no processo utilizado para determinar a distribuigao das re-
processo utilizado para . L o N - o
Biterminar a distribuicio compensas. Dois clementos-chave da justica processual sio os controles de processo ¢ as

trado T A 3 . .
explicagoes. O controle de processo ¢ a oportunidade de apresentar o ponto de vista de alguém

o das recompensas, ; e i e !
sobre os resultados desejados aos tomadores de decisoes. As explicagies sio razdes claras para
U052 o resultado que a gestio oferece ao individuo. Dessa forma, para os funcionarios poderem
; Ver um processo como justo, eles precisam sentir que tém algum controle sobre o resultado
N ¢ que receberam uma explicagio adequada sobre o porqué de o resultado ter ocorrido.
1St Também é importante que o gestor seja coerente (com todas as pessoas ¢ em tempo integral),
ca(‘:-la imparcial, tome decisoes bascadas em informagies exatas ¢ esteja aberto ds solicitagdes.”!
e Os efeitos da justica processual tornam-se mais importantes quando nio ha justiga
SO95 distributiva. Faz sentido. Sc niio obtemos o que queremos, tendemos a focar o porque. Se
o seu supervisor ofercce um escritorio confortavel a um colega seu em vez de oferecer a vocé,
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No final de 2009, a Confederacdo Nacional dos
Trabalhadores do Ramo Financeiro convocou uma
greve geral. Os bancarios desejavam melhores
salarios, beneficios e condicées de trabalho. De

| acordo com um lider do movimento, a inequidade
entre as remuneragdes dos funcionarios operacionais

e dos executivos das instituicdes foi outra causa da
paralisagdo. Segundo ele, “& inadmissivel que os bancos,
com seus altos lucros e com o pagamento de bénus
milionérios a seus executivos, queiram reduzir os salarios
e a participagao nos lucros dos bancarios”.”?

e —————

voceé fica mais focado no tratamento de seu supervisor com relagio a voce do que se tivesse
ganhado o escritorio. As explicagdes siio tteis quando tomam a forma de desculpas post hc
, (“Eu sei que isso ¢ ruim. Eu quis The oferecer o escritério, mas niio foi uma decisio minha.”)
it em vez de justificativas (“Decidi dar o escritorio ao_Jodo, mas ter um escritério melhor nio.

¢ grande coisa.”),”™
! Justica interacional Uma contribuigao recente para a pesquisa da Justiga organizacional ¢ a justiga in-
[ Grau de percepgdo teracional, que ¢ a percepgio do individuo do grau em que ¢ tratado com dignidade,
| em que um individuo & consideraciio e respeito Quando as pessoas siio tratadas de maneira injusta (pelo menos aos
| tratadocomdignidade, 8l piles > respe L (] S 5S¢ ) f.: s > Imanelrs ‘!..( pe ; ]
| consideragio e respeito. proprios olhos), clas reagem por meio da retaliagiio (por exemplo, criticar o supervisor).”

Como as pessoas relacionam a justiga ou injustica interacional ao portador das informa-
Gocs, poderfamos esperar que as pereepgoes de injustica estivessem relacionadas mais e
treitamente ao supervisor de alguém. Via de regra, as evidéncias sugerem isso.”

Dessas trés dimensdes de justiga, a justia distributiva é a que mais estd relacionadaao
b comprometimento organizacional ¢ i satisfagio com resultados, como a remuneragio. A
Justiga processual ¢ a que estd mais relacionada a satisfagiio no trabalho, confianca, afasta
mento da organizagao, desempenho profissional e comportamentos de cidadania. Quanto
a justi¢a interacional, pelo fato de ser recente, ainda niio existem muitas evidéncias que
i permitam apoiar conclusées sobre seus impactos.™

|

Os gestores podem dar varios passos para estimular as percepgoes dos funciondrios.
i Primeiro, eles deveriam perceber que estes altimos sio especialmente
em procedimentos de comunicagiio de mas noticias (ou ¢

ensiveis a injustica
Ja, quando a justica distributiva
¢ baixa). Dessa forma, ¢ especialmente importante compartilhar informagdes de maneira

aberta sobre como as decisées de distribuigio sio tomadas, seguir procedimentos consis
tentes ¢ equilibrados e empregar praticas similares para aumentar a percepgio de justia
processual. Segundo, ao falar sobre as injusticas percebidas, os executivos precisam focar
suas agoes na origem do problema. No final de 2006 ¢ inicio de 2007, apds um acidente’
aéreo decorrente do choque entre duas aeronaves, muitos controladores de voo realizaram
‘operagoes-padrio’, em que cumpriam as recomendagdes técnicas e nio trabalhavam em

eIV Teoria da expectativa __ﬂ'
Esforco | @ Desempenho @ Recompensas | @ Metas J

individual | individual | organizacionais | pessoais

@ Relagdo esforco-desempenho
! @ Relagdo desempenho-recompensa
@ Relagdo recompensa-melas pessoais
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um ritmo muito estressante. Essa foi a forma encontrada por eles para protestar contra as
condigoes precirias de trabalho, as jornadas duplas realizadas e o elevado nimero de voos
operados por cada um deles simultancamente.”” Em uma situagiao como essa, a Agéncia
Nacional de Aviagio Civil e o Ministério da Defesa deveriam perceber que a solugao deve-
ria ser tangivel (contratagao ¢ treinamento de pessoal e melhoria das condigdes de trabalho,

por exemplo) e nio baseada em desculpas ou mudangas nos procedimentos.”

Teoria da expectativa

Hoje, uma das explicagdes mais amplamente aceitas sobre motivagio ¢ a teoria da
expectativa, de Victor Vroom.” Apesar de haver alguns criticos, boa parte das pesquisas
da embasamento a essa teoria.”

A teoria da expectativa sustenta que a forg¢a da tendéncia para agir de determinada
maneira depende da forga da expectativa de que essa agdo trard certo resultado e da
atragio que esse resultado exerce sobre o individuo. Em termos mais praticos, um fun-
ciondrio sente-se¢ motivado a despender um esfor¢o quando acredita que isso resultara
em uma boa avalia¢do de desempenho; que a boa avaliagio resultard em recompensas
organizacionais — como uma bonificagio, um aumento de salirio ou uma promogio —
¢ que essas recompensas satisfario suas metas pessoais. A teoria, portanto, enfoca trés
relagoes (ver Figura 7.7):

1. relagio esforgo-desempenho. A probabilidade percebida pelo individuo de

que certa quantidade de esforgo levara ao desempenho;

2. relagio desempenho-recompensa. O grau em que o individuo acredita que

determinado nivel de desempenho levara a um resultado desejado;

3. relagiio recompensa-metas pessoais. () grau em que as recompensas orga-

nizacionais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do individuo ¢ a atra-
as recompensas potenciais exercem sobre ele.”

¢io quc s

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

Primeiro, se eu me esforgar ao mdximo, isso serd reconhecido em minha avaliagdo de desempentio? Para
muitos trabalhadores, a resposta é: nio. Por qué? Sua capacitagiio pode deixar a desejar, o que
significa que, por mais que se esforcem, eles nunca terao um desempenho melhor. O desenho
do sistema de avaliagio de desempenho da empresa pode considerar outros fatores (como
lealdade, iniciativa ou coragem), o que sigmifica que mais esfor¢o nio tera necessariamente
como resultado uma melhor avaliagio. Outra possibilidade ¢ que o funcionirio acredite, com
ou sem razio, que scu chefe niao gosta dele. Consequentemente, sua expectativa ¢ de receber
uma avaliagio ruim, niio importa o quanto se esforce. Esses exemplos sugerem que uma das
possiveis causas da baixa motivagio de um funcionario ¢ sua convicgio de que, nio importa
o quanto ele se esforce, nunca recebera uma boa avaliagio de desempenho.

Segundo, se eu obtiver uma boa avaliagio de desempenho, isso resultard em alguma recompensa
organizactonal? Muitas organizagoes recompensam varias outras coisas além do desempe-
nho. Quando a remuneragio estd, de alguma forma, ligada a fatores como tempo de casa,
capacidade de cooperagio ou ‘bajulagio’ do chefe, os funcionarios podem acreditar que a
relagao desempenho-recompensa ¢ fraca e desmotivadora.

Finalmente, se eu receber alouma recompensa, ela serd atraente para mim? O funcionirio tra-
balha duro na esperanga de conseguir uma promogio, mas recebe apenas um aumento de
salario. Ou espera conseguir um servigo mais desafiador e interessante, porém sé consegue
algumas palavras elogiosas. Ou, ainda, espera conseguir uma transferéncia para a filial do
Rio de Janeiro, mas acaba transferido para Teresina. E importante adequar as recompensas
as necessidades de cada funcionario. Infelizmente, muitos gestores tém limitagdes quanto as re-
compensas que podem oferecer, o que dificulta a possibilidade de individualiza-las. Alguns



i

Comportamento organizacional

gestores pressupoem, erroncamente, que todos os funciondrios querem as mesmas coisa
sem perceber os efeitos motivacionais da diferenciagio das recompensas. Em todos eses

casos, a motivagio do funciondrio fica abaixo de seu ponto miximo. _

Como um exemplo claro de como a teoria da expectativa pode funcionar, considerem
o caso dos analistas de mercado. Eles ganham dinheiro tentando prever o futuro dos pregs
das acdes. A exatidio de suas recomendagdes sobre a compra, venda ou retengio das agoes
o que os mantém trabalhando ou ndo. Mas nao ¢ tao simples assim. Poucos analistas de mee
cado financeiro [azem recomendagoes para que os investidores vendam agoes que eles acha
estarem sobrevalorizadas, embora, em um mercado estavel, por defini¢io, a mesma qua
tidade de agoes que sobe, cai. A teoria da expectativa oferece uma explicagio: os analista
que colocam uma recomendagio de venda sobre a agao de uma empresa tém de equilib
os benelicios que recebem com sua recomendagiio ¢ os riscos de atrairem a ira da empres
Quais sio esses riscos? Eles incluem a reprovagio publica, a exclusio do profissional e oni
recebimento de novas informagoes. Quando colocam uma recomendagao de compra sobre
uma agio, eles nio enfrentam esses dissabores porque, obviamente, as empresas :ul(Jramqué
se recomende aos investidores que comprem suas acoes. Portanto, a estrutura de incenti
sugere que o resultado esperado da recomendaciio de compra seja maior do que o resultads
esperado de recomendagio de venda, ¢ ¢ por isso que a quantidade de recomendagio de
compra excede exageradamente a quantidade de recomendagiio de venda™

A teoria da expectativa funciona? Alguns criticos sugerem que ela tem uma aplicagio’
limitada ¢ ¢ mais valida nas situagoes em que as relagoes esforco-desempenho e desems
penho-recompensa sejam pereebidas claramente pelo individuo.”' Como poucas pessoas’
percebem uma clara relagio entre desempenho e recompensa em seu trabalho, a teoriaé
um tanto idealista. Se as organizagoes recompensassem as pessoas por seu desempenho —
em vez de usar critérios como tempo de casa, esfor¢o, nivel de capacidade ou dificuldade
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de tarefa —, a validade da teoria da expectativa seria consideravelmente maior. Contudo,
essas criticas servem para sustentar a teoria da expectativa em vez de invalida-la, ja que ela
explica por que um segmento significativo da forga de trabalho despende tao pouco esforgo
na realizagio de suas tarcefas.

ﬂntegragéo das teorias contemporaneas
sobre motivacao

As coisas seriam muito mais simples se, depois de todas as teorias apresentadas, pu-
déssemos dizer que apenas uma ¢ valida. Mas elas nio travam uma competigao entre si. O
fato de uma ser considerada valida nio invalida as demais automaticamente. Na verdade,
muitas delas sio complementares. O desafio agora ¢ junta-las para tentar entender seu
inter-relacionamento.”

A TFigura 7.8 apresenta um modelo que integra boa parte do que sabemos sobre
motivagio. Seu fundamento basico ¢ o modelo de expectativa mostrado na Figura 7.7.
Vamos examinar a Figura 7.8. (Abordaremos o desenho de cargo mais atentamente no
Capitulo 8.)

Comegamos admitindo explicitamente que as oportunidades podem ajudar ou atra-
palhar o esforgo individual. A célula do esforgo individual tem outra seta apontando para
cla. A seta vem das metas pessoais. De maneira coerente com a teoria do estabelecimento
de objetivos, esse fluxo das metas para o esfor¢o tem a finalidade de nos lembrar que os
objetivos orientam o comportamento.

A teoria da expectativa preve que um funcionirio despenderd um alto nivel de es-
forco se perceber que existe uma forte relagao entre esforgo ¢ desempenho, desempenho
¢ recompensa, ¢ recompensa ¢ satisfagio de metas pessoais. Cada uma dessas relagoes,
por sua vez, ¢ influenciada por certos fatores. Para que o esforgo resulte em bom de-
sempenho, o individuo precisa ter a capacidade necessaria e perceber o sistema de ava-
liagio de desempenho como justo e objetivo. A relagio desempenho-recompensa sera
fortalecida se o funciondrio perceber que o desempenho ¢ recompensado (e nio outros
critérios, como tempo de casa, preferéncias pessoais e demais critérios). Se a teoria da
avaliagio cognitiva fosse totalmente vilida no ambiente real de trabalho, poderiamos
prever que a recompensa com base no desempenho reduziria a motivagio intrinseca do
trabalhador. O dltimo elo na teoria da expectativa ¢ a relagio recompensa-metas pes-
soais. A motivagio sera alta na medida em que as recompensas recebidas pela pessoa,
por seu bom desempenho, satisfizerem as necessidades dominantes coerentes com suas
metas individuais,

Um exame mais detalhado da Figura 7.8 mostra que estio sendo consideradas as
necessidades de realizacio ¢ as teorias do desenho de cargo, do reforgo, da equidade
e justica organizacional. Os grandes realizadores nido sio motivados pela avaliagio de
seu desempenho nem pelas recompensas organizacionais; portanto, cles pulam direto do
esforgo para as metas pessoais. Lembre-se de que esses individuos siao motivados interna-
mente, desde que o trabalho lhes proporcione responsabilidade pessoal, feedback ¢ riscos
moderados. Eles niio estiio interessados nas relagoes esforgo-desempenho, desempenho-
recompensa ¢ recompensa--metas individuais.

A teoria do reforgo aparece em nosso modelo por meio do reconhecimento de que
as recompensas organizacionais reforgam o desempenho individual. Se a empresa tiver
um sistema de recompensas percebido pelos funciondrios como algo pelo qual ‘vale a
pena’ ter um bom desempenho, essas recompensas vao reforgar e encorajar a continua-
¢ao do bom desempenho. As recompensas t¢ém um papel fundamental na teoria da
cquidade. As pessoas comparam a relagio entre os resultados (por exemplo, seu salario)
¢ 0 que os outros rececbem, mas também a forma como sao tratados: quando as pessoas
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" [mplicacaes globais

ficam decepcionadas com suas recompensas, elas tendem a ser sensiveis a percepeiods
Justiga que ¢ feita com relagdo aos procedimentos usados ¢ a consideragio que lhesé
dada pelos supervisores.

A maioria das teorias sobre motivagao foi desenvolvida nos Estados Unidos, por no
-americanos, sobre norte-americanos adultos.”” Tanto a teoria do estabelecimento de
objetivos como a da expectativa enfatizam o alcance de objetivos, bem como o pensamei
to racional e individualista — caracteristicas consistentes com a cultura norte-americana,
Abordaremos agora algumas das teorias sobre motivagio e consideraremos a possibilidade
de sua transposigiio para outras culturas.

A hierarquia das necessidades de Maslow sustenta que as pessoas comegam no nivel
fisiologico e se movem progressivamente para o topo da hierarquia, na seguinte ordem de
necessidades: fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de autorrealizagio. Essa hies
rarquia, se tiver alguma aplicabilidade, diz respeito a cultura norte-americana. Em paises
como Japio, Grécia ¢ México, onde a aversio a incerteza é grande, as necessidades de se-
guranga estariam no topo da hierarquia. Por sua vez, paises que prezam principalmente ca-
racteristicas relativas a qualidade de vida — como Dinamarca, Suécia, Noruega, Holanda
¢ Finlandia — colocariam no topo as necessidades sociais.”™ Podemos prever, por exemplo,
que o trabalho em grupo serd mais motivador para trabalhadores de paises que enfatizam
um ambiente acolhedor como critério.

A visao de que uma alta necessidade de realizagiio age como um motivador intrinseco
pressupde duas caracteristicas culturais: a disposiciio para enfrentar um grau moderado
de riscos (0 que exclui as culturas que evitam a incerteza) ¢ a preocupagio com o desem-
penho (o que se aplica quase que exclusivamente as culturas que enfatizam as conquistas
materiais). Essa combinagio ¢ encontrada em paises com forte influéncia anglo-saxonica,
como Estados Unidos, Canada e Gra-Bretanha,” e é relativamente escassa em paises como
Portugal e Chile, ou mesmo o Brasil, uma vez que, entre outros fatores, apresentam consi-
deravel aversio ao risco.

A teoria da equidade obteve uma adesio relativamente grande nos Estados Unidos, o
que nao surpreende, visto que os sistemas de recompensa norte-americanos basciam-se na
premissa de que os trabalhadores sao muito sensiveis a justiga na alocagiio das recompen:
sas. Nos Estados Unidos, a remuneragao ¢ a equidade tém um forte vinculo. Entretanto,
evidéncias recentes sugerem que, em culturas coletivistas, em especial nas dos paises per-
tencentes ao antigo bloco socialista da Europa Central e do Leste, os funcionarios esperam
que as recompensas levem em conta suas necessidades pessoais, bem como seu desempe-
nho.” Coerentemente com a heranga de uma economia comunista centralizada e plane-

Jada, os trabalhadores também exibem uma atitude de reivindicagio — ou seja, esperam
que os resultados sejam maiores do que scu investimento.™ Esses achados sugerem que as
priticas norte-americanas de remuneragio podem precisar de modificagdes em paises
como a Russia ¢ outras nagdes anteriormente comunistas, para serem percebidas como
justas pelos trabalhadores.

Mas ndo pense que nao ha qualquer consisténcia multicultural. O desejo por servicos
interessantes parece ser comum a quase todos os trabalhadores, independentemente de
sua origem cultural. Em um estudo realizado em sete paises, os trabalhadores na Bélgica,
na Gra-Bretanha, em Israel e nos Estados Unidos classificaram o ‘trabalho interessante’
em primeiro lugar de um total de 11 metas profissionais. E essa aspiragio ficou em se-
gundo ou terceiro lugar no Japio, na Holanda e na Alemanha.” Um estudo comparativo
que analisou os resultados das preferéncias profissionais de estudantes universitarios nos
Estados Unidos, no Canadd, na Australia e em Cingapura apontou que os trés itens mais
bem classificados por todos eles foram crescimento, realizaciio e responsabilidade, e que
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eles tiveram classificagdes idénticas.” Evidéncias meta-analiticas demonstram também
que, tanto em culturas individualistas quanto em coletivistas, as pessoas preferem uma
distribuig@o equitativa de recompensas (os trabalhadores mais eficientes ganham mais) do
que uma divisiio igual (todo mundo recebe a mesma remuneracio, independentemente
do desempenho).” Nas diversas nagoes, respeitam-se os mesmos principios basicos de jus-
tica nos procedimentos ¢ os trabalhadores ao redor do mundo preferem as recompensas
bascadas no desempenho e nas habilidades aquelas baseadas na senioridade.™

esumo e implicacdes para os gestores

Algumas teorias neste capitulo sdo voltadas a explicagio da rotatividade, ao passo que

outras enfatizam a produtividade. Elas também diferem quanto a capacidade de previsio
do comportamento. Nesta se¢do, vamos (1) rever as teorias bisicas sobre motivagido, para
determinar sua relevincia em explicar as variaveis dependentes, ¢ (2) avaliar a capacidade
de previsio de cada uma delas.”
Teorias das necessidades Estas sio a hierarquia de Maslow, a de McClelland ¢ a dos
dois fatores de Herzberg. Nenhuma dessas teorias obteve amplo respaldo, embora a mais
forte delas seja provavelmente a de McClelland, em especial no que se refere a relagdo entre
realizagdo ¢ produtividade. No geral, as teorias de necessidades nao oferecem explicagoes
muito validas sobre o que ¢ a motivagio.

Teoria da autodeterminagdo ou da avaliacdo cognitiva Ao se acumularem pes-
quisas sobre os efeitos motivacionais das recompensas, parece ficar mais claro que as re-
compensas extrinsecas podem minar a motivagio caso sejam vistas como uma forma de
controle organizacional. Elas podem aumentar a motivagio se fornecem informagoes sobre
competéncia.
Teoria do estabelecimento de objetivos Os objetivos claros e dificeis conduzem a
niveis mais altos de produtividade, o que sustenta a conclusio de que a teoria do esta-
belecimento de objetivos oferece uma das mais poderosas explicagdes sobre esta variavel
dependente. A teoria, entretanto, niio enfoca o absenteismo, a rotatividade ou a satisfagio
com o trabalho.
Teoria do reforgo  Esta teoria tem um historico importante de previsoes relativas a fa-
tores como qualidade e volume de trabalho, persisténcia de esforco, absenteismo, impon-
tualidade e indices de acidentes. Mas nio oferece muita explicagiio sobre a satisfagio dos
funcionirios, nem sobre sua decisio de deixar a empresa.
Teoria da equidade/justica organizacional Esta teoria lida com todas as quatro va-
ridveis dependentes — produtividade, satisfacio, absenteismo e rotatividade. Ela tem, pro-
vavelmente, seu ponto mais forte na pesquisa sobre justiga organizacional, ¢ ¢ a que tem
maior suporte na literatura.
Teoria da expectativa Nossa teoria final oferece uma explicagiao poderosa para a
produtividade, o absenteismo ¢ a rotatividade dos funcionarios. Mas ela parte do prin-
cipio de que os funciondrios enfrentam poucas limitagoes em sua autonomia de decisio,
como vieses ¢ informagoes incompletas, ¢ isso acaba por restringir sua aplicabilidade, A
teoria da expectativa tem seu valor porque as pessoas consideram os resultados esperados
com relagiio a muitos comportamentos. Contudo, cla apenas explica o comportamento.
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O fracasso motiva!

uitas das melhores ligdes que aprendemos na

vida provém dos fracassos. Frequentemente,

quando estamos voando nas asas do sucesso,
locomovemo-nos sem esforgo — até cairmos no chao e
nio conseguirmos levantar —, ao passo que, quando te-
mos dificuldades para decolar, lutamos para nos superar
e damos mais valor ao sucesso.

Vejamos o exemplo da montadora Ford no Brasil.”
No final da década de 1990, a companhia acumulava
prejuizos e apresentava estagnagao nas vendas, decor-
rentes do fortalecimento da concorréncia e do envelhe-
cimento de seus produtos, que nao atraiam a atencao
dos consumidores. A matriz norte-americana cogitou
encerrar as operagoes no pais, mas resolveu dar uma
nova chance aos gestores, confiando no crescimento do
emergente mercado brasileiro e na capacidade dos fun-
cionarios nacionais.

Diante do fracasso anterior, a Ford do Brasil mobi-
lizou-se, promoveu uma profunda redugao de custos,
inaugurou a fabrica mais moderna do grupo, em Cama-
cari, na Bahia, e investiu no desenvolvimento de novos
veiculos. Comandada por Antonio Maciel Neto, nomea-
do presidente da empresa em julho de 1999, a Ford deu
a volta por cima, langando o Novo Fiesta e a EcoSport,
que se tornou um sucesso de vendas.

Gragas a essas mudangas, a empresa alcancou 12,5
por cento de participacdo do mercado brasileiro em
2006, contra sete por cento em 1999, e reverteu os pre-
juizos, que chegaram a 500 milhdes de délares naquele
ano.” Esse exemplo mostra que os fracassos passados
podem servir como fonte de motivacao e ajudar na con-
quista de sucessos futuros.

De acordo com uma especialista de Harvard que pas-
sou sua carreira estudando executivos, um dos motivos
pelos quais pessoas de sucesso fracassam com frequén-
cia é porque elas colocam as proprias metas em um lu-
gar muito alto. Segundo ela, "muitas pessoas de sucesso
colocam as barreiras tao alto que ndo alcangam a meta
distante. Mas elas alcancam coisas que nao seriam possi-

veis se nio tivessem colocado essa meta maior”.”

Contraponto

s pessoas aprendem com o fracasso? Vimos ¢
exemplo dos erros de tomada de decisdes que
as pessoas cometem na escalada do compr
metimento. Elas insistem em uma aventura fracassa
porque acreditam que a persisténcia € uma virtude
ou porque seus egos estao envolvidos, mesmo que
légica sugira mudar. Uma pesquisa mostrou que 0s
executivos, com frequéncia, persistem ilogicamens
te em lancar produtos, mesmo que as evidéncias
deixem claro que o produto ndo ira a lugar algum.
Como os autores apontam: “As vezes, precisa-se de
mais coragem para descontinuar um produto quena
vai a lugar algum do que manté-lo”. Portanto, o pen-
samento de aprender com 0 fracasso é um belo ideal,
mas a maioria das pessoas & muito defensiva para fazet :
isso. O fracasso s6 ajuda se a pessoa se beneficia com
ele, e isso & uma grande presuncao. Muitas vezes as:
pessoas ndo se recuperam, ou teriam tido mais sucesso
se nio fosse por essa falha. Ha amplas evidéncias de-
que quando as pessoas fracassam, normalmente racio-
nalizam seus fracassos para preservar sua autoestima
e, portanto, ndo aprendem nada. Embora o exemplo
da filial brasileira da Ford seja interessante, nao ficc:;ug1
claro se os executivos da empresa fizeram algo além
de racionalizar seu fracasso. Quando fracassamos,:
frequentemente desejamos explicar o passado, racio- |
nalizando que o fracasso e as experiéncias dolorosas |
foram essenciais para nosso sucesso. Essas racionaliza- |
coes talvez nao estejam corretas, mas nos apegamos§
a elas para preservar a nossa sempre fragil autoesti-
ma e tentar explicar o que muitas vezes ndo passa de
azar. Precisamos acreditar em nos mesmos para nos .
motivarmos e, pelo fato de o fracasso enfraquecer a
prépria convicgdo, temos de fazer o possivel para re-
cuperar nossa autoconfianca.” Embora seja uma bela
historia ouvir que o fracasso na verdade é bom, é como
disse um compositor: “O mundo nao é uma cangao”. \
O fracasso machuca e, para proteger-nos ou nos recu- .
perarmos da dor, muitas vezes nao aprendemos como
fracasso: nos simplesmente o racionalizamos.



M Questoes para revisao

1. Defina motivagdo. Quais sdo scus clementos-chave?

2 Quais so as teorias clissicas de motivagao? Como tém

sido suportadas pelas pesquisas?

0 que ¢ a teoria da avaliagiio cognitiva? O que cla pre-

sume sobre os cleitos de recompensa intrinseca e extrin-

seca no comportamento?

Quais sio as principais recomendagoes da teoria do es-

tabelecimento de objetivos? Essas recomendagoes t¢m

suporte das pesquisas?

0 que ¢ teoria do refor¢o? Como esti relacionada & teoria
do estabelecimento de objetivos? As pesquisas suportam-na?

Exercicio em grupo

arefa: estabelecimento de objetivos

Propésito
- Este exercicio o ajudari a aprender como definir objeti-
ws factiveis, verificavels, mensurdveis e relevantes que pos-
@itlmente se¢ desenvolverdo com base em um programa de
administraciio por objetivos.
Tempo
Aproximadamente 20 a 30 minutos.
Instrugoes
Dividam-se em grupos de trés a cinco.
Despenda alguns minutos discutindo sobre o trabalho
de seu(sua) professor(a). O que clefa) faz? O que define o

Dilema ético

Oestabelecimento de
‘objetivos € manipulacao?

i s gestores se interessam pela questio da motivagiio
g G

porque querem aprender como conseguir a melhor dedica-

g@o de seus funciondrios. Isso ¢ ético? Quando os gestores

definem objetivos dificeis e especificos, estio manipulando
seus funciondarios?

‘Manipular’ ¢ definido como (1) manuscar, gerir ou usar,

) ) & _

de modo particularmente hibil, em algum processo de trata-

mento ou desempenho; (2) gerir ou influenciar por meio de

\2) B I

Estudo de caso 1

4 Quanto mais motivados estamos,
; mais trabalhamos?

nos do que os habitantes de outros paises? Vocé acha que os ja-

‘j
£ Vocé acha que noés, brasileiros, trabalhamos mais ou me-
A ponescs ¢ 0s norte-americanos vivem para o trabalho, ao passo
]
L]

Conceitos basicos de motivagao

Capitulo 7

6. O que ¢ teoria da equidade? Por que foi suplantada pela
justi¢a organizacional?

7. Quais siio as premissas da teoria da expectativa? O que
as pesquisas tém a dizer sobre ela?

8. Como as teorias contemporineas de motivagio do tra-
balho se complementam?

9. Vocé acha que as teorias de motivagio sio culturalmente
sensiveis? Por qué?

bom desempenho? Que comportamentos levam a um bom
desempenho?

Cada grupo deve desenvolver uma lista contendo cinco
objetivos que, embora nio tenham sido estabelecidos junta-
mente com scu(sua) professor(a), voce acredita que possam
ser desenvolvidos em um programa de administragio por
objetivos em sua faculdade. Tente sclecionar os objetivos
que parceem ser os mais importantes para um desempenho
eficaz do trabalho de seu(sua) professor(a).

Cada grupo sclecionard um lider; que compartilhara os
objetivos do grupo com a classe inteira. Para os objetivos de
cada grupo, a discussiio da classe deve focar os objetivos: a)
especificidade, b) facilidade na mensuragio, c) importancia
¢ d) propricdades motivacionais.

artimanhas; (3) fazer adaptacoes ou mudangas para conseguir
vantagens ou atingir propositos individuais. Algumas dessas
defini¢oes nio estartam de acordo com a ideia de os gestores
tentarem habilmente influenciar a produtividade dos funcio-
narios para beneficio proprio ou para o bem da organizagio?
Os gestores tém o direito de buscar o controle sobre seus
subordinados? Uma pessoa, scja quem for, tem o dircito de
controlar outra? O controle implica manipulagio? Nesse caso,
¢ errado gestores manipularem scus funciondrios por meio da
fixagiio de objetivos ou outras téenicas motivacionais?

que os brasileiros passam mais tempo se divertindo? Para res-
ponder a essas perguntas, voltemos aos dados coletados pela
OCDE, organizagio que faz pesquisas em questoes de desen-
volvimento econdmico, ¢ pelo Instituto de Pesquisa Economi-
ca Aplicada (Ipea). Os dados a seguir representam a média de
horas trabalhadas por semana em diversos paises do mundo:



224 Comportamento organizacional

1. Coreia do Sul 46,7
2. Grécia 39,9
3. Brasil 39,4
4. Hungria 38,6
5. Republica Checa 38,2
6. Polonia 38,1
7. México 36,0
8. Itilia 35,2
9. Islandia 34,9
10. Nova Zelandia 34,9
11. Japio 34,5
12, Canada 33,6
13. Esloviquia 33,5
14, Australia 334
15. Finlindia 33,2
16. Estados Unidos 33,0
17. Espanha 327
18. Portugal 32,5
19. Reino Unido 324
20. Irlanda 31,8
21, Suiga 31,7
22. Austria 31,6
23. Luxemburgo 30,5
24. Suécia 30,4
25. Dinamarca 29.8
26. Franga 29.8

27. Bélgica 29,6

28. Alemanha 27,8

29. Holanda 26,1

30. Norucga 26,0
Questdes

1. Esses resultados o surpreendem? Por qué?

2. Por que vocé acha que os norte-americanos e os japone-
ses tém a reputagiio de ‘viver para trabalhar’?

3. Esses resultados provam que os coreanos, por exemplo,
sio mais motivados a trabalhar do que os brasileiros?
Por qué?

4. Uma pesquisa sugeriu que as mudangas no nimero de
horas trabalhadas sio, em parte, devido a mudangas nos
valores dos impostos. “Se os impostos ¢ [os gastos do go-
verno] sio altos, isso pode levar a menos trabalho”, dis-
se um dos pesquisadores. Com base nessa teoria, desde
2001, os trabalhadores norte-americanos aumentaram
sua carga hordria, ao passo que os valores dos impostos
diminuiram. Da mesma maneira, entre 1988 ¢ 2007, 0
nuamero de horas trabalhadas por semana pelos brasilei-
ros caiu 10,7 por cento, ao passo que a carga tributéria
subiu 80 por cento. Qual teoria ou quais teorias de moti-

‘agio possivelmente dio suporte a essa mudanga?

Fontes: L. Ohanian, A. Raflo ¢ R. Rogerson, Long-term Changes in Labor Supply and Taxes: Fuvidence JSiom OECD Countries, 1956-2004, trabalho
académico NBER 12786, dez. 2006; ¢ ]. J. Smith, “Taxes Likely Causing Some Countries’ Workers to Labor Fewer Hours”, SHRM Online, maio
2007, disponivel em: <www.shrm.org>; “Carga horiria de trabalho no Brasil diminui 10,7% entre 1988 e 2007, diz Ipea”, G1, 29 jul. 2009,
“Carga Tributdria Brasileira de 2008” - Instituto Brasileiro de Plancjamento Tributirio.

' Estudo de caso 2

A inequidade pode afetar a motivagao
de jogadores de futebol

De acordo com a teoria da equidade, a motivagio dos
individuos estd relacionada ao equilibrio entre os esforgos
realizados ¢ as recompensas obtidas, Dessa forma, caso o
funciondrio perceba que os ganhos recebidos estio aquém
dos resultados gerados por seu trabalho na comparacio
com outros trabalhadores, ele poderi reduzir seus csforcos
ou pedir um aumento de suas recompensas. No ano de
2009, o Fluminense, time de futebol do Rio de Janciro,
parece ter desconsiderado totalmente esses conhecimen-
tos. Ja havia alguns anos que o clube mantinha uma re-
lagio com seu patrocinador que envolvia o pagamento
dos salérios ¢ dircitos de imagem de scus jogadores. Com
base nesse vinculo, a empresa patrocinadora, a Unimed,
pagava os salirios de alguns atletas considerados craques,
enquanto cabia ao clube pagar os vencimentos dos demais
jogadores. Naquele ano, porém, essa relacio mostrou-se
bastante problematica.

O que aconteceu foi que os ‘craques’, pagos pelo pa-
trocinador recebiam altos saldrios ¢ eram remunerados
cm dia (algo que ¢ visto como uma lei nas empresas nor-

mais, mas que nio ¢ tao ‘obrigatorio’ assim nas equipes de
futebol). Esses atletas eram uma minoria composta ape-
nas dos mais famosos. Os demais jogadores, entretanto,
tinham saldrios bem menores ¢, por screm ‘pagos’ pelo
clube, recebiam quase sempre com atrasos considerdveis,
que podiam chegar a trés meses. A percepgio dessa ine-
quidade contribuiu para tornar o clima dentro da equipe
nio muito agraddvel,

’ara piorar a situagio, dois casos extremos dificultaram
ainda mais a gestdo dos jogadores. O primeiro deles foi o do
atacante Fred, que recebia em dia um elevado salario, mas
que, por sofrer uma contusiio, passou um longo periodo lon-
ge dos gramados em recuperagiio. O outro era ainda mais
grave. O atacante Leandro Amaral, outro que recebia di-
retamente do patrocinador, também sofreu com problemas
fisicos ¢ participou de apenas 13 jogos ao longo da tempora-
da sem marcar nenhum gol. Esses casos contribuiram para
piorar a motivagio do restante do grupo.

Em fungio desse desequilibrio evidente, muitos jogado-
res sentiam-se injustigados. Diante disso, por que eles deve-
riam se esforgar muito? Afinal de contas, alguns jogadores
recebiam muito mais do que eles e em dia, logo, deveriam
fazer diferenga em campo! Para muitas pessoas, a percepgio




inequidade foi uma das causas da campanha ruim do
nense no Campeonato Brasileiro daquele ano: o time
g1 a maior parte do tempo na zona de rebaixamento ¢
sguiu escapar apenas na ultima rodada. I verdade que,
jilimas rodadas, com o retorno de Ired ¢ o alastamento
dlguns jogadores, o time teve um desempenho vencedor,
o do descenso, 0 que mostra que a equipe tinha condi-
para conseguir uma melhor colocagio se tivesse jogado
Squela maneira ao longo de toda a competicio.

[sso mostra que a equidade desempenha um papel mui-
pimportante nos mais diferentes tipos de organizagocs.
forma, os clubes de futebol e as empresas precisam
atentos para nio desmotivar scus membros com préti-
s desiguais. Afinal de contas, para os times, sempre existe
manova divisio a ser explorada, mas, para as empresas,
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