I GESTAO DE PESSOAS

Auto-regulacao
X comando-e-controle

Quando os valores dos funcionarios coincidem com
0s da empresa, 0 cumprimento das regras € mais
auténtico, como mostra pesquisa realizada por Steven
Blader e Tom Tyler

A viabilidade de qualquer organizacao de negécios depende da observancia a normas
e procedimentos por parte de seus funciondrios. Do ponto de vista histérico, a abordagem
predominante para obter esse comportamento tem sido a politica “de cima para baixo”,
ja apelidada como “comando-e-controle”.

De acordo com esse pensamento, os funcionarios sao vistos como atores racionais que
tém como principal objetivo a maximizacao dos resultados que recebem das empresas. Por
esse ponto de vista, a organizacao tera maior possibilidade de obter a adesao dos funciona-
rios as regras se condicionar a avaliacao e a remuneracao deles a essa adesao.

Em muitas empresas, isso se traduz no desenvolvimento e na implementacao de sistemas
que geram incentivos —a fim de estimular a obediéncia as normas— e punicoes —que visam
o desestimulo a nao-observancia. A intencao é que esses incentivos e sancoes consigam
“moldar” o comportamento do funcionario no ambiente de trabalho.

No entanto, essa abordagem pressupoe custos expressivos. Para implementar esses
sistemas de modo correto, as empresas precisam ter condicoes de dedicar recursos subs-
tanciais a implantacao de métodos de controle, de modo a deixar claro para todos que
a obediéncia ou nao as normas sera identificada —por exemplo, com o uso de cameras e
relégios.

Além dos custos tangiveis, existem os custos sociais intangiveis. A abordagem “comando-
e-controle” em geral transmite aos funcionarios a mensagem de que eles nao sao confiaveis
e que a empresa e eles estdo em campos opostos.

Também existem provas de que o éxito dessa opc¢ao tem curto alcance. Os funciond-
rios que tentam quebrar as regras muitas vezes encontram maneiras de agir que nao sao
detectadas, o que obriga a empresa a dedicar ainda mais recursos as técnicas de controle,
ampliando os custos tangiveis e intangiveis desses mecanismos.

Diante dessas dificuldades, existiria uma estratégia alternativa capaz de conquistar a
adesao dos funciondrios as normas corporativas? Sim, existe. Trata-se da abordagem da
auto-regulacao.

A abordagem

Baseada em pesquisas psicossociais, a abordagem da auto-regulacao defende que a
observancia as regras pode ser mais bem alcancada ativando-se um desejo intrinseco de
agir desse modo.

Em vez de recorrer a instrumentos como incentivos e san¢oes, nosso modelo aposta
que o segredo para garantir o respeito as normas estd na criacao de empresas capazes de
fazer com que os funciondrios desejem seguir as regras.

O que poderia gerar um desejo intrinseco entre os funciondrios de abracar as politicas
da empresa? Em nosso estudo, concentramo-nos na influéncia da forma como os funcio-
narios avaliam seu local de trabalho.
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Numa avaliacao, os funciondrios véem congruéncia entre seus valores e os da empresa.
Ou seja, imaginamos que se sentem naturalmente motivados a seguir as regras da empresa
se perceberem que essas diretrizes derivam de um sistema condizente com seu conjunto
individual de valores.

Em outra avaliacao, os funciondrios reconhecem a legitimidade do poder atribuido
as pessoas que ocupam cargos de chefia dentro da empresa —ou seja, concordam que os
profissionais que determinam as regras corporativas tém competéncia para tanto. Também
acreditamos que os funciondrios se sentirdo naturalmente motivados a seguir normas in-
ternas se perceberem que elas foram desenvolvidas e reforcadas por autoridades que eles
reconhecem.

Em resumo, nosso estudo sobre a abordagem da auto-regulacao, feito em duas etapas,
se baseia na teoria de que essas duas formas de avaliar o local de trabalho conseguem
inspirar um desejo intrinseco nos funcionarios de seguir as normas e, além disso, de que
a vontade de agir dessa maneira € mais eficiente do que os mecanismos de “comando e
controle”.

A pesquisa

O estudo que conduzimos se baseou em questiondrios confidenciais distribuidos aos
funcionadrios de uma divisao de uma multinacional do setor financeiro. Os entrevistados
ocupavam cargos que variavam do trabalho em escritério as funcoes gerenciais, e a maioria
encontrava-se diretamente envolvida no fornecimento de servicos bancarios a clientes de
alto nivel. Recebemos 540 questionarios respondidos.

Entre os entrevistados, o tempo médio de casa era 13 anos, a faixa etdaria média era
42 anos e a média salarial variava em torno de US$ 84 mil por ano. Essas caracteristicas
espelhavam as do conjunto mais amplo de funciondrios que atuavam na mesma divisao.

Os entrevistados tinham de responder a uma série de perguntas sobre seu modo de
observar as normas. Algumas das perguntas simples, que ofereciam respostas do tipo (1)
para “nunca” e (6) “com grande freqiéncia”, eram:

“Com que freqiiéncia vocé segue as normas estabelecidas por seu superior?” (para
avaliar a obediéncia);

“Com que freqiiéncia vocé segue as normas estabelecidas por seu superior mesmo
quando nao é preciso agir assim porque ninguém ficara sabendo?” (para avaliar o grau
de conformidade ou concordancia);

“Com que frequiéncia vocé deixa de seguir as regras da empresa ou as instrucoes de seus
superiores?” (para aferir o desrespeito as normas).

Para avaliar os dois aspectos centrais relacionados a abordagem de auto-regulacao, de
que falamos anteriormente, os entrevistados deveriam indicar se concordavam ou nao
com afirmacoes como:

“A desobediéncia as instru¢oes de um superior muitas vezes tem justificativa” (para avaliar
alegitimidade);

“Acredito que os meus valores e os da empresa na qual trabalho sao bastante parecidos”
(verificacao da congruéncia moral).

Finalmente, fizemos dois tipos de perguntas para avaliar a percepcao dos incentivos e
das sanc¢oes associados a observancia ou nao das regras e para analisar o comportamento
(ou seja, queriamos avaliar a abordagem “comando-e-controle”).

Primeiro, para aferir a expectativa de que a obediéncia as normas seria identificada
em primeiro lugar, fizemos perguntas do tipo: “Qual a atencao que seu superior dedica
para se certificar de que vocé segue ou nao as normas da empresar”.

Em segundo lugar, a fim de avaliar o valor que os funciondrios atribuiam aos incentivos
ou sancoes decorrentes da observancia ou desrespeito as normas, fizemos perguntas como:
“Se vocé fosse pego infringindo uma norma, quanto isso o afetariar”.

Os resultados
Confirmando nossas previsoes, os resultados indicam que as varidveis associadas a uma
postura de auto-regulacao, como a opiniao do funcionario sobre legitimidade e congru-
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éncia de valores morais, exerciam um impacto tinico sobre os trés tipos de respeito as
normas.

Especificamente, as opinioes sobre a legitimidade das autoridades internas afetavam
de modo significativo a conformidade, obediéncia e desrespeito as normas. A congruéncia
dos valores morais também tinha influéncia substancial sobre os trés aspectos.

De acordo com nossas expectativas, o estudo nao encontrou um impacto nico sig-
nificativo de nenhum dos julgamentos da abordagem “comando-e-controle” sobre essas
formas de conduta por parte dos funciondrios. Assim, os resultados proporcionam um
solido apoio para a importancia das variaveis de auto-regulacao.

Confirmando as evidéncias

O primeiro estudo nao contém classificacoes independentes referentes ao comporta-
mento de observacao das normas e por isso levanta questoes associadas a auto-avaliacao do
comportamento. Talvez os entrevistados nao tenham relatado de modo preciso o proprio
comportamento, por exemplo.

Realizamos, entao, um segundo estudo, a fim de sanar essa imprecisao, com base em
uma ampla amostragem de funcionarios que atuavam em diversas partes dos Estados
Unidos e em empresas e setores bastante variados. Vale destacar que, para um significativo
subgrupo de entrevistados, conseguimos obter avaliacoes do respeito as normas por parte
dos funciondrios, elaboradas pelos superiores, a fim de corrigir essa potencial critica a
nosso primeiro estudo.

O segundo estudo foi baseado nas respostas a um questionario apresentado em um
painel nacional de entrevistados por WebTV.

Na selecao dos entrevistados, buscamos certificarnos de que todos os participantes
atuavam em jornadas de pelo menos 20 horas semanais, tinham um supervisor direto e
estavam no emprego havia pelo menos trés meses. Nossa amostragem final reuniu 4.430
participantes de diversas empresas: 24% atuavam em pequenas companhias; 20% em
grandes empresas presentes em uma sé localidade; 36% em grandes empresas com atuacao
em diversas cidades norte-americanas; e 20% em multinacionais.

As perguntas foram similares as do primeiro estudo. Além disso, os supervisores desses
entrevistados também responderam a uma pesquisa na qual perguntamos sobre o real com-
portamento dos entrevistados no local de trabalho com relacao a observancia as normas.
Os chefes tinham de elaborar classificacoes do comportamento dos entrevistados no que se
referia aos trés aspectos estudados: obediéncia, conformidade e desrespeito as normas.

Em primeiro lugar, estudamos a avaliacao feita pelos entrevistados sobre o préprio
comportamento, com o objetivo de determinar se os efeitos identificados no primeiro
estudo seriam confirmados no segundo. Como ja ocorrera, as varidveis que representa-
vam as estratégias de auto-regulacao (legitimidade e congruéncia de valores morais) e
de “comando-e-controle” foram levadas em consideracao em cada um dos trés tipos de
reacao as normas.

Os novos resultados

Os novos resultados confirmaram as conclusoes obtidas no primeiro estudo. Especifi-
camente, a legitimidade e a congruéncia dos valores morais estavam relacionadas com as
trés formas de lidar com as normas, mostrando que a legitimidade exercia um efeito um
pouco mais intenso do que a congruéncia de valores.

No entanto, no segundo estudo, as varidveis de “comando-e-controle” apresentaram
efeitos nao identificados no estudo anterior. Especificamente, a crenca de que o compor-
tamento de um profissional pode ser detectado (expectativa) estava bastante relacionada
com todas as trés formas de observancia as normas, e a possibilidade de uma reacao ao
comportamento (valor) também tinha um efeito significativo, embora timido, sobre a
conformidade e o desrespeito as normas.

Os resultados também confirmaram que, como haviamos previsto, a primeira aborda-
gem tinha vantagens em relacdao a segunda quando o objetivo era garantir que os funcio-
ndrios acatassem as normas e desestimular a desobediéncia.
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Diferentemente das previsoes iniciais, a influéncia da abordagem “comando-e-controle”
de fato superou a capacidade da abordagem auto-regulatoria no que se refere a modelar
a conformidade. Essa foi a inica conclusao que nao confirmou os resultados identificados
no primeiro estudo.

No entanto, o principal motivo que nos levou a promover a segunda avaliacao foi o
desejo de testar nossa teoria a luz das avaliacoes feitas pelos superiores. As andlises por esse
ponto de vista indicaram os efeitos significativos da legitimidade sobre a conformidade e
a obediéncia e os efeitos da congruéncia dos valores morais sobre quanto os funciondrios
acatavam e respeitavam as regras.

O tunico efeito significativo entre as variaveis da abordagem “comando-e-controle” foi
o das reacoes percebidas em relacao ao comportamento (valor) de desrespeito as normas.
Os resultados indicaram, conforme esperado, que a influéncia da abordagem auto-regu-
latoria ultrapassou a influéncia da abordagem “comando-e-controle” no que se refere a
aceitacao das politicas organizacionais, na avaliacao dos supervisores.

Isso confirma a teoria de que os funcionarios seguem as normas organizacionais
sempre que querem agir desse modo —e sao vistos por seus superiores como profissio-
nais que obedecem as normas. Embora a adocao da abordagem “comando-e-controle”
para estimular a observancia as regras também possa influenciar o modo de agir dos
profissionais, sua utilidade relativa se torna secunddria na compara¢ao com a abordagem
auto-regulatoria.

As conseqiiéncias das descobertas

Tradicionalmente, as empresas adotaram a crenca de que o unico modo de fazer com
que as pessoas sigam as normas internas esta em monitorda-las para depois premid-las ou
puni-las. Essa abordagem pode ser eficiente no sentido de alinhar os funciondrios com as
expectativas da organizacao, ao menos enquanto houver sistemas de monitoramento de
amplo alcance e uma extensa politica de prémio/punicao. No entanto, nossos estudos
revelam que essa abordagem em geral exerce impacto menor sobre a observancia as nor-
mas se comparada a politica auto-regulatéria que testamos.

Por isso, as empresas podem ter muito a ganhar se nao se limitarem as estratégias
de controle social convencionais. Acrescente-se que, além de ser mais eficiente no que
se refere a observancia as normas, a abordagem auto-regulatéria também se revela mais
eficaz, pois os funciondrios assumem a responsabilidade de seguir as regras por conta
propria.

Essa iniciativa resulta na reducao dos custos tangiveis da abordagem “comando-e-contro-
le”, além de evitar o preco intangivel de comprometer a relacao funcionario-empregador.
Por sua vez, a pratica auto-regulatéria permite que as empresas dediquem mais recursos
a fatores mais proximos dos objetivos organizacionais, além de facilitar a conquista da
lealdade e do envolvimento dos funcionarios.

Assim, os resultados sugerem que um modo promissor de conciliar o comportamento
dos funcionarios com os cédigos de conduta internos da empresa estd na capacidade
de estimular o desejo das pessoas de seguir as regras. O desafio, claro, é saber como
criar empresas com essa caracteristica. As conclusoes sugerem dois modos importantes
de estimular esse desejo.

Primeiro, a empresa deve esforcar-se para alinhar as praticas organizacionais com os
valores morais dos funciondrios e para deixar essa congruéncia bastante clara para eles.
Em segundo lugar, as autoridades organizacionais devem empenhar-se em se envolver em
acoes capazes de convencer a equipe da legitimidade de sua autoridade.

Uma pesquisa adicional que fizemos enfatizou a importancia de estimular as culturas
organizacionais pautadas pela idéia de justica e pelo respeito no tratamento aos funciona-
rios. Esses dois fatores, por sua vez, estimulam uma motivacao intrinseca para a obediéncia
as normas e para o empenho em alcancar o sucesso da empresa.

O aspecto mais geral indica que o desenvolvimento das motivacoes intrinsecas entre
os funciondrios comeca no alto, em meio aos lideres da empresa. Quando os proprios
gestores nao obedecem aos codigos éticos de conduta, como parece ter sido o caso de
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diversos escandalos corporativos recentes, a legitimidade de sua autoridade perde vigor
e a percepcao que os funcionarios tém da congruéncia dos valores da empresa também
diminui.

Porém, quando os lideres conseguem abordar os sistemas de valor dos funcionarios e se
revelam merecedores do poder que detém, surgem novas formas de estimular a cooperac¢ao
da equipe e comec¢a um caminho mais consistente para o sucesso organizacional. ®
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