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Bil] Gates, o fundador da Microsoft Corporation, &
conhecido por seu esquema de trabalho intenso. Ele normal-
mente passa 12 horas por dia em seu escritério e trabalha vi-
rias horas em casa. Nfo tem televisio porque, segundo cle
televisores sfo uma grande fonte de distragfio. Atualmentc,

Em Resumo Gates € uma das pessoas mais ricas do mundo; ainda assim,
No Prifica ele continua a trabalhar mais do que a maioria das pessoas,
mesmo sem precisar de mais dinheiro. O que leva Gates a tra-

balhar tanto? Ele diz ser motivado por desafios e por seu desejo de aprender coisas novas.

Poucas pessoas trabalham tanto quanto Bill Gates; nem todo mundo também trabalha em
busca de desafios como ele. Muitos fatores motivam as pessoas ao trabalho; a necessidade de ganhar
dinheiro com certeza ¢ um deles, mas existem outros que podem ser tangiveis, como benefi-
cios, ou intangiveis, como o senso de realizagio. As teorias de muoivagio explicam por que as
pessoas se empenham no trabalho, além: de outros tipos de comportamento relacionados que nio
envolvem o desempenho. A maioria das teorias, contudo, tem mantido seu foco na questdo do
desempenho no trabalho, por ser ela a varidvel principal dentro da psicologia organizacional,

Este capitulo discute a questdo do desempenho no trabalho do ponto de vista de varias teo-
rias conhecidas, mantendo o enfoque na motivagdo, em vez de na habilidade. (No Capitulo 10, ex-
ploraremos outros aspectos que afetam o desempenho.) Este capitulo aborda ainda outras formas
de cumportamento no trabalho, como a rotatividade. O capitulo comega por definir motivagao no
contexto do ambiente de trabalho; ele passa, em seguida, para a introdugio das teorias de moltiva-
¢@0 no trabalho, apresentando rapidamente as oito teorias a serem estudadas. Cada uma delas ¢,
entdo, discutida com maior profundidade, ao mesmo tempo que sao apresentadas as evidéncias
empiricas que as validam.
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I
O Que E Motivacdo?

A motivagio é um conceito em psicologia que tem sido intensamente discutida ha pelo
nenos um século, mas ainda é de dificil definigio. A motivagio € geralmente descrita como
um estado interior que induz uma pessoa a assumir determinados tipos de comportamento.
Vista por uma perspectiva, ela tem a ver com a diregdo, intensidade ¢ persisténcia de um com-
portamento ao longo do tempo. A direcdo refere-se i escolha de comportamentos especifi-
cos dentro de uma série de comportamentos possiveis; por exemplo, um funcionario pode de-
cidir ir ao trabalho em um determinado dia, em vez de ligar para a empresa dizendo estar do-
ente e fazer alguma outra coisa, cOmo assistir televiso, fazer compras ou visitar um ami-
go. A intensidade se refere ao esforgo que uma pessoa empenha na realizagéo de uma ta-
refa. Se a um funciondrio ¢ dada a tarefa de varrer o chao, ele pode empenhar um grande
esfor¢o varrendo com forga e rapidamente ou nio querer se esforgar, varrendo vagarosa-
mente. A persisténcia diz cespeito a0 continuo engajamento em um determinado tipo de com-
portamento ao longo do tempo. Os funciondrios podem fazer horas extras para concluir ta-
refas que eles estejam motivados a completar.

Vista por outra perspectiva, a motivagdo refere-sc ao desejo de adquirir ou alcancar algum
objetivo, ou seja, a motivagio resulta dos desejos, necessidades ou vontades. Algumas pessoas 530
altamente motivadas a ganhar dinheiro, e presume-se que esse alto grau de motivagio pode afetar
o comportamento para tal aquisigao.

L APITULY U 1o

Teorias da Motivacdo no Trabalho

As teorias de motivacio no trabalho normalmente se preocupam mais com as razdes do
que com as habilidades que levam certos individuos a realizar suas tarefas melhor do que outros.
Dependendo da situagéo, essas teorias podem prever as escolhas de comportamento para & tarefa,
o esforgo ou a persisténcia dessas pessoas. Presumindo-se que 0s individuos tenham as habilida-
des necessdrias e que os limitadores do desempenho sejam relativamente baixos, altos graus de
motivagio devem levar abons desempenhos no trabalho. (Veja a discussio sobre desempenho no
trabalho, no Capitulo 10.)

‘As teorias apresentadas neste capiulo véem a motivagao dos funciondrios a partir de pers-
pectivas muito diferentes. Duas teorias da necessidade aqui discutidas preocupam-se com 08 ti-
pos de Vcoisas que as pessoas sio motivadas a alcangar, como o0 seu sustento ou reconhecimento.
Tanto a teoria da hierarquia das necessidades, quanto a teoria ERC (signiﬁéando existéncia, re-
lacionamento e crescimento) classificam as necessidades dos seres humanos em um pequeno ni-
mero de categorias. Ambas acreditam que o comportamento das pessoas estd direcionado para a
satisfagio de suas necessidades. A teoria dos dois fatores afirma que varios aspectos relativos ao
trabalho referem-se a uma de duas categorias da necessidade. A primeira diz respeito 2 natureza
do trabalho em si, e a segunda refere-se a recompensas, como o pagamento.

A teoria do reforgo vé o comportamento como resultado de recompensas ou reforgos. Ao
contrario das teorias da necessidade, ela descreve a motivagio como o resultado de influéncias
ambientais, em vez de motivos gerados internamente. A teoria da expectativa, assim como a teoria
do reforgo, procura relacionar recompensas ambientais a0 comportamento; mas, ao contrario da
iltima, 2la se preocupa com 08 Processos cognitivos humanos que explicam por que as recom-
pensas podem levar a determinados comportamentos.

A teoria da auto-eficicia se preocupa em estudar como a crenga das pessoas em suas pro-
prias habilidades pode afetar o seu comportamento. De acordo com €ssa teoria, a motivagdo para
uma tarefa estd relacionada ao fato de a pessoa acreditar ou niio que é capaz de concluir a tarefa
COM SUCESSO.

A teoria da eqiiidade difere das demais por se concentrar nos valores pessoais, em vez de
nas necessidades, crengas e reforgos. Essa teoria presume que as pessoas valotizam universal-
mente a justica em suas relagoes sociais no trabalho. Presume-se que 0s funciondrios sejam
motivados a corrigir as situagdes cm que existam injustiga ou desigualdade.

A teoria da fixagdo de metas explica como 0$ objetivos e as intengoes pessoais podem le -
var a um determinado comportamento. Assim como outras teorias, ela entende que a motivagio
comeca no proprio individuo, mas também demonstra como as influéncias ambientais podem moldar
a motivagio e 0 comportamento.

Mesmo que estas vérias teorias vejam a motivagdo a partir de perspectivas diferentes, elas
1o necessariamente levam a previsoes difcrentes sobre 0 comportamento, Partes dessas teorias
podem ser complementares ¢ tem havido um grande esforgo para integrar caracteristicas de algu-
mas delas. Por exemplo, Locke e Latham (1990) combinaram aspectos das teorias da expectativa .
e da auto-eficacia com a teorid da-fixagdo de metas. No restante deste capitulo, ag varias teorias
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Teorias da Necessidade

As trés teorias da necessidade abordadas aqui entendem a motivagio como resultante dos
desejos pessoais por determinadas coisas. Considera-se que as necessidades podem ser diferen-
tes tanto para a mesma pessoa ao longo do tempo quanto entre pessoas diferentes. As teorias da
hierarquia das necessidades € 4 teoria ERC s¢ preocupam com as variagoes nas necessidades in-
teriores dos individuos ao longo do tempo. Teorias sobre as necessidades foram bastante popula-
res na literatura da psicologia ha algum tempo, mas recentemente os pesquisadores da psicolo-
gia organizacional tém dirigido sua atengo para teorias de orienlagao mais cognitiva, como as
de fixagdo de metas e da auto-eficdcia, Talvez a principal razio para a diminuigdo do interesse
pelas teorias da necessidade € que as pesquisas a respeito ndo conseguiram encontrar relagdes
seguras da necessidade com o desempenho no trabalho, possivelimente porque as pecessidades sdo
idéias distantes (Kanfer, 1992), que nio tém relagao direta com o desempenho no trabalho.

Isso quer dizer que as necessidades, nessas {eorias, podem ser satisfeitas de varias formas
¢ com vérios comportamentos diferentes; assim, uma necessidade em particular provavelmente
niio terd uma forte relagio com um determinado comportamento. Uma pessoa que tenha grande
necessidade de realizar tarefas desafiadoras, por exemplo, pode satislazé-la dentro ou fora do
~ trabalho. Contudo, as teorias da necessidade tém contribuido para a nossa compreensdo da mo-
tivagao para o traballio a0 MOSIrar COMOo s FeCompensas que as pessoas esperam dele podem variar.

Teoria da Hierarquia das Necessidades

A teoria da hicrarquia das necessidades (Maslow, 1943) afirma que a satisfagdo das
necessidades humanas € importante para a satide fisicae mental do individuo, pois elas estdo dis-
postas em uma hiciarquia que inclui necessidades fisicas, sociais e psicologicas. A Figura 8.1
ilustra a hierarquia das necessidades do nivel mais baixo, referente as necessidades fisicas, a0
mais alto, que diz respeito is necessidades psicoldgicas. O nivel mais baixo inclui as necessida-
des quanto & sobrevivencia, como ar, 4gua, comida. O segundo nivel consiste nas necessidades
de seguranga quanto a protecdo de possiveis perigos, como as relacionadas a abrigo e protego.
No terceiro nivel, estdo as necessidades socials, que incluem amor, afeigdo e relacionamento com
outras pessoas. O quarto nivel € o da necessidade de estima, que envolve o respeito a si proprio
¢ a0s oulros. Finalmente, temos a auto-realizagio, que Maslow nfio definiu com precisao. Esse
nifvel se refere 2 satisfagio dos objetivos pessoais € a0 alcance pleno do potencial individual, ou.
como afirmou Maslow, “o desejo de ser... tudo o que se é capaz de ser” (Maslow, 1943, p. 382).

FIGURA 8.1

A hierarquia das necessidades
de Maslow

Auto-realizagio
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Segundo Maslow, para que um desejo seja motivador, ele ndo pode ser satisfeito ja que as
pessoas sao motivadas pelo nivel mais baixo de necessidades ndo satisfeitas. Ou seja, se dois ni-
veis de necessidades nio sdo satisfeitos, o nivel mais baixo ird prevalecer, Assim, uma pessoa
faminta ndo se preocuparia com o perigo e talvez se arriscasse a roubar comida, mesmo sabendo
que a punigio por roubo & severa, Uma pessoa com sua necessidade de seguranga nio satisfeita
ndo estaria preocupada em ir a uma festa e se divertir com os amigos. Maslow reconheceu, con-
tudo, que pode haver excegbes para esta hierarquia e que certos individuos podem considerar al-
gumas necessidades mais altas como mais importantes que as de nivel mais baixo. Além disso, vé-
rios individuos nas sociedades ocidentais tém os quatro primeiros niveis de necessidades satisfei-
{os € talvez jamais venham a experimentar a privagaio de uma ou mais delas, especialmente as de
alimentagdo. Dessa forma, as necessidades basicas ndo sao motivadoras.

As pesquisas sobre a teoria da hierarquia das necessidades nunca foram conclusivas. Locke e
Henne (1986) perceberam que pelo menos parte da dificuldade estd no fato de que as afirmagdes de
Maslow sobre a teoria séo relativamente vagas, dificuliando a elaboragio de bons testes sobte ela.
Apesar da falta de sustentagao empirica, a teoria da hierarquia das necessidades tem tido um impacto
positivo nas organizagoes. Ela continua a ser ensinada aos atuais e a0s futuros gerentes, ajudando a
focar a atengAo na importancia de se satisfazer as necessidades dos funcionérios no trabalho.

Teoria ERC

A teoria ERC — existéncia, relacionamento € crescimento (ou teoria ERG, de existence,
relatedness, growth) —, de Alderfer, foi uma tentativa de se corrigir algumas das deficiéncias na hie-
rarquia das necessidades de Maslow. Nesta teoria, existem trés, em vez de cinco niveis de necessida-
des que s30 organizadas cm conlinuu, € niio em hicrarquia. A sua idéia basica & de que as pessoas
podem se mover para frenic e para tras de uma categoria de necessidade para outra, e que & nao-satis-
facio de necessidades em uma categoria pode afetar as necessidades em outra.

As trés necessidades estdo demonstradas na Figura 8.2. As necessidades de existéncia
envolvem objetos materiais, bem como aqueles relativos aos desejos fisicos e as necessidades
basicas de sobrevivéncia, como dguae comida. Necessidades de relacionamento sfio parecidas comm
as necessidades sociais de Maslow e englobam relacionamentos com pessoas de importincia para
o individuo, como membros da familia, amigos. colegas de trabalho e supervisores. Necessidades
de crescimento referem-se a criatividade ou produtividade interna cu no ambiente. Crescimento
suzere que a pessod esteja utilizando completamente suas habilidades ou esteja ainda desenvol-
vendo novas habilidades.

' o © T HGURAS.2
Os continuum da necessidade de existéncia, relacionamento

e crescimento de Alderfer
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As trés necessidades de Alderfer sio organizadas de forma continua, de acordo com o
quanto elas s30 tangiveis. As necessidades de existéncia sdo as mais concretas porque englobam
aspectos {isicos. O relacionamento € a necessidade que vemn a seguir, porque envolve as peg-
soas em suas relagdes sociais, que nao sio uma manifestagdo do mundo fisico. Finalmente, o
crescimento € a menos concreta porque nio envolve nenhum aspecto fisico do ambiente, em-
bora possa resultar em objetos fisicos como uma pintura ou um romance.

Ao contririo de Maslow, Alderfer permite o fluxo de intensidade das necessidades por meio
de um contfinuum. Quando uma necessidade € satisfeita, a pessoa experimenta um desejo menor por
aquela necessidade e maior por uma necessidade menos concreta. Ap6s uma refei¢do, por exemplo,
uma pessoa experimentaria uma crescente necessidade de socializar-se com outras pessoas. O conceito
de frustraciio-regressiio explica que quando as pessoas véem frustradas as suas lentativas de sa-
lisfazer suas necessidades em um nivel, elas regridem essas necessidades a um nfvel mais concre-
t0. Pur exemplo, imagine que uma pessoa fathe na consecugao de uma tarefa que satisfaria suas ne-
cessidades de crescimentos; ela poderia regredir para uma necessidade de relacionamento € aproxi-
mar-se de outras pessoas. Existem, contudo, duas excegdes para este padrio. A nio-satisfagdo de
uma necessidade de existéncia origina uma outra necessidade de existéncia ainda maior; j4 a satisfa-
¢io de necessidades de crescimento leva a outras necessidades de crescimento.

Os resultados de pesquisas tém dado maior sustentagdo a Alderfer do que a Maslow, mas as
evidancias estio, de certa forma, misturadas. Por exemplo, Wanous e Zwany (1977) pediram a fun-
ciondrios para avaliarem seus niveis de satisfagdo ¢ realizagfio, e também a importancia de 23 neces-
sidades de trabalho individuais. Eles usaram métodos estatisticos complexos para determinar se o nivel
de satsfacio relatado das necessidades de trabalho se ajustariam as de existéncia, de relacionamento
e de crescimento. Eles obtiveram uma boa sustentagio para a categoria de crescimento, moderada para
a categoria de existéncia e baixa para a de relacionamento. Em seguida, elcs testaram a idéia de que
a satisfacdo de necessida.ies em um nivel afetaria a importéincia em outro. Foi obtida apenas uma
sustentagio parcial para esta teoria. Duas descobertas, contudo, deram suporte a ela: quanto maior a
satisfagdo com o crescimento, maior foi a necessidade de crescimento; e quanto maior a satisfagao com
o relacionamento, maior a necessidade de crescimento. Por outro lado, duas outras descobertas falha-
ram em sustentar a teoria: a satisfagao de existéncia ndo tinha relagio com a satisfagio de relaciona-
mento; e quante maior a satisfagio do relacionamento, maior era a importancia de relacionamento.
Assim como em Maslow, portanto, o contetido das categorias das necessidades ndo € muito preciso,
particularmente para as necessidades de crescimento, € a medida da importéncia da satisfagdo das
necessidades & de dificil obtengo. Isso dificulta os testes empiricos porque os conceitos mais impor-
tantes da teoria nio podem ser medidos adequadamente.

Tecria dos Dois Fatores

A teoria dos dois Fatores (ou teoria da motivagio-higiene) de Herzberg (1968) afirma que a
motivacio resulta da natiireza do trabalho em si, e ndo de recompensas externas ou das condigdes de
trabalho. As necessidades humanas no trabalho estfio divididas em duas categorias — as derivadas
da natureza animal dos seres humanos, como as necessidades fisicas, e as que sao relacionadas a um
nivet mais elevado, habilidade tinica'dos humanos para o crescimento psicologico. Os aspectos do
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saldrio, supervisio, companheiros de trabalho e politicas organizacionais. Os aspectos do trabalho
importantes para as necessidades de crescimento sao chamados fatores de motivagiio e incluem rea-
lizagdo, reconhecimento, responsabilidade e a natureza do trabalho em si.

De acordo com Herzberg, a forma de motivar os funcionarios € oferecer niveis apropri-
ados de fatores de motivagio, uma vez que fatores de higiene no promovem a motivagao, ndo
importa 0 quanto eles sejam favordveis. Além disso, Herzberg argumenta que a satisfacfio e a in-
satisfagdo no trabalho 580 estruturas separadas € sem relag@o entre si, em vez de extremos opostos
no mesmo continuo. Fatores motivacionais podem levar a satisfagdo, mas a sua auséncia leva ape-
nas a falta de satisfagio, nio a insatisfagdo. Os fatores de higiene podem levar a insatisfagdo, mas,
em seu melhor grau, eles podem produzir apenas a falta de insatisfago e nfo a satisfag#o.

A maior parte dos pesquisadores considera a teoria de Herzberg invélida (Locke e Henne,
1986). O principal problema dessa teoria é que a estrutura de dois fatores, de satisfagdo versus
insatisfagdo no trabalho, nio tem encontrado sustentagio em pesquisas. A pesquisa conduzida por
Herzberg é considerada falha por se basear nas descrigdes de eventos satisfatérios e insatisfatorios
pelos funciondrios. Ao descrever tais eventos, as pessoas tendem a anotar coisas feitas por elas
mesmas como satisfatorias, e as feitas por outros, como insatisfatérias. Isso provoca a impressao
de que satisfagio e insatisfagfio sio causadas por fatores diferentes.

Apesar das imperfeigdes em sua teoria, Herzberg tem mantido sua influéncia. Seu traba-
1ho ajudou a focalizar 0 campo na importante questao de oferecer as pessoas um trabalho signifi-
cativo, o que levou  aplicagdo do enriquecimento do trabalho em muitas empresas. Essa foi tam-
bém a base para a teoria das caracteristicas de trabatho de Hackman e Oldham (1976), discutida
nos Capftulos 9 e 10.

. Teoria do Reforgo

A teoria do reforgo descreve como recompensas ou reforgos podem afetar o compor-
tamento. A teoria no lida com estados internos como a motivagao; entao, de certa forma, essa
& uma teoria nio motivacional. Ela explica o comportamento como fungio de experiéncias
recompensadoras anteriores ou /istdrico de refor¢o. O comportamento € Vistc oo uma respos-
ta ac ambiente.

O principio mais importante da teoria do reforgo é a lei do efeito (Thomdike, 1913). Ela de-
clara que a probabilidade da ocorréncia de um determinado comportamento aumenta se for seguida
por uma recompensa; inversamente, a probabilidade de um comportamento diminui se ele for seguido
de punigio. Os comportamentos estabelecem-se por meio de empareamento ou associa¢io do com-
portamento com o refor¢o. Em outras palavras, as recompensas sao contingentes na ocorréncia de um
comportamento em particular. No contexto do trabalho, isso quer dizer que os comportameritos rele-
vantes para o desempenho aumentario em freqiiéncia, se forem recompensados.

As recompensas podem ser tangiveis (dinheiro) ou intangiveis (reconhecimento), e podem
ser dadas pela organizag@o ou serem derivadas das tarefas em si. Assim, a empresa pode oferecer
um prémio pelo bom desempenho, ou 0 bom desempenho pode resultar em uma nogao.de realiza-
clio por si prapria. Ambos podem igualmente reforgar e levar a um bom desempenho continuo
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Essa idéia relativamente simples de que o comportamento aumenta, se for recompensado, &
a base para 0s sistemas de incentivo, COMO pagamento por pega produzida para operdrios de fabri-
cas ou comissdes para vendedores. Com 08 sistemnas de incentivo, as recompensas sao resultan-
tes de unidades individuais de produtividade, como a instalagao da porta de um refrigerador ou a venda
de um automével. Para trabalhos cuja produgfo pode ser quantificada, € relativamente facil instituir
programas de incentivo. Para outros trabalhos pode haver comportamentos especificos e mensurdveis
relevantes ao desempenho, que podem ser quantificados; por exemplo, telefonistas podem ser re-
compensados por atender a0 telefone dentio de um limite especifico de nidmero de toques. Para muitas
fungdes, contudo, nio & vidvel o desenvolvimento dos sistemas de incentivo discutidos aqui. Por
exemplo, seria dificil projetar um sistema de avaliagdo por unidade produzida para professores em
escolas piiblicas. O bom desempenho de um professor ndo ¢ facilmente divisivel em unidades in-
dividuais de produtividade ou comportamento individual que possa ser recompensado.

As pesquisas tém demonstrado que recompensas podem ser eficientes na melhoria do desem-
penho do trabalho. Stajkovic e Luthans (1997) conduziram a metanélise de 19 estudos dos efeitos das
recompensas, em dinheiro ou ndo, sobre o desempenho no trabatho. Eles descobriram que, em média,
os sistemas de recompensa resultam em um aumento de 17% no desempenho. Contudo, nem todos os
estudos encontraram aumentos de desempenho (por exemplo, Coch e French, 1948). Ainda assim, as
recompensas podem aumentar o desempenho no trabalho sob algumas condigBes, mas tais condigdes
nfio existem em todas as organizagdes. As influéncias por parte de outros empregados, as limitagdes
existentes no ambiente (por exemplo, equipamentos inadequados) e a indiferenca dos individuos quanto
a um determinado tipo de recompensa podem resultar na faléncia dos sistemas de incentivo.

Muitas organizagdes tém aplicado os principios da teoria do reforgo para influenciar o
comportamento de seus funciondrios, e esses esforgos tém envolvido o desempenho no trabalho e
também outros comportamentos. O controle de freqiiéncia dos funcionarios também tem sido foco
dos programas de reforco. Algumas organizagdes permitem aos funcion4rios um determinado
nitmero de auséncias por motivos de sadde durante o ano. Para encorajar a freqiiéncia, os funcio-
nérios so pagos pelos dias de auséncia que ndo utilizarem. Outras organizagdes recompensam
cada funciondrio que completar um determinado critério de presengas em um periodo especifica-
do (por exemplo, nenhum registro de auséncia em um més).

Um programa de controle de freqiéncia pouco comum foi um sistema de loteria estudado
por Pedalino e Gamboa ( 1974). Com esse sistema, todos os funciondrios presentes no trabalho, a
cada dia, retiravam uma carta de um baralho padrio. No final da semanz, os funciondrios sem
nenhuma Salta teriam uma méo de poquer com cinco cartas. Os oito fuaciondrios com as melhores
“mfios”, de acordo com as regras do poquer, ganhavam um prémio de 20 délares. Esse sistema
resultou em uma reducéio de aproximadamente 18% no nimero de faltas.

Embora os princ/pios da teoria do reforgo sejam tteis, a teoria em si caiu em descrédito
entre a maioria dos psicologos organizacionais. Provavelmente, a principal razao para isso € que
a teoria do reforgo resulta em peuca percepg@o quanto aos processos de motivagao (Locke, 1980).
Ela simplesmente descreve as relagGes entre reforge e comportamento, Além disso, algumas pes-
soas sdo contrdrias  idéia de utilizar recompensas para regular o comportamento, pois acreditam
queesses programas répresenmm Wma forma antié¢tica de'manipulagfio. Muitos daqueles que as-
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realmente tem. Sob as circunstancias corretas, as pessoas trabalhardo com maior afinco pelas
recompensas que desejam. A teoria do reforgo ndo diz nada sobre a pessoa desejar uma recom-
pensa ou nao; esse assunto € abordado pela teoria da expectativa, que discutiremos a seguir.

~ Teoria da Expectativa

A teoria da expectativa busca explicar como as recompensas levama determinados com-
portamentos, focalizando estados cognitivos interiores que provocam a motivagdo. A teoria do
reforgo afirma que ele leva a um comportamento especifico e a teoria da expectativa explica quando
¢ por que isso acontece. O seu principio basico diz que as pessoas serdo motivadas quando acre-
ditarem que seu comportamento resultard em recompensas ou resultados que elas desejem; caso
contrério, ndo se sentirdo motivadas a adotar esse comportamento.

Virias versdes relativamente diferentes da teoria da expectativa tém sido adaptadas para a
utilizagdo em psicologia organizacional. A mais antiga e mais conhecida é a de Vroom (1964), que
sugere gue a motivagdo ou forga compde uma fungdo matematica de trés tipos de percepgoes
cognitivas. A equagdo que relaciona a forga as percepgles vem a seguir:

Forca = Expectativa X 3. (Valéncia x Meio) _l
R ——— R TR |

Nessa equaciio, a forga representa o nivel de motivacio que tma pessoa tem para adotar
um determinado cormportamento ou seqiiéncia de comportamentos relevantes paia seu desempe-
nho no trabalho. Pode-se considerd-la como a motivagéo para a realizagdo. A expectativa € a
probabilidade subjetiva que uma pessoa tem sobre sua capacidade de adotar um tipo de compor-
tamento. Ela é parecida com a auto-estima ou autoconfianga, segundo a qual o individuo acredila
ou ndo ser capaz de realizar uma tarefa em um determinado nivel. A probabilidade subjetiva mostra
que a confianga das pessoas em suas crengas pode variar; se ela for ze10, o individuo tem certeza
de ser incapaz de realizar uma determinada tarefa. Uma probabilidade subjetiva de 1,0 significa
que a pessoa estd totalmente convencida de que ¢ capaz de realizar uma determinada tarefa, ja se
a probabilidade for de 0,5, & pessoa acredita ter uma chance de sucesso de 50%.

A valéncia refere-se a importancia de um resultado ou da recompensa paraum individuo,
representando 0 quanto uma pessoa quer ou deseja algo. No trabalho, o dinheiro é uma recom-
pensa comum, que pode ter diferentes niveis de valéncia para pessoas diferentes. O meio € a pro-
babilidade subjetiva de que um determinado comportamento resulte em uma recompensa em par-
ticular. Em qualquer situagio aprescntada, pode haver mais de um resultado ou recompensa paia
um determinado comportamento. Para cada resultado possivel, 0 meio e a valéncia sio multipli-
cados; em seguida, cada resultado ¢ somado emum total, que € multiplicado pela expectativa para
resultar em um nivel de forga. Se o nivel de forga for alto, a pessoa serd motivada a buscar os
tesultados de um trabalho. Se o nivel for baixo, a pessoa ndo serd motivada a essa iniciativa.

A Tabela 8.1 mostra como possiveis combinagaes de expectativa, valéncia e meio 830 asso-
ciadas em um nivel de forga. Esse caso considera que haja apenas um tipo de resultado para 0 com-
portamento. A tabela demonstra que somente quando os 78 componentes sio altos a forga serd alta.
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Tobela 8.1
_bed

A velacho de ovpertatiia vale Vo

T e el it

NIVELDE M Y NIVEL I

EXPECTATIVA LALERNCIA MEO
Alto s Alto Alio
Allo Alio Baixo Baixo
Alto Baixo Alto Baixo
Alio : Baixo Baixo Muito Baixo
Baixo Alto Alio Baixo
Baixo Alto Baixo Muito Baixo
Baixo Baixo Alto Muito Baixo
Baixo Baixo Baixo Muitissimo baixo

Se algum dos trés componentes for baixo, a forga também serd baixa; se algum deles for
zero, ndo haverd motivagao.

Na maioria das situagdes, existe mais de um resultado possivel; dessa forma, a situagao é
mais complexa porque os coeficientes entre valéncia/meio para cada resultado sdo combinados.
A forma como isso funciona pode ser mais bem ilustrada com um exemplo. Imagine que voce estd
no trabalho em uma sexta-feira a tarde e o seu chefe pede que alguém fique além do hordrio rece-
bendo o pagamento correspondente & hora extra. Imagine também que vocé acha o trabalho chato
¢ ndo gosta da idéia de trabalkar fora do expediente. Nesse caso, existem dois resultados possi-
veis. Se vocé acredita ser capaz de trabalbar além do horério, sua expectativa serd alta. Assumin-
do que vocé vai receber o pagamento extrae ficard entediado, ambos os meios serfio altos. O fator
final que determina sua motivagdo para o trabalho extra serd composto cas valéncias relativas dos
dois resultados. Se o valor for positivo ou o desejo pelo dinheiro for maior do que o valor negativo
ou o desejo de evitar o tédio, entao, vocé se sentird motivado a ficat. Porém, se a valéncia positiva
para o dinheiro for menor do que & valéncia negativa referente ao tédio, entéo, vocé serd motiva-
do a evitar essa situagao.

A teoria da expectativa também pode prever a escolha de comportamento de uma pessoa
entre duas ou mais opcges. Suponha que vocé tenha um encontro ¢ precise escolher entre traba-
Ihar além do hordno ou ir ao seu compromisso. Para cada a,40 possivel, haverd uma expectativa,
uma valéncia e um meio; dessa forma, haverd uma forga para realizar o trabalho extra e outra para
it a0 encontro. Teoricamen'e, a opedo de maior forga ¢ aquela que vocé deverd escolher.

As previsdes da teoria da expestativa (ém encontrado sustentagao em pesquisas. Os estu-
dos demonstram que o desempenho esta relacionado aos componentes individuais da teoria da
expectativa. bem como a multiplicagiio das combinagoes (Van Eerde e Thierry, 1996). Em um
estudo tipico, uma amostra dos funciondrios é pesquisada, e pede-se que sejam indicadas as ex-
pectativas sobre sua capacidade de realizar uma tarefa, bem como sua valéncia ¢ scus meios pard
cada resultado possivel. Além disso, pede-se aos supervisores que fornegam notas para o desem-
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desempenho. Hackman ¢ Porter (1968), por exemplo, conduziram esse estudo e descobriram que
o desempenho ¢ previsto pela forga, conforme calculado pela produgio objetiva e pelas notas dadas
pelos supervisores.

Fox, Scott e Donohue (1993) avaliaram a valéncia do pagamento e do desempenho no tra-
palho de funciondrios ligados & produgao, que trabathavam sob um sistema de pagamento por
incentivo em uma confecgio. A medida de desempenho erao niamero de pegas produzidas, anota-
do a partir dos apontamentos da empresa. A valéncia das recompensas foi relacionada ao desem-
penho, conforme a teoria da expectativa.

Van Eerde e Thierry (1996) conduziram a metandlise dos estudos sobre a teoria da ex-
pectativa, que focalizavam ndo apenas a previsdo do desempenho no trabalho, mas também
o esforgo e as preferéncias. Embora o estudo tenha demonstrado que o nivel de forga esta
relacionado as medidas de desempenho, a relagio ocorreu com maior forga para as medi-
das de esforgo. Da mesma forma, o nivel de forga teve maior relagdo com as preferéncias
individuais por algo diferente de sua escolha atual, por exemplo, o desejo de abandonar o
emprego versus a atitude de realmente pedir demisso. Essas descobertas demonstraram que
a motivagio ¢ apenas um elemento nos processos que conduzem o comportamento no tra-
balho. Uma pessoa pode se sentir motivada a trabalhar, mas isto n@o necessariamente resulta
em um desempenho melhor. Ter uma certa preferéncia nao & 0 mesmo que fazer uma ver-
dadeira escolha, porque outros fatores podem ser importantes, como a dificuldade de en-
contrar um novo emprego quando vocé quer abandonar o atual.

A afirma que a moiivagéo ¢ o desempenho sdo em parte deter-
minados pela crenga das pessoas sobre o quanto elas podem ser eficientes (Bandura, 1982). Em
outras palavras, pessoas com grande auto-efic 4cia acredilam ser capazes de realizar tarefas e serao
motivadas a aplicar o esforgo necessdrio para isso. Por outro lado, pessoas com pequena auto-
eficacia ndo acreditam ser capazes de realizar tarefas e ndo serdo motivadas ase esforgar. De certa
forma, isso & como a idéia da auto-satisfago, pela qual uma pessoa s¢ comporta de forma cou-
dizente com suas crengas iniciais. Essa teoria pressupoe que a pessoa tenha a habilidade neces-
séiria e que as limitagdes quanto ao desempenho sdo insignificantes.

C conceilo da auto -eficdcia em si estd ligado a tarefas especificas ou determinadas
acdes, e a auto-eficacia das pessoas pode variar de uma tarefa pura outra. Assim, um estu-
dante pode ter uma grande auto-eficicia em exames de redacdo e pequena em testes de mil-
tipla escolha. Isso pode explicar por que muitos estudantes afirmam ser bons em um tipo de
exame ¢ ruins em outros. A teoria diria que os estudantes s¢ esforgam mais para o 1ipo de
exame para ¢ qual sua auto-eficdcia seja maicr.

O conceito de auto-eficacia é muito parecido com o de expectativa. A principal diferenga
€ que a expectativa se relaciona a uma atividade especificaem um dado momento, enquanto a auto-
eficdcia sc preocupa com a sensacio de que uma pessoa & capaz ou ndo de fazer algo, como
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se ela se esforgar, pode vencer um jogo de €nis. Um elevado nivel de auto-eficdcia se re-
fere a crenga de um individuo de ser ou ndo um bom jogador. Obviamente, esses dois
conceitos estao bastante ligados; a pessoa com grande auto-eficdcia deverd ter grande ex-
pectativa, mas essas $a0 duas coisas diferentes. A pessoa que acredita ser um bom joga-
dor de ténis pode ndo ter certeza da vitdria se estiver jogando contra um dos melhores
jogadores do mundo. A teoria da auto-eficicia e a teoria da expectativa sio compativeis ao
prever se as pessoas podem realizar bem suas tarefas quando acreditam poder fazer isso.
Mas a tcoria da expectativa também considera a influéncia da motivagio sobre as recom-
pensas, uma questdo que ndo & estudada pela teoria da auto-eficédcia.

Essa teoria j4 foi bastante testada, tendo encontrado sustentagdo nos resultados das
pesquisas. Estudos no campo do treinamento demonstram que, para determinadas tarefas, a
auto-eficécia tem relagio com o desempenho no treinamento. Por exemplo, McIntire € Levine
(1991) conduziram um estudo longitudinal da auto-eficicia e do desempenho de estudantes
fazendo um curso de digitagio. Foi medida a auto-eficdcia antes e apds o curso, também foi
medido o nimero de palavras digitadas por minuto e a nota ao final do curso. Por fim, foi
pedido pafa cada aluno que fosse definida uma meta para o niimero de palavras digitadas até
o final do curso. Os resultados indicaram que a auto-eficdcia antes das aulas previa o nimero
de palavras digitadas por minuto ao final do curso, mas nio as notas. A auto-eficicia teve
relagdo também com a meta definida, estando a maior auto-eficacia relacionada a uma meta
mais elevada. Esses resultados sugerem que a auto-eficdcia pode ser um fator importante no
desempenho futuro. Os resultados obtidos com as metas sugerem que a auto-eficdcia pode
operar por meio da fixagdo de metas, como no caso dos estudantes com maior auto-cficdcia,
definindo metas mais diffceis, que resultaram em um desempenho melhor. A fixagao de metas
¢ discutida em detalhes ao final deste capitulo.

Resultados parecidos foram encontrados em outros estudos de treinamento. Mathieu,
Martineau e Tannenbaum (1993) descobriram que a auto-eficdcia calculada antes de uma aula
de boliche tinha relagio com o desempenho dos alunos ao final da aula. Locke ¢ Latham
(1990) conduziram a metandlise de treze estudos, relacionando auto-eficécia ao desempe-
nho, tanto em laboratério como em experimentos dc campo, € encontraram uma correlagio
média de 0,39 com picos de até 0,74.

Considerando que pelo menos algumas das relagdes entre a auto-eficacia e o desem-
penho das pessoas podem ser atribuidas & motivagio, algumas relagdes também podem ser
resultaites da habilidade: Uma das formas em que a grande auto-eficécia se desenvolve € pelo
sucesso. Individuos com altos niveis de habilidade provavelmente terdo obtido sucesso no
passado, e, assim, tendem a ter uma elevada auto-eficdcia. No estudo de Mclatire e Levine
(1991), as notas no curso tinham relagdo cem a auto-eficdcia ao final da aula, mas ndo no
comego, sugerindo que os alunos que alcangaram as melhores notas melhoraram sua auto-
eficécia. Karl, O’Leary-Kelly ¢ Martocchio (1993) descobriram que uma resposta positiva
em uma tarefa de leitura rapida aumentou a auto-eficicia das pessoas que inicialmente pos-
sufam uma baixa auto-eficdcia.

Dov Eden e seus associados conduziram uma série de estudos em que manipujaram a auto-
afs :
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ram a habilidade e motivagao inicial controladas pela atribui¢ao aleatdria de contetido, para que
2 auto-eficicia fosse aumentada ou ndo por meio de informagao ou treinamento. Eden se refere
a esse estudo como cfeito Galatea, em que a crenca das pessoas sobre suas préprias capaci-
dades as leva a ter um desempenho melhor. Eden e Aviram (1993) tiveram sucesso ao aplicar essa
abordagem para melhorar o sucesso de pessods & procura de emprego. Da mesma forma, Eden
e Zuk (1995) usaram essa técnica para convencer cadetes da Marinha das Forgas Armadas de
Israel de que havia pouca probabilidade de eles terem enjdos no mar. Os enjoos sempre trazem
problemas para os membros da Marinha, porque interferem no desempenho do trabalho no mar.
Eden e Zuk conduziram um experimento em que os cadetes eram designados aleatoriamente para
um de dois grupos — ao primeiro, eram dadas informagdes que garantiam aos cadetes que eles
nio teriam enjoos e seu desempenho nao seria prejudicado; o outro era um grupo de controle que
nio recebia tais informagdes. Uma vez no mar, os cadetes do primeiro grupo sofriam menos com
enjoos e tinham um desempenho melhor do que 0 grupo de controle. Essa técnica simples para
melhorar a auto-eficécia teve um bom resultado. )

A teoria da auto-eficicia & Gtil e tem resultados na determinagdo de trabalho. Ela sugere
que a motivagdo ¢ o desempenho podem ser melhorados pelo aumento da auto-eficdcia dos fun-
cionarios. Bandura (1982) discorreu sobre como a auto-eficacia pode ser desenvolvida por meio
de uma série de sucessos em tarefas de dificuldade crescente. Essa estratégia pode ser importante
especialmente com novos funciondrios, que podem levar algum tempo para se adaptar a todos 0s
aspectos do trabalho. Atribuigdes relativamente ficeis podem ser dadas aos novos [unciondrios,
com as tarefas mais dificeis sendo introduzidas lentamente para permitir que a pessoa experimen-
te pouco ou nenhum fracasso. A medida que o individuo experimenta o sucesso em tarefas cada
vez mais diffceis, sua auto-eficicia deve aumen:ar. Karl e outros (1983) sugerem a utilizagao dessa
abordagem em programas de treinamento. Dov Eden ¢ seus associados &m demonstrado que trei-
namentos podem ser tteis para a methoria da auto-eficécia.

Teoria da Eqiiidade

A teoria da eqitidade (Adams, 1965) afirma que as pessoas s30 motivadas a alcangar uma
condiciio de igualdade ou justiganas suas relagbes com outras pessoas ¢ com asorganizagoes. De acordo
com Adams (1965). 0s funcionarios que se sncontram em situacio de desigualdade experimentam uma
insatisfagio e ter:sio emocional que cles procurardo reduzir. A teoria especifica condigGes sob as quais
adesigualdade ocorrera, condigdes essas que 08 funciondrios deverdo reduzir.

A desigualdade € um estado psicoldégico que surge nos funcionarios quando eles se compa-
ram com os outros. O que é especificamente comparado € a razio entre 0 resultado e sua con-
tribuigao. O resultado (ou retorne) é composta das recompensas ou da valorizacio pessoal que
o funciondrio conquista trabalhando para umna organizagao, incluindo salario, beneficios, bom tra-
tamento, prazer ¢ starus. A contribuicio refere-sea todas as contribui¢des feitas pelo funciond-
rio & organizagao, incluindo ndo apenas 0 trabalho que realiza, mas também sua experiéncia ¢ 0
seu talento. Dessa forma, um funciondrio com vérios anos de experiéncia traria maiores contri-
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A teoria supde que 08 funciondrios fazem comparagdes psicolégicas de suas razdes resul-
tado/contribui¢do com as de outros funciondrios. Ou seja, eles avaliam psicologicamente 0 quanto
recebem do trabalho (resultado) em relacdo as suas contribuigdes:

RESULTADO/CONTRIBUICAO .l

Cada funciondrio compara a sua razdo com as razdes das pessoas escolhidas para compa-
ragdo, Estas pessoas ou outros podem ser funciondrios realizando o mesmo trabalho dentro.oufora
da organizagfio, e podem também ser pessoas que t&m tipos de trabatho diferentes. Certa vez, uma
apresentadora de televiséio reclamou publicamente por ganhar menos do que outra apresentadora,
Ela poderia ter escolhido se comparar a outros apresentadores ou outras personalidades da televi-
sdo, como atores ou repdrieres, mas é provivel que tenha escolhido esta pessoa devido a simi-
laridade com seu trabalho.

A comparagdo envolve a razdo inteira, ndo o resultado ou as contribui¢des individualmen-
te. Assim, uma pessoa pode acreditar que uma situacio € eqiiifativa mesmo que suas contribui-
¢oes sejam maiores do que o resultado obtido. Apenas quando um funciondrio acredita que a sua
razdo ¢ diferente da de outras pessoas € que a desigualdade existe. A diferenga pode surgir em
qualquer diregdo, ou seja, um funciondrio pode sofrer com uma desigualdade por rnd remunera-
¢dio, se ele acreditar que outras pessoas t8m resultados maiores para a sua contribuigdo. A desi-
gualdade de “super-remuneragdo” existe quando um funciondrio acredita estar obtendo resulta-
dos maiores para sua contribui¢do do que outras pessoas.

A Figura 8.3 ilustra varias possibilidades de comparagiio. Em cada caso, presume-se
que a razio do funciondrio seja de 10/20, isto €, ele recebe uma unidade de resultado para
cada duas de contribuic@o. Perceba que os valores atribufdos néo precisam ser iguais; a
comparagdo € o fator importante, néo 2 razio em si. Nos dois primeiros casos, a compara-
¢do com 0 outro tem uma raz@o que reduz para um resultado por duas contribui¢des; dessa
forma, a igualdade é alcangada. No primeiro caso, o resultado é a metade daquele da pes-
soa-alvo (5), mas a contribuigdo também (10). No segundo caso, o resultado e a contribuigio
sd0 o dobro (20 e 40, respectivamente). Os dois casos seguintes ilustram a desigualdade de
ma remuneragao, isto €, arazio do funciondrio € mais baixa do que a comparada a dos outros,
causando a sensagdo de m4 remuneragdo. No terceiro caso, a comparagio com o outro re-
cebe 0 mesmo resultado, mas opresenta a metade da contribuigéo (10/10); e no quarto caso,
a comparagio com o outro resulta no dobro de resultado para a mesma contribuigdo. Os dl-
timos dois casos envolvem uma desigualdade de remuneragio excessiva, isto €, o funciond-
rio recebe mais resultado por unidade de contribui¢do do que os outros. No quinto caso, a
comparagio com o outro recebe a metade do resultado para a mesma contribuigio; e no sexto
caso, a comparagio recebe o mesmo resultado para o dobro de contribuigio.
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Uma ilustragiio de igualdade e desigualdade. A pessoa “A” tem uma contribuigéo duas vezes maior
do que o resultado (ver as barras na primeira coluna). As outras seis barras representam a
comparagio com a contribuigio ¢ o resultado dos outros. A pessoa “A” ird experimentar a igualdade
ou desigualdade, dependendo de quem ela escolha para a comparagio. Os casos 1 e 2 demonstram
igualdade, nos guais ambas as contribuigdes formam o dobro de resultado. O caso 3 representa m4
remuneragiio, porque o resultado é o mesmo da pessoa “A”, mas a contribuicio é apenas a metade.
O caso 4 é de ma remuneragio, porque a contribuigdo ¢ a mesma da pessoa *A”, mas o resultado é
o dobro. O caso 5 é de remuneracfo excessiva porque a contribuigio ¢ a mesma da pessoa “A”, mas
oresultado € a metade. O caso 6 & de remuneragao excessiva, porque o resultado € o mesmo da pessoa
“A”, mas a contribuigio é o dobro.
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De acordo com Adams (1965), desigualdade por mé remuneragfo induz 2 raiva, e a remu-
neracao excessiva leva a um sentimento de culpa. Em ambos os cases, o funciondrio se sentird
motivado a reduzir a desigualdade por meio de virios mecanismos possiveis. Trés destes meca-
nismos sio particularmente relevantes para a organizagio da empresa: a alteragdo das contribui-
¢Bes, a modificagio do resultado ou o abandone da situagio. Um funciondrio pode mudar a con-
tribuicéio aumentando ou diminuindo sua produtividade, dependendo do tipo de desigualdade. Eie
pode mudar o resultado buscando recompensas adicionais no trabalho. Por exemplo, ele pode pedir
um aumento ou fazer uma queixa formal. O abandono pode ser tempordrio, na forma de atrasos
ou faltas, que podem significar uma forma de reduzira contribuigdo ou pode ser também o aban-
dono definitivo do trabalho.

Grande parte das pesquisas que tem testado a teoria da eqilidade foi conduzida em am-
biente de laboratério, Em um estudo tipico, pede-se aos individuos que completem uma tarefa
em troca de uma recompensa, e a desigualdade € induzida experimentalmente. Em geral, esses
estudos fornecem sustentagio para a esperada reducdo de desempenho, como resultado da md
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e Henne, 1986). Um estudo conduzido por Greenberg (1990) demonstrou que uma redugdo no
saldrio estava associada com 0 aumento no nimero de roubos praticados por trabalhadores em
fabricas. Greenberg explicou que esses resultados eram consistentes com a teoria da eqiiidade,
ou seja, os funciondrios que experimentaram a desigualdade causada pelo corte nos saldrios au-
mentaram seu retorno por meio do roubo.

Em um estudo australiano, Iverson e Roy (1994) descobriram que a percepgiio da desi-
gualdade pelos funciondrios tinha correlagdo com a intengdo de abandonar o emprego & com o
comportarenio de busca por emprego. Ambas as varidveis sio utilizadas para prever a rotatividade
(Blau, 1993b), conforme serd discutido no Capitulo 10.

Apesar de a teoria da eqiiidade ter sido popular entre os pesquisadores de psicologia orga-
nizacional, o interesse por ela tem diminuido na altima década. Locke e Henne (1986) acreditam
que esse declinio resulta do fato de essa teoria ser melhor para explicar um comportamento pas-
sado do que prever o comportamento futuro. Parte da dificuldade ¢ que a teoria ndo € capaz de prever
como os funciondrios escolhem outros para suas comparagdes. Sem saber disso € dificil prever como
uma acfio ou politica organizacional em particular serd recebida pelos funciondrios. Contudo, a
teoria da eqiiidade tem direcionado sua atengéo para a importincia de se tratar 0s funcionarios com
justica e os efeitos negativos de ndo fazé-lo.

Pesquisas recentes sobre justica no local de trabalho t€m substituido a teoria da eqiiidade
por uma perspectiva diferente. A teoria da eqliidade lida com a justa alocagdo ou distribui¢iio de
recompensas. Teorias recentes de justica de procedimento no trabatho concentram-se na questao
da justica do processo de distribuicio de recompensas (Kanfer, 1992). Pode ser mais importante
que os funciondrios acreditem na justica do processo a saber que a distribuicdo foi igualitria.
Sweeney e McFarlin (1997), por exemplo, descobriram que a percepgao sobre a justiga nos pro-
cessos de alocacdo de recompensas estava relacionada as atitudes e intengo de abandonar o
emprego por parte dos funciondrios. Pesquisas futuras provavelmente focalizardo seu trabalho na
distribuicdo e nos processos para distribuigio de recompensas.

Teorio da Fixachio de Metas

A teoria de motivagio qus provavelmente tem sido mais dtil para os psicGloges
organizacionais € a terin dda fixagan i nsvia- (Locke e Latham, 1990). Os principios da fixa-
¢iio de metas tém sido largamente wtilizados nas organizagdes, embora sua utilizag¢io nio scja ne-
cessariamente baseada na teoria. Por exemplo, Yearta, Maitlis e Briner (1995) notaram que 79%
das organizagdes britinicas utilizam alguma forma de fixagao de metas. Diversos programas desse
tipo sio utilizados no mundo industrializado.

O prineipio basico dessa teoria diz que o comportamento das pessoas é motivado por suas

intengdes ¢ seus objetivos. que podem estar intimamente relacionados a comportamentos espe-
cificos. Por exemplo, um profissional de vendas pode ter o objetivo de vender uma determinada
quantidade de seu produto dentro de um més. Pelo fato de os objetivos estarem relacionados 8
comportamentos relevantes para o desempenho € que a teoria da fixagio de metas tem sido for-
temente relacionada ao comportamento
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Segundo essa teoria, a meta € aquilo que uma pessoa conscientemente deseja obter. As
metas podem ser especificas, como “tirar 10 em uma prova”, ou genéricas, como “ter bom
desempenho na escola”. Metas genéricas sao freqiientemente associadas a um determinado nu-
mero de objetivos especificos. Locke ¢ Henne (1986) perceberam quatro formas pelas quais as
metas afetam o comporiamento. Na primeira forma, as metas geram comportamentos especifi-
cos. Espera-se que um estudante, que tem como objetivo tirar uma nota 10 em uma prova, adotc um
comportamento de estudo, fazendo as leituras propostas pelo professor ou relendo as anotagdes de
aula. Na segunda forma, as metas fazem com que a pessoa mobilize maiores esforgos; o estudante
do exemplo vai se concentrar mais para aprender. Na terceira, as metas aumentam a persisténcia,
resultando em mais tempo gasto com os tipos de comportamento necessdrios para a consecugao do
objetivo; o estudante que quer obtera nota 1 0 vai passar mais tempo estudando. Finalmente, as metas
podem motivar a busca por estratégias efetivas para sua obtengao; o estudante ird tentar encontrar as
melhores estratégias de estudo e realizagao de provas.

A teoria da fixagdo de metas afirma que as pessoas empenhardo esfor¢os na consecugdo de
seus objetivos € que o desempenho no trabalho ¢ uma fungao dos objetivos definidos. Do ponto de
vista organizacional, a fixagao de metas pode ser uma forma eficiente de manter ou aumentar o de-
sempenho no trabalho, e varias empresas tém utilizado a fixagfio de metas justamente para isso. De
acordo com Locke e Henne (1986), vérios fatores sdo necessarios para que a fixac#o de metas aumente
0 desempenho no trabalho (Tabela 8.2). Primeiro, 0s empregados devem estar comprometidos com
ameta, ou seja, devem té-la aceitado. O objetivo da organizagdo ndo é necessariamente o objetivo pes-
soal de um funciondrio, e apenas objetivos pessoais motivam os comportamentos. Em segundo, o
feedback é necessério porque permite que as pessoas saibam se o seu comportamento as estd levando
ou nfio na direcdo de seus objetivos. Em terceiro, quanto mais dificil a meta. melhor deve ser o desem-
penho. O objetivo de alcangar uma média de pontos de 4.0 deve resultar em um desempenho methor
do que um objetivo de chegar A média de 3,0. Apesar de as pessoas nem sempre atingirem seus obje-
tivos, quanto mais dificil ele for, melhor serd o desempenho, pelo menos até que a pessoa esieja tra-
balhando no limite de sua capacidade. Finalmente, as metas especificas sdo mais efetivas do que um
desafio vago, do tipo “faga 0 melhor que puder”. Objetivos vagos podem ser eficientes, mas sao os
especificos que permitem & pessoa saber quando elas estdo dando o melhor de si.

Tabeln 8.2

FATORESIMPORTANIESPARAQUE & Fi\A(".»i()lWl:\lETAS
MELHORE ODESFMPENHO YO TRABALHO

1. Aceitagiio da meta pelo funciondrio

2. Feedback sobre o progresso em diregfio as mietas
3. Metas dificeis e desafiadoras
4, Metas especificas

Fonte: Baseado em "Work Mofivation Theories”, de £ A, Locke e D. Heane, 1986, em (. L. Cooper ¢ |- T. Robertson (Eds.), international Review of
Industriol and Orgunizational Psychology, 1986. Chichester, UK. John Wiley.
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A (eoria da fixagio de metas é sustentada por pesquisas (Locke e Latham, 1990), e € atualmente
4 teoria de motivagio mais popular dentro da psicologia organizacional. Suas proposigdes témsidoalvo
de uma quantidade consideravel de pesquisas, & a fixagio de metas ¢ uma forma popular de aumentar
o desempenho no trabalho. A teoriae a pesquisa envolvendo o assunto t&m sublinhado diversos fato-
res importantes para o sucesso de um programa de fixagdo de metas. Por exemplo, os quatro fatores
apresentados na Tabela 8.2 sdo necessdrios para que um programa de fixacdo de metas seja efetivo.
Apesar de as pesquisas demonstrarem que a fixagéo de melas pode ser efetiva, alguns pes-
quisadores j4 comecaram a notar suas limitagBes. Yearta e outros (1995) notaram que a matoria
dos estudos sobre o assunto envolveu metas tinicas, como o aumento da produgdo em uma fabri-
ca. Eles demonstraram que, com trabalhos mais complexos e metas miltiplas, o desempenho era
mais baixo quando as metas eram dificeis. Doerr, Mitchell, Klastorin e Brown (1996) demonstra-
ram que objetivos grupais eram melhores do que obijetivos individuais para aumentar a velocidade
de produgio em uma inddstria de conserva de pescados (ver o quadro Pesquisa em Detalhes).
{ PESQUISA EM DETALHES

fA

Em grandes empresas, tem havido uma tendéncia de utilizar grupos de trabalho, em vez
de individuos, para realizar uma atividade. Dessa forma, ¢ importante compreendermos como
os grupos e os individuos diferem em seu comportamento ¢ suas reagdes. Uma drea de interes-
se ¢ como motivar as pessoas que trabalham em grupo. A fixagdo de metas pade ser uma téc-
nica de motivagéo efetiva para individuos, mas terd ela o0 mesmo resultado para grupos?

Esse estudo foi conduzido em uma industria dle conserva de pescados. nos Estados Uni-
dos. com uma forga de trabalho composta totalmente de estrangeiros. Os funciondrios traba-
Thavam de duas a trés horas por dia limpando e embalande salmdo que chegava de harco. Durante
o ecturdo. 39 funciondrios participaram de um experimenio com a fixagdo de metas. no qual trés
condi

s foram criadas: metas grupais, metas individuais ¢ auséncin de metas. Foi feita uma

B31%
E

a inicial da velocidade de produciio paraservir de padrdo para a defini¢iio dos objetivos.

<ses objetivos buscavam o trabathe em um ritmo mais rapido do que aquele que era normal-
mente mantido. Aot funciondrios era dada retorno e incentivo na forma de bilhetes de loteria
pola conseeugdo das metas

Para atingir a meta do grupo. u soma do resultado do trabalho de cada um tinha de al-
cangar 4 quantia predeterminada. Para a condigio individual, cada pessoa tinha sua propria meta.
Os resultados demonstraram que a produtividade eva significativamente mais alta para ambas
as candicdes do que para a condigao de auséncia de meta, embora a produtividade para a meta
arupat tenha sido ainda maior do que paraa individual, O tempo médio de processamento de
30 peines foi de 538 contra 570 segundos para as metas grupal e individual. respectivamente.
A madia para a situagao em que faltava objetivos foi de 702 segundos

Hsses resultados demonstram que, em situagdes de produgio. o lixagio de metas pode

sereficiente e que a resposta dos grupos pode ser mais favordvel do que a dos individuos. Con-
forme € discutido no Capitalo 12, 0s grupos podem ter grande influcncia sobre seus membros.

ﬁ*w
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e as condigdes que motivan os gripos podem aumentar seus efeilos sobre os individuos do
mesmo grupo. Contudo. devemos reconhecer gue esse estudo envolveu objetivos tnicos com
tarefas simples. Esses efeitos podem nie acorrer em situagoes mais complexas. Entretanto,
a fixagdo de metas pode ser uma ferramenta motivacional poderosa. se aplicada da forma
correta dentra das candigdes apropriadas.

" Fonte: Doerr, K. H., Mitchell, T.R., Klustorin, 1.0. & Brown, K. 4. (1996). mpact of moteriolflow policies and gools on job outcomes. Joumal of Applied

Teoria da Acdio

Apesar de a teoria da fixago de metas ser a teoria de objetivos mais popular em psicologia .
organizacional, diversas variagbes foram desenvolvidas (Farr, Hofmann e Ringenbach, 1993). A
maioria é mais explicita na descrigao do processo pelo qual as pessoas relacionam os objetivos aos

" comportamentos. Talvez, a mais vasta, que vai além das teorias americanas, ¢ ateoria da aciio,

de origem alemd, que descreve um processo relacionando os objetivos as agdes (Frese e Zapt,
1994). Essa teoria propde que as leorias de motivag#o para o trabatho se concentrem principalmente
em comportamentos orientados aos objetivos chamados de agoes. Tais agdes sd0 o produto da inten-
¢fo consciente de alcangar algo, que pode ser pequeno, como a conclusdo de uma pega em uma linha
de produgao, até alcangar uma promogdo no trabalho. O principal foco dessa teoria estd nas agdes em

" si e nos processos que levam a essas aghes. No local de trabatho, onde realizamos as tarefas para al-

cangar nossos objetivos, sejam elas impostas pela organizagio ou pelo individuo, as aghes predominam.

A teoria da agdo descreve um processo envolvendo uma hierarquia de cognicdes, desde
o descjo inicial de ter algo até as agoes especificas para sua consecugfio. De forma simplificada,
0 Processo envoive as quatro etapas a seguir:

M apessoa quer alguma coisa;

M a meta é definida;

B estabelece-se um plano para alcangar essa meta; €
W sio realizadas acdes para levar o plano adiante.

Por exempio, vocé pode querer ganhar muito dinheiro, ¢ entfio, define a meta de conseguir
um emprego bem remunerado quando terminar a faculdade. O seu plano pode ser obter a gradua-
¢lio em uma drea na qual 0s emMpregos sio abundantes e ter uma alta média em suas notas. As agoes
serdio referentes aos aspectos desse plano, como pesquisar as oportunidades de trabatho em vdrias
areas e estudar. Esse enfoque considera o individuo como precursor da agfo ou a causa de seu
préprio comportamento, ao contririo da teoria do reforgo e de outras teorias de motivacdo que
enfatizam como uma pessoa responde ao ambiente.

. Desafios Futuros

Existem dois grandes desafios na drea de motivagdo. Primeiro, s#0 necessarias pesquisas
para o teste adequado das teorias de motivagio; em segundo, as organizagdes precisam saber como
os funcionarios podem ser motivados a realizar bem seu trabalho. Essas duas dreas ndo sio mu-
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tuamente excludentes, porque o teste adequado das teorias pode fornecer idéias para interven-
¢oes efetivas da organizagdo com o objetivo de melhorar a motivagao. Por outro lado, o desen-
volvimento e a implementagdo de programas de melhoria na motivagao podem fornecer evidén-
cias relevantes para a comparagdo das teorias.

Muitos estudos tém testado as diversas teorias da motivagdo discutidas neste capitulo;
contudo, as limitagdes metodolégicas dificultam a realizagdo de testes conclusivos para muitas
delas. Talvez o maior problema seja medir adequadamente os principios das teorias, particular-
mente nas que envolvem cognigdes ou necessidades. Estudos sobre as necessidades tém uti-
lizado relatos feitos pelos participantes das pesquisas; dessa forma, as pessoas podem infor-
mar se as suas necessidades tém sido satisfeitas ou estimar um nivel atual de necessidades.
A crenca basica quanto 2 utilizagdo desses relatérios é que as pessoas estdo conscientes de
seu nivel de necessidades e desejam reveld-lo. Maslow (1943) notou que as pessoas nao tem
necessariamente consciéncia de suas necessidades, tornando esses relatorios pouco precisos.
Se Maslow estiver correto, os relatérios de autodescrigdo no fornecem boas informagoes para
testar as teorias das necessidades.

Também tém sido notadas dificuldades na avaliagio dos componentes da teoria da expectativa
(por exemplo, Campbell e Pritchard, 1976). Nesses estudos, pede-se que as pessoas estimem suas
valéncias e as probabilidades subjetivas, mas ndo é claraa precisdo dessas estimativas. E preciso que
sejam desenvolvidas melhores formas de avaliagio destas cognigdes ¢ estados internos.

Conforme foi discutido neste capitulo, as teorias de motivagio t&m levado a vérias estraté-
gias efetivas para a mudanga do comportamento dos funciondrios, Talvez a melhor estratégia te-
nha sido a das intervengdes com base nos principios do reforgo e da fixagdo de metas, como vi-
mos anteriormente. No entanto, existe a necessidade de entender melhor como implementar os prin-
cipios, incluindo as vantagens e desvantagens das diversas priticas. Pcr exemplo, um programa
de fixagao de metas pode focaiizar a atengdo do funciondrio em certos aspectos do trabalho em
detrimento de outros. Se uma digitadora tem o objetivo de aumentar sua velocidade, ela pode sa-
crificar a precisdo de seu trabalho. As condigdes sob as quais as intervengdes na motivagio sao
efetivas ou nio ainda necessitam de estudos complementares.

Alssuiny

Este capitulo discutiu nove teorias que examinam a motivagdo em diferentes pers-
pectivas. As trés teorias da necessidade — a hierarquia das necessidades, a ERC
e o dos dois fatores — consideram a motivagdo como resultante de necessidades in-
ternas. As teorias da hierarquia das necessidades e a ERC buscam classificar as neces-
sidades humanas em cinco e trés categorias, respectivamente. Em ambas as teorias, as
necessidades sdo relativamente amplas e, apesar de serem capazes de prever que as
necessidades conduzem o comportamento em uma determinada direg@o, elas ndo sdo
capazes de especificar quais comporiamentos t&m maior probabilidade de surgir. Uma
pessoa com alto nivel de necessidade de realizagdo, por exemplo, pede trabalhar muito
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em seu emprego para alcangar o sucesso; por outro lado, ela pode dirigir a maior parte
dos seus esforcos para alcangar a realizacdo fora do trabalho. A teoria dos dois fato-
res afirma que a motivagdo deriva de duas categorias de necessidades que s&o
enfocadas pelo trabalho.
A teoria do reforco tem um ponto de vista ambiental e afirma que o comportamento
& uma funcao do histérico de reforgo de uma pessoa. Segundo ela, comportamentos
relacionados ao trabatho, que tenham sido recompensados, encontram maior proba-
bilidade de se repetir no futuro. A teoria da expectativa tenta exellccr como as recom-
pensas levam a comportamentos. Ela afirma que as pessoas terGo um bom desempe-
nho, caso acredilem que os seus esforcos resullam em um nivel de desempenho, que
o desempenho resulta em recompensas e que elas querem essas recompensas.
A teoria da auto-eficdcia afirma que a crenca das pessoas quanto & sua prépria
capacidade é um importante componente da motivagdo. Uma pessoa que ocrec)]itd
ser incapaz de realizar uma tarefa provavelmente ndo tentara fazéla. Um grc]xnde {nvel
de auto-eficacia ou a crenga na propria capacidade por parte de um individuo € um
componente necessario para a motivagéo no trabalho e, conseqilentemente, para o
desempenho no trabalho. - il
A teoria da eqiiidade afirma que as pessoos valorizam o ratamento justo e iguali-
tario pela organizagdo. Uma situagto de desigualdade motivard um funciondrio a tomar
medidas para fazer com que a situacdo seja de igualdade. Isto pocée ser clcongaéo por
meio da alteracdo do seu nivel de confribuictio para a organizagdo, da alteragdo dos
resultados obtidos com o trabalho ou pela sua demissdo. )
A teoria da fixagdo de metas sugere que o comportamento das pessods &
direcionado por metas conscientes & ressalta varios fatores importantes na determi-
nagdo do quanto a fixagdo de metas pode melhorar o desempe.nho no trabalho. Quatro
desses fatores sdo especialmente importantes: o compromefimento com a meta por
parte dos funcionérics, o feedback quanto o progresso em relagdo & meta, a dificul
dade e a especificidade da meta. ‘ . .
Apesar de essos teorias analisarem a motiva¢do a parfir de perspectivas d!dere_n-
tes, elas ndo sdo incompativeis; na verdade, elementos de vdrias teorias 1en‘1:{sx oin-
tegrados. Locke e Latham (1 990) discutem a coeréncia entre as cc_rucierlshcus a teoria
da expectativa, da teeria da autoeficacia e da teoria da fixugdo de metas. Em par-
ficular, eles véem a auto-eficdcia como um elemento impo,rtgnre para o con’{lprometl-
mento com um obijetivo. Uma pessoa com baixa auto-eficdcia no que sle refere a al-
cancar um obijetivo tem pouca probabilidade de se comprometer com ele.
Talvez a melhor maneira de resumir o status atual de cu_do uma das oito teo-
rias & indicar o quanto cada uma fem encontrado sustemagqo_?m dfscoberias je
pesquisas no campo organizacioncl. A Figura 8.3 mosira clcs§lr |c§coe; para cada
feoria em uma escala de 1 a 5, onde 1 representa a menor validade e 5 representa
a maior validade. (Essas classificacdes foram obtidos dos estudos EdR%Loéke e
Henne, em 1986, para todas as teorias, exceto a teorid do refgagg ea e ();l 'OTO.
pode ser visto, a teoria da hierarquia das necessidades, a ERC e 0' os O};'dg
tores apresentam pouca sustentacdo, apesar de as duas primeiras terem obtido



alguns resultados positivos em suas previsdes. A teoria da eqiiidade obteve sus
tentacdo melhor. As teorias da expectativa e do reforco obtiveram boa susfentq:
&0, apesar de nem todas as descobertas das pesquisas terem sido consistentes
As teorias da auto-eficacia e da fixagdo de metas tém obtido grande sustenla;:ac;

na literatura de pesquisa.

" FIGURA .4
Bvidéncia da validagdo para as oito teorias de motivagio. De acordo com essaescala, 1 representa
“pouca ou nenhuma sustentacio empirica para a teoria ¢ 5 representa sustentagdo empirica foné e

coerente.

Maior evidéncia de validade

Fixagiodemetas 5 Auto-eficdcia

4
Reforgo Expectativa
3
Equidade
2
ERC

Hierarquia das necessidades
I Teoria dos dois fatores

Menor evidéncia de validade

Fonte: Baseado em "Work Motivation Theories”, de E. A. Locke ¢ D, Henne, 1986, em (. L. Cooper e . T. Robertson (Eds.), International Review of

Industrial and Orgenizational Psycholagy, 1992. Chichester, UK: John Wiley.
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= ste caso refere-se a um programa de conirole de roubos com

base em metas que o Dr. iynn Summers ajudou a criar. O Dr. Summers conquisiou seu Dou-
torado em psicologia organizacional em 1977, na Universidade do Sul da Flérida. Ele é

- vice-presidente da Mediappraise Corporation, vma empresa que presta servicos elm psi-
cologia organizacional via Internet. Uma de suas especialidades é o feedback de 360 graus
{ver Capitulo 4), feito online. Os colegas de trabalho, os suberdinados e supervisores de
um funciondric podem completar uma avaliagGo scbre ele em uma pagina na Internet. Apds
observar o feedback sobre si mesmo, a partir dessas vdrias perspectivas, um Funciéngrio

prepara um plano de melhoria inferagindo com um programa online. A Mediappraise tam- ;
bém realiza outros tipos de avaliagdio e pesquisas de opinido, utilizando a Internet. Esse é
um exemplo de como os psicélogos organizacionais podem utilizar este novo meio de co- |
municacdo. Antes de ajudar a fundar esta empresa, o Dr. Summers tinha seu préprio con-
sultério, e um dos seus projstos foi agjudar uma organizagto a lidar com os roubos prati-
cados por funciondrios.

Uma cadeia de restaurantes fastfood pediu o Dr. Summers que projetasse um
programa para controlar os roubos em seus restaurantes. Nessa empresa, os roubos
praticados por funciondrios representavam um problema maior do que os assaltos em
si. Esse cliente queria fazer algo aos funciondrios que estivessem roubando comida para
si préprios ou dando-a aos amigos de graca. O Dr. Summers investigou a situagdo e
ajudou algumas equipes de funciondrios, representando diferentes restaurantes, a apli-
car seis tipos de infervencoes.

O procedimento de fixagdo de metas era relativamente simples. Em cada restau-
rante, o gerente dava a um pequeno grupo de funciondrios a responsabilidade de
controlar os roubos de um item em particular, como peitos de galinha. Foi ensinado |
go grupo como descobrir o nimero de peitos de galinha que esfivessem faltando a cada
dia, e definiu-se também uma meta especifica para reduzir esse nomero.

A empresa descobriu que o programa de fixacdo de metas era eficiente na re-
ducgo do némero de roubos. O que ninguém conseguiu saber foi por que isto deu cer-
to, uma vez que os funciondrios ndo receberam instrucdes sobre o que fazer para reduzir
os roubos, eles apenas receberam vma meta. £ possivel que os membros do grupo
estivessem praficando os roubos e eles simplesmente fiveram de parar, ou que os \
membros do grupo soubessem cuem estava praticando os roubos e os tenha pressio- |
nado a parar. Por Ultimo, o programa direcionou a aten¢@o dos funciondrios para o E
problema, e, conforme discutido anteriormente, essa é uma das formas pela qual a fi- |
xacdo de metas melhora o desempenho. Néo importando por que deu certo, esse caso |
demonstra que a fixagéo de metas pode ser uma forma efefiva de afetar o comporta-
mento. Freqiientemente, os gerentes precisam apenas definir um objetivo e, entdo,
permitir aos seus subordinados que descubram uma maneira de alcangéo. E

' PERGUNTAS PARA DISCUSSAQ

1. Que fatores levam os funcion4rios a roubar?

2. Por que o programa de fixagdo de metas diminuiu os roubos?
3. Que outras intervengdes podem ter causado a redugo dos roubos?
4. Que amplitude vocé acha que os roubos de funciondrios iém em grandes organizagoes?
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Comportamento Produtivo: Desem- — E 10 ﬂiﬂ“ 0e (’(mn a
penho no Trahalho RL Sy Ao metano e
il B producente do Funcionario
Motivacio e Desempeniio
Conicieristius Pessoais @ Desempenho
Condicdes Ambientais e Desempenho
ng Traboihe
Limitucdes Organizaciondis
Comportaments Organizacional de
Cidodanio No dia 6 de maio de 1993, um funciondrio do correio
Comportomenta Confraproducente: dos Estados Unidos levou duas armas para o trabalho ¢ abriu
Abandono fogo contra seus companheiros; uma pessoa foi morta e duas
Ausénia feridas, depois ele se matou. Aparentemente, a razio para o
Rofutividade ocorrido foi sua raiva por ndo ter recebido uma promogao.
Comportamento Contraproducente: Em resposta a este incidente e a outros parecidos, o correio

Agressiio, Subotagem e Roubo dos Estados Unidos implementou um programa de assistén-

Manifestagdes e Greves cia para oferecer aconselhamento a funciondrios com proble-
Desafios Fuluios mas. Esse programa foi desenhado para lidar com problemas
Ein Resume emocionais e envolve a utilizagio de psicologia clinica, em
vez da psicologia organizacional.

O correio dos Estados Unidos niio ¢ a inica organi-
zagio na qual tais incidentes violentos tém ocorrido. Além disso, 2 violéncia no local de traba-
lho, em geral, tem resultados menos dramaticos do que o do caso relatado, de forma que a midia
nfio presta muita atengdo a eles. Brigas entre funciondrios sdo relativamente comuns, ¢ a maioria

Nu Pritico

ndo é comunicada & policia. Como veremos mais adiante neste capitulo, os funciondrios, as ve-
zes, atacam uns 408 6.tros e aqueles a quem eles supostamente deveriam proteger como parte de
seu trabalho.

A violéncia e outras formas de comportamento contraproducente, como sabotagerr e rou-
bo, sfio um problema grave para as organizagdes. O correio dos Estados Unidos, bem como ou-
tras organizagGes, costuma solicitar a ajuda dos psicélogos organizacionais para tentar diminuir
esse tipo de comportamento por parte dos funciondrios.

Apesar de a violéncia no trabalho ser um problema importante, dois outros tipos de com-
portamento chamam a atengao dos psicdlogos e pesquisadores da psicologia organizacional: o aban-
dono (auséncia e rotatividade) e o desempenho no trabalho. Outros comportamentos importantes
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traproducentes. Os comportamentos produtivos incluem desempenho do trabalho e comportamento
organizacional de cidadania, como o auxilio aos companheiros de trabalho. Os comportamentos
contraproducentes incluem agressao, sabotagem, roubo e auséncia do trabalho.

Objetivos

Ao final deste capftulo. o

. DISCUTIR COMO AS CARACTERISTICAS
PESSOAIS E AMBIENTAIS INFLUENCIAM

aluno deverd estar apto a: DB NS THABAIE,

N

EXPLICAR COMO QS PRINCIPIOS DOS
“"HUMAN FACTORS" PODEM SER
UTILIZADOS PARA MELHORAR O
DESEMPENHO NO TRABALHO.

w

. RESUMIR AS PESQUISAS SOBRE AS
CAUSAS DO ABANDONO DOS
FUNCIONARIOS.

4. DISCUTIR COMO FATORES PESSOAIS E
AMBIENTAIS PODEM RESULTAR EM UM
COMPORTAMENTO
CONTRAPRODUCENTE.

o

RESUMIR AS PESQUISAS SOBRE O
COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL
DE CIDADANIA.

« Comportamento Produtivo: Desempenho
no Trabalho

Para que uma organizagao alcance seus objetivos, 0s funcionarios devem desempenhar suas
tarefas com alto nivel de eficiéncia. Isso & to vélido para organizagdes governamentais, nas quais
um baixo desempenho significa o insucesso na prestagao dos servigos piiblicos, como para as
empresas privadas, onde o baixo desempenho pode significar a faléncia. Do ponto de vistasocial,
& do interesse de todos que as organizagdes tenham funciondrios que desempenhem bem as suas
fungdes, pois esse bom desempenho aperfeicoa a produtividade organizacional, que melhora di-
Tetamente a economia nacional.
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As pessoas podem desempenhar bem o seu trabalho apenas se tiverem a motivagio e ag
habilidades necessdrias para tal. As préticas organizacionais e as condigdes de trabalho podem
aprimorar essas habilidades ou servir como limitagdes que interferem no desempenho no traba-
1ho. Esses trés fatores — habilidade, motivagdo e limitagGes organizacionais — estdo ilustradog
na Figura 10.1, que mostra como a habilidade ¢ a motivagao resultam em desempenho, mas po-
dem ser bloqueadas pelas limitagoes.

Umbom desempenho no o “?i
trabalho requer

habilidade e motivacdo. Habilidade

As limitacdes SN

Desempenho no
.I:> pel

batho
)T d . id

Motivagdo

organizacionais, como
treinamento inadequado,
podem interferir
negativamente no
desempenho Limitagdes

Habilidade e Desempenho

A maior parte dos esforgos de selegdo realizados pelos psic6logos organizacionais estd na
identificagiio das habilidades necessérias para determinadas atividades e na busca das pessoas que
possuem essas habilidades. Em primeiro lugar, os métodos de andlise voltados as pessoas (con-
torme discutido no Capitulo 3) sdo utilizados para determinar os CHAOs (conhecimentos, habi-
lidades, aptides e outras caracteristicas pessoais) necessérios para um determinado trabatho. Uma
vez que os CHAOs so identificados, 0s procedimentos de selegio sao implementados para en-
contrar os individuos que possuam essas caracteristicas. Apesar de os CHAOs lidarem com uma
variedade de atributos, a maioria dos instrumentos de selegdo (conforme discutido no Capitulo 5)
sao projetados para avaliar habilidades. Finalmente, somado ao que os funcion4rios trazem con-
sigo, conkecimentos adicionais podem ser desenvolvidos por meio de treinamento. Para que uma
organizag8o tenha a méo-de-obra com as habilidades necessérias para um bom desempenho, to-
dos as trés etapas devem ser seguidas. '

Estd provado que as vérias medidas de habilidade tém relagao com o desempenho no tra-
balho (ver Capitulos 5 e 6). Como € de se esperar, a natureza de um trabalho determina a combi-
nagio especifica de habilidades necessdrias. Por exemplo, Gutenberg, Arvey, Osburn e Jeanneret
(1983) demonstraram que as habilidades cognitivas prevéem o desempenho na maioria dos tra-
balhos. Quanto maiores as exigéncias mentais do trabalho, maior a relagdio entre habilidade
cognitiva e desempenho do trabalho. Em outras palavras, as habilidades cognitivas sdo mais in-
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funcdes (um balconista, por exemplo). Caldwell e O’Reilly (1990) demonstraram que a combi-
nagfio das habilidades pessoais as exigéncias de CHAOs obtidas da anélise de um trabalho pode
ser uma cstratégia ttil para a melhoria do desempenho. Eles também descobriram que os funcio-
ndrios cujas habilidades combinavam com seu trabalho estavam mais satisfeitos. Esses resulta-
dos siio coerentes com a nogio de que o desempenho no trabalho pode resultar em satisfacdo (ver
Capitulo 9). Funciondrios que possuem as caracterfsticas necessdrias para um bom desempenho
no trabalho terdo mais sucesso e estardo mais satisfeitos.

Motivacdo e Desempenho

A motivagio é uma caracterfstica individual, mas ela pode se desenvolver tanto a partir do
funcionério (por exemplo, personalidade), como de condigGes ambientais. As tentativas das orga-
nizagdes no sentido de melhorar a motivagio da mao-de-obra tém ocorrido por meio de interven-
¢des no ambiente, em vez da selegdo individual. Teoricamente, é possivel avaliar a motivag#o em
candidatos a um emprego e contratar aqueles que a possuam em maior nivel. Contudo, os psicé-
logos organizacionais tém direcionado sua atengfo durante os processos de seleg@o para a avalia-
¢io das habilidades, em vez de para a motivagdo. Na busca da melhoria da motivagfo, a preocu-
pagio tem-se voltado inicialmente para a estrutura dos trabalhos, para programas de incentivos
ou para projetos de tecnologia, que serdo discutidos neste capitulo.

Caracteristicas Pessoais e Desempenho

Virias caracteristicas dos funciondrios sdo importantes para o desempenho no trabalho
e podemn afetar sua capacidade de realizé-1o, outras influem na motivagfo do funciondrio para tra-
bathar com afinco. Na maioria dos casos, & dificil separar os efeitos da habilidade dos efeitos da
motivagio sobre o desempenho no trabalho. Por exemplo, as pessoas com altos niveis de habili-
dade podem também apresentar altos niveis de motivagao. A medida que suas habilidades resul-
tam em um bom desempenho e recompensas correspondentes, sua motivagio para o bom desem-
penho pode ser aumentada. Pessoas com altos niveis de habilidade podem ter um desempenho
melhor por serem mais habilidosas ou porque empenham maiores esforgos na realizagfio das ta-

refas, ou ambas as coisas.

Descobriu-se que a habilidade cognitiva (raciocinio verbal e maternatico) prevé o desem-
penho de uma variedade de trabalhos (por exemplo, Pearlman, Schmidt ¢ Hunter, 1980; Schmitt,
Gooding, Noe ¢ Kirch, 1984). Nos Capitulos 3 e 5, discutiu-se como as medidas especificas da
habilidade estdo relacionadas ao desempenho no trabalho, de forma que a habilidade ndo serd dis-
cutida novamente. Este capitulo estard concentrado n.as cinco grandes caracterfsticas que mui-
tos pesquisadores acreditam representar as dimensdes bésicas da personalidade humana. Nés tam-
bém discutiremos como o locus de controle e a idade se relacionam com o desempenho.

As Cinco Grandes Caracteristicas da Personalidade e o Desempenho. Muitos psico-
logos atualmente acreditam que a personalidade humana pode ser descrita por cinco dimenses
chamadas de as cinco grandes: extroversfio, estabilidade emocional, afabilidade, consciéncia e
abertura para novas experiéncias (Barrick ¢ Mount, 1991). A Tabela 10.1 apresenta uma breve

______



Déscrigﬁu das cinco dimensdes da personalidade

Tabela 10.]

DESCRICAO |

Sociével, gregério, direto e comunicativo |
Ansioso, deprimido, nervoso, preocupado e inseguro

Cortés, flexivel, cooperativo, boa fndole

Consciéncia Dependente, responsavel, trabalhador, dedicado ao progresso
}beruu'a para Novas Experiéncias Imaginativo, curioso, inteligente, tolerante

.Fann'izz'lhe Big Fiva Personality Dimensions and Job Performance: A Meto-Analysis”, de M. R. Barrick a M K M;:u;f};arxannef Psy;holt;é-y, 44
p.126. '

Duas metanélises resumiram as relagdes entre cada uma das cinco dimensées e o desem-
penho no trabalho (Barrick e Mount, 1991; Tett, Jackson e Rothstein, 1991). Genericamente, os
dois estudos concluiram que a personalidade est4 associada com o desempenho no trabalho, apesar
de eles no terem se mostrado totalmente coerentes. Barrick e Mount descobriram que a cons-
ciéncia era o aspecto que tinha a maior correlagiio com o desempenho, enquanto Tett e outros
descobriram que era a capacidade de ser agradavel (afabilidade), Barrick e Mount descobriram
também que certas dimenses da personalidade tinham maior correlagdo com o desempenho em
certos trabalhos do que em outros. Apesar de a correlagfio média néo ter sido alta, esses estudos
forneceram evidéncias de que a personalidade pode ser um fator importante para o desempenho
no trabalho. Como foi discutide no Capftulo 5, algumas das razoes para as baixas correlagdes entre
personalidade e desempenho podem ser atribuidas a escolha de varidveis de personalidade que sdo
irrelevantes para o desempenho. O tipo de medida de desempenho ¢ o tipo de trabalho também sdo
{aiores importantes na relagdo de um trago de personalidade em particular com o desempenho.

Locus de Controle e Desempenho. O “locus” de controle refere-se a crenca das pesso-
as quanto a sua habilidade de controlar os refor¢os no seu ambiente (ver Capitulo 9). As pesqui-
sas tém mostrado que os infernos, pessoas que acreditam ser capazes de controlar suas contin-
géncias, tm um maior nivel de motivagio do que os externos, aqueles que ndo acreditam ser
capazes de controlar as contingéncias (ver as resenhas de O’Brien, 1983; Spector, 1982). Ape-
sar de se esperar que a alta motivagio resulte em um melhor desempenho, em geral os efeitos da
motivagdo podem ser mais complexos. Blau (1993a) estudou como o locus de controle se rela-
cionava com dois aspectos diferentes do desempenho de caixas de banco (veja Pesquisa em
Detalhes). Ele notou que os internos mostraram ter niveis mais altos de motivagio, o que deve-
ria leva-los a demonstrar maior iniciativa no ;rabalhe. Os externos, por outro lado, se mostra-
ram mais acomodados, e esperava-se que respondessem melhor a tarefas altamente estruturadas
que permitissem a eles tomar pouca iniciativa. E foi exatamente isto o que Blau encontrou. Os
internos tiveram melhor desempenho no desenvolvimento de habilidades importantes para o tra-
balho, enquanto os externos tiveram melhor desempenho em tarefas rotineiras, altamente
estruturadas. Esse estudo sugere que as relagGes entre personalidade e desempenho do trabalho
podem depender de dimensdes particulares do desempenho.

. Prsquisaem D

A maior parte das pesquisas sobre desewnpenho no trabalhe ndo considera que diferen-
tes aspectos do desempenho podem ser influcinciudos por diferentes futores. O estudo de Blau
(19933 ¢ uma excecdio: nele foi estudida a reloesie enire o focus de controle ¢ és medidas de
desempenho diferentes. A hipétese de Blaw eria de que os internos teriam um desempenho me-
lhor em certas dreas e os externos. em oufras. Fspucificamente. ox internos teriam melhor de-
sempenho em tarefas que exigissem independencia e iniciativa, enguanto os externos, em

tarefas que precisassem da obediéncia a regras ¢ <o comando de supervisores.

Participaram desse estudo 146 funciondrios na fungio de caixas de banco. Foram ava-
liados o locies de controle no trabalho e trés medidas de desempenho (produtividade, déficit de
dinheiro em caixa e autodesenvolvimento), A produgividade foi vitlizada como medida objeti-

~ va do volume de trabalho individualmente. representando uma parte do trabalho altamente
estruturado. O déficit de dinheiro foi uma medida de precisao na contabilidade, 0 gue também
€ uma parte do trabalho altamente estruturada. O antodesenvolvimento, avaliado pelos super-
visores, foi a medida do quanto os funciondrios melhoraram suas habilidades por iniciativa
propria e aciio independente.

Como Blau previu. as correlagOes com o [ocus de controle foram diferentes para cadu
uma das medidas de desernpenho. As correlagtes foram de 0,27, 0,05 e 0,30 para produtivida-
de, déficit de dinheiro e autodesenvolvimento. respectivamente. Os externos tiveram um desem-
penho sensivelmente methor do que os internos em produtividade. mas o desempenho dos in-
ternos em autodesenvolvimento foi melhor. A corielagiio entre o Jocus de controle e o déficit de
dinheiro em caixa néo foi significativa. A correlaciio entre produtividade e autodesenvolvimento
foi negativa, sugerindo que os funcienirios com os niveis de produiividade mais altos tinham
os menores niveis de autodesenvolyimento.

Esses resultados sugerem que pessoas diferentes podem ter bom desempenho em diver-

» 508 aspectos do mesmo trabatho. Os caixas mais produtivos foram aqueles com menor autode-

senvoivimento. Talvez isso demonstre que os individuos difzremna quantidade de esforgo apli-

- cada em diferentes aspectos do trabatho. Os externos podem ter se concentrado nas necessida-

des didrias de produtividade: os internos. por outro lado, aplicaram maior esfor¢o em aprender

novas tarefas, talvez, no intuito de receber promocdes no futuro. Esse estudo enfatiza que o de-

" sempenho no trabalho pade ser bastante complexo. As organizagdes devem reconhecer que
pode haver mais de uma forma de um funciondrio ser produtivo.

Fonte: Blau, 6. (1993). Testing the relationship of locus of control to different performance dimensions. Jounal of Occupational Psychology,

66, p. 125138,

Idade e Desempenho. Muitas pessoas certamente afirmariam que o desempenho no tra-
balho diminui com a idade. O esteredtipo do trabalhador mais velho ndo produtivo provavelmen-
te encontra suas raizes no fato de que as habilidades fisicas diminuem com a idade. Por exemplo,
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os atletas profissionais quase sempre se aposentam antes dos 40 anos. As pesquisas demonstra-
ram que esse esteredtipo estd incorreto. Trabalhadores mais velhos, em muitos trabalhos, sdo tfio
produtivos quanto os mais novos.

McEvoy e Cascio (1989) conduziram a metandlise de 96 estudos relacionando a idade ao
desempenho no trabalho, mas nfo descobriram nenhuma relagio entre a idade e a diminuigio de
desempenho. O desempenho de trabalhadores mais velhos ndo ¢ pior do que o de seus colegas
mais jovens. Apesar de algumas habilidades diminufrem com a idade, outras delas, bem como um
nivel de conhecimento sobre o trabalho que pode levar a uma maior eficiéncia, podem aumentar
com a experiéncia, O que os trabalhadores mais velhos perdem em termos de habilidade fisica pode
ser facilmente compensado por meio de melhores estratégias para realizagiio das tarefas, melhor
administragfio de tempo e solucBes mais eficientes. As exigéncias fisicas impostas pela maioria
dos trabalhos estdo dentro do alcance da habilidade da maior parte dos trabalhadores mais velhos,
2 menos que eles estejam com a satide debilitada, o que pode afetar negativamente o desempenho
do trabalho, inclusive dos trabalhadores mais jovens. l

Condiges Ambientais e Desempenho no Trabalho

O ambiente pode afetar o desempenho no trabalho de diversas formas. Ele pode ter uma
influéncia positiva ou negativa na motivagio, resultando em aumento ou diminuig#o dos esforgos
dos funciondrios. Da mesma maneira, o ambiente pode ser estruturado para facilitar o desempe-
nho, tornando mais facil para os individuos a realizagfio de suas tarefas, ou diminuindo suas limi-
tagdes. Um estudo demonstrou que algo tao siraples quanto permitir que os funcionérios ougam
muisica por meio de fones de ouvido melhorou o desempenho do trabalho, aparentemente por re-
duzir os niveis de tensdo (Oldham, Cummings, Michel e Zhou, 1995). Neste capitulo, vamos
estudar aiguns fatores mais complexos dos sistemas de incentivo, projetos de tecnologia e limita-
¢bes organizacionais.

Caracteristicas do Trabalho e Desempenho. Uma das teorias mais influentes que rela-
cionam a natureza do trabalho ao desempenho € a teoria das caracterfsticas do trabalho de Hackman
e Oldham (Hackman e Oldham, 1976, 1980), que tem como base a crenga de que as pessoas po-
dem ser motivadas pela natureza intrinseca das tarefas de um trabalho. Quando ele ¢ interessante
e agraddvel, as pessoas gostario dele (conforme foi discutido no Capitulo 8), estardo altamente
motivadas ¢ terdo um bom desempenho,

A teoria das caracteristicas do trabalno estd ilustrada na Figura 10.2; ela afirma que as
caracteristicas do trabalho induzem a estados psicoldgicos que levam & satisfagio, motivagao e
desempenho. As caracteristicas do trabatho ou caracteristicas principais (descritas na Tabela 9.5)
resu’tam em trés estados psicoldgicos. Variedade das habilidades, identidade da tarefa e impor-
tancia da tarefa sio fatores que levam a experiéncia do significado do trabalho; a autonomia leva
ao sentimento de responsabilidade e o feedback, ao conhecimento dos resultados. Esses trés esta-
dos psicolégicos sdo importantes para a satisfagio e motivagio dos funciondrios. Quando o tra-
balho os induz, os individuos se sentem motivados e satisfeitos e tém um desempenho methor.
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i -FIGURA10.2
Modelo de caracteristicas do trabalho de Hackman ¢ Oldham (1976)
i Principais caracteristicas Estados psicoldgicos importantes Resultados
i Variedade das habilidades | TR =i
i . Signiticado
I L [:> experimentado
I Importancia da tarefa P
! g M st e Motivagio no trabalho
t , R Responsabilidade \__,‘> Desempenho
[ experimentada Satisfagiio
' Assiduidade
eedback : Conhecimento dos
Fescuas E:) resultados =

T__L'—I Forga da necessidade de crescimento

Fonte: “Motivation Throsgh the Design of Work: Test of o Theory”, de J. R. Hackman e 6. R. Oldham, 1976, Orgunizational Behavior and
Human Performance, 16, p. 250-279.

Os niveis das caracteristicas principais determinam o quanto um trabalho pode ser
motivador. Hackman e Oldham (1976) notaram que a pontuacio do potencial de motivagio
(PPM) de um trabalho pode ser calculada pela combinagiio de pontos das caracteristicas prin-
cipais. A seguinte formula € utilizada:

[Pt 0+ 11+ 100 /3 uton oo

em que VH = variedade das habilidades, IT = importancia da tarefa, [dT = identidade da tarefa,
auton = autonomia, e feed = feedback. Perceba que as trés caracteristicas que resultam no sig-
nificado experimentado sfio uma média. A média é multiplicada pela autonomia e pelo feedback,

it que resultam nos valores de responsabilidade experimentada e conhecimento dos resultados, res-

pectivamente. A natureza multiplicativa dessa férmula significa que um trabalho nao pode ser

inotivador se levar a baixos niveis um dos trés estados psicolégicos. Se um dos trés termos

multiplicados for igual a zero, PPM serd zero. .
Existe uma tltima parte da teoria: o efeito moderador da forca da necessidade de eresci-

== mento. Conforme descrito no Capitulo 9, forga da necessidade de crescimento é uma varidvel da

personalidade que se refere ao nivel de necessidade de uma pessoa por coisas que‘podem ser ob-
tidas como resultado de um trabalho complicado, tais como crescimento, autonoimia € uma sensa-
¢do de realizacio. De acordo com Hackman e Oldham (1976), a conexdo en‘tre“ca’rf“ictcrislmas. do
trabalho e estados psicologicos nos resultados acontece principaimente Cm INUIVILIOS Coln aiws

edid



niveis de forga da necessidade de creseimento. Isso quer dizer que esta é uma teoria de adequa-
ao pessoa/trabalho, em que apenas Certos tipos de pessoas terdo uma boa resposta a trabalhos
com alta pontuag@o do potencial de motivagio. Hackman e Oldham tinham pouco a dizer sobre
pessoas com baixa pontuagdo do potencial de motivagdo e o que poderia motivé-las.

Estudos que utilizaram relatérios preenchidos pelos préprios funcionérios como medida
das caracteristicas principais tém sustentado suas relacdes entre motivagio e desempenho (Fried
e Ferris, 1987), bem como o efeito moderador da forga da necessidade de crescimento (Loher,
Noe, Moeller e Fitzgerald, 1985). As pesquisas utilizando outros métodos mostraram-se mais
equivocadas. Apesar de existirem estudos demonstrando que as alteragdes ou reelaboragio do
projeto de trabalho apresentam resultados mais altos em pontuagdo do potencial de motivagao,
levando a um melhor desempenho, outros estudos nfio demonstram nenhum efeito resultante da
reelaboragdo do projeto de trabalho. Um interessante estudo Jongitudinal conduzido por Griffin
(1991) demonstrou que os efeitos dessa reelaboragio foram um aumento tempordrio da satisfagio
no (rabalho e um aumento tardio do desempenho. Esses resultados sugerem que a conexdo entre
condicdes de trabalho, satisfacio e desempenho ¢ mais complexa do que a teoria das caracterfs-
ticas nos leva a crer.

Sistemas de Incentive ¢ Desempenho. Uma possivel forma de melhorar o desempenho,
pelo menos o quantitativo, € a utilizagio de sistemas de incentivo que recompensam os funciona-
rios por unidade de trabalho concluida (ver discussdo sobre a teoria do reforgo no Capitulo 8). Esses
sistemnas s@o comuns para os representantes de vendas, que recebem comissoes, ou com operarios
de fébricas, que trabalham em sistemas de salidrie por tarefa, cujo pagamento é feito por unida-
de produzida. Os sistemas de incentivo trabalham a motivagio, recompensando os funciondrios
por comportamentos benéficos para a organizagao. A maior parte desses sistemas recompensa o
desempenho do trabalho, apesar de se encontrarem alguns exemplos de recormpensa por outros tipos
de comportamento, como a assiduidade.

Apesar de os sistemas de incentivo serem capazes de melhorar a produtividade, eles nio
tém sido totalmente bem-sucedidos. Yukl e Latham (1975), por exemplo, descobriram que um
sistema de saldrio por tarefa melhorava a produtividade de apenas dois entre trés £rupos nos quais
ele foi implemeatado. Em seu estudo cldssico com operdrios de fibrica, Coch'e French (1948)
documentaram como a pressdo por parte dos companheiros de trabalho dentro dos grupos pode
minar os efeitos do sistema de saldrio por tarefa. A produtividade de um trabalhador era reduzida
pela metade, por causa da pressdo de seus companheiros.

Para que um sistema de incentivo seja eficiente, trés elementos devem estar em seu bom
funcionamento. Primeiro, os funciondrios devem ter a habilidade de avmentar a produtividade. Se
cles jd estiverem trabalhando no limite de sua capacidade, a introdugio de um sistema de incen-
tivos nio mdhoraré o desempenho. Segundo, os funciondrios devem quzrer receber os incentivos.
Nem todos desejam trabalhar mais em troca de dinheiro ou outras recompensas; para gue o siste-
ma funcione, o incentivo deve ser algo que as pessoas desejam. Finalmente, um sistema de incen-
tivo ndlo dard certo se houver limitages fisicas ou psicolégicas para o desempenho. Um vendedor
em uma loja ndio pode vender se n&o houver compradores. A Figura 10.3 mostra como os trés
elementos combinados determinam o sucesso de um sistema de incentivo.
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O funciondrio pode
ter um desempenho
melhor

S

O funciondrio quer os = | Desempenhono

") il
Incentivos l l:>
L

incentivos trabalho

Existem poucas

limitacGes

Os incentivos podemn resultar em um desempenho melhor se os funciondrios forem capazes de
melhorar seu desempenho, se quiserem os incentivos e se houver poucas limitagdes.

Projetos de Tecnologia. Os estudos de Hawthorne mostraram que os fatores s_ocia}s p’o(%cm
ser mais importantes do que o ambiente fisico para o desempenho do trabalho. Nio ha didvida,
contudo, de que as caracteristicas fisicas do trabalho podem afetar o desempenho. O campo dos
fatores humanos (também chamado de ergonomia) ou psicologia da engenhana preocupa-
se com a interface entre pessoas e o ambiente fisico, incluindo ferramentas, eqmpamentos e
tzenologia. Os psicélogos especializados em ergonomia estio envolvidos cho proj/et.() de um am-
biente fisico que torne o desempenho dos trabalhos mais facil e seguro. P(?r mtermedu? de um ex-
tenso trabalho nas dltimas décadas, desenvolveram importanies priz:cipios e p.roced1m_emos c{e
projetos. A influéncia desse campo pode serencontradaem todos os tipos de projztos, de automo-
veis a eletrodomésticos, de aeronaves militares a instalagoes nucleares.

Mostradores e Controles. O principal enfoque da ergonomia € a interagio;mtre pesso-
as e ferramentas, méquinas ou tecnologia. As duas maiores dreas de concer}traf;ﬁo s30 a apresen-
tagiio de informagOes para pessoas € a manipula¢do de ferramentas ou Tnaquma/s. ‘

Em um automével, o motorista deve ter informag@es sobre a velocidade, ale}'n de controlar
a velocidade e a diregdo do vefculo. Os principios ergondmicos dizem aos engenheiros qual a me-
lhor forma de apresentar as informagdes € projetar os controles. ] !

Uma méquina pode fornecer informagdes a uma possca de varias maneiras. A nan:lre.za ; 0
uso dessas informagdes é que determinardo qual a melhor forma d_ev apresentd-las. A maioria das
informagdes sobre as maquinas provém de um canal visual ot auditivo, ou ambos. lj:ra.a/wiio; Zo;
sinais de perigo, como no cruzamento de uma linha ferroviaria, por exemplo, o methor € u

i "omo uma sirene e uma luz piscante. )
” do'“;j: T;ﬁquinns, a maioria das infoprmag:()es é fornecida em um r_nostrador visual. Dois ﬁ[p(-)s
diferentes de mostradores de informagdes quantitativas (como a altltu'de dc‘uma aeronave) sio
mostrados na Figura 10.4. O mostrador mais acima na figura é um estilo dois pontos, como um

: i ilhares de pés e o maior
reldgio tradicional com o ponteiro menor representando a altlfude em l.mll.']ar > p
< ahaix0o & digital. que indica a altitnde mostran-
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do 0s numerais. vaia_mente, em um avido, existe a necessidade de se determing :

p%damenta e de forma precisa. porque um erro pode resultar em um desastre r(];r a ﬂ‘ltltude ra-
gital é superior ao de dois pontos, porque ¢ facil confundir os dois Ponteigos .B Mo T
exemplo, 2.100 pés pode ser lido como 1.200 pés, o que poderia representa (Buck, 1983). Por
qualquer pessoa que pretenda voar sobre uma montanha de 2.000 pés r um problema para

Tipos de mostradores de altitude para uma aeronave o

20.000

Fonte: " i

Wi?ey. Contrals and Taols” (p. 214), de J. R. Buck, 1983, em B. H. Kantowitz & R. D. Sarkin editores, Human Factors, Nova York: Joha

A manipulaci Aaiin

it pelfl’::):i:;ig: ;“:‘e‘:l;';ﬂddpﬂf uma pesso, freqiientemente em resposta 4 informagéo
bém deterinado pelo ot;‘eliv e if pﬁ)r Ry o controles. O projeto do melhor controle & tam-
lada com as maos ou c:umJ os o° pela situagio em particular, A maioria dos controles & manipu-
ssreiingle sl ;Ees, aPes?r de haver outras possibilidades (com o joeiho ou ambro,
como manobrar um autom;ﬁv T‘}lians %ao l_rielhorcs guando sio necessdrios movimentos precisos,
importante do que a preciqaoe -Jaos manipulados com os pés sio melhores quando a forga & mais

Existem vérias con;'d g Co‘-m? e . e df)s SIHOIO Ve

dispostos de forma légica \ ;:rag])eb‘lmpo'namgg no projeto de.controles. Primeiro, eles devem ser
de carro bem projetado P,Ur e?(ua 0; CO{“-wleS para uma mesma fungao figuem juntos. Um painel
do lavador de pﬁra-brisz‘is, lam[f;:l: iz;}:’;;vc;;%zagfs :::[tmles das iuz?s juntos; os do limpador e
dlgnte. (0] cm.ﬂmle para acionar uma janeia da frer?le dei: Erc;: :sicf]:;lalgtz Junlos‘, e assim por
a'cmn‘ar {lmla]anela de trds; € um controle para acionar um dispositivo no lad d? ’u'm iy
s g'“""" de um controle para acionar o mesmo dispositivo no lado esguei:ilc:n SRS
nhcddo:ﬁ:ﬁ% ;):eu;ilg’ollgl v{xt_ms que podem gerar conseqiiéncias importantes devem ser reco-
é vital para o coaﬂroil Frime ¢ importante para 2 conqule de volume do radio de um carro, mas
b iy i e de d‘lerrlssagem de um avido. A Figura 10.5 ilustra varios tipos difcr,emeg
rencmd(; ﬂp;)cnaq dvimcas, LU?‘[O a ?laxanca do cambio de um carro. Cada um deles pode ser dife;

s pelo toque. “Botoes” como estes sdo utilizados em avides

TR, S Ao A

) R - A HGURA 105
Fxemplos de botbes que podem ser diseriminados apenas pels foque
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Fonte: Humon Factors: Understanding Peaple/System Relationships (p. 3113, deB. . Kantowitz e & D. Sorkin, 1983, Nova York: John Wiley.

Terceiro, os controles devemn fornecer o, feedback adequado para que a pessoa saiba que a fun-
¢ao foi bem realizada. Emum interruptor do tipo liga/desliga, a pessoa pode ouvir um estalo € ter uma
sensagAo tactil, indicando que o interruptor foi ativado ou desativado. Alguns interruptores utilizam
molas, de forma que a alavanca pode ficar apenas nas posigdes ligado ou desligado, e a pessoa pode
senti-la fixar-se na posigio desejada. Finalmente, as diregBes nas quais 0s controles se movem devem
corresponder as diregoes em que a méquina ird se mover. Por exemplo, um aumento em algum fator
deve envolver o movimento do controle no sentido hordrio, paracima, ou para a direita; damesma forma,
uma diminuigao deve corresponder a um movimento no sentido anti-horério, para baixo ou para a
esquerda. Essaéaregra geral seguida pela maioria dos equipamentos com controles de volume, como
radios e televisores. As alavancas para mover dispositivos para a direita devem s mover no sentido
horério ou para a direita, como na maioria dos veiculos.

Interaciao Homem/Com putador. Estes principios ¢z mostradores e controles estdo dis-
poniveis hd muitos anos, mas poucas pesquisas tém sido feitas sobre eles atualmente. Em vez dis-
$0, 0s psicélogos que estudam os fatores humanos tém dedicado sua aten¢ao parad interagdo
Gu seja, a interagdo das pessoas com computadores € a tecnologia
0, tanto para os funciondrios de escri-

informatizagio terem, em alguns ca-

entre homem ¢ C(lmputador,
associada, que tem levado a enormes mudangas no trabalh
tério como para os de fabrica. Apesar de a automacio e a
s0s, sttbstituido pessoas, 0s computadores estdao se tornando rapidamente pegas comuns € ne-
cessdrias do trabalho da maioria da populagao. Foi estimado que metade dos trabalhadores nos
Estados Unidos estariaw: utilizando computadores até o final do século XX (Giuliano, 1982).
A principal questdo sobre a interagfio das pessoas com o computador € a comunicacdo entre
a mellior forma de os computadores fornecerem informacgdes as

homem e maguina. Ou seja, qual
ador sobre o gue querem que eles fagam”?

pessous, e qual a melhor forma delas instruirem o comput
Para que as pessoas se comuniquem da forma apropriada com o8 computadores, elas devem de-
senvolver uma compreensao conceitual ou um modeto mental de como o computador funciona
(Frese. 1987). Uma pessoa que saibi como dirigir umcarro, por exemplo, tem um modelo mental
de como a operacio dos controles resulta no MoviMento apropr iado do veiculo.

- il .
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ma, parece que as limitagdes organizacionais podem ter efeitos prejudiciais, ndo z

sem?ea.uho no trabalho, mas na satisfagdo dos funciondrios, na frustracio e‘ nio ::\Penas no de-
ro(an'WfiadE também. Essa concluséo deve ser moderada pelo fato de que a I;_POS?chlmentg, Ha
das lmma(.;c.)cs foram baseadas em dados de relatos feitos pelos funciondrios “é"“_ﬂ das med]u?as
estudos utilizando outros métodos para determinar a importancia do ambienbt-e dzr?:;;::lches e

‘Comportamento Organizacional de Cidadania

tanmen[f))(;:,j::,]:;::::::;:; m“g‘jlmitaciunal .de cidadania é geralmente definido como o compor-
Cob oty Orgamzadz;g;l:r;c@ dfOlTl]a.lS fio trabalho e que ¢ benéfico para a organizagio. O
P de t?l z{daﬁla é gera]mente avaliado pedindo-se aos supervisores
o el L:: seus subordmaf.jos segundo 0 comportamento organizacional
onal de cidadania, de Smi-lh Orf arr?z ;mos"ﬁ SPRICASE Gl dp omp L BsR o dise
encaixam a definigdo de ir z;lémgdas .e af (1.983)‘ Perceba que enquanto alguns desses itens se

exigéncias do trabalho (por exemplo, fazer sugestdes), ou-

tros nfio se encaixam (como ser pontual).
Quatroitens da escala do gnyportalnentd organizacional de cidadania

Auxiliar o supervisor em seu trabalho SR

Fazer sugestoes inovadoras para melhorar o departamento
Serpontual

Avisar com antecedéncia a necessidade de faltar ao trabatho

Fonte: "Cognitive Versus Affective Determinants of Organizational Citizenshi -
Agplied Pcholagy 74, . 157-164, rganizational Citizenship Rehavior”, de D. W. Organ ¢ M, Konovsky, 1989, Joumal of

Organ e Konovs| ividi
et ggoriaS o l;:j/ r(l 1989) dividiram o comportamento organizacional de cidadania nessas
mportamento: as que sdo especificam igi
cate : ente exigidas e as dosd i
T i ' s que ndo sdo. Altruis-
ek eiigido }:J;l dar (;)utro fulnclonano ou o supervisor em algum problema, mesmo que isso nio
. Ele pode envolver a ajuda a um ¢ i ; ;
ompanheiro que esteve ausent: fi o
para melhorar determinadas condigd rmi g S mtaresinn
B ¢des. Conformidade ¢ fazer o que dev ei i
L ‘ e ser 1elto e se;
definidas, como chegar ao trabalho no hordrio e ndo desperdicar tempo 3T
. (( )d on{npoﬁamemo organizacional de cidadania pode ser um aspecto importante do comy
mento do funciondrio, que contribui iénci -
s i para a eficiéncia geral da organizaga i
; ; izagdo. Contud ivi
;. A efic , g ¢ ntudo, individucs
l]e m alto nivel de comportamento organizacional de cidadania nio sdo necessariament ’
e : ; : e aque-
Wdc]{ apresentam o melhor desempenho em outras dreas. MacKenzie, Podsakoff e Fettcr(lg‘) b
avalia 17 H 1 1 ; |
a - :’jﬂm o comportamento organizacional de cidadania e o desempenho em vendas de viri
il icTans ‘ s de vdrios
. rfis},} tendo encontrado pouca relagdo entre os dois tipos de comportamento. Os funcioné
i - » . Os funciond-
que tinham as melhores vendas niio eram diferentes dos que tinham menor volume d ;d
e vendas

em termos de comportamento organizacional de cidadania. Em alguns casos, os vendedores que
tiveram um desempenho ruim nas vendas podem ter feito importantes contribuigGes para a Or-
ganizagdo por meio de seu comportamento organizacional de cidadania. Hd evidéncias de que isso
realmente ocorre. Podsakoff, Ahearne e MacKenzie (1997) estudaram 40 equipes de trabalho em
uma fabrica de papel, avaliando o comportamento organizacional de cidadania dos individuos em
relag@io ao desempenho geral da equipe, em vezZ do desempenho individual, Os resultados mostra-
ram que altos niveis de comportamento organizacional de cidadania entre os membros da equipe
estavam associados a uma maior produtividade grupal e menor nimero de defeitos.

Diversos fatores foram sugeridos como sendo a causa do comportamento organizacional
de cidadania (Schanake, 1991). A satisfagio no trabalho e 0 apoio dado pelo supervisor sio dois
deles. A sustentagdo ao seu provével papel em comportamento organizacional de cidadania tem
sido fornecida por estudos que encontraram cotrelagdes entre as medidas de comportamento of-
ganizacional de cidadania e ambas as varidveis. Recker ¢ Billings (1993} descobriram que o
comportamento organizacional de cidadania tem correlag@io com a satisfagio no trabatho nos
Estados Unidos. Farh, Podsakoff e Organ (1990) descobriram que o comportamento organiza-
cional de cidadania tinha correlagdo com a satisfagdo no trabalho e as percepgdes do apoio da
supervisao em Taiwan.

McNeely e Meglino (1594) descobriram que os diferentes tipos de comportamento organi-
zacional de cidadania estavam relacionados a diferentes variaveis. As agdes que beneficiaram
outros funciondrios foram correlacionadas A preocupagio com 05 outros. Agdes que beneficiaram
a organizagdo foram correlacionadas & percepgo de igualdade. Esses autores conclufram que cada
tipo de comportamento organizacional de cidadania tinha diferentes causas, 4pesar de ambos es-
tarem relacionados com a satisfagio no trabalho.

O comportamento organizacional de cidadania é uma nova drea de estudo. Esse tipo de
comportamento traz importantes contribui¢des para 0 funcionamento da organizagdo, porém mait
pesquisas precisam ser feitas para aumentar nossa compreensdo sobie como isso ocorre. O foco
no comportamento organizacional de cidadania tem ampliado a abrangéncia comportamental que
a psicologia organizacional tem estudado.

'Comportamento C0i"='frcproc|uceme: Abandorno

Todos os dias, em quase todas as organizagdes, algumas pessoas chegam atrasadas, outras
faltam ao trabatho e ouiras pedem demissdo. Todos esses comportamentos tipicos de abandono
envolvem o fato de o funciondrio nao estar presente ao trabalho quando programado ou solicita-
do, seja temporariamente, COmo durantz os arasos, ou permanentemente, como quando hd a
rotatividade. A maior parte das pesquisas sobre 0s comportamentos de abandono considera que
cles sio fendmenos relacionados. Conforme observado por Mitra, J erkins e Gupta (1992), alguns
pesquisadores assumem que 2 auséncia e a rotatividade sdo reagdes alternativas da insatisfagao
no trabalho. Ambas podem refletir tentativas do funciondrio de escapar, temporariamente Ou per-
manentemente, de situagdes consideradas desagradaveis.




Em sua metanélise, Mitra e outros (1992) descobriram que a ausénciae a rotatividade
estavam moderadamente correlacionados. Em outras palavras, os funcionérios que deixaram seus
empregos provavelmente tinham altos niveis de auséncia antes de se demitirem, Em uma meta-
andlise parecida, Koslowsky, Sagie, Krausz e Singer (1997) descobriram que os atrasos tinham
correlago com a auséncia e a rotatividade. As pessoas que se atrasam sio, freqiientemente, pes-
soas que faltam no trabalho e tém probabilidade de abandonar seus empregos. Apesar das corre-
lagGes entre as medidas de abandono significarem que elas tém causas parecidas, outras explica-
¢Oes sdio possiveis. Por exemplo, os individuos que planejam deixar seus empregos podem €5g0-
tar as auséncias justificadas, em vez de perdé-las, abandonando o emprego. Por outro lado, as
pessoas que planejam sair de seus empregos podem se ausentar para procurar um novo trabalho,

Naliteratura relativa a psicologia organizacional, a maior parte das pesquisas sobre 0 abando-
no tem sido direcionada para a compreensdo da auséncia e da rotatividade. Enquanto ambas as
formas de abandono podem ter algumas causas parecidas, os comportamentos sio diferentes epodem
surgir por diversas razées.

Auséncia

A auséncia, 0 ndo-comparecimento do funciondrio, quando esperado, pode ser um proble-
ma grave para as organizagGes. Muitos dos trabalhos cxigem a presenga de alguém, mesmo quando
a pessoa normalmente responsdvel pelas tarefas ndo estd presente. A auséncia exige que as orga-
nizagBes contratem mais pessoas do que o necessério para estarem disponiveis diariamente ou te-
nham substitutos a disposi¢do. Enquanto a idéia de professores substitutos € familiar para todas
as pessoas, muitas organizagdes, especialmente fabricas, tém substitutos para outros tipos de fun-
¢0es também. Freqiientemente, os substitutos sio outros funcionarios que podem ser convocados
a trabalhar um turno extra, geralmente com um salério adicional mais alto.

A principal abordagem para a compreensio de por que a auséncia ocorre tem sido focali-
zada no abandono ~omo resposta a trabalhos ou condigdes de trabalho insatisfatérios. Auséncia
e satisfacfio no trabalho estdo relacionadas, mas as pesquisas encontraram uma pequena correla-
¢do centre eles. Farrell e Stamm (1988) conduziram a metanalise de 72 estudos sobre auséncia e
notaram que os dois melhores indicadores foram o histérico de auséncias e politica de auséncia
das organizagGes, em vez da satisfagdo no trabalho. As pessoas freqiientemente ausentes no pas-
sado t&m probabilidade de se ausentar no futuro. As organizag@es que tém uma politica projetada
para controlar as auséncias, seia por meio de recompensas pela freqiiéncia ou de punigdo, regis-
tram menor nimero de auséncias, Varidveis individuais como género, idade ou atitudes no traba-
lho demonstraram uma pequena correlagio ou correlagio incoerente com a auséncia.

Uma complicagao no estudo da auséncia é que ela € uma varidvel complexa que pode snr-
gir de vdrias causas. Goff, Mount e Jamison (1990) descobriram que ser o principal responsével
pelos cuidados com uma crianga previa a auséncia com uma correlago consideravelmente mais
alta do que a tipicamente encontrada com a satisfagdo no trabalho, Presume-se que a auséncia pode
ser causada pela necessidade de cuidar de uma crianga, goste o funciondrio do trabalho ou ndo.

Dalton e Mesch (1991) pediram a individuos para classificarem sua auséncia em uma de
duas categorias: por motivo de doenga ou outras circunstincias, Eles descobriram que os dois tipos

s diferentes, A anséng rmative de doz

e N e

COT QUGS Cliciins

UM UNIAMEINIY ERVIU LYY L AU AR RUL UL LI L DU VYV TUINA KLU APTTULO T L67

cias, estava relacionada  satisfagio no trabalho e a0 género (as mulheres insatisfeitas ficavam
doentes mais freqilentemente). A auséncia causada por outras circunstancias estava relacionada &
estabilidade do trabalho e a politica de auséncia (organizagdes com funcionérios mais estéveis e
politica menos restritiva tinham mais auséncias). Esses resultados sugerem que os diferentes tipos
de auséncia apresentam causas diferentes, que podem ser reduzidas com procedimentos diferentes,

Nicholson e Johns (1985) adotaram um enfoque diferente para a explicagdo da auséncia,
Eles notaram que ela pode ser causada pela cultura da auséncia de um grupo de trabalho ou orga-
nizagdo. Ou seja, em qualquer grupo ou'organizagio geralmente havers regras sociais definindo
a quantidade apropriada e as razdes para que ela se dé. Uma organizagao pode ter uma cultura
que encoraje a auséncia sempre que alguém nio tiver vontade de ir para o trabalho. Outra pode
encorajar os funcion4rios a ir sempre para o trabalho, a menos que seja absolutamente impossivel
que eles comparegam, ;

Evidéncias encontradas em pesquisas sustentam a idéia da cultura da auséncia nas organi-
zagGes. Martocchio (1994) pediu a funcion4rios para indicarem os beneficios e custos decorren-
tes da auséncia no trabalho. Ele combinou os dados de cada grupo e os resultados indicaram que
uma pessoa estava ausente mais freqiientemente se seus companheiros acreditassem que a ausén-
cia trazia muitos beneficios e poucos custos.

Harrison e Shaffer (1993) descobriram que a auséncia dos funcionarios estava significati-
vamente correlacionada com o nimero estimado de auséncias aceitas por seu grupo. Na média,
funciondrios estavam ausentes menos vezes do que o nivel que eles acreditavam ser aceitdvel.
Mathieu e Kohler (1990) verificaram que as auséncias do grupo indicavam o nivel de auséncias
individuais. Funcionérios cujos companheiros estayam fregiientemente ausentes faltavam mais do
que funciondrios cujos companheiros raramente se ausentavam,

A Figura 10.6 ilustra que a cultura e as politicas de auséncia sio dois dos principais fato-
res de auséncias. Apesar de a satisfago no trabalho ter sido o foco da maioria das pesquisas, pa-
rece que seus efeitos potenciais sdo menores do que aqueles da cultura e das politicas. Um indi-
viduo insatisfeito, que pode querer escapar do trabalho dizendo estar doente, dificilmente fard isso
se a auséncia for punida. A satisfagdo no trabalho pode ser um fator de auséncia apenas sob as
condigdes de uma cultura de aceitagio e politica de auséncia liberal,

Cultura da

auséncia
o

Auséncia

Politicas de
auséncia

Tanto a cultura da auséncia do grupo de trabalho como as politicas organizacionais para o mesmo
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_.__PSICOLOGIA NAS ORGANIZACOES

Rotatividade

Em toda organizagdo, os funiciondrios se demitem, de tempos em tempos. A demissio dos
funciondrios € chamada de rotatividade. A porcentagem da forga de trabalho que deixa o empre-
go em um dado periodo € chamada de taxa de rotatividade. Quando essa taxa se torna excessiva,
a forga de trabalho da organizaggo pode se tornar inexperiente e destreinada, resultando em ine-
ficiéncia e dificuldades na consecugdo dos objetivos organizacionais. Dalton e Todor (1 993) dis-
cutiram fatores que determinam se a rotatividade cria problemas, incluindo o nivel de desempe-
nho daqueles que pediram demissdo e os custos para sua substituicéo.

A rotatividade ndo é um problema, se aqueles que deixaram o emprego tinham desempe-

nho ruim. Trevor, Gerhart e Boudreau (1997) estudaram a relagéo entre desempenho no traba-

lho e rotatividade, tendo descoberto uma relagdo curvilinea em que os funcion4rios de melhor e
0s de pier desempenho eram os que tinham maior probabilidade de pedirem demisso. Para os
de melhor desempenho, bons aumentos de salério reduziram a rotatividade. Dessa forma, a
rotatividade pode ter resultados benéficos se bons substitutos puderem ser encontrados para os
funciondrios de desempenho ruim. Contudo, aqueles com bom desempenho podem também se
demitir porque freqiientemente sdo os mais atraentes para outras organizagdes.

Os funciondrios de baixo desempenho deixam seus empregos por diversas razdes. Eles
sabem que néo estio realizando bem suas tarefas ou querem achar um trabalho para o qual este-
Jammelhor qualificados. Também ndo € raro que os supervisores encorajem a rotatividade, esco-
Ihendo certos individuos para serem alvo de perseguigiio. Pode-se negar recompensas a esses fun-
ciondrios, atribuir-lhes trabalhos desagraddveis e tratd-los de forma descortés, com o objetivo de
fazé-los pedir demissdo.

Podem surgir sérias dificuldades em decorréncia da criagio da rotatividade e isso acaba re-
sultando em mais problemas que soluges. A perseguicdo de um funciondrio pode criar um
ambiente de trabalho hostil e desconfortdvel para todos, e também existem as possiveis conse-
giiéncias legais, uma vez que estes funciondrios podem processar a empresa. Se o supervisor e
o funciondrio perseguido forem de sexo ou raga diferente, pode ser caracterizado um caso de dis-

- criminagdo. Finalmente, a perseguigdo é um comportamento antiético e até mesmo os funcioni-
rios com desempenho ruim devem ser tratados de forma justa e honesta.

A segunda questdo que determina os custos da rotatividade para a organizagio diz respei-
to aos gastos envolvidos com a substitui¢o das pessoas que se demitiram. Para algumas fungdes,
O recrutamento e a contratagau podem ser caros ¢ consumir muito tempo. A contratagdo de execu-
tivos de alto nivel pode levar meses entre a busca de candidatos e a condugiio de longas e caras
entrevistas fora da cidade, além do oferecimento de bonus e beneficios. Outros cargos podem exigir
um longo periodo de treinamento antes que o funciondrio seja totalmente produtivo. Nas forcas
armadas, pode-sc levar mais de um ano para treinar completamente um piloto de guerra. Se hou-
ver uma grande rotatividade de pilotos, o custo para o governo serd muito alto.

A satisfacdo no trabalho tem sido uma varidvel central na pesquisa sobre a rotatividade
(Maertz ¢ Campion, 1998). A Figura 10.7 ilustra a forma como se imagina que o processo de
rotatividade funcione, mostrando que grande satisfacio leva ao desejo de deixar o emprego, qué
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moderada pela taxa de desemprego. As pessoas insatisfeitas com seu emprego provavelmente tém
intengdo de se demitir. A intengfo fregiientemente € precursora do comportamento que leva a de-
missdo. Contudo, néo é provdvel que as pessoas deixem seus empregos, a menos que tenham outro
em vista. Conforme mostra o modelo, a taxa de desemprego que reflete a disponibilidade de alter-
nativas de emprego afeta a razdo com que a insatisfagdio se traduz em rotatividade.

e 5 | g T HRURA 1.7
A rotatividade dos funciondrios como fungo da satisfacio no trabalho e

taxa de desemprego

Alternativas
disponiveis

Satisfagdo no Intengdo de it
teahalhi 1 = [ >l Rotatividade

demitir-se

Existe boa sustenta¢do para as proposi¢oes desse modelo. Primeiro, a satisfagdo no traba-
lho ¢ a inteng@o de abandonar o emprego tém uma boa correlagdo (Blau, 1993b), que é coerente
com a idéia de que a satisfagdo resulta em intengdo. Em segundo, Blau descobriu que tanto a sa-
tisfag@io no trabalho como a intencdo de deixar o emprego tinham correlagio com o comportamen-
to de procura de emprego, como se candidatar a vagas disponiveis e ir a entrevistas de emprego.

Em terceiro, Carsten e Spector (1987) descobriram em sua metanélise que tanto a satisfagéo
notrabalho quanto a intengdo de se demitir previam a futurarotatividade, tendo a satisfagéo uma menor
magnitude de correlagdo (r = — (,23) do que a intengdo (r = 0,38). A natureza preditiva desses es-
tudos sustenta a idéia de que a satisfa¢do e a inteng@o sdo precursoras da rotatividade. Finalmente,
dois estudos demonstraram que a taxa de desemprego modera a relagiio entre a satisfagiio e a
rotatividade, ¢ entre a intenc@o e a rotatividade (Carsten e Spector, 1987; Gerhart, 1990). Esses estudos
mostram que quando a taxa de desemprego € baixa e as alternativas de trabalho sdo muitas, existe
uma grande relagfo entre satisfagio e intencfo de rotatividade. Contudo, quando a taxa de desemprego
€ alta e as oportunidades de trabatho sio raras, existe uma pequena previsdo de rotatividade com base
naintenco e na satisfagao do trabalho. Em outras palavras, as pessoas insatisfeitas podem querer deixar
seus empregos, mas s6 podem fazer isso quando existem alternativas de trabalho.

Dickter, Roznowski e Harrison (1996) acompanharam, por vérios anos, as demissoes de
individuos que gostavam ou nio de seus trabathos. Para ambos os grupos, a probabilidade da
rotatividade aumentou do periodo da contratagao até aproximadamente dois anos no trabalho e,
ap6s esse periodo, declinou, Os individuos insatisfeitos tinham maior probabilidade de deixar seus
empregos do que seus companheiros satisfeitos até cerca de quatro anos no emprego. Apés qua-
tro anos, as diferengas desapareceram. Aparentemente, os efeitos da satisfagio na rotatividade sao
limitados, de forma que talvez aqueles que desejam deixar seus empregos acabem por desistir e
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Mitra e outros (1992) descobriram que a taxa de desemprego também modera a relagdo
entre auséncia e rotatividade. Quando a taxa de desemprego é baixa, existe maior correlagdo entre
aauséncia e arotatividade do que quando ela & alta. Em outras palavras, a auséncia é precursora
darotatividade quando as pessoas podem encontrar alternativas de trabalho com facilidade. Quando
€ dificil encontrar emprego, a auséncia nio se relaciona bem com 2 rotatividade.

Apesar de muitos funcion4rios deixarem seus empregos por estarem insatisfeitos, existem
outras razoes para a rotatividade. Primeiro, a pessoa pode demitir-se por questdes de saiide. Aqueles
que sobrevivem a ataques cardiacos freqiientemente fazem mudangas drdsticas em suas vidas, o
que pode incluir deixar o emprego, As vezes, as pessoas sofrem acidentes no trabalho e ndo po-
dem continuar a desempenhar certas tarefas. LesSes causadas por excesso de esfor¢o, como a
sindrome do canal carpiano (sindrome da costureira) (uma lesao séria do pulso), estiio se
tornando cada vez mais freqiientes em certos tipos de trabalho. Essas condiges dolorosas podem
levar o funciondrio a se demitir para encontrar um trabalho que nio continue a agravar seu pro-
blema fisico. Segundo, as pessoas, as vezes, deixam seus empregos em busca de outros interesses
na vida, que podem incluir a criagdo de uma crianga, a continuidade dos estudos ou uma viagem
a0 exterior. Terceiro, as pessoas podem se demitir devido a problemas familiares, como a doenca
de um membro da familia ou o divéreio, Finalmente, a demissdo pode ser provocada por uma melhor
oferta de trabalho em outro local, oferecida a um conjuge.

Algumas dessas razdes vio além do ambiente de trabalho, mas as organizagoes podem fazer
muito para lidar com algumas dessas causas da rotatividade. Uma organizagio pode criar um
ambiente de trabalho mais seguro para diminuir as lesdes e encorajar um comportamento saud4-
vel para reduzir as doengas. Muitas empresas tém instituido programas de bem-estar dos funcio-
ndrios, que podem incluir exercicios, aulas sobre controle de peso e do fumo e palestras sobre
controle de stress. As politicas e préticas organizacionais podem ajudar os funcionarios a bus-
car sutros interesses enquanto continuam a trabalhar; por exemiplo, creches no local de trabalho
facilitam que funciondrios com filhos pequenos permanecam 1o trabatho. Nesses programas, os
funciondrios pedem levar seus filhos para o trabalho e passar os intervalos e hordrios de almogo
com eles. Té-los por perto trangiiiliza, ajudando-os a manter a atengéio no trabalho. Hordrios fle-
xiveis permitem trabalhar em momentos que ndo interfiram com outros interesses que poderiam
levé-los a deixar o emprego.

Cpmpormmen’ro Contrc:producenfe: Agressao,
Sabotagem e Roubo

Exemplos de funciondrios enfurecidos atirando em seus companheiros e freqiientemente em
sl mesmos atrairam a atencio nacional para a questfo da agressdo por parte de funciondrios. Apesar
de esses exemplos relativamente raros (Neuman e Baron, 1997), mas extremos, estarem no domi-
nio da psicologia clinica ou da criminologia, a questdo do comportamento prejudicial para a orga-
nizagao € importante para a psicologia organizacional. A maior parte dos exemplos de agressidoe
outros comportamentos contraproducentes ndo € espetacular o bastante para aparecer na midia.
A agressao conira outros no trahalha a sahotagem (destmicn da propri
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e o roubo de bens da organizagdo, contudo, podem resultar direta ou indiretamente em grandes
custos monetdrios e pessoais para os funcionarios e suas empresas.

Geddes (1994), por exemplo, relatou em seu estudo que supervisores sio freqiientemen-
te alvo de respostas agressivas de subordinados que receberam avaliagdes negativas de desem-
penho. Apesar de uma pequena porcentagem ser atacada fisicamente, Geddes ressalta que pode
haver milhdes de supervisores que tenham sido atacados durante suas carreiras.

A sabotagem também resulta em grandes custos monetdrios para as organizagdes. Custos
diretos derivam dos danos causados a ferramentas, equipamentos e propriedade. Os custos indi-
retos surgem da diminuiggo de produtividade que ocorre, por exemplo, quando uma linha de pro-
dugdio € fechada para reparos ou quando os funciondrios devem esperar enquanto um equipamen-
to € consertado ou substituido. Muitos atos de sabotagem sdo nitidos, como incendiar instalagdes
de uma companhia. Outros atos podem ser furtivos e dificeis de se provar. Freqiientemente, &
impossivel determinar se o dano causado a um equipamento foi acidental. Por exemplo, um fun-
ciondrio pode ignorar propositadamente os sinais de alerta em um equipamento, como o indica-
dor, em um caminho, de que o nivel de leo ou de dgua estd baixo. Em alguns casos, os funcio-
ndrios podem retirar o 6leo ou a 4gua sabendo que isso ird danificar o equipamento. Se o funcio-
ndrio for normalmente cuidadoso, serd dificil provar que ele sabotou o equipamento.

Em uma pesquisa feita nos Estados Unidos, ficou comprovado que o roubo praticado por
funciondrios custa as empresas bilhdes de délares por ano (Greenberg e Barling, 1996). Em uma
pesquisa nacional no varejo, descobriu-se que os funcionérios sio responsdveis por mais roubos
do que os préprios clientes (Hollinger, Daney, Lee, Hayes, Hunter e Cummings, 1996). As or.ga—
nizagdes gastam uma grande quantia de dinheiro e recursos para controlar os roul?os. Mun.tzfs
empresas estao tentando localizar os potenciais ladrdes com o uso de testes de honestidade, utili-
zando o tesfe do papel e ldpis (ver Capitulo 5). Outras tém recorrido a testes com detectores de

- mentiras para candidatos a um emprego ou funcionérios.

Os comportamentos contraproducentes tém sido estudados como sendo reagdes 2 frustra-
¢éo e insatisfagfio no trabalho. A Figura 10.8 mostra como essas reagdes acontecem. Ela comega
com as limitagdes organizacionais que impedem ndo apenas o desempenho do trabalho, como
discutido anterigrmente, mas também o alcance dos objetivos pessoais. Essas limitages podem
envolver as dreas apresentadas na Tabela 10.2, que interferem no bom desempenho no trabalho,
e também podem envolver préticas organizacionais, comportamento da §upervis§o ou outros fa-
tores que impegam que os funciondrios obtenham as recompensas desejada§ Pelo trgbalho. Por
exemplo, pode ser negada a um funcionério a promog@o ou o aumento de. saldrio dese]afloj Acre-
ditava-se que essa fosse araziio para o tiroteio no correio, discutido anteriormente. As limitagdes
induzem a sentimentos de insatisfagdo e frustragdo. Os sentimentos, por sua vez, levam‘a compor-
tamentos que podem ser construtivos, como o desenvolvimento de estratégias mais eficientes para
vencer obstdculos, ou destrutivos, como a sabotagem, agressao ou roubo.




LrH R T At I U SR R T

HGURA 10.8

€} comportaments construtivo e destrutive ¢l iy
ta sua frustracio e controle

CnmArio como resaltardn

Pouco
controle

H?omportamenﬂ

destrutivo |

Limitagdes  |=

Sentimentos de o

frustragioe !
insatisfagdo

% Comportamento ?

. 1

construtivo |

Muito S—————

controle

As crengas sobre 0 controle determinam em parte se os individuos escolherdo respostas
construtivas ou destrutivas. Um funciondrio que acredita que esforgos construtivos podem su-
perar obstdculos provavelmente fard esta escolha. Um funciondrio que acredita nfo ser capaz de
controlar os obstéculos pode recorrer a um comportamento contraproducente. Isso pode resultar
em agressdes contra outras pessoas ou contra os bens da empresa.

A natureza ilegal de muitos comportamentos ¢ ontraproducentes tem dificultado a realizagio
de pesquisas (Giacalone e Rosenfeld, 1987). A sustentagao para o modelo apresentado anteriormente
vem principalmente de estudos com questiondrios que pedem sos funciondrios para relatar (em geral,
anonimamer.) seus trabalhos e suas reages. Esses estudos tém demonstrado que os relatos dos fun-
ciondrios sobre as limitagGes organizacionais se relacionam com a satisfagao no trabalho e os senti-
mentos de frustragio, Os individuos que relaiaram altos niveis de limitagdo também relataram baixos
niveis de satisfacio ¢ altos niveis de frustragiio (por exemplo, Jex e Gudanowski, 1992). Os sentimentos
de frustragao e insatisfacfio no trabalho foram relacionados a comportamentos destrutivos (por exem-
plo, Chen e Spector, 1992; Storms e Spector, 1987). Finalmente, o ponto de controle dos funciongrios
demonstrou moderar a relacfio entre 0s sentinientos de frustragio e os comportamentos destrutivos.
Os individuos com locus de controle externo mostraram uma correlagdo entre a frustragio no traba-
1ho e 0s comportamentos destrutivos. Seus companheiros internos mostraram uma pequena correla-
a0 ou correlagdo zero entre frustragio e comportamento destrutivo (Storms e Spector, 1987). Assim,
quandc us pessoas que acreditam no controle externo sentem-se frustradas, elas tém maior probabili-
dade de se engajar em um comportamento contraproducente.

Apesar de esses estudos serem coerentes com o modelo da Figura 10.8, confianga nos ques-
tiondrios dos funciondrios ¢ uma grande limitagdo. Perlow e Latham (1993), contudo, con-
duziram um estudo sobre a agressividade dos funciondrios, que utilizou uma metodologia mais
significativa. Eles aplicaram uma escala de locus de controle para funciondrios de uma institui-
¢o de reabilitagio mental e descobriram que ela poderia prever quais deles maltratariam os pa-
cientes mais tarde. Os funciondrios com focus de controle externo tinham maior probabilidade
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de serem pegos maltratando residentes da institui¢@o do que os com controle intemo. Esse es-
tudo sustenta a idéia de que o controle tem grande influéncia no comportamento agressivo.

Greenberg (1990) conduziu um estudo que mostrou como os roubos podem ser uma re-
agdo a desigualdade ou injusti¢a percebida entre os funciondrios. Os funcionarios de uma f4bri-
ca tiveram uma redugéo de saldrios de 15% por um periodo de 10 semanas. Os roubos aumen-
taram durante o periodo do corte de saldrios e voltaram aos nfveis normais apds os salarios serem
restitu{dos ao normal. Greenberg explicou esses resultados como sendo causados pelos sentimen-
tos de desigualdade dos funciondrios, por eles terem que trabalhar da mesma forma, mesmo re-
cebendo um pagamento menor. Pode-se presumir também que o corte nos saldrios foi uma limi-
tagio que induziria a frustragdo dos funcionarios, sustentando, assim, o modelo das limitagdes.
Skarlicki e Folger (1997) também descobriram uma ligagdo entre os diversos comportamentos
contraproducentes. incluindo sabotagem e roubo e o tratamento injusto, Funcionérios com a
percepgdo de um tratamento injusto tinham major probabilidade de serem apontados pelos com-
panheiros como envolvidos em 17 comportamentos contraproducentes do gue os funciondrios
que se sentiam tratados com justiga.

Manifestacoes e Greves

Outra drea em que se vé o comportamento contraproducente como resposta 2 frustragio
e ao tratamento injusto € nas disputas entre a administragfio e a forca de trabalho. A histéria da
forga de trabalho organizada mostra diversos atos de violéncia praticados por ambos os lados.
Uma tética freqiientemente utilizada pelos sindicatos é “atacar” a organizagdo, impedindo a pro-
dugiio. As diminuigdes e interrupgdes no ritmo de trabalho siio contraproducentes do ponto de
vista da organizagao. Além disso, as sabotagens podem ser comuns durante agoes dos sindica-
tos, como no caso de greves.

A inquietagfio da forca de trabalho e as greves podem ocorrer por diversas razoes. Freqiien-
temente, estas a¢Oes sdo acompanhadas pela frustragdo entre os funciondrios que acreditam ndo
estar sendo tratados de forma justa (Bluen, 1994; Giacalone e Knouse, 1990). Estas crengas po-
dem levar a uma série de comportamentos contraproducentes, como a diminuiggo do ritmo de tra-
balho e as sabotagens.

. Desalios Futuros

Nos tiltimos anos, tem crescido a discussio na midia sobre a produtividade dos trabalhadores.
A medida que cresce a concorréncia internacional, aumenta a preocupagéio com a manutengio da
produtividade. Grande parte dessa preocupagdo gira em tormo do descmpenh(? d(_)s trabalha.adores e das
formas como ele pode ser melhorado. Essa melhora sempre foi o objetivo ‘pn?m.pal da psicologia or-
ganizacional e € enfocada por diversas atividades desse campo. Uma das principais preocupagdes para
o futuro serfio as formas apropriadas com que a tecnologia possa melhorar a produtividade, sem da-
nificar a saide ou o bem-estar dos funciondrios. As pesquisas jd apontaram para o lado positivo ¢ o
negativo dos avancos na informdtica. Os computaderes podem melhorar o desempenho de imuitas
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tarefas e a utilizag@o de robds libertou as pessoas de varios trabalhos perigosos e desagradaveis. Por
outro lado, os trabalhos que exigem a utilizagao excessiva de computadores tém sido associados a
certas lesdes fisicas, como a sindrome do canal carpiano.

Uma outra questdo de interesse diz respeito 2 compreensdo e ao controle do comportamen-
to destrutivo. Nas dltimas décadas, as organizacdes tém se esforgado consideravelmente para re-
duzir os roubos, mas tém dado pouca atengfio para a sabotagem e a agresséo. Pesquisas adicionais
siio necessarias para indicar procedimentos que as organizagdes possam implementar para reduzir
0 comportamento destrutivo. As pesquisas limitadas realizadas até o presente momento sugerem
que methorar o controle das pessoas no trabalho pode reduzir seu comportamento destrutivo.
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O comportamento produtivo e contraproducente dos funciondrios no trabalho &
uma drea de vital inferesse para a psicologia organizacional. O desempenho no
trabalho, a auséncia e a rotatividade tém sido os principais focos de atencéo nas pes-
quisas e na pratica. Comportamentos destrutivos, como a sabotagem, a agressdo no fra-
balko e o roubo também sdo importantes. Recentemente, tem-se dado atenc¢do ao com-
portamento organizacional de cidadania.

O desempenho no trabatho & uma varidvel central para a psicologia organizacio-
nal. Muito da pesquisa e prética dos psicélogos organizacionais concentra-se na com-
preensdo, avaliagdo ou melhoria do desempenho no rabalho. O desempenho & resul-
tado da interagdo entre a habilidade e motivag&o. Tanto os fatores ambientais como
0s pessoais sdo infludncias importantes. As caracteristicas da personalidade, como
as cinco dimensdes da personalidade e o focus de controle, t&m mostrado relacdio com
o desempenho. As caracteristicas do trabalho, os sistemas de incentivo e o tecnologia
sdo influéncias ambientais importantes.

Um dos principais objetivos do campo dos fatores humanos ou ergonomia é melhorar
o desempenho no frabalho por meio do projeto de ferramentas e equipamentos. Apesar
de os estudos de Howthorne sugerirem que o ambiente social & mais importante do que o
fisico, o ambiente fisico também pode influenciar o desempenho. Aspectos fisicos como
a iluminagéo e o nivel de ruido, bem como o projeto de equipamentos e da forma com
que a informagdo é apresentada, t8m infludncias importantes no desempenho.

As limitagdes organizacionais sdo as caracteristicas do ambiente de trabalho que
interferem no bom desempenho. Tais condicaes podem levar a uma baixa satisfacéo
no frabalho e & rotatividade de funciondrios.

O comportamento arganizacional de cidadania é o que vai além das exigéncias
formais do trabalho e que & benéfico para a organizaggo. Ele envolve comportamen-
tos aliruisticos (ajudar aos outros) e de conformidade {seguir regras). O cemportamento
organizacional de cidadania é importante porque contribui para o bem-estar organi-
zacional. Tanto a satisfagdo no trabalho como o apoio dado pela supervisdo estdo

correlacionados ao quanto os funciondrios se empenham no comportamenio organiza-
cional de cidadania.

1

LAV A LU R Y G A IO I T A G INU LU AR [CCAPITUTO 10 e

Comportamentos de abandono (auséncia e rotatividade) podem criar diversos pro-
blemas para as organizagdes. A maior parte das pesquisas sobre essas varidveis fem
considerado ambas como sendo reagdes & insatisfagdo no trabalho. Isso parece ser
mais verdade para a rofatividade, pelo menos durante os periodos de abundéncia
de empregos, do que para auséncia, que fem apenas uma pequena correlacdo com
a satisfacdo no trabalho. Além disso, o abandono pode acontecer por muitas razdes,
sendo que apenas algumas delas estéo relacionadas as atitudes no frabatho.

Os comportamentos confraproducentes, como a .sobojcgem, a Ogre.ssoo.e O rou-
bo, podem produzir grandes custos para as organizacdes. As pesquisas Fumltpdus
conduzidas sobre esses comportamentos sugerem que eles sdo reacdes o sentimen-
tos de frustracéio e insatisfagGo. Além disso, funciondrios que acreditam ter pouco
confrole no trabalho t&m maior probabilidade de se envolver em comportamentos
destrutivos. :
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I ste caso se refere a um projeto de rofatividade conduzi-
do pela Dra. Jeanne M. Carsten, que concluiu seu Doutorado em psicologia organiza-
cional em 1987, na Universidade do Sul da Flérida. Desde entdo, tem trabalhado para
o Chase Manhattan Bank, em Nova York, uma das maiores instituicdes financeiras do
mundo. Seu cargo atual é o de vice-presidente para verificagdo, avaliagdo e adminis-
tracGo. Suas responsabilidades abrangem diversas dreas da psics)logic orgqnizqc!o—
nal, incluindo pesquisas de dtitude, desenvolvimento, selecfio e freinamento de fuincio-
ndrios. Uma de suas principais fungdes é conduzir projetos elaborados para enfocar
problemas organizacionais especificos. i

Seu primeiro grande projeto foi encontrar uma solugoolgcra a grande taxa de
rotatividade entre os caixas do banco. Apesar de a alta rotatividade ser norr.nul e es-
perada para esses funcionarios, a geréncia do banco achava que a faxa havia se for-
nudo excessivamente alta. A Dra. Carsten foi encarregada de descobrir o porqué e
sugerir solugdes. ) _ .

A primeira parte do projeto foi coletar informag@es. Entrevistas foram realizadas
com os caixas e seus supervisores para descobrir por que eles estavam se cliemmndo,-
e perguniou-se aos caixas sobre os problemas que eles encontravam no trobalho. F(?I
conduzida também uma pesquisa para saber se outros bancos estavam pagando sald-
rios maiores, e descobriu-se que estavam. ) i

A segunda parie foi a preparagéo e apreseniagdo de.um plane de acéo paraa
geréncia do banco. Foram feitas doze recomendagdes, incluindo aumentos .de saldrios,
freinamento dos supervisores dos caixas para oferecer melhor assisténcia 00s seus
subordinados, a especificagdo dos padres de desempenho e o treinamento adicional
aos caixas.




Durante a parte final do projeto, quase todas as recomendagdes foram implemer,
tadas. Feito isso, a taxa de rotatividade caiu em quase 50%. Sem um grupo de contro.
le, ndo se pode fer certeza sobre o que causou a melhoria na taxa de rotatividade,
Durante o projeto, o taxa de desemprego nacional aumentou, o que poderia ter redy.
zido a rotatividade. A Dra. Carsten ressalta que a taxa de rototividade ficou mais baixg
do que a de outros bancos, dando sustentacdo & idéia de que as mudancas foram
eficientes. Além disso, muitas das mudancas, como a melhoria na supervisdo e
especificacdo dos padrées de desempenho, podem fer sido benéficas por oufras rq.
z8es, além da redugdo na rotatividade. Esse caso ilusira como um psicélogo organi.

zacional que frabalha para uma organizagdo pode ajudar a melhorar as condicdes
de trabalho para os funciondrios.

e

PERGUNTLS PARA DISCUSSHO

1. Por que voce acha que os caixas estavam abandonando seus empregos?

2.Que fatores encorajariam vocé a ficar em um emprego de que ndo gostasse?

3. Voce acha que as intervencdes da Dra. Carsten fizeram algo mais do que reduzir a rotatividade?
4. Podem os funciondrios desse banco ter se envolvido em outros tipos de comportamento de abandono?
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ou substéncias téxicas, ¢ (&m maior probabilidade de aletar a sadde fisica do que 0 bem-estar
emocional. Os efeitos dessas fontes tendem a ser diretos, apesar de que, para algumas pessoas,
& necessaria uma exposigdo prolongada para que a doenga ou lesio ocorra, Por exemplo, pode
levar anos até que uma lesdo provocada por movimentos repetitivos, como a digitag@o, ocorra,
Certas ocupagdes tém maior probabilidade do que outras de apresentar cada uma dessas fontes,
apesar de os funcionarios, na maior parte das ocupagdes, poderem encontrar qualquer uma delag.
As pessoas que trabalham ao ar livre, como os guardas florestais ou construtores de telhados,
tém maior probabilidade de encontrar condiges de extremo calor ou frio, mas até mesmo tra-
balhadores de escritério podem encontrar situagdes de temperatura extrema se seus prédios nio
tiverem instalagdes adequadas de aquecimento e ar-condicionado. Enquanto os policiais ¢ agen-
tes carcerdrios tém maior probabilidade de serem vitimas de alaques, praticamente qualquer pessoa
pode ser atacada no {rabalho, mas a probabilidade para a maioria dos trabalhos é remota,

_Tahela 11.1

Fontes freqiientes de doencas e lesies para trabalhadores em
algumas ocupacies comuns
FONTE, OCURACRO

Doengas infecciosas

Dentista, enfermeiro
Ruidoexcessivo Carregador de bagagens em aeroportos, misico
Alagues fisicos Policial, agente carcerario
Movi mentos repetitivos Digitador, datilégrafo
Temperaturas extremas Guarda florestal, construtor de telhados
Substancias xi Dedetizador, trabathadores rurais

Além das condigoes fisicas mostradas na Tabela 11.1, certas condigdes, que nio sio fisi-
cas, tlambém podem afetar a satde e o bem-estar emocional. Os horsrios de trab.
drdo, como turnos A noite, t€m sido definidos como causas de problemas fisico:
Diversas condigdes de trabalho néo fisicas sio fregiientemente discutidas na |
co genérico de stress no trabatho. Tais condi¢des, como g carga de trabalho,
aambigiiidade ¢ o conflilo de papéis e as limitagGes organizacionais tém sido as
de fisica ¢ 0 bem-estar emocional.

Neste capitulo, estudaremos a satide e 0 bem-estar dos funciondrios no trabalho e, tam-
bém. as condigoes fisicas e nio fisicas que afetam a saide, be
dem ocorrer devido a0 comportamento do funciondrio ou
te, falaremos sobre a estafa, um est
de trabalho estressantes.

alho fora do pa-
s € psicoldgicos.
iteratura sob o (6pi-
a falta de controle,
sociados com a sati- !

m como os acidentes que po-
as condig¢des do trabalho. Finalmen-
ado psicoldgico que parece ser o resultado de condiges
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2 ERPUCAR COMO O FORARIOS DE
TRABALHO FODIM AFETAR A SAUDE
E O BEM-ESTAR D3
FUNCIONAR

L

. DISCUTIR A NATUREZA DO STRESS NO
IRABALHO, INCLUINDC SUAS CAUSAS
E EFEITOS.

$ox

. DESCREVER AS CAUSAS DOS
ACIDENTES £ AS MEDIDAS QUE
PODEM SER TOMADAS PARA
PREVENI-LOS.

DEFINIR ESTAFA E EXPLICAR COMO ELA
SE RELACIONA COM A SAUDE E O
BEM-ESTAR DOS FUNCIONARIOS.
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Fteitos das Condicoes Fisicas na Satide e
Seguranca

As condigdes fisicas do trabalho tendem a ter efeitos fisicos diretos nas pessoas. Algu-
mas vezes, esses efeitos sdo imediatos, mas freqiientemente ocorrem apos um longo pcn‘od.o’d.e
tempo. Quando uma doenga ou uma lesiio leva muito tempo para se dusenvolve.r, pode ser dificil
determinar exatamente o que & provocou. Além disso, pode haver também ef&ll().s no bem-e’slt_nr
emocional. Doengas graves e lesdes estdo quase sempre associadas com algum tipo de angistia
e trauma psicolégico, principatmente quando a pessoa ficou incapacitada.

Nesta se¢ao, discutiremos os efeitos de seis condigoes fisicas do trabalho:

B doengas infecciosas; @ ataques fisicos; B (emperaturds extremas; e

B uido cxcessivo; B movimentos repetitivos; @ substncias t6xicas.

A exposicio aqualquer uma dessas condigdes poce causar problemas de satide, graves ou nao.
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282 L GRE N AN O U )y

Liocthgas lnfecciosas

Os profissionais que lidam com o puiblico (por exemplo, cabeleireiros, policiais, ven-
dedores ou professores) podem ser expostos a doengas infecciosas, apesar de a maioria dog
casos resultar em doengas pouco sérias, como a gripe. A exposicdo a doengas infecciosas
sérias ¢ particularmente preocupante para profissionais da sade, que lidam com pacientes
muito doentes ou em risco de vida. O National Safety Council — Conselho Nacional de Saide
— (1992a) estimou que 12.000 pessoas por ano sao infectadas no trabalho com & hepatite
B, uma doenga grave que afeta o figado. Wallack (1989) descobriu que a maioria dos pro-
fissionais de saide teme ser contaminada pelo virus da AIDS por intermédio de seus pacien-
tes. Murphy, Gershon e DeJoy (1996) notaram que a exposi¢do a AIDS € uma das princi-
pais fontes de stress no trabalho, freqiientemente levando i ansiedade e 2 angiistia. A preo-
cupagio com essa doenga teve grande impacto nas préticas de seguranca adotadas pelos pro-
fissionais de satide. Nos Estados Unidos, os CDC (Cenrers for Disease Control and
Prevention ou Centros de Controle e Prevencio de Doengas) recomendam que todos os tra-
bathadores da 4rea de saide sigam as precaucies universais, que consistem em um gru-
po de procedimentos de seguranga, como os que seguem;

colocar objetos cortantes em um recipiente especial;

usar luvas descartiveis enquanto manipular sangue ou fluidos corporais;

limpar imediatamente com desinfetante qualquer drca de contato com fluidos corporais;
cobrir as agulhas que foram utilizadas.

Infelizmente, um grande nimero de profissionais niio seguc esses procedimentos, mesmo
que as pesquisas tenham provado sua eficiéncia (Murphy e outros, 1996). Aqueles que seguem
as regras reduzem muito suas chances de ficar seriamente doentes,

Ruido Fxcessivo

O ruido excessivo estd presente em muitos trabalhos, particularmente naqueles que
envolvem magquinaria e equipamentos pesados. Acroportos, construgdes, fabricas e minas
sdo lugares barulhentos, expondo os funciondrios a condigdes que podem afetar sua sadde
€ seu desempenho no trabalho.

A intensidade do ruido ¢ medida em decibéis (dB). A escala de decibéis é uma escala
logaritmica, o que quer dizer que a relagio entre o nivel de decibéis e a intensidade do som nio &
linear. Aumentar o nivel do som em 10 dB representa um aumento de 10 vezes na intensidade do
som, € um aumento de 20 dB representa uma intensidade de som 100 vezes maior. Os niveis de
decibéis de diversos sons comuns ao ambiente de trabalho estio apresentados na Figura 11.1.
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Fonte: Sound Sense, do Nationol Safety Council, 1992, itasca, IL: Autor,

A exposigio ao ruido excessivo, como explosdes, pode danificar gravemente a audicio de
uma pessoa, as vezes de forma permanente. Ruidos dessa magnitude s3o dolorosos, e a maioria
das pessoas evita os locais onde estes sons ocorrem. Ainda mais preocupante é a exposi¢io con-
tinua no trabalho a ruidos moderadamente altos, que excedem os 85 dB (National Safety Council,
1992b). Se essa exposicio for contfnua durante um perfodo de meses ou anos, o ruido moderada-
mente alto pode provocar uma perda permanente da capacidade auditiva do individuo, particular-
mente em freqiiéncias altas. Uma vez que sons dessa intensidade ndo sdo geralmente dolorosos,
muitos funciondrios nfo fazem nada para evitd-los. E comum que funciondrios em ambientes de
trabalho barulhentos sofram a perda de audigdo. Os danos & audigfo também sio causados pela
€xposicao a misica alta. Usar fones de ouvido com o volume alto pode ser perigoso, porque os nfveis
de decibéis no ouvido podem ser bastante elevados,

Devido aos potenciais danos 3 audigdo, muitos paises tém leis que determinam os niveis
legais de rujdo a que um funciondrio pade ser exposto. As pessoas que trabatham em ambientes
barulhentos recebem um protetor de ouvido para prevenir problemas de audigdo. B freqiiente, por
exemplo, ver funciondrios de companhias aéreas usando essas prote¢des quando estdo préximos
de avides com os motores ligados.

Além dos danos a audigio, existem evidéncias que sugerem uma ligagio entre o nivel de
€Xposi¢io ao barulho no trabalho e doengas cardiovasculares. Apesar de ndo serem conclusivos,
esses estudos constataram que funcionérios expostos aaltos niveis de ruido tém maior probabili-
dade de apresentar problemas cardfacos do que os que ndo sdo expostos (Cohen e Weinstein,
1981). Além disso esses dois pesquisadores levantaram a possibilidade (nfio muito bem estuda-
da) de gue o ruido no trabalho pode resultar também em outras doengas.

Ajagues Fisicos

Quando vocé menciona um ataque ocorrido no local de trabalho, nos Estados Unidos, a
maioria das pessoas pensa no servigo dos correios; nas dltimas décadas, a midia relatou diver-
80s casos de funciondrios enfurecidos atirando contra companheiros de trabalho e supervisores,
muitas vezes de forma fatal, Segundo o Bureau Norte-americano de Estatisticas no Trabalho,



os homicidios eram a segunda causa de mortes ocorridas no trabalho em geral, em 1996. Ape-
sar de ser a principal causa para mulheres (172) mais homens foram vitimas (740). Isso por-
que muito mais homens sfo mortos durante o trabalho do que mulheres ¢, para eles, os aciden-
tes de tr@insito sdo a principal causa de morte. Apesar da atenggo dada pela midia aos tiroteios
nos correios, apenas 8% desses homicidios sdo cometidos por companheiros de trabalho. A maior
parte (80%) é cometida como resultado de assaltos e outros crimes.

Para muitas ocupagdes, os ataques sao relativamente comuns. Por exemplo, pessoas.que
trabalham com pacientés psiquidtricos, particularmente adolescentes, sofrem grande risco de serem
atacados, apesar de esses ataques raramente serem fatais. Para controlar a violéncia nesses locais,
é comum a medicagdo dos pacientes. Em muitas instituigtes, também é oferecido treinamento es-
pecializado para ajudar os funcionérios a evitar ataques e se defenderem de seus pacientes.

Policiais também podem ser vitimas de ataques e, na maioria das grandes cidades, ocasio-
nalmente sdo vitimas de ataques durante a pris3o ¢ o controle das pessoas. Porém, as diferengas
nos ataques podem ser muito grandes de um pais para outro. Por exemplo, na cidade americana
de Tampa, Flérida, houve 582 ataques relatados contra 934 policiais, em 1997, de acordo com
o0s dados de departamento de policia local. Durante o mesmo ano, na cidade de Toronto, Canad4,
que é 10 vezes maior do que Tampa ¢ tem uma forga policial de 5.000 oficiais, apenas 395 ata-
ques foram relatados.

Os balconistas de lojas de conveniéncia tornaram-se alvo de crimes violentos, particular-
mente nas grandes cidades. Durante 1992, somente no estado da Flérida foram assassinados 15
balconistas, exatamente o mesmo nimero de policiais que foram mortos.

Os ataques a funciondrios podem ser praticados por pessoas ou animais. Em muitos em-
pregos, as mordidas de cachorros sio um grande problema. Os funciondrios responséveis pela
leitura de medidores de dgua ou luz, instaladores de telefones e vendedores de porta em porta
podem ter problemas com céies. As pessoas que trabaltham diretamente com animais também sao
vitimas de ataques. Veterindrios, tratadores do zoolégico e trabalhadores em fazendas podem ser
feridos por animais.

Movimentos Repetitivos

Muitos empregos exigem a repetiio fisica de movimentos de vérias partes do corpo. Os
funcion4rios que utilizam computadores no trabalho fregiientemente passam o dia inteiro digitando.
O trabalho em linhas de produgdo tradicionais exige que o funciondrio repita a mesma operagao
diversas vezes. Tais movimentos repetitivos podem resultar em lesies por esforgo repetitivo
(LI:R), em que partes do corpo ficam inflamadas ¢, as vezes, permanentemente danificadas. Foi
estimado, nos Estados Unidos, que as lesdes causadas por esforgo repetitivo custaram 20 bilhdes
de dolares em 1993, pagos em indenizagdes aos trabalhadores, bem como custos indiretos de 100
bilhises de délares por ano para os empregadores (Occupational Safety and Health Administration
ou Agéncia de Sadde e Seguranga Ocupacional, 1997).

Talvez a lesio mais conhecida entre essas seja a sindrome do canal carpiano (sindrome da
costureira), que € uma lesdo do pulso que provoca dor, endurecimento e fraqueza nos dedos ¢ nas
maos. Ela surge como conseqiiéncia do uso repetido dos dedos e do pulso. Talvez a sua causa mais
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conhecida seja a utilizagfio de teclados de computador, mas outros movimentos repetitivos das mios
também podem caus-la. Em 1995, foi estimado que 3,9 em cada 10.000 trabalhadores tinham essa
lesdo (U.S. Bureau of Labor Statistics, 1995). Apesar de os casos leves serem aliviados por meio
do repouso, os mais graves podem resultar em danos permanentes. As cirurgias, as vezes, podem
reparar a lesiio, mas nem sempre. ,

As lesdes por esforco repetitivo podem ser reduzidas com duas estratégias bastante bara-
tas. Primeiro, um projeto apropriado de ferramentas e equipamentos pode fazer muito para redu-
zir o esfor¢o no corpo que resulta nestas lesGes. Por exemplo, um apoio para os pulsos pode aju-
dar a prevenir a sindrome do canal carpiano (sfndrome da costureira) em pessoas que utilizam te-
clados de computador. Este apoio constitui numa barra que ajuda a manter os pulsos do digitador
retos, de forma que seu esfor¢o é reduzido.

Umma segunda estratégia ¢ permitir que os funciondrios tenham freqiientes interrupgBes em
seu trabalho, destinadas ao descanso. Na Suécia, existem leis que determinam o tempo maximo
que um funciondrie pode trabathar com um teclado sem parar ¢ a quantidade maxima de tempo
que ele pode digitar por dia. Uma combinagio entre o projeto do equipamento adequado e as pa-
radas para descanso pode ser (itil para reduzir a probabilidade de que os funciondrios desenvol-
vam lesdes por esforgo repetitivo.

Temperaturas Extremas

As pessoas que trabalham ao ar livre podem estar sujeitas a condigdes climaticas de ex-
tremo calor ou frio, dependendo do clima da regido em que vivem. Tais condigdes podem ser uma
ameagca para a satide, e sdo conhecidos casos de trabalhadores que morreram em decorréncia de
condi¢Bes climdticas extremas. Doengas ¢ morte podem ocorrer se a temperatura interna do €orpo
desviar muito dos 37° Celsius. Temperaturas corporais acima de 45°C ou abaixo dos 25°C levam
rapidamente & morte, em geral por parada cardfaca (Bell, 1981).

A temperatura df) ambiente ou do ar ao redor tem muito a ver com a manutengio da
lf:mperalura corporal. E importante que sejam tomadas as medidas apropriadas para garan-
tir que os funciondrios néo fiquem em temperaturas demasiadamente quentes ou frias quan-
do tiverem de trabathar em condi¢des climdticas extremas. Em condigdes de frio, os funcio-
ndrios devem ter roupas quentes o suficiente para manter a temperatura do corpo. Em con-
d?gécs muito extremas, a exposi¢io ao ar livre deve ser limitada a periodos breves. Em con-
digBes de calor excessivo, deve-se dar as pessoas a quantidade suficiente de liquidos para
Prevenir desidratagio, uma vez que a transpiragiio é um dos meios basicos utilizados pelo
COrpo para manter a temperatura corporal.

As pesquisas sobre os efeitos da temperatura no desempenho tém se mostrado confusas,
com alguns estudos demonstrando que o calor o melhora ¢ outros o piora (Bell, 1981). As con-
_dls;()es extremas, como o calor intenso, levam & exaustao fisica e ao stress que certamente irdo
Interferir no desempenho. Sob condig8es mais amenas, o desempenho nio é necessariamente com-
prometido. O uso de roupas apropriadas e a ingestdo de liquidos (em ambientes quentes) podem
Permitir quc os funciondrios permanegam produtivos sob condicdes adversas.
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Substancias Téxicas

A exposigao dos funciondrios a substancias téxicas tem recebido crescente atengao, a medida
que as pesquisas comegaram a demonstrar como elas afetam a satide. O problema com a exposi-
¢lo a muitas substincias € que efeitos negativos para a saiide, como o cincer, podem levar anos
ou décadas para se desenvolver. Além disso, nem todas as pessoas expostas apresentam os sinto-
mas. Isso dificulta a determinagao dos efeitos da exposigiio, porque muitas coisas podem contri-
buir para que uma pessoa em particular contraia determinada doenga. .

Em muitas ocupagoes, os funciondrios podem ser expostos a substancias toxicas, freqiien-
temente em locais inesperados. Os trabalhadores de inddstrias quimicas ou dedetizadores e traba-
Ihadores em fazendas que utilizam inseticidas podem esperar ser expostos. Porém, pessoas que
trabalham em escrit6rios localizados em prédios fechados podem ser expostas a vérios produtos
quimicos, como toners de mdquinas copiadoras ou solventes utilizados para a limpeza de tinta. As
reag0es 4 esta exposi¢ao podem variar de sintomas menos graves, como dores de cabeca ou niu-
seas, até condigBes sérias, que podem danificar permanentemente 6rgios vitais como os rins ou
o figado. As vezes, apenas alguns individuos mais sensiveis apresentam sintomas, mas ndo é raro
que a maioria dos funciondrios em um escritério adoega, levando ao que tem sido chamado de
fendmeno do edificio doente, que pode surgir a partir de substéncias t6xicas ou microorganismos.

As organizagtes que expdem seus funciondrios a substincias téxicas correm o risco de
serem processadas por funciondrios doentes ou incapacitados para o trabatho. Nos Estados Uni-
dos, a OSHA (Occupational Safety and Health Administration ou Agéncia de Satide e Seguran-
¢a Ocupacional) € responsavel per verificar se sdo utilizadas protegdes adequadas no local de tra-
balho para resguardar os trabalhadores. No Brasil, o Ministério do Trabalho é o responsavel pela
fiscalizacdo da CIPA (Comissdo Interna de Prevengdo de Acidentes), obrigatéria nas empresas
piblicas e privadas. Muitos paises possuem leis para proteger os funcionérios contra substincias
toxicas e outras condigoes que podem afetar sua satide. Mesmo assim, todos os anos, milhares de
trabalhadores séo feridos ou mortos no trabalho devido 4 exposigio a substancias toxicas (National
Safety Council, 1992c).

Hordrios de Trabalho

Apesar de a maioria dos funciondrios trabalhar em hordrios padrio de aproximadamente
oito horas por dia durante a semana, o uso de hordrios fora desse padrio envolvendo turnos lon-
£0s, noturnos ¢ aos finais de semana estd aumentando. Os psicélogos organizacionais tém se in-
teressado em trés tipos de hordrios de trabalho em particular: turnos i noite, turnos longos e ho-
rério flexivel.

{xpedientes Noturnos
Muitas organizagoes, como hospitais e departamentos de policia, funcionam 24 horas por

dia, exiginda o uso de dois ou trés turnos de trabalho para cobrir o dia todo. Uma tipica scqiiéncia
de trés turnos é:

ESBGERARCA DO LUNCIONARIG

B das 8 da manhd as 4 da tarde (turno do dia);
B das 4 da tarde 2 meia-noite (turno da tarde); ¢
B da meia-noite as 8 da manhi (turno da noite).

Algumas organizagdes contratam pessoas para trabalhar em horério fixo, ou seja, o mes-
mo hordrio todos os dias. Outras utilizam turnos rotativos, funcionérios trabalhando em determi-
nado turno por um periodo limitado de tempo, um més por exemplo, mudando, entiio, para outro
turno. De acordo com um estudo do U.S. Bureau of Labor Statistics (1998), 16,8% dos trabalha-
dores tiveram algum tipo de horério de trabalho fora de padriio em 1997, exigindo o trabalho &
noite, de madrugada ou em turnos rotativos.

O principal problema de sadde provocado pelo trabalho nos turnos da madrugada é que o
ciclo tipico do sono ¢ perturbado. Associados a este ciclo estdo os ritmos circadianos das mudan-
cas fisiolGgicas, que acontecem ao longo do dia. Eles incluem as mudangas na temperatura do corpo
e dos niveis de horménios na corrente sangiiinea. Foi indicado que uma interrupgéo do ritmo na-
tural do sono pode provocar problemas de satide.

O problema de satide mais 6bvio relacionado aos turnos realizados 4 noite é o distirbio do
5010, Ou s¢ja, a incapacidade de dormir ou a baixa qualidade do sono (Daus, Sanders e Campbell,
1998). Diversos estudos constataram que as pessoas que trabalham em turnos da noite t8m maior
probabilidade de apresentar problemas relacionados ao sono do que as que trabalham em turnos
do dia (por exemplo, Koller, Kundi e Cervinka, 1978), apesar de nem todos os estudos terem en-
contrado este efeito. Barton e Folkard (1991) constataram que funciondrios trabalhando tem-
porariamente em turnos da noite tinham maiores problemas relacionados ao sono do que aqueles
que trabalhavam permanentemente neste horario, mas os altimos ndo tinham maior probabilida-
de de ter problemas relacionados ao sono do que aqueles que trabalhavam durante o dia. Os pes-
quisadores argumentam que em sua amostra de enfermeiros(as) os funciondrios trabalhando per-
manentemenic no turno da noite eram voluntérios para este horério ¢ foram capazes de ajustar-se
a atividade noturna e ndo ter problemas com o sono.

Os problemas relacionados ao sono podem surgir pela interrupgio dos ritmos circadianos,
mas outra explicagdo simples estd em progresso. Koller ¢ outros (1978) acreditam que pessoas que
trabalham a noite tém um sono pior porque existe mais barulho durante o dia, quando estio ten-
tando dormir. Em seu estudo com trabalhadores austifacos em uma refinaria de 6leo, eles consta-
taram que 62,6% daqueles que trabalhavam durante a noite e que dormiam durante o dia recla-
mavam de ter seu sono perturbado pelo barutho. Apenas 15,8% dos que trabalhavam durante o
dia e dormiam  noite tinham a mesma reclamagio,

O distirbio do seno ndo ¢ o tinico problema de satide associado ao trabalho noturno. Pro-
blemas no sistema digestivo demonstraram ser mais freqiientes em trabalhadores dos perfodos
noturnos (por exemplo, Koller e outros, 1978). Akerstedt e Theorell (1976) estudaram as mudan-
cas fisioldgicas em trabalhadores antes, durante ¢ depois de um periodo de trabalho noturno. Nesse
estudo, os niveis sangiiineos do horménio relacionado a secre¢dio de 4cido estomacal foram medi-
dos duas vezes ao dia, durante um perfodo de cinco semanas. Os resultados mostraram uma dimi-
nuigdo no nivel deste horménio durante o turno em que os funciondrios trabalharam no turno da -
noite. Apesar de esse estudo demonstrar que o trabatho no turno da noite pode ter efeitos fisio-
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l6gicos, a razdo por que eles ocorreram ndo estd clara. Terd sido a interrupgdo dos ritmos
circadianos que perturbaram a secre¢o do hormonio ou ter4 sido a falta de dormir (Figura 11,2)?
3ejaqual for a causa, a0 menos uma solugfio para os efeitos dos periodos noturnos é permitir varios
dias consecutivos de descanso por semana (Totterdell, Spelten, Smith, Barton e Folkard, 1995).

FIGURA 11.2
Perturbagio do ritmo
n a circadiano %
Trabalho _ Efeitos
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O trabalho noturno leva a distirbios no ritmo circadiano e a problemas com o sono. Estes, em

resposta, resultam em problemas fisicos, tais como dores de estémago e problemas psicolégicos,
como a ansiedade.

Além dos problemas de saiide, os hordrios de trabalho também podem causar problemas
_ociais. Ter de trabalhar durante a noite e dormir durante o dia pede isolar a pessoa de seus fami-
“lares € amigos. Bohle e Tilley (1998) pesquisaram sobre os sentimentos de enfermeiros de hos-
vitais acerca do hordrio de trabalho. O sinal de insatisfagdo mais significativo foi o conflito entre
as atividades dentro e fora do trabalho. Individuos que relataram altos niveis de conflito tendiam

relatar a maior insatisfag@o com o turno de trabalho.

Um dltimo problema de satide em potencial para os trabalhadores noturnos em alguns
empregos sio os assaltos. Budd, Arvey e Lawless (1996) conduziram uma pesquisa com pes-

oas empregadas em uma cidade dos Estados Unidos e constataram que os assaltos eram nor-
vialmente realizados durante a noite.

_ Expedientes Longos

O turno de trabalho tipico em perfodo integral é de oito horas. Muitas organizagdes, contudo,
.nplementaram turnos mais longos, ¢ muitos funciondrios 1€m empregos que nao apresentam horé-
“os fixos e podem exigir longos periodos de trabalho. Por exemplo, motoristas de dnibus e caminhdo

podem ter rotas que néo podem ser completadas em um dia de trabalho de oito horas. A alternativa
_aais popular para os turnos de trabalho longos € a de quatro dias, com turnos de 10 horas, ou 4/40.
“lgumas organizagoes que operam 24 horas por dia trabalham em dois turnos de 12 horas didrias*.

No Brasil, a jornada de traballio normal nae pode ser superior a oito horas didrias e 44 semanais. (N. E.)
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Uma grande dificuldade dos longos dias de trabalho é a fadiga (Ronen e Primps, 1981). Dias
de 10 a 12 horas podem ser muito cansativos se o trabalho exigir muito, mental ou fisicamente, do
funciondrio. Por outro lado, muitos funciondrios gostam dos dias longos, pois ficam com mais
tempo livre por semana e tém seus custos de transporte reduzidos (Breaugh, 1983). Pierce e
Dunham (1992) compararam os turnos rotativos de 8 horas com os de 12 horas em uma amostragem
de policiais e constataram que esses profissionais preferiam os turnos de 12 horas, relatando me-
nos fadiga, menos problemas de satide e menos stress. Os dias longos davam direito a mais dias
de folga, o que pode ter produzido efeitos positivos.

Raggatt (1991) conduziu um estudo com motoristas de caminh@o australianos que demons-
trou que turnos mais longos podem ter efeitos sérios para a saide (ver Pesquisa em Detalhes, neste
capitulo). A duragfo do turno de trabalho estava associada a problemas com o-sono, consumo de
alcool e satde debilitada. Para outras ocupagdes, como o trabalho de policiais, os turnos longos
podem ser benéficos.

Contudo, néo sio apenas os turnos longos que podem ter efeitos negativos nas pessoas.
Trabalhar mais de 48 horas por semana demonstrou ter efeitos sabre a satide, incluindo proble-
mas de coragéo (Sparks, Cooper, Fried e Shirom, 1997). Esses efeitos negativos parecem ocorrer
apenas em pessoas que trabalham longos periodos sem querer fazé-lo, o que é freqiientemente o
caso em organizagdes que reduziram o nimero de funciondrios ou fizeram downsizing. As pes-
soas que permanecem aceleram o ritmo, trabalthando mais horas para cumprir as tarefas dos que
foram demitidos. O Conselho Europeu, por exemplo, adotou regras em meados da década de 1990,
restringindo as horas de trabalho nos paises membros, incluindo o méximo de horas de trabalho
por dia e por semana (13 e 48 horas, respectivamente).

Uma das limitagdes associadas as pesquisas sobre as condigdes e o stress referentes a0
trabalho. realizadas com base em questiondrios, € gue a maioria das varidveis avaliadas sfio prin-
cipios tedricos relativamente abstratos, como a autonomia € a ambigiiidade de fungfo. O estu-
do aqui apresentado (Raggatt, 1991 foi de certa forma diferente. A principal varidvel das con-
digdes de trabalho foi o niimero de horas trabalbadas no més anterior. O estudo foi projetado
para determinar se o trabatho em turnos longes estava associado ao nimero de problemas psi-

coldgicos, fisicos e comportamentais. bem como a acidentes.

Os individuos submetidos a esse estudo foram 93 motoristas de 6nibus australianos. a
quem foi solicitado que completassem um questiondrio com perguntas sobre satisfagdo no tra-
balho. desgaste psicoldgico. sintomas de sadde, problemas com o sono, aumento de velocida-
de. consumo de comprimidos e dlcool ¢ 0 ndmero de acidentes sofridos, Tiveram também que
indicar 0 nidmero de horas trabalhadas nas Glimas quatro semanas. Muitos dos motoristas ra-
balharam turnos excessivamente longos. com a maioria tendo trubalhado mais de 40 horas por
semana, amitde em rnos de 12 a 14 horas.

Os resultados indicaram que o trabalho em turnos muito fonges estava associado a0
consumo de comprimidos (por exemplo, estimulantes), consumo de dlcool ¢ & dificuldade para



dormir. e esses desgastes foram associados a problemas de satde. desgaste psicologico e aci-
dentes. Os motoristas apresentaram também muito mais problemas de satide. depressiio, insie-
dade e fadiga do que as pessoas em geral.

Raggau apresentou um modelo sugerindo que as exigéneias do trabalho. particularmente
em perindos longos na diregio, resultaram em fadiga e disuirbios do sono. As estratégias uti-
lizadas pelos motoristas para lidar com essa situagio envolviam o uso de estimulantes, para
ficarem acordados. ¢ trangiiilizantes e dlcool, para dormir. A combinagiio da fadiga provocada
pelo trabatho e a falta de sono ¢ a utitizagio de comprimidos ¢ dlcool contribuiram para o des-
gaste fisico e psicolégico. Raggatt recomendou que, para diminuir esses problemas, os moto-
ristas tivessem intervalos mais longos e turnos de trabalho mais curtos. As organizagOes devem
cstar atentas as conseqiiéncias para a satide dos longos turnos de trabalho.

Fonte: Raggatt, P.T.F. (1991). Work stress among long-distence coach drivers: A survey and correlutional shudy, Journal of Organizational Behovior,
12, p. 565-579.

Hordrios de Trabalho Flexiveis

Hor4rios de trabalho fixos ainda sdo o padifio, mas cada vez mais as organizagdes tém expe-
rimentado os horarios flexiveis, que permitem ao funciondrio determinar, ao menos parcialmente, as
horas do dia em que ird trabalhar. Em 1997, 27,6% dos trabalhadores americanos tinham horarios de
trabalho flex{veis, o que representa mais que o dobro da porcentagem verificada 10 anos antes (U.S.
Bureau of Labor Statistics, 1998). Existem muitas variedades, desde sistemas que exigem apenas que
os funciondrios trabalhem um niimero de horas por dia a sistemas que permitem que os funciondrios
comecem a trabalhar uma hora mais cedo ou mais tarde. Conforme mencionado no Capitulo 9, a fle-
xibilidade de tempo pode ser parte de uma politica amigével para as familias, permitindo aos pais que
trabalham maior flexibilidade de horirio para cuidar de seus filhos.

Do ponto de vista organizacional, uma vantagem desse sistema é que ele permite aos funcio-
narios cuidar de seus assuntos pessoais em seu hordrio livre, em vez de no de trabalho. Assim, um
funciondrio pode ir 2 uma consulta médica no perfodo da manhé e comegar o trabalho mais tarde.
Pesquisas confirmaram que ocorrem menos auséncias (Karusz e Freibach, 1983; Pierce e Newstorm,
1982) e atrasos (Ralston, 1989) com a flexibilidade de hordrio do que com os hordrios fixos.

Qutros resultados das horas de trabalho flexiveis, tais como o desempenho no trabalho e 2
satisfag@io, tém sido dificeis de determinar devido as incoeréncias entre os resultados de diferentes
estudos. Ao menos, parte da razao para os resultados incoerentes pode ser as diferentes metodologias
atilizadas. Por exemplo, Pierce e Newstorm (1982) constataram que tanto o desempenho como a
satisfagiio no trabalho eram melhores com os horérios flexiveis do que com os fixos. Eles compa-
raram o desempenho e a satisfagio dos funcionérios em uma organizago usando horério fixo com
os de outras trés organizagdes usando hordrios flexiveis. Contudo, € possivel que outras diferen-

¢as organizacionais, além do horério de trabalho, tenham sido responsaveis pelo resultado.

Ralston (1989) utilizou um projeto de pesquisa mais rigoroso, comparando dois 6rgaos
governamentais, um que introduziu o hordrio na sua rotina e outro que nio o adotou. Uma vanta-

gem deste projeto & que ele avaliou os funciondrios um més antes e um ano depois da instituigio
do hordrio de trabalho flexivel. Ralston constatou que a satisfag@o no trabalho foi melhorada no
primeiro grupo, mas néo o desempenho. Contudo, uma limitagao deste estudo & que a satisfagio
€ o desempenho no trabalho néo foram avaliados diretamente; em vez disso, os préprios funcio-
nérios indicaram se 0s altos niveis de cada um foram resultado do horério de trabalho flexivel. E
dificil comparar estes resultados com os de Pierce e Newstorm (1982).

Um terceiro estudo apresentou o projeto de pesquisa mais bem elaborado dos trés porque
comparout diversos departamentos da mesma organizagio, onde alguns adotaram o horério flexi-
vel e outros ndo (Krausz e Freibach, 1983). Os autores notaram que a adogio dos horérios
flexiveis ocorreu por conveniéncia, ¢ que havia poucas diferengas entre os departamentos tra-
balhando com horério fixo ¢ com flexivel. Ndo foram encontradas diferengas na satisfagio en-
tre eles. Uma diferenga dbvia entre esse e os outros estudos € que ele foi conduzido em Israel,
e os outros dois, nos Estados Unidos. B possivel que os americanos respondam de forma mais
favoravel aos horérios flexiveis do que os israclenses.

Os resultados desses trés estudos estdo resumidos na Tabela 11.2. Estdo inclusos também
os resultados sobre os sintomas fisicos, como dores de estdmago e de cabega. Os resultados sobre
afreqiiéncia (auséncia e atraso) foram coerentes entre os estudos. Da mesma forma, os dois estu-
dos que inclufram uma medida dos sintomas de saide ndo encontraram nenhum efeito. Infelizmente,
os resultados foram inconsistentes para o desempenho e a satisfagiio no trabalho, o que dificulta
que se chegue a uma concluséo sobre essas duas varidveis. Os horérios de trabalho flexiveis po-
dem ter esses beneficios, mas seria prematuro fazer essa afirmagao. Mais pesquisas precisam ser
realizadas para resolver esta questdo.

Tabela 11.2

Resultados de trés estudos sobre os hordrios de trabalho flexiveis*

VARIAVEL 'KRAUSZE ~ PIERCEE  RALSTON
L HESUISNIE - KEEIRACHORS URERSIGIeHe, " | 1)
| Assiduidade Sim Sim Sim
| Sintomas de satide Nio Nio se aplica Nio
Desempenho no trabalho IN@o sc aplica Sim Nao .
| Satisfag@io no trabatho Néo Sim Sm

**Sim" indica uma relagdo significativa entre o horério de trabotho e o varitivel resultante. “Nao” indica uma relag@o ndo significativa.

Fonte: "Hfects of Flexible Working Time for Employed Women upon Sefisfaction, Strains and Absentecism”, de M. Krausz ¢ N. Freibach, 1983, Journal
of Occupational Psychology, 56, p.155-159; “Employee Responses to Flexible Work Schedules: An Infer-Orgonization, Inter-System Comparison”,
de . L Pierce o J. W. Newstorm, 1982, Joumal of Management, &, p. 9-25; e “The Benefis of Flextime: Real orImagined?”, de . A. Ralston, Journal
of Organizational Behavior, 10, p. 369-373.
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ress no Trabalho

Todas as pessoas ji experimentaram o stress uma vez ou outra na vida. Fazer uma prova ¢

ma situagdo estressante paraa maioria dos estudantes, particularmente para aqueles que almejam
hoas notas. Na maioria dos trabalhos, existem situagdes que os funciondrios jul gam ser estressantes.
Ser repreendido pelo supervisor, ter muito pouco tempo para completar uma tarefa ou ser avisado
-apossibilidade de demissdo sfo situagdes que a maioria das pessoas chamaria de estressantes. Warr
~ Payne (1983) perguntaram a uma amostragem aleatéria de trabalhadores britanicos se eles ficaram
aborrecidos com algo relacionado ao trabalho no dia anterior. Aproximadamente 15% dos homens
- 10% das mulheres disseram que sim. Apesar de as conseqiiéncias a longo prazo do stress para a
alide humana ainda nfo estarem claras, a maioria dos pesquisadores do assunto acredita que con-
digGes de trabalho desfavordveis podem afetar a saide e o bem-estar dos funciondrios (Cooper ¢
Cartwright, 1994). Nesta segfio, resumiremos o que se sabe sobre os efeitos do stress no trabatho.

O Processo do Siress no Trabalho

Para compreender o stress no trabalho, deve-se primeiro entender as diferentes concep-

Jes envolvidas no processo que leva até ele. Um fator estressante do trabalho € uma condi-

¢ "A0 ou situagio que exige a adaptaco do funciondrio (Jex e Beehr, 1991). Ser repreendido, ter

" pouco tempo e ser avisado da possibilidade de demissiio séio exemplos desses fatores estressantes.

J desgaste no trabalho é uma provével reacdo negativa do funciondrio a um fator cstressante,

amo ansiedade, frustragio ou sintomas fisicos, como dores de cabega (Jex e Beehr, 1991). Esses
nesquisadores dividiram os tipos de desgastes em tés categorias:

B reacdes psicoldgicas;
B reacoes fisicas; ¢
B reagGes comporlamentais.

As reagbes psicolgicas envolvem respostas emocionais, tais como ansiedade ou frustra-

0. As reagdes fisicas incluem sintomas como dores de cabega, problemas digestivos ¢ doencas

" como o cincer. As reagdes comportamentais sdo respostas a fatores estressantes e incluem a uti-

2agdo de substancias, do fumo ¢ a ocorréncia de acidentes, (Ver Tabela 11.3.)

Os modelos de processos de stress no trabalho presumem que os fatores estressantes levam

a0 desgaste. No entanto, sabe-se que o processo néo € automatico, ¢ que as percepedes e a avalia-

' ;40 dos funciondrios sobre esse fator sio parte essencial do processo. A avaliagio representa até

1€ ponto uma pessoa julga um evento ou situagiio como sendo pessoalmente ameagadora. Nem

todo mundo verd uma mesma situagio como fator estressante. A pessoa que recebe uma tarefa extra

pode ver essa situagio como a oportunidade de deixar boa impressio em seu supervisor, enquanto
itra vai entender a mesma situagio como imposigio injusta sobre o seu tempo livre.
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Tabela 11.3

Exemplos de desgaste no trabalho em cada uma de suas trés categorias

DESGASTENOTRABALHO  EXEMPLOSDE.CONSEQUENCIASESPECIFICAS |
Reagdes psicolgicas Raiva i
Ansiedade
Frustragiio

... Insatisfachono trabalho

Reagdes fisicas

Sintomas fisicos
Tontura
‘ Dor de cabega
i Taquicardia
Problemas estomacais
Doengas
Céncer
Doengas do coragio
Reaes comportamentais  Acidentes
Fumo
Usode substincias
Rotatividade

Fonte: “Emerging Theoreticol and Methodologicol Issves in the Study of Work-Related Stress”, de S. M. Jex e T.A. Beehr, 1991, Research in Personnel
ond Humon Resources Monagement, 9, p. 311-365.

A Figura 11.3 (baseada em Frese ¢ Zapf, 1988) ilustra como os fatores estressantes levam
ao desgaste no trabalho. Nesse modelo, os fatores estressantes do trabalho (etapa 1) sdo determi-
nadas condigdes objetivas ou situagdes encontradas no ambiente de trabalho. Por exemplo, pode
ocorrer um incéndio no local de trabalho, mas, para que isso seja um fator estressante, o funcio-
nério deve estar ciente dessa ocorréncia. Isso leva i etapa 2, que ¢ a percep¢ao do fator estressante.
A percepgio em si, contudo, nio € suficiente para levar ao desgaste; o funciondrio deve avaliar a
situag@o como sendo adversa ou ameagadora (etapa 3). Se um prédio estiver em chamas, todas as
pesseas irdo avaliar a situagiio como sendo ameagadora. Se apenas um cinzeiro estiver pegando
fogo, dificilmente alguém considerara essa circunstincia como uma ameaga. Porém, se o-local
estiver cheio de produtos inflaméveis, aié mesmo um fésforo aceso pode ser perigoso. E a inter-
pretagao ou avaliagdo da situagiio que determina se ela levard as ctapas seguintes que envolvem o
desgaste. Os tipos de desgaste nesse modelo estdo divididos em de curto prazo (etapa 4) e de longo
prazo (etapa 5). Os desgastes de curto prazo acontecem imediatamente. Ao ver o fogo, um funcio-
ndrio pode sentir medo (reagfio psicoldgica), ficar enjoado (reagdo fisica) e pular pela janela (rea-
¢ao comportamental). Se a pessoa ficar traumatizada com a situagdio, ela pode desenvolver um
desvio de stress pés-traumatico, que seria um desgaste de longo prazo.
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FIGURA 11.3
Fator estressante Desgaste de curto Desgaste de longo
objetivo Percepgio Avaliagdo prazo prazo
I_I-Hﬁ_"io do fogo | [ Funcionirio | [Funciondrio avalia Funciondrio sente Funcionérioi
Yeologp o fogo como medo e enjoo, e desenvolve um

ameagador

pula pela janela

desvio de stress
poés-traumdtico

Modelo de cinco etapas sobre o processo de stress no trabalho (com base nos estudos de Frese
¢ Zapf, 1988). Um fator estressante objetivo (etapa 1) leva & percepgdo (etapa 2), e ela é avaliada pelo
individuo (ctapa 3). Se for avaliada como desafio ou ameaga, ela pode levar a desgastes de curto
prazo (ctapa 4) ¢, eventualmente, a desgastes de longo prazo (etapa 5).

Fatores Estressantes do Trabalho

Apesar de muitas condiges diferentes no trabatho servirem como fatores estressantes,
relativameri(e poucas €m sido estudadas. Cinco delas em particular tém recebido atengiio duran-
te as pesquisas como sendo possiveis causas do desgaste no trabalho, As pesquisas existentes
fornecem algumas evidéncias associadas aos desgastes. Veremos, porém, que a freqiiéneia com
que € estudado um fator estressante ndo reflete necessariamente a importancia dele.

Ambigiiidade e Conflito de Papéis. A ambigiiidade ¢ o conflito de papéis, freqiicntemente
chamados de fatores estressantes do desempenho de papéis, tém sido topicos bastante estudados
nas pesquisas sobre o stress no trabalho. Conforme foi definido no Capitulo 9, a ambigiiidade de
papéis significa alé que ponto esta claro para um funciondrio quais s#o suas fungdes ou respon-
sabilidades. O conflito de papel acontece quando hd uma incompatibilidade entre as exigéncias
do trabalho ou entre o trabalho ¢ os fatores externos a ele. Por exemplo, a ambigiiidade de papéis
seria vivenciada por um gerente que fosse posto no comando de uma loja de departamentos, mas
ndo recebesse instrugGes ou nenhum direcionamento. Ele podera ndo saber quem define os pregos
dos produtos, quem define o que deve ser comprado ou quem determina as normas da loja. Essa
mesma pessoa experimentaria um conflito de papéis se o seu chefe agendasse uma reunisio parao
mesmo hordrio de uma outra ja marcada com seus subordinados.

As pesquisas sobre a ambigilidade € o conflito de papéis tém sido focalizadas primeiramente
nos desgastes psicoldgicos. Os resultados da metandlise realizada por Jackson e Schuler (1985)
mostraram que altos niveis de ambos os fatores estressantes do papel estavam associados a baixos
niveis de satisfagio no trabalho e altos niveis de ansiedade/tenszo, além da inteng@o de abandonar
oemprego. As carrelagbes com os desgastes comportamentais, tais como a auséncia e o desempe-
nho 1o trabalho, foram relativamente pequenas na maioria dos estudos. Devemos lembrar que a
utilizagio de pontuagdes dadas pelos supervisores (como discutido no Capitulo 4) pode ser impre-
cisa. Fried, Ben-David, Tiegs, Avital e Yevrechyahu (1998) methoraram a medida especifica do
desempenho no trabalho fazendo perguntas especificas a respeito (por exemplo, “O funciondrio &
capaz de Jer projetos técnicos?” ou “O funciondrio recebe a incumbéncia da tarefa mais diffcil do
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departamento?”), em vez das medidas tipicas de quantidade ¢ qualidade de trabalho. As relagdes
entre a ambigiiidade e o conflito de papéis e esta medida de desempenho no trabalho foram conside-
ravelmente mais altas do que as normalmente encontradas, sugerindo que os pesquisadores preci-
sam prestar mais atenco & qualidade das medidas de desempenho em estudos futuros,

A maioria das pesquisas sobre os fatores estressantes do papel tem utilizado escalas com
relatos preenchidos pelos préprios funciondrios. Isso quer dizer que, no modelo de cinco etapas,
esses fatores foram analisados no nivel da avaliagao (etapa 3). Ndo estd claro até que ponto as
condicdes objetivas do trabalho foram responsaveis por essas avaliagdes ou se as condigdes re-
sultaram em desgaste psicolégico. Jex e Beehr (1991) perguntaram a si mesmos se a ambigiii-
dade e o conflito de papéis talvez ndo fossem fatores estressantes sem muita importancia. Sua pouca
relevincia é sustentada por um estudo em que foi solicitado a alguns engenheiros que relatassem
um incidente estressante que tivesse ocorrido no trabalho durante o més anterior (Keenan e Newton,
1985). Os incidentes que refletiram a ambigiiidade e o conflito de papéis foram raros,

Carga de Trabalho. A carga de trabalho diz respeito as exigéncias que o trabalho impde
sobre o funciondrio, podendo ser de dois tipos: quantitativa e qualitativa. A quantitativa é a quan-
tidade de trabalho que a pessoa tem a fazer; uma carga quantitativa alta significa que a pessoa tem
muito o que fazer. A qualitativa refere-se 2 dificuldade do trabatho em relagdo & capacidade da
pessoa. Uma carga de trabalho qualitativa grande quer dizer que o funciondrio ndo é capaz de de-
sempenhar suas tarefas por elas serem muito dificeis, E possivel que uma pessoa experimente
apenas um tipo de carga de trabalho. Ela pode ter muito o que fazer, que ndo seja necessariamente
dificil, ou um trabalho difcil, que ndo se apresenta necessariamente em grande quantidade.

As pesquisas sobre a carga de trabalho descobriram que ela tem relagdo com trés tipos de
desgastes: psicologico, fisico e comportamental (Jex e Beehr, 1991). Essas pesquisas envolvem
uma variedade de metodologias que nos permitem chegar a conclusdes mais definitivas sobre os
possiveis resultados desse fator estressante.

Estudos feitos com a utilizagio de questiondrios demonstraram que os relatos dos funciond-
rios sobre sua carga de trabalho linham correlagiio com vérios tipos de desgaste. Spector, Dwyer e
Jex (1988) encontraram correlagSes importantes entre a carga de trabalho e os desgastes psicologi-
€os, como ansiedade, frustragdo, insatisfagio no trabalho e a intengio de abandonar o emprego, e 0s
desgastes fisicos dos sintomas na satide. Jamal (1990) descobriu que a carga de trabalho tem corre-
lagdo significativa com os desgastes decorrentes da insatisfagdo no trabalho, a intengdo de abando-
har o emprego ¢ sintomas na sadde. Karasek, Gardell e Lindell (1987) constataram que a carga de
trabalho estava associada com os desgastes da depressdo, exaustio, insatisfagao no trabalho, sinto-
mas na satide ¢ doengas do coragdo. Esses trés estudos foram realizados nos Estados Unidos, no
Canadi e na Suécia, respectivamente.

Outros estudos demonstraram que a carga de trabalho tem efeitos fisiolégicos. Ela foi as-
sociada com a pressio arterial (Fox, Dwyer ¢ Ganster, 1993} e a secregio de adrenalina na cor-
rente sangiiinea (Johansson, 1989). Nesses estudos, nfio estd claro se as mudangas fisiolégicas
foram resultado de desgaste fisico ou psicoldgico. Fox ¢ outros (1993) ndo tiveram sucesso ao tentar
mostrar que suas medidas objetivas da carga de trabatho tinham correlagio com os sintomas na
savide ¢ a satisfagio no trabalho.
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Apesar de as pesquisas terem demonstrado que a carga de trabalho sozinha pode ser as-
sociada a desgastes, seus efeitos podem envolver a agdo de outras varisveis, especialmente o con-
wole. Discutiremos os efeitos conjuntos da carga de trabalho e do controle ap6s termos analisado
» efeitos do controle.

Controle. O controle indica até que ponto os funciondrios sdo capazes de tomar decisoes
sobic seu trabalho. Tais decisdes envolvem todos os aspectos do trabalho, incluindo quando, onde
2como trabalhar, e quais tarefas desempenhar. Os funcionérios com alto nivel de controie sdo ca-

nazes de definir seus proprios hordrios de trabalho, escolher suas tarefas e decidir como conclui-

las. Em um trabalho sobre o qual se tem pouco controle, 0 hordrio de trabalho € definido, as tare-
1as sdo atribuidas e até os procédimentos para completé-fas sdo previaiente especificados. Os pro-
fessores universitdrios tém umi-alto nivel de controle, porque decidem quais cursos véo ministrar,
como vdo ensind-los ¢, freqiientemente, quando € onde irfio ensind-los. Os operdrios de fibricas
normalmente t€m pouco controle, porque trabalham em hordrios definidos, recebem tarefas espe-
sificas e séo instruidos sobre a forma como desempenha-tas. Em muitas fabricas, o ritmo de tra-
balho € definido pelas maquinas, ou seja, o trabalho vem por meio de uma esteira em um determi-
nado ritmo, no qual o funciondrio deve se manter.

O controle parcce ser um componente exiremamente importante no processo do stress, além
de ser um componente da teoria das caracteristicas do trabalho (ver Capitulos 9 € 10). Os estudos
constataram que as percepgdes dos funciondrios sobre o controle estdo associadas com as trés
categorias de desgaste, apesar de os resultados mais cocrenles serem 0s referentes ao desgaste
psicoldgico. A Tabela 11.4 mostra as correlagdes médias entre o controle percebido pelos funcio-
ndrios e diversos desgastes relatados na metanélise de Spector (1986), Como se pode ver nessa
tabela, os altos niveis de controle estdo associados a altos graus de satisfac@io no trabalho, com-
prometimento organizacional, envolvimento com o trabalho ¢ desempenho. Os baixos niveis de
controle estdo associados com altos niveis de desgaste emocional, intengio de abandonar o em-
prego, sintomas na satide, auséncia ¢ rotatividade.

Jubela §1.4
Correlacoes médias entre o controle percebido e os fatores
estressantes na metandlise de Spector (1986)
FATOR CORRELACAO FATOR CORRELACAO
ESTRESSANTE MEDIA © ESTRESSANTE MEDIA
* Satisf agdo no trabalho 0,30 i Intengfio de abandonar o
Comprometimento organiza- - emprego -0,17
cional 0,26 Sintomas na saide -0.25
Envolvimento com o trabalho 0,41 Auséncia -0,19
! Desgaste emocional -0,25 Desempenho no trabalho 0,20 !
: Rotatividade provavel -0.22

Fonte: "Perceived Control by Employees: A Meta-Analysis of Studies Concerning Autonemy ond Participation af Work”, de P. E. Spector, 1986,
Hymen Relafions, T1,p.1005-1016.
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Os estudos sobre controle resumidos na metandlise de Spector (1986} dizem respeito as per-
cepgbes sobre que nivel de controle eles tinham no trabalho. Na maioria dos estudos, o controle
e os desgastes foram avaliados com questiondrios dados aos funciondrios. Esse tipo de estudo difi-
culta saber se os desgastes no trabalho séo resultado do controle percebido ou se o controle perce-
bido ¢é resultado dos desgastes. Talvez, os funciondrios que ndo gostassem de seus empregos ou
aqueles com pouco comprometimento, ou, ainda, funciondrios com problemas de saide percebam
seu trabalho como tendo pouco controle, mesmo que seja o contrdrio. Como foi observado anterior-
mente, existem evidéncias de que os sentimentos de uma pessoa em relagio ao seu trabatho afetam
a sua percepgdo sobre ele, incluindo seu nivel de controle (Spector, 1992). Em outras palavras, o su-
posto desgaste pode ser a causa do fator estressante, e no o contrario. Para complicar as coisas,
descobriu-se que funciondrios com bom desempenho apresentam maior controle (Dansereau, Graen
¢ Haga, 1975), sugerindo que o desempenho afeta a quantidade de controle que um funcionério
tem. Talvez, o controle excedente dado aos funciondrios com bom desempenho aumente a satisfa-
¢do no trabalho. Em vez do desgaste ser causado por um fator estressante, esse fator é causado pelo
desgaste. O controle percebido é uma varidvel importante para o stress no trabalho. Porém, mais
pesquisas s80 necessarias para expandir a compreenséio de como ela afeta os desgastes.

Ritmo Determinado pela Miguina. Estudos de controle objetivo ou real ajudam a solucio-
nar o problema das interferéncias do controle nos desgastes porque eles ndo se baseiam em relatos dos
funciondrios. Ou seja, eles permitem que cheguemos a conclusdes referentes aos efeitos reais do bai-
xonivel de controle. Uma drea em que o controle objetivo tem sido estudado & ado traballio com ritmo
definido pela mdquina, o que quer dizer que uma méquina define quando o funciondrio deve agir. O
trabalho em fabricas € o melhor exemplo, no qual a esteira controla a velocidade com que o funciond-
riotrabalha. A tecnologia dos computadores introduziu o 1itmo das maquinas no trabalho também fora
das fbricas. Milhdes de pessoas ao redor do mundo sentam-se em frente a terminais de computado-
res o dia todo, o que ndo € muito diferente do simples trabalho de f4brica. Eles respondem as informa-
¢Oes que aparecem na tela em um ritmo que ¢ definido pela maquina.

Os efeitos da defini¢ao do ritmo pelas maquinas e outras condigbes de trabalho tém sido
estudados, hd muitos anos, por um grupo da Universidade de Estocolmo na Suécia. O principal
objetivo dessa pesquisa é compreender como a fisiologia humana ¢ afetada pelos fatores estres-
santes do trabalho, tais como o ritmo definido pela mdquina. Dois tipes de horm6nios relaciona-
dos ao stress tém sido estudados: as catecolaminas (adrenalina e noradrenalina) e o cortisol. Es-
sas substéincias ajudam a preparar o corpo para a agio quando uma situagio de perigo ou desafio
ocorre. A adrenalina é freqiientemente tida como auxiliar na melhoria do desempenho de atletas
em competigdo. Sua agio pode ser sentida como um “frio” no estdmago. O cortisol ajuda a con-
trolar o inchaco em lesdes (Sarafino, 1990).

A pesquisa da Universidade de Estocolmo mostrou que o controle e a carga de trabalho
afetam as respostas fisiolégicas. Em uma série de estudos com funciondrios, esses pesquisadores
mediram o nivel de horménios analisando amostras de urina em casa e no trabalho, constatando
que a carga de trabalho aumenta a quantidade de adrenalina ¢ noradrenalina (Frankenhacuser e
Johansson. 1986). Quando as pessoas trabalham muito. seus corpos podem usar esses dois
hormdnios para ajudar a melhorar o desempenho. O controle também teve efeito nessas duas
Catecolaminas: os funciondrios que tinham seu ritmo de rabalho definido por méquinas possuiam
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-ltos de adrenalina e noradrenalina do que aqueles que definiam seu proprio ritmo de
~aino (Johansson, 1981). Os efeitos do controle sobre o cortisol foram diferentes. Para o ritmo
definido pela maquina (pouco controle), o nivel de cortisol aumentou de casa para o trabalho.
Contudo, com o ritmo definido pelo funciondrio (alto controle), o nivel de cortisol diminuiu de casa
para o trabalho (Frankenhaeuser e Johansson, 1986). Os pesquisadores sugeriram a hipotese de
que o desgaste era um importante componente nesses resultados, Presumiu-se que a falta de con-
trole aumentava o nivel de cortisol porque ela desgasta os funciondrios e este desgaste esté asso-
ciado com a secregdo de cortisol. :

Além das reagdes fisicas, o ritmo definido pela mdquina foi associado com desgastes psi-
col6gicos e sintomas na satide. Comparado ao ritmo definido pelo funcionério, o trabaltho com ritmo
definido por méquina foi associado 2 ansiedade (Broadbent e Gath, 1981), insatisfagfo e sinto-
mas na saiide (Smith, Hurrel e Murphy, 1981). Todos esses estudos combinados forneceram evi-
déncias convincentes de que os fatores estressantes do trabalho podem ter efeitos fisiologicos e
psicoldgicos. Eles nao demonstraram, contudo, que esses efeitos resultam em doencas. Johansson
(1989) ressalta que niveis fregiientemente altos de catecalaminas e cortisol t8m sido associados a
doengas do coragao. Desta forma, nés podemos especular que trabalhar sob condigdes que cau-
sam desgaste aumentaria as chances de ocorténcia de doengas ne futuro. As evidéncias que ligam
os fatores estressantes as doengas ainda sdo circunstanciais.

Modelo de Controle/Demanda. O modelo de controle/d nda (Karasek, 1979) afir-
ma que os efeitos dos fatores estressantes do trabalho sfio uma complexa interagdo entre as de-
mandas e o controle do funciondrio. As demandas sdo fatores estressantes tais como uma car-
sa de trabalho que requer adaptagdio. Posto de outra forma, a demanda sobrecarrega a habilida-
de do funciondrio de lidar com o ambiente. De acordo com essa teoria, ela leva ao desgaste
apenas quando existe pouco controle. Ou seja, ter o controle reduz os efeitos negativos da
demanda. A Figura 11.4 ilustra como o controle afeta a relacio entre as demandas e o desgaste,
mostrando que quando o controle & alto as demandas (fatores estressantes) nfio resultam em
desgaste. Porém, quando baixo, o desgaste cresce i medida que os fatores estressantes aumen-
tam. O modelo sugere que dar controle para as pessoas pode ser uma boa estratégia para redu-
zir os efeitos negativos do estresse do trabalho.
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A sustentagdo da pesquisa para o modelo de controle/demanda tem sido irregular, com
apenas alguns estudos encontrando o efeito proposto (Ganster e Schaubroeck, 1991). Pelo menos
algumas das razSes para os resultados incoerentes podem ser as medidas das demandas e do con-
trole, que se mostrardo diferentes entre os estudos. Wall, Jackson, Mullarkey e Parker (1996)
demonstraram que a natureza do controle era relevante em seu teste do modelo, Eles encontraram
sustentago para 0 modelo com uma medida que se concentrou no controle sobre as tarefas ime-
diatas dos funciondrios, mas niio com uma medida de controle mais generalizada. Dois dos estu-
dos que descobriram o efeito utilizaram medidas objetivas da demanda (Dwyer ¢ Ganster, 1991;
Fox, Dwyer e Ganster, 1993). Um outro fator possivel é o tipo de trabalho estudado. Westman
(1992) encontrou sustentagio para o modelo de controle/demanda para os caixas, mas ndo para
os gerentes de um banco israelense. Mais pesquisas sio necessérias para explorar melhor esse im-

-portante modelo.

- Acidentes

Os acidentes sdo a principal causa de morte entre as idades 1 e 37 anos, € a quarta causa
de morte para todas as idades (National Safety Council, 1992c¢). Uma das maiores realizagdes do
século XX foi a redugiio da taxa de acidentes de trabalho em 90%, de forma que, hoje, a maioria
dos acidentes ocorre fora do ambiente de trabalho. Ainda assim, em 1996, ocorreram 4.800 mor-
tes e 3,9 milhdes de lesdes em locais de trabatho que resultaram em invalidez (National Safety
Council, 1996). A Figura 11.5 mostra os principais tipos de acidentes de trabalho ocorridos nos
Estados Unidos em 1996. Como sc pode ver, os acidentes com vefculos automotores foram a prin-
cipal causa, respondendo por 42%. A Fi gura 11.6 mostra um estudo com as taxas de acidente para
oito categorias diferentes de trabalho. A agricultura ¢ a mineragfo sdo as dreas mais perigosas,
enquanto a manufatura, o comércio (trabalho em lojas) e servigos (contabilidade, bancos, servi-
¢os juridicos e o de imobilidrias) sdo os mais seguros.

Os principais tipos de R
acidentes de trabaiho fatais
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Fonte: . S. Bureau of Labor Statistes (1996). National Lensus of Fatol Occupational Injuries, 1996, Disponivel [Online] - http: / /stats.bls. gov/
news.release,/cfoi.nvis.htm (18 de fevereiro de 1998).
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Fonte: Notional Sofety Council (1996). Accident Facis. Disponivel {Onfine] : hitp: / /wwwr.nsc.org/is /statinfo/atp48.him (18 de feverairo de 1998].
A prevengio de acidentes tem sido uma das principais preocupagoes das organizagoes, devido
aos custos gerados pelos acidentes, tanto para o funciondrio como para a empresa. Foi estimado que os
acidentes de trabalho nos Estados Unidos custaram um total de US$121 bilhdes de délares em 1996
(National Safety Council, 1996), e que a maior parte desse custo foi pago por empregadores ¢ suas com-
panhias de seguros. Para que possamos prevenir acidentes, precisamos compreender suas causas € como
elas podem ser eliminadas. A Tabela 11.5 relaciona fatores organizacionais ¢ relativos aos funciondrios
que tém sido associados a acidentes. Os fatores relacionados aos funciondrios incluem caracteristicas
de personalidade (por exemplo, neurose), experiéncias (como umarecente morte na familia) e compor-
tamentos (por exemplo, consumo de dicool ou fumo). Savery e Wooden (1994) pesquisaram trabalha-
dores australianos de 61 organizagoes diferentes e constataram que a freqiiéncia de eventos estressantes
(por exemplo, divércio) estavarelacionada aos acidentes no trabalho. Fatores organizacionais incluem
tudo, da selecfio e treinamento de pessoal a organizago do espaco de trabalho.

Tabela 11.5

Fatores individuais ¢ organizacionais associados aos acidentes de trabalho

'FATORESINDIVIDUAISDO FUNCIONARIO ~ FATORESORGANIZACIONAIS

Uso de dlcool e drogas no trabalho

Exposicio a incidentes pessoais estressantes (por
exemplo, morte na familia)

Caracterfsticas da personalidade (por exemplo,
agressividade e neurose)

Famo

Selegiode funciondrios
Projeto de equipamentos
Baixa rotatividade e auséncia
Treinamento sobre seguranca

Fonte: “Industiicl Accidents”, de N. P Sheehy e A. J. Chapman, 1987, em C. L. Caopere 1. T. Robertson (Editores), Intermational Review of fndustrio!
and Organizational Psychology, 1987, . 201-228, Chichester, UK: John Wiley.

SALDBE B SEGURANGA DO FUNCIONARIO

Como Sheehy e Chapman (1997) ressaltaram, as evidéncias para muitos desses fatores
ndo permitem que cheguemos a conclusio de que eles sdo as causas de acidentes. Por exemplo,
apesar de as caracteristicas pessoais e a exposi¢do a fatores estressantes demonstrarem estar as-
sociadas com acidentes, a maioria dos estudos avaliou essas varidveis ap6s a ocorréncia do
acidente. Ndo se pode estar certo se uma variavel da personalidade ou o nivel de stress no tra-
balho foi o resultado, & ndo a causa, de um acidente. Uma excego foi um estudo realizado por
Iverson e Erwin (1997), que mostrou que a afetividade negativa (a tendéncia de vivenciar emo-
¢Oes negativas) previa a ocorréncia de ferimentos surgidos um ano mais tarde. Os individuos com
alta pontuagfo para essa varidvel da personalidade apresentavam maior probabilidade de sofre-
rem ferimentos. As descobertas existentes fornecem um bom ponto de partida pata a criagio de
estratégias de redugio de acidentes, as quais podem se concentrar na selegfo das pessoas ade-
quadas, no treinamento, controle de comportamentos, como o consumo de 4lcool no trabalho,
ou no projeto apropriado do ambiente de trabalho e dos equipamentos.

Diversos enfoques tém sido experimentados para prevenir acidentes. Alguns envolvem o
projeto de equipamentos, enquanto outros se concentram nos funciondrios. A estratégia ideal de-
pende da situagdo em particular ¢ de uma anilise das causas dos acidentes. Fregiientemente, as
solugdes sdo bastante simples, como fazer com que os funcionérios usem éculos de seguranga para
prevenir ferimentos nos olhos. A aplicagfo do principio da ergonomia pode ser eficiente quando o
equipamento for mal projetado do ponto de vista da seguranga. Um exemplo € o cortador de gra-
ma de empurrar, que pode ser um instrumento perigoso por permitir que o operador tenha uma mao
ou pé pego pela limina giratéria. Atualmente, todos os novos cortadores de grama devem ser
projetados com um interruptor liga/desliga no cabo, que desliga o motor (ou a lAmina), quando o
aperador solta o cabo. Esse sistema dificulta que uma pessoa acidentalmente coloque a mo ou o
pé na limina em movimento.

Uma das principais dificuldades para a prevengio de acidentes de trabalho é conse-
guir a cooperagio dos funciondrios para utilizar os equipamentos de seguranga adequados e
adotar comportamentos seguros. As pessoas freqilentemente consideram que os dispositivos
de seguranga sdo inconvenientes e que os equipamentos sdo desconfortdveis. Algumas pes-
soas prendem com fita adesiva o interruptor dos cortadores de grama mencionados e nio
utilizam os éculos de seguranga, porque eles sdo desconfortdveis. As praticas aceitas pelos
funciondrios podem excluir o uso de praticas de seguranga especificas, por se acreditar que
elas levam a uma perda de tempo, exigem muito esforgo ou mesmo que refletem o medo de
uma pessoa de enfrentar uma situagio de perigo. Uma organizagio pode tomar medidas se-
veras para lidar com esses problemas, incluindo a punigfio ou a demissdo dos funciondrios
que se recusam a trabalhar com seguranca.

Hoyos (1995) analisou situagdes de perigo no trabatho em 400 empregos no oeste da Ale-
manha e concluiu que umarazdo para o comportamento inseguro era a falta de conhecimento. Ele
conduziu um experimento em que os operirios receberam uma explicagiio sobre a natureza dos
perigos e sua prevengfio ou uma lista de regras de seguranga sem explicagdo. Em seguida, obser-
vou-se que o primeiro grupo estava utilizando préticas mais seguras em seu trabalho do que o
segundo. Esse estudo demonsira como o treinamento pode ser eficiente para encorajar as praticas
de seguranga.



O principal propésito do estudo era compreender as formas com que os geren.
tes da AT&T administrariam o stress no trabalho e em sua vida particular. Uma amos.
tra de funciondrios recebeu questiondrios e foi submetida a entrevistas detalhadas que
foram repetidas ao longo do tempo. A medida que o estudo progredia, se tornoy
aparente que havia efeitos benéficos. Os funciondrios comegaram a relatar que as
discussdes com os enirevistadores forneciam a eles insights sobre as fontes de stress e
como lidavam com ele. Os participantes afirmaram acreditar que estes insights resul-
tavam em melhores estratégias para lidar com o problema. Quando perceberam que
o projeto estava ajudando as pessoas, os entrevistadores forneceram feedback aos
participantes sobre suas estratégias para administrar o stress. A maioria das entre-
vistas foi conduzida por psicélogos clinicos em vez de organizacionais.

Considerando o projeto desse estudo, é dificil deferminar exatamente quais fo-
ram os efeitos do projeto. Porém, um participante disse ao Dr. Bunker que aquela
experiéncia salvou sua vida ao convencélo a ndo cometer suicidio. Esse projeto ilus-
tra que os estudos realizados em organizacées podem fer efeitos além dos esperados.
Um projeto elaborado como um estudo de pesquisa sobre o stress acabou per funcio-
nar como intervengdo na sua administragdo,

 PERGUNTAS PARA DISCUSSAO

1. Por que vocé acha que o desmembramento da AT&T estressou seus gerentes?

2. A maioria dos empregadores estd tdo preocupada com o stress no trabalho de seus funciondrios
quanto a AT&T?

3. Os gerentes da AT&T sao mais ou menos estressados do que os de outras organizagdes?
4. Que outras técnicas poderia ter usado a AT&T para ajudar os gerentes a lidar com a situagio?
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Outro enfoque que geralmente tem funcionado ¢ a utilizagéio de sistemas de incentivo
ao comportamento seguro. Fox, Hopkins e Anger (1987) relataram a utilizagdo desse enfoque
para a redugo de acidentes em uma empresa de mineragio, A mineragdo € uma ocupagio pe-
rigosa, com um indice de acidentes superior & maioria das formas de trabalho. Para contro-
lar acidentes, Fox e outros (1987) introduziram um vale-economia em duas empresas de mi-
nerago, pelo qual os funciondrios recebiam selos pelo seu comportamento seguro. Os selos
podiam ser trocados por itens em um posto de troca. Este sistema ndo era diferente do uti-
lizado em prisdes, escolas e instituigdes para controlar o comportamento. O projeto foi bem-
sucedido e os indices de acidentes, ferimentos € custos resultantes dos acidentes foram re-
duzidos em 50 vezes ¢ mantidos pelo perfodo de 11 anos do estudo. O uso de incentivos nio
¢ apropriado para todas as situagSes, mas pode ser uma ferramenta eficiente quando o0 com-
portamento inseguro for um problema.

Ludwig e Geller (1997) utilizaram com sucesso a definigdo de objetivos (ver Capitulo 8)
para encorajar o comportamento Seguro ao volante em uma amostra de entregadores de pizza. Eles
pediram aos motoristas para definir objetivos referentes a porcentagem de tempo que levariam para
uma parada completa e segura antes de sair novamente. A definigfio de objetivos melhorou néo
apenas 6 comportamento objetivado, mas também outros comportamentos Seguros para os quais
ndo haviam sido definidos objetivos, como o uso do cinto de seguranca. A definigdo de objetivos
pode ser uma forma eficiente de melhorar néo apenas o desempenho no trabalho, como foi discu-
tido no Capftulo 8, mas a seguranga também.

Estafa

[

A estafa é um estado de desgaste psicolégico que um funciondrio pode experimentar de-
pois de estar no trabalhio por um longo tempo. Uma pessoa sofrendo de estafa estd emocionalmen-
te exausta e tem baixa motivagdo para o trabalho. De certa forma, ela envolve depressio com 0
trabalho e pouca energia e entusiasmo para desempenhd-lo. Ori ginalmente, esse conceito foi de-
senvolvido para explicar as reagoes de muitos funciondrios nas profissdes de ajuda a outras pes-
soas, como psicoterapeutas e assistentes sociais. Os primeiros pesquisadores do assunto acredita-
vam que a estafa era o resultado do trabalho intenso com outras pessoas. Mais recentemente,
contudo, a idéia foi estendida para trabalhadores em todos os tipos de ocupagdes, mesmo aqueles
que tEm pouco contato com outras pessoas.

A estafa é medida por meio de escalas aplicadas aos funciondrios. A escala mais €O~
nhecida, o inventario de estafa de Maslach (Maslach e Jackson, 1981), mede trés compo-
nentes da estafa:

B cxaustio emocional;

B despersonalizagido; e

B redugio da realizagio pessoal.

I TLER- ! (01 (R

A exaustdo emocional é o sentimento de cansago e fadiga no trabalho. A despersonalizagéo
: . o desenvolvimento de um sentimento cinico e hostil com relagio aos outros. A redugdo da rea-
lizagdio pessoal é o sentimento de que o funciondrio ndo estd realizando nada de importante no
trabalho. A Tabela 11.6 mostra alguns dos resultados de cada componente da estafa. Por exem-
; plo, a exaustdo emocional pode levar a fadiga e a auséncia.

Tabela 11.6

Os trés componentes da estafa ¢ os resultados esperados de cada um

© COMPONENTE RESULTADOS
Exaustio emocional Auséncia
Fadiga _
Despersonalizacio Tratamento bruto e descuidado com clientes e
oulras pessoas
Hostilidade frente a outras pessoas
Reducfio darealizago pessoal Baixamotivagio
e Baixodesempenho

Constatou-se que os sentimentos de estafa estio correlacionados com muitos fatores e va-
ridveis de stress ¢ de desgaste no trabalho e podem ser considerados um tipo de desgaste (Cordes
¢ Dougherty, 1993; Lee e Ashforth, 1996). Altos niveis de estafa séo associados a baixos niveis
de controle ¢ de satisfaciio no trabalho, além de altos niveis de conflito de papéis, sintomas na satide,
intengdio de abandonar o emprego (Sirom, 1989), e sobrecarga de trabalho (Bacharach, Bamberg

¢ Conley, 1991).

A Figura 11.7 mostra alguns dos fatores de desgaste e de stress no trabalho e que sao pos-
siveis causas da estafa. Alguns pesquisadores acreditam que o baixo desempenho pode ser causa-
do pela estafa (Cordes ¢ Dougherty, 1993).

S FIGURA 117
Fatores de stress ¢ desgastes no trabatho gue
tem sido associados com a estafa
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Fonte: “A Review and an Integration of Research on Job Burnout”, de €. 1. Cordes e T. W. Dougherty, 1993, Acodemy of Hunagement Review,
18, 1. 621-656 .
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Como vimos em muitas outras dreas da psicologia organizacional, a pesquisa sobre
estafa também tem utilizado métodos com base em relatos preenchidos pelos funciondrios.
A partir desses estudos, conhecemos muitas das varidveis a ela correlacionadas. Ainda ndo
estamos certos sobre as causas e como as organizagdes podem prevenir que se instale. Um
estudo, contudo, demonstrou que a estafa pode ser reduzida tirando-se férias (Westman e
Eden, 1997). Infelizmente, foi comprovado que o efeito férias tinha curta duragéo ¢ desapa-
recia ap6s poucas semanas da volta ao trabalho. )

Desafios Futuros

Como vimos neste capitulo, o local de trabalho pode ter importantes efeitos na satide e no
bem-estar dos funciondrios. Conhecemos diversas condigdes do trabalho que causam efeitos ne-
gativos na satde, tais como a exposigio a temperaturas extremas, rufdos altos e substéncias t6xi-
cas, mas existem muitas outras sobre as quais ndo temos certeza. Por exemplo, a falta de controle
do funcionério, como acontece quando o ritmo de trabalho é determinado por uma méaquina, leva
adoengas sérias como os problemas do coragio? Os sintomas fisicos associados com s altas cargas
de trabalho resultam em doengas sérias? As respostas para essas questdes nos dirdo como deve-
mos intervir no trabalho. Se as condigBes em si siio a causa de doencas, ento, o ambiente de tra-
balho deve ser redefinido. Isso implica dar aos funciondrios mais autonomia e controle sobre seu
préprio trabalho. Se, por outro lado,  causa de doenga for a pessoa, e ndo o trabalho, as interven-
¢Oes deverdo ser dirigidas para auxilid-la a lidar com as demandas do trabalho. Parece provével
que a resposta estard na interagfio entre a pessoa e o trabalho. Frankenhaeuser ¢ Johansson (1 986)
sugetiram a hip6tese de que os efeitos fisioldgicos do trabalho sdo determinados pelos sentimen-
tos do funciondrio em relagdo a ele. Se for assim, a combinagiio exata das pessoas com trabalhos
de que elas gostem fard muito para melhorar as condigdes propicias a saide.

Um segundo desafio importante para o futuro ¢ encontrar formas de ajudar as pessoas a
lidar com as novas tecnologias. A automag#o certamente ndo € nova, mas como a informatizago
continua a se espalhar tanto entre os trabathos de fébrica como os de escritério, novos proble-
mas relacionados  saiide surgirdo. Nés j& estamos percebendo que o uso disseminado de com-
putadores estd causando les@es por esforgo repetilivo. As pesquisas também demonstraram que
o ritmo definido pelas maquinas, que ocorre com muitos sistemas automatizados, tem sérias con-
seqiiéncias para o trabalho. Precisamos compreender melhor os efeitos fisicos e psicologicos do
trabalho com tecnologias computadorizadas e como reduzir quaisquer efeitos negativos que
p()SSﬂlI] ser encontrados.

TR B BT -

O ambiente de trabalho pode ser um lugar perigoso, ndo apenas para os operd-
rios que devem usar equipamentos e substancias perigosas, mas também para
os trabalthadores de escritério. Muitos perigos tém conseqiiéncias imediatas, como
um ferimento sofrido em um acidente. Freqiientemente, contudo, os efeitos das condi-
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¢des de trabalho ndo aparecem por muitos anos, como um céncer provocado pelo
contato prolongado com um produto quimico carcinogénico.

) _As condi¢6e§ fjsicos no trabalho tendem a apresentar efeitos principalmente
fisicos. A exposicdo a temperaturas exiremas pode causar doencas e morte; a ex-
posicdo a doencas infecciosas pode gerar enfermidades; a exposicdo ao ruido
alto pode causar perda de audicéo; movimentos repetitivos podem causar pro-
blemas nas m&os e pulsos; e a exposicdo a substancias téxicas pode causar
cancer. As condicdes ndo fisicas podem ter efeitos fisicos e psicolégicos. Os
hordrios de trabalho, por exemplo, tém sido associados a satisfagdo no trabalho
e aos sintomas fisicos.

Muitos pesquisadores acreditam que o stress no frabalho é uma causa tante de
doengas fisicas como de desgastes psicolégicos. Apesar de @ maior parte das pes-
quisas ser circunstancial, existem evidéncias que validam a idéia de que a demanda
do trabalho e o controle &m importantes implicacdes para a satde. Alguns dos efei-
tos dos fatores de stress, porém, podem ser indiretos. Por exemplo, as pesquisas tém
associado as condi¢des do trabalho com comportamentos relacionados & sadde, tais
como fumar e utilizar determinadas substéncias.

Os acidentes séo uma grande causa de morte para pessoas em idade para traba-
lhar. As causas dos acidentes envolvem fatores organizacionais e relacionados aos
funciondrios. Os programas direcionados & eliminacgo dos perigos fisicos no local
de trabalho e ao encorajamento dos comportamentos seguros parecem ser os mais
eficientes na reducdo de acidentes.

A estafa é um estado psicolégico que envolve a fadiga e falta de motivagdo para
o trabalho. As pesquisas sobre a estafa descobriram que ela estd associada com muitos
fatores estressantes do trabalho e desgastes, além de ser considerada, também, um
desgasie psicoldgico.
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do Dr. Kerry Bunker, que concluiu seu doutorado em psicologia organizacional em 1976
na Universidade do Sul da Flérida. Como supervisor de recursos humanos da AT&T, onde
trabalhou por mais de 10 anos, ele conduziu pesquisas aplicadas sobre a idenfificagdo
e desenvolvimento do talento gerencial. E atualmente um associado sénior em desenvol-
vimento de liderancas no Centro para Lideranga Criativa em Greensboro, onde desen-
volve ferramentas de treinamento para melhorar as habilidades dos gerentes.

Na AT&T, o Dr. Bunker esteve envolvido em um estudo com duragéo de 9 anos
sobre o siress entre os gerentes da organizaggo, iniciado devido & iminente quebra
do monopdlic da empresa nos servicos felefénicos de longa distancia. A ameaga do
governo dos Estados Unidos de desmembrar a empresa estava causando ansiedade e
desconforto entre os-gerentes da AT&T.
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Desempenhg do Grupo versus odia 3 de julho de 1988, o cruzador de misseis da
Desempenho Individual em Torsfos  marinha americana Vincennes derrubou um avido de pas-
Cumulativas sageiros iraniano, matando as 290 pessoas a bordo. A res-
Brainstorming

ponsabilidade pelo langamento do missil foi dividida entre
os membros da Equipe de Combate Anti-aéreo. Essa equi-
pe deve ser capaz de identificar aeronaves inimigas coire-
tamente e atirar quando ameagada. Obviamente, algo deu

Tomadas de Decisoes em Grupo
Intervencdes com Grupos de Trabatho
nas OrganizacGes

Grupos de Trabalho Autbnomos

Girculos de Qualidade
Criatio de Equipe
Desafios Futuros

errado e grande parte da culpa pode ser atribuida a um fra-
cotrabalho de equipe. Alguém identificou erroneamente 0
avido de passageiros como sendo hostil, e, nos minutos se-

En Resumo guintes, ninguém corrigiu o erro. A Marinha dos Estados
Unidos, desde entiio, tem gasto uma quantia considerdvel
de tempo e esforco para tentar determinar gual a melhor for-
ma de evitar erros semelhantes no futuro. Os psic6logos

Na Prafica

organizacionais tém estado muito envolvidos nesse esforco. (Ver Na Prdiica.)

A Marinha nfio é a inica organizagio em que as pessoas trabalhamem equipes. Estas podem
ser encontradas em fébricas, hospitais, escolas e lojas. Qualquer trabalho que exija agdes coor-
denadas de mais de uma pessoa pode envolver equipes. Em muitos locais de trabalho, podemos
encontrar grupos de pessoas que trabalham relativamente de forma independente, mas que tam-

. bém entram em contato uns com os outros. Professores universitirios, vendedores, guardas de

seguranga e professores, na maioria das vezes. trabalham sozinhos, apesar de muitas outras pes-
soas em suas organizagdes estarem fazendo o mesmo trabatho. Até mesmo os funcionarios mais
independentes so afetados pelo comportamento daqueles com gquem interagem.

Neste capftulo, voltaremos nossa atengéo do funciongrio individual para os grupos de fun-
ciondrios. Veremos como o comportamento dos individuos é afetado pelo comportamento das outras
pessoas em seu ambiente de trabalho. Seria correto dizer que ndo se pode compreender totalmen-
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Como vimos em muitas outras reas da psicologia organizacional, a pesquisa sobre
estafa também tem utilizado métodos com base em relatos preenchidos pelos funciondrios.
A partir desses estudos, conhecemos muitas das varidveis a ela correlacionadas. Ainda ndo
estamos certos sobre as causas e como as organizag8es podem prevenir que se instale. Um
estudo, contudo, demonstrou que a estafa pode ser reduzida tirando-se férias (Westinan e
Eden, 1997). Infelizmente, foi comprovado que o efeito férias tinha curta duragdo e desapa-
recia ap6s poucas semanas da volta ao trabalho.

Desafios Futuros

Como vimos neste capitulo, o local de trabalho pode ter importantes efeitos na satide e no
bem-estar dos funciondrios. Conhecemos diversas condi¢des do trabalho que causam efeitos ne-
galivos na satide, tais COMo a exposi¢ao a temperaturas extremas, ruidos altos e substincias toxi-
cas, mas existem muitas outras sobre as quais néio temos certeza. Por exemplo, a falta de controle
do funciondrio, como acontece quando o ritmo de trabalho € determinado por uma maquina, leva
adoencas sérias como os problemas do coragdio? Os sintomas fisicos associados com 4s altas cargas
de trabalho resultam em doengas sérias? As respostas para essas questdes nos dirfio como deve-
mos intervir no trabalho. Se as condigdes em si séio a causa de doengas, entdo, o ambiente de tra-
balho deve ser redefinido. Isso implica dar acs funciondrios mais autonomia e controle sobre seu
proprio trabalho. Se, por outro lado, a causa de doenga for a pessoa, e ndo o trabatho, as interven-
gdes deverdo ser dirigidas para auxilid-la a lidar com as demandas do trabalho. Parece provével
que a resposta estard na interag#o entre a pessoa e o trabalho, Frankenhaeuser e Johansson (1986)
sugeriram a hipétese de que os efeitos fisiol6gicos do trabalho sio determinados pelos sentimen-
tos do funciondrio em relagdo a ele. Se for assim, a combinagfio exata das pessoas com trabalhos
de que elas gostem fard muito para melhorar as condigdes propicias a sadde.

Um segundo desafio importante para o futuro ¢ encontrar formas de ajudar as pessoas a
lidar com as novas tecnologias. A automagio certamente néo € nova, mas como a informatizagao
continua a se espalhar tanto entre os trabalhos de fibrica como os de escritdrio, novos proble-
mas relacionados 2 satde surgirio. Nés jé estamos percebendo que o uso disseminado de com-
putadores estd causando lesGes por esforgo repetitivo. As pesquisas também demonstraram que
o ritmo definido pelas maquinas, que ocorre com muitos sistemnas automatizados, tem sérias con-
seqiiéncias para o trabatho, Precisamos compreender melhor os efeitos fisicos e psicol6gicos do
trabalho com tecnologias computadorizadas e como reduzir quaisquer efeitos negativos que
possam ser encontrados.
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O ambiente de trabalho pode ser um lugar perigoso, ndo apenas para os operd-
rios que devem usar equipamentos e substancias perigosas, mas também para
os trabalhadores de escritério. Muitos perigos tém conseqiiéncias imediatas, como
um ferimento sofrido em um acidente. Fregiientemente, contudo, os efeitos das condi-
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gdes de trabalho ndo aparecem por muitos anos, como um céncer provocado pelo
contato prolongado com um produto quimico carcinogénico,

As condigdes fisicas no trabatho tendem a apresentar efeitos principalmente
fisicos. A exposi¢@o a temperaturas extremas pode causar doencas e morte; a ex-
posigéo a doencas infecciosas pode gerar enfermidades; a exposicdo ao ruido
alto pode causar perda de audic@o; movimentos repetitivos podem causar pro-
blemas nas mdos e pulsos; e a exposicdo a substancias téxicas pode causar
cancer. As condigdes ndo fisicas podem ter efeitos fisicos e psicolégicos. Os
hordrios de trabalho, por exemplo, tém sido associados & satisfagéo no trabalho
e aos sintomas fisicos.

Muitos pesquisadores acreditam que o stress no trabalho é uma causa tanto de
doencas fisicas como de desgastes psicolégicos. Apesar de a maior parte das pes-
quisas ser circunstancial, existem evidéncias que validam a idéia de que a demanda
do trabalho e o controle tém importantes implicages para a sadde. Alguns dos efei-
tos dos fatores de stress, porém, podem ser indiretos. Por exemplo, as pesquisas t&m
associado as condigdes do frabatho com comportamentos relacionados & sadde, tais
como fumar e utilizar determinadas substéncias.

Os acidentes sdo uma grande causa de morte para pessoas em idade para traba-
lhar. As causas dos acidentes envolvem fatores organizacionais e relacionados aos
funciondrios. Os programas direcionados & eliminagéio dos perigos fisicos no local
de trabatho e ao encorajamento dos comportamentos seguros parecem ser os mais
eficientes na reducdo de acidentes.

A estafa é um estado psicolégico que envolve a fadiga e falta de motivagdo para
o trabalho. As pesquisas sobre a estafa descabriram que ela estd associada com muitos
fatores estressantes do trabalho e desgastes, além de ser considerada, tfambém, um
desgaste psicolégico.
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ste caso se refere a um estudo sobre o stress no trabalho
da Dr. Kerry Bunker, que concluiu seu doutorado em psicologia organizacional em 1976
na Universidade do Sul da Flérida. Como supervisor de recursos humanos da AT&T, onde
trabalhou por mais de 10 anos, ele conduziu pesquisas aplicadas sobre a identificagéo
e desenvolvimento do talento gerencial. E atualmente um associado sénior em desenvol-
vimento de liderancas no Centro para Lideranga Criativa em Greensboro, onde desen-
volve ferramentas de treinamento para melhorar as habilidades dos gerentes.

Na AT&T, o Dr. Bunker esteve envolvido em um estudo com duragdo de @ anos
sobre o siress entre os gerenies da organizacéo, iniciado devido & iminente quebra
do monopdlio da empresa nos servicos telefénicos de longa disténcia. A ameaca do
governo dos Estados Unidos de desmembrar a empresa estava causando ansiedade e
desconforto entre os-gerentes da AT&T.
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te o comportamento dos individuos sem considerar a infludncia de outras pessoas, uma vez que
raramente alguém trabalha completamente sozinho e sem softer interferéncias alheias.

Comegaremos nossa discussdo distinguindo os grupos de (rabalho das equipes de trabalho.
Quatro conceitos importantes serdo discutidos:

B papcis;

B regras;

B coesido do grupo;

B perda no processo.

Em seguida, apresentaremos os efeitos do grupo no desempenho do trabatho. Estio inclu-
idas técnicas para melhorar o desempenho dos grupos e das equipes.

Objetivos

Ao Tinal deste capitulo, o 1. DEFINIR GRUPOS E EQUIPES DE
] TRABALHO E SABER A DIFERENCA ENTRE
aluno deverd estar apto a: CIES,
2. EXPLICAR OS QUATRO CONCEITOS

IMPORTANTES DE GRUPO.

w

. RESUMIR AS DESCOBERTAS SOBRE O
DESEMPENHO DO GRUPO.

4. DISCUTIR ©S PROCEDIMENTOS QUE
PODEM SER UTILIZADOS PARA
MELHORAR O DESEMPENHO DO
GRUPO.

Grupos de Trabalho versus Equipes de Trabalho

Um grupo de trabalho é a unido de duas ou mais pessoas que interagem umas com as
outras e dividem algumas tarefas, visando objetivos inter-relacionados. Essas duas caracterfsti-
cas, interagio ¢ inter-relacionamento, distinguem um grupo de uma simples unifio de pessoas. O
corpo docente de um departamento em uma universidade € um grupo de trabalho. Os membros
de um corpo docente interagem entre si de tempos em tempos ¢ (€m objetivos inter-relaciona-
dos envolvendo a educagio dos alunos. Cada membro ministra cursos que juntos constituem as
exigéncias para a graduagiio em uma drea. Por outro lado, todos os estudantes de uma univer-
sidade nfio sfo um grupo, porque eles ndo interagem; apesar de alguns pequenos grupos
interagirem, a maioria defes nfio lem objetivos inter-relacionados. Em vez disso, cada um tem um
objetivo individual, ndo relacionado aos objetivos dos outros estudantes.
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Uma equipe de trabalho é um tipo de grupo de trabalho, mas ela tem trés propriedades
especificas (West, Borrill e Unsworth, 1998):

1. as acdes dos individuos devem ser interdependentes e coordenadas;

2. cada membro deve ter um pape! especifico determinado;

3. deve haver tarefas com 0 mesmo objetivo.

Por exemplo, cada pessoa em uma equipe cirdrgica tem um papel especifico. O cirurgido
faz a incisfo e a costura; a enfermeira auxilia ¢ fornece os instrumentos; e o anestesista mantém
o paciente inconsciente e monitora os sinais vitais. As agoes dessas pessoas sao coordenadas. A
incisdo ndo pode ser feita alé que a pessoa esteja anestesiada. O cirurgido ndo pode costurar a
menos que a enfermeira lhe fornega os instrumentos. Existe o objetivo comum de completar a
cirurgia com sucesso sem prejudicar o paciente.

A distingo entre um grupo e uma equipe é importante; todas as equipes sdo grupos, mas
nem todos os grupos sfo equipes. Um grupo consiste em pessoas que trabalham juntas, mas po-
dem realizar suas tarefas sozinhas; j4 uma equipe € um grupo de pessoas que nao podem realizar
seu trabalho, pelo menos nio eficientemente, sem os outros membros de sua equipe. No restante
deste capitulo, todos s principios de grupos valerdo para equipes.

Conceitos Importantes sobre Grupos

Para entender os grupos e equipes, devemos compreender quatro conceitos importantes sobre
grupos. Os trés primeiros (papéis, normas e cocsio do grupo) descrevem importantes aspectos dos
grupos e das equipes, que nos ajudam a entender como eles funcionam. O quarto (perda no pro-
cesso) se refere aos tipos de coisas que acontecem nos grupos € nas equipes de trabalho evitan-
do que as pessoas empreguem todo esforgo possivel em seu desempenho.

Papéis

O conceito de papel subentende que nem todas as pessoas em um grupo ou equipe tém
a mesma fungd@o ou propésito; seus encargos ¢ responsabilidades sio diferentes. Na equipe ci-
riirgica, wina pessoa tem a fungio de cirurgido, outra, a de enfermeira, e uma outra, a de anestesista.
Em uma equipe que funciona bem, cada papel € claramente definido e todos 0s seus membros sabem
exatamente qual € o seu,

Os papéis formais sdo especificados pela organizagdo e sao parte de uma descrigao for-
mal do trzbalho. Em uma equipe cirrgica, o titulo da fungéo de cada pessoa — cirurgido, en-
fermeiro, anestesista — define os papéis formalmente. Pode haver inclusive documentos orga-
nizacionais, como descrigdes por escrito ¢ andlises do trabalho, que definem os papéis. Os pa-
péis informais surgem a partir da interagdo do grupo e ndo pelas regras formais € especificagdes
das organizagGes. Os grupos podem criar papéis que ndo existem formalmente, ou 0s papéis
informais do grupo podem suplantar os formais.

Um exemplo de papel criado é alguém em um grupo de trabalho que assume a fungdo de
remeter cartdes de felicitagoes. E comum em um grupo que os funciondrios enviem cartoes uns



:0s outros em ocasides especiais, como aniversédrios. Um membro do grupo pode assumir o papel
e comprar e enviar os cartdes nas datas apropriadas. Um exemplo de papel informal suplantando
o formal ocorre quando uma pessoa tem o papel formal de supervisor, mas outra ¢ o lider verda-
deiro € informal. Isto pode ocorrer em equipes de combate, nag quais os membros consideram o
*xperiente sargento como lider, no lugar do inexperiente tenente.

A medida da especiatizagio dos papéis no £rupo varia consideravelmente. Em uma equipe
cirdrgica, porexemplo, o treinamento e as credenciais sio tais, que pouca sobreposigao dos papéis
sade ocorrer entre o cirurgido, o enfermeiro e o anestesista. Emn outros Zrupos ou equipes, oy
membros podem trocar de papéis e alternar responsabilidades ao longo do tempo. No departamento
académico de uma universidade, é comum que os membros se alternem na diregdo,

Normas

As normas sdo regras de comportamento informais aceitas pelos membros de um grupo
le trabalho. Elas podem englobar desde o cédigo de vestimenta ¢ a forma de falar até o empe-
nho com que as pessoas trabalham. As normas podem ter uma grande influéncia no comporta-
mento individual, porque muitos grupos as reforgam insisientemente. Para ser um membro bem
iceito do grupo, o individuo deve se ajustar s normas. A violagao das normas gera pressao sobre
o violador. Inicialmente, o membro serd lembrado pelos demais de que violou as normas
predefinidas: “Pensei que vocé soubesse que ndio fazemos esse tipo de coisa poraqui”. Se a violagdo
las normas persistir, podem surgir formas mais severas de exigéncia, resultando em violéncia.
Ataques a pessoas e propriedades sdo comuns quando normas importantes sdo violadas. Final-
mente, quando todas as tentativas de conformidade com as normas tiverem fathado, o violador
-erd condenado ao ostracismo pelos outros membros do grupo. Ninguém falard com a pessoa
»u terd qualquer relacionamento com ela. Esse processo estd ilustrado na Figura 12.1.

FIGURA 121
s violadores de nornas sio informados,

epreendidos, punidos e finalmente hamnidos
To grupo
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E comum que os grupos de trabalhe adotem normas de produgio que ditam as quantidades
« serem produzidas por uma pessoa, especialmente em fabricas nas quais a produgao pode ser
quantificada, embora isso possa ocorrer em qualquer tipo de organizagdo. As pessoas que traba-
Iham demais ou que nflo trabalham o suficiente serfio pressionadas a seguir as normas, Isso comeca
-ormalmente com uma explicaciio amigdvel de que “nido trabalhamos tanto assim por aqui”, €
rodem levar & violéncia em algumas organizagdes. Umna boa ilustrago das normas de produgdo

o b FREPES D) IRABALHO

pode ser encontrada no cldssico estudo de Coch ¢ French (1 948) em uma fabrica de pijamas que
utilizava o sistema de pagamento por peca. Nessa fabrica. os funciondrios produziam pijamas e
podiam trabalhar em seu proprio ritmo. Coch e French documentaram a produgdo de uma funcio-
néria que comegou a exceder a norma grupal de 50 pegas por hora. Quando pressionada pelo grupo,
ela limitou sua produgo a 45 pegas por hora. Pouco tempo depois o grupo foj desmontado e, em
poucos dias, a produgdo dos funciongrios dobrou.

As normas do grupo de trabalho podem ter um impacto maior no comportamento dos mem-
bros do que os supervisores ou as priticas organizacionais. No estudo de Coch e French (1948),
a produgiio era restringida, mesmo com a utilizac@o de um sistema de pagamento por pega. Os
funciondrios sacrificavam a oportunidade de ganhar mais dinheiro para niio violar as normas do
grupo. Obviamente, as normas podem ser bastante tteis para melhorar a produtividade se forem
direcionadas apropriadamente. A mudanga das normas do grupo pode ser dificil para a geréncia
de uma organizagao, que deve estruturar as mudancas de forma a tornd-las interessantes para que
o grupo as adote. Por exemplo, sistemas de incentivo grupais podem ser uma forma eficiente de
fazer com que o0 grupo adote normas de produgio mais altas. Com esses sistemas, todos os mem-
bros do grupo recebem recompensas, como bonus em dinheiro, se o grupo alcangar alguns niveis
de desempenho especificados. Conforme demonstrado por Coch e French (1948), sistemas de in-
centivo nem sempre motivario o grupo a ter um bom desempenho.

Sundstrom, De Meuse ¢ Futrell (1990) sugerem que a determinagdo de objetivos € uma boa
forma de fazer com que os grupos adotem normas consistentes com o bom funcionamento da or-
ganizagdo. Esse enfoque ¢ diferente da definigio de objetivos individuais, uma vez que o grupo
inteiro tem um objetivo, € nio cada pessoa. O truque € fazer com que os membros do grupo se
comprometam com os objetivos. Envolver os membros do grupo no processo de defini¢ao de ob-
Jetivos pode ser uma forma eficiente de alcangar esse comprometimento. Os gerentes e membros
do grupo podem negociar os objetivos do grupo. Constatou-se que a participa¢io ¢ uma técnica
poderosa para alcangar o comprometimento dos funcionérios dentro das organizacoes (Coch e
French, 1948).

Coesto do Grupo

A coesan do grupo € a soma de forgas que atrai os membros do grupo e o mantém unido;
¢ um fendmeno de grupo, e para que ele seja coeso, a maioria, sendo todos os membros, deve estar
lortemente motivada para permanecer nele. Um alto nivel de coesdo tem importantes implicagdes
Para o comportamento do grupo. As normas tendem a ser fortementc enfatizadas apenas em gru-
pos altamente coesos. A violagdo de uma norma, particularmente uma que seja importante, pode
ser ameagadora para a existéncia do grupo. Se a sua continuagio ¢ de vital importincia para seus
membros, a conformidade com as normas serd um fator importantissimo. No trabalho, as pessoas
sdo fregiientemente dependentes de seus empregos para sua sobrevivéncia econémica, € 0 grupo
pode ser tdo importante quanto uma familia. Ameagas ao bem-estar do grupo podem ser, enl‘?i.O,
vistas com seriedade.

Uma vez que grupos coesos enfatizam suas normas e grupos de trabalho podem adotar normas
de alta ou baixa produtividade. poderiamos esperar que ndo houvesse uma relagio consistente entre
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1 coesdo e o desempenho no grupo de trabalho. E é exatamente este o caso: alguns estudos em
organizagdes descobriram que grupos bastante coesos tém um desempenho melhor (por exemplo,
Keller, 1986; Tziner e Vardi, 1983), e outros ndo encontraram relagBes significativas (George ¢
3eltenhausen, 1990; Greene, 1989). Os resultados de Greene (1989) sdo coerentes com o ponto de
vista de gue a aceitagdo de um objetivo tem relagio com a produtividade, mas a coeséo nio.

A coesdo, por outro lado, estd relacionada a satisfagdo no trabalho dentro do grupo. Os
membros de grupos altamente coesos tendem a ser mais satisfeitos do que os de grupos pouco
s0es0s. [sso foi constatado no &mbito da sala de aula (por exemplo, Colarelli e Boos, 1992) e do
trabalho (por exemplo, Keller, 1986).

Perda no Processo

Muito do tempo e esforgo dos membros de um grupo de trabalho é destinado a alcangar
“bjetivos organizacionais por meio do desempenho dos individuos. Porém, uma grande parcela de
esforgo ¢ dedicada a outras fungdes do grupo, que tém pouco a ver com o desempenho, incluindo
o tempo gasto nas fungGes de manutengio do grupo, como a énfase das normas e a solugo de
‘onflitos entre membros. Isso pode envolver também atividades sociais, como bate-papos e refei-
cdes que aumentam a coesao do grupo, o que pode ser importante para o funcionamento efici-
ente do grupo. Todo o tempo ¢ esforgo gastos em atividades que nfio se relacionam diretamente
com a produgio ou o alcance de objetivos sio chamados de perda no processo,

O tempo gasto pelo grupo nas atividades de manutengfio varia muito. Alguns grupos tém
problemas com os violadores de normas e com conflitos interpessoais, que consomem muito tem-
20 e energia. Outros grupos trabalham sem encontrar muitos atritos e muita distragio. Na proxi-
ma parte, sobre 0 descmpenho em grupo, veremos que eles ndo (ém sempre o desempenho espera-
do. A perda no processo pode ter relagdo com a ineficiéncia que, as vezes, ocorre nos grupos. Mesmo
assim, uma certa perda no processo € necessdria e pode resultar em um melhor desempenho futu-
o do grupo.

»;
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Existe uma crenca que diz que o desempenho do grupo é superior ac individual em muitas

arefas. Essa crenga estd baseada na nogio de que algo surge da interagio entre as pessoas, pos-
sibilitando que o grupo seja melhor do que a soma de seus membros. Em outras palavras, as pes-
s0as inspiram umas as outras a serem melhores do que seriam sozinhas. E verdade que algumas
arefas exigem a coordenagao de esforgos de duas ou mais pessoas, porque o individuo sozinho
ndo conseguiria realizd-las. Por exemplo, diversas pessoas sdo necessérias para se construir uma
casa. Algumas tarefas podem exigir mais do que duas mios, e outras podem precisar do levanta-
fento de objetos que uma pessoa nio poderia fazer sozinha. Em muitas tarefas, contudo, os gru-
008 ndo sdo necessariamente melhores no desempenho do que os individuos. Parte da razdo estd
na perda no processo, na qual os membros do grupo se distraem ¢ nio se concentram apenas na

. arefa. Existem outras razdes que discutiremos 2 medida que compararmos o desempenho indivi-
dual com o dos grupos. '
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Desempen ho na Presenca de Outros

Umn dos primeiros fendmenos de grupo conhecidos em psicologia é que o desempenho na
tarefa é afetado pela presenca de outros. No final do século XIX, Norman Triplett notou que o de-
sempenho de ciclistas era mais rapido quando eles estavam correndo contra outras pessoas do que
quando estavam correndo sozinhos (Triplett, 1897). Porém, as pesquisas subseqiientes com tare-
fas em laborat6rio ndo constataram que as pessoas sempre tém um desempenho melhor na presenca
de outros.

A explicacdio mais aceita para esses resultados foi sugerida por Zajonc (1965), o qual no-
tou que o tipo de tarefa determinava se o desempenho seria melhor ou pior na presenca de outras
pessoas. Ele sugeriu que 4 presenga de outros individuos aumenta a atengio psicoldgica, tendo efei-
tos no desempenho das tarefas. O desempenho é melhorado (efeito da facilitagiio social) pela aten-
¢io induzida por outros quando a tarefa € simples ou bem aprendida, como andar de bicicleta. Por
outro lado, o desempenho € diminuido ou inibido quando a tarefa € complexa ou nova para o in-
dividuo, como a solugdo de problemas matematicos complexos. Esses resultados sugerem que, para
tarefas complexas, as pessoas deveriam ter um espago particular que thes permitisse manter seus
niveis de atengfo relativamente baixos. Para tarefas simples, a aten¢iio produzida pela presenga
de outros pode melhorar o desempenho, mas outras pessoas também podem ser uma distragio
no trabalho, resultando em um desempenho fraco.

Desempenho do Grupo versus Desempenho Individual
em Tarefas Cumulativas

Quando os pesquisadores comparam individuos e grupos no desempenho de tarefas, eles
normalmente se concentram nas tarefas conntativas, O resuliado da tarefa pode ser quantificado,
e a produgfo total € a soma das produgées individuais dos membros do grupo. A produgao total
de um grupo de caixas de supermercado seria cumulativa porque o total de vendas ¢ a soma de
todas as vendas individuais registradas pelos caixas. Os efeitos do processamento em grupo das
tarefas cumulativas desempenhadas podem ser vistos comparando-se a produgio de um grupo
interativo com um nimero igual de pessoas que ndo interagem entre si. Os individuos que nio
interagem recebem o nome de ¢rupn neainal, Sua producio reflete a de um certo nimero de
individuos. A produgdo de um grupo interativo, em comparacio, reflete a forma com que 0 mes-
mo nimero de pessoas desempenha a tarefa em grupo.

Pesquisas realizadas no século XIX demonstraram que os grupos nominais t8m um desem-
penho tdo bom ou melhor que o dos grupos interativos (Davis, 1969). Essa descoberta é bem ilus-
trada por uma pesquisa realizada ha mais de 100 anos, na Franca, por um engenheiro agrbnomo
chamado Ringelmann. Kravitz e Martin (1986) descreveram a pesquisa de Ringelmann, na qual
ele comparou o desempenho de grupos e individuos em uma tarefa. Ringelmann notou que a soma
dos esforcos individuais freqiientemente suplantava os esforcos do mesmo niimero de pessoas tra-
balhando em grupo. A Tabela 12.1 resume a comparagio dos esforgos individuais e grupais,
mostrando os resultados em diferentes tipos de tarefas, envolvendo a movimentago de objetos. A
primeira coluna mostra o nimero de pessoas no grupo; a segunda mostra a produgdo esperada do
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3rupo, que foi calculada com a multiplicagio do nimero de pessoas pelo desempenho médio in-
dividual. Em outras palavras, um grupo de duas pessoas deveria produzir o dobro de uma pes-
soa sozinha, e um de quatro individuos deveria produzir quatro vezes mais. A terceira coluna
‘mostra o desempenho real do grupo. Como explica a Tabela, a produgio real do grupo interativo
% consideravelmente menor do que a produgio do grupo nominal. A porcentagem que a produ-
¢do do grupo'interativo represenia sobre o resultado do grupo nominal diminui & medida que o
«amanho do grupo aumenta (ver coluna 4). Obviamente, algo estd acontecendo com o grupo
‘nierativo para inibir o seu desempenho.,

Tabela 12.1
For¢a da movimentagio de um objeto em fungio do tamanho do grupo

TAMANHO  TRACAO  TRACAO PORCENTAGEMDODESEMPENHO
DOGRUPO ESPERADA(KG) REAL(KG)  REALSOBREOESPERADO

1 1 1 100
2 2 186 %
4 4 3,08 7
8 8 392 49

fante: "Ringslmonn Rediscovered: The Original Article”, de D. A. Kravitz e B. Martin, 1986, Journol of Personclity and Social Psichology, 50,
p. 936-941.

Existem, pelo menos, duas explicagdes para o efcito do grupo no desempenho das tare-
fas cumulativas. A primeira explicagio € a possibilidade de perda no processo; os membros podem
terferir no desempenho uns dos outros ou podem gastar tempo ¢ esforgo em atividades de manu-

engdo, em vez de gastd-los na tarefa em si. Isso pode explicar o desempenho inibido em alguns
~studos, mas na tarefa de puxar uma corda isso nfio parece provével. A natureza da tarefa requer
que todos os membros do grupo concentrem seus esforgos em puxar a corda ao mesmo tempo,
-uando ¢ dado um sinal. Os meinbros nao poderiam estar fazendo outra coisa a0 mesmo tempo.

Uma segunda explicagio mais provével ¢ o fendmeno chamado negligtncia social, pelo
qual as pessoas ndo se esforgam tanto em grupo quanto se estivessem trabalhando sozinhas; e
Juanto maior o grupo, menor serd o esforgo aplicado. Latané, Williams e Harkins (1979) consta-

aram que esse fendmeno € comum, tanto em ambiente de campo como de laboratério. Freemarn,
Walker, Borden e Latané (1975) observaram que quanto maior o ntimero de pessoas em uma mesa
cm restaurante, menor era a gorjeta. Os individuos sozinhos davam gorjetas de 19% em média,
-nquanto grupos de cinco ou mais davam gorjetas de menos de 13% do valor da conta.

O efeito da negligéncia social pode ser diminuido quando os membros do grupo acreditam

que a sua produgdo individual estd sendo medida. Em um estudo, o efeito da negligéncia social
oi reduzido ao se informar aos sujeitos que seu desempenho individual estava sendo medido
‘Williams, Harkins ¢ Latané, 1981). O fendmeno pode estar limitado a culturas individualistas,
como Canadd, Austrélia, Inglaterra e Lstados Unidos (ver a discussio sobre valores culturais no
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Capitulo 9), nas quais a énfase ¢ dada ao individuo, ¢ ndo a sociedade. Earley (1989) descobriu
que trainees de geréncia de origem chinesa que vinham de uma cultura coletivista, na qual a én-
fase recai sobre o grupo e a sociedade, ndo demonstraram negligéncia social. Wagner (1 995) des-
cobriu que o tamanho do grupo ¢ a identificagio das produgdes individuais nio afetavam a co-
operagao dos americanos coletivistas, dando sustentagio a hipétese de que o coletivismo dos
tratnees chineses explicava por que eles nfio eram “negligentes sociais”,

Brainstormin g

Acredita-se que os grupos sejam superiores aos individuos na geragio de idéias ou solu-
¢oes de problemas (Osborn, 1957). A tecria diz que os membros de um grupo inspiram uns aos
outros para gerar idéias que eles nio teriam pensado sozinhos. O chamado brainstorming é uma
técnica de grupo que deve resultar em um desempenho melhor nesse tipo de tarefa. Um grupo recebe
instrugBes para gerar idéias sem utilizar nenhum julgamento ou critica. As idéias serfio avaliadas
e modificadas mais tarde.

Infelizmente, as pesquisas niio conseguiram constatar que o desempenho dos grupos com
essa técnica € melhor do que a dos grupos nominais (Gallupe, Bastianutti e Cooper, 1991). Em
vez de inspirar, os membros do grupe fregiientemente inibem uns aos outros. Parte da dificuldade
¢ atribufda a perda no processo. O grupo pode nao gastar tanto tempo quanto os individuos para
gerar id€ias. Talvez ainda mais importante seja o fato de que os individuos podem relutar em di-
vidir idéias com o grupo por timidez ou ansiedade social. Sozinha, uma pessoa pode ser mais
confiante e segura na geragdo de idéias.

O brainstorming eletronico demonstrou melhorar o desempenho em tarefas de geragio de
idéias com o uso de computadores (Dennis e Valacich, 1993; Gallupe e outros, 1991). Nesse
método, pede-se aos individuos que registrem suas idéias em um computador em vez de escrevé-
las. Constatou-se que essa técnica produz um desempenho igual ou melhor do que o dos grupos
nominais (o resultado combinado de individuos que trabalham sozinhos) e melhor do que o dos
grupos de individuos, que compartithavam suas idéias. No estudo de Gallupe e outros, os indivi-
duos estavam cientes de que muitas pessoas estavam trabalhando na mesma tarefa a0 mesmo tempo
e que as idéias registradas no computador seriam vistas por todos. Os individuos ndo se conhe-
ciam, o que pode ter reduzido a ansiedade social que teria inibido o desempenho em um grupo
interativo. Contudo, em um estudo semelhante, Valacich, Dennis e Nunamaker (1992) descobri-
ram que o anonimato ndo fazia diferenga no desempenho durante o brainstorming de individuos
interligados por computador. Esse estudo sugere que a ansiedade social ndo é a raziio do desem-
penho mais fraco dos grupos interativos.

Gallupe, Cooper, Grisé ¢ Bastianutti (1994) conduzitam um estudo que mostrou que o
brainstorming eletronico produz um desempenho melhor, em parte porque as pessoas ndo t€m de
esperar asua vez de falar; elas podem digitar suas respostas & medida que pensam nelas. Quando
0s individuos tinham de esperar sua vez para fornecer suas respostas no computador, o desempe-
nho foi aproximadamente o mesmo dos grupos interativos. Isso sugere que a perda no processo c
responséavel pelo desempenho mais baixo dos grupos interativos, em comparag¢io com 0s grupos
nominais e aqueles que fizeram brainstorming utilizando o computador.
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Tomadas de Decisges em Grupo

Os grupos dentro das organizagoes freqiientemente tomam decisdes, desde as maus sim-
ples (por exemplo, a cor do novo material de divulgagio) até aquelas que afetam a vida e o bem-
estar de milhares de pessoas (como fechar uma fébrica e despedir todos os funcionarios). As or-
ganizagdes diferem quanto 4 importéncia das decisdes tomadas por gerentes individuais (enfoque
autocratico) ou por grupos (enfoque democritico). Mesmo nas organizagdes mais autocraticas,
¢ comum que os individuos tomem decisdes apenas depois de consultar um £grupo ou, comité.
Alguns presidentes de vdrios paises consultam seu gabinete para tomar decisdes importantes e,
geralmente, os presidentes das grandes corporag@es tém o seu circulo de associados mais pro-
XiMOS, que SErvem para 0 mesmo proposito.

Avaliar a qualidade de uma decisio nem sempre é tarefa ficil ou simples. Fregiientemente,
a avaliagdo depende dos valores da pessoa que esté fazendo a determinaggio e do critério escolhi-
do para comparagio. Se um governo decide mandar soldados para uma guerra, a decisdo pode ser
considerada boa por uma pessoa porque a guerra foi vencida, ¢ ruim para outra porque muitas
pessoas foram mortas. Apesar de a maioria das pessoas ter apoiado a decisdo do presidente Bush
de usar forga militar contra o Iraque durante a Guerra do Golfo, muitos acreditaram que foi uma
decisdo ruim, que custou muitas vidas. Da mesma forma, se o presidente de uma empresa decide
diminuir a estrutura e despedir milhares de funciondrios, essa decisao pode ser considerada boa
pelos acionistas cujas agdes serdo valarizadas, ¢ ruim pelos funciendrios que perderam seus em-
pregos. Uma solugfio para esse dilema € avaliar a deciséo tendo como base o objetivo que a mo-
tivou. A Guerra do Golfo seria considerada boa por ter alcangado seu objetivo de libertar o Kuwait.
Se 0 objetivo fosse tirar Saddam Hussein do poder, nossa avaliagio da decisfio seria diferente. Um
corte de funcionarios pode ser uma boa decisdo se resultar em uma empresa mais saud4vel finan-
ceiramente, mas ruim se ela ndo tiver esse resultado.

Resumiremos nesta parte duas dreas de decistes grupais. A primeira diz respeito i questo
do risco assumido pelos grupos em comparagdo com os individuos, Como veremos em nossa dis-
cussdo, essa questdo ndo tem uma resposta simples. A segunda refere-se a qualidade das decisdes:
€omo 08 grupos, as vezes, tomam decisoes ruins mesmo quando a maioria de seus membros sabe
que a decisao € ruim. Esse € o fenomeno do pensamento em grupo, que também discutiremos.

Polarizacgio do Grupo. Se um grupo de pessoas decide-se por uma entre virias agdes
possiveis, essa decisdio envolverd maior ou menor risco do que uma decisdo tomada por um indi-
viduo? Em outras palavras, 0s grupos assumem mais riscos ou siio mais conservadores do que 08
individuos em suas decisdes? Essa questdo foi abordada por centenas de estudos comparando
as decisOes em grupo e as individuais. A resposta € que as decisdes em grupo sdo fregiientemente
diferentes das individuais, mas o nivel de conservadorismo depende da natureza da decisdo.

Um estudo tipico sobre decisoes arriscadas pede a individuos e grupos que escolham uma
entre uma série de opgdes, que variam em seu grau de risco. Por exemplo, uma decisio pode en-
volver considerar as probabilidades aceitdveis de sobrevivéncia a uma cirurgia. O Quadro 12.1
representa um desses dilemas de escolha (Kogan e Wallach, 1964) que tém sido usados em mui-

. tos estudos de risco. Nesses estudos, primeiro pede-se aos individuos que tomem uma decisao
individual. Depois disso, eles sio colocados em grupos para que témem agora uma decisdo em

SR L A SRR L

GRUTOS 1 LQUIPES DE IRaBALHO TGRS 319

grupo. Na maioria dos estudos, as decisdes do grupo sdo mais extremas do que as individuais.
Por exemplo, suponha que cinco pessoas tenham escolhido as seguintes probabilidades aceita-
veis para a questdo da cirurgia: 20, 20, 20, 60 ¢ 80 em 100% de chance de haver morte. A média
de suas escolhas € 40. Quando colocadas em grupos, no entanto, as mesmas pessoas tendem a
escolher probabilidades mais baixas, proximas 4 média da maioria, que é de 20,

12.1
* TAREFADEESCOLHARELACIONADAAORISCOEMUMA
PESQUISA DE DECISAQ EM GRUPO ;

! O 5t B,um contador de 45 anos, foi informadorecentemente por seu médico que haviadesenvolvido grave

{ problema no coragéo. A doengaé suficientemente grave para forgar o Sr. B amudar muitos dos seus princi-
pais hibitos, reduzir sua carga de trabalho, rudar sua dieta e abandonar sens principais passatempos. O médico |
3 sugeriu tentar uma operaggio delicada que, sefosse realizada com sucesso, curariaseu problema. Mas esse sucesso |
i niio pode ser garantido e, na verdade, a operagdo pode ser fatal. i

Fonfe: Risk Taking: A Study in Cognition ond Personalify, de N. Kogan e M. A. Walloch, 1964, Nova York: Halr, Rinehart & Winston.

Normalmente, em grupos, o posicionamento da maioria pesa mais do que o da minoria, e a
mudanga quanto a decisfo do grupo é em diregio a0 ponto de vista da maioria. Se a maioria dos membros
do grupo toma uma deciséo arriscada, a tendéncia € de que o grupo também tome uma decisdo mais
arriscada do que a média dos seus individuos. Se a maioria toma uma decisdo conservadora, o grapo
tenderd a mudar sua deciso para uma opgio mais conservadora, Esse desvio da média do grupo é
chamado de polarizaciio do grupe (Lamm e Myers, 1978), o que quer dizer que a posigio do grupo
€ mais extrema (mais préxima de um pélo do que de outro) do que a média de seus individuos.

Uma série de explicagGes j4 foi proposta para o fendmeno da polarizagio do grupo. Uma
explicagdo provivel € a de que os membros que tm um ponto de vista minoritério provavelmente
concordariio com a maioria, especialmente se uma das opgdes de um dos membros for muito dife-
rente da dos outros membros do grupo. Os individuos que percebem que os outros tomaram a mesma
decisdo que eles, provavelmente estardo convencidos de que a sua decisio era a melhor. A maior
parte dadiscussao do grupo serd direcionada para convencer a minoria de que eles devem adotar
0 ponto de vista “correto” da maioria. Apesar de grande parte das pesquisas sobre a mudanga nas
decisdes de grupo concentrar-se nas decisdes relacionadas ariscos, esse fendmeno provavelmen-
te vale para qualquer tipo de situagiio. Por exemplo, pode-se esperar uma mudanga de decisdo sobre
quanto dinheiro gastar em um item.

Pensamento em Grupo. Os grupos de tomada de decisdo de alto nivel em corporagdes e
governos sao normalmente compostos por especialistas, que devem ser capazes de tomar as me-
Thores decisdes. Infelizmente, algo pode acontecer ao processo de tomada de decisdo quando gru-
pos de pessoas se rednem, levando-os a tomar decisdes que qualquer individuo razoavelmente in-
teligente € bem informado nunca tomaria. Irving Janis (1972) conduziu uma andlise detalhada de
mds decisdes e desenvolveu uma teoria sobre o que pode dar errado quando 0s grupos as tomam.
O pensamento em grupo ¢ um fendmeno que pode ocorrer quando grupos tomam decisdes que os
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aembros individualmente sabem ser ruins (Janis, 1972). Janis usou os seguintes exemplos: a de-
risdo da Ford Motors de produzir o Edsel, um carro que causou prejuizo de 300 milhaes de dola-
res; a decisdo da administragdo Kennedy de invadir Cuba, pela Bafa dos Porcos, uma invasdo que
oi um total fracasso; e a decisfio da administragfio Johnson de entrar na guerra do Vietnd, a qual
s Estados Unidos nunca venceram (Janis, 1972). Moorhead, Ference e Neck (1991) analisaram
a decisdo de langar a nave espacial Challenger, em 1986. Apesar dos avisos de que o clima frio
Joderia causar graves defeitos mecénicos, os oficiais da NASA decidiram langar a nave em
haixissimas temperaturas, produzindo o pior desastre da hist6ria dos v6os espaciais americanos.
De acordo com Janis, o pensamento em grupo pode ocorrer em grupos muito coesos e com
.deres fortes quando as pressoes sociais para manter a conformidade e a harmonia do grupo tém pre-
‘edéncia sobre a tomada de decisdes. A probabilidade de ocorréncia do pensamento em grupo aumenta
quando esses grupos se isolam das idéias e influéncias externas. Veja a seqiiéncia de eventos a seguir:
imagine que o lider de um grupo apresenta uma idéia ruim em uma reunifio. Cada membro inicialmente
_ode suspeitar de que a idéia é ruim, mas refuta em dizer isso. Essa situagfo é muito parecida com a
histdria conhecida como “A roupa nova do imperador”, ou seja, ninguém quer questionar a decisio
dolider. A medida que cada individuo oiha ao redor ¢ percebe que todos estio em siléncio, ele pode
-omegar a duvidar de seu julgamento inicial, Afinal, se todo mundo parece estar concordando, tal-
‘ez a idéia nao seja tao ruim. Conforme o processo continua, qualquer critica é descartada, e os
membros sdo pressionados individualmente a concordar com o ponto de vista do grupo. Alguns dos
«atores que resultam no pensamento em grupo sdo ilustrados na Figura 12.2.

FIGURA 12.7

Varios fatores podem levar a0 pensamento em grupo, Dos quatro apresentados aqui,
1 coesfo do grupo parece desnecessdria, de acordo com Aldag e Fuller (1993)
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Janis (1972) oferece diversas sugestdes para evitar o pensamento em grupo. Dois temas
principais aparecem por meio dessas sugestdes. Em primeiro lugar, os lideres de grupo devem servir
'omo moderadores imparciais nas reunides, em vez de tentar controlar as opgoes de decisdo reco-
mendadas. Em segundo, os membros do grupo em qualquer estagio do processo de tomada de
decisdo devem avaliar de forma critica as alternativas de decisio e buscar continuamente infor-
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magoes que oferecam apoio ou refutem uma decisio. Janis discute agoes especificas que 0s grupos
devem tomar para manter a objetividade e o senso eritico. Por exemplo, os grupos devem se dividir
periodicamente em pequenos subgrupos para discutir questoes criticas, ¢ os membros dos gru-
pos de tomada de decis@o devem discutir questoes com os seus subordinados, Essas agdes podem
ajudar os grupos a evitar um ciclo de pensamento em grupo que pode resultar em uma deciséo ruim.

Aldag e Fuller (1993) resumiram as pesquisas sobre 0 pensamento em grupo. Eles nota-
ram que existem poucos testes adequados para esse fim, e 0s que existem validam apenas parte da
teoria. Por exemplo, a coesdo ndo parece ser necessdria para que 0 pensamento em grupo 0corra.
Janis (1972), poréin, oferece recomendagdes importantes sobre como evitar decisdes ruins em
grupo, solicitando que sejam analisados vérios ponios de vista. Essa ¢ uma vantagem em poten-
cial de se ter em um grupo membros com diferentes experiéncias anteriores. Um grupo heterogé-
neo provavelmente terd perspectivas diferentes sobre um problema e sua solugéo.

Intervencdes com Grupos de Trabalho
nas Organizagdes

A maioria das organizac6es é formada por uma rede de grupos de trabalho inter-relaciona-
dos. Para que a organizag#o trabalhe eficientemente, os individuos devem coordenar seus esfor-
¢os dentro de seus préprios grupos, e os grupos devem coordenar esforgos entre si. Nesta se¢do,
discutiremos trés técnicas que podem ser usadas para melhorar o funcionamento dos grupos. Os
grupos de trabalho auténomos s#o uma alternativa para a tradicional organizacéo de uma fébrica.
Os itens sdo montados por pequenos grupos de funciondrios, em vez de por todos os funcionérios
da produgdo. A idéia dos grupos de trabalho auténomos foi adaptada para outras organizagdoes,
além das fébricas. Circulos de qualidade sdo grupos de funciondrios que t€m como responsabili-
dade fornecer sugestdes para a geréncia. A criagio de equipes consiste em uma série de procedi-
mentos usados para methorar o funcionamento das equipes.

Grupos de Trabalho Auténomos

Em uma fabrica tradicionat, a fabrica¢@o de um produto € dividida em pequenas operagdes.
Para produtos grandes e complexos, como um carro, pode haver centenas ou milhares de opera-
¢Oes, cada uma feita por um funcionério separadamente. Uma vez que a fabricagdo de um produ-
to exige a coordenagio de esforgos de um grande nimero de pessoas, muitos recursos podem ser
gastos com supervisdo. O grupo de trabalho auténomo é um sistema alternativo, no qual um pro-
duto inteiro é produzido por um pequeno grupo de funciondrios. Uma fibrica serd constituida de
muitos grupos de trabatho, cada um fabricando um produto inteiro. Uma vez que a tarefa de fa-
bricagio atribuida a um produte envolve a coordenagio apenas dos membros do grupo, poucos
recursos 3o necessarios para a supervisio. Os grupos sdio responsdveis pelo seu proprio
gerenciamento, exigindo muito menos supervisores.

Os detalhes sobre como 0 grupos auténomos de trabalho funcionam variam de organiza-
¢dio para organizacio. Um desses sistemas descrito por Hackman e Oldham (1980) foi
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implementado pela Butler Corporation quando ela abriu uma nova fabrica de secadores de
gréos. Um secador de gréios é um giganiesco equipamento agricola que contém mais de 3.000
pegas. Na Butler, cada secador de gréos € produzido por um grupo de trabatho auténomo, e

Tabela 12,2

 CARACTERISTICAS DISTINTIY ASDOSGRUPOSDETRAR ALHO AUTONOMOS |

. NABUTLERCORPORATION

| 1. Os funciondrios freqiientemente se alternavam nos trabalhos,

2. ApGs aproximadamente 18 meses, amaioriz dos funciondrios conhecia o processo de produgio !
completo, |

3. Os grupos projetavam e compravam suas proprias ferramentas.
4. 0s membros do £rupo atendiam a chamados para fazer Teparos dentro do prazo de garantia,
5. Ainspegio de controle de qualidade era feita pelos membros do grupo.
6. Havia poucos supervisores.
7. Os membros do grupo participavam da contratacdo e da demissio.
8. 0s supervisores serviam como treinadores, oferecendo aconselhamento ¢ treinamento,
9. Havia reunides semanais dos rupos ¢ mensais do pessoal da fabrica.
10. Havia grupos de aconselhamento de funciondrios na administracio,
“onte: Work Redesign, de 1. R. Hockman ¢ 6. R. Oldhom, 1980, Reading, M- Addison-Wesley.

As pesquisas demonstraram que 0s grupos auténomos de irabalho beneficiam os funci-
ondrios e a organizagio, A satisfacdo no trabalho & nhormalmente maior nesse sistermna do que nos
-istemas tradicionais (Cordery, Mueller e Smi th, 1991; Pearce e Ravlin, 1987). Constatou-se que

desempenho no trabalho é o mesmo nas fibricas (Wall, Kemp, Jackson e Clegg, 1986) ou melhor
Banker, Field, Schroedere Sinha, 1996). Porém, a diminui¢io da necessidade de supervisio pode
«sultar em maior eficiéncia global para esses 81upos auténomos, mesmo quando a produtivida-

*€ amesma (ver Pesquisa em Detalhes, neste capitulo). Foi descoberto que os grupos de tra-
halho auténomos ém desempenho melhor do que os tradicionais nas organizagdes que nio sdo
wianufaturas (Cohen e Ledford, 1994), ’

oduggo. Como acontece com os grupos de trabalho, os circulos de qualidade
tém sido utilizados em todos os tipos de organizagoes, trazendo-lhes, teoricamente, ¢ 3 seus fun-
ciondrios, beneficios. Eles permitem que os individuos desfrutem de maior participagdio, que mui-
tos podem considerar estimulante e agradével, e podem ser uma bem-vinda modifica¢do na rotina
de trabalho para discutir problemas com os companheiros. Para a organizagdo, eles devem signi-
ficar a obtengfio de melhores procedimentos de produgéo, porque as pessoas que fazem o trabalho
sfo fregiientemente ag que mais conhecem os problemas e como eles podem ser resolvidos,

Esses resultados siio Ppromissores, mas precisam ser repetidos em outras organizagdes an-
tes que possamos concluir que os circulos de qualidade aumentam a produtividade e diminuem as
auséncias, Apesar disso, os circulos de qualidade tornaram-se muito populares nas organizagées,
em parte por serem fAceis de implementar e consumirern poucos recursos,

Emum ambiente de campo, € raro poder realizar ym ex perimento verdadeiro em que duas
oumais condigdes sejam criadas ¢ os individuos sejam aleatoriamente designados para elas. Wal I
Kemp, Jacksone Clegg (1986) conduziram um quase-experimento, o que quer dizer que o projeto

- doestudo era uma aproximagao aum experimento, Duas fdbricas que representavam as duas con-
digdes experimentais de interesse foram comparadas, mas os funciondrios ndo foram desienados
aleatoriamente para trabalhar em cada uma das fibricas. E possivel, portanto. que os efeitos obser-
vados tenham sido provocados pelas diferengas entre as fibr 15, em vez de pelo ratamento dos
grupos de trabalho auténomos. O estudo foi conduzido em umy fibrica de doces na I nglaterra. A
geréncia da empresa decidiu fazer umexperimento com grupos de trabalho autdnomos, implantando-
95 em uma fabrica. Os pesquisadores foram convocados para avaliar os efeitos do novo sistema. A
produtividade, a satistagdo no trabalho e 4 sadde mental dos funcionidrios na tabrica que utilizava
95 grupos de trabalhos auténomos foram comparadas a €8ses mesmos fatores para os f unciona-
1ios em uma fabrica similar, que usava umg linha de produgio tradicional. Os dados foram
coletados apés 6, 18 e 30 meses do inicio das operagdes ny nova fdbrica.

PESQUISA kM DETALES
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Os resultados mostraram que o8 funcionsizios nu fhica com os arupos Jde teabutho au-
Lonomos estavan mais satisfeitos do que aqueles na fibrica tradicional. Sua produtividade
contudo. nito era melhor. De fato. durante os primeiros 6 meses de operagdo, d produtividude
toi decepeionante. Parte da dificuldade foi atribuida a problemas com novos eyuipamentos e ao
tempo necessirio para o treinamento dos funciongrios nos novos procedimentos de produgiio,
Ao final do perfodo de 30 meses, o desempenho em ambus as fibricas era equivalente. Porém.
£ragas 40 menor mimero de supervisores na fébrica com grupos de teabalho autdnomos, ¢la
demonstrou ser mais eficiente em termos de custos.

Uma descoberta ilustra as dificuldades de se chegar a conclusdes a partir de estudos
quase-experimentais. O indice de rotatividade demonstrou ser maior na fbrica com gruposde
trabalho auténomos do que na fibrica tradicional. Essa descoberta provocou surpresa, porque
os funciondrios da primeira fabrica estavam mais satisfeitos com os seus empregos do que os
da segunda. Os autores notaram que o indice de desemprego na regido da Inglaterra onde esta-
va a fibrica dos grupos auténomos era menor do que onde estava a fabrica tradicional. Eles
especularam que o fndice de desemprego pode fer sido a causa das diferencas na rotatividade.
em vez do tipo de fébriea. Devido ao projeto desse estudo, ndo podemos ter certeza de por que
a diferenga ocorteu. Esse estudo fornece evidéncias que validam a idéia de que os grupos de
trabatho auténomos podem ser mais eficientes em termos de custos do que as estruturas tradi-
cionais. Porém, as organizagoes devem estar cientes de que esforgo e tempo extra podem ser
necessérios para a implantagiio bem-sucedida do sistema.

Fonte: Woll, T.0., Komp, W1, Jucksan, P.R,, ¢ Clegg, C. W. (1984). Gutcomes ¢ autonomous workgroups: Along-term field experiment, Academy
of Monagemant Jouial, 29, p. 280-304.

Criacdo de Equipe

A criagiio de equipe refere-se a qualquer atividade projetada para melhorar os diferentes
aspectos do funcionamento dos grupos e equipes de trabalho. Al guns esforgos para a criagio de
equipes siio orientados a tarefas; eles tentam ajudar os membros da equipe a melhorar a forma como
realizam suas tarefas de grupo. Outros esforgos sfio orientados i interagdo pessoal; eles se preo-
cupam com a qualidade da comunicagfo e a interagio dos membros da equipe. Essa abordagem
presume que as equipes terdo melhor desempenho quando seus membros puderem comunicar-se
¢ interagir uns com os outros de forma eficiente (Buller, 1986).

Nao existe forma particular para a criagdo de equipes, mas trés fatores caracterizam
seus esforgos (Buller, 1986). Primeiro, a criagao de equipes ¢ uma atividade planejada, ou
seja, ela consiste em um ou mais exercicios ou experiéncias projetadas para alcangar um ob-
jetivo em particular. Segundo, ela é normalmente conduzida ou facilitada por um consultor
ou orientador, que é um especialista na forma especifica de criagdo daequipe que estd sendo
realizada. Terceiro, ela normalmente envolve uma equipe de trabalho existente. Os individuos

sdo treinados na criagio de equipes para melhorar suas habilidades individuais no grupo,
dentro de suas equipes de trabalho.
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A criagao de equipe freqiientemente envolve a discusso de problemas e sugestao de solugdes
entre 0s membros. O papel do orientador de equipe é facilitar a discussio, faze ndo com que os mem-
bros falem uns com os outros. Isso pode exigir o direcionamento de questdes aos individuos:

“Anténio. que tipo de problemas vocé tem tido com « qualidade do produto?”
“Helena, por que parece que vocé ndo consegue as informacoes de que precisa?”

Ou resumir e repassar ao grupo os assuntos abordados:

“Parece que estdo todos preccupados com o fato de que muitas pecas estdo
apresentando defeitos.”
“Lu ucredito que todos se sintam mal informados sobre decisoes.”

A tarefa do orientador ¢ fazer com que as pessoas levantem questoes, identifiquem pro-
blemas ¢ discutam as possiveis solucdes, ¢ ele também deve mediar conflitos, se a discussio
resultar em brigas entre os membros da equipe.

Os resultados de estudos projetados para mostrar os efeitos positivos da criagao de equi-
pes tém sido incoerentes. Por exemplo, Dov Eden conduziu dois estudos sobre a criagdo de equi-
pes com duas unidades do exército israelense e encontrou efeitos positivos para um (Eden, 1986)
e nenhum efeito para o outro (Eden, 1985). Buller (1986) relatou que a criacdo de equipes teve
efeitos positivos para o desempenho no trabalho para seis dos nove estudos que analisou. Ele res-
saltou que a grande variedade de intervengdes, que sio consideradas as criagGes de equipes por
meio dos diferentes estudos, dificultou a conclusio segura sobre sua eficiéncia.

Desafios Futuros

Um subproduto da utilizagio de complexas tecnologias no trabalho € a necessidade de
coordenagio dos esforgos de equipe entre os funcionsrios. Equipamentos complicados em orga-
nizagdes civis ¢ militares podem exigir varias pessoas para sua operagio, Em um navio cruzador,
como o [/.8.5. Vincennes, por exemplo, sao necessarias diversas pessoas para operar o equipamento
de rastreamento que diferencia as acronaves hostis das amigdveis. Quando o trabalho de equipe
¢ interrompido, como aconteceu quando o Vincennes derrubou o avido de passageiros iraniano,
as conseqiéncias podem ser muito graves. O desafio da psicologia organizacional, no futuro, & des-
cobrir formas de melhorar o funcionamento das equipes.

Os grupos de trabalho auténomos estdo se tornando cada dia mais populares na organiza-
¢do do trabalho em manufaturas. Parte da motivagdo atual reside na necessidade de diminuir a
estrutura das empresas que exige a eliminagio do pessoal de supervisdo. Apesar de os grupos de
trabalho auténomos terem suas vantagens, expandir a atuagio do trabalhador de fabrica apresen-
tariscos. Além disso, 2 medida que os trabalhog em fabricas estdo se tornando mais complexos,
cles viio exigir maior nivel de habilidade e iniciativa, Pessoas com mais habilidades e motivagio
terio de ser contratadas ou desenvolvidas no trabatho. Para o psicélogo organizacional, isso sig-
nificaa introdugéo de procedimentos de selecdo para encontrar as melhores pessoas, treinamento
para aprimorar suas habilidades e sistemas para aumentar a motiv:iqﬁo.



Técnicas para o desenvolvimento de equipes (€m sido utilizadas por muitas décadas, mas

- tipo de intervengio mais eficiente ainda nio estd claro. E provavel que as abordagens mais efi-

2ntes sejam determinadas para cada situagdo. Equipes militares, por exemplo, devem lidar com

" stress do combate, 0 que deve exigir comportamentos de equipe diferentes dos necesssrios para

$ equipes que operam médquinas complexas.

a3 qummrﬁﬂr,ﬁ S

Gdrcnde parte do trabalho realizado atualmente nas organizagdes é desempenha-
© por grupos ou equipes de frabaltho. Os grupos de frabalho sdo conjuntos de
individuos que inferagem no trabalho e compartilham objetivos inter-relacionados. As
-quipes sGo um fipo de grupo de trabalho, mas as farefas dos membros s&o coorde-
‘adas e inter-relacionadas; os membros da equipe tém papéis diferentes, e a equipe
fem um objetivo ou tarefa em comum. '
Quatro conceitos estdo relacionados aos grupos de trabalho. Os papéis diferen-
fam as posicdes e fungdes especificas dos individuos em um grupo ou equipe. As
normas sGo regras de comportamento do grupo que, em vdrios deles, s&o fortemente
-nfatizadas. A coesdo do grupo é a soma das forcas que o mantém unido. Grupos
" astante coesos enfatizam veementemente suas normas. A perda no processo refere-
se a0 fempo e esforco que os membros gastam para manter o grupo em atividade,
m vez de trabalhando na realizag@o das tarefas.
A presenca de outros individuos afeta o desempenho das tarefas. Tarefas simples
ou bem aprendidas séo facilitadas pela presenca de outros; j& as tarefas novas ou
omplexas sdo inibidas. O desempenho do grupo & freqiientemente inferior & soma
‘os desempenhos de um mesmo nimero de individuos trabalhando sozinhos, Nas
tarefas cumulativas (o desempenho total & a soma dos desempenhos individuais}, o
-némeno da negligéneia social explica que quanto maior o grupo, menor o esfor-
" empenhado por cada individuo. A polarizagdo do grupe afirma que, dependendo
da situacdo, as decisdes do grupo podem ser mais arriscadas ou conservadoras que
s decisGes individuais. O pensamento em grupo explica como pessoas experien-
s na fomada de decisdes podem falhar nessa incumbéncia quando participam de
arupos de decisdo.
Trés tipos de intervengdo t8m o potencial pora melhorar o funcionamento e o de-
~mpenho dos grupos. Grupos de frabatho autdnomos recebem a responsabilidade
por trabalhos inteiros, como fabricar produios completos como aparelhos ou automé-
4s. Os circulos de qualidade sdo grupos de funciondrios que se rednem periodica-
“snte para propor solugdes aos problemas relafivos ao trabalho. A criagdo de equi-
pe € uma das indmeras infervencoes projetadas para melhorar o funcionamento das
(ipes de trabalho.
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ste caso diz respeito a um Programa de treinamento parg
o desenvolvimento de equipes da Marinha dos Estados Unidos, criado e conduzido pela
Dra. Janis Cannon-Bowers, que concluiv seu doutorado em psicologia organizacional
em 1988 na Universidade do Sul da Florida. Desde entéio, ela fem trabalhado na Di-
visdo de Sistemas de Treinamento do Cenfro de Combate Aéreo da Marinha, em
Orlando, Flérida, no cargo de psicéloga responsével por pesquisas. Sua maior respon-
sabilidade & realizar pesquiscs sobre o desempenho de equipes e freinamentos para
desenvolver abordagens novas e mais eficientes. Fm decorréncia disso, elg se envol-
veu no Ireinamento de oficiais da Marinha em desenvolvimento de equipes.

Duas tragédias navais no final da década de 1980 resultaram em muitas pes-
quisas sobre o desempenho de equipes. Em 1987, o navio U.S.5. Stark foi atingido
por um missil iraquiano, Em 1988, o U.S.S. Vincennes derrubou um avigio de passa-
geiros iranianos. Uma investigacdo conduzida sobre os dois casos reveloy que o tra-
balho de equipe ineficiente finha sido um dos principais fatores causadores desses
acidentes. Esse fato levou @ Marinha a dedicar mais esforgos para melhorar o desem-
penho das equipes. O trabalho da Dra. Cannon-Bowers envolveu essa pesquisa, bem
como intervengdes com o objefivo de melhorar o desempenho das equipes nos navios
da Marinha.

Muitas equipes diferentes em navios de combate desempenham farefas comple-
xas e perigosas, freqilentemente sob o pesado stress do combate. Nao hg tempo para
deliberagées em grupo, porque todas as fungGes devem ser desempenhadas rapida e
eficientemente, com decisdes de vida e morte sendo tomadas em segundos. £ de vital
importéncia que as equipes sejam unidades funcionais que realizam seu frabalho de
modo eficiente. Em um navio de combate, o oficial comandante deve cuidar para que
as diversas equipes se transformem em unidades efetivas. Para fazer isso, o oficial
comandante deve ter habilidades necessérias para o desenvolvimento de equipes.

A Dra. Cannon-Bowers ¢ seus colegas de trabalho projetaram um programa de
treinamento para o desenvolvimento de equipes para os oficiais comandantes, que ela
conduziv na Escola da Marinha para o Combate em Superficie. O programa tinha como
objetivo dar aos oficiais comandantes insights sobre o funcionamento de equipes e im-
porfantes principios de treinamento. Ele ensina as formas de:

. dar feedback;

- aceitar as criticas dos subordinados:

- criar um ambiente proprio para o aprendizado;
desenvalver um modelo mental compartilhado ou uma compreenséo comum
sobre as funcées da equipe; e

- evitar o pensamento em grupo.
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A resposta ao treinamento dado pelos oficiais comandantes tem sido positiva. Do
ponto de vista do critério da reacdo dos participantes, esse reinamento é bem-sucedido.
Sesquisas estdio em andamento para determinar os efeitos do programa nos critérios mais |
importantes do desempenho em equipe no mar. As constatacdes, até o presente momen- 1
.0, stio favordveis. ‘1

“"PERGUNTAS PARA DISCUSSAD

1. Vocé acha que o programa da Dra. Cannon-Bowets serd eficiente?
2. Que atitudes a Marirtha poderia tomar para melhorar o desempenho das equipes nos navios?

3. A divulgagdo das causas do pensamento em grupo € suficiente para que os membros de uma equipe
o evitern?

4. Como vocé apresentaria um feedback para os subordinados, se vocé fosse o oficial comandante de
umnavio?

S B

Lideranca e Poder
nas Organizaghes

P
v, '\ e
0 Que £ a Lideranca? e

Fontes de Influéncia e Poder

As Bases do Poder de French e Raven
(1959)

As Fontes do Poder Polifico de Yukl
(1989)

Abuso do Poder de Supervisto
Abordagens para o Compreenséio da
lideranga ﬂ que faz de uma pessoa um bom lider? O ex-pre-
A Abordagem das Coradterfsticus do~ sidente americano Bill Clinton foi um bom lider? Durante
ider seus dois mandatos, a midia relatou constantes rumores ¢
A Rbordagem do Comporiamento do escandalos. Ele foi processado por assédio sexual ¢ foi vi-

Lider : . ; o ;
Teoria du Contingéncia de Fiedler tima de intermindveis piadas hostis. Seus oponentes ataca-

Tearia do Caminho/Ohjetivo

Teoria de Interucfio Lider-Membro
Teoria da Lideranca Tronsfermacional
Modelo Vroom-Yetton

Mulheres em Posicdes de Lideranca

ram constantemente seu cardter, argumentando que ele era
moratmente inapto para o cargo. Mesmo assim, em meio
a sérias acusagdes de comportamento imoral e perjirio,
além de um processo de impeachment no Senado dos
Estados Unidos, as pesquisas de opinifo indicaram que a

Género e Estilo de Lideranga

: grande maioria (dois tergos) dos americanos aprovava seu
Desafios Futuros

desempenho no cargo. A economia ameticana era 4 mais

Em Resumo forle em décadas, com o mercado de agdes ultrapassando

Na Pritica recordes, o orgamento federal equilibrado, o nimero de

crimes sérios estava em declinio, e a reforma das institui-

¢Bes sociais parecia bem-sucedida. Seriam estes 0s sinais de eficiéncia? Como vocé determinaria

0 quanto uma pessoa ¢ eficiente? A boa lideranga ¢ uma questao de cardter ou de realizar coisas

importantes? A mesma pessoa seria um bom lider em todas as situagdes? Estas sdo questdes

importantes para organizagdes governamentais e privadas. As respostas nos indicam quem
devemos escolher como lideres e ensinam a eles como agir para serem eficientes.

Neste capitulo, veremos a questiio da lideranga nas organizagdes, discutiremos a sua na-
tureza e como os lideres influenciam seus seguidores. Resumiremes o que se sabe atualmente sobre
oassunto ¢ as caracteristicas pessoais relacionadas a um bom desempenho. Finalmente, discuti-
remos a mulher em posictes de lideranga.
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_Objetivos

Ao final deste capitulo, o

aluno deverd estar apto a: -EXPLICAR AS CINCO FONTES DG PODER
[ E AS TRES FONTES DE PODER POLITICO.

. DEFINIR LIDERANCA.

N

[ 3. RESUMIR AS PRINCIPAIS ABORDAGENS E

| TEORIAS DE LIDERANCA.

[ 4. COMPARAR E CONTRASTAR AS

[ PRINCIPAIS ABORDAGENS E TEORIAS DE

: UDERANCA.

| 5. DISCUTIR AS BARREIRAS PARA O

| AVANCO DAS MULHERES NO
TRABALHO.

« O Que E a Lideranca?

Vocg provavelmente tem uma idéia intuitiva sobre o que é lideranga. Um lider ¢ alguém que
<std no comando ou € o chefe de pessoas. S6 porque vocé estd no comando, isso nio quer dizer
lue as pessoas irdo ouvi-lo ou fazerem o que vocé diz. O que a principio parece simples €, na
verdade, muito complicado, como veremos neste capitulo. Alguns estudiosos da lideranga propu-
seram muitas definigdes diferentes a respeito ¢ nenhuma delas foi universalmente aceita (Yukl,
-989). A idéia comum que faz parte de vérias defini¢des diz que lideranga envolve influenciar as
atitudes, crengas, comportamentos e sentimentos de outras pessoas. Mesmo quem ndo é lider pode
influenciar outras pessoas, mas os lideres exercem uma influéncia desproporcional; ou seja, o 1i-
der tem mais influéncia do aquele que néo é lider.
Dentro de uma organizagao, os lideres estiio fregiientemente associados a cargos de super-
Visdo, porém, ser um supervisor ndo garante que vocé serd capaz de influenciar os outros. Além
disso, muitos lideres nas organizagdes néio tém um titulo formal. O lideres informais surgem dos
yrupos de trabalho e podem ter maior influéncia sobre o comportamento dos membros do grupo
do que os supervisores. As liderangas formal e informal sio aspectos dos papéis formais e infor-
mais, discutidos no Capitulo 12. Uma organizagfo atribui o papel de lider (por exemplo, gerente
Ju supervisor) a uma pessoa. Um individuo desenvolve o papel de lider informal por meio da
‘nteragdo com seus colegas. Uma pessoa que tenha uma habilidade especifica pode constatar que
0s seus colegas buscam seus conselhos talvez com mais freqiiéncia do que buscam o seu pré-
Jrio supervisor. A influéncia que uma pessoa tem sobre 0s outros ¢ determinada por diversos
‘atores pessoais e organizacionais que discutiremos a seguir.
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Fontes de Influéncia e Poder

As Bases do Poder de French e Raven (1959)

French e Raven (1959) descreveram como a influéncia ou poder que uma pessoa tem sobre
outra, como um supervisor sobre um subordinado, € baseada em cinco fatores. Esses fatores,
relacionados na Tabela 13.1, envolvem caracteristicas individuais e condictes organizacionais
referentes ao relacionamento enire lider e seguidor ou supervisor e subordinado. Apesarde essas
bases do poder serem discutidas como sendo caracteristicas dos supervisores, o poder surge da
interagdo entre subordinado e supervisor. O supervisor faz uma tentativa de influenciar o subor-
dinado, mas € o comportamento deste que determina se essa influéncia é eficaz ou ndo. A Tabe-
la 13.1 indica como os supervisores podemn usar cada uma das bases do poder.

Tabela 13.1

As cinco bases da influéncia e poder interpessoais, de French e Raven (1959),
¢ como elas podem ser usadas

BASES UTILIZACAO
i ot e o i o S s ooy A RSN T Myt e | e Sy et ==
| Experiéncia Fomecer informagdes - :
| Referncia Fazercom que os subordinados gostem de vocé |
© Legitimidade Obterumalto cargo ou escaldo

Recompensa Dar recompensas pela conformidade

‘ Coercao Punir ando conformidade

Fonte: “The Boses of Sociol Power”, de J. R. P. French 4r. e B. Raven, 1959, em D. Cartwiight (Ed.), Studies in Sociol Power {p. 150-167),
Anan Arbor, Rl: Institute for Sociol Research.

O poder da experiéncia é baseado no conhecimento e na pericia que o supervisor tem.
U subordinado provavelmente seguiré as diretrizes de uma pessoa que ele acredita ter conhe-
cimento ou pericia especial sobre o assunto em questdo. Perceba gue & a pericia que o subordi-
nado acredita que o supervisor tem que é importante, e ndo areal. Apesar de a pericia real afetgr
a pericia percebida, algumas pessoas sdo melhores do que outras em sua aparéncia como peri-
tos. Titulos (como o de doutor), graus de educacdo (mestrado), certificagdes e premiaq'ci:cs
(Prémio Nobel) podem aumentar o poder da experiéncia de um individuo. O poder da experién-
cia pode ser particularmente eficaz porque os subordinados tendem a estar convencidos de que
as ordens dadas pelo supervisor devem ser seguidas,

O noder de referéncia € a medida em que os subordinados gostam ou se identificam com
osupervisor. Uma pessoa pode ser influenciada por outra que ela admire ou goste. Essa fonte de poder
pode ser desenvolvida por meio de relacionamentos pessoais com outras pessoas e ser aumc:}tada ele-
vando-se o status do supervisor. Uma pessoa com sfafus de celebridade provavelmente terd um Iall()
poder de referéncia. Presidentes executivos de diversas grandes companhias toraram-se celequa—
des nacionais, como Michael Eisner, da Disney Corporation, e Ted Turner, da Turner Broadcasting.
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Poder legitimo € o poder inerente ao titulo de supervisor. Ele deriva da crenca dos fun-
ciondrios de que o supervisor tem o direito legitimo ou a autoridade para estar no comando. Grande
parte da forga deste poder € resultado dos valores do subordinado a respeito dos direitos do

1pervisor. Se o subordinado se recusa a reconhecer a autoridade de um supervisor, ndo haverg
nenhum poder no titulo.

Poder de recompensa € a habilidade do supervisor de recompensar subordinados com
onus, atribuigdes desejadas, promogdes ou aumentos de saldrio. O poder coercitivoé a habili-
("3de do supervisor de punir os subordinados com agdes disciplinares, multas, demissao ou redu-
cbes de saldrio. As organizagdes diferem a medida que os supervisores podem dar recompensas
—a aplicar puni¢Ges. Em empresas privadas, nio é raro que um supervisor seja capaz de dar au-
entos e promogoes a um subordinado. Em organizagées governamentais, um supervisor pode néio
cer capaz de fazer o mesmo, porque essas recompensas sio determinadas por agdes legislativas.
Todos os cinco tipos de poder podem ser eficazes se usados corretamente. A principal limi-
80 do poder de recompensa é que 0s subordinados podem se acostumar a ela e s6 cumprir suas
/refas quando puderem receber uma recompensa por isso. O poder coercitivo pode ter efeitos
negativos porque os subordinados podem ficar irritados e reagir, direta ou indirctamente, A con-
" ingano poder coercitivo pode levar aum comportamento contraproducente por parte dos subor-
(" "mados (ver Capitulo 10). Aguinis, Nesler Quigley, Suk-Jae-Lee e Tedeschi (1996) demostraram
oue os poderes da experiéncia, de referéncia e de recompensa estavam associados a boas relagdes
watre professores universitérios e seus alunos. Por outro lado, o poder coercitivo estava associado
[ 1m mau relacionamento.

(

(

As Fontes do Poder Politico de Yukl (1989)

As bases do poder de French e Raven dizem respeito as influéncias que as pessoas tém umas
e as outras em qualquer ambiente. As fontes do poder politico de Yukl (1989) referem-sc
“ecificamente ao poder nas organizagdes. De acordo com Yukl, a agdo politicaé o processo pelo
aual as pessoas obtém e protegem o seu poder dentro da organizagiio. Ele ressaltou trés meios pelos
l,dais 0 poder politico € alcangado e mantido (Figura 13.1).
(

{ FIGURA 15,1
1ukl (19891 discutiu como as taticas
(

uo poder politico podem T

i e Co-opeio pela
ser utilizadas para ko

Gy ot i

Poder politico

! Obter controle

)

"<:' sobre s processos

i decisorios

weangar esse poder em
Ll Organizagio

? . SN

Formar coalisdes i

|
S Leadership in Orgonizations, de G. A, Yok, 1989, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall

o e e

T W

B pip I

i 3 « b M

[ LAPHUIG 0 IR

O controle sobre o processo decisério envolve controlar € influenciar decisdes importan-
tes na organizagdo, como a alocagio de recursos. Esse tipo de poder pode ser alcancado pela par-
ticipagao em comités apropriados (por exemplo, financeiro) ou assumindo as tarefas certas (pre-
paraggo do orgamento). Como exemplo, a influéncia no Congresso é em grande parte baseada na
participagao nos comités mais poderosos.

Formar coalisges significa entrar em acordo com 0s outros para apoiara sua posigdo e, em
resposta a isso, apoiar a posigao deles. Mais uma vez, isso é freqiientemente visto no sistema
legislativo de muitos pafses, quando diferentes facgdes concordam em apoiar umas as outras nas
posigBes que as favorecem. Por exemplo, alguns senadores que apéiam uma determinada questio
podem colaborar com aqueles que apGiam outra causa, em retribuicdo ao apoio recebido.

Co-opgdo envolve tentar enfraquecer a oposigdo de uma facgéio ao permitir que os seus
membros participem da decisio. Espera-se que, desta forma, seja dificil que eles continuem na
oposig¢io. Por exemplo, um governo local que deseje tomar medidas para reduzir a polui¢#o pro-
duzida por uma inddstria certamente sofrerd oposigio, Uma abordagem politica para reduzir essa
oposigao seria atribuir essa tarefa a um sindicato que inclufsse representantes da industria.

Essas a¢des politicas sdo comuns em organizagdes governamentais e privadas. Obter
influéncia em grandes organizagdes pode ser uma questio de alcangar poder politico em vez
de poder individual. Nem mesmo o presidente tem o poder pessoal de ditar leis que possam
resolver os piores problemas da nagfio. Todo presidente tem prometido em campanha fazer
com que o Congresso aprove um or¢amento federal equilibrado, promessa que nem sempre
é cumprida.

Abuso do Poder de Supervisto

Quando utilizadas apropriadamente, as diversas formas de poder podem servir como fer-
ramentas para melhorar o funcionamento das organizagdes. Elas também podem ser usadas para
ajudar os individuos a ter sentimentos positivos sobre seu trabalho ¢ ter um bom desempenho, porém
existe um lado potencialmente negativo do poder. Alguns supervisores utilizam seu poder para
maltratar seus subordinados, na crenga de que medidas punitivas sio necessdrias para fazer com
que as pessoas tenham um bom desempenho. Em outros casos, isso ocarre porque o supervisor gosta
de exercer seu poder sobre os outros.

Os supervisores que gostam de abusar dos outros podem fazé-lo de diversas fo.rmas.
A perseguigdo ao funciondrio ocorre quando o supervisor se sente na liberdade de exigir qqe
se faga cxatamente o que ele diz, mesmo que a exigéncia ndo seja apropriada. Desta. manei-
ra, ele pode exigir que um individuo faga um favor pessoal, caso contrdrio serd pum‘d(). Al-
guns supervisores tém um estilo duro e punitivo e podem menosprezar seus s.ublor('lmadOS,
até mesmo por pequenos erros. Isso resulta em um ambiente de trabalho intimidante e
desconfortdvel para o subordinado.

Talvez o tipo de abuso de poder mais conhecido seja o assédio sexunal, que é um compor-
tamento de natureza sexual que:
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€ indescjado;

pode afetar negativamente o trabalho de uma pessoa;
interfere no desempenho no trabalho; e

cria um ambiente hostil e intimidante.

Os tipos de comportamento que caraeterizam o assédio sexual incluem:

propostas ¢ pedidos sexuais mal recebidos;
contato fisico indesejado;

uso de linguagem ofensiva;

constantes convites para encontros amorosos; e
ameagas de punigfio pela recusa aos pedidos.

O assédio sexual é ifegal em muitos outros pafses. Muitos casos tém resultado em proces-
;08 legais, com as empresas tendo que pagar-indcnizagdes aos funciondrios de mais de US$ 100
mil. Apesar de o assédio sexual ser um ato individual, as organizages tém sido responsabilizadas
pelo comportamento de seus funciondrios. Desta forma, espera-se que as empresas evitem que seus
supervisores assediem sexualmente seus subordinados.

E dificil saber exatamente a extensao deste problema, Diversas pesquisas tém perguntado
amulheres se elas j4 vivenciaram uma ou mais situagdes que se encaixem na definicio (Fitzgerald,
rasgow, Hulin, Gelfand e Magley, 1997; Schneider, Swan e Fitzgerald, 1997), como piadas e

omentarios grosseiros ou convites indesejados. Quase dois tercos das mulheres afirmaram ter

nassado por tais situagdes; Fitzgerald e outros avisam que estes comportamentos nio necessa-

stamente significam assédio. Muitos deles s6 se tornam assédio quando sdo indesejados e repe-
dos com fregiiéncia suficientc para criar um ambiente de trabaiho hostil e intimidante. Um co-

"entério isolado ou um iinico convite para um encontro néo ¢ considerado abuso; portanto, as

pesquisas néo devem ser interpretadas como indicadoras de que a maioria das mulheres ji foi
ttima de assédio sexual.

Terpstra e Cook (1985) estudaram a natureza das reclamag@es de assédio sexual
registradas no Departamento de Direitos Humanos de Ilinois durante um periodo de 2 anos,
.iiciado em 1981. Houve 81 casos registrados, 76 deles por mulheres e 5 por homens. A

aioria dos casos envolveu o que os pesquisadores classificaram como comportamentos de
mouca gravidade, como convites para encontros, propostas ou contato fisico indesejados e
nnguagem ofensiva. Os autores ficaram surpresos por haver poucos casos de comportamen-

mais sério, como a extorsio sexual (ameagas de punigio pela recusa). Eles conclufram que
(" comportamenlos mais sérios sdo muito menos fregiientes que os de pouca gravidade.
Viesmo os casos menos sérios podem ser devastadores para um funciondrio, que deve supor-
« . Interagdes desconfortéveis repetidas por um supervisor. Além disso, a maioria dos casos
179 € registrada, de modo que os 81 casos sao provavelmente apenas uma fragdo do ndmero
total de incidentes que ocorreram durante aquele periodo.

O assédio sexual e outras formas de abuso sofrido pelos funciondrios s@io questdes sérias
¢ »devem ser controladas pelas organizagdes, Quando os supervisores € outros funciondrios
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praticam certas formas de abuso, eles podem trazer problemas legais para a organizagdo. Os cus-
tos dos problemas legais, entretanto, sio provavelmente pequenos, se comparados a0s custos que
ndo sdo revelados nas organizagoes. Terpstra e Cook (1985) notaram que o assédio sexual pode
resultar em stress no trabalho, desempenho ruim, auséncias e rotatividade. Os custos desses efeitos
podem ser dificeis de medir, mas podem ter um grande impacto negativo sobre o funcionamen-
to da organizagao. Além disso, esses comportamentos podem ser prejudiciais para o bem-estar dos
funciondrios. E importante que as organizagaes se esforcem para proteger seus funciondrios de
supervisores ¢ de quaisquer outras pessoas que abusem de seu poder.

Abordagens para a Compreenséo
da Lideranca

Muitas perspectivas t&m side consideradas para o estudo ¢ a compreensdo da lideranga.
A abordagem das caracterfsticas do lider preocupa-se em determinar as caracteristicas pesso-
ais dos bons lideres. Ela pergunta:

“Quem serd um bom lider?”,

A abordagem do comportamento concentra-se em descobrir quais comportamentos do lider
sdo eficazes, por meio da seguinte questio:

“O que fazem os bons lideres?”.

A abordagem da contingéncia (Fiedler e o Caminho/Objetivo) assume que a boa liderancga
€ uma fungdo da inter-relagio da pessoa, de seu comportamento e da situagdo. Ela pergunta:

“Sob determinada condigéo, quem serd um bom lider ¢ qual comportamento
deve ser eficaz?”
A teoria da interagdo lider-membro e as abordagens do carisma/transformagdo se concen-
tram no relacionamento entre subordinados e supervisores. Elas perguntam:

“Como a interagfo entre subordinado ¢ supervisor afeta o comportamento do subordinado?”

Todas essas abordagens tém contribuido para nossa compreensdo da lideranga e discutire-
mos todas elas nesta se¢do. Também estudaremos o modelo de Vioom-Yeltton para decidir como
abordar as tarefas de tomada de decisio em grupos de trabalho.

A Abordagem das Caracterisficas do Lider

A perspectiva mais antiga para o estudo da lideranga é a abordagem das caracteristicas
do lider. Ela se bascia na crenga de que algumas pessoas sdo melhores lideres do que outras e de
que ¢ possivel determinar as caracteristicas de um bom lider. Alguns dos defensores dessa abor-
dagem argumentariam que quem € um bom lider em uma determinada situagdo, seria um bom lider
em qualquer outra. A essa afirmagio seguir-se-ia a de que vérios lideres, como Alexandre — QO
Grande, Winston Churchill, Martin Luther King e George Washington, poderiam ter sido bons
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lideres em outras épocas e situagdes, 0 que nao parece provavel, uma vez que cada um desses
homens tinha atributos diferentes e adotou diferentes enfoques para a lideranga, utilizando aque-
le que era mais apropriado #s suas circunstincias,

A maioria das pesquisas tem lentado descobrir as caracteristicas de um bom lider utilizando
uma de duas abordagens. Uma delas emprega uma metodologia parecida com a utilizada nos es-

tudos de sele¢ao, que discutimos no Capitulo 6. Uma amostra de lideres, normalmente superyi-

sores em organizagdes, € selecionada para estudo. E escolhido um critério de desempenho para
lideranga, em geral o desempenho no trabalho. Os supervisores sao avaliados com base no crité-
rio e nas caracteristicas pessoais de interesse. Nelas, podem incluir-se diversas habilidades, ex-
periéncias de trabalho, motivagao e personalidade, As relagBes entre as caracteristicas pessoais
2 0 desempenho sdo interpretadas como sendo resultantes das caracteristicas do desempenho do
lider.

Diversos estudos (ém usado medidas diferentes para as caracteristicas pessoais, bem como
medidas diferentes de desempenho. Randle (1956), por exemplo, avaliou aproximadamente 100
caracteristicas de perentes. Apesar de vérios estudos terem medidas bem validadas, muitos t&m
utilizado instrumentos néo testados, desenvolvidos apenas para um estudo em particular. Algumas
dessas medidas nio eram de boa qualidade, especialmente nos estudos mais antigos conduzidos
tes de compreendermos totalmente alguns dos preconceitos que afetam as medidas psicolgi-
cas. Isso tem contribuido para a inconsisténcia de resultados entre estudos que previam o desem-
penho do lfder. Contudo, as pesquisas sobre o desempenho de geréncias tém demonstrado que

-aracterfsticas pessoais, como a habilidade cognitiva, podem prever o desempenho gerencial
‘Hogan, Curphy e Hogan, 1994).

A scgunda abordagem refere-se & formagdo do lider, ou seja, quem se tornard o lider em
4m grupo. Esses estudos fizeram com que grupos de pessoas trabalhassem em tarefas de labora-
“Orio, € o critério era quem se tornaria o lider do grupo. O seu desempenho normalmente ndo era
avaliado. E possivel que as caracterfsticas pessoais que levaram um individuo a se tornar o lider
«por exemplo, a atragio fisica) ndo levariam essa pessoa a ser um bom lider.

Nao ¢ surpresa que os resultados de diferentes estudos néio tenham sido consistentes. Al-
quns estudos descobriram que certas caracterfsticas estavam associadas 2 formagio do lider e
vutras, ndo. Para obter algum resultado de uma literatura inconsistente, Lord, De Vadere Allinger
.1986) conduziram uma metanélise para combinar resultados de estudos estatisticamente. Eles
“onstataram que inteligéncia, dinamismo, poder de deciso e dominio estavam associados i for-
magio do lider.

A Abordagem do Comportamento do Lider

A abordagem do comportamento do lider preocupa-se com o que ele faz e ndo com quais

'SVem Ser as suas caracteristicas pessoais. Apesar de os estudos terem lidado com comporta-
mentos especificos, hd certa concentragio nos estilos de lideranga. Um estilo de lideranga é um
~onjunto de comportamentos que representam um enfoque na forma de lidar com os subordi-
ados. Por exemplo, alguns supervisores preferem permitir aos seus subordinados opinar sobre
»s decisoes que os afetem. O estilo de pedir a opinido ¢ discutir sobre diferentes assuntos é cha-
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made de participativo. Outros supervisores ndo envolvem os subordinados nas decisdes, eles
mesmos tomam as decises e as comunicam ao grupo. Este estilo em que o subordinado tem pou-
ca parlicipagdo € chamado de autocrdrico.

O programa de pesquisa mais influcnte sobre os estudos dos comportamentos do lider é o
Ohio State Leadership Studies, que foi iniciado em 1945 (Stogdill, 1963). Essa série de estudos foi
projetada para descobrir os efeitos de determinados comportamentos da supervisso nos subordi-
nados. Os pesquisadores comegaram coletando cerca de 1.800 incidentes erfticos que representa-
ram exemplos muito bons ou ruins do comportamento de supervisio. Eles utilizaram esses inci-
dentes como base para desenvolver um questiondrio de 150 itens sobre o comportamento do lider.
O questiondrio foi aplicado a diversas amostras de funciondrios, que responderam a cada jtem
sobre seus supervisores. Um complexo procedimento estatistico chamado analise de fator foi usa-
do para verificar se 0s 150 itens poderiam ser reduzidos a um niimero menor de dimensaes prin-
cipais da lideranga. As dimensdes, que foram baseadas em intercorrelagdes entre os 150 itens,
mostraram que dois aspectos da lideranga estavam representados. Eles foram chamados de con-
sideragio e estrutura de iniciagfo.

Considerago é a preocupagiio que os supervisores mostram com a felicidade ¢ o bem-estar
de seus subordinados. Ela inclui um comportamento amigével e gentil, que torna o ambiente de
trabalho agraddvel aos subordinados. A estrutura de iniciac@io & a medida com que o supervisor
define seu préprio papel e deixa claro o que se espera dos subordinados. Isso inclui atribuir ta-
refas e programar o trabalho. Uma das principais contribuigtes do Ohio State Leadership Studies
foi desenvolver escalas para avaliar essas dimensdes. A mais utilizada € o questiondrio de des-
erigiio do comportamento do lider, que € preenchido pelos subordinados, informando sobre o
seu supervisor. A Tabela 13.2 contém quatro itens que avaliam a consideragio ¢ quatro gue ava-
liam a estrutura de iniciagfo.

Tabelu 13.2

~ OITOITENSDAS ESCALAS DA CONSIDERACAOEESTRUTURADE
l INICIACAONO QUESTIONARIO DEDESCRICA0 DO COMPORTAMENTO
| ~ DOLIDER—FORMULARIO XII
|

Itens da consideragao
Ele é amigével e acessivel.
Ele faz pequenas coisas para que a participagdo no grupo seja agradavel.
Ele coloca em prética sugestOes feitas pelo grupo.
Ele trata todos os membros do grupo como iguais.

; Itens da estrutura de iniciacio

" Bledeixa que o grupo saiba o que € esperado dele.

i Eleencoraja a utilizagio de procedimentos uniformes.

‘ Ele experimenta suas idéias no grupo.

Ele deixa suas atitudes claras para o grupo

Fonte: Manual for the Leader Behavior Deseription Questionnaire—Tm. XII, de R M. Stogdill, 1963, Calumbus: Ohio State University.
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Muitos estudos tém utilizado o questiondrio na tentativa de descobrir os efeitos do compor-
tamento do lider nos subordinados. Um bom exemplo € o estudo de Fleishman e Harris (1 962) com
trabalhadores da produgio em uma fabrica de caminhes. Foram coletados dados de 57 supervisoreg
com o questiondrio preenchido pelos subordinados, Os indices de reclamagdes e rotatividade também
foram levantados para o grupo de trabalho de cada supervisor, Ag reclamagbes podem ser considera-
das medidas comportamentais de insatisfagao com as condigdes do trabalho. Em organizagdes go-
vernamentais ou sindicalizadas, as reclamagBes demandam entrevistas que podem exigir muito tem-
po do funcionario. Um fndice de reclamagdes muito alto pode acabar com a eficiéncia de un
de trabalho porque as pessoas gastam tempo de forma improdutiva,

RISE
Indice de rotatividade como resultado da consideragdo e
estrutura de iniciagiio dos supervisores
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Fonte: Adoptado de *Pattems of Loadership Behavior Reloted to Employee Grievonces ond umover”, da . A, Fleishman e E. F Honis, | 962, Pessonnel
Psyckology, 15, p. 4356,

Fleishman e Harris (1962) descobriram que as pontuagdes médias dos supervisores no
questiondrio tinham relago com os fndices de reclamagdes e rotatividade em seus departamen-
tos. Supervisores com baixas pontuagdes em consideragio e altas em estrutura de iniciagdo apre-
sentavam um maior indice de rotatividade ¢ mais reclamagbes entre seus subordinados do que 08
supervisores que apresentaram uma alta pontuagdo em consideragio e baixa pontuagao em estru-
tura de iniciagfio. Os supervisores com as mais baixas pontuagtes em consideracgio tinham um
indice de rotatividade aproximadamente quatro vezes maior do que aqueles que tinham as pon-
{uagdes mais altas (Figuras 13.2 e 13.3).
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Fonte: Adoptado de “Patters of Leadership Behavior Related to Employee Grieverices and Tumover”, de E. A, Fleishman g E. F. H orris, 1962, Personnel
Psychology, 15, p. 43-56.

Apesar de ser tentador interpretar estes resultados como demonstragiio dos efeitos do com-
portamento do lider em importantes comportamentos dos subordinados, existem duas grandes
dificuldades ao fazé-To. Primeiro, o questiondrio de descrigio do comportamento do lider pode ndo
serum bom indicador do comportamento do supervisor podendo nos informar tanto sobre os su-
bordinados quanto sobre os su pervisores. Diversos estudos tém tentado descobrir o que os relatos
dos subordinados realmente querem dizer. Descobriu-se que eles sdo afetados por preconceitos
€ esteredtipos do subordinado. Em uma série de estudos, pediu-se a estudantes universitarios que
assistissem a um video de um supervisor interagindo com seus subordinados. Foi dito aleatoria-
mente aos estudantes que assistiram ao video que O Supervisor teve uma pontuagdo alta ou baixa
em desempenho. Os sujeitos que receberam a informag&o de que o supervisor tinha bom desem-
penho deram pontuagdes diferentes das atribuidas pelos estudantes que foram informados de que
O supervisor {inha desempenho fraco (por exemplo, Lord, Binning, Rush e Thomas, 1978; Phillips
€ Lord, 1982).

O segundo problema refere-se a chegar a conclusdes causais a partir dos dados coletados de
Uma linica vez em um projeto de pesquisa com segdes cruzadas (ver Capitulo 2). Nio podemos ter
certeza, a partir de um estudo como o de Fleishman ¢ Harris (1962), se os indices de reclamagdes e
rotatividade sio causados pelo comportamento de um supervisor ou se o comportamento dele é queé
causado pelos indices mencionados. Estudos tém demonstrado que o comportamento do supervisor pode
ser afetado pelo comportamento dos subordinados (por exemplo, Lowin e Crai g, 1968), especialmen-
te o desempenho. Yukl (1989) concluiu que, provavelmente, existe uma relagio reciproca entre o estilo
dosupervisore o comportamento dos subordinados. Um supervisor cujos funciondrios estejam fazen-
do muitas reclamacGes pode ficar irritado e reduzir o comportamento de considerago. Isso pode fa-

R
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ZEr com que os subordinados fiquem ainda mais irritados, gerando mais reclamacGes da parte deles,
oque leva a menor considerago, e assim por diante. Esses Pprocessos reciprocos tém sido pouco es.
tudados pela psicologia organizacional.

implementé-1a ou ndo. Eles concluiram que € importante considerar 0s tipos de participagéo apro-
priadas a serem atribuidas aos subordinados.

A participagio tem se mostrado eficiente em diversos estudos. Em outros, porém, ela nio
teve efeitos positivos, Por exemplo, Bragg e Andrews (1973) conduziram um estudo em que a
participagdo funcionou em dois de trés departamentos. No inicio do estudo, o supervisor da lavan-
deria de um hospital mudou seu estilo de autocratico para participativo. Durante os 18 meses que
se seguiram, houve efeitos positivos sobre a freqiiéncia, desempenho (que teve aumento de 42%)
¢ satisfagdo no trabalho. A abordagem da supervisio foi introduzida com sucesso no departamen-

as caracteristicas e comportamentos do Iider.

Teoria da Contingéncia de Fiedler

A abordagem das caracteristicas do lider assume que cerlas caracteristicas das pessoas fardao
delas bons lideres, A abordagem do Comportamento presume que cerlos comportamentos do lider
serdo eficientes ndo importando qual a situagéio. A teoria da contingéncia de Fiedler afirma que
alideranga ¢ uma fungiio da pessoa ¢ da situagao. Uma caraclerfstica do lider e rés caracterfsti-
cas da situagdo determinam a eficiéncia da lideranga.

A teoria Comega com a caracteristica do lider, 3 qual Fiedler (1 978) refere-se como estru-
-ura motivacional do lider. A estrutura moti vacional € avaliada por um refatério autodescritivo,
~hamado de escala do pior colega. Apesar de o nome dar a impressfio de se tratar da avaliagdo
de um colega, a escala, na verdade, mede uma caracteristica do ifder, ndo do subordinado. Essa
<scala pede ao lider que pense na pessoa com quem ele tem mais dificuldades para trabalhar, ou
€jd, & pessoa com quem ele nio desejaria trabalhar. O lider, ento, descreve aquele individuo
utilizando uma escala de diferenciais semanticos (Osgood, Tannembaum e Suci, 1957). A escala
Jo pior colega de trabalho consiste em 18 itens de adjetivos opostos, que 30 niveis em que uma

essoa indica qual de duas palavras com s gnificados opostos melhor descreve alguém, como
agradivel e desagraddvel ou simpético e antipatico. (Exemplos na Tabela 13.3 )

R L
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(APITULO 13 TR
Tabela 13.3

QUATROITENS DA ESCALA DO PIOR COLEGA DE TRABALHO, PROPOSTA
' POR FIEDLER (1978)

Agradivel L Desagraddve]

Simpitico _— Antipdtico

Rejeitado —_— Aceito |
Tenso e — Relaxado

Fonte: “The Contingency Mode! and The Dynomics of the Leadership Process” (p. 59-112), da F. E. Fiedler, 1978, em 1. Berkowitz (Fd.),
Advances in Experimental Social Psycholagy, 11, Nova York: Academic Prass.

A teoria de Fiedler também se preocupa com a varidvel que corresponde ao controle da si-
tuacao pelo lider. O controle situacional diz, respeito a quanto poder ¢ influéncia o lider tem sobre
seus subcrdinados. E a medida que indica até que ponto as agdes do supervisor irdo resultar em
determinado comportamento dos subordinados. Existem (rés caracteristicas de lideranca
situacional que comp&em o controle da situagdo. As relacdes lider-membro representam a qua-
lidade do relacionamento dos subordinados com o lider ¢ o apoio dado a cle. A estrutura da ta-
refa refere-se 3 medida que indica clareza da defini¢do das tarefas dos subordinados, O poder de
posi¢do refere-se a quanto poder e influéncia osupervisor tem, incluindo a habilidade de recom-
pensar e aplicar punigées. Um supervisor com boas relagdes lider-membro, tarefas altamente
estruturadas para seus subordinados e alto poder de posicfo estard em uma situagdo de alto nivel
de controle. Um supervisor com relagdes lider-membro consideradas ruins, baixa estruturagdo
das tarefas dos subordinados e pouco poder de posigio estard em uma situagdo de baixo nivel de
controle.

De acordo com a teoria de Fiedler (1978), a escala do pior colega de trabalho determina a
situagio em que o supervisor ter4 bom desempenho. Os individuos com baixa pontuagdo na escaia
€m bom desempenho tanto em situagdes de alto como de baixo nivel de controle. J4 osindividuos com
alta pontuagio terdo bom desempenho em condicoes de moderado controle da situagéio. Tome por
exemplo asituagiio em que o lider nfio tem bom relacionamento com seus su bordinados, as tarefas dos
subordinados ndo estdo estruturadas ¢ o lider tem pouco poder. Esta é uma situagdo desfavordvel: assim,
espera-se que o lider com baixa pontuacio na escala seja mais eficiente do que aquele com alta pon-
tagdo. Porém, se a situagiio ¢ moderadamente favordvel, em que as relagdes sdo ruins, mas as tarefas
$40 altamente estruturadas ¢ o lider tem poder moderado, a pessoa com alta pontuagdo na escala de-
vera ser mais eficaz do que aquela com baixa pontuagdo. A Fi gura 13 4 ilustra como o desempenho
do supervisor é uma fung@o de controle situacional para individuos com valor de escala alto e baixo.
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V0 T T FIGURA 13.4
vesempenho do grupo como resultado tanto do controle situacional

" quanto da escala do pior colega de trabalho
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‘nie: Adoptado de "The Contingency Model ond the Bynamics of the Leadership Process”, de F. E. Fiedler, 1978, em L. Beckowitz (Ed 3,
Advances in Experimental Social Psychology, 11, Nova York: Academic Press.

As pesquisas sobre a teoria da conlingéncia tm fornecido resultados mesclados para sua va-
Ydagdo, ¢ certamente Fiedler tem seus criticos, Duas metanalises cornbinaram os resultados de mui-
ws testes sobre a teoria (Peters, Hartke e Pohlmann, 1985; Strube e Garcia, 1981). Ambos os estu-

s constataram que o desempenho do lider era uma fungfio conjunta da escala do pior colega de tra-
* ~lho e do controle situacional, apesar de as previsdes da teoria nio serem completamente vélidas. O
aue nio estd claro alé 0 momento € por que a escala e o controle da situagdo interagem. A principal
« .iiculdade € que ninguém, nem mesmo Fiedler, tem certeza absoluta do que a escala representa. Ela
" criada com a intengfio de medir algo sobre a motivagio do lider, mas ndo estd claro se a motivagdo
¢ avaliada. Fiedler (1978) afirma gue lideres com baixa escala sio mais preocupados em realizar ta-
wfas do que ter bons relacionamentos com seus subordinados, enquanto os lideres com alta escala

1 a motivagio oposta, estando mais preocupados em manter bons relacionamentos com os subor-
*nados do que em concluir as tarefas. No momento. tudo o que podemos dizer, com certeza, é que
a escala do pior colega de trabalho avalia algumas das caracterfsticas importantes, mas desconheci-

3, do lider.

Apesar de a teoria afirmar que a situagio delermina as melhores caracterfsticas do lider.
Fiedler ndo acredita que um supervisor deva tentar adaptar seu estilo a uma situagio em particu-
... Ele cré que os supervisores devem modificar a situagio para que elas sejam apropriadas ao scu

Sprio estilo de lideranga. Para isso, ele desenvolven um programa de treinamento chamado
correspondéncia ao lider. Fiedler (1978) resumiu os resultados de diversos experimentos de
cmpo. comparando supervisores treinados na correspondéncia ao lider com outros nfio treina-

5. Os resultados mostraram melhor desempenho dos grupos dos supervisores treinados. Porém.,
aloumas questdes foram levantadas sobre se o treinamento resulta em que os lideres madem a situa-
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¢do, conforme diz a teoria, ou se os resultados da pesquisa sobre a correspondéncia ao lider de-
vem-se¢ a outros fatores (Jago e Ragan, 1986).

Embora existam criticas a sua teoria, Fiedler tem sido uma das pessoas mais influentes no
estudo da lideranga. Sua principal contribui¢do foi mostrar que ela envolve a complexa interagao
das caracteristicas do lider com a situagdo de lideranga. Seu trabalho tem sido ampliado por
estudiosos que desenvolveram teorias da contingéncia mais complexas. Uma delas é a teoria do
caminho/objetivo, que discutiremos a seguir.

Teoria do Caminho/Objetivo

A teoria do caminhofobjetivo (House € Mitchell, 1974) € uma teoria da contingéncia mais
complexa do que a de Fiedler. Ela afirma que o desempenho no trabalho dos subordinados resulta
da interagio entre as caracteristicas da situagdo e do subordinado, além do estilo do supervisor.
A idéia basica, fundamentada na teoria da expectativa, € de que o supervisor pode aumentar a mo-
tivagdio e a satisfacio dos subordinados, recompensando o bom desempenho ¢ facilitando para
que os subordinados concluam suas tarefas. Os supervisores podem fazer isto adotando um dos
quatro estilos de supervisao; a eficicia de cada um & determinada pelas caracteristicas dos su-
bordinados e da situagdo.

Os quatro estilos de supervisdo sdo:

Estilo de apoio. Este estilo € parecido com o estilo de consideragdo do Ohio State Leadership
Studies. Ele envolve a preocupagiio com as necessidades ¢ o bem-estar dos subordinados.

Estilo diretivo. Este estilo € parecido com o estilo da estrutura de iniciagdo do Ohio State
Leadership Studies. Ele envolve estruturar as tarefas de trabalho dos subordinados e mostrar a eles
o que € esperado.

Estilo participativo. Envolve a participagao dos subordinados e a permissao para que atuem
na tomada de decisdes.

Estilo de realizagdo. Envolve a énfase na realizagdo e no bom desempenho. Inclui a de-
fini¢Ao de objetivos desafiadores e a énfase em altos padroes de desempenho.

As caracteristicas dos subordinados incluem varidveis da personalidade, como o locus de
controle e a habilidade percebida. O locus de controle indica até que ponto os subordinados acre-
ditam ser capazes de controlar as recompensas em suas vidas. Uma pessoa com locus de controle
interno acredita ser capaz de controlar as recompensas; ja uma pessoa com focus de controle ex-
terno acredita que as recompensas sdo controladas por outros ou por forgas externas. A habili-
dade percebida refere-se a crenga do subordinado em sua capacidade de realizar bem uma tare-
fa. Ela é parecida com a auto-eficdcia, discutida no Capituto 8, mas € especifica para‘uma tarefa
em particular. As caracteristicas da situagfo incluem aspectos das tarcfas como o perigo, arepe-
ticio e a estrutura. rd

House e Mitchell (1974) derivaram uma série de hipdteses baseadas nas idéias principais
dateoria. Estas hipéteses descrevem como certos estilos de supervisdo afetam os subordinados sob
determinadas condigoes. Porexemplo:
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1. Quando as tarefas sdo aborrecidas, perigosas, estressantes ou entediantes o estilo de apoio serd o
mais apropriado. Subordinados que devem lidar com estas situagoes terdo sua ansiedade diminuida
¢ a auto-estima methorada por um supervisor que lhes dé apoio.

2. Quando as tarefas no sdo estruturadas ¢ os subordinados sao inexperientes, um estilo diretivo serd
0 mais apropriado porque os subordinados no terdo certeza sobre o que fazer. Um supervisor com
este estilo ird aumentar o esforgo e a satisfagdo dos subordinados ao d izer-lhes o que & esperado e o
que cles devem fazer. -

Infelizmente, os pesquisadores tém concentrado sua atengdo em apenas al gumas das diver-
sas hipéteses da teoria do caminho/objetivo, particularmente a segunda hipétese apresentada aqui.
Apesar de algumas destas pesquisas darem sustentagao a teoria (Podsakoff, Mackenzie, Ahearne
¢ Bommer, 1995), muitas das constatagdes sdo inconsistentes (Wofford e Liska, 1993). Em parte,
a inconsisténcia pode ser causada pela fraqueza do método adotado em alguns estudos. Qutra
possibilidade é que algumas das proposi¢8es ndo estejam exatamente corretas.

Keller (1989) notou que nem todos os individuos se preocupam com a falta de estrutura do
trabalho; na verdade, algumas pessoas podem até preferir essa situagfo. Pessoas que preferem
tarefas ndo estruturadas deveriam ficar mais satisfeitas com um trabatho com pouca estrutura e
responderiam negativamente a um estilo de supervisio diretivo. Amostras de funciondrios de quatro
organizacdes foram avaliadag quanto a sua necessidade de estrutura, desempenho no trabalho,
satisfacdo e estilo de supervisdo diretivo (Keller, 1989). Os resultados foram coerentes com as
previsdes no sentido de que os subordinados que tinham alta necessidade de estrutura responde-
riam favoravelmente is diregdes dadas pela supervisdo (ver Pesquisa em Detalhes, neste capi-
tulo). O estudo de Keller sugere que uma das proposicdes seja modificada para levar em consi-
deragfio a personalidade dos subordinados.

Pesquisas futuras serfio necessérias para demonstrar qual das hipéteses de House e Mitchell
(1974) pode ser sustentada. Parece provével, com base nas constatagdes de Keller (1989), que
novas hipéteses envolvendo a interagfo das situagdes, subordinados e supervisores serdo desen-
volvidas. Uma implicagdo das descobertas de Keller ¢ que diferentes abordagens da supervisiio
podem ser necessarias com subordinados distintos. Isto nos leva a teoria da interacdo lder-mem-
bro, que diz respeito as interagdes de cada par subordinado/supervisor.

(

Uma das hipéteses da teoria do caminho/objetivo diz que. quando o nivel de estrutura
da tarefa € baixo. a estrutura de iniciagdo do supervisor resulturs na satisfagiio do subordina-
do. Em outras palavras, ¢uando os subordinados nio tém certeza sobre o que € esperado, o es-
clarecimento do supervisor ¢ importante. Keller (1989) notou que a sustentacio para essa hi-
pétese tem sido inconsistente. Ele sugeriu que um erro na teoria do caminho/objetivo assumia
que todos os funciondrios achariam a falta de estrutura desagraddvel. Suu hipotese dizia quea
necessidade dos subordinados em obter esclarecimento determinaria Sua reagdo a estrutura de
iniciacdo em um trabalho Com pouca estrutura,
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Neste estudo. foi solicitadi uma avaliagio de profissionais ligados a organizacdes dedicadas
i pesquisa e ao desenvolvimento (P&D). Uma vez que este trabalho envolve a descoberta de no-
vos conhecimentos etecnologias, umestudo de P&D deve ser pouco estruturado. Os participantes
da pesquisa completaram escalas paraavaliaraté que ponto eles precisame preferem esclarecimentos
sobre trabalho. estrutura de iniciagio de seus supervisores & satisfagio. k .

Os dados analisados mostraram que a hipotese de Keller estava correta. Aq;;g}_@i,inglividuos
com alta necessidade de esclarecimento estavam mais satisfeitos com grandes estrpturas de inici-
agao. Individuos com pouca necessidade de esclarecimento estavam mais satisfeitos aom ma pe-
quena estrutura de iniciagio. Este estudo sugere (Jue s supervisores devem conskier_agap_e'xs(ma-r
lidade de cada subordinado ao decidir qual 0 método de supervisio apropriado:

Fonte: Keller, R. . (1989). A fest of the pattrgaal theary of leodership with nead for darity o o moderator inresearch ond developmant
Journal of Appfied Psychology, 74, p. 208212 S

ogonizations:

Teoria da Interacéo Lider-Membro

A teoria de interacdio lider-membro — Dansereau, Graen e Haga, 1975 — concentra-
se no par subordinado/supervisor em vez de na relagfo entre o subordinado e o grupo de traba-
lho. Dansereau e outros argumentam que uma das principais limitagtes da maioria das pesqui-
sas sobre lideranga € assumir implicitamente que o grupo de subordinados de cada supervisor &
suficientemente homogéneo para justificar ser estudado como unidade, e que cada supervisor adota
0 mesmo estilo para todos os subordinados. Ao contrério disso, eles sugerem que os superviso-
res tratam os subordinados de forma diferente ¢ que, a0 longo do tempo, as relagdes entre su-
pervisores ¢ subordinados evoluirdo.

Dansereau e outros (1975) discutiram dois tipos de relacionamento desenvolvidos entre
supervisores e subordinados. Os 1ipos que fazem parte do #rupo ou do quadro permanente de
lideres (in-group) consistem nos subordinados de confianga e influentes do grupo de trabalho. O
supervisor os trata com consideraco e utiliza com eles um estilo participativo. Os de miios ata-
das oufora do grupo (out-group), por outro lado, sio subordinados supervisionados com estilo
diretivo e tém pouca participaciio nas decisdes. Esses relacionamentos desenvolvem-se ao longo
do tempo, com as caracteristicas dos subordinados afetando a categoria em que eles se encontram.
Para fazer parte do grupo, um subordinado deve ser visto como confidvel ¢ trabaihador. Em res-
Posta ao status de ser parte do grupo, o subordinado deve estar preparado para esforgar-se no tra-
balho mais do que o minimo esperado.

Em sua pesquisa, Dansereau e outros (1975) descobriram que dentro dos grupos de traba-
1ho os supervisores tinham dois grupos distintos em termos da parlicipagiio permitida a eles.
Membros do quadro permanente de lideres estavam mais satisfeitos com seu trabalho, acredita-
Vam ter melhores relacionamentos com os supervisores e tinham menor probabilidade de abando-
nar seus empregos do que os membros de fora do grupo. Deve-se tomar cuidado ao conclulit que
as diferencas na satisf: agdo e rotatividade foram resultantes do tratamento dado pelo supervisor. E
provavel que o comportamento do supervisor em relagfio a cada subordinado fosse tanto uma fun-
€40 como uma causa do desempenho dele no trabalho (Bauer e Green, 1996).
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Uma contribuigao trazida pela abordagem do intercambio de membros tideres ¢ que cla
concentrou a aten¢do na importéancia das relagGes individuais entre cada dupla supervisor/subor-
dinado. Esta idéia foi a base de uma intervencio em que supervisores foram treinados para me-
Ihorar seu relacionamento com cada subordinado. Gren, Novark e Sommerkamp (1 982) conduzi-
ram um experimento de Campo em que um grupo de supervisores foi treinado quanto A interagio
lider-membro. O treinamento tinha como inten¢do ajudar os supervisores a melhorar seu relacio-

0 grupo de controle em que os supervisores nio foram (reinados.
Pesquisas t&ém demonstrado que aqualidade dos relacionamentos da teoria da interagzo lider-
membro, conforme percebido pelos subordinados, est4 associada a diversas varigveis importan®

~regadores ¢ consideravam o trabalho menos estressante do que os individuos com relaciona-
“entos ruins com seus supervisores.
Foram observadas | imitagdes e criticas sobre a leoria da interago lider-membro, Primei-
9 0 ratamento diferencial dos subordinados €m um grupo de trabalho pode ser destrutive (Yukl,
989). A teoria da cqilidade, discutida no Capitulo 8, descreve ©omo os funciondrios podem rea-
gir negativamente ao tratamento desigual. O indice de rotati vidade mais alto ¢ a menor satisfagio
-0 trabalho dos individuos classificados como de maos atadas, no estudo de Dansereau e outros
'975), podem ser interpretados como resposta a desigualdade. Schriessheim (1980) ressalta que
s supervisores freqiientemente direcionam suas tentativas de influéneia ao grupo todo, de uma
20 VeZ, em vez de tratar cada individuo de forma diferente. Ela acredita que o foco tanto nos gru-
»8 de trabalho como nos pares individuais faz mais sentido para compreender a lideranca. A teoria
“ainteragdo lider-membro ajudou a concentrar alencdo no relacionamento entre subordinado e
supervisor, e também levou 3 compreensao de que os supervisores nfio agem da mesma forma com
dos os subordinados.

Teoria da Lideranga Transformacional

A teoria da lideranga transformacional abrange os lideres que t3m influéncia considerdvel
¢ incomum sobre seus seguidores ou, em outras palavras, sio carismaticos. Esta teoria é de certa
+ «Ma uma resposta i abordagem das caracteristicas, concentrando-se no perfil dos iideres em
[ 73680 A sua eficdcia, Porém, ela é diferente dos enfoques anteriores a0 ir além de relacionar as
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caracteristicas ao desempenho, tentando determinar como o lideres afetam seus seguidores. Além
disso, no ponto em que as outras teorias de lideranga explicam os relacionamentos entre super-
visores e subordinados, a teoria da lideranga transformacional concentra-se especificamente nos
lideres carismaticos oy transformacionais, que sdo incomuns na forma como seys seguidores
tornam-se dedicados a eles. Muitos exemplos de lideres transformacionais e carisméticos podem
ser encontrados na histéria. Eles incluem Getdlio Vargas, Winston Churchill, John F Kennedy e
Martin Luther King. Mais recentemente, os presidentes americanos Ronald Reagan e Bill Clinton
t€m sido freqiientemente considerados carismaticos por seus seguidores, apesar de um ser
carismdtico para os conservadores, e o outro, para os liberais.
Diversas outras teorias sio consideradas transformacionais (Yukl, 1989), por serem varia-
dtico que tem profundo efeito €m seus seguidores é

COmo a convocagdo para ir 4 guerra,

O carisma pode ser considerado um relacionamento entre o lider e seu seguidor. Gardner e
Avolio (1998) explicam que certos lideres sdo capazes de convencer os seguidores da sua compe-
téncia e da importancia de uma visao. Eles adotam cemportamentos que os fazem parecer criati-
vos, inovadores, poderosos ¢ confidveis. Grande parte da influéncia do lider resulta das crencas
dos seguidores de que apenas seguindo o lider eles serao capazes de aleancar um objetivo, como
tornar a empresa lucrativa,

para uma doenga. Estes lideres podem direcionar e motivar og funciondrios para que as metas
organizacionais sejam realizadas.

As pesquisas sobre lideranga transformacional mostram que ela estd relacionada a diver-
sas varidvets dos subordinados que sd0 importantes para o funcionamento da organizagao. Por
exemplo, individuos que consideram Seus supervisores transformacionais tendem aterum alto com-
portamento como cidadiios na organizagéo ¢ satisfacfio com a su pervisdo (Koh, Sterrs ¢ Terborg,
1995). Eles também relataram uma menor intengiio de abandonar o Emprego e maior comprome-
timento organizacional (Bycio, Hackett e Allen, | 995). Além disso, apesar de parecer que a lide-
ranga transformacional € inata, os pesquisadores obtiveram sucesso ao treinar pessoas para apre-
Sentar este comportamento. Por exemplo, Kirkpatrick e Locke (1996) treinaram dois atores para
assumirem o papel de lideres transformacionais. Barling, Webere Kelloway (1996) treinaram com
Sucesso gerentes de banco para serem mais transformacionais, e mostraram gue o treinamento teve
impacto no desempenho de suas agéncias,
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Poucas pesquisas foram conduzidas a respeito da lideranga transformacional, porém os
=studos existentes sugerem que esta abordagem da lideranca tem grande potencial para aplicagdo.
Se os lideres transformacionais tém subordinados mais felizes e produtivos e se estes lideres pu-
lerem ser treinados, as organizacdes se beneficiariam ao encorajar seus supervisores a adotar essa
bordagem. Mais estudos, como o de Barling e outros (1996), sdo necessdrios para confirmar estes
resultados promissores.

Modelo Vroom-Yetton

O modelo Yroom-Yetton (Vroom e Yetton, 1973) € um tipo de teoria da lideranga diferente
Has discutidas até agora. Em vez de descrever como o processo de lideranga funciona, Vroom-Yetton
apresenta um modelo prescritivo que indica a abordagem de supervisdo a ser usada em determinada
Lituag@o. O modeloé baseado em principios psicolégicos que especificam o possivel resultado do estilo
‘e um supervisor utiliza quando uma decisio do grupo de frabalho precisa ser tomada. Esses prin-
cipios foram colocados em uma drvore de decisio (Figura 13.5) que o supervisor pode usar para re-
s0lver como abordar a tarefa de tomada de decisfio, com seu grupo de trabalho. O modelo especi-
‘ca cinco abordagens para a tomada de decisio, que variam do autocrdtico (o supervisor toma a
“ecisdo sozinho) ao democritico (o supervisor ¢ o grupo de lrabalho tomam a decisio Juntos). Ela
wambém especifica sete aspectos do problema, descritos em forma de questdes, tais como:

"0 problema exige qualidade?”

“Vocé tem informagées suficientes para tomar uma decis@o de alia qualidade?”.
As respostas para as sete questdes determinam a melhor abordagem a ser utilizada. As cinco
abordagens estio demonstradas na Tabela 13.4, e as questdes, na Figura 13.5,
HGURA 13.5
-arvore de decisio de Vroom-Yetton, utilizada para decisdes em grupo, ¢ as
'te questoes numeradas que determinam g abordagen que deveria ser usada

- O problema exige qualidade? A 8 c b E ¥ G
B. Vocé tem informagdes suficientes para Mo e BALANLGLCLGH
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i Expressar Nag_--~"" on:
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problema < B i L. -
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Sim iy

. . . - Si .
subordinados ¢ importante para sua % S s
Niyw, Sim. GA:CIl

-~ Nae
implementagio efetiva? Dmg_j;’i_ i /VD\S,:‘“" Ty o010
§ : » . i
£ Se vocé fosse tomar a decisdo sozinho, tem me_‘“’

R ) : Néo\\ -~ 70 Al CLCH
certeza de que ¢la seria aceita por seus subordinados? Qa0 S AL on g1
¥ Os subordinados compartilham os objetivos organizacionais S e W
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o ’ > : X 2 Nao Sim
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. unte: Leadership and Decision-Making, de V. H. Vioom ¢ P W, Vetton; 1973, Pitisburgh: University of Pittsburgh Press. Impresso com
nermissdo do University of Pittsburgh Press. ’
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Vroom e Yetton (1973) criaram drvores de decisio que podem ser facilmente utiliza-
das seguindo-se as respostas para as sete questGes at€ a abordagem recomendada para a to-
mada de decisdo. A abordagem especifica adotada depende do sey desejo em minimizar o
tempo necessario para uma decisdo ou aumentar a probabilidade de aceitagio pelo grupo.
As letras acima da drvore de decisdio mostrada na Figura 13.5 representam as sete questdes
apresentadas anteriormente. Cada quadrado na drvore Tepresenta a resposta para a questio
associada a uma letra. Por exemplo, o quadrado mais 4 esquerda, no comecgo da drvore, re-
presenta aresposta para a questio “O problema exige qualidade?”, Se 3 resposta for sim, vocé
segue para a linha de baixo com o “sim” eserito sobre ela. Se a resposta for ndo, vocé segue
a linha de cima com o *“ndo” escrito sobre ela. Vocé segue por meio da &rvore da esquerda
para a direita, respondendo cada questdo quando chega ao quadrado, e segue a resposta “sim”
ou “ndo” até chegar ao final da ramificacdo. Aqui, vocé ird encontrar a abordagem recomen-
dada de Al a GII

Tabelu 13.4

A5 CINCO ABORDAGENS DE YROOM-YETTON (1973) PARA A TOMADA
DEUMA DECISAO DE GRUPO

Al Tome a decisdo vocé mesmo.
All Obtenha informag@es com os subordinados e, entdo, tome a decisio vocé mesmo.
@] Compartilhe o problema com subordinados selecionados individualmente, abtenha a cola- °

boragdodeles e, entdo, tome a decisio vocé mesmo.

cl Compartilhe o problema com os subordinados em uma reunido, obtenha a colaboragio de-
les ¢, entdo, tome a decisio vocé mesmo.

Gl Compartilhe o problema com os subordinados em uma reunido e o grupo toma a decisao.

Fonte: Leadership end Decision-Moking, de V. H. Vroom e P W. Yetton, | 773, Pitisburgh: University of Pittshurgh Press.

Um niimero limitado de estudos testou o modelo de Vroom-Yetton. Para a maioria de-
les, as constatagées sustentam as recomendagoes da teoria. Vroom e Jago (1988) compi-
laram resultados de seis estudos que compararam a eficécia das decises que seguiram os
conselhos da teoria com as que nfio seguiram. O fndice de sucesso para as decisdes toma-
das de acordo com a teoria foi maior do que aquele para as decisdes que nio a obedeceram;
62% e 37% respectivamente. Por outro lado, Field e House (1990) forneceram apenas uma
sustentagio mista para a teoria; eles fizeram com que uma amostragem de supervisores e
seus subordinados relatassem o processo e a eficicia de uma decisdo. Apesar de os dados
dos supervisores sustentarem o modelo de Vroom-Yetton, os dos subordinados ndo o sus-
tentaram. Field e House hesitaram ao concluir que a teoria era invélida e sugeriram que mais
pesquisas fossem feitas para testd-la.



350 _____ PSICOLOGIA NAS ORGANIZACOES

Vroom e Jago (1988), percebendo as limitagGes do modelo Vroom-Yetton, apre-
sentaram uma versdo revisada mais complexa. Adicionaram questdes e forneceram
equagdes de forma que as respostas pudessem ser combinadas matematicamente. Tal-
vez 0 mais Gtil para um gerente que queira usar os conselhos da teoria seja a utilizagio
de um programa de computador que eles desenvolveram. O programa faz uma série de
questdes e fornece o conselho especifico. :

O modelo de Vroom-Yetton e agora o modelo Vroom-Jago tém o potencial para

ser a mais dtil das leorias de lideranga do ponto de vista do gerente que deseja-utilizar

as mais recentes descobertas para orientar a sua abordagem de supervisio. Até o mo-
mento, as descobertas das pesquisas tém sido promissoras, mas poucos estudos foram
conduzidos em ambiente de campo para testar a questdo de que seguindo a teoria ou
nio sempre resulta nas melhores decisdes.

=__Mulheres em Posicdes de Lideranca

As mulheres (ém realizado grandes avangos para alcangar posigdes de geréncia e su-
pervisiio nas organizagdes. Estimou-se que cerca de 40% de todas as posigées de geréncia
seriam ocupadas por mulheres (Morrison e Von Glinow, 1990). Apesar de seu sucesso nos
niveis de geréncia mais baixos, as mulheres ainda sio pouco representadas nos niveis mais
altos das organizagdes. Embora as estimativas variem, parece que as mulheres ocupam en-
tre 2% e 4% dos cargos executivos e de geréncia de alto nivel (Morrison e Von Glinow, 1990;
Snyder, Verderber, Langmeyer ¢ Myers, 1992). Além disso, um estudo sobre a progressao
das carreiras de geréncia entre as 500 maiores empresas relacionadas na revista Forfune
descobriu que, apesar de a probabilidade de promogio para homens e mulheres ser a mes-
ma, a progressao do saldrio delas ficava muito atrds (Stroh, Brett e Reilly, 1992). Um es-
tudo mais recente com executivos de alto nivel em corporacdes de servigos financeiros
encontrou pouca diferenga entre as compensagdes recebidas por homens e mulheres (Lynes
2 Thompson, 1997), dando a esperanga de que as diferencas estejam diminuindo nos niveis
mais altos das organizagdes.

Apesar de as mulheres terem maiores dificuldades do que os homens para alcangar po-
si¢des de alto nivel na maioria das organizacées, esse problema ndo acontece em todas as
»mpresas. Powell ¢ Butterfield (1994) descobriram que mulheres que se candidataram a
promogoes tinham maior probabilidade (ndo menor) de serem promovidas para a alta gerén-
cia do servigo civil americano do que os homens. A falta de preconceito contra as mulheres
Jode ter sido resultante de praticas de promogao mais justas e do compromisso com a igual-
“ade de oportunidades de trabalho nos érgios do governo. Muitas explica¢des surgiram para
o fendmeno do telhade de vidro, que simboliza a dificuldade das mulheres em ultrapassar
ss nfveis de geréncia mais baixos. Algumas destas explicagdes concentram-se nas diferen-
"as entre homens ¢ mulheres quanto i preparagio de suas carreiras e suas atitudes. Apesar
de as diferengas de género poderem responder por parte do efeito do telhado de vidro, essas
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diferengas nem se aproximam de uma explicagao completa (Morrison e Von Glinow, 1990).
Por exemplo, Snyder e outros (1992) compararam funcionérios homens e mulheres de uma
agéncia de servico social com relacio as varidveis sugeridas como hipétese para a pouca progresso
na carreira das mulheres. Eles ndo encontraram nenhuma diferenga quanto ao género no compro-
metimento organizacional ou competéncia.

A explicagao mais provivel tem a ver com as atitudes e os esteredtipos daqueles que ocu-~
pam os niveis mais altos nas organizagdes € que tomam as decisdes de contratagio. Uma pesqui-
sa conduzida por Virginia Schein e seus colegas (Schein, Mueller, Lituchy e Liu, 1996) demons-
trou como esteredtipos sutis sobre as caracteristicas de homens e mulheres colocam as mulheres
em posigio de desvantagem para a selegio de gerentes. Eles pediram as pessoas para descrever as
caracteristicas dos gerentes, homens e mulheres, e descobriram que essa descrigio coincidia com
ados homens, mas ndo com a das mulheres. Concluiu-se que a razfo da dificuldade de uma mulher
em obter uma promogzo ¢ que ela ndo é vista como tendo as caracterfsticas necessdrias para o
cargo. Isso ndo quer dizer que quem toma decisdes esteja discriminando as mutheres conscien-
temente. Em vez disso, os candidatos homens parecem encaixar-se melhor nas exigéncias do tra-
balho do que as mulheres. De acordo com esse ponto de vista, o acesso igual aos cargos de
geréncia de alto nivel ird exigir uma mudanga de atitude por parte daqueles que fazem as
contratagoes. Esse fendmeno parece ser universal, uma vez que foram encontrados resultados
parecidos na China, Inglaterra, Alemanha, Japio e Estados Unidos.

Constatagfes mais encorajadoras podem ser encontradas em um estudo de Heilman, Biock,
Martell e Simon (1989). Quando eles perguntaram aos individuos participantes de sua pesquisa
sobre as caraclerfsticas de gerentes mulberes bem-sucedidas, em vez de apenas mulheres, elas foram
vistas como sendo muito parecidas com os gerentes em geral. Estes pesquisadores perceberam que
avisdo que se tem de uma muiher muda se ela foruma gerente de sucesso. A medida que o niime-
ro de mulheres em posigdo de geréncia aumenta, estes resultados prevéem que elas serfio vistas
como tendo as caracteristicas apropriadas.

Powell e Butterfield (1994} sugeriram que o governo federal poderia ser ter um modelo de
como eliminar o telhado de vidro. Fatores importantes incluem forte comprometimento da ge-
réncia com a igualdade de oportunidades e a utilizagiio de procedimentos de selegio uniformes
que reduzam a subjetividade nas decisoes.

Género e Estilo de Lideranca

Os estilos de supervisdo de homens e mulheres em posicdes de lideranga sdo diferentes?
Nossos esteredtipos de homens e mulheres sugerem que as mulheres se preocupariam mais com
0s sentimentos e o bem-estar emocional de seus subordinados (consideragio), e os homens, com
aconclusio das Larefas (estrutura de iniciagfo). Pesquisas sobre as diferengas de género na lide-
ranga sugerem que a resposta € complexa.

Eagly e Johnson (1990) conduziram a metanalise de estudos que comparam os estilos de
lideranga de homens e mutheres. Eles combinaram os resultados de mais de 160 estudos de lide-
ranga e chegaram a diversas conclusdes. Uma é que o estilo estereotipado do homem de apresen-
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s€ naestrutura, e a mulher, na consideragiio encontroy fundamentio em pesquisas de

» mas ndo em estudos de campo com lideres reajs, Eles tinham duas explicagbes para

- oberta. Primeiro, em um ambiente organizacional, existem limitagGes ¢ exigéncias

ambiemais que podem forgar supervisores homens e mulheres a adotar estilos parecidos, Segun-

do, as organizagdes podem selecionar mulheres que tenham estilos de lideranga parecidos com os

los homens. Em estudos de laboratério, os individuos sdo selecionados de forma aleatéria e exis-

tem poucas limitagbes a0 comportamento do lider adotadas por cles, Dessa forma, enquanto as

mutheres podem {er inclinagio para supervisionar de forma diferente dos homens, o ambiente
1ganizacional ndo permite que elas expressem essa inclinagio.,

Por outro lado, quando homens ¢ mulheres foram comparados em suas tendéncias ay-
tocréticas ou democriticas, foram encontradas diferengas relativas ao género em ambientes
-e laboratério e de campo. Os homens demonstraram ser mais autocréticos, e as mulheres,

( 1ais democrdticas em seus estilos. Eagly e Johnson (1990) ressaltaram que cada estilo pro-
vavelmente serd mais eficaz em circunstancias organizacionais diferentes. Eles notaram que
vesquisas sdo necessdrias para determinar se existem diferengas de género no desempenho

al da supervisio.

Homens e mulheres também foram comparados na medida com que seus subordinados os

" véem como transformacionais. Bass, Avolio e Atwater (1996), baseados em trés amostras, desco-

iram que as nulheres tinkam o mesmo nivel ou maior de lideranga transformacional que o0s

nmens. Infelizmente, o estudo deles ndo nos permite concluir sobre aeficicia, mas sugere que
>xistem diferengas de género no estilo de lideranca.

{

‘. Desafios Futuros

Um dos maiores desafios para o futuro da lideranga nas organizagdes refere-se i crescente
uversidade no local de trabalho, Na maioria das grandes organizagdes, o local de trabalho est
iornando um ambiente feminino e multicultural, tanto por causa da contratagio de um nimero
ior de membros de minorias quanto pela globaliza¢fio da economia mundial. A lideranga é afe-
ada em duas 4reas,
Primeiro, métodos mais divergentes e flexiveis precisam ser desenvolvidos para que
( supervisores lidem com um grupo mais variado de subordinados. Isso pode envolver a edu-
"acéc 10s comportamentos apropriados para paises ¢ culturas diferentes e 0 aumento da sen-
wilidade para as questdes que podem ndo ter existido com grupos mais homogéneos. Por
'mplo, a introdugdo da mulher em trabalhos anteriormente dominados por homens tem

" 35 questdes de forma construtiva e eficaz,
Segundo, o problema do telhado de vidro, que existe para minorias, bem como para mu-
€s, precisa ser enfocado no futuro. Atualmente, as minorias e as mulheres 1&m dificuldade para
Jredir em suas carreiras por diversas razoes. Poucas solugdes eficazes tém sido implementa-

2
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das, resultando em progresso limitado para esses grupos. Eimportante, do ponto de vista dos fun-
ciondrios e das organizagdes, que sejam encontradas formulas de garantir que as pessoas certas
sejam colocadas em posigdes de lideranga.

A D BT 1) e —

lideran¢a é uma fungéo importante nas organizagdes, pela da qual os esforcos

de muitos individuos devem ser coordenados e direcionados. A lideranca refere-
se & influéncia que uma pessoa fem sobre outras e, nas organizagées, ellc: é fipica-
mente associada as posicdes de geréncia e superviséio. A influgncia do lider sobre
seus seguidores baseia-se em uma série de fatores. French e Raven (1959) fornece-
ram cinco bases do poder e influéncia:

experiéncia;
referéncia;
legitimidade:
recompensa;
coergiio.

Yukl {1989) acrescentou as tdticas de influéncia politica:

B controlar decisdes;
B formar coalizdes;
B  co-opgdo.

Existem muitas abordagens para o estudo da lideranca. A abordagem das carac-
teristicas busca descobrir caracteristicas que tornem as pessoas bons Iidere_s. A ol?or-
dagem do comportamento do lider, representada pelo Ohio State Leadership Studies,
vé a lideranca do ponto de vista dos comportamentos que sdo e_hcoze_s ou ndo. As
teorias da contingéncia, como a de Fiedler e do caminho/ob,etlvo, aﬁrn.'\cm t}u:a
lideranga é uma complexa interagéio entre as caracteristicas do. liderea s@uacgo e
lideranca. A teoria da interagéo lider-membro ressalta quea ||de~ron<;c| s6 pode s;er
completamente compreendida concentrando-se atengdo na interagdio, frequer.atem’Tp e
Unica, do supervisor com cada subordinado. As feorias dc’hderangu carisma l;u
e fransformacional concentram-se na forma com que alguns lideres sdo copczesb e
ter profunda influéncia nas atitudes, crencas, comportamentos e vuiore's céosvsu or-
dinados. Finalmente, o modelo de Vroom-Yetton e o seU sUCessor, o modebo 5 roon;-
Jago, sao teorias prescritivas qﬁe iizem ao supervisor qual a melhor abordagem
ser utilizada em uma situac@o de decisdo. i

Apesar de as mulheres terem feito grandes avangos no trabalho, elc:s qmja iélm
dificuldade em atravessar o telhado de vidro para atingir cargos de geréncia de alto
nivel. Talvez o melhor explicagdo para este fendmeno resida nos esteredtipos do com-
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{ Lortamento das mulheres. E interessante que as pesquisas fenham encontrado poucas
( ‘ferencas nos estilos de consideragéio e estrutura de iniciagdio entre gerentes homens e

: mulheres, mas as mulheres parecem ser mais democrdticas do que os homens.
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PERGUNTAS PARA DISCUSSAO

( Esle caso se refere a um projelo conduzido pela Dra.
K ~thleen McNelis para identificar as caracteristicas que a sua organizagdo exigia para
u gerente do futuro. A Dra. McNelis concluiu seu doutorado em psicologia organizacional
¢ 1985, na Universidade do Estado de Ohic. Ela é atualmente a direfora de desenvol-
vimento de recursos humanos da Florida Progress Corporation, em Petersburg, Flérida,
uima empresa especializada em fornecimento de elefricidade. Suas principais responso-
{.dades incluem a avaliac@o de executivos para selegdo, treinamento de executivos,
(*~senvolvimento organizacional e planejamento e selegéio para atribuigdes internacio-
nais. Durante seu periodo na empresa, ela tem estado envolvida com a redlizagdo de
¢ squisas sobre as atitudes dos funciondrios, desenvolvimento e validagéo de testes e
‘ministracéio de um centro de avaliagéo e treinamento.

O projeto do gerente do futuro faz parte de um esforco organizacional para
{ _.ponder as répidas mudangas sociais e tecnoldgicas, Esse estorgo envolve o plane-
7 mento das necessidades futuras de recursos humanos da empresa, incluindo desco-
brir que tipos de competéncias e habilidades os gerentes irdo precisar.

Avaliar as competéncias (CHAOs do Capitulo 3} requer um fipo de andlise do
¢ balho que considere suas exigéncias futuras. A Dra. McNelis utilizou diversos pro-
cadimentos, incluindo entrevistas individuais e em grupo e questiondrios. Os gerentes
< todos os niveis fiveram de identificar competéncias para os trabalhos que seriam

ados por um plano desenvolvido para o futuro da empresa.

As compelténcias especificas identificadas inclufram as habilidades para tomar
\ecistes de forma independente e para inovar, o habilidade de gerenciar a mudanga,

dentificacéo com valores gerenciais, como a éfica e a lideranca eficaz. A etapa
¢~quinte do projeto foi desenvolver um centro especial de avaliagao (ver Capitulo 5)
para avaliar as competéncias dos gerentes atuais. Os individuos avaliados receberam

, resumo de suas dreas de aperfeicoamento. Planos individuais de treinamento fo-
r~m desenvolvidos para cada pessoa, permitindo que elas desenvolvessem habilida-
aes nas dreas necessarias. Em vez de desenvolver um programa de treinamento

rencial, o desenvolvimento das habilidades foi feito individualmente, sendo a maior
- ~rte dele por meio de auto-nstrugdo. Por exemplo, a empresa criou um cenfro de apren-
aizagem e autodesenvolvimento, que possuia os materiais apropriados para aprendi-

gem dessas competéncias. Treinamentos por computador, a maioria pela Internet,
+ mbém estavam disponiveis, O objefivo era preparar os gerentes para o futuro, me-
morando as habilidades que seriam necessdrias mais tarde.

1. Os gerentes do futuro deverdo ter habilidades diferentes das dos gerentes de hoje?
2. Atualmente, quais s3o as principais habilidades necessérias para um bom desempenho gézencial?

3, Gerentes de empresas de energia necessitam de habilidades diferentes das necess rias para os
gerentes de outras organizagdes? :

4. Qual a eficécia de uma abordagem de auto-instrugio para os gerentes de uma compantiid,
elementos sdo necessérios para o sucesso? Ll




