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INTRODUCAO

A motivacao no trabalho tem ocupado um lugar central na Psicologia
das Organizacdes e do Trabalho. Razdes que se prendem com a investigacao
e a intervenc¢ido tém contribuido para tal relevo (Katzell, 1994; Steers, Mowday
& Shapiro, 2004; Kanfer, Chen & Pritchard, 2008; Lord, Diefendorff, Schmidt
& Hall, 2010). Pelo interesse que tem despertado, a discussao em torno de
modelos explicativos — acentuando a importancia de contetidos ou de pro-
cessos motivacionais e dando atencdo a niveis de andlise especificos e a
diferentes modalidades de regulacio — serd aqui realcada. O percurso pro-
posto, tendo em vista facilitar a compreensao do leitor, apresenta a evolucao
que, no plano tedrico, a motivacao no trabalho tem tido, assim como os
desenvolvimentos recentes de que tem sido objecto.

A motiva¢io no trabalho e para trabalhar constitui, no dia-a-dia das
organizagoes, um aspecto fundamental. Uma forca de trabalho motivada é
frequentemente apontada na literatura da especialidade como sendo uma
importante vantagem no actual contexto competitivo. A gestao estratégica
das organizagoes e dos seus recursos humanos salienta a vantagem que
representa poder contar com pessoas envolvidas, empenhadas e dedicadas,
conhecedoras dos objectivos organizacionais e com eles comprometidas,
capazes de inovar — nao se limitando, por isso, a obedecer, cumprir ou
repetir —, que estejam dispostas a dar o seu melhor e a fazer uso dos seus
conhecimentos e das suas competéncias, contribuindo, assim, para o éxito

e por esse mesmo éxito sendo reconhecidas e recompensadas. Expresso
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nestes ou em termos similares, o que acaba de ser dito faz sentido por
comparac¢iao com a desvantagem que representaria contar com pessoas que
se contentam em cumprir as suas obrigacoes ou se limitam a fazer o minimo
indispensavel para nio serem despedidas. O mesmo poderia ser dito para
aquelas que, desconhecendo o sentido do que fazem, repetem gestos inuteis
ou, nio vendo o seu desempenho reconhecido, acabam por adoptar atitudes
perante o trabalho que as afectam negativamente, bem como as organiza-
¢oes em que trabalham.

Novas tecnologias de producio e de comunicaciao (e.g. Andriessen,
2002) e novas formas novas formas de organizar o trabalho (e.g. Gomes,
1992), maior qualificacio da miao-de-obra e crescente importancia atri-
buida aos chamados “knowledge workers”, valor acrescido a designada
performance contextual (e.g. Motowildo, 2003) ou aos comportamentos
de cidadania organizacional (e.g. Smith, Organ & Near 1983), gestao do
conhecimento (e.g. Cardoso, Gomes & Rebelo, 2003) e lideranca trans-
formacional (e.g. Bass, 1999), constituem alguns aspectos de um contexto
de trabalho submetido a rapidas mudancas, realcando a importancia da
motivacio e, consequentemente, lancando novos desafios aos conheci-
mentos estabelecidos sobre o tema. Como atrair e reter talentos que
apresentam necessidades e que tém aspiracdes cada vez mais diferencia-
das? Quais os processos cognitivos e volitivos (Kehr, 2004) envolvidos
nos comportamentos de cidadania organizacional? Que formas de orga-
niza¢ao do trabalho sio potencialmente motivantes ou desmotivantes?
Estas sdo apenas algumas das questoes suscitadas pelo contexto que
emerge perante nés e que provavelmente requerem novos desenvolvi-
mentos teéricos no campo da motivagao. Neste contexto, a revista Academy
of Management Review solicitou, em 2004, artigos que contribuissem para
uma resposta a este tipo de questdes. Se nio estamos perante uma re-
novacao conceptual ou uma nova “geracio” de teorias sobre a motivagao,
pelo menos parece ser claro que o terreno favordvel para que isso acon-
teca estd preparado.

A motivagio ¢ um tema presente em praticamente todas as esferas da
nossa vida. Assim, por exemplo, perguntamo-nos, as vezes, porque serd

que alguém aceita os sacrificios que algumas religidoes implicam para
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alcancar resultados que muitos nio compreendem. Também a escolha de-
liberada de alguns aventureiros que passam privacdes e correm riscos para
chegar ao cume de uma montanha podera deixar-nos curiosos. Para com-
preender estas ou situagoes similares, evocamos a motiva¢ao ou recorremos
a termos similares. Neste contexto, a motiva¢ao permite explicar ac¢oes e
atribuir-lhes sentido. Assim, no caso de alguém que se sacrifica em nome
duma religiio, poderemos ouvir dizer, por exemplo, que essa pessoa estd
determinada a alcancar a paz interior e, no caso do alpinista, que este
sente a necessidade de ultrapassar os seus proprios limites. Também, por
vezes, poderemos ouvir dizer que essas sdo suas motivacodes. Mas nio
necessitamos de procurar exemplos tdo extremos para entendermos a im-
portiancia do tema. No contexto desportivo, todos compreendemos o que
¢ dito quando se afirma que um certo jogador de futebol ¢ um dos me-
lhores do mundo em termos das suas capacidades técnicas, mas, por
qualquer razao, ndo atravessa uma boa fase. Talvez esteja desmotivado
para jogar na sua equipa. Ainda no ambito do desporto, dizemos que uma
equipa que se mostra motivada pode superar as suas deficiéncias técnicas
e vencer outras equipas teoricamente mais capazes. A importancia da mo-
tivacido € tal que nio ficaremos surpreendidos se, a este proposito, alguém
disser que um atleta motivado pode superar quaisquer obstaculos e chegar
a elevados niveis de desempenho, negligenciando, assim, a possibilidade
de o mesmo poder ndo possuir as aptidoes que a pratica desportiva exige.
E, ainda, a motivacio que permite explicar o facto de alunos com aptiddes
intelectuais semelhantes terem desempenhos escolares discrepantes. E a
mesma explicacio podera ser utilizada para desempenhos diferenciados
no trabalho.

Pelo que fica dito, nesta introducio, julgamos ter deixado claro que, por
vezes, a motivacdo aparece como um atributo individual e, neste sentido,
uma pessoa € (estd) ou niao motivada por natureza. Dai poderd decorrer
que ninguém motiva ninguém. Mas também que algumas pessoas sao par-
ticularmente dotadas para motivar outrem; tém essa qualidade ou € isso
que delas se espera. Assim, no contexto escolar, podera ser atribuido mérito
a um professor que é capaz de motivar os alunos levando-os a aprender e

a comparecer as aulas. E, no contexto profissional, poderd ser esperado
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que os lideres assumam a responsabilidade de motivar os seus subordinados
na realizacdo de tarefas. Por vezes, o lider ¢ mesmo entendido como aquele
que — entre outras caracteristicas — sabe motivar os grupos de que ¢ res-
ponsavel para o alcance dos objectivos tracados pela organizacio. A motivagio
poderda também aparecer como um atributo de coisas — e nio apenas de
pessoas. Assim, algumas tarefas sio entendidas como motivantes e outras
nio. E um determinado método, uma técnica, uma forma de organizar o
trabalho, podera, de igual modo, motivar ou desmotivar. Por isso, num dado
ambiente, uma tarefa podera ser percepcionada como simples, repetitiva,
monotona e, consequentemente, desinteressante e desmotivante (Gomes,
1983). Nao podemos ainda esquecer que a motivacao ¢ frequentemente
associada a esforco e a recompensas. Assim, alguém com capacidades li-
mitadas pode ser elogiado e recompensado porque se esfor¢a, demonstrando
estar motivado, ao passo que um colega mais dotado, mas pouco esfor-
cado ou desmotivado, podera ser alvo de recriminacdes ou penalizacoes.
De forma semelhante, um trabalhador pode ser mantido no seu posto de
trabalho, ainda que seus resultados estejam aquém dos padroes esperados
pela organizacio, porque se apresenta muito empenhado e demonstra estar
motivado.

Esta jd longa introducio teve como objectivo mostrar que as teorias
da motivacao que adiante iremos apresentar estabelecem uma relacio,
de forma directa ou indirecta, com o quotidiano da vida nas organizacdes,
assim como se prendem com processos especificos em que os contributos
da Psicologia das Organizacdes e do Trabalho sio relevantes!. Mais es-
pecificamente, o recrutamento e seleccido, as formas de organizacio do
trabalho, os sistemas de retribuicao ou de remuneracdo, a avaliacao de
desempenho, constituem exemplos de processos em que as questdes da
motivacao estdo presentes (Greenberg & Baron, 2007). Em diferentes

momentos, 0s mesmos visam proporcionar a forma mais adequada de

! Importa ter em conta que quando falamos em motivacao falamos de um termo utilizado
por virtualmente toda a sociedade. Devemos considerar também que, como McGregor (1960)
ilustrou bem, as pessoas em geral carregam, pelo menos implicitamente, teorias razoavelmente
estruturadas acerca do que é a motivacao ou uma pessoa motivada, do que motiva ou nao
o ser humano, etc.
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motivar para trabalhar. Assim, é possivel motivar através de incentivos,
alterando o conteudo do trabalho ou a natureza das tarefas, ajustando e
facilitando a realizacdo pessoal, compatibilizando objectivos pessoais e
organizacionais, etc. Cada uma destas questoes poderia ser objecto de
um outro capitulo, algo que esta para além dos objectivos actuais deste
livro.

O presente capitulo esta estruturado de maneira a permitir uma visiao
abrangente da investigacao conduzida no dominio da motivacao no trabalho
e proporcionar uma analise mais detalhada de algumas das teorias que ao
longo do tempo foram sendo elaboradas a propédsito deste mesmo tema.
Assim, o leitor encontrard na primeira parte deste capitulo um enquadra-
mento geral, uma breve perspectiva historica sobre a motivacio, a explicitagio
de algumas defini¢des, bem como uma forma de agrupar e de classificar
as teorias da motivacdo. A segunda parte deste capitulo é mais especifica
e analisa as principais teorias da motivacao que Psicologia das Organizac¢des
e do Trabalho consagra. Neste contexto, discutimos o conceito de necessi-
dades e apresentamos a teoria de Maslow. De seguida, passamos a nocao
de motivacio intrinseca e apresentamos os conceitos nucleares de trés te-
orias relacionadas com a mesma. A equidade e o processo de comparacio
social que esta implica constituem o passo seguinte. Apos esta abordagem,
dedicamos atencao a teoria das expectativas de Vroom. Finalmente, expo-
mos a teoria do estabelecimento de metas ou objectivos. A terceira e Gltima
parte diz respeito aos desenvolvimentos recentes e as perspectivas de futuro

da motivaciao no trabalho.

1. MOTIVACAO NA PSICOLOGIA: BREVE PERSPECTIVA HISTORICA

Numa breve perspectiva historica, podemos afirmar que o interesse
pela motivacao tem longa histéria. Desde a Grécia Antiga, foi tema de
interesse para a filosofia, estando a discussio de entiao centrada sobretudo
no principio do hedonismo - principio segundo o qual o ser humano
tende a buscar o prazer e evitar a dor. Segundo Campbell e Pritchard

(1976), foi assim durante muito tempo, porém ndo havia nas abordagens
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filosoficas dedicadas ao hedonismo indicacdes de que tipo de acontecimento
poderia suscitar prazer ou dor. Vagamente enunciado, este principio de
pouco servia para compreendermos comportamentos especificos. Neste
contexto, a psicologia comecou, desde cedo, a interessar-se pela motiva-
¢io, sendo entao predominante a influéncia do conceito de instinto (Steers,
Mowday & Shapiro, 2004). O hedonismo foi, entretanto, refinado e estu-
dado empiricamente visando responder a questdes nio contempladas
anteriormente.

Neste contexto, é de referir a chamada lei do efeito de Thorndike, que
representou uma contribuicdo importante na medida em que estabelecia
que uma resposta para determinada situacdo era mais provavel repetir-se
quando acompanhada de situacdes de prazer ou satisfacio. Em sentido
oposto, uma resposta acompanhada por desconforto ou insatisfacio perde
a conexao com a situacdo e tem as probabilidades de repeticio diminuidas.
Os resultados que aumentam a probabilidade de uma determinada resposta
sao designados como refor¢o positivo ou recompensa, enquanto os resul-
tados que diminuem a probabilidade de ocorréncia de uma resposta sao
referidos como refor¢o negativo ou punicio. Desta forma, estava encontrada
uma primeira resposta para uma das perguntas inerentes ao hedonismo:
como o comportamento do individuo passa a ser direccionado no sentido
do prazer e para longe da dor. Entretanto, o problema que consistia em
saber que resultados actuam como recompensas e quais os que actuam
como puni¢do permanecia sem resposta. O conceito de necessidades e,
posteriormente, o de drive, em que sobressai a contribui¢io de Hull, re-
presentam tentativas iniciais de resposta a essa pergunta. Neste contexto,
refor¢o positivo seria um resultado que significasse satisfacio de necessi-
dades do individuo.

As questoes relacionadas com o refor¢o continuaram a interessar a
psicologia, sendo de assinalar os trabalhos de Skinner e a sua contri-
buicio sobre condicionamento operante. Para a perspectiva behaviorista,
as necessidades ou outros factores de nivel intra-individual (como valores
ou cognic¢cdes) nao deveriam ser levados em conta para se compreender
a motivagao, uma vez que O que motiva os sujeitos parece estar fora

dos mesmos, ou seja, situa-se no ambiente em que estes vivem. Esta
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perspectiva foi chamada “hedonismo do passado”, uma vez que esta cen-
trada em conexoes passadas entre estimulo, resposta e resultados para
prever acc¢des futuras.

Na década de 60, novas teorias sobre a motivacdo, e mais especifi-
camente direccionadas para compreender e explicar a motivacido no
trabalho, surgiram em resposta as supostas deficiéncias das teorias
existentes. Estas teorias diferenciavam-se das teorias behavioristas ao
reivindicar o papel desempenhado por processos intra-individuais na
explicacao da motivacio humana, enfatizando sobretudo os processos
cognitivos subjacentes ao comportamento. Nesta linha, destacam-se as
teorias centradas sobre o conceito de expectativa (Vroom, 1964) ou de
probabilidade subjectiva (Atkinson, 1964). Estas teorias diferenciavam-se
ainda daquelas centradas em necessidades (e.g. Maslow, 1943), ao en-
fatizar os processos subjacentes a motivacdo humana, assim como se
diferenciavam das que visavam a identificacio de factores associados
a motivacdo (e.g. Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959). Ou seja, es-
tavam interessadas niao apenas no que motiva, mas no pProcesso
motivacional como um todo. As abordagens cognitivistas, por sua vez,
ficaram conhecidas como “hedonismo do futuro” por enfatizarem o
valor de expectativas, valores e antecipaciao de resultados na determi-
nac¢io do comportamento.

Como salientam Steers et al. (2004), foi até o inicio da década de 70
que se verificou o desenvolvimento mais significativo em rela¢io a moti-
vacio no trabalho. A partir dessa época, grande parte da investigacio
passou a constituir refinamentos, testes empiricos e pequenos avangos no
seio dos quadros tedricos ja existentes. O declinio na produc¢do sobre o
tema, similar ao que ocorre com outros temas, podera significar uma certa
estabilizacao conceptual, conhecimentos consolidados e teorias consagra-
das. Esta realidade parece contrastar com mudancas significativas que se
verificam no mundo do trabalho e na gestio das organiza¢des e que exi-
gem progressos e inovacoes. Este € um desafio estimulante e para o
enfrentar serd uma ajuda reconhecer o trabalho ja realizado e conhecer
as teorias entretanto elaboradas. A forma como este capitulo estd estru-

turado visa contribuir para o alcance desse objectivo.
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2. DEFINICOES DE MOTIVACAO

Definir implica, via de regra, alguma dificuldade. Trata-se de uma tarefa
que, se bem que necessdria, acaba por se revelar pouco ttil, sendo quase
sempre acompanhada de controvérsia. No caso da motivacdo, chegar a uma
definicao consensual tem desafiado diversos investigadores. Virias sdo as
razoes que podemos apontar para explicar tal dificuldade. Em primeiro
lugar, estd o facto de a motivacio niao ser algo directamente observavel.
Inferimos motiva¢cio ou processos motivacionais a partir do que podemos
observar (ac¢ao ou comportamento). Neste percurso de inferéncia ha mar-
gem suficiente para diferencas e divergéncias entre investigadores. Em
segundo lugar, a motivacio tem sido objecto de estudo em diversas areas
da psicologia. Neste sentido, o tema da motiva¢io tem sido abordado a
partir de diferentes orientacoes, as quais implicam diferentes visdes acerca
da natureza humana. Para ilustrar esta diversidade, Kleinginna e Kleinginna
(1981), na revisao que efectuaram, reuniram 140 tentativas de defini¢ao do
conceito. Finalmente, uma outra potencial fonte de ambiguidade conceptual
€ o uso frequente do termo no quotidiano de todos nds, conforme exem-
plificamos na introducdo deste capitulo. Estes factores em conjunto contribuem
para que o conceito de motiva¢ao nao seja consensual ou comporte alguma
ambiguidade, sendo muitas vezes confundido com outros. Assim, nem
sempre € clara a distin¢ao entre motivacio e satisfacio, o mesmo aconte-
cendo entre motivacio e outros conceitos relacionados, como comportamento,
esforco ou desempenho.

A motivac¢io tem sido entendida, quase sempre, como aquilo que leva
o sujeito a esforcar-se numa determinada actividade. Contudo, como subli-
nha Pinder (1984), o esforco pode ser concebido como uma consequéncia
e nado como um sinénimo de motivacdo. O nivel de esforco pretendido, por
exemplo, foi utilizado em muitos estudos como variavel dependente para
testar modelos motivacionais. De acordo com alguns modelos, o esfor¢co
numa dada acc¢ido é determinado pela conjuncio de processos motivacionais
subjacentes (e.g. Vroom, 1964), mas ndo constitui a motivacao em si mesma.
Segundo Campbell e Pritchard (1976), motivac¢ao é diferente de desempenho.

E, para Motowildo (2003), desempenbo & o valor esperado de episédios
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comportamentais numa organizacio. Nesta perspectiva, o desempenho pode
ser também considerado uma consequéncia da motiva¢do, embora seja
resultante de uma gama maior de factores, entre os quais podemos consi-
derar a motivacio. Como sustentam Campbell e Pritchard (1976), o
desempenho € demasiado complexo para ser expresso através da simples
soma ou multiplicacdo de motivacio e aptiddes ou capacidades, como &
corrente verificarmos.

Sao multiplas as defini¢cdes de motivacao (Vroom, 1964; Atkinson, 1964;
Campbell & Pritchard, 1976; Naylor, Pritchard e Ilgen, 1980; Pinder, 1984;
Campbell, 1990). Uma leitura atenta permite verificar, no entanto, que as
diferentes definicoes ndo sio contraditorias. Apesar da diversidade, é
amplamente aceite na literatura da especialidade (e.g. Campbell & Pritchard,
1976; Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004) que hd aspectos que sao
comuns e que estdo presentes na maior parte das defini¢cdes, nomeada-
mente os seguintes: a motivacdo esta relacionada a) com aquilo que leva
um individuo a exercer uma determinada actividade, b) com o que o leva
a escolher entre uma ou outra ac¢ao, ¢) com a intensidade com que o faz
e d) durante quanto tempo. Neste contexto, é habitual distinguir quatro
componentes: activagio, direc¢io, intensidade ou amplitude e persisténcia
ou duraciao, respectivamente. Assim, entendemos motivacio como tudo
aquilo que esta relacionado com os processos responsaveis pela activagcao
de comportamentos (satisfacao de necessidades), pela direc¢cao (escolher
uma acc¢do de entre varias possiveis), pela sua intensidade (nivel de es-
for¢co) e pela sua duracio (persisténcia na acc¢ao). Como adiante veremos,
algumas teorias poderio ser avaliadas em termos do seu foco (e.g. as
teorias relacionadas com necessidades tendem a enfatizar a activacdo do
comportamento).

Mais do que continuar a discutir defini¢des ou tentar chegar a uma so-
lu¢ao definitiva, o que fundamentalmente aqui nos interessa € encontrar
uma forma de tornar inteligivel a literatura da especialidade e que faca
sentido para a psicologia das organizacdes e do trabalho. Nesse sentido,
realcaremos aspectos comuns e apontaremos diferencas, no que respeita a
motivacdao no trabalho. Tais semelhancas e diferencas emergirdo mais cla-

ramente quando adiante expusermos as diferentes teorias da motivagao.
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3. CLASSIFICAGAO DAS TEORIAS DA MOTIVAGAO

Conforme demos a entender, a motivacado ¢ um tema sobre o qual se
debrucam diversos investigadores e em relacao ao qual foram sendo desen-
volvidas varias teorias. Tendo em vista orientar o leitor, apresentaremos
alguns modelos de classificacio dessas teorias. Mais do que ter uma ideia
clara e precisa dos detalhes de cada teoria relevante para o trabalho nas
organizacoes, importa que o leitor tenha uma visao do quadro geral dessas
teorias, que consiga estabelecer conexdes entre elas, assinalar semelhancas
e diferencas, compreendendo o sentido da literatura cientifica neste domi-
nio?. A nossa op¢do aqui € descrever de maneira breve alguns modelos de
classificacao das teorias da motiva¢do mais frequentemente referidos na
literatura organizacional. Ao longo do capitulo e, 2 medida em que descre-
vermos e discutirmos as diferentes teorias, o leitor poderd associd-las
(ou associar partes das mesmas) a um ou outro modelo de classificac¢io.
A funcao destes modelos € clarificar e tornar inteligivel uma vasta literatura
da especialidade, mostrando semelhancas e diferencas entre duas ou mais
teorias distintas, realcando pressupostos comuns e aspectos nucleares de
algumas dessas teorias, tornando mais facil a sua comparac¢io e compreen-
sd0. Mais do que o rigor na explicacio, as categorias de classificacio fazem
como que “pintar” partes dessas teorias com uma cor para que assim seja
possivel vé-las melhor.

O modelo de classificacio proposto por Campbell e Pritchard (1976)
estabelece a distin¢do entre teorias de contetido e de processo. As teorias
de contetido sio assim chamadas por focar o seu principal interesse na
identifica¢io de factores associados a motivacio. O conteido aqui mencio-
nado pode referir-se a dois aspectos distintos (Steers, Mowday & Shapiro,
2004). O primeiro diz respeito a teorias centradas em factores responsaveis
pela energizacdo da ac¢ido, nomeadamente, as necessidades ou os motivos.

2 A evolucao da investigacao e o desenvolvimento conceptual niao correspondem a

uma cronologia ou a uma sucessao temporal das diversas teorias. Muitas teorias aprofundam
e aproveitam conceitos de outras. Por isso, as linhas de divisao entre elas sio, por vezes,
ténues. Neste sentido, ¢ dificil considerar uma teoria mais “evoluida” que outra, como ¢é
dificil conseguir chegar a uma série parcimoniosa de critérios através dos quais fazer uma
tal avaliacao.

252



MOTIVACAO NO TRABALHO

A titulo de exemplo, podemos mencionar a teoria de Maslow. O segundo
remete para teorias que tém como objectivo especificar taxonomias de
resultados do trabalho importantes para a compreensdao do comportamento.
O modelo bifactorial de Herzberg, que da relevo ao contetido do trabalho,
enquadra-se nessa categoria. Por contraste com as teorias de conteudo, as
teorias de processo sio assim chamadas porque enfatizam o processo que
a motiva¢ao implica e ndo apenas os aspectos responsaveis pela activaciao
do comportamento. O modelo de Vroom é um exemplo deste tipo de ca-
tegoria, na medida em que as variaveis centrais (expectativa, instrumentalidade
e valéncia) desta teoria configuram uma representa¢io dinamica do processo
motivacional.

Uma outra forma de classificar as teorias da motivacio diz respeito a
proximidade da acc¢io (Kanfer, 1990; Kanfer & Heggestad, 1997). Segundo
Kanfer, estas teorias podem ser classificadas como distais e proximais. As
distais lidam com conceitos que tém um efeito indirecto sobre a ac¢ao, ou
seja, aqueles que afectam a escolha dos objectivos ou o nivel de esforco.
A teoria das expectativas (Vroom) e a das necessidades (Maslow) encaixam-se
nessa categoria de classificacdo. A primeira centra-se sobre os conceitos de
expectativa, valéncia e instrumentalidade, tomando estes como determinantes
nos processos de tomada de decisio (decisio relativa a uma ac¢io especifica
e/ou a grau de esforco). A segunda trata de necessidades psicologicas,
consideradas como fonte de activacao do comportamento. Os mecanismos
através dos quais uma necessidade particular activa para uma ac¢o espe-
cifica nio sio clarificados por Maslow.

O grupo das teorias proximais inclui aquelas que se relacionam com
a iniciacao e a execucdo de accoes. Um bom exemplo é o comprometimento
com a meta ou o objectivo — uma das varidveis moderadoras centrais da
teoria do estabelecimento de metas ou objectivos (Locke & Latham 1990).
O comprometimento com a meta refere-se a uma varidvel que afecta com-
portamentos e accoes durante o desempenho de uma func¢io ou tarefa.
Segundo Kanfer (1990), a distin¢io entre distais e proximais nio anula
a possibilidade de estas duas categorias poderem ser articuladas. Noutros
termos, podemos analisar aspectos distais e proximais dos processos mo-

tivacionais. O conceito de auto-eficicia, por exemplo, pode ser entendido
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como um factor que afecta a probabilidade subjectiva de sucesso (expec-
tativa no modelo de Vroom), que, por sua vez, influenciard a escolha entre
accoes alternativas e o nivel de esforco a ser empreendido — neste caso,
serd distal. Além disso, a auto-eficicia podera afectar negativamente o de-
sempenho da acc¢io, na medida em que pode reduzir a atenc¢io dispendida
para a tarefa ou o comprometimento com a meta. A mesma auto-eficicia
pode ainda ser utilizada para explicar aspectos proximais, ou seja, aqueles
relacionados com a execucao de uma tarefa.

Kanfer (1990) propde ainda uma outra forma — mais complexa — de
categorizar a investigacdo relativa a motivacao. Segundo esta autora, as
diferentes abordagens tedricas podem ser classificadas em trés categorias:
a) necessidades-motivos-valores; b) escolha cognitiva e ¢) auto-regulacao
ou teorias meta-cognitivas. A primeira categoria, denominada necessida-
des-motivos-valores reine teorias que enfatizam o papel da personalidade,
disposicoes estaveis e valores como determinantes do comportamento. Ou
seja, aquelas teorias em que factores pessoais — e consequentemente as
diferencas individuais — recebem maior atenc¢do, pois sio entendidos como
base para compreender a variabilidade comportamental. Nesta categoria
estdo incluidas abordagens centradas sobre necessidades (e.g. Maslow),
motivos (e.g. Atkinson, 1957) e valores (Adams, 1963). Aquelas que se cen-
tram sobre o conceito de motivacdo intrinseca (e.g. teoria bifactorial de
Herzberg e teoria da avalia¢cio cognitiva) estdo igualmente incluidas nesta
categoria, uma vez que, mesmo quando enfatizam fontes externas de mo-
tivacio, como no caso do job characteristics model, essa énfase tem em
vista avaliar em que medida as caracteristicas do trabalho possibilitam au-
mentar a expressao de disposicdes individuais (por exemplo, necessidade
de crescimento).

As abordagens relativas a escolha cognitiva destacam determinantes
temporais, atribucionais e emocionais do comportamento consciente e en-
fatizam processos cognitivos relacionados com a escolha e a tomada de
decisdo. A teoria das expectativas de Vroom é disso um exemplo e 0 mesmo
se passa com os trabalhos de Weiner (teoria da atribuicao).

A terceira categoria (abordagens de auto-regula¢cio e metacognitivas)

enfatiza os processos subjacentes a comportamentos direccionados para
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objectivos ou metas. Segundo a autora, os processos de auto-regulacio
influenciam o funcionamento cognitivo e afectivo direccionado para o al-
cance de metas. Ou seja, uma vez que uma meta ou um objectivo é
estabelecido, tais processos guiam a afectacio de tempo e de esforco entre
accoes direccionadas para a consecucgio desse objectivo ou meta. O foco
incide sobre o impacto dos objectivos (uma vez estabelecidos e aceites pelo
individuo) no comportamento e nio sobre os processos que determinam a
escolha de objectivos (como nos casos de escolha cognitiva, particularmente
na teoria das expectativas). Assim, o conceito de meta ou de objectivo é
central para compreendermos as teorias incluidas nesta categoria. Neste
contexto, o comportamento humano é concebido como determinado por
processos de auto-regulacio e pelo conhecimento que o individuo tem dos
seus proprios processos cognitivos (dai a denominacio de abordagens
meta-cognitivas). A teoria do estabelecimento de metas (Locke, 1968) e a
teoria da cognicdo social (Bandura, 1986) enquadram-se nesta abordagem.

Como procuramos mostrar, sao varias as formas de classificar as teorias
motivacionais. Destacamos algumas, por considerarmos que as mesmas tém
um efeito clarificador na literatura da especialidade. A sequéncia que iremos
adoptar na exposicao das diferentes teorias aproxima-se da aqui proposta
por Kanfer. Assim, comecaremos por dedicar atencdo a necessidades e, a
seguir, a motivacao intrinseca. Por fim, abordaremos o processo de auto-re-
gulagcao da motivacido, destacando objectivos ou metas.

Tendo em conta que o conceito de necessidades continua a influenciar
diversas teorias relacionadas com a motivacao (e.g. Gagné & Deci, 2005) -
contribuindo para tal o facto de as necessidades serem entendidas como
responsdveis por impelir os individuos a accio, fornecendo a energia ne-
cessaria para os comportamentos —, apresentaremos de forma desenvolvida,
em primeiro lugar, a hierarquia das necessidades de Maslow.

As trés teorias apresentadas a seguir tém em comum a centralidade con-
ferida ao conceito de motivacao intrinseca. Falar de motivacdo intrinseca
remete para a satisfacio e o interesse espontineo derivado do trabalho em
si. Ou seja, uma pessoa intrinsecamente motivada é aquela que executa uma
tarefa pelo préprio prazer de o fazer. O conceito de necessidades discutido

anteriormente desenvolve, de forma mais ou menos implicita, um importante
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papel nestas abordagens, embora — importa ressaltar — o foco aqui passe do
individuo para o conteido do trabalho ou a natureza das tarefas. Neste con-
texto, veremos que a estrutura factorial encontrada por Herzberg, Mausner
e Snyderman (1959) — teoria bifactorial — faz a distin¢ao entre factores intrin-
secos e extrinsecos ao trabalho, os quais teriam efeito sobre a motiva¢ao dos
trabalhadores na execuc¢io das suas tarefas. Neste sentido, pode-se falar de
um posto de trabalho com potencial para motivar empregados quanto mais este
apresentar os ditos factores intrinsecos ao trabalho. A abordagem seguinte —
o modelo das caracteristicas do trabalbo — assume que um posto de trabalho
pode ter certas caracteristicas potencialmente motivadoras. E, por ultimo,
a teoria da avaliacdo cognitiva defende que a presenca de certos factores
externos, tais como as recompensas tangiveis, podem ter um efeito negativo
sobre a motivacio intrinsecad. Estas trés abordagens colocam em foco os
aspectos motivacionais relacionados com o trabalho. Tratam como intrinsecos
os aspectos relacionados com o conteido do trabalho e como extrinsecos
aqueles relacionados com o contexto em que o trabalho ocorre. Ha aqui
também uma mudanca de foco: enquanto as teorias motivacionais que enfa-
tizam as necessidades se centram essencialmente no individuo e nas diferencas
individuais, as teorias agora em destaque dio particular atenciao ao trabalho
propriamente dito (teoria bifactorial e modelo das caracteristicas do trabalho)
e aos sistemas de recompensas (teoria da avaliacdo cognitiva).

Prosseguindo na sequéncia antes definida, realcaremos a importancia
de valores e motivos como determinantes do comportamento, em particular
a justica e a equidade. O seu impacto motivacional serd evidenciado através
da apresentacido da teoria da equidade (Adams, 1963).

Por tGltimo, abordaremos as teorias que privilegiam a auto-regulacao
motivacional. A teoria das expectativas de Vroom (1964) serd apresentada
como um exemplo passivel de ser incluido na categoria das teorias de pro-
cesso e de escolha cognitiva. E porque as metas ou os objectivos sao

fundamentais nas abordagens relacionadas com a auto-regula¢io (Locke &

3 Tal poderd ocorrer considerando que os factores externos tem um efeito prejudicial
sobre a motivacao intrinseca, apenas se forem percebidos como controlos externos e/ou
tiverem impacto no sentimento de competéncia.
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Latham, 1990), daremos atenc¢io particular a teoria do estabelecimento de
objectivos ou metas (Locke, 1968).

Como afirmamos anteriormente, a consolidacao das abordagens cogniti-
vistas deve-se em grande parte ao reconhecimento de que 0s processos
internos ao individuo (por exemplo, expectativas e valéncias), e nao apenas
o ambiente em que estes vivem, determinam a motiva¢ao e o comportamento.
Contudo, reconhecer o efeito de processos cognitivos sobre o comportamento
nao constitui, por si s6, uma mudan¢a quanto a visao passiva do homem na
sua interac¢ao com o ambiente. Ao procurar inserir o individuo no centro
da determinacido da sua motivacao e das suas acc¢oes, emerge, na literatura,
o foco nos processos de auto-regulacio. As abordagens relativas a auto-re-
gulacio propdem uma perspectiva em que se assume que o individuo pode
fazer uso da capacidade de suspender o poder de influéncia do ambiente
em que esta inserido para persistir na consecucao das suas metas. Segundo
Bandura (1980), os individuos sdo capazes de antecipar as consequéncias
dos seus actos e de aprender através da observacdo de experiéncias de ou-
tros. Além disso, sdo capazes de avaliar as suas proprias cognicdes e os seus
comportamentos em termos da sua adequacio ao objectivo tracado (auto-ava-
liacdo) e, portanto, sdo capazes de monitorar o seu proprio desempenho em
relacao a meta que visam alcancar. Para além da atenc¢ido ao préprio desem-
penho, é possivel realizar isso procurando activamente feedback junto dos
colegas de trabalho relativamente ao préprio desempenho ou observando o
desempenho de outros colegas em situacdes semelhantes. Os objectivos ou
metas de trabalho desencadeiam processos de auto-regulacio. Locke & Latham
(1990) referem-se explicitamente ao efeito das metas sobre o desempenho
no trabalho e Bandura (1986) reconhece a importincia das metas como
artificio regulador do comportamento. Esta é uma perspectiva particularmente

estimulante quando consideramos o ambiente de trabalho.

4. HIERARQUIA DAS NECESSIDADES

Maslow esta na origem de uma teoria das motivacdes do ser humano

que tem por base a satisfacio de necessidades fundamentais. A sua teoria
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€ uma das mais conhecidas e divulgadas entre os psicélogos, assim como
entre outros profissionais que dedicam a sua atencao a este tema. Elaborada
a partir da observacao e da reflexao da sua pratica clinica, a teoria da
hierarquia das necessidades (Maslow, 1943) ganhou consideravel notoriedade
e € presenc¢a quase obrigatoria em praticamente todos os manuais de
Comportamento Organizacional e em livros que tenham a motivacdo como
tema integrante. No entanto, é reduzido o nimero de investigacdes empi-
ricas que a mencionada teoria tem inspirado.

Muitas das ideias presentes nesta teoria gozam de grande aceitacio
e continuam a influenciar ac¢des relativas ao trabalho, a sua organizacao
e gestdo, assim como continuam a servir de fundamento a muitas decisoes
tomadas por gestores nas organizacoes (Latham & Pinder, 2005). Em certa
medida, tal fica a dever-se ao facto de Maslow integrar na sua teoria mo-
tivagcdes de natureza econémica — que a abordagem classica das organizacoes
e designadamente Taylor haviam destacado —, a par de outras facilmente
enquadraveis na heranca da Escola das Relacdoes Humanas. Também porque
proporcionou um esquema simples em que as concepg¢oes de homem, pre-
sentes na Escola de Relacdes Humanas, se encontravam incluidas. E, ainda,
porque o recente movimento da chamada psicologia positiva veio permitir
que Maslow readquirisse uma nova actualidade, dada a sua orientaciao
positiva e humanista e a importancia que a sua obra atribui a auto-realizacao
e ao desenvolvimento do potencial humano (Luthans & Avolio, 2009).

Como afirma em “A Theory of Human Motivation”, Maslow estava inte-
ressado em identificar necessidades bdsicas, comuns a todos os individuos.
Para este autor, o comportamento humano — ou pelo menos boa parte deste
— pode ser explicado por cinco categorias de necessidades basicas. E estas
necessidades estdo organizadas numa hierarquia. Assim, uma necessidade
torna-se mais evidente quando as necessidades mais potentes e de nivel
“inferior” se encontram satisfeitas. Do mesmo modo, defende o autor, uma
necessidade satisfeita motiva menos. De acordo com a sua teoria, o com-
portamento humano resulta da acc¢io de varias necessidades. Por isso, a
motivaciao econdmica deverda ser entendida como apenas mais uma a ter
em consideracao. A hierarquia das necessidades proposta por Maslow ¢ a

seguidamente indicada.
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As necessidades fisiologicas surgem em primeiro lugar. Estas estio rela-
cionadas com o mais basico para a sobrevivéncia do ser humano, estando
aqui incluida a necessidade de alimentacdo, de sono, de sexo, a par de outras
necessidades vitais. Daqui decorre que uma pessoa que, hipoteticamente, se
encontra insatisfeita em relacdo as necessidades em todas as outras catego-
rias, provavelmente sera mais influenciada por estas necessidades fisiologicas,
como a fome. Por outras palavras, se todas as necessidades estiverem insa-
tisfeitas, entao, as capacidades da pessoa (inteligéncia, memoria, etc.) serdo
direccionadas para a satisfacao das ditas necessidades fisiologicas.

A segunda categoria € designada por necessidades de seguranca. Quando
as necessidades fisiologicas se encontram asseguradas ou relativamente
satisfeitas, surgem necessidades de seguranca, fisica e econdmica, como
seja a proteccido contra doengas e acidentes, a estabilidade de emprego, a
proteccio contra situacdes de medo, etc. As ameacas a integridade fisica
constituem um exemplo de como as referidas necessidades de seguranca
adquirem maior importancia para a pessoa, tornando-se preponderantes.

A terceira categoria que surge na hierarquia proposta foi designada pelo
autor como necessidades de amor. Contudo, estas passaram, posteriormente,
a ser chamadas necessidades sociais. Esta categoria inclui o amor, a amizade,
as relacdes afectivas com as outras pessoas, a pertenga a um grupo, a in-
tegracao e participacgido, a solidariedade, o bom clima de trabalho, etc.

O quarto nivel hierdrquico proposto por Maslow diz respeito as neces-
sidades de auto-estima e incluem o respeito por si mesmo, o reconhecimento
da sua identidade, as suas qualidades, os éxitos, o prestigio, o estatuto
social. Com base nestas necessidades, o individuo ird adoptar vdrios com-
portamentos que visam alcancar reconhecimento, atenc¢io, apreco, ou, na
sua vertente mais interna, liberdade, independéncia, competéncia.

O ultimo nivel hierarquico diz respeito a auto-realiza¢do. Esta categoria
de necessidades refere-se ao desenvolvimento e crescimento pessoal, ou
seja, a necessidade que os individuos tém de realizar as suas potencialidades
e de se transformarem, através de actos, naquilo para que julgam ter
capacidade. Em suma, realizar-se, seria uma forma de concretizar talentos
e conhecimentos, tirar partido deles, e poder demonstrar isso mesmo através

de desempenhos.
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Apesar de adoptar a no¢iao de uma sequéncia, Maslow reconhece que
as necessidades interagem entre si e que as mesmas podem agir em simul-
tdneo para energizar as ac¢des. Portanto, nio se trata de tudo ou nada,
como se uma determinada categoria de necessidades apenas pudesse in-
fluenciar o comportamento de um individuo quando as demais (anteriores
em termos da sua importancia na hierarquia) estivessem satisfeitas. Tampouco
podemos afirmar que apenas uma categoria de necessidades — uma de cada
vez — ¢ capaz de influenciar as ac¢oes de um individuo. Maslow assume
que, na medida em que determinadas necessidades estdo satisfeitas, a ca-
pacidade de estas influenciarem o comportamento diminui mas ndo
desaparece por completo. Portanto, um individuo pode ter as suas necessi-
dades de auto-estima insatisfeitas mas adoptar determinados comportamentos
orientados para satisfazer as suas necessidades de auto-realizacio. Além
disso, Maslow reconheceu desde sempre que as motivagdes — termo que
usa para se referir as ditas necessidades — constituem apenas uma classe
de determinantes do comportamento, devendo ser tidos em conta outros
factores, como sejam os biologicos, culturais e situacionais. Estes sao de-
talhes que aqui sio considerados importantes, ji que, por vezes, muitos
deles tém escapado aos olhos dos criticos desta teoria.

Com efeito, a teoria da Hierarquia das Necessidades tem sido alvo de
multiplas criticas, assim como de interpretacdes pouco precisas do seu
autor e de uma insistente simplificacio das suas ideias originais. Para isso
poderd também ter contribuido a vasta divulgacdo e a ficil aceitacao que
a mencionada teoria obteve. As criticas mais frequentemente referidas
dizem respeito ao proprio principio da hierarquia das necessidades. Do
mesmo modo, a existéncia de uma estrutura universal das necessidades
é questionada. As diferencas individuais, culturais e sociais, assim como
as relativas a idade ou ao nivel de educacido, nao podem aqui ser ignora-
das ou menosprezadas. Também a afirmacio de que uma necessidade
satisfeita deixa de motivar ou motiva menos suscita dividas e carece de
demonstracio empirica. Segundo Pinder (1984), apesar de a teoria da
Hierarquia das Necessidades ter sido desenvolvida ha mais de meio século,
ndo dispomos ainda de critérios consensuais que permitam apreciar a sua

validade, ja que muitos dos estudos dedicados a estas questoes falharam
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na forma como operacionalizaram a referida teoria ou basearam-se em
interpretacdes pouco fiéis da mesma. Alguns estudos mais recentes (e.g.
Ronen, 2001), contudo, tém vindo a fornecer sustentacio empirica para
algumas das propostas formuladas por Maslow.

Apesar de todas as criticas de que tem sido alvo, ha um ponto que
merece ser sublinhado porque parece corresponder ao essencial da intui-
¢do de Maslow, intui¢do essa que perdura no tempo e que os factos niao
desmentem, antes parecendo conferir-lhe consisténcia e permitir dar sen-
tido ao evoluir de praticas e de discursos relativos ao trabalho, ou seja,
algumas das necessidades bdsicas do ser humano tém que estar assegu-
radas para que as pessoas prestem atencdo a outras dimensoes da vida e
orientem o seu comportamento nesse sentido (em termos simples e po-
pulares, nio adianta falar a estbmagos vazios). Assim, a grelha de leitura
das necessidades de Maslow permite uma outra visao das rela¢gdes de
trabalho e da sua evoluc¢iao ao longo dos tempos. Neste sentido, por exem-
plo, os movimentos operdrios e as reivindica¢des sindicais visaram, em
primeiro lugar, os aumentos salariais (evitar a fome e a miséria). Posterior-
mente, foram as questdes de seguranca que captaram a sua atencio e
mobilizaram os seus esforcos (estabilidade no emprego, acidentes de tra-
balho, doencas profissionais, etc.). SO mais tarde e apenas em algumas
das sociedades mais desenvolvidas é que surgiram preocupacoes relativas
a questdes de formacido e desenvolvimento, participa¢io e envolvimento
dos trabalhadores. No plano da teoria das organizacdes, o mesmo para-
lelismo pode ser estabelecido: organizacido cientifica do trabalho (scientific
management de Taylor) e necessidades fisiologicas; modelo burocritico e
necessidades de seguranca; escola das relacdes humanas e necessidades
sociais; novas formas de organizac¢ao do trabalho e necessidades de au-
to-estima e de auto-realizacio.

A teoria de Maslow, ainda que, como procurdmos mostrar, nio seja
consensual e evidencie fragilidades, continua a influenciar ac¢des e tomadas
de posicio, assim como a servir para fundamentar decisdes no contexto
organizacional (Latham & Pinder, 2005). Dai que nido possa ser ignorada
por quem deseja intervir nas organizagdes e contribuir para a sua mudanga

e o seu desenvolvimento.

261



CAPITULO V

5. TEORIA BIFACTORIAL

A constatagao de que as praticas de gestdo mais generalizadas recorrem
“ao pau e a cenoura”, ou seja, a san¢oes negativas e positivas, de natureza
financeiras ou psicolégicas, para motivar as pessoas a trabalhar levou
Herzberg a questionar essas praticas e a elaborar a chamada teoria bifac-
torial das motivacoes. Para Herzberg, as referidas praticas repousam sobre
“pseudo motivacdes”, considerando o autor que os incentivos para trabalhar,
traduzidos em ameacas de puni¢cdes ou promessas de recompensa, apenas
poderdo motivar quem aplica essas puni¢cdes ou recompensas, mas nao
quem as recebe. Neste contexto, os aumentos salariais, os prémios, a redu-
¢io do tempo de trabalho, etc., sio considerados como tendo um impacto
motivacional reduzido e de curta duracdo. Além disso, a “bateria humana”
necessitard de ser constantemente “recarregada”; ja que a fonte de alimen-
tacdo (ou seja, a motivagao) se encontra no exterior. Se o nao for, ou seja,
se nao houver uma melhoria constante desses incentivos, os trabalhadores
acabardo por se sentir desmotivados, tendo a impressao de “andar para
tras” ou de ficar “a marcar passo”. Por isso, Herzberg compara o efeito das
mencionadas praticas ao efeito duma droga. Dai também o autor considerar
que essas praticas inspiradas no taylorismo e nas ditas Relacdes Humanas
sao insuficientes e ineficazes. Para o referido autor, apenas poderemos falar
de motivacao quando o homem encontra dentro de si proprio a sua fonte
de energia, ou, melhor, quando gera a sua propria energia. Serd neste sen-
tido que ele ird conduzir a sua investigacao.

A sua contribuicio (Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; Herzberg,
1968) representa um marco tedrico importante no campo da psicologia das
organizacoes e do trabalho, sendo, por isso, uma referéncia obrigatoria em
praticamente todos os manuais desta area®. De uma maneira geral, Herzberg
interessou-se pela compreensdo das atitudes perante o trabalho, tendo
dedicado especial atencdo a satisfacdo. Neste sentido, procurou identificar

4 Para se ter uma ideia do impacto da teoria sobre profissionais e investigadores

desta area, basta recordar que o seu polémico artigo “one more time: how do you motivate
employees?” (Herzberg, 1968) é o recordista das reimpressdes da Harvard Business Review
(Basset-Jones & Lloyd, 2005).
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os factores subjacentes a atitudes negativas e positivas relacionadas com o
trabalho, tendo assumido com clareza que os factores associados a satisfacio
(motivacao) e a insatisfacao (descontentamento) nio sao factores da mesma
natureza. Apos uma revisao bibliografica aprofundada acerca de correlatos,
antecedentes e consequéncias destas, Herzberg desenvolveu a sua propria
investigacido empirica, tendo recorrido ao método do incidente critico
(Flanagan, 1973/1941).

Utilizando entrevistas, os investigadores que participaram neste projecto
solicitaram aos sujeitos que relatassem acontecimentos concretos da sua
experiéncia profissional em que se tivessem sentido muito satisfeitos ou
muito insatisfeitos. Nas muitas entrevistas realizadas, foram identificadas
situagdes em que os trabalhadores vivenciaram momentos excepcionalmente
positivos e excepcionalmente negativos, bem como as condi¢cdes em que
estes ocorreram. Estas condi¢cdes foram categorizadas e, assim, Herzberg
chegou a um determinado nimero de factores associados a experiéncias
positivas (de profunda satisfacdo) e negativas (de profunda insatisfacao).
Uma vez reunidas as situacOes relatadas e categorizados os factores, Herzberg
e 0s seus colaboradores verificaram a emergéncia de um padrio e chegaram
a uma conclusio, entao, surpreendente. O que os surpreendeu foi o facto
de os factores associados a situacdes positivas nio terem sido os mesmos
que estavam na origem dos relatos de situacdes negativas. Assim, a con-
clusio a que chegaram foi “revoluciondria” no sentido de que, ao contrdrio
do que era amplamente aceite, satisfacdo e insatisfacio niao constituiam
polos opostos de um mesmo continuum, ja que na sua origem nao estavam
os mesmos factores. Isto significou questionar a ideia de que, se um deter-
minado factor — tido como gerador de satisfacio - estiver ausente, tal
situag¢ao acarretara insatisfacao para o individuo. Para Herzberg, esta posicao
nao é sustentavel. Com efeito, satisfacio e insatisfacao estdo associadas a
factores distintos. A defesa desta posicao €, certamente, a contribui¢io mais
marcante da teoria bifactorial.

Os estudos conduzidos por Herzberg em diferentes paises e com dife-
rentes categorias profissionais levaram-no a sustentar a existéncia de dois
tipos de factores. Ao grupo de factores que eram mencionados com maior

frequéncia em experiéncias de satisfacio chamou-os factores motores ou
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motivadores (motivators), pelo facto de estes terem sido associados, pelos
entrevistados, a episoddios de elevado desempenho no trabalho. Foram cinco
os factores que com maior frequéncia identificou como estando presentes
em relatos de situacdes positivas: realizacdo (achievement), reconhecimento,
responsabilidade, tarefas variadas, interessantes ou desafiantes, e crescimento
ou promog¢do. Um aspecto comum a estes factores ¢ o facto de estarem
relacionados com o contetdo do trabalho. Dito de outro modo, trata-se de
factores que geram satisfacio e sio intrinsecos ao trabalho propriamente
dito. Outros aspectos comuns sao a) a relacao destes factores com neces-
sidades de crescimento e de desenvolvimento pessoal e b) o seu efeito
aparentemente duradouro sobre a satisfacao.

Aos factores associados a experiéncias de insatisfacdo o autor chamou-lhes
higiénicos, por referéncia 2 noc¢io de higiene mental, cara a psiquiatria,
tendo acentuado a conotac¢io pejorativa do termo. Os factores mais fre-
quentemente associados a experiéncias negativas que identificou foram:
politicas organizacionais, supervisdo, condicoes de trabalho, relacées com
os colegas de trabalbo e remunerag¢do. Por contraste com os anteriores, 0s
factores higiénicos referem-se ao ambiente em que o trabalho é executado
e nio ao trabalho propriamente dito, ou seja, ao seu conteudo. Surgem
associados a insatisfacio ou descontentamento e remetem para aspectos
extrinsecos ao trabalho propriamente dito. Além disso, estes factores apa-
recem associados a experiéncias de curta dura¢do. De uma maneira geral,
Herzberg observou que a presenca de factores higiénicos geravam senti-
mentos ou percepcoes de injustica e, mais que gerar satisfacio, quando
percepcionados positivamente, os mencionados aspectos impediam que os
trabalhadores manifestassem insatisfacio.

Tendo em conta a estrutura bifactorial proposta pelo autor, importa res-
saltar o impacto que a sua teoria teve no mundo do trabalho e as inovac¢des
a que deu origem (de que o “enriquecimento de tarefas” ¢ um bom exemplo),
bem como as criticas de que foi objecto. Para tanto em muito contribuiu a
natureza polémica das conclusdes que retirou dos seus estudos, a que muitas
vezes se juntaram interpretacdes inexactas da teoria. E um ponto especifico
gerou maior controvérsia: assumir que o salario é um factor que nao neces-

sariamente desperta a motivacao dos trabalhadores, poderd conduzir um
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gestor a atribuir ao saldrio um impacto secundario e leva-lo a praticar remu-
nerac¢des injustas, tendo para o efeito uma boa “justificacio”. Contudo, tal
ideia ndo podera ser considerada como estando ancorada nas investigacdes
de Herzberg, ja que a teoria bifactorial deixa explicito que a remunerac¢ao
pode, sim, motivar pessoas, mas durante um curto periodo de tempo. Apds
um certo tempo (como acontece com os outros factores chamados higiénicos),
o salario passara a ser considerado como algo que estd garantido, perdendo,
assim, o seu poder de motivar. Além disso, um salario percebido como injusto
provavelmente acarretard insatisfacio e, consequentemente, desmotivard o
trabalhador para o exercicio das suas funcdes. A este proposito, importa
ainda real¢ar que, nos estudos iniciais de Herzberg, o salario foi mencionado
com frequéncia semelhante em situagdes positivas e negativas. Porém, por
considerar o impacto da remunerac¢do sobre a motivacio como de curta
duracdo, o salario acabou por ser incluido no rol dos factores higiénicos.
E ainda de admitir como provivel que a complexidade da relaciio entre in-
dividuos e remuneracao seja, em ultima instancia, a responsavel pela apari¢ao
do salario em ambas as situacoes.

Uma outra fonte de controvérsia diz respeito ao termo responsabilidade.
Esta ¢ tida por Herzberg como um factor motivador. Para este autor, res-
ponsabilidade nao tem que ver com determinac¢ao do individuo, como nao
significa que, em ultima instancia, serd o trabalhador a responder por uma
funcao ou um projecto de trabalho. Responsabilidade, enquanto factor
motivador, remete para o controlo de recursos necessarios ao desempenho
de tarefas, autoridade para comunicar (directamente com clientes, por
exemplo) e controlo sobre a agenda das tarefas.

Uma outra critica refere-se ao critério utilizado para classificar os factores
como higiénicos ou motivadores, ja que no estudo inicial alguns aspectos do
trabalho (e.g. remuneracao) apareciam associados tanto a situa¢cdes negativas
como a situacdes positivas. A este proposito, valerd a pena salientar que
Herzberg no preficio a quinta edi¢io do seu livro reconhece esta fragilidade
e admite que, por exemplo, é possivel que factores externos possam gerar
satisfaciio, embora considere que essa nao é a regra, mas a excepg¢io.

De todas as criticas formuladas em relacao a teoria de Herzberg, a mais

forte e frequente relaciona-se com a metodologia utilizada e com base na qual
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os investigadores chegaram a identificacao dos dois factores. Neste contexto,
ha quem defenda que os resultados encontrados foram “causados” pela me-
todologia utilizada: entrevistas semi-estruturadas (ver Vroom, 1964; Grigaliunas
& Wiener, 1974). De acordo com esta andlise critica, € natural que os indivi-
duos frente a uma outra pessoa (entrevistador) tendam a apresentar relatos
de sucesso que atribuem a si proprios (mérito pessoal) e, em contrapartida,
tendam a atribuir o insucesso a causas externas aos mesmos e as tarefas que
desempenham. Acresce que as perguntas indutoras, formuladas ao longo da
entrevista, poderao ter contribuido para “enviesar” os resultados obtidos. Os
incidentes criticos relatados apoiam-se em recorda¢oes do individuo, ou seja,
fazem uso da memoria e esta, como € reconhecido, nem sempre ¢ fidvel. Além
disso, por uma questido de defesa, quando as pessoas escolhem e decidem
contar um dado incidente de que se recordam, tenderiam a evitar referir as
proprias insuficiéncias e a sublinhar a incompreensio dos outros ou a injustica
da situagiao em que foram colocadas. Em suma, na base destas criticas estd a
ideia de que a desejabilidade social e os mecanismos de defesa sio os prin-
cipais responsdveis pelos resultados encontrados na investigacio.

Se associarmos as criticas referidas aos resultados de alguns estudos
subsequentes que falharam na tentativa de dar suporte a teoria, temos um
quadro geral pouco favoravel a mesma. Contudo, outros investigadores (e.g.,
Pinder, 1984) argumentam que, também por razdes de ordem metodoldgica,
muitos dos estudos realizados nio podem ser considerados como a base
adequada para testar a validade da teoria de Herzberg. Mais recentemente,
Basset-Jones e Lloyd (2005) puseram novamente a prova a teoria bifactorial.
O estudo por eles conduzido procurou analisar 0 que motiva a participa¢io
dos empregados em esquemas de sugestdes de ideias para o trabalho. Os
resultados proporcionaram suporte parcial as ideias de Herzberg, uma vez
que o saldrio ndao apareceu como fonte de motivag¢ao ou interesse dos em-
pregados para contribuirem com sugestdes para a empresa. Em contrapartida,
os factores relacionados com a motiva¢ao intrinseca apareceram mais for-
temente associados a iniciativa proposta. As limitacdes deste — bem como
de outros estudos que visam refutar ou apoiar a teoria dos dois factores —
parecem dificeis de ser completamente contornadas, o que torna dificil

avaliarmos a validade da teoria proposta por Herzberg e colaboradores.
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Para além de todas as criticas de natureza metodolégica, assim como da
reconhecida complexidade que envolve o estudo das questdes relativas a
satisfacao e motivacao no trabalho, a teoria bifactorial teve o mérito de
chamar a aten¢ao para os factores intrinsecos do trabalho, para o que im-
plica o trabalho propriamente dito e para o seu significado. O principal
das criticas incidiu sobre a metodologia, mas a contribui¢do conceptual
introduzida por Herzberg importa ser reconhecida. Também as inovacoes
a que deu origem, designadamente o enriquecimento de tarefas. A procura
do que efectivamente motiva no trabalho levou-o a distinguir o que € in-
trinseco do que € extrinseco; a clarificar o que da origem a satisfaciao e a
insatisfacdo, tornando explicito porque raziao nao basta reduzir a insatisfacao
para aumentar a satisfacdo. Esta distin¢do €, hoje, mais facilmente compre-
endida e aceite, depois de o movimento da chamada psicologia positiva ter
aberto uma nova perspectiva e de ter chamado a aten¢ao para a mesma
realidade. Para além do método, a contribuicio conceptual introduzida,
e que ¢ inegavel, tornou saliente que o que motiva nao se confunde com
o que satisfaz. De alguma forma, esta distin¢Zo ja havia sido anteriormente
enunciada, ainda que noutros termos (e.g. Brayfield & Crockett, 1955; March,
1965; Lawler & Porter, 1967; Gomes, 1992). De facto, ja havia sido salientada
a necessidade de ter em conta dois tipos de decisio no comportamento dos
trabalhadores: a decisdo de permanecer na empresa (satisfacido) e a decisao
de produzir (motivacao). Ou seja, se alguém esta motivado trabalha; se esta
satisfeito, permanece onde esta. E, nesta linha de pensamento, poderemos
verificar que ha situacdes de trabalho em que certas pessoas estiao satisfeitas
e pouco ou nada motivadas. E, até, poderdo estar muito satisfeitas precisa-
mente porque niao fazem nada ou nada tém para fazer (o que, no dia-a-dia,
poderd ser expresso nos seguintes termos: tém um bom emprego; ganham

bem e trabalham pouco).

6. CARACTERISTICAS DO TRABALHO

Na sequéncia do que antes foi exposto sobre a teoria de Herzberg, em

particular no que se refere ao conteddo do trabalho ou a natureza das

267



CAPITULO V

tarefas, o modelo das caracteristicas do trabalho (job characteristics mo-
del), proposto por Hackman & Oldham (1975; 1980), enfatiza a importancia
de ter em conta as referidas caracteristicas para que o trabalho seja mo-
tivante. De igual modo, considera a motivacao intrinseca e as suas
implicacdes directas para a concepc¢iao ou o desenho de fung¢oes ou de
postos de trabalho®. Basicamente, a teoria agora abordada sustenta que a
interaccdo entre caracteristicas do trabalho (funcido ou tarefa) e caracte-
risticas individuais relativamente estdveis tem impacto sobre estados
psicologicos criticos que afectam a satisfacdo e a motivacdao no trabalho.
Em sintese, a ideia fundamental € que os postos de trabalho sao poten-
cialmente motivantes ou desmotivantes em fun¢ao das suas caracteristicas,
expressas em termos de dimensoes. Os individuos, por sua vez, diferem
em termos de necessidades de crescimento. As caracteristicas do trabalho
interagem com a necessidade de crescimento do individuo e, assim, tém
efeitos sobre estados psicolégicos criticos, que, por seu turno, tém efeitos
sobre resultados pessoais (e.g. motivacao e satisfacdo) e organizacionais
(e.g. produtividade).

As caracteristicas do trabalho identificadas pelos proponentes da teoria
sdo: variedade, identidade, significado, autonomia e feedback (Hackman &
Oldham, 1976). Apresentaremos, de seguida, cada uma delas.

A autonomia refere-se ao grau de liberdade que o trabalho (fun¢ao ou
tarefa) permite, no que respeita a independéncia de que dispdoem os tra-
balhadores para poderem programar o seu trabalho e determinar a forma
de o executarem, o que leva esses trabalhadores a sentirem um elevado
grau de responsabilidade. Contudo, independéncia e responsabilidade

totais podem ser stressantes se nao for proporcionada aos colaboradores

5 Optamos por esta traducao portuguesa: desenho do trabalho. Também poderiamos
falar de concep¢ao do trabalho, ja que o desenho de que aqui se trata (design, em inglés)
tem que ver com a concep¢iao do trabalho. O desenho do trabalho refere-se ao processo
de aplicacdo de certas caracteristicas a tarefas ou funcoes tendo em vista melhorar as atitudes
e os comportamentos individuais em relacio a essas tarefas ou funcdes. Trata-se de um
processo relevante para as organizacoes, ja que 0 mesmo tem consequéncias, positivas ou
negativas, para as mesmas e para quem nelas trabalha. Nao iremos neste capitulo desenvolver
as questoes relacionadas com “job design” e “job redesign”. Sobre elas existe uma vasta
literatura (e.g. Hackman & Oldham, 1976; 1980; Watson, 2006) e um outro capitulo poderia
ser-lhes dedicado.
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orientacio e apoio suficientes. Uma forma de lhes proporcionar um maior
controlo em relacao ao quanto e quando trabalham, ao mesmo tempo que
é promovida a variedade de competéncias, consiste na flexibilizaciao de
tarefas ou funcgdes. Isto poderd ser vantajoso para a organizacio, ji que
permite mudancas rdpidas quando as exigéncias ou pressdes assim o re-
querem (Watson, 20006).

A variedade de competéncias refere-se ao grau em que um trabalho
(papel desempenhado) requer diferentes aptiddes e conhecimentos especi-
ficos. Verificar se as actividades levadas a cabo por um determinado
colaborador utilizam as suas varias capacidades ou competéncias tem efeitos
positivos sobre o seu desempenho.

A identidade da tarefa refere-se ao grau em que o trabalho requer que
o colaborador produza unidades de trabalho completas e identificaveis. A
sua participa¢io desde o inicio até a conclusio de uma dada tarefa permi-
te-lhe obter resultados visiveis e palpaveis.

O significado da tarefa diz respeito ao impacto que a mesma tem na
vida ou no trabalho de outras pessoas, assim como a sua importancia para
a organizacio. Pode ainda reportar-se a importancia pessoal que o trabalho
tem para o individuo e para os seus objectivos. Assim entendido, o signi-
ficado ou o sentido do trabalho esta relacionado com o seu empenhamento
nas tarefas que realiza e no modo como se sente comprometido perante a
organizacao.

Finalmente, o feedback reflecte o grau em que o trabalhador recebe
informacodes directas e claras sobre o seu desempenho. Esta dimensido re-
fere-se ao feedback dos supervisores acerca da sua competéncia e da
avaliacao do seu desempenho, mas também a possibilidade de o proprio
trabalhador poder avaliar os resultados do papel que desempenha ou das
tarefas que executa. A presenca destas cinco dimensdes indica o potencial
de motivacio de um dado posto de trabalho, tarefa ou funcio.

Conforme mencionamos anteriormente, as cinco dimensdes do trabalho
tém impacto sobre os resultados pessoais e organizacionais, na medida em
que estas afectam trés estados psicolégicos que os autores do modelo con-
sideram criticos, a saber: a experiéncia de significado ou de sentido no

trabalbo, a responsabilidade e o conbecimento dos resultados.
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O primeiro destes estados psicolégicos tem que ver com a medida em
que o trabalhador vivencia o seu trabalho como tendo um significado
positivo e valioso para sua vida. Este estado encontra-se directamente
relacionado com as dimensoes de variedade, identidade e significado das
tarefas. Ou seja, considerando outras varidveis constantes, quanto mais
uma tarefa apresentar variedade, identidade e significado, mais provavel-
mente um individuo experienciard o valor e o sentido do seu trabalho. O
segundo estado, a responsabilidade, relaciona-se com a dimensao de au-
tonomia e tem que ver com o grau em que o trabalhador se percepciona
como responsavel directo por aquilo que produz ou faz. Finalmente, o
Jfeedback, como o préprio nome sugere, constitui o grau em que o indi-
viduo conhece e compreende os resultados do seu trabalho e do seu
desempenho. Estes trés estados psicolégicos representam recompensas
internas, contribuindo, por sua vez, para uma mais elevada motivacao
intrinseca, um desempenho de qualidade, elevados graus de satisfacio e
baixas taxas de absentismo e de turnover (Arnold, 2005).

Como indicado na Figura 1, a relacido entre dimensdes do trabalho,
estados psicologicos criticos e resultados pessoais e organizacionais &
moderada pelo que os autores do modelo chamaram necessidade de cres-
cimento. Como afirmam Hackman e Oldham (1975), um posto de trabalho
ndo afecta da mesma maneira os individuos e, por esta razao, um aspecto
relativo a diferencas individuais é incluido no modelo. Esta necessidade
de crescimento ¢ considerada como uma varidavel pessoal e remete para
o quanto um individuo valoriza o seu crescimento profissional em geral
e estd orientado para a realizacio Optima das suas func¢des. Espera-se que
a motivacdo seja maior em individuos que apresentam uma elevada ne-
cessidade de crescimento e que desempenhem uma tarefa com alto potencial
de motivac¢ao, ou seja, que apresente as cinco dimensdes acima mencio-
nadas. Em sentido inverso, um individuo com baixa necessidade de
crescimento poderd percepcionar a mesma tarefa (com as cinco dimensoes
presentes) como stressante ou geradora de ansiedade e sentir-se pouco

confortavel no desempenho que a referida tarefa implica.
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Caracteristicas Estados Psicologicos Resultados Pessoais
do Trabalho Criticos e Organizacionais
‘ Variedade ‘ —> Trabalho Elevada Motivacao
com Sentido
‘ Identidade ‘ —> .
Qualidade e
desempenho
‘ Significado ‘ —> —> P
‘ Autonomia ‘ —> ‘ Autonomia ‘ ‘ Elevada Satisfacao
Reduzido Ti er
Feedback —> Feedback ecuzt O urnover
e absentismo

1 1

NECESSIDADE DE CRESCIMENTO

Figura 1: Caracteristicas do trabalho, estados psicolégicos e resultados

A teoria das caracteristicas do trabalho inspirou numerosas investigacoes
e constitui um importante contributo da psicologia das organizacdes e do
trabalho para a compreensiao das relacoes entre trabalhadores e funcoes
ou postos de trabalho. A mesma tem implicacdes relevantes para a concep-
¢ao ou desenho do trabalho, seu diagnéstico e mudancga. Contudo, varias
questoes foram levantadas relativamente ao que Hackman e Oldham pro-
puseram. Discutiremos brevemente as principais delas.

A primeira questido diz respeito 2 mensuracio das dimensoes do trabalho.
Alguns estudos vieram confirmar a estrutura proposta — variedade, identi-
dade, significado, autonomia e feedback — em cinco factores (e.g. Katz,
1978). Outros, porém, encontraram resultados divergentes. Idaszak e Drasgow
(1987), por exemplo, encontraram resultados que sugeriam uma estrutura
contendo seis e nio cinco dimensodes, tendo proposto uma versio revista
dos itens de medida. Em resposta a esse trabalho, Kulik, Oldham e Langner
(1988) submeteram os dados a uma analise factorial confirmatoéria e, embora
reconhecendo que as escalas propostas por Idaszak e Drasgow parecem
ser mais consistentes, sustentam que a sua capacidade para predizer resul-
tados pessoais e organizacionais nio aumenta em relagdo as escalas originais.
Tal resultado pos em duvida a efectiva melhoria da medida que suposta-

mente a versao alternativa a original poderia proporcionar.

271



CAPITULO V

Uma segunda questdo relevante para a andlise da teoria é tanto meto-
doloégica quanto conceptual. Trata-se do dilema entre tentar identificar e,
por conseguinte, medir caracteristicas objectivas do posto de trabalho ou
enfatizar as percep¢des individuais que os trabalhadores tém acerca das
suas diferentes dimensdes. Hackman e Oldham (1975) referem que ha grande
variabilidade na forma como diferentes individuos percepcionam o seu
ambiente de trabalho e, consequentemente, avaliam um mesmo posto de
trabalho. Este facto gera duvidas para quem intervém e se envolve num
projecto de redesenho de tarefas ou postos de trabalho. A este proposito,
0s autores assumem que, em uUltima instdncia, sio as percep¢des que o
individuo tem do seu trabalho que tém impacto sobre os estados psicolo-
gicos criticos e, consequentemente, sobre os resultados pessoais e
organizacionais previstos pela teoria. Por isso, a busca de medidas objectivas
das caracteristicas do trabalho pode ser considerada como pouco relevante
ou como tendo reduzido valor pratico.

Uma outra questao refere-se as relacdes entre caracteristicas duma tarefa
e variaveis relevantes, como satisfacio, desempenho e produtividade.
Resultados de diferentes investigacdes nem sempre sao convergentes e al-
guns deles nido sio favoraveis ao que € proposto pela teoria. Assim, se, por
um lado, os resultados empiricos referentes a relacao entre percepc¢oes das
dimensodes da tarefa e a satisfacio parecem apoiar o modelo (Loher, Noe,
Moeller & Fitzgerald, 1985), por outro, a rela¢cio entre caracteristicas per-
cebidas e desempenho parece ndo encontrar semelhante apoio empirico
(Griffin, Welsh & Moorhead, 1981). A propdsito deste ultimo aspecto, im-
porta, contudo, relembrar que o desempenho é determinado por indmeros
factores (ver Motowildo, 2003, bem como Schmitt, Cortina, Ingerick,
Wiechmann, 2003), o que, neste contexto argumentativo, atenua o impacto
destes resultados empiricos negativos sobre a adequacgao da teoria.

Finalmente, a mencionada necessidade de crescimento e a sua relacdo
com o potencial motivador do posto de trabalho permanece uma questao
em aberto.

Globalmente, podemos afirmar que, nio obstante aparentes inconsistén-
cias e problemas conceptuais e metodolégicos, o modelo das caracteristicas

do trabalho representa um importante e significativo contributo da
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psicologia para a anilise e mudanca (redesenho) do contetdo do trabalho,
bem como para a identificacio do trabalho que motiva, constituindo, por
isso, uma referéncia na literatura da especialidade. A moderna abordagem
do desenho do trabalho incorpora muito do que aqui foi enunciado (Arnold,
2005). Neste contexto, podemos argumentar que muitas das actuais inicia-
tivas inovadoras acabam por se revelar insuficientes ou problematicas — com
frequéncia, nio conseguem maximizar os ganhos previstos — porque 0s
processos de trabalho sio redesenhados e as tarefas ou fungdes sio alte-
radas sem que se analise se as tarefas ou funcoes dai resultantes sao as
mais adequadas e se as pessoas podem ser motivadas por essas mesmas
tarefas ou fungdes. A questao que Herzberg havia formulado nestes termos
“ndo se pode esperar que as pessoas facam um bom trabalho, se nio houver
um bom trabalho para ser feito” permanece uma questio em aberto. Um
trabalho que motive e que valha a pena ser feito continuara a traduzir-se
em algumas destas caracteristicas: o objectivo, os resultados e as actividades
criticas do trabalho sio claros e congruentes com 0s processos e sistemas
em que terdo que funcionar; os niveis de autonomia fornecem um grau
confortavel de liberdade para realizar as tarefas e fornecem elevados niveis
de satisfacio; a variedade de competéncias requeridas € estimulante e requer
formacio e desenvolvimento; a fun¢io desempenhada requer que se traba-
lhe sobre unidades completas e com sentido, que sejam identificaveis, e
que originem um sentimento de realizacdo pessoal; existem resultados
claramente identificados e significativos, em termos de impacto, e dos quais

o trabalhador se pode orgulhar.

7. TEORIA DA AVALIAGCAO COGNITIVA

Imaginemos um individuo que dedica grande parte do seu tempo a
pintar quadros na garagem da sua casa. Durante o exercicio desta actividade
encontra-se “imerso”, aparentemente desligado do mundo em seu redor; o
trabalho absorve-o quando se sente “inspirado” e sente-se realizado quando
vé a sua “obra” avancar em direc¢io ao idealizado ou projectado. O estado

em que se encontra assemelha-se ao que Csikszentmihalyi (1975) denominou
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experiéncia de fluxo. Parece retirar um enorme prazer tanto do processo
(escolher as cores, misturar as tintas, sentir os aromas caracteristicos daquele
ambiente, etc.) como dos resultados que obtém. Poderiamos dizer que este
individuo esta intrinsecamente motivado, ou seja, encontra prazer na propria
actividade e estd disposto a realizd-la sem necessitar de qualquer recom-
pensa extrinseca. Suponhamos agora que este mesmo individuo vem a ser
“descoberto” por alguém que faz da arte um negdécio e que o referido “ar-
tista” passe a receber encomendas para quadros por uma boa quantia de
dinheiro. De maneira analoga ao previsto pela teoria da avaliac¢do cognitiva
(Deci, 1971; Deci & Ryan, 1985; Deci, Koestner & Ryan, 2001), poderemos
supor — por estranho que possa parecer — que a motiva¢ao do “artista” desta
pequena historia para pintar quadros terd diminuido. Isto €, a presenca de
recompensas extrinsecas (dinheiro em troca de quadros pintados) terd um
efeito negativo sobre a motivacao intrinseca do sujeito.

Voltaremos a este caso ficticio para ilustrar os principais pressupostos da
teoria referida. Com efeito, a imagem do que ocorre no nosso exemplo, a
teoria da avaliacdo cognitiva — de que Deci ¢ a principal referéncia (Deci,
1971; Deci, 1975) — surgiu a partir de resultados de estudos que visaram testar
a hipotese de um efeito aditivo em relacio a factores e/ou recompensas in-
trinsecas e extrinsecas. Estes estudos visaram, a0 mesmo tempo, questionar
a distin¢ao previamente estabelecida entre factores intrinsecos e extrinsecos
ao trabalho e seu impacto na motiva¢ao. Deste modo, a teoria agora abordada
desafia o conhecimento acumulado no dominio da motivacio no trabalho e
para trabalhar. Em particular, a distin¢io consagrada entre factores intrinsecos
e extrinsecos ao trabalho, assim como o papel desempenhado por recom-
pensas — algo a que antes fizemos referéncia e que é salientado por diversos
autores, designadamente por Lawler e Porter (1967) —, é aqui posto em questio
(Deci, Koestner & Ryan, 2001). Os resultados obtidos nos referidos estudos
constituiram uma surpresa para os investigadores, pois verificou-se que a
presenca de recompensas extrinsecas (como o dinheiro) e alguns factores
externos (como prazos e vigilincia) tinha um efeito negativo sobre a moti-
vacido intrinseca (e.g. Amabile, DeJong, & Lepper, 1976). Na sequéncia destes
estudos, a teoria foi sendo desenvolvida tendo em vista fornecer uma expli-

cacao para tais resultados. Passemos entdo a explicitacao da teoria.
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Deci e Ryan (1985) defendem que o ser humano tem duas necessidades
bdsicas e que estas estdo na base do comportamento intrinsecamente mo-
tivado. A primeira é a necessidade de competéncia (need for competence
ou effectance motivation), ou seja, de sentir-se capaz de fazer, de realizar,
de conseguir, nao se sentindo a2 mercé do ambiente, antes o dominando.
Seguindo esta linha de pensamento, os individuos retiram satisfacio do
acto de exercitar as suas capacidades e, ao fazé-lo, aumentam essas mesmas
capacidades. A outra necessidade basica é a de autonomia ou auto-deter-
minacido (self-determination). Segundo os referidos autores, uma pessoa
intrinsecamente motivada deve sentir-se livre de pressdes externas. Na
medida em que uma pessoa se sente como determinante e, consequente-
mente, responsavel pelo seu proprio comportamento, a mesma ird sentir-se
intrinsecamente motivada. Inversamente, na medida em que uma pessoa
sente que a causa das suas ac¢des se encontra no seu exterior ou fora do
seu controlo, a mesma ird sentir-se extrinsecamente motivada e, provavel-
mente, limitar-se-a a fazer apenas o suficiente para alcancar recompensas
ou evitar punicoes.

Em sintese, a tese defendida por estes autores € a de que os individuos
necessitam de sentir-se autbnomos e competentes para que vivenciem moti-
vacao intrinseca. Por isso, consideram — como apresentado na Figura 2 — que
certas condigdes terdo um efeito negativo sobre a motivacao intrinseca se
resultarem em percep¢des de controlo externo (retirando ao individuo a
oportunidade de experienciar autonomia) ou em percepc¢oes de ineficicia ou
incompeténcia (afectando a necessidade de sentir-se capaz e competente).

Voltemos a0 nosso exemplo. O artista a que nos referimos parecia sentir-se
auténomo e, a0 mesmo tempo, capaz e competente (exercitando e desen-
volvendo as suas proprias capacidades). Admitamos que, a2 medida que
pintava um quadro, se sentia mais capaz e que o resultado final do seu
trabalho era atribuido ao seu esforco e as suas aptidoes artisticas. O que
acontecera, ento, se ele aceitar vender os seus quadros e passar a produzir
de acordo com as encomendas e os prazos de quem lhe compra os quadros?
Afectari isto o seu sentido de autonomia e de competéncia? E possivel que
isso possa acontecer e sob viarias formas. Assim, por exemplo, o “artista”

pode passar a temer a avaliacdo de outras pessoas relativamente ao seu
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trabalho e isso poderda gerar hesitacdes quanto a capacidade que possui
para pintar. Mais ainda, se receber um feedback negativo em relacio as
suas obras, podera passar a duvidar da sua capacidade para pintar, redu-
zindo, assim, a sua percepcio de competéncia. E, ainda, plausivel admitirmos
que o facto de pintar quadros para vender possa ser interpretado pelo
“artista” como algo que o pressiona a pintar, mesmo que ele nio o deseje
fazer. Neste caso, o dito artista poderd pensar que pinta quadros nao pelo
prazer de os fazer, mas para os vender e receber dinheiro em troca, tendo
que respeitar os prazos que o comprador estabeleceu para entrega, o que
conduzira a mudanca de locus de controlo: de interno para externo. Com
este exemplo, o nosso objectivo foi apenas o de ilustrar os processos atraves
dos quais o efeito negativo de factores externos sobre a motiva¢iao intrinseca
pode ser explicado pela teoria da avalia¢io cognitiva.

Em apoio da teoria da avaliacio cognitiva varios estudos evidenciaram
que recompensas tangiveis, a vigilancia e a avaliacio afectam as necessi-
dades de auto-determinacdo e de competéncia, assim como salientaram que
tais factores tém um efeito negativo sobre a motiva¢ao intrinseca (e.g. Deci,
Koestner & Ryan, 1999a; Deci, Koestner & Ryan, 1999b; Deci & Ryan, 2000).
O seu impacto tem tido maior expressio no contexto escolar. Este também
tem sido o campo a que dedica mais atencao e em que a maior parte dos
estudos tém sido realizados. No entanto, as suas implica¢coes para o trabalho
e para a sua organizacao tém suscitado interesse, assim como intensos
debates. Defender ou sugerir que alguns factores externos, como as recom-
pensas financeiras, podem afectar negativamente a motivagao intrinseca de
quem trabalha é no minimo, controverso. Trata-se de uma questio que
merece uma andlise cuidada. E se, para além disso, admitirmos que ¢ a
motivacdo intrinseca que estd na origem de elevados desempenhos, entao,
os sistemas de recompensas e remuneragoes, tal como tém sido concebidos
e geridos nas organizacoes, necessitam de ser revistos e analisados de forma
mais aprofundada. Formulados nestes termos, alguns dos problemas aqui
colocados parecem nio ter solucio facil ou satisfatéria no contexto da
Psicologia das Organizacdes, do Trabalho e dos Recursos Humanos. H4, no
entanto, uma parte em que esta teoria se assemelha a Herzberg, designa-

damente quando este considera a remunera¢io como um factor higiénico
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e uma fonte de motivacio que apenas funciona a curto prazo. Contudo, as
diferencas em relaciao a Herzberg também sao notérias. Para este, o conte-
udo do trabalho, a natureza das tarefas, a capacidade de estas motivarem
as pessoas a trabalhar, constituiam o principal alvo da sua reflexdo e da
sua investigacao.

Neste contexto, a teoria da avaliacdo cognitiva tem sido alvo de duras
criticas. Alids, ndo serd exagerado dizer que algumas afirmac¢oes de Deci e
colegas sobre o efeito de aspectos externos na motivaco intrinseca tornaram
o debate sobre esta questio demasiado tenso, mais parecendo, por vezes,
estarmos perante um verdadeiro campo de batalha, que nio um debate de

ideias. Apresentaremos brevemente os polos opostos desta discussio.

Feedback de desempenbo;
Oportunidade de escolba;
Reconhbecimento;

Aumenta percepcao de
Auto-determinacao
Competéncia

Remuneracdo associada a desempenhbo;
Feedback negativo;

Ameacgas, Prazos, Competi¢cdo;
Objectivos impostos.

Maior Motivacao
Intrinseca

- Reducao da percepciao
de Competéncia
—> - Mudanca de Locus: Menor Motivacio

de interno para externo |— ) Intrinseca

Figura 2: Relacoes estabelecidas pela teoria da avaliacio cognitiva

Cameron e Pierce (1994) realizaram uma meta-andlise reunindo 96 es-
tudos que, até entdo, haviam investigado os factores — e principalmente as
recompensas — que tinham um efeito negativo sobre a motivacio intrinseca.
Estes autores nao encontraram qualquer efeito negativo de recompensas

(quando estas eram inesperadas) no tempo gasto na actividade durante um
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periodo de escolha livre®. Tendo em conta os resultados da sua investigacio,
Cameron e Pierce sustentaram que a visao proposta pela teoria da avaliaciao
cognitiva nao fazia sentido. Mais especificamente, os resultados obtidos
foram por eles interpretados como nao favoraveis a ideia de que as recom-
pensas extrinsecas diminuiam a motivacao intrinseca. A recep¢do a estes
resultados nao foi pacifica, tendo dado origem a comentarios pouco amis-
tosos (Lepper, Keavney e Drake, 1996), o que fez com que Cameron reiterasse
a sua posicdo e a defendesse de forma veemente em artigo posterior
(Eisenberger & Cameron, 1996).

O debate continuou intenso. Deci, Koestner & Ryan (1999a; 2001) criti-
caram diversos aspectos do trabalho de Cameron, nomeadamente o
metodoldgico. Salientaram o facto de esta dltima, por exemplo, nio incluir
na sua meta-andlise investigacdes relevantes e de ai incluir algumas que
apresentavam problemas metodolégicos. Outro aspecto apontado e viva-
mente criticado foi a operacionalizacio do conceito de motivagao intrinseca.
Os autores destas criticas realizaram uma meta-analise com 128 estudos e
encontraram resultados favordveis a teoria da avaliacdo cognitiva (Deci,
Koestner & Ryan, 1999b). Segundo os autores deste estudo, os resultados
obtidos mostram que os varios sistemas de recompensas analisados (con-
tingente a simples participacio na tarefa, a conclusio da tarefa e ao
desempenho na tarefa) tém um impacto negativo sobre a motiva¢ao intrin-
seca e sobre o interesse nas tarefas.

Em resposta a este estudo, Eisenberger, Pierce & Cameron (1999), bem
como Cameron (2001), realizaram novas meta-andlises, tendo nelas procu-
rado nao repetir os “erros” que foram objecto de critica e tendo ampliado
o nimero de estudos incluidos na andlise (para o efeito, acrescentaram os
utilizados em Deci, Koestner & Ryan, 1999a). Mais uma vez, os resultados
que obtiveram nio coincidiam com os apresentados por Deci et al. (1999),
nem lhes permitiam sustentar a argumentacdo da teoria da avaliacao cog-
nitiva. Ainda que, desta vez, tenham emergido algumas convergéncias entre

6 Varias foram as condi¢des analisadas: a divisio entre recompensas esperadas e

inesperadas ¢ uma delas. A persisténcia na tarefa ou actividade experimental, quando os
investigadores deixavam os sujeitos livres para escolherem o que fazer (continuar ou nao a
realizar a actividade), constitui uma forma de operacionalizacao da motivacdo intrinseca.
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os estudos, as posicoes tedricas assumidas permaneceram distintas. Mais
recentemente, um outro estudo meta-analitico proporcionou sustentacio
parcial a teoria ao demonstrar o efeito (e identificar as condi¢des em que
este ocorre) do poder de escolha sobre a motivacao intrinseca (Patall,
Cooper & Robinson, 2008).

Importa realcar que, com o passar dos anos, o tom da polémica baixou
e o interesse diminuiu, a0 mesmo tempo que crescia o reconhecimento da
relativa inadequacao e pertinéncia da teoria da avaliacdo cognitiva a reali-
dade organizacional (Gagné & Deci, 2005). De qualquer modo, a teoria da
avaliaco cognitiva parece ter pouca aplicabilidade para o contexto orga-
nizacional, facto que levou o interesse nessas ideias ter diminuido com o
passar dos anos (Gagné & Deci, 2005). Virias sdo as razdes que contribu-
iram para que tal acontecesse.

Em primeiro lugar, praticamente todos os estudos sio experimentais e
nao investigacodes que incidam sobre a realidade organizacional. Estes estudos
experimentais, realizados em contexto laboratorial, conduziram a uma dis-
cussao em que os proponentes da teoria julgaram ser possivel evitar o teste
da realidade das organizacdes e de quem nelas trabalha e as gere. O seu
principal alvo de interesse foi o campo da educacio e nio do trabalho.

A semelhanca do exemplo que escolhemos de inicio para ilustrar alguns
aspectos desta teoria, sao sobretudo actividades de natureza criativa, artistica
ou outra, que sao objecto privilegiado de estudo e de andlise. O tipo de
trabalho dum pintor, dum escritor, dum musico ou dum investigador nao
pode ser comparado a outros em que a natureza das tarefas € radicalmente
distinta. Mais especificamente, para a maioria da popula¢io, que executa
tarefas simples e repetitivas, pouco estimulantes ou desprovidas de sentido
— como ¢é o caso do trabalho fabril ou industrial, mas também do trabalho
no sector dos servicos —, poder realizar uma tarefa por puro prazer, ter
autonomia para decidir quando a fazer, nio ter prazos a cumprir, nem
pressdes a suportar, poder dedicar-se por inteiro a uma “obra” e deixar-se
absorver por intensos momentos de “inspira¢do”, é algo que nao ¢é imagi-
navel. Melhor, é um objectivo inatingivel para a maioria dos trabalhadores.
Porém, quando pensamos no trabalho especializado e qualificado, no tra-

balho criativo (nfo apenas o artistico) e inovador, levado a cabo por
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“knowledge workers”, situados na drea de investigacio e desenvolvimento
de uma empresa, a referida teoria revela-se adequada e pertinente, nome-
adamente quando enfatiza a importiancia da autonomia e da competéncia.
Neste contexto, como noutros, a remuneracdo conta, o reconhecimento
também. E criar e inovar nio pode ser esperado de quem se limita a obe-
decer ou estd habituado a ficar a espera de ordens.

Em segundo lugar, a presenca de recompensas tangiveis (e.g. financeiras)
¢ inerente ao trabalho. A educacao pode ser vista como nao trabalho, isto
é, as criangas e os adolescentes nao sao pagos, nao sao empregados. Mas,
com excepc¢ao do trabalho voluntdrio, ser pago faz parte da relacao de
emprego, qualquer que seja o trabalho realizado. A existéncia e a impor-
tancia de recompensas tangiveis (e.g. financeiras), fazendo parte das relagoes
de trabalho e de emprego, alteram as condi¢des de possiveis investigacoes
neste dominio. Trata-se de uma actividade de natureza diversa daquela que
pode ser levada a cabo no contexto de um laboratorio experimental. Importa,
a este proposito, acrescentar a seguinte ressalva expressa por Deci, Koestner
e Ryan (1999b) e que relativiza parte da polémica a que antes aludimos: a
teoria da avaliag¢io cognitiva nio se limita a defender que recompensas
tangiveis tém um efeito negativo sobre a motivacio intrinseca; admite que
as recompensas (até as que sio tangiveis) possam aumentar a motivagio,
mas apenas na condi¢io de as mesmas aumentarem a percepc¢iao de com-
peténcia. Admite ainda, que até as recompensas tangiveis possam ter uma
conotaciao informacional e nio de controlo e, nesse sentido, estariam po-
sitivamente relacionadas com a motivacao.

Para finalizar, no contexto organizacional, hda outras teorias que, como
adiante veremos, se revelam mais potentes, do ponto de vista explicativo,
que gozam de maior prestigio e que suscitam maior aceita¢io no seio da

literatura da especialidade.

8. TEORIA DA EQUIDADE

A teoria da equidade parte do pressuposto de que as percepcoes dos

individuos acerca da justica ou injustica com que sio tratados nas suas
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relagdes de trabalho contribuem para explicar porque sio variadas as ati-
tudes face ao trabalho e os comportamentos adoptados nas organizacoes.
Adams (1963) sustenta que as pessoas desenvolvem percepgdes e baseiam-se
em convicgdes sobre o valor do seu trabalho e a contribuicio que ele re-
presenta. Por isso, nas organizacoes em que trabalham, as pessoas recorrem
a critérios para estabelecer como devem ser reconhecidas e recompensadas
as suas contribuicoes, bem como avaliam o reconhecimento e as recom-
pensas que, de facto, recebem. Além de comparar a relacdo entre as suas
préprias contribuicdes e o seu retorno ou as contrapartidas que recebe,
cada individuo compara também a relacdo entre as contribuicdes e as re-
compensas de outros individuos (que, para o efeito, servem de referéncia),
quer estes estejam dentro ou fora da organizacio em que trabalham. Assim,
quer a noc¢iao de proporcionalidade entre investimento feito e retorno re-
cebido (justica distributiva), quer a nocdo de comparaciao social — em que
um dado individuo compara o tratamento que recebe com o tratamento
recebido por outrem -, sio importantes para compreender o sentido e o
alcance da teoria da equidade.

A este proposito, alids, é de salientar que Adams (1963, 1965) tem em
conta contributos anteriores e neles se apoia para elaborar a sua teoria, de-
signadamente os propostos por Homans (1961) em relac¢do a justica distributiva.
E neste contexto tedrico que surge e que faz sentido a nocio de equidade.
Por um lado, a percepcao de injustica gera insatisfacdo e origina reacgoes
tendentes a sua eliminac¢do. Por outro, a percepc¢io de injustica nio pode ser
entendida em termos absolutos; a equidade ou iniquidade € vivida em termos
relativos e € sentida e expressa em termos comparativos. Assim, a nocio de
equidade aproxima-se da de dissonancia cognitiva, na medida em que a
discrepancia percebida numa relagdo gera uma tensao que impele o individuo
a agir de maneira a eliminar essa discrepancia e restabelecer o equilibrio.
Poderemos ainda sustentar que a noc¢io de equidade se assemelha a de ne-
cessidade (nos termos em que, por exemplo, Maslow a define), visto criar
tensoes internas que levam o sujeito a agir no sentido da reposicio do equi-
librio e o motivam a realizar as suas aspiracoes.

Segundo Adams (op. cit.), a iniquidade apenas emerge e faz sentido quando

uma pessoa percepciona como desigual a relacdo entre as suas contribuicoes
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(inputs) e retribuicdes (outcomes), por comparacio com as contribuicdes e
retribuicdes duma outra pessoa. Assim, o que é determinante nao ¢ a discre-
pancia entre o valor subjectivo de contribuicoes e retribui¢oes, mas a diferenca
observada entre duas relacdes de contribuicoes e retribuicdes: a que carac-
teriza a propria pessoa e aquela referente 2 pessoa a quem ela se compara.

Ha uma grande variedade de aspectos que as pessoas podem considerar
como inputs ou contribuicdes. Entre estas, estio o proprio desempenho, o
seu esforco, fisico ou mental, o grau de formacio ou nivel de escolaridade
que possuem, a sua experiéncia e os conhecimentos adquiridos, as horas
de trabalho, a produtividade, o tempo de trabalho na organizacio (antigui-
dade), etc. De igual modo, as pessoas podem considerar como retribuicoes,
contrapartidas, recompensas ou resultados do seu trabalho (outcomes) e do
trabalho de outros: o saldrio, os prémios, as promoc¢des, as regalias sociais,
o estatuto, as responsabilidades assumidas, entre outras coisas. Ou seja,
muitas podem ser as relacdes, bem como as comparagoes, que sdo estabe-
lecidas e, portanto, muitas podem ser as origens da percepcio de iniquidade.
O que importa salientar € que todos esses elementos terdo que ser percep-
cionados como resultados do trabalho efectuado e que a esses mesmos
elementos terd que ser atribuido valor e significado.

Em termos genéricos, a teoria argumenta que um individuo percepciona
injustica quando considera que contribui mais do que recebe da organiza-
¢ao, bem como quando acredita que recebe menos que outros individuos
cujo contributo é semelhante ao dele. De maneira inversa, um individuo
percepciona as relacdes em que estd envolvido como sendo justas quando
considera que o que recebe da organizacio é proporcional aos seus inputs,
bem como quando julga que outros individuos recebem mais, mas porque
também contribuem mais.

As percepc¢des de iniquidade, como afirmamos inicialmente, tém
consequéncias para os individuos e para as organizac¢oes, influenciando
negativamente, entre outras coisas, as atitudes perante o trabalho. Face a
situacdes de injustica no trabalho, os individuos procurario alternativas
comportamentais para restaurar a equidade, seja diminuindo os seus inputs
(quando mal recompensados), seja exigindo uma promo¢ao ou um aumento

salarial. Esta sera uma forma de tentar alterar os dados objectivos da situacao

282



MOTIVACAO NO TRABALHO

em que estdo envolvidos. Poderao igualmente tentar mudar a sua base de
comparacio ou a pessoa de referéncia, assim como operar uma reorgani-
zacdo cognitiva. Na impossibilidade de alterar os dados objectivos, uma
forma de reagir (de iludir ou de escapar) a injustica e de expressar o de-
sinvestimento (inputs) poderd ainda traduzir-se no abandono, fisico ou
psicologico, do trabalho. E uma manifestacio de afastamento ou de auséncia
psicolégica podera ser esta: desinteressar-se, retrair-se ou reduzir-se a estar
de “corpo presente”.

De acordo com a teoria exposta, os esforcos tendentes a restabelecer o
equilibrio estao ligados a quaisquer percepc¢des de iniquidade, quer esta
seja favoravel ou desfavorivel a quem a percepciona. No contexto organi-
zacional, os efeitos previstos poderio ser observados em termos da quantidade
ou da qualidade do que é produzido. E porque representa um contributo
para explicar a motivacao de quem trabalha, assim como dela decorrem
implicacoes de relevo para as praticas de gestao de recursos humanos, esta
teoria deu origem a numerosas investigacdes. A maior parte das investiga-
¢Oes iniciais teve em vista analisar os efeitos de um salario considerado
demasiado elevado (Weick, 1966).

Mais especificamente, a teoria da equidade permitiu formular hipéteses
relacionadas com a produtividade e a qualidade do trabalho e deu origem
a experiéncias conduzidas em laboratério que visaram testar essas hipoteses,

tendo sido consideradas duas formas distintas de remunerac¢io: o pagamento

v

hora e o pagamento 2 peca (Adams, 1963; 1965). Assim, a) um sujeito que
€ pago a peca e que se considera mal remunerado (underpayment condition)
tenderd a aumentar a produtividade (maior nimero de pecas produzidas)
e a diminuir a qualidade do produto; b) na mesma condi¢ao de pagamento
a peca, um sujeito que considere que estd a ser “demasiado bem pago”
(overpayment) tenderd a diminuir a produtividade e a aumentar a qualidade;
©) os individuos na condicdo de pagamento a hora e que se julgam mal
remunerados tenderdo a reduzir a sua performance, diminuindo a produ-
tividade e a qualidade do produto; d) os individuos na condi¢io de pagamento
a hora e persuadidos de que estdo a ser “demasiado bem pagos” (acima do
que esperam ou acham justo) tenderdo a aumentar a qualidade ou a

produtividade.
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Os resultados das experiéncias conduzidas em laboratorio mostram que
0s sujeitos se comportam de forma a reduzir a iniquidade experimentalmente
induzida. Assim, os individuos pagos a hora e persuadidos de que estio a
ser “demasiado bem pagos” trabalham mais do que aqueles que consideram
que estdo a ser justamente pagos ou normalmente pagos. O mesmo nio se
verifica quando sao pagos a peca. Neste caso, se 0s sujeitos trabalhassem
mais depressa, ainda receberiam mais, o que aumentaria o sentimento de
iniquidade. Assim, a quantidade de producio dos que se julgam “demasiado
bem pagos” € inferior, mas a qualidade € superior.

Estas sdo, segundo a teoria, as formas que os individuos com maior
probabilidade encontram para restabelecer a equidade na sua relagio de
trabalho. Como podemos observar, as alternativas mencionadas remetem
para alteracdes nos inputs ou nos outcomes. E, como acima referimos,
quando os comportamentos dos individuos ndo constituem alternativas para
restabelecer a equidade, as suas percepc¢oes acerca dos inputs proprios e
alheios podem ser modificadas, bem como podem ser reavaliados os oui-
comes (recompensas que 0s proprios e os outros recebem). Quando todas
estas alternativas sdo invidveis, as situacdes de iniquidade percebida poderio
estar na origem de mais elevadas taxas de absentismo, de turnover, etc.

O modelo de Adams ¢, por um lado, simples, ja que permite dar conta
de factos observados e vividos no dia-a-dia, assim como torna explicito o
esquema cognitivo que estd na base da avaliacio da equidade, por outro,
¢ complexo, na medida em que remete para um processo de natureza sub-
jectiva. As suas implicacoes para as praticas de gestdo de recursos humanos
merecem também ser destacadas. Assim, a serem vdlidas as propostas con-
tidas nesta teoria, os gestores poderiam elaborar estratégias que tivessem
em conta as questdes relacionadas com a justica no trabalho. Em particular,
tendo em conta os efeitos conhecidos de uma pratica de saldrios elevados
(considerados desproporcionais, pouco razoaveis e dificilmente justificaveis
em termos comparativos, ou claramente vantajosos face a concorréncia) e
o seu impacto em termos de desempenho, certas op¢des poderdo ser to-
madas tendo como principal objectivo o aumento da produtividade ou a
eliminacdo de concorrentes. Também as praticas de sigilo acerca dos salarios

numa dada empresa poderdo ser interpretadas a luz desta teoria. Deste
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modo, a comparac¢io estard dificultada. Em sentido contrario, uma politica
de transparéncia relativamente aos salarios da empresa poderad evitar que
surjam certas duvidas em relagdo ao que recebem colegas de trabalho ou
eliminar pela raiz suspeitas de favorecimento. Em suma, a teoria da equi-
dade coloca o problema da justica nas organiza¢cdes como algo de relevante
que deverd ser tido em conta, se e quando a sua gestdo eficaz estiver em
discussao.

Subsistem, no entanto, varias questdes, no que respeita a validade desta
teoria. Se, por um lado, alguns estudos sugerem a validade da teoria e
fornecem apoio empirico 2 mesma (e.g. Lawler & O’Gara, 1967), por outro,
¢ reconhecido que algumas das questdes suscitadas pela investigacio neste
dominio nio receberam, até ao momento, uma resposta satisfatoria. Assim,
Donovan (2001, por exemplo, defende ser dificil sustentar a validade da
teoria da equidade e fazer uma apreciacio critica da mesma. Sio varios os
problemas que este autor aponta em relacdo aos estudos que tiveram em
vista testar a referida teoria. Pinder (1984) considera que as principais
questoes suscitadas pela investigacao relacionada com a equidade podem
ser assim resumidas: a) a maior parte dos estudos, porque foi de natureza
experimental e conduzida em laboratorio, nio permite retirar conclusdes
para um contexto que ndao € o laboratorial, ou seja, para o contexto real
de trabalho; b) as experiéncias realizadas recorreram apenas a recompensas
tangiveis e negligenciaram a diversidade de recompensas ou de resultados
que a teoria prevé; ¢) a manipulacio de algumas situa¢des previstas na teoria
(por exemplo, overpayment’) é dificil de efectuar; d) a maior parte dos es-
tudos nio explorou as questdes relacionadas com o chamado referente

— apesar da sua importancia no modelo teérico de Adams; e) a maioria dos

/ A forma mais comum de simular uma situaciao de overpayment que os investigadores
encontraram foi a de atacarem a qualificacao dos participantes na experiéncia. No contexto
laboratorial, persuadiam-nos de que, apesar de ndao serem qualificados para a execucao da
tarefa, iriam receber uma boa quantia de dinheiro pelo seu trabalho. Esta forma de manipulaciao
permite uma interpretacio ambigua dos resultados: afinal, os efeitos verificados devem-se
efectivamente a percepc¢oes de iniquidade ou a diminuicao da auto-estima induzida por quem

conduz a experiéncia?
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investigadores partiu do principio de que o efeito da percepcio de iniqui-
dade é semelhante para os diferentes individuos.

Investigacdes posteriores — designadamente as levadas a cabo por
Greenberg (1988; 1990; 2006) — procuraram contribuir para uma resposta
a algumas das criticas aqui formuladas, tendo conseguido apresentar resul-
tados interessantes para a teoria da equidade. Assim, este autor, esquivando-se
de varios dos problemas metodolégicos e conceptuais acima mencionados,
optou por realizar as suas investigacdes em organizacdes, € nao em labo-
ratérios, assim como recorreu a outras variaveis, por exemplo o estatuto
ou a posicao hierarquica, para além das recompensas tangiveis.

Para concluir, sustentaremos que, tal como no caso de outras teorias
aqui mencionadas, a teoria da equidade tem sido objecto de apreciacdes
diversas e sujeita a diferentes andlises, sendo varias as questdes que per-
manecem em aberto, quer do ponto de vista conceptual quer do ponto de
vista metodolégico (Colquitt, 2001). Como salientam Colquitt, Conlon,
Wesson, Porter & Ng (2001), numa revisiao da literatura sobre o tema da
justica organizacional e em que efectuam uma meta andlise a 25 anos de
investigacdo relacionada com este tema, niao é tarefa facil proceder a uma
avaliacdo global da teoria da equidade, o que nio retira mérito ao trabalho
de Adams nem impede que a teoria que propoOs continue a suscitar inte-
resse®. De uma forma ou de outra, é certo que esta teoria vem sendo, em
certa medida, suplantada por teorias mais recentes que tratam da justica
organizacional (um capitulo deste livro aborda mais desenvolvidamente esta
questdo) e em cujo seio foi operada a distin¢do entre justica distributiva e

justica procedimental (Leventhal 1976). Claro estd que a teoria da equidade

8 A crise financeira de 2008 e 2009 podera ser interpretada a luz da teoria da
equidade, assim como poderd constituir uma ilustracio de alguns dos seus processos e das
suas implicacoes, sobretudo porque estas sao agora salientes e mais socialmente visiveis.
Assim, faléncias de bancos e prémios de risco absurdos, recompensas desproporcionais ou
reformas milionarias atribuidas a administradores, suscitam a indignaciao dos cidadaos e os
comentdrios de politicos, que qualificam tal situacdo como escandalosa ou obscena. Do
mesmo modo, surgem apelos a ética e a adop¢ao de novas praticas, assim como de mais
regulacido no sector. Emergem ainda os discursos justificativos de quem, apés ter conduzido
para o desastre a organizacao que dirigia, continua a considerar ter “direito” a elevados
prémios e compensacoes.
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¢, sobretudo, uma teoria focada na justica distributiva e, assim sendo, en-

contra-se limitada a uma certa gama de fenémenos.

9. TEORIA DAS EXPECTATIVAS

Vroom (1964), na obra Work and Motivation, definiu as bases da sua
teoria acerca da motiva¢dao no trabalho e especificou os principais compo-
nentes daquela que ficou conhecida sob o rétulo de teoria das expectativas
(expectancy theory). O impacto desta teoria, que € uma referéncia obrigatoria
nos manuais de psicologia das organizacdes e do trabalho, foi muito signi-
ficativo, sendo visivel no trabalho de varios autores que contribuiram para
o seu desenvolvimento (e.g. Porter & Lawler, 1968; Graen 1969)?, utilizaram
0s seus conceitos como base para outras abordagens da motiva¢iao ou pro-
curaram testar empiricamente a referida teoria.

Para Vroom, a motivacao é um processo que determina as escolhas de
um individuo entre formas alternativas de actividade voluntaria. Assim,
podemos dizer que, enquanto as teorias das necessidades anteriormente
referidas focalizam o aspecto da activacdo ou energizacdo do comporta-
mento, a teoria das expectativas centra-se sobre um outro componente da
motivacio, nomeadamente, o que antes designimos por direcgdo, uma vez
que o seu maior interesse estd na compreensio de como os individuos
escolhem uma de entre varias alternativas que tém ao seu dispor. Importa
ainda acrescentar que Vroom assumiu como pressuposto bdsico que as
escolhas feitas pelo individuo estdo relacionadas com eventos psicologicos
de um momento particular. Assim, como o préprio autor reconhece, este é
assumidamente um modelo de motivacio que nio tem em conta a dimensiao
historica. Para além disso, sustenta que o comportamento dos individuos
pode ser explicado, pelo menos em parte, pelas escolhas conscientes feitas

pelos mesmos.

9 Apesar de reconhecermos a sua importancia, nao trataremos das complexificacoes
do modelo de Vroom, considerando que estas nao alteram a esséncia do modelo nem
questionam os seus trés componentes principais. Para tal, remetemos o leitor para os trabalhos
de Graen (1969), Porter e Lawler (1968) e Lawler (1971; 1973).
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Para um melhor entendimento desta teoria, importa ter em conta 0s
trabalhos anteriores de Lewin sobre o nivel de aspiracodes, bem como a sua
concep¢io de campo psicoloégico. Para este autor, havia dois processos
distintos a considerar: um processo afectivo, relacionado com a valéncia de
um dado objectivo a atingir, a antecipac¢do de satisfacdo ou de insatisfacao
associadas ao sucesso ou ao fracasso; e um processo cognitivo que teria
que ver com a avaliacio das probabilidades de ter sucesso ou fracasso. Para
avaliarmos o alcance da teoria das expectativas importa igualmente ter em
conta o conceito de crenca, entendido aqui como um juizo ou uma avalia¢ao
pessoal acerca da relagdo entre o objecto da crenca e outro objecto, valor
ou atributo (Fishbein & Ajzen, 1975). Assim, por exemplo, um individuo
pode ir desenvolvendo a crenga (isto €, assumir ou partir do pressuposto)
de que determinada tarefa (objecto) é extenuante (atributo).

Realcamos a importancia destes aspectos porque os mesmos facilitam a
compreensdo dos principais elementos do modelo de Vroom: valéncia,
instrumentalidade e expectativas. Juntos, estes trés elementos determinam
as escolhas e as intencoes de um individuo, bem como o seu nivel de es-
forco para uma dada actividade. Passemos entdo a descricao destes trés
elementos.

Em primeiro lugar, consideraremos a valéncia. O modelo de Vroom assume
que um individuo tem preferéncias em relacao aos resultados que visa obter
do trabalho. Por outras palavras, o valor subjectivo de uma dada recompensa
pode ser mais ou menos atractivo para uma determinada pessoa. Por exem-
plo, um trabalhador pode preferir alcancar um resultado A em vez dum
resultado B ou vice-versa. Do mesmo modo, perante a op¢io de ter ou niao
ter um resultado C, pode preferir ndo o ter ou vice-versa. Neste sentido,
Vroom refere-se a valéncia como uma orientacao afectiva em relacido a um
resultado ou, dito de outra maneira, a antecipacao da satisfacio derivada do
alcance do mesmo. Assim, diz-se que um resultado tem a) valéncia positiva
quando um sujeito prefere alcanca-lo, b) tem valéncia zero quando o indivi-
duo ¢ indiferente a0 mesmo e ¢ tem valéncia negativa quando deseja no
alcancar tal resultado. A valéncia pode referir-se a duas classes distintas de
resultados: resultados de primeira ordem e resultados de segunda ordem. O

-

resultado de primeira ordem é aquele que ¢é alcancado directamente em
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funciao das acc¢des do individuo. O resultado de segunda ordem é aquele
cujo alcance esta condicionado pelo alcance do resultado de primeira ordem.
Noutros termos, a valéncia pode ser directa ou indirecta. No primeiro caso,
o resultado do trabalho tem valor em si mesmo, como, por exemplo, uma
promocao. No segundo, o resultado do trabalho constitui um meio de obter
certos efeitos que lhe estio ligados, como, por exemplo, o dinheiro podera
permitir adquirir bens que efectivamente sao desejados.

Para Vroom, a valéncia de um resultado de primeira ordem ¢é func¢ido da
soma algébrica dos produtos das valéncias de todos os resultados de se-
gunda ordem. A instrumentalidade dos resultados aqui referidos é também
tida em consideracdo. Mais adiante, veremos com maior detalhe a relacao
entre valéncia e instrumentalidade. Por enquanto, importa realgar a diferenca
entre valéncia e valor. Através da clarificacio desta distin¢io poderemos
perceber melhor um dos pressupostos bdsicos da teoria das expectativas:
a mesma estd ancorada nas percepg¢des dos sujeitos acerca do seu trabalho
e, mais especificamente, nas suas percepcdes subjectivas acerca das relagoes
entre as suas acgodes e os seus resultados. Assim, um individuo pode con-
siderar um resultado com tendo uma valéncia negativa, mas, ao alcan¢a-lo,
pode perceber que hia um valor positivo real para o mesmo. Em sentido
inverso, pode acreditar que um resultado lhe trard grande satisfacio (va-
léncia positiva) e este, afinal, ndo ter grande valor. Assim, a valéncia tem
que ver com o que o individuo julga ou acredita que conseguird (satisfacao
ou insatisfacio) com um dado resultado e nao com o valor que este pode
vir a ter, de facto. Neste contexto, alguém poderd propor-se alcan¢ar um
objectivo que considera muito atractivo e acabar por retirar pouca ou ne-
nhuma satisfacio com a sua obtencio.

Chegamos, entdo, a ideia de instrumentalidade. No modelo de Vroom,
este termo refere-se a probabilidade de que um determinado resultado (de
primeira ordem) esteja associado a outro (de segunda ordem). Um resultado
de primeira ordem particularmente importante quando € o trabalho que
estd em questdo — e que foi utilizado na maior parte dos testes efectuados
ao modelo — é o nivel de desempenho. Por exemplo, poderemos dizer que
o nivel de desempenho ¢ instrumental tendo em vista uma promog¢ao. Neste

caso, sera o desempenho elevado de um trabalhador que lhe permitird ser
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promovido. Portanto, um resultado de primeira ordem tem valéncia positiva
quando esta associado (ou quando conduz) a resultados de segunda ordem
com valéncia positiva.

Agora que esclarecemos melhor o conceito de instrumentalidade, volte-
mos a questao dos determinantes da valéncia. Que resultados sao considerados
com valéncia negativa e valéncia positiva? Para o efeito, devemos distinguir
os determinantes das valéncias relacionadas com resultados de primeira
ordem (por exemplo, desempenho) e resultados de segunda ordem (por
exemplo, promoc¢ao). A valéncia em relacio aos resultados de primeira
ordem serd entendida como estando dependente (contingente) da possibi-
lidade de estes levarem a obtenc¢iao de resultados de segunda ordem.
Ou seja, a sua valéncia reside na possibilidade de ser instrumental para o
alcance dos resultados de segunda ordem. Mas o que determina a valéncia
dos resultados de segunda ordem? O que faz com que um individuo atribua
uma valéncia positiva a uma promocao, por exemplo? Neste caso, a atri-
buiciao de valéncia tem que ver com os valores do sujeito, com as suas
necessidades e com a sua experiéncia. Assim, uma promoc¢io pode signi-
ficar, a0 mesmo tempo, a satisfacio de necessidades diversas, tais como as
que Maslow refere e que menciondmos anteriormente.

Finalmente, Vroom entende expectativa como a for¢a com que um indi-
viduo considera ou acredita que um dado resultado pode ser alcancado.
O autor fala igualmente de expectativa como probabilidade subjectiva, termo
utilizado por outros autores anteriores a ele. Este conceito torna-se parti-
cularmente importante pelo reconhecimento de que um resultado nao
depende exclusivamente dos esforcos do individuo, facto este muitas vezes
ignorado por estudos que procuraram testar este modelo. De facto, a ex-
pectativa pode incluir, para além de factores pessoais (como conhecimentos
e competéncias), a percepc¢ao de factores externos ou situacionais (como o
tempo para a execucao da tarefa ou as condi¢odes de trabalho) que influen-
ciam o resultado passivel de ser obtido. Assim, uma dada pessoa podera
ter como expectativa que um certo resultado venha, ou nio, a ser alcanc¢ado
em funcio do seu empenhamento numa determinada actividade. Deste
modo, a expectativa pode ser entendida como uma crenga momentanea de

que uma acc¢do em particular acarretara um determinado resultado.
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Para melhor entender este conceito, notemos a diferenca entre expecta-
tiva e instrumentalidade. Enquanto a instrumentalidade diz respeito a uma
relacdo entre dois resultados, a expectativa refere-se a relacio entre acgao
(ou comportamento) e resultado. E a proposito desta ultima relacio, valera
a pena enfatizar a diferenca entre expectativa e valéncia. Assim, quando
uma pessoa escolhe entre alternativas susceptiveis de acarretar um resultado
ou uma recompensa, o seu comportamento € afectado pelas suas preferén-
cias pessoais relativamente a esses resultados ou a essas recompensas
(valéncia), mas também pelas suas expectativas, ou seja, pelas probabilida-
des que essa pessoa julga que as mencionadas alternativas tém de lhe
permitir obter tais resultados ou de receber tais recompensas.

A combinacio dos trés conceitos aqui referidos (a valéncia somada dos
diversos resultados percepcionados, a instrumentalidade e a expectativa)
forma o nucleo da teoria elaborada por Vroom e di origem ao que este
autor denomina a forca motivacional, ou seja, a forca para desempenhar
uma acc¢ao especifica. Esta noc¢ao de forca motivacional inspira-se nos tra-
balhos de Lewin. Tal noc¢do assume que o comportamento humano é
resultado de um campo de forcas, as quais possuem direccoes e intensidades
distintas. De acordo com o modelo, os individuos escolherio niveis de
esforco em actividades com maior for¢ca motivacional e evitario desempe-
nhar aquelas que representem menor forca.

Um exemplo especifico, retirado duma situacio de trabalho, permitird
ilustrar o que aqui pretendemos salientar. Para o efeito, consideremos um
individuo que decide participar numa ac¢io de formacao (Figura 3). O nosso
objectivo serd discutir a for¢a motivacional, ou seja, a probabilidade de que
esse individuo escolha desempenhar uma actividade, bem como o nivel de
esforco que decida aplicar nessa actividade. Em primeiro lugar, poderemos
afirmar que a probabilidade serd maior quanto maior for a convic¢do ou a
crenga do sujeito de que participar numa acc¢ao de formagdo resultara em
maior desempenho no trabalho (expectativa). Em segundo lugar, serd impor-
tante para a equacio que um mais elevado nivel de desempenho — decorrente
da accido do sujeito — esteja associado a um ou mais resultados (instrumen-
talidade) que sejam desejados por esse individuo (valéncia positiva). Neste

caso e de acordo com a teoria, caso qualquer um dos elementos da equacio
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seja zero, a for¢ca motivacional para a ac¢io em questdo serd zero. Ou seja,
a probabilidade de que o individuo participe na dita formacio e dedique
o seu esforco a esta sera zero. O sujeito tampouco participard na ac¢io de
formacao caso nao acredite que isso resulte em desempenho mais elevado
(expectativa zero) ou caso nao acredite que esse desempenho acarrete a
sua promocido (instrumentalidade zero) ou, ainda, caso niao deseje essa
promoc¢iao ou prefira ndo a obter (valéncia zero e valéncia negativa,
respectivamente).

Como ilustra este caso, ha diferentes avaliacdes subjectivas em jogo: o
individuo avalia as suas probabilidades de ter éxito na ac¢ao que empreende,
do mesmo modo que avalia as probabilidades que esse éxito tem de lhe
proporcionar as recompensas que deseja. E, se as valéncias e/ou as expec-
tativas forem fracas ou nulas, a forca motivacional sera fraca ou nula, visto
resultar dum produto. Daqui decorre que a) se os efeitos duma tarefa forem
pouco atractivos para uma pessoda, b) se essa pessoa considerar que tem
poucas probabilidades de ter éxito no desempenho dessa tarefa, ¢) se niao
percepcionar a existéncia de uma ligacdo ou de instrumentalidade entre o
seu desempenho bem sucedido e os efeitos que dai advém, ainda que estes

sejam muito atractivos, entdo, a sua motivacao serd nula ou muito fraca.

Expectativa Instrumentalidade
~ Resultado de Resultado de
Accao v S v
y | primeira ordem ) segunda ordem
Mais Formacdo Desempenho Promocao

PN

|

i

| A .

L —— Valéncia

Figura 3: O modelo Valéncia, Instrumentalidade e Expectativa

292



MOTIVACAO NO TRABALHO

Como antes afirmdmos, a teoria de Vroom teve um impacto significativo
na literatura da especialidade, estando o seu impacto reflectido na quan-
tidade de estudos que originou. Alguns destes estudos tiveram como
objectivo o refinamento do modelo proposto. Grosso modo, as contribui-
¢oes que nele se inspiraram nao alteraram a esséncia do modelo nem a
concepciao dos seus trés componentes principais. Basicamente, podemos
afirmar que, enquanto as modificacdes propostas por Graen (1969) tiveram
em vista, sobretudo, uma complexificacio do modelo, as que foram pro-
postas por Porter e Lawler (1968) visaram, antes de mais, introduzir neste
modelo uma dimensao temporal ou conferir-lhe um cardcter mais
historico.

As tentativas de verifica¢do experimental do modelo foram numerosas,
tendo sido, de uma forma geral, bem sucedidas. A aten¢io dos mesmos
recaiu, a maior parte das vezes, sobre salarios e promoc¢des. E os resultados
obtidos sugerem que os trabalhadores mais produtivos percepcionam com
maior frequéncia os seus saldrios e as suas promocoes como estando di-
rectamente ligados aos seus esforcos no trabalho e ao seu desempenho. De
igual modo, foi verificado existirem correlagdes positivas entre as valéncias
dessas recompensas (saldrios ou promocdes) e a performance dos sujeitos.
Uma das implicacdes destes resultados seria a seguinte: um sistema de
remuneracao que tenha como objectivo aumentar a produtividade e que
pretenda ser eficaz deverd ter uma valéncia positiva junto dos trabalhadores
a que se dirige e estes deverdo percepcionar com clareza a sua instrumen-
talidade, ou seja, poder estabelecer uma ligacio directa entre a quantidade
de recompensas recebidas e as variacdes que ocorrem na sua performance.
Uma vez que a quantidade deste tipo de estudos ¢ relativamente grande,
apenas discutiremos as principais questdoes que emergiram a partir destes
e que tém relacio com a validade do modelo!®.

Ainda que Vroom tenha sugerido formas de operacionalizacio da sua

teoria e orientacdes para estudos empiricos posteriores, o facto de a mesma

10 Para o aprofundamento das questoes relativas a investigacao empirica concernentes
a teoria das expectativas, remetemos o leitor para Campbell, Dunnette, Lawler e Weick (1970),

Kanfer (1990) e, principalmente, Van Eerde e Thierry (19906).
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comportar um grande nimero de varidveis, cognitivas e afectivas, dificeis
de controlar e que implicam diferencas individuais, nao evitou que a in-
vestigaciao neste dominio viesse a ser confrontada com problemas conceptuais
e metodologicos (Campbell & Pritchard, 1976). A complexidade do modelo
¢ geralmente reconhecida e a sua aplicacao a realidade concreta das orga-
nizacdes suscita dificuldades de diversa natureza. Por exemplo, sabemos
que alguns resultados com valéncia positiva para um individuo (como atingir
um alto nivel de desempenho) implicam, muitas vezes, outros resultados,
com valéncia negativa (maior nivel de stress, maior desequilibrio entre vida
familiar e vida de trabalho, menos tempo para o lazer, por exemplo).
Do ponto de vista tedrico, esta questdo nio contradiz propriamente o mo-
delo, na medida em que o sujeito pode estar ciente dessa diversidade e
escolher de acordo com os seus valores ou as necessidades das diferentes
fases do seu desenvolvimento. Porém, esta questio levanta, indiscutivel-
mente, algumas dificuldades ao nivel metodologico.

Sao varios os problemas que a investigacao empirica deste tema coloca.
A interpretacio dos conceitos, a sua operacionalizacao ou as questdoes que
levantam os instrumentos de medida dificultam a sua apreciacio (Campbell
& Pritchard, 1976). Como defende Pinder (1984), nio é ficil efectuar uma
avaliacdo segura, seja ela positiva ou negativa, acerca da validade da teoria
aqui abordada (Pinder, 1984). Neste contexto, Van Eerde & Thierry (1996)
realizaram uma meta-andlise com o intuito de avaliar a eficicia do modelo
de Vroom (valéncia, instrumentalidade e expectativa) e a sua capacidade
preditiva, tendo dedicado particular aten¢do a algumas varidveis, designa-
damente ao desempenho, esfor¢o, intencio e preferéncia. Os resultados
que obtiveram serdo aqui sintetizados nos seguintes termos: o efeito mul-
tiplicativo dos trés componentes nucleares da teoria nao é maior que o de
cada um desses elementos tomado separadamente; o modelo € mais eficaz
na predicao das varidveis especificadas quando operacionalizado ao nivel
intra-individual por comparacio com o que ocorre quando é o nivel in-
ter-individual que é utilizado.

Dos problemas conceptuais ou metodolégicos que, como ja referimos,
foram sendo identificados, passaremos a destacar os que consideramos mais

relevantes.
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Em primeiro lugar, a questio dos niveis de andlise: intra ou inter-indi-
vidual. Na sua origem, a teoria de Vroom foi formulada tendo em vista
predizer ou prever escolhas de um mesmo individuo e niao de diferentes
individuos. Este aspecto merece ser salientado ja que se verifica aqui uma
mudanc¢a do nivel de anidlise. Os conceitos propostos por Vroom foram
concebidos para dar sentido a forma como um individuo pode escolher agir
de uma maneira especifica e dedicar um determinado nivel de esfor¢co para
a execucio de uma certa tarefa. Contudo, grande parte dos estudos que
visaram testar a referida teoria obedeceram a uma légica e recorreram a
um design inter-individual (Campbell & Pritchard, 1976; Pinder, 1984;
Donovan, 2001). Neste sentido, muitos dos estudos que se apoiaram em
Vroom chegaram a resultados que indicam, por exemplo, o nivel de esfor¢co
que ¢é esperado de diferentes sujeitos e correlacionaram esses resultados
com medidas relativas a comportamentos ou atitudes. As baixas correlacoes
encontradas contribuiram para que fosse atribuida a teoria das expectativas
escassa validade preditiva (Pinder, 1984). Esta é, com efeito, uma das razoes
que mais contribuiu para que, muitas vezes, a validade da teoria fosse
considerada problemdtica. Importa, no entanto, acrescentar que desenvol-
vimentos mais recentes tém permitido avancar na clarificacio desta questao.
Assim, Westaby (1999), por exemplo, realizou um estudo no qual concluiu
que ambos os formatos metodologicos (intra e inter-individual) permitem
a sustenta¢ao empirica do mencionado modelo.

Em segundo lugar, temos a questao do uso de medidas de desempenho
como critério de avaliacio do modelo. Vroom (1964) havia defendido que
a motivacdo € apenas um dos varios preditores do desempenho no traba-
lho. Além disso, se tivermos em conta o seu texto original, as variaveis
dependentes adequadas para testar a teoria deveriam ser o nivel de esforco
e as escolhas dos individuos e nao propriamente o desempenho na tarefa.
A despeito desta prevenc¢do, muitos foram os estudos que utilizaram medidas
de desempenho como varidvel critério para testar o modelo de Vroom. Se,
como argumentam Campbell e Pritchard (1976), considerarmos que o de-
sempenho depende, para além da motivacio, de vdrios outros factores
(como aptidoes, conhecimentos e compreensio da tarefa) e que alguns

desses factores estao fora do controlo do individuo (sao situacionais), entao,
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quaisquer conclusdes, sejam elas positivas ou negativas, acerca da referida
teoria e que envolvam o desempenho serao, metodolégica e conceptual-
mente, pouco apropriadas ou desaconselhaveis. Lawler (1973) abordou esta
questao do desempenho e contribuiu para o desenvolvimento do modelo
aqui analisado, mas, para o efeito, incluiu no mesmo, para além do esforco,
as aptiddes e os conhecimentos e ainda as estratégias desenvolvidas como
preditores do mesmo.

Em terceiro lugar, temos a questido referente 2 mensuracio dos compo-
nentes do modelo. Apesar das indicagcdes fornecidas por Vroom acerca da
forma como os componentes do seu modelo poderiam ser medidos, um
dos problemas que ameacam a validade da teoria das expectativas reside
na baixa fiabilidade das medidas usadas nos estudos subsequentes (e.g.
Schmidt, 1973; Ilgen, Nebeker & Pritchard, 1981). A este respeito, vale a
pena acrescentar que, por vezes, as questdoes metodologicas parecem de-
terminar a medida em que a validade da teoria é apreciada.

Por fim, uma das criticas recorrentes ao modelo de Vroom é relativa
a sua suposicao de que os individuos tomam decisdes de forma racional
e de que a sua percepc¢ao acerca de instrumentalidades, valéncias e ex-
pectativas sio conscientes. O problema que surge a partir deste pressuposto
€ o seguinte: os individuos nio seriam capazes de conscientemente efec-
tuar os indmeros calculos implicados no modelo, tanto pelo facto de
terem acesso limitado a informagdes, como pelo facto de que o tempo
gasto para tais cdlculos seria excessivo. Por esta razao, argumenta-se que
a teoria se afasta dos reais processos envolvidos nas decisdes dos indi-
viduos. No contexto desta argumentacido, Lord, Hanges e Godfrey (2003)
reformulam a teoria assumindo que os individuos nio consideram cons-
cientemente todos os aspectos informacionais envolvidos numa decisao
e propondo um modelo em que isso acontece, pelo menos em parte, de
forma automdtica e implicita. Para estes autores, o processamento implicito
das informacdes disponiveis desempenha um papel central na explicacao
da motivac¢io de quem trabalha e permite compreender a natureza mul-
tiplicativa do modelo. No entanto, este ultimo aspecto nao é consensual.
Segundo Van Eerde e Thierry (1996), o efeito multiplicativo nao tem en-

contrado apoio empirico.
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As varias criticas formuladas em rela¢ido a teoria aqui exposta nio retiram
mérito ao contributo de Vroom para a explicacio do processo motivacional
e o reconhecimento disto mesmo ¢ atestado pelo facto de esta teoria con-
tinuar a ser uma referéncia obrigatéria no contexto da literatura da
especialidade. Em particular, o conceito de instrumentalidade, que permite
fazer a ligacdo entre resultados de primeira e de segunda ordem, veio
acrescentar valor ao conhecimento relativo a motivacao no trabalho.

O facto de, como assinalamos, o modelo ter sido concebido para explicar
a motivacao individual dos trabalhadores constitui, a0 mesmo tempo, uma
limitagdo, na medida em que se restringe ao nivel de andlise individual,
mas também sugere uma pista de investigacdo futura que merece ser ex-
plorada e indica uma direc¢do a ter em conta na intervencao e na pratica
profissional: as recompensas personalizadas constituem um requisito de
uma gestdo de recursos humanos eficaz. A afectacio de recompensas de
uma forma individualizada ou personalizada, que se dirija a todos os tra-
balhadores, representa uma dificuldade quase intransponivel, se atendermos
ao que € o dia-a-dia de uma organizacao de grandes dimensoes, gerida de
acordo com os padroes vigentes. As praticas de gestio predominantes evi-
denciam que tal estratégia apenas tem como destinatarios certos escaldes
ou, mais especificamente, algumas categorias da gestao do topo. Permanece
como um desafio para a investigacao e para a intervenc¢ao conceber modelos
capazes de, para além do individual, pensar o grupal e o organizacional e

de articular estes niveis de analise.

10. TEORIA DA FIXACAO DE OBJECTIVOS OU DO ESTABELECIMENTO DE METAS

O reconhecimento da importancia de objectivos ou metas no trabalho
e seu impacto motivacional é bem anterior ao conjunto de formula¢des
teoricas hoje conhecidas sob a designacao de goal-setting theory, na sua
versao inglesa. Taylor (1911), por exemplo, afirmava que o desempenho dos
trabalhadores aumentava quando estes trabalhavam tendo em vista o alcance
de um objectivo especifico. O tema foi sendo objecto de investigagio (e.g.

Mace, 1935), mas de forma pontual e pouco consistente.
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Cabe a Locke o mérito de ter dedicado maior atenc¢do a esta questio,
tendo conduzido investigacdes (Locke, 1968; Locke e Latham, 1990) que
passaram a ser uma referéncia na literatura da especialidade. O facto de a
investigacao relacionada com objectivos ou metas nao ter um passado mar-
cado pela consisténcia ou pela acumulacao de conhecimentos contribuiu
para que, inicialmente, a teoria da fixacao de objectivos ou do estabeleci-
mento de metas (goal-setting theory) fosse considerada uma técnica e nao
propriamente uma teoria da motivacao no trabalho. Os préprios autores
que estdo na sua origem real¢cam, em diferentes momentos (e.g. Locke &
Latham 2002), que esta ¢ uma teoria de natureza indutiva, que foi sendo
elaborada e que se consolidou, enquanto corpo tedrico, a partir de multiplas
contribuicodes derivadas de estudos empiricos relacionados com o tema.

As questdes suscitadas por esta teoria do estabelecimento de metas ou
fixacdo de objectivos (Locke & Latham, 1990) tém originado um nimero
consideravel de estudos e de publicacoes, podendo por essa raziao ser
considerada como uma das teorias mais frutiferas, no que respeita a moti-
vacao no trabalho, com mais de mil artigos e revisdes realizadas sobre este
tépico nos ultimos trinta anos (Mitchell & Daniels, 2003).

Locke interessou-se pelos efeitos que a determinacdo de objectivos pode
ter na motivacao. E parte do principio que grande parte do comportamento
humano resulta de intencoes e de objectivos escolhidos pelos individuos.
O problema que este autor coloca e para o qual procura uma resposta pode
ser assim formulado: em que medida o facto de alguém tentar atingir um
objectivo, que se fixou ou lhe foi fixado, constitui em si mesmo um ele-
mento de motivacio e, por conseguinte, ira afectar o seu desempenho ou
sua produtividade? Neste sentido, o modelo que elabora desenvolve-se em
torno de uma questao central e bastante especifica: o estabelecimento de
metas relativas ao desempenho numa dada tarefa pode afectar esse mesmo
desempenho? Muitos dos trabalhos iniciais dedicaram-se a responder a essa
questido (e.g. Locke & Bryan, 1969; Bryan & Locke, 1967). E, uma vez que
foram encontrados fortes indicios para uma resposta afirmativa a esta ques-
tdo — o estabelecimento de objectivos afecta o desempenho —, varios outros
investigadores buscaram, em diversos contextos, ao longo das décadas que

se seguiram, esclarecer os aspectos envolvidos no referido processo. Entre
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outros aspectos, a identificacio de mediadores da relacio entre a fixacio
de objectivos e o desempenho, a influéncia de diferentes tipos de objectivos
(especificos ou vagos, dificeis ou faceis, relativos a desempenhos ou a
aprendizagens), assim como de factores contextuais e pessoais, tém sido
objecto de estudo. Também os esforcos de integracao dos resultados obtidos
em estudos diversos tém contribuido para o desenvolvimento conceptual
neste dominio. Neste sentido, Latham e Locke (2007) apresentam um resumo
da estrutura teérica tendo em conta os principais contributos publicados
ao longo das ultimas décadas. A figura 4 indicada facilita a sua compreen-
sao. No esquema que tracam estes autores, e a que chamam high-performance
cycle, estao incluidos os principais elementos da teoria aqui analisada.

De forma breve e resumida, podemos dizer que metas desafiadoras e
especificas, aliadas a auto-eficdcia, geram elevado desempenho. E elevado
desempenho, por sua vez, acarreta recompensas que desencadeiam respostas
afectivas positivas, podendo traduzir-se em disponibilidade para assumir
novas responsabilidades e aceitar novos desafios ou comprometimento
perante objectivos mais exigentes que a organizaciao venha estabelecer para
o futuro.

O modelo inclui e articula varios conceitos, assim como admite interac-
¢odes entre varidveis. Por isso, a compreensao do processo motivacional que
propoe niao € tao simples quanto a primeira vista pode parecer. Elementos
centrais do modelo, baseados em resultados de varias investigacoes, serao
aqui considerados os seguintes.

Em primeiro lugar, a motivacao € influenciada por objectivos especificos.
Com efeito, objectivos ou metas especificas (por exemplo, produzir dez
pecas no prazo de uma hora) resultam em maior desempenho do que metas
genéricas ou vagas (por exemplo, “faca o seu melhor” ou “o mais rapido
possivel”). Daqui resulta a pratica de especificar prazos e/ou quantidades,
assumindo as organizacoes que, assim, facilitam um desempenho mais
elevado. Também admitindo que, para que seja estimulante, um objectivo
devera ser fixado de forma precisa.

Em segundo lugar, os objectivos deverdo comportar um certo grau de
dificuldade, ja que objectivos dificeis resultam em performance mais elevada

que objectivos considerados ficeis. SO assim serdo estimulantes. Para que
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o éxito tenha valor, aos olhos de quem o obtém, a tarefa tera que ser bas-
tante dificil. De outro modo, surgird como irrelevante. Noutros termos, a
sensacao de sucesso apenas emerge e faz sentido quando alguém esta
confrontado com a possibilidade real de fracasso. Além disso, o sucesso
devera ser visivel para os outros. E se o for para alguém hierarquicamente
superior, tanto melhor. Se tal ocorrer, contribuird para aumentar a
auto-estima.

A propésito do grau de dificuldade, importa no entanto, salientar que,
caso a meta seja considerada demasiado dificil ou impossivel de alcancar,
a relacao entre o estabelecimento da mesma e o aumento do desempenho
tenderd a diminuir, ja que, perante uma meta inatingivel, é reduzida a
probabilidade de que o individuo aceite tal desafio. Como salienta Locke
(1982), perante um objectivo de elevada dificuldade, caso este ndo tenha
sido estabelecido pelo proprio individuo, a tendéncia aqui referida sera
ainda mais acentuada. Haveria, assim, limites, inferiores e superiores, para
o grau de dificuldade. Csikszentmihalyi (1975), ao descrever as condi¢des
em que a motivacdo intrinseca pode ocorrer, sustenta existir um grau de
dificuldade optimo (optimal challenge). Poderiamos, entdo, resumir este
ponto nos seguintes termos: um objectivo, para ser motivante, ndo devera
ser nem demasiado fiacil nem demasiado dificil; deverd representar um
desafio. E, sendo desafiante, deverd ser atingivel. Assim, serd motivante.

No que respeita ao grau de dificuldade, parece haver uma contradicao,
pelo menos parcial, com aquilo que € proposto no modelo de Vroom. Com
efeito, esta teoria da fixacio de objectivos ou do estabelecimento de metas
indica que metas dificeis de alcangar, mais que as faceis, tém um efeito
mais forte e positivo sobre o desempenho. Se olharmos a mesma questio,
do ponto de vista da teoria das expectativas, consideraremos que as metas
faceis terao um maior potencial para induzir uma ac¢do por parte do indi-
viduo, ja que as metas percebidas como faceis implicam uma mais elevada
expectativa ou probabilidade subjectiva — um dos elementos da equacao
motivacional de Vroom — de que a accao terd o resultado que se espera.
A contradi¢do € apenas parcial, visto que, no caso de as metas ou 0s ob-
jectivos serem impossiveis de atingir, (expectativa zero), a motivacio e o

desempenho diminuirao de forma significativa.
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Em terceiro lugar, o facto de um individuo ser informado sobre os re-
sultados do seu trabalho constitui um estimulo para o seu desempenho.
Ou seja, obter feedback tem um efeito motivador. Este efeito seria mais
notorio quando a pessoa se sente livre para estabelecer as suas metas ou
definir os seus objectivos. Quando esses objectivos nio sdo escolhidos pelo
proprio, mas sao impostos por outrem e sio mantidos constantes, o facto
de receber feedback sobre os resultados alcancados deixa de ser estimulante
e parece ter pouco ou nenhum impacto no desempenho.

Em quarto lugar, a motiva¢io serd maior se a tarefa exigir aptidoes, co-
nhecimentos ou competéncias que o individuo julga possuir. Quando uma
pessoa é confrontada com um desafio que considera ser capaz de enfrentar,
em particular quando as tarefas propostas requerem aptidoes, conhecimentos
ou competéncias que essa pessoa julga possuir, € também o seu auto-conceito
que estd em jogo. Admitir um fracasso entra em choque com a avaliacao
que faz das suas capacidades. Por isso, essa pessoa envidard todos os esfor-
¢os no sentido de confirmar a opinido que tem sobre si propria e as suas
capacidades. Se um objectivo dificil e especifico é proposto a alguém, é
porque quem o propde julga que a pessoa a quem se dirige é capaz de o
alcancar. E quando esse objectivo é proposto por um superior, entao, esta
situagao sera uma oportunidade para confrontar capacidades com tarefas
propostas. O desafio lan¢cado serd uma fonte de motivacao e também uma
oportunidade para aumentar a auto-estima. A convic¢ao de que se € capaz,
a confianc¢a nas capacidades proprias, a auto-confianca, a par do esforco
para conseguir ou da decisio de tudo fazer para conseguir, contribui para
que esse esforco seja coroado de éxito. E as emoc¢des associadas ao éxito
sdo positivas. Noutros termos, conseguir é bom e faz bem. A teoria aqui
tratada sustenta que a crenca na capacidade para alcancar os objectivos ou
as metas estabelecidas (auto-eficicia) esta relacionada com a escolha de
metas mais dificeis. Por outras palavras, individuos com percepcdes positivas
de auto-eficacia tendem a escolher metas mais desafiadoras (Bandura &
Locke, 2003). E quando um superior estabelece para um colaborador uma
meta elevada e desafiadora, isso poderd gerar percepc¢des de auto-eficdcia
que facilitario o aumento ou a melhoria do desempenho desse colaborador.

Dai a integracio do conceito de auto-eficacia no modelo aqui apresentado.

301



CAPITULO V

Relativamente aos aspectos acabados de enumerar, Locke e Latham (1990;
2002) apresentam diversos estudos que empiricamente os sustentam, sa-
lientando que, no que se refere a dois deles, as evidéncias empiricas sao
particularmente solidas: especificidade e dificuldade dos objectivos. Ainda
segundo estes autores (Locke e Latham, 2002), ha resultados empiricos
suficientemente robustos para podermos afirmar que o efeito do estabele-
cimento de objectivos sobre a performance tem que ver com processos que
a investigacido tem vindo a identificar. Trata-se de variaveis mediadoras
contempladas pelo modelo, sendo quatro as principais. Em primeiro lugar,
0s objectivos ou as metas desempenham uma func¢io de direcgdo do esfor¢o
e da atenc¢io para actividades relacionadas com a consecuc¢io dessas mesmas
metas. Em segundo lugar, as metas mobilizam, isto é, tém uma funcao de
energizaciao. Assim, por exemplo, metas mais dificeis levam a mais esforco
por parte do individuo. Em terceiro lugar, as metas afectam a persisténcia,
ou seja, por quanto tempo o individuo mantém o seu esforco na actividade.
Por dltimo, as metas — especialmente as mais desafiadoras — levam ao uso
de conhecimentos e de aptiddes que resultam no desenvolvimento de es-
tratégias especificas para as tarefas desempenhadas.

Também as variaveis moderadoras entre o estabelecimento de metas ou
de objectivos e o desempenho na tarefa, que o modelo inclui, tém vindo
a ser objecto de investigacio!!l. Identificar e descrever os moderadores da
referida relacdo constitui, com efeito, um tema que tem suscitado o interesse
de numerosos investigadores (Mitchell & Daniels, 2003).

Em primeiro lugar, o empenhamento perante objectivos ou o compro-
metimento perante os mesmos (goal commitment) tem sido um dos principais
focos de investigacio relacionada com a teoria do estabelecimento de ob-
jectivos ou metas!?. O comprometimento relativo a objectivos tem um efeito
positivo sobre o desempenho, sendo particularmente importante nesta equa-

¢2o quando os referidos objectivos sdo vistos pelos individuos como dificeis

i1 Para uma revisao mais pormenorizada, ver Locke e Latham (1990; 2002), bem como
Latham e Locke (2007).

12 Para maiores detalhes acerca do efeito moderador do comprometimento ou

empenhamento, ver meta-analise de Klein, Wesson, Hollenbeck, & Agle (1999).
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de serem alcancados, passando, por isso, a exigir-lhes maior esforco e per-
sisténcia. Ou seja, quanto mais elevados e exigentes forem os objectivos,
maior serd o nivel de desempenho, caso o comprometimento esteja presente.
E ainda a proposito deste processo, os objectivos que um trabalhador con-
sidera importantes, aliados a percepc¢ao de auto-eficicia, proporcionardo um

terreno fértil para a emergéncia do referido comprometimento.

Moderadores Recompensas nao
Comprometimento contingenciais
Feedback

Competéncias

Conhecimentos

Complexidade
Aspectos situacionais

Exigéncias
Objectivos elevados
. Recompensas
Especificos contingenciais
Dificeis v Desempenho (interias ou .Y
Tarefas desafiantes ——P —> >
e -~ externas) . .
Com significado Satisfacao
Auto-eficacia
~
Mediadores A
. N Consequéncias
Direccao .
. Comprometimento
Esforco B
o Aceitacao de futuros
Persisténcia .
. . desafios
Estratégias especificas

Figura 4: Adaptado de Locke e Latham (2002) e Latham e Locke (2007)
Locke, Latham e Erez (1988) identificam trés classes de determinantes
para o comprometimento com objectivos, quando estes sA0 propostos ou

impostos por outrem (supervisores, chefias, etc.). Em primeiro lugar, factores
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externos. Estes dizem respeito ao grau em que 0s objectivos parecem ser
legitimos, a confianca que o empregado deposita na figura de autoridade
que fixou esses objectivos, bem como as recompensas extrinsecas (como
incentivos financeiros) associadas ao alcance desses mesmos objectivos. Em
segundo lugar, factores interactivos, os quais estdo relacionados com o con-
texto em que a fixa¢do de objectivos ocorre, podendo incluir valores e cultura,
como a participa¢io ou a competi¢io. Por dltimo, factores internos remetendo
para aspectos cognitivos, tais como expectativa de sucesso e recompensas
de natureza intrinseca (reconhecimento, noc¢io de trabalho bem feito, etc.).

No que respeita ao comprometimento face a objectivos definidos, mais
investigacoes sdo necessdrias para esclarecer varias questoes, tais como o
efeito dos incentivos no comprometimento, o papel das diferencas indivi-
duais e dos factores situacionais, ja que em relacio as mencionadas questdes
sao contraditérios os resultados empiricos encontrados e a analise destes
tem gerado controvérsia (Mitchell & Daniels, 2003).

Um segundo moderador descrito na teoria € o feedback. A presenca de
feedback resulta em maior eficicia por comparacio com o que se verifica
no caso de a fixacdo de objectivos ocorrer na sua auséncia (Bandura &
Cervone, 1983). O feedback influencia a eficidcia por permitir que o indivi-
duo tenha uma ideia do seu progresso relativamente aos objectivos definidos.
Conhecendo o seu grau de realizagdo, o trabalhador poderd ajustar a di-
reccao e a intensidade dos seus esforcos ou mesmo mudar as estratégias
adoptadas até entdo. Por exemplo, se verificar que estd muito abaixo da
meta de producio estabelecida, poderd aumentar os seus esforcos (fazendo
mais em menos tempo, diminuindo os intervalos ou ficando até mais tarde)
para conseguir o desempenho esperado.

Em terceiro lugar, temos a complexidade da tarefa. Como antes foi men-
cionado, ha varias possibilidades de interac¢do entre os elementos que
integram o modelo. Por exemplo, a rela¢io entre o estabelecimento de uma
meta e a complexidade da tarefa poderd ser afectada pela existéncia de
outras metas de natureza diversa — distais ou proximais, vagas ou especi-
ficas, relativas a desempenhos ou a aprendizagens.

Em geral, o efeito do estabelecimento de metas sobre o desempenho ¢é

menor em tarefas complexas do que em tarefas simples. A titulo de exemplo,
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poderemos aludir ao que ocorre com a produtividade na investigacio cientifica
ou com os resultados num departamento de investigacao e desenvolvimento
duma empresa, por um lado, e pensar no que se verifica com o desempenho
numa tarefa simples e repetitiva numa linha de producao industrial, por outro.
A literatura da especialidade sugere que, em tarefas mais simples, estabelecer
metas resulta em maior desempenho, enquanto em tarefas complexas a pre-
senca de metas podera nio contribuir para melhorar o desempenho, podendo
o seu efeito ser nulo ou até negativo. A razio para isso reside no facto de, em
tarefas complexas, haver necessidade de recorrer a mais conhecimentos e
competéncias para que o efeito positivo do estabelecimento de metas sobre o
desempenho posa verificar-se. Atendendo a que as pessoas variam significa-
tivamente em termos da sua capacidade para utilizar conhecimentos e competéncias,
bem como para desenvolver estratégias adequadas as tarefas que realizam, esse
efeito serd mais saliente em tarefas cuja natureza é simples!?.

Finalmente, importa considerar que conhecimentos e competéncias sao
fundamentais nesta equacao, como ja referimos. Como salientam Mitchell
e Daniels (2003), estabelecer uma meta especifica, proporcionar feedback,
assegurar o comprometimento de uma pessoa, pouca influéncia terdo no
desempenho dessa pessoa caso ela nio possua os conhecimentos e as
competéncias necessarias para a execuc¢ao da funcio que desempenha.
Possuir os conhecimentos e as competéncias indispensaveis a execugao da
tarefa ird, assim, afectar a auto-confianga ou a percepc¢ao de auto-eficacia,
bem como facilitar o uso de ferramentas uteis ao desenvolvimento de es-
tratégias adequadas a resolucio de problemas e a um desempenho mais

elevado ou de qualidade.

11. DESENVOLVIMENTOS RECENTES E PERSPECTIVAS DE FUTURO

Faz sentido afirmar que o grande boom das teorias relacionadas com a

motivacdo no trabalho ocorreu entre as décadas de 60 e 70. Desde entao,

13 Para uma visao mais detalhada acerca do efeito moderador da complexidade da
tarefa, ver Wood, Mento e Locke (1987).
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muito do que se estudou teve a ver com a confirmac¢io ou refutacio de
teorias estabelecidas ou de partes destas. Na auséncia de grandes inovagoes,
intuicoes ou acc¢oes inspiradoras, grandes responsaveis pela criacio de
novas teorias, a motivacao no trabalho perdeu algum impulso relativamente
a época efervescente supracitada. Os estudos deixaram de ser elaboracoes
directamente relacionadas com a motivac¢io, passando este tema a diluir-se
noutros que captaram a atencio da psicologia das organizacdes e do tra-
balho, de que a cultura organizacional, o comprometimento ou empenhamento,
a cidadania organizacional e a justica organizacional constituem exemplos.
Como referimos anteriormente, a estabilizacio conceptual também contribui
para isso. Mas o facto de estarmos perante algumas teorias consagradas,
que sao uma referéncia obrigatoria na literatura da especialidade, nao sig-
nifica que estejamos dispensados de inovar e de acrescentar valor ao
conhecimento acumulado neste dominio, antes constitui um desafio. As
necessidades e as expectativas que recaem sobre o trabalho no contexto
que € o actual assim o exigem. Assim, recentemente, assistimos a novos
esforcos para trazer algo de novo a motiva¢ao no trabalho e para trabalhar.
Apontaremos aqui trés desenvolvimentos recentes.

Em primeiro lugar, destacamos o trabalho de Kehr (2004) que realca o
papel importante desempenhado pelos processos de auto-regulacio na mo-
tivacao. A sua proposta de definicao de auto-regulacio, no entanto, € bastante
especifica, como veremos a seguir, e a teoria que elabora visa, nas suas
palavras, preencher lacunas deixadas por teorias anteriores. Assim, este
autor defende que a maior parte das teorias negligencia a distin¢io entre
motivos implicitos e explicitos, privilegiando estes dltimos (como no caso
da teoria das expectativas). E, em consequéncia, falha quando tenta explicar
porque é que alguns individuos conseguem canalizar energias e tirar partido
dos recursos de que dispdem para alcancar metas, mesmo quando estas tém
uma carga negativa ou sao por eles consideradas como aversivas.

A constatacdo de que parte o autor e que o leva a equacionar uma nova
solu¢io € a de que, amiude, os motivos implicitos e explicitos entram em
conflito. Este tipo de situacio exige a intervencio de processos de regula-
¢ao, mais especificamente o que designa como regulacdo volitiva (volitional

regulation).
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Por regulacio volitiva deveremos entender, segundo Kehr, o conjunto
de estratégias de que dispde o sujeito para sustentar planos de acc¢io, de-
liberadamente pensados, por oposicdo a comportamentos que resultam de
impetos ou sdo efectuados por impulso. Trata-se de contrapor um compor-
tamento estratégico e reflectido a um comportamento automdtico ou rotineiro.
Daqui resulta uma forma diferente de ver os processos de auto-regulacio,
sendo enfatizada a resolucido de conflitos, mas a nivel intra-individual. Neste
contexto, os motivos implicitos sio concebidos como necessidades incons-
cientes ou comportamentos espontaneos do sujeito, podendo, por isso, ser
chamados preferéncias afectivas. Quanto aos motivos explicitos, estes cons-
tituem preferéncias cognitivas, ja que dizem respeito a atribuicdes conscientes
e deliberadas, aproximando-se do conceito de valores. De acordo com Kehr,
os motivos implicitos e explicitos podem ser activados de modo indepen-
dente e, muitas vezes, entram em conflito. Neste contexto, verificando-se
um desencontro ou uma discrepancia entre motivos implicitos e explicitos,
havera impulsos comportamentais desencontrados ou conflituais. Noutros
termos, entrardo em ac¢ido comportamentos automaticos diferenciados, sendo
admissivel que comportamentos orientados em sentidos opostos possam
dar origem a conflitos.

Quando estdo em causa objectivos e metas de trabalho, é frequente
ocorrerem situacoes em que hd motivos valorizados e desejados (como
sensacao de realizacao, brio profissional, competéncia, eficicia) e também
motivos desagradiveis ou geradores de desconforto (como ter que lidar
com colegas de que nio gostamos), o que, por sua vez, poderd originar
orientagdes comportamentais divergentes ou conflituantes (querer realizar
a tarefa e alcancar os objectivos dum projecto, mas nio querer falar com
colegas envolvidos no mesmo projecto). O papel do que o autor chama
volicao € fundamental na resolu¢io deste tipo de conflito, uma vez que
desencadeia processos especificos (como percepcido selectiva, controlo
emocional, etc.) que contribuem para direccionar a motivacao no sentido
de atingir os objectivos propostos ou as metas fixadas.

O trabalho de Kher, aqui apresentado de forma sintética, tem implicacdes
para a motivacao no trabalho, ja que o tipo de conflito que menciona pa-

rece ser a regra e nao a excep¢do, quando nos ocupamos de trabalho e de
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organiza¢des. Assim, é razodvel esperar que o conceito de volicio possa
vir a ser integrado como um contributo susceptivel de enriquecer outras
teorias da motivacio, nomeadamente a teoria do estabelecimento de metas.
Alias, esta perspectiva corresponde a uma das recomendagdes que Locke
e Latham (2004) formulam em relacio ao futuro das teorias da motivacao
no trabalho. Segundo estes autores, uma das prioridades deveria ser a in-
vestigacdo das motivacdes inconscientes e conscientes, bem como a relagio
entre ambas.

Um segundo desenvolvimento que merece ser destacado relaciona-se
com as emocoes e os afectos no trabalho e o seu impacto na motivacao.
Seo, Barrett e Bartunek (2004) procuram explicar a influéncia de afectos e
emocoes, tendo em conta a sua direccdo, intensidade e persisténcia, nos
comportamentos. De acordo com o modelo proposto por estes autores, ¢é
fundamental admitir a existéncia do que designam por afecto bdsico (core
affect). Trata-se de sensacOes momentaneas e elementares de prazer e des-
prazer, de activacio e desactivagio, com impacto na motivaciol4. Os ditos
afectos basicos seriam universais, distintos e irredutiveis ao processamento
cognitivo, tendo influéncia tanto nos processos motivacionais como nos
seus resultados. Assim, por exemplo, afectos bdsicos influenciariam avalia-
¢des cognitivas e juizos emitidos (relativos a expectativas, utilidade,
progressos nas actividades...) que afectam qualquer processo de tomada
de decisdes ou em comportamentos de escolha.

Ainda que autores de referéncia neste dominio (e.g. Latham & Pinder,
2005; Mitchell & Daniels, 2003; Locke & Latham, 2004) apontem para a
necessidade de o estudo dos afectos e das emoc¢des dever ser incorporado
em investigacoes futuras, a maioria das teorias da motiva¢ido no trabalho
continuam a enfatizar a esfera cognitiva. Neste sentido, ao incluirem no
quadro das teorias da motivacdo os afectos e as emocgodes, que tém sido
notoriamente negligenciados pelos diversos modelos explicativos da moti-

vacao no trabalho, Seo et al. (2004) tém o mérito de esbocar um trajecto e

14 O trabalho destes autores tem como referéncia o modelo das emoc¢oes descrito
por Feldman, Barrett e Russell (1998). Para mais detalhes deste, remetemos o leitor para
Ramalho (2008).
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de propor uma direc¢io que carece de maior investimento e de mais
investigacao.

Terceiro, um outro recente desenvolvimento teérico no campo da moti-
vacdo no trabalho é a teoria da auto-determinacdo (Deci & Ryan, 2000;
Gagné & Deci, 2005). Na base desta encontra-se, principalmente, o corpo
de conhecimento reunido sob o rotulo de teoria da avaliacio cognitiva (Deci
1972). Numa tentativa de preencher algumas das lacunas apontadas a esta
dltima, Gagné e Deci (2005) propdem desenvolvimentos significativos.

Em primeiro lugar, estes autores assumem existir um continuum que vai
da amotivacao (auséncia de motivacao) até a motivacio intrinseca. Neste
sentido, a motiva¢ao intrinseca é o extremo oposto da amotiva¢io (e nao
da motivac¢iao extrinseca), encontrando-se a motivacao extrinseca algures
num ponto intermédio deste continuum.

Uma segunda mudanca em relacao a teoria da avaliacao cognitiva é o
desmembramento da motiva¢ido extrinseca em diferentes tipos de regulacio:
externa, introjectada, identificada e integrada. E, no que respeita aos tipos
de motivacio extrinseca, os autores estabelecem uma dicotomia: motiva¢ao
controlada ou autonoma. Ou seja, ha formas de regulac¢io da motivacio em
que o sujeito vivencia maior autonomia e formas em que o mesmo vivencia
maior sensa¢io de controlo externo. Quanto mais externa for a regulacio,
maior serd a sensacdo de controlo e, portanto, mais o sujeito estard proximo
da amotivagdo. Desta forma, o modelo torna-se mais complexo, contemplando
uma diversidade maior de fendmenos relacionados com a motivacao.

Em terceiro lugar, o modelo de auto-determinac¢io acrescenta a necessi-
dade de relacionamento (relatedness) as duas necessidades bdsicas que sio
assumidas pela teoria da avaliacao cognitiva: auto-determina¢ao e compe-
téncia. A satisfacao destas necessidades de relacionamento é considerada
pelos autores como tendo um impacto significativo sobre o grau de inter-
nalizac¢io dos processos de regulacao da motivacgio.

Como na teoria da avalia¢io cognitiva, os estudos que visam testar esta
teoria da auto-determinacio nio tém estado voltados para o trabalho.
Contudo, Gagné e Deci (2005) procuram inovar e apresentam varias pro-
postas que poderao servir de orientacdo para investigacoes futuras

relacionadas com o contexto de trabalho.
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Para concluir, gostariamos de salientar que, depois do auge que atingiu
nos anos sessenta e setenta, o tema da motivacao no trabalho parece des-
pertar um novo interesse, tendo vindo a receber um novo impulso em anos
mais recentes. A titulo de ilustracio do novo “empurrdo”, mencionaremos
a atencio que dedicaram ao tema duas publica¢oes de prestigio. Assim, em
2005 e pela primeira vez desde 1977, o Annual Review of Psychology tratou
especificamente desta questao. Também a Academy of Management Review,
em 2004, trazendo a publico preocupacdes de gestores e consultores, soli-
citou a varios investigadores artigos inovadores sobre a motivacao no
trabalho, tendo dedicado ao tema um nimero da revista. Segundo Steers,
Mowday & Shapiro (2004), este renovado interesse pela motivacao tem que
ver com o facto de termos um mundo do trabalho cada vez mais dinamico
e em constante mudancga, o que faz com que a renovaciao conceptual seja
sentida como urgente.

Em sintese, verifica-se que nao ha mudancas paradigmaticas no seio da
literatura da especialidade. Para Latham & Locke (2007), a integra¢io de
novos desenvolvimentos, no seio modelos consagrados, constitui o maior
desafio a investigacdo actual. De facto, muitos dos desenvolvimentos recentes
visaram preencher lacunas conceptuais de modelos existentes (e.g. Fried &
Slowik, 2004; Lord, Hanges & Godfrey, 2003). Outras contribui¢des tradu-
ziram-se na utilizacio de conceitos previamente elaborados, mas agora
integrados de tal forma que algo de novo surge (e.g. Kher, 2004). Outras,
ainda, recorreram a conceitos oriundos de dreas afins para gerar uma nova
compreensio da motivaciao (e.g. Ellemers, Gilder & Haslam, 2004).

Tendo em conta o que anteriormente afirmamos, apontaremos agora, de
forma resumida, algumas tendéncias que vém influenciando nos ultimos
anos a investigacao acerca motivac¢ao no trabalho: a) foco em processos de
auto-regulacio; b) importancia crescente dos afectos e das emocgdes; ¢
influéncia de 4dreas afins; d) consideracio do contexto nos processos
motivacionais.

A primeira tendéncia tem que ver com os processos de auto-regulacio
(Kuhl, 1985; Kanfer, 1990, Latham & Pinder, 2005). O conceito de voli¢do,
a que antes fizemos referéncia, representa uma das possibilidades de abor-

dagem destes processos.
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Uma segunda tendéncia, que também assinalimos, € o foco nos afectos
e emocoes. Trata-se de uma tendéncia apontada por diversos autores (Latham
& Pinder, 2005; Mitchell & Daniels, 2003; Locke & Latham, 2004). A inclusiao
dos afectos e das emoc¢des no estudo da motivacao estaria na origem das
chamadas hot theories (Mitchell & Daniels, 2003). Entre estas, encontram-se,
por exemplo, o trabalho de Weiss e Cropanzano (1996), bem como o de
Seo, Barrett e Bartunek (2004), que atrds referimos. O que a este proposito
pretendemos destacar é a constatacio de que os afectos podem influenciar
0s processos cognitivos envolvidos na motivacao.

Em terceiro lugar, verifica-se uma crescente influéncia de areas afins em
relacdo a motivaciao no trabalho. Entre outros, Ambrose e Kulik (1999)
apontaram trés dreas e respectivas contribuicdes para uma nova compre-
ensiao da motivag¢do: grupos e equipas de trabalho, cultura organizacional
e criatividade. No mesmo sentido, Ellemers, Gilder e Haslam (2004) argu-
mentam que o poder explicativo das teorias da motivacio pode ser
significativamente enriquecido com a integracao de conhecimentos oriundos
da literatura sobre lideranca e sobre desempenho grupal. Na mesma linha
de investigacio situam-se os estudos que tiveram como objectivo analisar
os efeitos de mudancas no trabalho, através, por exemplo, da adopcao de
grupos auténomos, em substituicio de postos de trabalho individuais, e
que avaliaram os efeitos de metas grupais, e nao individuais, sobre a mo-
tivacdo individual e grupal (e.g. Cordery, Mueller & Smith, 1991).

Por udltimo, salientaremos o reconhecimento da importancia do que al-
guns autores chamam o contexto de trabalho. Neste sentido, Latham e
Pinder (2005), por exemplo, destacam os estudos relacionados com cultura
nacional, desenho do trabalho e adequacao entre pessoa e organizacgio,
como sendo topicos relevantes para a compreensao da motivacio. Estes
topicos, que remetem para fontes exdégenas de motivacao, deveriam ser
objecto de mais investigacio, na opinido destes autores. Os mesmos, porém,
nada acrescentam relativamente a questdes de natureza epistemologica, a
formulacio de novas teorias ou a elaboracio de novos desenhos de
investigacao.

A questdo do contexto ou do ambiente, por um lado, e as questoes te-

oricas e epistemologicas que se prendem com o desenvolvimento da
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investigacdo neste dominio, por outro, suscitam uma reflexdo final. Para a
fazer, necessitamos, de alguma forma, de retomar o inicio deste capitulo e
de recapitular parte do que escrevemos. A definicio mais consensual de
motiva¢ao no trabalho € aquela em que a motivacio é concebida como
forca que opera no interior das pessoas e que determina a direc¢do do seu
comportamento, o seu nivel de esforco e de persisténcia, quando o com-
portamento nio estd sujeito a fortes pressdes e limitagdes situacionais
(Kanfer, 1990; Campbell & Pritchard, 1976; Vroom, 1964). Como acentuam
Latham e Pinder (2005), trata-se de um processo psicologico que resulta da
interaccao entre o individuo (necessidades, valores, cognicoes, interesses,
objectivos, etc.) e o ambiente (condi¢cdes de trabalho, tipo de tarefa, pressao
temporal, etc.). O ambiente aqui referido ou o contexto, como também
muitas vezes é dito na literatura, remete para algo difuso e impreciso, para
uma realidade exterior ou uma fonte exégena de motivacao, parecendo que
a motivacao que realmente interessa é aquela que diz respeita a forca que
opera no interior de cada pessoa. Ou seja, € o nivel de andlise individual
que conta ou que € privilegiado.

Do nosso ponto de vista, aqui reside um dos pontos criticos. Reduzir as
organizacdes a ambiente ou a contexto talvez seja limitar ou recusar o que
diferencia e identifica a Psicologia das Organizacdes e do Trabalho. O com-
portamento das organizacdes e nas organizacdes poderd ser varias coisas,
mas nao um contexto. Dito de outra forma, para a Psicologia das Organizacoes,
as organizacdes nio sido um contexto ou um ambiente de trabalho, sio um
objecto de estudo; também tém um contexto ou uma envolvente, mas niao
o sio. O nivel de andlise adoptado no estudo faz com que o que é percep-
cionado como contexto va sendo modificado. E o nivel organizacional — e
nao apenas o nivel individual e, as vezes, o inter-individual ou o grupal -
merece ser contemplado na investigaciao, na teoria e na intervencao.

Nas questoes da motivacdo no trabalho, uma investigacao que se limita
a tratar o nivel individual e ignora ou subestima o nivel organizacional
talvez esteja a passar ao lado de algo que é importante ter em conta.
Assumindo que da Psicologia das Organizacdes e do Comportamento
Organizacional é esperado que acrescentem valor ao conhecimento cientifico

e que esse conhecimento seja relevante para as organizacoes, estudar a
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motivacio apenas em termos de sujeitos e de comportamento individual
podera ser insuficiente. Motivar podera também significar tornar as orga-
nizacdes mais atractivas; nao apenas a tarefa, a equipa de trabalho ou outros
aspectos referentes ao trabalho. Por outras palavras, ndo basta oferecer
tarefas atractivas, saldrios atractivos, condicoes de trabalho atractivas..., a
organiza¢iao também tem que ser atractiva, e atractiva para os diferentes
stakebolders que nela participam e em relacio a qual tém expectativas e
legitimos interesses (Carvalho, Gomes & Lourenco, 2005). Neste sentido, a
cultura organizacional podera ser uma via para atrair e reter pessoas, mo-
tivar comportamentos de cidadania, gerar empenhamento, ser fonte de
identificacdo e motivo de orgulho (Gomes, 2004). A par de uma lideranca
inspiradora (Lourenco, Miguez, Gomes & Carvalho, 2004), formas inovadoras
de gerar conhecimento organizacional e dele saber tirar partido (Cardoso,
Gomes & Rebelo, 2005), de fomentar e facilitar o envolvimento e a partici-
pacdo dos colaboradores (Lawler, 1986; Gomes, 1992), que sejam capazes
de induzir o comprometimento organizacional (Borba, Gomes & Figueiredo,
2008), poderao igualmente fazer parte de um caminho a percorrer, em
termos de investigacio, sempre que a motiva¢io no trabalho e para trabalhar
voltar a despertar o interesse da Psicologia das Organizac¢des, do Trabalho
e dos Recursos Humanos. Sempre que tal acontecer, uma nova oportunidade
surgird para esta Psicologia, se a mesma souber contribuir para que as
organizacoes se transformem em comunidades de trabalho, de pratica e de
valores, onde a aprendizagem individual e colectiva, porque motivada,

podera florescer e apresentar resultados (Rebelo & Gomes, 2008).
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