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Motivacéo no trabalho

Oqueéa motivacio? Um olhar sobre os estudos conhecidos acerca desta prot
orientam-nos fio sefitido de considerar a motivagio como o resultado da interac
o individuo e a situagdio, o que ajuda desde logo a entender as origens indi
situacional na variabilidade dos estados motivacionais. Alguns manuais escolz
nhem a motivagfio como o equivalente do desejo de adoptar elevados niveis de
com vista a alcancar objectivos organizacionais, na condicio de tais esforcos (
rem a satisfagdo de alguma necessidade individual, Esforgo (medida da intens:
do impulso), necessidade (estado interno que determina o grau de atracgio de u
tado) e objectivo (meta que serve de referéncia ao comportamento), tornam-se
0s elementos principais da definigdo. Na situagdo organizacional, o compor
humano € motivado por um conjunto de necessidades (estado interno da pessoa
com que certos objectivos ou resultados sejam desejados e procurados), extren
varidveis e em permanente evolugio. _

Procurar conhecer tais necessidades, a sua estrutura e modo de funcion.
desde muito cedo constituiu preocupacio de tedricos e praticos. No c
organizacional, e em virtude dos problemas do desempenho individual e da pr
dade organizacional, tal preocupacio motivou numerosos e diversificados estud
s8o direccionados para conhecer os motivos, sua estrutura e modo de funcion;
considerados como o vector energético do comportamento. Outros visam ex]
direcgdio do esforco individual entre alternativas vérias de ac¢do. Um terceiro
estudos relaciona-se com a explicagdo da maior frequéncia de uns comportamer
relagé@o aos outros, ou seja, com a manutencdo de uns e a finalizagio de outros.

O comportamento na situacio de trabalho € influenciado por variados factc
cuja andlise resulta a intervengfo apropriada para corrigir resultados insufic
E habitual traduzir a relagdo entre motivagio e trabalho por uma equacio em ¢
dos elementos explicativos & de facto a motivago.

Da equaciio (Desempenho = f [aptiddo x motivagio]), decorre que nem sen
problemas de desempenho podem ser reduzidos a um dos termos da equacio. .
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vezes problemas de desempenho em actividades de elevada complexidade tém na sua
origem insuficiéncias de aptiddo e ndo de motivagdo. Por isso se torna importante no
diagnéstico de um problema de reduzido desempenho, separar o contributo de cada um
dos elementos da equagfo, em virtude de as acgdes correctivas requeridas serem dife-
rentes consoante a origem do problema. Problemas em que o contributo maior para a
sua ocorréncia seja um nivel baixo de motivagdo podem ser minimizados, actuando, por
exemplo, sobre a forma de organizagdo da tarefa, o estilo de chefiar ou a maneira de
recompensar.

O que motiva as pessoas e o que € estar motivado? Como funciona o processo
motivacional? Ser4 que a motivagio € algo que decorre das caracteristicas pessoais ou
algo que resulta da interacgdo de factores situacionais?

. Prever o que serd o desempenho individual pressupde ndo s6 conhecer aquilo que
&ctermma os resultados que o individuo no contexto do trabalho procuraré obter, mas
também o que determina o esforgo despendido pelo individuo para obter tais resultados.
Num sistema de pagamento & pega, os desempenhos das pessoas nem sempre $3o iguais;
umas aumentam a sua produtividade e outras diminuem-na.

. Todas as teorias sobre motivagdo procuram formular uma resposta para tais ques-
toes. Desde a teoria dos impulsos de Thorndike (1911) e Hull (1943), mais orientadas
para explicar o porqué da ocorréncia de algo que ja aconteceu, passando pelas teorids da
expectativa de Lewin (1935) e Tolman (1948), que alicergam a explicacdo dos desempe-
nhos no efeito multiplicativo dos conceitos de expectativa e de valéncia, € contudo Vroom
(1964) quem aplica a teoria da expectativa ao contexto da motivagéo no trabalho Para

comodidade de sistematizaco, agruparemos os diversos estudos na base d trés cntenos‘_\
0s que se concentram no objecto da motivacid, a que chamaremos feorias de confeiido,

so e os que enfatizam opoFgmg da manutengio dos comportamentos motivacionais (ob-
jectivos e reforgadores), que designaremos por teorias de resultado. No primeiro grupo,
faremos uma referéncia especial 2 teoria da hierarquia das necessidades de Maslow
(1954), a teoria dos factores motivadores e higiénicos de Herzberg (1966) e a teoria dos
motivos de McClelland (1961). No segundo grupo far-se-d referéncia s teorias da ex-
pectativa (Vroom 1964) € as teorias da equidade (Adams, 1965). No dltimo grupo serao
referidos os objectivos e os rem motivacionais.

3

LI

Teorias do conteddo

Esta perspectiva acentua a compreensao dos factores internos aos individuos, explicativos
da forma de agir. Procura responder a questdes como: que necessidades possuem as
pessoas? O que as empuira para agi ir? O pressuposto € o de que os individuos possuem
necessidades interiores, as quais constituem uma fonte de energia para o comporta-
mento com vista 2 sua satisfagdo. Por outras palavras, assume-se que os resultados de
uma accdo sdo atractivos para a pessoa em virtude de uma necessidade e de um impulso
que a pessoa Possui. (Figura 9.1). '

3 'Uma necessidade constitui um estado interno ao individuo, capaz de induzir acgéo,
Com vista a alcangar resultados que as pessoas procuram como fim em si mesmos, que
v1sarn a satisfacfio dessa necessidade. Uma vez satisfeita, deixa de causar tens3o ou
desconforto e ndo estimula mais o comportamento. Mas nem sempre o resultado da
anao se traduz na satisfacio da necessidade. Umas vezes pode acontecer a frustragéo
(apesar de todo o esforgo, o resultado ndo € alcangado), e outras vezes a compensagio
(a'satisfagdo de outra necessidade reduz a tens@o da necessidade nfo satisfeita). Quando
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Figura 9.1 5 2 Brati . : oAb e
Modelo de motivagdo Necessidade, 1, » - impulso —— e -+, Acgoes
das teorias de contetido. ‘ » :

- - Satisfagao v
-+, Diminuigo.do‘impulso. . -
¢ satisfagdo das necessidades

acontece a frustragio, a tensdo gerada pela necessidade frustrada procura um meio de
escape, o qual pode apresentar um colorido de contornos psicolégicos (agressividade,
descontentamento, tensio emocional, apalia, etc.), e até mesmo com caracteristicas fisio-
16gicas (tensdo nervosa, insénias, problemas cardfacos, disfungdes digestivas, etc.). Dentro
desta categorizaciio, sdo de referir a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, a
teoria dos factores motivadores e higiénicos de Herzberg e a teoria dos motivos de
McClelland. Uma referéncia a cada uma destas teorias € apresentada nas paginas seguintes.

Hierarquia das necessidades de Maslow

Maslow (1954) encara a motivagiio humana sob a forma de uma hierarquia de cinco
necessidades:

1. Necessidades fisiolégicas (englobando a necessidade de ar, alimento, 4gua, sexo,
etc.).

2. Necessidades de seguranca (implicam a auto-preservagio através do evitamento, da
ameaga, do perigo e da privag@o).

3. Necessidades sociais (inclui o desejo de associagdio, de pertenca, de amizade, de
aceitacéo, ete.).

4. Necessidades de auto-estima (englobam a autoconfianga, o reconhecimento, a apre-
ciagdo, o estatuto, a atengdo, etc.).

5. Necessidades de auto-realizago (implica competéncia, a concretizagio do potencial
individual, o crescimento, etc.).

Segundo o autor, as necessidades humanas sio de natureza biolégica ou instintiva,
possuem uma base genética, influenciam comportamentos muitas vezes de um modo
inconsciente ¢ desse modo caracterizam os seres humanos em geral. As necessidades
fisiolGgicas e de seguranga porque tém a ver com a preservagio e conservagio pessoal,
sdo chamadas de primdrias. As outras, porque visam mais a identidade sécio—individual;k
recebem a designagfo de secunddrias. )

Arrumadas segundo uma estrutura de prioridades existenciais, as necessidades
motivam enquanto nio estdo satisfeitas. Uma necessidade satisfeita nfio é motivadora de
comportamento. Assim, siio as necessidades fisiolégicas as primeiras a influenciarem o
comportamento das pessoas, comportamentos esses totalmente orientados para a satis-
fagdo de tais necessidades (fome, sede, sono, preservagio, etc.). Uma vez atingido um
nivel minimo de satisfagio deste patamar de necessidades, novos padrdes de necessida-
des emergem, com capacidade para influenciar novos comportamentos. Surgem por iss0

© McGraw-Hill

e

Wil e =

asn
feri
Ref
dad
mol
segl
mo

tras
das
mel
igu
cull
dej
val
nec

sist
for
¢do
dad

cas
aut

Tex

At
na

sitt
dac

sitt
nat
nac
ins
tic:
bal
tra:
cac

teu
pir
tiv:
rio
ga
ple

CcO




APTIDOES INDIVIDUAIS E TEORIAS MOTIVACIONAIS

as necessidades de seguranga com um poder motivacional mais forte, o qual se vai trans-
ferindo para outros niveis de necessidades, sempre que os anteriores estio controlados.
Refere ainda o autor que as diferencas individuais sdo menores no patamar das necessi-
dades primdrias, do que no patamar das necessidades secundérias, e que o ciclo
motivacional do primeiro patamar é mais rdpido em termos temporais do que o do
segundo patamar. As evidéncias empiricas da teoria de Maslow sdo escassas ou até mes-
mo inexistentes. Algumas das proposi¢des de Maslow foram totalmente rejeitadas, ou-
tras receberam apoio, embora questiondvel. A maior confirmagio foi para a importancia
das necessidades bésicas e a menor foi para as necessidades de auto-realizacdo. O nd-
mero de necessidades e a ideia da satisfacio progressiva e hierarquizada das mesmas,
igualmente aparece questiondvel. Da mesma forma, a teoria ndo d4 conta da especificidade
cultural em matéria de valorizagio das necessidades, quer em termos de conteddo, quer
de priorizagdo. Por exemplo, os trabalhadores de um pais qualquer, podem atribuir mais
valor as necessidades de seguranca do que de auto-estima, ou a forma como cada tipo de
necessidade mais contribui para motivar, pode assumir prioridade diferente.

Algumas implicagdes importantes decorrem da teoria de Maslow. A primeira con-
siste no chamar a atengfio para os motivos de natureza social e de realizagdo, como
forgas energéticas do desempenho do individuo no seu posto de trabalho. Outra implica-
¢do refere-se ao facto de revelar que a diversidade do grau hierdrquico de uma necessi-
dade existente nas pessoas, varia consoante as situagdes, o que faz com que os desempe-
nhos sejam diferentes de individuo para individuo. Baseada mais em perspectivas 14gi-
cas e clinicas acerca da natureza humana, do que em resultados de investi gacdo, alguns
autores apelidam esta teoria de mais filoséfica do que empirica.

2 ar

Teoria dos factores motivadores e higiénicos de Herzberg

A teoria proposta por Herzberg (1966) visou compreender 0 que procuram as pessoas
na situagio de trabalho. O método consistiu em pedir 4s pessoas que detalhassem as
situages de grande satisfagdo e de insatisfacéio no trabalho. Analisando as respostas
dadas, conclui que as mesmas diferem de um modo significativo consoante se trate de
pessoas que se sentem bem na situagdo de trabalho ou de pessoas que se sentem mal na
situagdo de trabalho. Factores como crescimento, desenvolvimento, responsabilidade,
natureza do trabalho, reconhecimento e realizac@o, aparecem consistentemente relacio-
nados com satisfagdo no trabalho e vistos como intrinsecos aos inquiridos. Quando
insatisfeitos, os individuos tendiam a atribuir a causa a factores extrinsecos, como, poli-
tica da organizagfo, estilo de chefia, relacionamento com o superior, condi¢des de tra-
balho, saldrio, relagdes interpessoais, etc. Destes resultados e contrariando as visOes
tradicionais, sugere o autor, ser a ndo satisfagéio o oposto de satisfacdo, e a nfo insatisfa-
¢d0 o'oposto da insatisfagio.

Os factores intrinsecos sdo os verdadeiramente motivadores e referem-se ao con-
tetido intrinseco ao desempenho, tendo paralelo com as necessidades mais elevadas da
pirdmide de Maslow. Produzem efeito duradouro de satisfagdo e de aumento de produ-
tividade. Quando sio Optimos, elevam substancialmente a satisfagio, quando so precé-
tios provocam auséncia de satisfacdo. Os meios para os incentivar consistem em dele-
8ar responsabilidades, em permitir margem de liberdade na execugio do trabalho, o
Pleno uso das capacidades e o enriquecimento do cargo.

Os factores extrinsecos referem-se ao contexto do trabalho e como tal sio periféri-
€0s ¢ extrinsecos ao trabalho em si. Quando existem em grau elevado, apenas evitam a

® McGraip-Hill
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Figura 9.2
Paralelismo enire

0s factores de Maslow
e de Herzberg.

Figura 9.3

Efeito dos factores

de contexto e de contedido
na satisfagéo do trabailho.

264

Responsabilidade

Crescimento
, Realizacio
Auto-estima Reconhecimento
/ Sociais \ RelagOes interpessoais

Politicas de gestao

/ Seguranga \
/ Fisiolégicas \

insatisfacdo, mas quando sdo precdrios geram insatisfacio. Relacionam-se com os
niveis inferiores da hierarquia de Maslow e constituem os factores tradicionalmente
usados nas organizacdes para motivar o desempenho dos colaboradores. Constituem o
que o autor chama factores higiénicos, referindo o caricter preventivo e profildtico dos
mesmos. (Figura 9.2)

Quando tais factores existem a um nivel aceitdvel, apenas evitam a insatisfago,
uma vez que a sua influéncia sobre o comportamento néo consegue elevar de uma forma
substancial e duradoura a satisfagdo. Um bom salario ou condi¢des ambientais de traba-
lho agraddveis, ndo constituem, sé por si, factores de motivagio, pois apenas evitam
insatisfag@o e sfio neutros em relagdo 2 satisfagdo. Para aumentar a motivagdo no traba-
lho, o autor sugere que a tarefa seja enriquecida, isto €, ampliada em termos de respon-
sabilidade, de ebjectivos e de desafio (Figura 9.3).

A avaliagdo critica da teoria articula-se em dois aspectos: o metodolégico ¢ o da
confirmagio empirica. Em relacfio ao primeiro, o procedimento metodolégico usado de
recolha da informagéo € questiondvel, em virtude da tendéncia que as pessoas t&m de
atribuir a factores internos (factores do contetido), a causa do que de bom e agradével
Ihes acontece, e a factores externos (factores de contexto) a razdo do que de menos bom
e agraddvel lhes acontece. Como tal os resultados seriam artificiais. Em termos da con~
firmagdo empirica, os resuitados revelam que tanto os factores de contetiido como os
factores de contexto contribuem para a satisfacio e para a insatisfacdo. Ndo se sentir
realizado ou reconhecido € mais insatisfatdrio do que indiferente ou neutro, bem como

Condictes de trabalho

Satisfacdo
Factores de contetido
Neutralidade
Factores de contexto
Insatisfagdo

Baixa intensidade Elevada intensidade
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o ter um bom saldrio e boas condi¢des de trabalho néo serd indiferente em termos da
satisfagéio. Embora com pouca confirmagao empirica, esta teoria, pela sua simplicidade
¢ grande ligagdo ao trabalho, sugere algumas importantes modifica¢des no desenho do
trabalho, com reflexos positivos para a satisfacdo e para a produtividade organizacional.
Fica contudo por explicar a variabilidade individual em matéria de comportamentos
para dar resposta a tais necessidades, bem como a influéncia de causas externas aos
individuos na defini¢do dos seus comportamentos de resposta a satisfacdo das ne-
cessidades.

feoria das necessidades de McClelland

Segundo este autor, sdo trés os impulsos bésicos que apresentam uma grande variagdo
entre as pessoas € as motivam para o desempenho: a necessidade de realizagdo, a neces-
sidade de poder e a necessidade de afiliacdo.

A primeira pode definir-se como um deséjo de querer ser excelente e de ser bem
sucedido em situagdes de competigdo. As pessoas com esta necessidade em grau eleva-
do, gostam de assumir responsabilidades para encontrar solugdes para os problemas,
tendem a estabelecer objectivos exigentes € a assumir riscos calculados, e valorizam o
“feedback” relacionado com o seu desempenho. Tais caracteristicas funcionam como
bor prognodstico de elevado desempenho em contextos de trabalho desafiante e compe-
titivo, e de fraco desempenho em situagdes de rotina e pouco competitivas. A neces-
sidade de poder consiste no forte desejo de influenciar e controlar o comportamento de
outros, motivando mais o estatuto, o prestigio e ganhar influéncia sobre outros, do que o
desempenho eficaz. A terceira necessidade € a afiliacfio e consiste no desejo e vontade
de ter amizades e ser aceite pelos outros. Individuos com esta necessidade em grau
elevado preferem situagdes mais cooperantes do que competitivas e desejam relaciona-
‘mentos que impliquem elevado grau de mitua compreensio.

O comportamento das pessoas €, assim, afectado por tais motivos. Em geral presu-
me-se que tais motivos, embora possam ser aprendidos, t¢m caracteristicas semelhantes
a0s tragos de personalidade, sdo consistentes a0 longo do tempo, em multiplas situagoes
e tesistentes 2 mudanga. O problema da utilizagio deste modelo com cardcter preditivo,
consiste no facto de as necessidades variarem inter e intra-individualmente em diferen-
tes lugares e tempos. Os estudos empiricos apoiam um pouco esta estrutura tedrica,
i'é'gebéndo’contudo major confirmac?o a necessidade de realizagio do que as restantes
fiecessidades. Numerosos programas de treino com vista a estimular nos profissionais a
{iFCéSsidade de realizagfio tém ocorrido, com algum sucesso.

,A{pe'sar das teorias anteriores procurarem dar conta das regularidades existentes ao nivel
gog motivos ou necessidades fundamentais que constituem o vector energético do com-
portamento, ngﬂé!ica, a pretensio de regularidade nem sempre acontece.

_ Constata-se que as pessoas nao 50530 diferentes emTelacao aquilo que as motiva,
Cgmo as suas motivagdes variam com o tempo. Igualmente a forma como as motivagdes
se traduzem em actos varia de pessoa para pessoa. As pessoas nem sempre agem coeren-
tﬁ}ilé}}te“com as suas necessidades, e as reaccoes A satisfacdo ou ndo satisfacdo de uma
necessidade variam de pessoa para pessoa e dentro da mesma pessoa, conforme 0 tempo./

- Apés um aumento de saldrio € suposto pot parte da organizacio esperar contenta-  (4<

mento e eventualmente maior empenho por parte do seu colaborador. As reacgdes face
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ao aumento podem estimular muitos colaboradores a aumentar o seu esforgo, enquanto
para outros poderd ser indiferente ou até desmotivador. [gualmente para os mais estimy-
lados, passados alguns dias, a for¢a e intensidade do estimulo diminui ¢ com reflexos
menos positivos no desempenho.

Como explicar tais diferencas entre pessoas e situagBes? Sendo as necessidades
apenas um dos elementos do processo, € em como estas se manifestam que se deverg
procurar uma resposta. Trata-se, pois, de encontrar uma resposta para a diversidade de
escolhas por parte dos individuos, enfatizando os factores situacionais e de natureza
informativa que levam uma pessoa a escolher uma acgao em vez de outra.

Virias abordagens encaram o comportamento como derivado de processos

cognitivos. Dessas abordagens, apresentam-se algumas das mais representativas: téoria’

da expectativa, teoria da equidade e teoria do trabalho enriquecido.

Teoria da expeciatiya

Trata-se de uma teoria cognitiva, segundo a qual cada pessoa € um decisor racional na.

questdo da quantidade de esforgo que despende na situagfio de trabalho, para obter as
recompensas desejadas. Por outras palavras, a teoria defende que a forga da tendéncia
para agir de uma determinada maneira, depende da forca da expectativa no resultado da
gsua actuacfo e no grau de atractividade de tal resultado. Vroom (1964) e Lawler (1986)
sao dois autores bastante representativos desta teoria.
Esta formulagdo assume trés tipos de Pressupostos:

1. Atractividade ou a importéncia que representa para o individuo o resultado que
pode ser conseguido na sequéncia do trabalho;

2. Arelagdo desempenho-recompensa ou o grau em que o individuo acredita que de-
terminadp desempenho conduzirs a obtenc¢do de um resultado desejado;
3. Aligacao esforgo-desempenho ou a probabilidade percebida pelo individuo de que
despendendom quantidade de esforgo, conduzird a um desempenho.
.______-_-H—-...

inco_conceitos funcionam como os pilares da teotja: os, a,

fentalia de, Expectitiva ¢ forda.

percepgio individual do que da realidade, os mesmos podem ser positivos (salério,'pra;
mogdes, tempo de férias, seguranga, bom relacionamento, oportunidade de reali;agiiqz
etc.) ou negativos (fadiga, frustracio, ansiedade, ameaga, supervisio autocratica, etc.).
Valéncia traduz o grau de atractividade que o resultado representa para o individuo, ou
seja, a intensidade da preferéncia da pessoa pelo resultado esperado. Esta pode ser posi-
tiva, quando o resultado € atractivo para o individuo, esforgando-se este por o atingir.
Pode ser negativa, quando o resultado causa insatisfacdo ao individuo, evitando si
mesmo atingi-lo. Pode ser neutro, quando o resultado € indiferente, assumindo o mesmo
a valéncia zero.

Instrumentalidade traduz o grau percebido da relagido entre desempenho e resulta-
do alcangado. Por exemplo, um individuo que associe o aumento de remuneragﬁoiao
acréscimo de desempenho, atribui uma instrumentalidade elevada asspciada ao resillltad_(‘j:

Expectativa significa o que a pessoa antevé como provével ocorréncia em fuI}QﬁQ
do seu comportamento. Face a vérias alternativas (ir trabalhar em vez de ficar em casa),
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as pessoas escolhem aquela que avaliam como mais apropriada ao alcance dos resulta-
dos desejados. Trata-se portanto da relagdo percebida entre o esfor¢o e o desempenho,
no sentido de estimar em termos de probabilidade se quanto maior for o esforco, maior
serd o desempenho.

Ff)_r_g%:onstitui a quantidade de esforgo ou de tensio existente no interior da pessoa
capaz de a motivar. Quanto maior a forga, maior serd a motivagdo. Matematicamente, a
; fora € o produto da valéncia, da instrumentalidade e da expectativa, traduzido na
4 seguinte formula: F= % (ExVxI),em que Fé a forca, X & o produto de todos os resulta-
dos, E a expectativa, V a valéncia e I a instrumentalidade. O produto final traduzird
assim a quantidade de motivacdo existente na pessoa.

A teoria da expectativa fornece uma base racional para entender o fenémeno
motivacional, através da decomposicdo dos diferentes componentes do processo.

A énfase vai para os resultados e respectiva valéncia. Se os mesmos representam
valéncia baixa para o sujeito, nfio existem motivos para grande esfor¢o para os alcangar.
A segunda &nfase vai para a instrumentalidade. Se a pessoa procura resultados e ndo vé
relagdo dos mesmos com o seu desempenho, ndo hd ligagdo entre o que se faz e o resul-
tado que € pretendido. As recompensas sio fundamentais para originar elevadas
instrumentalidades. Se a organizacéo afirma que prémios ou promogdes sio fungio da
antiguidade e néo do desempenho, o colaborador nio se empenhard elevando o seu
desempenho, para alcancar tais resultados, que sdo percebidos como tendo baixa
instrumentalidade.

Por fim, a expectativa traduz-se numa relagdo entre o esforco e 0 desempenho. Se a
expectativa de alcangar um resultado ¢ baixa, € indiferente muito ou pouco esforgo, pois
no final o desempenho ndo variard. Por exemplo, numa linha de montagem em que o
grau de rapidez da linha € o decisivo para determinar o nivel de desempenho do grupo,
¢ indiferente 0 maior ou menor esfor¢o a nivel individual, pois o mesmo niio apresenta
umarelagdo directa com a produtividade da linha, Apenas lhe € exigido que responda de
um modo adequado & cadéncia da linha. Se & elevada, entdo existird grande probabi-
lidade de aumento do esforco para alcangar determinados resultados. Um vendedor que
¢ recompensado pelo seu esforgo através da comissio sobre o volume de vendas, possui
uma expectativa elevada entre o seu esforgo e a produtividade, o que o motivara forte-
mente para vender, desde que atribua uma elevada valéncia as comissdes que recebe,

- A Figura 9.4 apresenta o modelo da expectativa como explicativo do comporta-
mento dos individuos na situagio de trabalho. Trata-se de um modelo abrangente que
pretende dar conta do cardcter permanente, actuante e dindmico do processo motivacional
em que intervém maioritariamente a percepgéo individual na construgio da motivacgio.
Seguindo o modelo, a motivagio explica-se como a forga que estimula o sujeito a actuar
de determinada forma e a desenvolver determinada quantidade de esforco, o qual € fun-
€40 do valor que a recompensa apresenta para o sujeito e da probabilidade da recompen-
$a ser alcangada. O esforgo, em conjugagio com as caracteristicas pessoais e com os
Papéis organizacionais conduz a um desempenho. Este € instrumental em relacdo ao
esforgo, no sentido de que quanto mais elevada for a relagdo percebida entre esforgo e
desempenho, maior sers a possibilidade de incremento do esfor¢o. O desempenho apre-
Senta também o efeito de expectativa sobre a recompensa na medida em que o sujeito
anteveja como provavel a ocorréncia de algo, como consequéncia do desempenho, o
que contribuird também para aumentar ou diminuir o esforgo a efectuar. Na sequéncia
do desempenho ocorrem resultados traduzidos sob a forma de recompensas, quer
€stas sejam extrinsecas (sal4rio, promocéo, regalias, etc.), quer sejam intrinsecas
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(auto-realizacdo, gosto pelo trabalho efectuado, relacionamento interpessoal, etc.).
Estas sdo ainda filtradas pela equidade percebida e apresentam como resultado final a
motivagio explicativa do comportamento. Esta apresenta também um efeito de valéncia
sobre a recompensa, ou seja, indica o grau de atractividade conferido pelo sujeito a
recompensa,.o qual ird também condicionar a quantidade de esfor¢o que ir4 dar origem
ao desempenho.

Como qualquer teoria, também esta foi objecto de numerosos estudos empiricos.
As questdes metodclégicas e problemas de medida deram origem a resultados divergen-
tes entre os virios estudos efectuados. Mas algum consenso se obtém a partir dos resul-
tados dos intimeros estudos: o de que a teoria funciona com maior capacidade preditora
ém termos motivacionais a nivel individual e em pessoas com “locus” de controlo
interno, do que a nivel interindividual.

No final, o resultado € positivo e de grande utilidade para a construgio de progra-
mas motivacionais. Primeiro, porque chama a atengio para a importéncia do resultado e
para a necessidade de o mesmo representar um elevado grau de atractividade para o
sujeito. Depois, porque real¢a a necessidade de regras claras que relacionem desempe-
nho e recompensa, possibilitando a cada um conhecer com clareza nio s6 o que se
espera dele, mas também quais os parimetros e critérios com que o seu desempenho €
avaliado. Por 1iltimo, surge a natureza individual da expectativa, que € quem, em iltimo
grau, determina a quantidade de esforgo e desempenho por parte do individuo, indepen-
dentemente do maior ou menor realismo e racionalidade dos incentivos, definidos no
plano motivacional.

Teoria da equidade

Segundo Adams (1965), a teoria da equidade fundamenta-se no facto de o individuo
experimentar certas discrepéncias quando compara o seu ganho com o de outros. O seu
esforco no trabalho & funcfo do resultado da comparagdo com o esfor¢o despendido por
outros individuos relevantes e que funcionam como termo de comparaggo.
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Quatro elementos mais importantes podem destacar-se desta teoria:

1. A pessoa que se compara;
A outra pessoa com quem € comparada;

3. Os inputs ou recursos da pessoa (nivel de escolaridade, inteligéncia, experiéncia,
antiguidade, esfor¢o e dedicagdo, absentismo, etc.);

4. Os outputs (pagamento, beneficios, condigdes de trabalho, estatuto, privilégios, etc.).

A teoria sugere que a pessoa constréi um ricio, com base na comparagao entre os
seus inputs (0 que dd) e outputs(o que recebe) e 08 inputs & oulputs de outro relevante
que faz um trabalho semelhante. Do processo de comparagio trés situacdes podem sur-
gir: (1) uma igualdade dos récios o que evidencia uma percepgio de equidade; (2) uma
desigiraldade dos racios em virtude do outro obter resultados superiores aos meus, ape-
sar de os inputs de ambos serem iguais, originando-se a percepgdo de iniquidade por
defeito; e (3) uma designaldade dos récios resultante de os meus ganhos serem superio-
res aos do outro, apesar de ambos investirmos 0s mesmos recursos, emergindo uma
percepgdo de iniquidade mas por excesso.

Sentimentos de iniquidade sdo geradores de tensdo que o sujeito procura reduzir,
optando por uma das seguintes escolhas: modificar o doseamento dos seus inputs (ex.
diminuindo o seu esforco); alterar os seus outputs (ex.: aumento de quantidades de pe-
cas produzidas num sistema de pagamento a pega); alterar as auto-percepcdes (ex.: pen-
sava que produzia um trabalho regular, mas verifico que sou dos melhores); alterar as
hetero-percepgdes (ex.: o trabalho do outro € inferior ao que inicialmente eu tinha
percepcionado); escolher termos de comparagéo diferentes (ex.: eu ndo faco tdo bem
como o meu colega mais experiente, mas fago melhor de que os colegas que possuem a
mesma antiguidade que eu); e até abandonar o local de trabalho. Umas escolhas sdo de
natureza comportamental, outras de natureza cognitiva.

Esta teoria tem sido replicada em numerosos estudos, cujos resultados nem sempre
sio consonantes. Isto &, uns confirmam as predi¢des da teoria mais do que outros. E nas
situacdes em que o ganho do outro € maior que o meu, ou seja, em que ¢ percepcionada
uma iniquidade por defeito e nos casos da remuneragdo a hora, em vez do pagamento a
peca, que mais vezes se verifica a elevada capacidade preditiva da teoria. A iniquidade
por excesso no se afigura de impacto significativo na situagéo de trabalho, mas se ainda
assim a tensdo provocada por esta situagfo se revelar com influéncia na motivacio, tal é
apenas tempordrio. Existe uma melhor tolerancia e capacidade de racionalizar tais situages.

Apesar de a teoria da equidade se concentrar dominantemente na recompensa
monetéria, os estudos revelam que as pessoas s3o igualmente sensiveis a equidade da
distribuigdo de outras recompensas organizacionais (estatuto, simbolos distintivos, dis-
tribuicio de equipamentos e de espagos, etc.). Em conclusdo, esta teoria revela que a
recompensa € susceptivel de interferir no processo motivacional, o qual além da compo-
nente individual, integra igualmente uma componente social resultante do processo de

comparagio social.

Teoria da tarefa enriquecida -

A literatura sobre motivacio para o trabalho revela consideravel evidéncia de que o
contetido do trabalho afecta nfio s6 os sentimentos de auto-estima e de competéncia dos
sujeitos como também a forma como os resultados do trabalho sdo valorizados pelo
sujeito. Por outras palavras, o contetido funcional de uma tarefa contribui para aumentar
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ou diminuir a recompensa intrinseca que o sujeito sente decorrente do trabalho que
realiza. Uma baixa recompensa intrinseca € particularmente sentida no exercicio de
tarefas rotineiras, simples, estandardizadas e elevadamente especializadas. As razges
econdmicas e de processo subjacentes  estratégia de gestio cientifica de Taylor e Faygl
e que conduziram a uma definigéo de tarefas simples e rotineiras, (cuja aplicac@o maxi-
ma foi patente nos processos produtivos em massa, vulgarmente conbecidos por “linhas
de montagem”) ndo foram suficientes para impor esta filosofia de desenho do trabalho.
Nio sé ndo se reduziram os custos econdmicos da actividade produtiva, como também a
excessiva simplicidade e rotinizagdo das tarefas elevou a taxa de absentismo dos traba-
Ihadores. Como resultado deu-se a institucionalizagio dos prémios de produtividade ¢
de auséncia de absentismo.

Esta situacdo despertou os investigadores, no inicio de 1950, para a importancia
de se pensar o contetido do trabalho na base de outra légica. Partiu-se do principio-de
que € desejével, de um ponto de vista de motivagiio, perspectivar o trabalho como algo
de complexo, desafiador e interessante. Uma légica que € também traduzida por enri-
quecimento horizontal e vertical da tarefa. Enriquecimento horizontal no sentido de
traduzir o acrescentar mais do que uma tarefa a actividade de uma pessoa e, enriqueci-
mento vertical no sentido de aumentar a autonomia e responsabilidade de cada trabalha-
dor pelo que faz e como faz.

Mas porque € que o contetdido do trabalho afecta a motivagio?

De acordo com Lawler (1994), as pessoas que possuem tarefas enriquecidas
percepcionam uma importante relagio entre fazer bem o trabalho e um sentimento de
desenvolvimento pessoal, autoconsideragdo e competéncia. Tal opinifio fundamenta-se
nos seguintes principios: a) a tarefa deve ser concebida de forma a que o seu executante
possa sentir-se pessoalmente responsavel por uma quantidade significativa do trabalho
que faz e o grau de autonomia que a pessoa experimenta na programagio e no modo de
fazer a sua tarefa traduz o esforgo de medir a responsabilidade que o trabalhador sente
em relagio ao seu trabalho; b) a tarefa deve ser significativa, ou seja, deve permitir que
quem a desempenbe a possa experienciar como intrinsecamente significativa. Se o tra-
balhador sente que os resultados do seu esforgo ndo sao muito importantes, € pouco
provavel que se sinta bem a desempenhar o seu trabalho; c) a tarefa deve permitir forne-
cer feedback sobre a forma como est4 a ser efectuada em termos de processo e de resul-
tado. O modo como a tarefa estd a ser desempenhada e o resultado de tal desempenho
deversio ser a origem da informagéo de retorno para o trabalhador.

Tais constatacdes conduzem a esforgos de repensar e questionar os esquemas tradi-
cionais de desenhar o contetido funcional de uma tarefa e a integrar nas novas formula-
¢oes as descobertas referidas. Por isso surgiram principios relacionados com o desenho
do trabatho que passaram a integrar aspectos relacionados com a tarefa, com o individuo
e com o grupo. Ao nivel da tarefa, preconiza-se que a mesma possua variedade e exigén-
cia, permita aprender algo, possibilite alguma autonomia ao seu executor, favorega a
ajuda miitua, represente um contributo com significado e utilidade social e propicie um
futuro desejavel. Ao nivel do individuo, o desenho do posto de trabalho deverd permitir
um nivel adequado de variedade de tarefas, mostrar o enquadramento global em que se
insere a tarefa, a dura¢do 6ptima e ajustada do ciclo de trabalho, a possibilidade_di,e

feedback e conhecimento das metas quantitativas e qualitativas, a inclusio de conteddos
que valorizem e dignifiquem socialmente a tarefa e o seu executante. Ao nivel do grupo,
as recomendacBes vio no sentido de o desenho do trabalbo proporcionar tarefas:de
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interligagdio, rotacdo ou proximidade fisica onde exista uma interdependéncia necess4-
ria entre os diversos postos, possibilitar a definicio de metas e de feedback sobre os
resultados e a percepcao da tarefa inserida num todo maior e com utilidade social. Tais
principios visam, no fundo, dar resposta a necessidades individuais e grupais que sdo
aproveitadas para desenvolver modelos motivacionais assentes no processo de trabalho,

cuja expressio mais popularizada ¢ representada pelo modelo de Hackman e Oldham
(1976, 1980).

motivador: variedade de tarefas, identidade e significado da tarefa, autonomia e infor-
magao de retorno ou feedback. A diferenga de reacciio de individuo para individuo face
a0 mesmo desenho do posto de trabalho & explicada por factores moderadores como o
conhecimento e competéncia, a intensidade da necessidade de crescimento e a satisfa-
¢do ligada ao contexto. Os resultados esperados consistem em motivagio e satisfagio
elevadas, eficdcia e qualidade e baixos niveis de absentismo e rotacio.

De um ponto de vista motivacional, este modelo sugere que a recompensa (in-

voIvimento, da de individuos com uma reduzida forga das mesmas necessidades. Em
termos de implicacio na defini¢io dos postos de trabalho, o modelo contribui igual-

Mmente com importantes sugestdes para o enriquecimento e alargamento do contetido
dos postos de trabalho.
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