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Resumo

O uso de incentivos extrinsecos como recompensas organizacionais &
amplamente utilizado, porém as condi¢Oes e situagOes as quais os efeitos
negativos que estes incentivos causam na motivagao intrinseca ainda nao sao
totalmente conhecidas. Esta investigacao percorre a literatura cientifica sobre
o efeito denominado de crowding-out, depois citando casos de exemplos sobre
o tema, para entdao propor um Framework simplificado das condi¢Oes as

quais ele acontece.

Palavras-chave: Economia Comportamental; Crowding-out; Recompensas;

Motivagao



Abstract

The use of extrinsic incentives as organizational rewards has become
usual, but the conditions and situations where the negative effects that
occurs in the intrinsic motivation of the individual yet are to be known.
This dissertation goes through the scientific literature about the effect
called crowding-out, showing then case examples, then we propose a

simple Framework that shows the conditions it can occurs.
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Introducao

O uso de recompensas para motivar individuos € um padrao utilizado
amplamente nas organizagdes. As recompensas podem ser tangiveis como
forma monetdria ou intangiveis como reconhecimento, reciprocidade e
respeito. Com base na Economia Comportamental, foi observado que as
recompensas nao funcionam conforme o modelo econdmico tradicional
racional através da teoria da utilidade onde se esperaria maior
produtividade em troca de mais recompensas. A utilizacao das
recompensas tangiveis chamadas de extrinsecas pode causar efeitos nao
planeados negativos dentro de uma organizagao os quais ainda nao foram

totalmente investi-gados.

O objetivo deste trabalho é consolidar diversos estudos onde o uso de certas
formas de incentivos motivacionais, como recompensas monetdrias, prémios
ou vouchers, causa o efeito negativo nos colaboradores chamado de efeito de
crowding-out. As implica¢cOes mais profundas da relagao entre estes incentivos
e a performance, situagoes em que funcionam e principalmente que nas que
nao devem ser aplicados, ainda necessita maior esclarecimento. E sabido que
existe o efeito de crowding-out, porém as situagcOes mais precisas, fatores
como a forma da recompensa, os tipos dos individuos e atividades
envolvidas sdo parametros de estudos individuais queafetam e resultam em

diferentes aspetos.

Examinaremos aqui a literatura que descreve os tipos motivacionais e
relacionaremos casos também encontrados na literatura cientifica de
investigacao sobre o tema sob diversos aspetos da forma do incentivo e seus

diferentesresultados.

No ultimo capitulo apresentamos um Framework que relaciona incentivos,



o tipo motivacional do individuo e também as atividades as quais o uso
destes incentivos decorre no efeito de crowding-out. Um modelo
simplificado o qual pode ser aplicado de forma pratica nas organizagoes de

forma a evitar os efeitos negativos.

Futuramente outras investigagdes podem aprofundar este modelo com
maior nivel de detalhe, estudando por exemplo de forma quantitativa o

impacto organizacionalcausado pelo crowding-out.



Capitulo 1

Motivacao

1.1 Motivagao nas Organizagoes

O intuito de uma organizacao é sempre a criacao de valor para seus
acionistas, porém as organizacdes mais efetivas nao sao aquelas que
apenas produzem lucro e sim conseguem promover o bem-estar para
todos stakeholders envolvidos. Isso inclui uma boa performance tanto na
parte financeira quanto na qualidade de trabalho e motivacdo de seus
colaboradores. A elevada motivagao e bem-estar dos colaboradores pode
contribuir para melhorar a saude organizacional de longo-prazo, a satisfagao
e fidelidade do cliente e, também, o sucesso financeiro (Doshi e McGregor

2015).

A Teoria da Autodeterminacdo (Ryan e Deci 2000b) faz a conexdao entre
motivagao, performance e bem-estar nas organizagoes. Ela sugere que ao
melhorar as condi¢des de trabalho, através das quais os colaboradores
sentem-se acolhidos e amparados em sua autonomia, as organizagoes
produzem mais satisfacdo em seuscolaboradores, para além de beneficios
para a eficiéncia organizacional (Ryan e Deci 2017). A teoria de
autodeterminacao diferencia os tipos de motivacdo em auténoma e
controlada. Refere também que estes diferentes tipos tém diferentes

catalisadores e consequéncias.

A motivagao autonoma € caracterizada por pessoas comprometidas em
atividades com vontade propria, total liberdade de escolha e autonomia.
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Quando individuoscompreendem o valor e o proposito de seus trabalhos
sentem-se responsaveis e autonomos para desempenharem bem suas
funcdes. Ao receberem feedback e suporte, tendem a se tornar mais
motivados no modo mais autbnomo, sendo maiseficientes, aprendendo e se

ajustando melhor a organizacao (Ryan e Deci 2017).

Quando a motivagao € controlada, através de recompensas, o foco extrinseco
da atividade pode resultar numa restricao do esfor¢co dos colaboradores,
produzir ganhos de curto-prazo e, ainda, ter efeitos negativos na

performance e comprometi- mento com o trabalho (Ryan e Deci 2017).

1.1.1 Motivacao Intrinseca e Extrinseca

Para distinguir os tipos de motivacdo de acordo com a teoria da
autodeterminacao de Ryan e Deci, podemos dizer que existem dois tipos

basicos de motivagao, autbnoma e controlada.

Um tipo especifico de motivagdo autonoma € a motivagao intrinseca, que se
refere a realizar alguma tarefa porque € inerentemente interessante e
satisfatoria. No outrolado da teoria da autodeterminagao temos a motivagao
controlada, com seus vdrios graus de autonomia, que se refere a realizar
algo porque isso leva a um resultado separado da tarefa, ou seja, tem um

foco extrinseco (Ryan e Deci2000a).

Para compreender melhor os dois tipos de motivacao e poder diferencia-
los nas suas caracteristicas e graus, Ryan e Deci criaram um quadro
explicativo do continuum da autodeterminagao. Diferente de algumas
perspetivas que descreviam a motivagao extrinseca como sendo sempre
nao-auténoma, ou sem autonomia, a figura 1.1 mostra as nuances
propostas pela SDT onde a motivacao extrinseca apresenta varia¢des na

autonomia. Por exemplo, estudantes que fazem a li¢do de casa, pois sabem do
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valor que isso tera nas suas carreiras, sao extrinsecamente motivados, assim
como os que fazem por causa do controle dos pais. Ambos os casos sao

exemplos de motivagdo extrinseca, porém com graus diferentes de

autonomia.
fmodvados Motvario Extrinseca Motvacio Infrinseca
{nio-auiedeterminados) {Auiodeterminagdo)
Estic repulatdiio | Mo regulatéria Requlagia Identificagio Integrag o Requlagdo Intrinseca
Introjegia
Fonle da |mpessoal Lm pouce Um pouco Imterna Intema
mobivagio eama interna
Reguladores da Sam intengda Ervvalvimants da Valarizar a Congrudncia Interassa
motivagio Ema alividade
Incampedincia Zintese com Prazor
Aprovagda de Encassar i,
Falta a contrele ouiras abjetvos Zalisfagio Inaranse
Figura 1.1 Continuum da Teoria da Autodeterminagao (Ryan e Deci 2000b)

1.1.2 Motivacao Extrinseca

A maioria das atividades e tarefas que as pessoas fazem sao motivadas
extrinsecamente. Por exemplo, uma crianca que € levada a fazer a licao de
casaparareceber uma prenda ou porque receberd uma san¢ao dos pais.
Na motivacao extrinseca aatividade é realizada por causa de um incentivo

separado da atividade em si (Ryan eDeci 2000a).

A teoria da autodeterminagdo propde que a motivacao extrinseca pode
variar no grau de que € autéonoma. Por exemplo, uma pessoa pode estar
motivada extrinsecamente a fazer uma tarefa para evitar uma punicao ou
entdo ela pode fazer a tarefa porque sabe que serd recompensada ao
termina-la. Outro grau que podemos citar é quando uma pessoa realiza
uma tarefa porque acredita no valor quetera para si mesmo em sua carreira

aotermina-la.
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No extremo esquerdo da 1.1 temos a “amotivagao”, a total falta de intencao,
competéncia e controlo de tomada de acao. Quando “amotivada”, o
comportamento da pessoa falta com inten¢ao e senso de causa. A
" e - . .. - .

amotivagao” € a nao valorizacao de uma atividade e/ou nao sentir-se
competente para realiza-la, e/ou nao acreditar que ela ajuda no objetivo

desejado.

Do lado direito da “amotivagao”, temos uma categoria que representa a
forma me- nos auténoma da motivagdo extrinseca. Denominada como
regulacao externa, o comportamento acontece para satisfazer uma
demanda externa ou obter uma recompensa imposta externamente. Sao
individuos que realizam atividades de formacontrolada ou alienada e suas

acoes tém apenas percecao externa de causalidade (Ryan e Deci2000a).

O segundo tipo de motivagao extrinseca é chamado de regulacao
introjetada, um tipo de regulacdo interna que ainda é bastante controlada
pois o individuo realiza uma tarefa com o sentimento de pressao para
evitar culpa ou ansiedade e para atingir uma melhoria no seu ego ou

orgulho (Ryan e Deci 2000a).

O terceiro tipo de motivagao extrinseca é a denominada como identificacao,
onde o individuo identifica a importancia de um comportamento e o
aceita como uma regulacdo internamente propria. Por exemplo uma pessoa
que memoriza a conjugagao de verbos pois vé a relevancia para sua escrita

e seu proprio valor (Ryan e Deci2000a).

Por fim temos a forma de motivagao extrinseca chamada de regulacao de
integracdo onde o individuo internaliza os motivos para um
comportamento. Este tipo de motivagao partilha de algumas caracteristicas
da motivagao intrinseca, porém ainda € extrinseca devido ao fato de que o
valor instrumental estd associado a um resultado que é separado do

comportamento (Ryan e Deci 2000a).
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1.1.3 Motivacao Intrinseca

A motivacao intrinseca esta do lado direto do 1.1 do continuum da

motivagao humana descrita pela Teoria da Autodeterminacao.

Os seres humanos desde seu nascimento sao naturalmente curiosos,
dispostos a explorar e aprender sem qualquer incentivo externo. Essa
tendéncia de motivagao natural é um elemento critico no desenvolvimento
cognitivo, social e fisico pois implica que o crescimento de conhecimento e

de habilidade estd de acordo com os interesses proprios (Ryan e Deci 2000a).

A motivagdo intrinseca ¢ um tipo especifico da motivacdo auténoma, que
se refere a atividades onde a motivagdo reside no préprio comportamento.
O prazer e o interesse na atividade sao as recompensas para o individuo.
E um fenémeno humano que pode ser exemplificado através da figura de
uma crianga a brincar de forma entusiasmada, sem qualquer tipo de

incentivo ou recompensa externa (RyaneDeci2017).

A motivagao intrinseca ¢ um fendmeno humano que pode ser facilmente
exemplificado com o facto de uma crianga brincar sem qualquer incentivo
externo. J4 em adultos, € facil de observar em atividades de desporto onde
o individuo realiza aatividade pelo prazer implicito. Porém um individuo
pode ser intrinsecamente motivado para algumas coisas e ndo para outras,
ou até pode ndo ser intrinsecamente motivado para nenhuma atividade

(Ryan e Deci 2000a).

A motivagao intrinseca pode ser definida como a realizagdo de uma atividade
com interesse e satisfacdo nela propria. Neste caso, uma pessoa
intrinsecamente motivada realiza por prazer ou pelo desafio ao invés de

qualquer tipo de interferénciaexterna como incentivo ou pressao.

Uma outra maneira de ilustrar a motivac¢ao intrinseca na pratica é através

do estudo motivacional no empreendedorismo e nas razdes por tras dos
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empreendedores. Embora estejam empenhados em algo com muito mais
riscos do que ser um colaborador, o ato em si corresponde a geracao de
uma felicidade inerente, uma forma de otimismo que os leva a pensar numa
consequéncia positiva, mesmo que isso nao seja justificavel (Hmieleski e Baron

2009).

Osterloh e Frey 2000 argumentaram que tarefas de criatividade e
transferéncia de conhecimento t4cito sao apenas algumas onde a

motivagao intrinseca tem total importancia.

1.2 As Recompensas nas Organizacgoes

Muitas organizagdes estabelecem sistemas de recompensas e reconhecimento
para os colaboradores como politicas motivacionais. Estes sistemas em
principio tém como objetivo melhorar o nivel de motivagao,
comprometimento e demonstrar que os colaboradores sao valorizados para

que no fim isto resulte num melhor desempenho da organizacao.

Analisando a literatura existente a respeito de sistemas de recompensa e
reconheci- mento, encontramos uma base suficiente que mostra a importancia

para o desempenho da organizagao.

Uma pesquisa sobre recompensa e reconhecimento realizada na Austrdlia e
Nova Zelandia (Reward & Recognition Survey Results 2009) mostrou que a
maioria das pessoas sao motivadas ou querem ser reconhecidas por
passarem tempo, realizar atividades e partilhar experiéncias com suas
familias e amigos. As recompensas e reconhecimento agem como uma
lembranca dos objetivos alcangados e tornam-se uma fonte de encorajamento

para que possam repetir os esforcosnofuturo.

As recompensas mais comuns e utilizadas nas organizagoes sao a forma de
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saldrio, bonus e promocgoes. Estes tipos de recompensa sao categorizados
como tangiveis ou extrinsecas. Outros tipos de recompensas sao as chamadas
de intangiveis, aquelas que procuram atuar na motivacao intrinseca do
colaborador através dereconhecimento, feedback, justica, liberdade de atuar,
ou seja, beneficios que nao sejam financeiros. Saqib, S. et al (2015)
desenvolveu um Framework hipotético para estudar as duas categorias de

recompensas e seus impactos no comprometimentoorganizacional.

Saquib encontrou resultados empiricos que suportaram a relagao entre

recompensas tangiveis e intangiveis com o comprometimento organizacional.

Segundo Saquib, um sistema de recompensas e reconhecimento efetivo
elevam o moral dos colaboradores e desenvolvem um relacionamento
entre performance e motivagao dos individuos. A motivagao intrinseca é
medida através da sensacao de autonomia, e pode ser elevada através de
um reconhecimento positivo de performance e até diminuida caso este
reconhecimento ndo seja efetivo. Para que a motivacdo intrinseca seja
elevada, os colaboradores devem ser corretamente gerenciados, treinados,
obter protecao e suporte, ter as ferramentas e recursos corretos para seu

conhecimento e desenvolvimento.
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Figura 1.2 Framework das Recompensas e Comprometimento (Saqib et al. 2015).

As conclusoes do estudo de (Saqib et al. 2015) mostram que recompensas
tangiveis e intangiveis tem relagdo positiva com o comprometimento
organizacional. O equilibrio entre recompensas financeiras ¢ necessario para
manter e aumentar o nivel de satisfacao e motivacao dos colaboradores. Essa
melhoria implica num maior com- prometimento e lealdade organizacional,

reduzindo o absenteismo e aumentandoo volume de negdcios.

1.3 As Recompensas e os Efeitos de Crowding

Ao compreendermos os tipos de motivagao descritos pela TAD (Ryan e Deci
2017) e os tipos de incentivos existentes mais utilizados nas organizagoes,
podemos entdo relacionar alguns dos impactos de comportamento que cada
um pode implicar. Os incentivos motivacionais tém impactos diferentes
dentro da organizacdo e a sua compreensao pode ajudar na criagao de

estratégias de politicas comportamentais mais assertivas como por
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exemplo usar incentivos extrinsecos em atividades as quais ndo afetem a

motivagao intrinseca.

A teoria da autodeterminacao de (Ryan e Deci 2017) postula que recompensas
financeiras, como funcao de motivagao extrinseca, podem ser percebidas
como manipulativas e controladoras. Muitos autores argumentam que
incentivos extrinsecos podem diminuir a motivagao intrinseca tendo assim
nenhum impacto ou até diminuindo a produtividade (Bareket-Bojmel,

Hochman e Ariely 2017).

A visao comportamental das organizagoes enfatiza os aspetos da motivacao
intrinseca para que esta tenha identificacdo com os objetivos estratégicos e
propositos partilhados pela visao e missao da organizagdo. Apesar dos
aspetos positivos, colaboradores em motivagao intrinseca nem sempre
trabalham em favor da organizagao por isso temos vantagens e também

desvantagens (Osterloh e Frey 2000).

Por isso os tipos de incentivos, extrinsecos e intrinsecos, devem ser
gerenciados pelas organizacdes de acordo com suas vantagens e

desvantagens.

Um efeito positivo na motivagao intrinseca através de uma intervencao
externa é chamado de efeito crowding-in. Um efeito negativo ¢ chamado de

crowding-out (Osterloh e Frey 2000).

No efeito de crowding-out (Deci, Koestner e Ryan 1999) foi observado que
recompensas externas diminuem a motivagao intrinseca nas tarefas as quais
os individuosmostram interesse e apreco. Esta diminui¢do da motivagao
intrinseca ainda foi maior quando as recompensas externas eram em forma
monetdria do que quandoeram simbdlicas. As recompensas monetdrias eram
percebidas pelos individuos como por ser controladoras e assim sendo,

ocorria o efeito de crowding-out na sua motivagao.
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Capitulo 2

A Economia Comportamentalnas
Organizacoes

2. A Economia Comportamental nas Organizacoes

No artigo The End of Rational Economics, (2009), Dan Ariely argumenta que
apos a crise econdomica de 2008 as instituicoes e mercados falharam na sua
tarefa crucial de defender os seus acionistas. O pensamento racional de que
bancos e organizagOes trabalham em beneficio préprio estava errado. Para
bancos e outras organizagdes, nem mesmo a missao de beneficio préprio
conseguiu salva-las delas mesmas. Ariely ainda diz que a presuncao de
que a mao invisivel de Adam Smith pode funcionar de modo auténomo
na autorregulacao do mercado foi um grande erro, assim como a crenga de

que seres humanos sao sempre capazes de tomar decisOes 6timas racionais.

O campo emergente da economia comportamental ofereceu uma visdo
radicalmente diferente de como pessoas e organizagoes podem funcionar. A
economia comportamental ajuda as organizagbes a aceitarem a
irracionalidade no comportamento humano e antecipar problemas e questoes
no seu dia-a-dia, seja na oferta de produtos e servigos ou na dinamica da

relacao com seus colaboradores.

O conceito largamente utilizado dentro das organizagoes é a ideia de que
os incentivos financeiros sao os principais motivadores para os objetivos

pretendidos. Seres humanos sao criaturas complexas que se importam com

19



fatores para além do financeiro, tais como orgulho, senso de justiga, de
comunidade. Embora o saldrio seja uma recompensa de grande importancia,
os incentivos nao financeiros sao percebidos como de maior importancia no
dia-a-dia dos colaboradores, por isso deve existir um equilibrio entre os dois

tipos de incentivos (Saqib et al.2015).

Sob a luz da economia comportamental, as organizagdes que passam a ter
compreensao da irracionalidade do comportamento humano em relacao aos
incentivose recompensas, encontram, entao, explicagoes para casos em que o
dinheiro nao ¢ o melhor incentivo a ser utilizado. Aqui, podemos dividir as
recompensas financeiras/materiais como extrinsecas e os fatores nao

financeiros como aspetos de incentivos intrinsecos.

A respeito de incentivos motivacionais, (Deci, Koestner e Ryan 1999) fizeram
uma extensa meta-andlise para concluir que as recompensas tangiveis
minam a motivagao intrinseca para tarefas em que os individuos mostram
interesse intrinseco. Os resultados foram ainda mais exuberantes quando
as recompensas financeiraseram percebidas como controladoras e por isso

tendiam a provocar o efeito de crowding-out na motivagao intrinseca.

Bhaduri e Kumar (2011) também realizaram estudos que mostraram que
recompensas extrinsecas causam impacto negativo na motivagao intrinseca e
que isso pode afetar diretamente organizagdoes onde o foco da estratégia é a
inovagao.  (Osterloh e Frey 2000) relacionaram que tarefas envolvendo
criatividade e transferéncia de conhecimento tacito sdao tarefas onde a

motivagao intrinseca é fundamental.

Frey e Jegen (1999) sugerem que a teoria de efeito crowding-out explica
porque as intervengdes externas através de incentivos monetarios ou formas
de punicao podem diminuir a motivacao intrinseca. A teoria de crowding-out
mostra uma contradicdo ao conceito econdémico tradicional em que o

aumento de incentivo financeiro aumenta a procura, ao contrario, sugere que

20



em determinadas situa¢cdes o aumento de incentivo financeiro causa a
reducao da motivacao. Nestes casos o trabalho de incentivo deve ser em

relacdo aos aspetos intrinsecos da motivacao.

A motivagdo tem aspetos relacionados a quantidade e sua orientagao, sendo a
orientagdo o tipo de motivagao refletido nas atitudes e objetivos que
fomentam as agOes e os seus porqués. Vamos explorar alguns aspetos da
teoria de sistemas (Kahneman 2011) e as heuristicas para explicar porque

existem os efeitos como o de crowding-out.

2.1 Sistema 1 e 2 e Heuristicas

Daniel Kahneman (Kahneman 2011) sugeriu que o cérebro humano age de
duas formas, uma rdpida e automadtica com pouco ou nenhum esforco,
chamada de Sistema 1, outra com foco em atividades mentais com mais

complexidade, tal como calculos complexos, chamada de Sistema 2.

As operagOes automaticas e sem esfor¢o do Sistema 1 sdo fontes de crengas
explicitas e escolhas deliberadas do Sistema 2. O sistema 1 compreende
associagOes entre ideias, competéncia basica como a leitura e compreensao
rapida e intuitiva da envolvente. Ja as operagdes do Sistema 2 exigem atencao
e podem ser afetadas por falta de foco, como por exemplo, realizar uma

operagao matemadtica complexa como uma equagao.

Para isso o sistema 1 acaba por desenvolver suas proprias regras e atalhos,
chama- das de heuristicas, para tomada de decisao. Sao regras rapidas cheias

de excecOes e erros.

A heuristica de ancoragem, por exemplo, ¢ um fenémeno onde pessoas
consideram um valor particular para uma quantidade desconhecida antes de

estimar essa quantidade, algo que pode ser muito negativo em alguns casos.
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Um exemplo cléssico citado no livro Pensando Rapido e Devagar (Kahneman
2011), é o caso de juizes alemaes com bastante experiéncia no qual dados
adulterados com dois valores apenas, 3 e 9, lancados anteriormente a suas
decisOes sobre a sentencas. Em seguida era perguntado aos juizes se dariam
uma pena maior ou menor ao valor indicado pelo dado. Ao final os juizes
tinham que indicar a sentenca exata a qual dariam ao caso. Nota-se que os
valores dos dados nao eram informativos para suas decisdes. Em média, os
juizes que viam o valor baixo tendiam a dar penas mais baixas e os que viam

o valor mais alto davam penas maiores.

Os dois Sistemas estao sempre ativos, o Sistema 1 de forma automatica e o
Sistema 2 numa espécie de standby onde utiliza pouco esforco e tem pouca
capacidade ativada. O Sistema 1 envia de forma continua informagoes para o
Sistema 2, que podem ser impressoes e sentimentos. Caso o Sistema 2 aprove
estas impressoes, elas podem se tornar crencas do individuo. Em situagdes de
normalidade, o Sistema 2 vai aprovando as sugestoes do Sistema 1 com baixo
grau de modificacao. Quando o Sistema 1 tem dificuldade, o Sistema 2 ¢é
acionado para fornecer informag¢ao mais complexa para solucionar a questao

como por exemplo num problema matematico mais complicado.

Os Sistemas trabalham num certo tipo de harmonia, de modo eficaz, mas
erros sis- tematicos podem ocorrer. Em situagdes especificas, o Sistema 1 tem
vieses através dos quais responde perguntas de uma forma mais facil do que
realmente sao. O Sistema 1 tem defeitos como exibir pouco entendimento de
légica e estatistica e ndo pode ser nunca desligado, para além disso o stress
cognitivo e distracao colocam a mente num estado vulneravel para deixar de
tomar decisOes racionais e Otimas, deixando o Sistema 1 no controle da

situagao, podendo, entao, ocorrer mais erros.

Relacionando com a envolvente das organizagdes, entendemos, entdo, porque
as pessoas agem de forma a violar a légica econdmica e porque as suas

tomadas de decisao nao podem ser projetadas de acordo com uma escala de

22



utilidade esperada.(Kahneman e Tversky 1977).

Podemos ilustrar o impacto do Sistema 1 no modo em que os colaboradores
respondem aos tipos de incentivos motivacionais, nao de modo racional, mas
com respostas influenciadas por vieses cognitivos. Suas atitudes também sdo
influenciadas por heuristicas de tomada de decisdes, atalhos mentais que

diminuem o esforgo cognitivo associado (Shah e Oppenheimer 2008).

Diante de incentivos motivacionais, seus julgamentos sao realizados com base
em probabilidade enviesada, efeito do Sistema 1 que € inepto quando
confrontado com fatos “meramente estatisticos”, e tendem a ancorar a

informacgoes irrelevantes ao processo.

Outra fonte de erros cognitivos € o fendmeno da aversao a perda onde os
individuos sao propensos a correr mais riscos para evitar perdas do que
para obter ganhos. A intensidade assimétrica das motivagdes para evitar
perdas e conquistar ganhos é uma forca que tende a evitar mudancas
bruscas no ponto de referéncia, que pode ser considerado o status gquo, mas
também pode ser um ponto no futuro. Um exemplo é o sistema de metas,
no qual ndo atingir uma meta ¢ considerado uma perda e supera-la é um
ganho. O sentimento da aversao ao fracasso diante da meta ¢ muito mais

forte do que o sentimento de superar a meta.

Diante destas questoes acima levantadas, a economia comportamental pode
ajudarna compreensao da dinamica das recompensas e incentivos, pois
explica o lado subjetivo, afetivo, emocional do comportamento humano. As
empresas ao aplica- rem a Economia Comportamental, podem melhorar a
aplicacao e retorno destes incentivos e entender melhor a relacao entre
recompensas e performance, a fim de que os colaboradores sejam mais

produtivos e motivados.

Veremos, a seguir, um modelo proposto por (Heyman e Ariely 2004)

chamado de Teoria dos dois Mercados, no qual descreve duas visOes para a
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relagao entre pagamento e esforco e que pode ser aplicado nas organizagoes.

2.2 A Teoria dos Dois Mercados

O padrao tradicional da relagao trabalhista sempre contou com o fato de que
individuos respondem ao mercado de trabalho através da troca do seu tempo

de trabalho pelo dinheiro do salario dado pelo empregador.

Heyman e Ariely (2004) basearam-se na teoria relacional de Fiske 1992, que
afirma que os aspetos sociais da vida dos seres humanos sao uma
combinag¢ao de quatro modelos psicolégicos: relagdes (a) de comunidade, (b)
autoridade, (c) de preco de mercado e (d) de igualdade (ou reciprocidade
equilibrada). Fiske 1992 diz que estes quatro tipos raramente acontecem
individualmente, ou seja, mais de um tipo de relacao acontece numa
envolvente. Por exemplo nas universidades, alunos partilham livros entre si
(relagao de comunidade) e também realizam trabalhos em conjunto onde ha

relagcao de autoridade quando um professor orienta um aluno.

Heyman e Ariely (2004) transpuseram estes quatro tipos de relagdes sociais
em duas categorias gerais na perspetiva da relacao de trabalho, uma categoria
eco- ndémica, a qual chamaram de mercado monetdrio e, outra, a qual
chamaram de mercado social. Este estudo propds que a relacao entre
pagamento e esfor¢o depende do tipo de troca no mercado monetario e ou

social.

221 Mercado Monetario

O mercado monetdrio € a categoria de relacao de trabalho mais comum e
utilizada, onde ha uma reciprocidade do esforco realizado, sendo altamente

sensivel a magnitude da recompensa. Esta reciprocidade significa que a
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performance exercida no trabalho serd a menor possivel quando o pagamento
for zero, maior com o aumento do pagamento e ainda maior com o maior
pagamento possivel. Um exemplo € a realizacao de qualquer atividade em
troca de dinheiro, no caso do experimento realizado por (Heyman e Ariely
2004), foi solicitado aos participantes que colocassem um sofa dentro de uma

carrinha em troca de dinheiro.

2.2.2 Mercado Social

O mercado social nao € influenciado por recompensas externas ou
pagamentos as atividades e tarefas, € moldado por valores subjetivos onde o
esforco é o maior possivel independentemente do pagamento. Existem
situagdes em que nenhum pagamento no contexto do mercado social gera
maior motivacao do que um paga- mento pequeno no contexto do mercado

monetario.

Podemos relacionar o mercado social com as atividades onde a motivacao
intrinseca ¢ predominante. O individuo tem dentro da propria atividade sua
fonte de interesse, satisfacdo e prazer. Estas caracteristicas inerentes da

atividade sdo as recompensas para o individuo.

Isso pode explicar porque alguns individuos podem exercer um maior
esforco num contexto sem qualquer incentivo financeiro do que num

contexto onde recebem (mercado monetdario) (Heyman e Ariely 2004).

Um exemplo pratico do mercado social € o de desenvolvimento de software
no estilo Open Source, onde o o estimulo para o individuo ¢ a capacidade de
ter o prazer e de poder desenvolver suas habilidades e criatividade. Nesta
envolvente, a menc¢ao de contribuicdo financeira direta ao trabalho nao é o

tator primordial de motivagao (Lakhani e G. Wolf 2003).

Frey e Jegen (1999) sugerem que o efeito de crowding-out acontece
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justamente nas atividades em que a motivacao intrinseca € a base.
Intervengbes externas como incentivos monetarios, punicdo e qualquer
ferramenta que representa controle sobre o individuo, causam a reducao da

motivacao.

A relagdo entre recompensa e performance vai depender do tipo de
recompensa (monetdria ou social). No caso de uma recompensa puramente
financeira, o esforco estard de acordo com a reciprocidade existente e o
tamanho dos ganhos influenciarda diretamente o mnivel de esforco
empreendido. Neste caso, havendo zero recompensa havera zero esforgo. Nas
relagoes dentro do mercado social o esforco é cunhado por altruismo e o
tamanho da recompensa é irrelevante, assim sendo o individuo trabalha com
seu total empenho de forma continua mesmo quando nao ha recompensa de

pagamento (Heyman e Ariely 2004).

223 Mercados Misturados

Dentro deste modelo de dois mercados (Heyman e Ariely 2004), a
investigacdo demonstrou que existem mercados chamados de misturados,
compostos de aspetosde mercado social e também monetario, mas que se
comportam mais como um mercado monetdrio. A inclusao de pagamento
monetdrio e também de sinais de troca social faz com que os individuos
percebam o relacionamento como monetéario. Apenas a mengao do custo da
recompensa pode transformar a percecao de um mercado social para o

monetario.

Diversas investigagOes a respeito da relagdo entre esforco e pagamento
indicam que existem efeitos contrarios aos desejados, podendo diminuir a
motivagao, alterar a autopercepgao, causar efeito overjustification (quando a
recompensa diminui motivagao intrinseca) e transformar o sentimento de

competéncia em de ser controlado (Eisenberger e Cameron 1996)(Ryan e
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Deci 2000b). Portanto, a questdao a ser levantada é¢ “Em quais situagoes

ocorrem estes efeitos negativos?"

Heyman e Ariely (2004) concluiram que as recompensas sociais tendem a nao
di- minuir a motivagao intrinseca, embora os aspetos sociais das recompensas
tenham uma linha ténue para se transformarem em incentivos extrinsecos,
por exemplo, ao mencionar o valor em dinheiro dessas recompensas ou
quando comparados com outras recompensas do mesmo tipo dentro de uma

organizagao.

O conceito de dois mercados distintos sugere que as recompensas como
forma de motivacao devem ser pensadas de modo dedicado a cada
mercado de relacionamento. O nivel e tipo de compensacao deve ser

analisado previamente para corresponder a relacao existente.

A teoria comportamental mostra que incentivos motivacionais classificados
como extrinsecos, como no caso do mercado monetario, podem causar, em
algumas situagOes, efeitos ndao esperados pelo modelo tradicional do homo
economicus (Frey e Jegen 1999), segundo o qual reagiriam a incentivos
externos de uma maneira previsivel. Existem diversas respostas
comportamentais relacionadas a incentivos extrinsecos. Veremos a seguir as
principais respostas comportamentais a incentivos extrinsecos encontradas na
literatura. O efeito negativo as recompensas extrinsecas como o crowding-out
(Frey e Jegen 1999) sugere que incentivos financeiros devem ser planeados

com muita cautela nas organizagoes.

2.3 Respostas Comportamentais as Recompensas

Financeiras

Osterloh (2014) relacionou 5 respostas comportamentais encontradas na

literatura com respeito a recompensas financeiras. Dentro destes cinco efeitos
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aqui citados, vamos dar destaque a andlise do crowding-out, uma reagao

negativa motivacional aos incentivos extrinsecos.

Multi-tasking effect. O fendmeno chamado multitarefa acontece quando
pessoas motivadas extrinsecamente tendem a focar apenas nas tarefas
aferidas mais facil- mente com objetivo da recompense final. Outras tarefas
mais dificeis de mensuragcdao sao ignoradas tais como de longo prazo,
performance com sustentabilidade e cidadania organizacional (Osterloh

2014).

Self-serving bias. O enviesamento de autoconveniéncia é um efeito que pessoas
tém inconscientemente, onde através do qual tendem a interpretar situagoes
de um modo mais vantajoso para elas. Por ser inconsciente, é mais
complicado de ser evitado através de penalidades. Por exemplo, em
tratamentos de sauide, hospitais que avaliam o retorno financeiro de
equipamentos adquiridos podem levar médicos a realizarem avaliagOes
desnecessarias para que estes equipamentos sejam utilizados (Ariely e Jones

2012).

Gaming the system. A promocao de recompensas por performance estimula
comportamento manipulativo pelos CEOs. Um exemplo pratico é o caso de
manipulagao de livros contdbeis (Osterloh e Frey 2003) . No setor médico ha
relatos de casos de exclusao de pacientes em estado critico na diabetes (Chen
et al. 2011). Neste caso, o pagamento por performance nao recompensa a

performance e sim a manipulagao de resultados.

Self-selection effect. Pagamento varidavel por desempenho atrai mais pessoas
que sdao motivadas extrinsecamente do que intrinsecamente. Isso reforga,
nestes casos, a necessidade de medidas de controlos externos para estes

individuos (Ariely e Jones2012).

Crowding-out effect. O estudo do efeito de crowding-out relacionado a

pagamentos varidveis (bonus) por performance no sector médico, verificou
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que este método de incentivo ndo beneficia os pacientes, ainda mais,
diminuem a motivagao e performance em tarefas com motivagao intrinseca e
cognitivamente complexas (Frey e Jegen 1999). Quando pessoas motivadas
intrinsecamente sao colocadas em situacao de incentivo extrinseco, a
motivacao intrinseca tende a diminuir, o prazer no trabalho diminui assim

como diminui também a influéncia de normassociais.

Mesmo com evidéncias dos problemas relacionados a alguns tipos de
atividades e as recompensas a incentivos monetarios, muitos ainda insistem
no modelo tradicional baseado no autointeresse, no modelo de “homo

economicus”, sem perceber os custos negativos envolvidos.

Dos efeitos citados acima veremos uma andlise detalhada do efeito de
crowding- out. (Weibel, Rost e Osterloh 2007) realizaram um estudo detalhado
deste fendmeno para comparar o modelo econdmico tradicional e o
econdmico psicolégico e mostrar que as pessoas nao sao apenas
motivadas extrinsecamente, mas também intrinsecamente, e que essas duas
motivagdes operam simultaneamente. As pessoas processam os incentivos
externos de forma cognitiva e reagem de forma diferenciada dependendo
das formas destes incentivos. Isto vem a estar de acordocom o modelo de
Ariely dos mercados misturados onde as recompensas devem serplaneadas

de acordo com cada situagdo especifica.
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Capitulo 3

Analise do Efeito de Crowding-out

3. Analise do Efeito de Crowding-out

Weibel, Rost e Osterloh (2007) exploraram a fundo o efeito de crowding-out
para mostrar que este efeito é uma anomalia relevante encontrada no
modelo econdémico tradicional, no qual as recompensas financeiras
aumentam o esforco relacionado em qualquer situacdo. O modelo
comportamental aponta que em deter- minadas situa¢des os incentivos
extrinsecos enfraquecem a performance, embora ambos modelos sejam
validos na envolvente organizacional. A diferenca é¢ que os incentivos

extrinsecos sempre produzem custos escondidos.

No modelo de (Weibel, Rost e Osterloh 2007), o comportamento submetido
a incentivos é uma componente da somatoria da motivagdo intrinseca e da
motivagao extrinseca (Fig. 3.1). Principalmente nas atividades que sao
intrinsecamente motivadas, as recompensas extrinsecas implicam numa

reducao no esforco realizado.

Comportamento o Motivagao Extrinseca + Maotivagdo Intrinseca

Figura 3.1: Comportamento como soma das motivacdes extrinseca e intrinseca (Weibel, Rost e
Osterloh 2007).

De forma mais detalhada, (Weibel, Rost e Osterloh 2007) mostraram que, nos
casos em que a atividade envolve motivacdo intrinseca, o esfor¢o ¢é

resultante de uma componente do efeito de preco somado ao efeito de
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crowding-out. Quando o efeito de preco excede o efeito de crowding-out, o

modelo econdmico tradicional acontece normalmente.

Portanto, as pessoas nao sao apenas motivadas por incentivos extrinsecos,
mas também intrinsecos, os dois tipos de motivacdo agem de forma
independente. Os incentivos extrinsecos sao processados de forma

cognitiva pelas pessoas as quais reagem de forma diferente e nao esperada.

3.1 Locus de causalidade

Atividades podem ser realizadas devido a um incentivo interno (locus de
causalidade interno), isto ¢, sem uma pressao externa, e por assim ser
consideradas intrinsecamente motivadas. Do modo contrdrio, ao requerer
uma pressao externa ou incentivo desvinculado da atividade em si, ela entao

€ considerada extrinsecamente motivada (Weibel, Rost e Osterloh 2007).

Tarefas complexas de intensa necessidade de sabedoria e conhecimento em
equipas, sempre requisitam alta carga de motivagao intrinseca pois os

resultados nem sempre sao observados e atribuidos (Osterloh e Frey 2000).

3.2 Causa e direcao da mudanca na motivacao

A teoria da autodeterminacao (TAD) (Ryan e Deci 2000b) analisa o porqué e
em qual direcdo o locus da causalidade, com sua motivacao é alterado. O
quanto mais um incentivo externo satisfaz a necessidade de
autodeterminacao do individuo, mais fortemente desenvolve-se um locus de
causalidade e a atividade é realizada como resultado de uma motivacao
intrinseca. Os incentivos que aumentam a motivacao interna podem ser por

exemplo, os que ddo mais autonomia aos individuos nas organizagoes,
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diminuindo a sensagao de controle externo (Ryan e Deci 2000a).

Quando a interpretagdo da recompensa ¢ de estar sendo controlado,
individuossentem pressao para realizar tarefas, a sua necessidade basica de
autonomia é reduzida assim como sua motiva¢ao intrinseca. Por isso as
recompensas externas sao as mais percebidas como elementos que
caracterizam a reducao da autodeterminacao (Deci, Koestner e Ryan 1999),
pois diminuem o locus de causalidade interno aumentando o externo. Ao
reduzir a autodeterminacgao, cria-se um efeito de preco, reforcando a
influéncia da motivacgao extrinseca no comportamento, ao mesmo tempo em
que cria um efeito inesperado de crowding-out, reduzindo a in- fluéncia de

motivacao intrinseca (Weibel, Rost e Osterloh 2007).

Nas atividades nas quais predomina a motivagao intrinseca, quando o
efeito de preco nao € significativo, devido ao tamanho pequeno do incentivo,
a recompensa reduz a performance, o modelo econdmico tradicional falha

entao em prever o comportamento.

Incentivos Externos que diminuem autodeterminagdao criam um efeito de
preco e um efeito de crowding-out (Fig. 3.2). Caso o efeito de preco compense
o efeito d e crowding-out, o modelo econémico tradicional consegue prever o

comportamento de forma correta (Weibel, Rost e Osterloh 2007).

Incentivos Externos
Clue diminuem == Efeito de prego + Efeito de Crowding-out
Autodelerminacao

Figura 4 Incentivos externos e os efeitos de prego e crowding-out (Weibel, Rost e Osterloh 2007).

Portanto, ¢ importante notar o tipo da atividade envolvida ao planear
recompensas tangiveis. Estas recompensas, afetam de forma diferenciada o
comportamento dos colaboradores, dependendo de cada caso. Afeta de

forma negativa numa atividadecom motivagao intrinseca e de forma positiva
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numa atividade com motivagao extrinseca onde o efeito do prego se sobrepde
ao efeito de crowding-out. O efeito resultante na performance ¢ uma soma do

efeito de preco mais o efeito de crowding- out.

Um exemplo pratico é o verificado em tarefas extrinsecamente motivadas
como em linhas de producao fabris, pouco da performance € atribuida a
motivagao intrinsecae por consequéncia, ha menos probabilidade de causar-

se o efeito de crowding-out ao introduzir-se recompensas financeiras externas.

Para ilustrar melhor o efeito negativo de crowding-out, vamos apresentar, a

seguir, exemplos encontrados na literatura cientifica.
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Capitulo 4

Exemplos de Efeitos de Crowding-out na
Literatura Cientifica

4.1 Efeitos da Motivacao Extrinseca e Intrinseca Para

Inovacao na India

Bhaduri e Kumar (2011) investigaram os efeitos causados pela motivacao
extrinseca e intrinseca na inovagao do tipo '"grassroot'. Neste tipo
especifico de inovagdo, os individuos e nao departamentos de Investigacao
corporativos, sd3o o0s maiores agentes responsaveis pelas atividades de
inovagao. Esta inovacao nao é do tipo que inova nas ferramentas de
trabalho, mas, sim, que aperfeicoa incrementalmente as ja existentes. Ela
utiliza uma fonte diversificada de fontes de conhecimento para resolver
problemas do cotidiano através de experiéncia pratica, ao invés de

conhecimento técnico formal.

Em sua investigacao, notaram que estes inovadores do tipo "grassroot" nao
valo- rizam a comercializagao de suas inovagoes. Eles se contentam com a
satisfacao derivada do facto daquela inovagao ter ajudado a resolver um
problema do seu cotidiano e/ou na sua comunidade, ao invés de pensar no
aspeto de compensacdo monetaria que poderia existir. Esta satisfacao,
intrinsecamente motivada, da atividade em si é devida as caracteristicas de

desafio e da pouca previsibilidade dos acontecimentos na atividade.

A fonte dos dados para esta investigagao foi o website da Fundacgao
Nacional de Investigacao, que da anualmente prémios aos inovadores na

India. A maioria dos inovadores trabalhavam em atividades agricolas ou em
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corporagoes do sector publico e privado. As inovagoes sao independentes do
trabalho solicitado pelos em- pregadores, além disso os colaboradores nao

obtinham beneficios por essas inovagoes.

O grau de motivacao intrinseca foi mensurado através de 4 parametros:
Satisfacao no trabalho, autonomia, confianca e dever voluntario na
comunidade. Para entender como os tipos de motivacao operam durante
o processo de inovagao, categorizou-se um processo tipico de inovagdao em 3

etapas: geracao da ideia, experimentacao e aplicagao.

Os resultados mostraram que apenas uma pequena fragdo dos inovadores
(29%), nas trés etapas da inovagao, eram puramente extrinsecamente
motivados. A maio- ria dos inovadores (50%), eram intrinsecamente
motivados. O restante dos inova- dores (21%) tinham influéncia das duas

motivagoes, intrinseca e extrinseca.

As conclusoes do estudo sao as seguintes:

1. Apenas a motivagao extrinseca apenas nao € causadora de inovacgao;

2. A interacao das motivacoes extrinseca e intrinseca tém influéncia na

motivacao.

3. A motivacdo pode mudar durante o curso da inovagdao de

intrinseca para extrinseca e vice-versa.

4. A motivagao intrinseca é maior na fase inicial de inovagdao enquanto a
extrinseca tem sua maior influéncia (ainda que menor que a
intrinseca) na parte de aplicagao pratica final.

Ainda que a Fundacao Nacional de Inovagao promova incentivos de diversos
tipos, tais como ajuda financeira, prémios e patentes, a teoria de crowding-
out sugere que estas formas extrinsecas de recompensas afastam a motivagao
intrinseca para inovar, para além de inibir a cooperagao interpessoal ou pro-

social.
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42 Efeito de Crowding-Out na Motivagao Intrinseca

no Setor Publico

Georgellis, Iossa e Tabvuma (2010) investigaram os efeitos que incentivos
extrinsecos, no setor publico do Reino Unido, podem ter sobre pessoas
intrinsecamente motivadas. No setor publico em geral, tem-se como
objetivo empregar individuos intrinsecamente motivados para obter
melhores resultados e também evitar problemas relacionados a baixas
recompensas financeiras. De acordo com esta investigacao, colaboradores
motivados intrinsecamente tendem a ter maior comprometimento e

produtividade.

Individuos tentam escolher organiza¢des para trabalhar de acordo com a
semelhanca entre suas vocagOes e as da organizagao, a motivacao intrinseca,
mas, também, as recompensas sao fatores fundamentais na hora de
escolher entre o setor publico ou privado. O processo de recrutamento do
setor publico pode ser afetado negativamente pela escolha por enfatizar
recompensas extrinsecas, pois isto pode ocasionar o efeito de crowding-out em

individuos motivadosintrinsecamente.

Neste estudo, Georgellis, Iossa e Tabvuma (2010) examinam se motivagao
intrinseca afeta na escolha entre o setor publico e o privado. Para além
disso, examinam se os incentivos extrinsecos causam o efeito crowding-out,

que altera a escolha dos individuos entre os dois setores.

Os dados utilizados foram extraidos do British Household Panel Survey
(BHPS) de 1991-2004, que entrevistou cerca de 10,000 trabalhadores, por ano,
no Reino Unido. Para distingdo entre incentivos extrinsecos e intrinsecos
utilizaram parametros como salério, seguro desemprego e horas trabalhadas
como incentivos extrinsecos. Para identificar o incentivo intrinseco,

utilizaram uma pergunta sobre satisfacdo com a natureza do trabalho em si,
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disponivel no relatério BHPS.

As conclusoes do trabalho de Georgellis, Iossa e Tabvuma (2010) foram as

seguintes:

1. Incentivos Extrinsecos como saldrio, seguro desemprego, horas
trabalhadas nao sao significativos para influenciar individuos para
trabalhar no setor publico. Ainda podem exercer um fator negativo

em suas decisOes de escolha.

2. Individuos sdo intrinsecamente motivados para trabalhar no setor
publico devido a satisfagdo que a natureza do trabalho proporciona
j4 que o setor publico oferece oportunidades de atividades pro-

sociais e altruistas.

3. Altos niveis de incentivos extrinsecos no setor publico exercem um

efeito negativo devido ao efeito crowding-out na motivagao intrinseca.

4. O efeito de crowding-out implica que os incentivos extrinsecos atraem
mais individuos motivados extrinsecamente, portanto menos
qualificados para atividades pro-sociais, o que determina dois efeitos

negativos:
* Diminui¢do na média da qualidade de contratacoes;

» A alteracdo na composicao da caracteristica da forga de trabalho
por ter- se atraido individuos motivados extrinsecamente causa
um movimento interno para sempre de aumento de incentivos
extrinsecos para melhoria de resultados ja que estes individuos
sao motivados desta maneira.

Se um individuo realiza tarefas cujos resultados tém dificil mensuracao, a
introducao de incentivos extrinsecos nao é a forma mais eficiente de
motivagao pois menos esforgo e atengao sera dado a tarefas pro-sociais. Um
exemplo € no caso da educagao onde um professor tem opgao de escolha
entre atividades que melhorem o resultado dos exames de seus alunos, ou
entdo trabalhar em atividades que provoquem a curiosidade e interesse dos

alunos, o que é mais dificil de se medir. Se os incentivos extrinsecos forem
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associados aos resultados dos exames, os professores tendem a realizar

menos a segunda opg¢ao de esforgo.

Georgellis, Iossa e Tabvuma (2010) sugerem que no caso dos professores a
melhor opgao € contratar individuos intrinsecamente motivados e
recompensar através de um saldrio fixo. Reduzir os beneficios e outros
incentivos extrinsecos atrairia mais individuos qualificados com a motivagao
correta para o trabalho. Uma observagao aqui € o fato que no Reino Unido a

meédia salarial do setor ptiblico € maior que do setor privado.

4.3 Aspetos Motivacionais Negativos Relacionados a

Programa de PremiacOes

Gubler, Larkin e Pierce (2016) investigaram os resultados de um programa de
premiacao implementado em uma de cinco plantas industriais de lavandaria
na regiao centro-oeste dos Estados Unidos em 2011. O programa de
premiacao pretendia incentivar a pontualidade nos 35 colaboradores
existentes. Diversos efeitos negativos nao imaginados pelos gestores
puderam ser observados, como o gaming the system, ocasionado por
colaboradores que colocavam o foco e esfor¢co em atividades relacionadas ao
prémio, e também o crowding-out nos individuos que tinham altos niveis de

desempenho anteriormente ao programa.

As premiagOes relacionadas ao cumprimento de metas sao wusadas
regulamente como forma de motivagao extrinseca dentro das organizacgoes
apesar da existéncia de literatura a qual mostra seus aspetos negativos
(Gneezy, Meier e Rey-Biel 2011) como o crowding-out entre outros efeitos

comportamentais.

Numa organizagdo em que individuos realizem tarefas heterogéneas,

conhecida como uma envolvente de multitasking, incentivos motivacionais
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extrinsecos causam efeitos comportamentais ainda mais extensos que o
crowding-out. Isto ocorre porque os individuos acabam por dar mais
atencao as atividades que produzem mais premiacao em detrimento de
outras. Este efeito foi demonstrado por (Osterloh e Frey 2003) num estudo,

no qual CEOs tendiam a alterar livros contabeis em seufavor.

O programa de premiacao funcionava da seguinte forma: Mensalmente,
dentre os colaboradores que tivessem sido perfeitamente pontuais, um seria
sorteado com um cartao-presente de $75 dolares. A investigagao de (Gubler,
Larkin e Pierce 2016) foi realizada em apenas uma planta para que as

outras funcionassem como uma forma de grupo de controlo.

Os individuos que ja tinham obtido bons niveis de pontualidade
anteriormente ao programa foram considerados como intrinsecamente
motivados, os que nao tinham boa pontualidade foram colocados no grupo

de extrinsecamente motivados.

Gubler, Larkin e Pierce (2016) encontraram aspetos importantes na

investigacao dos resultados da premiacao relacionada a pontualidade:

1. Individuos extrinsecamente motivados respondem bem as
recompensas, porém tendem a jogar as regras das recompensas em
tavor dos resultados e nao para a empresa, retornando a performance

inicial quando os incentivos sao removidos.

2. As recompensas extrinsecas, no caso prémios, causam o efeito de
crowding-out na motivagdo pro-social e intrinseca nos individuos
naturalmente motivados internamente. Estes individuos obtém

melhores resultados na auséncia da premiacao.

3. Ao introduzir-se incentivos extrinsecos, motivacao e produtividade
podem ser reduzidas em envolventes multitasking nas tarefas que
nao tém incentivos extrinsecos (ou prémios). Isso porque os
incentivos extrinsecos violam um contrato psicolégico de equidade e

reciprocidade entre a organizacao e individuos motivados
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internamente.

O terceiro ponto € explicado devido ao facto de que o programa de
prémios, ao fornecer o mesmo prémio aos individuos extrinsecamente
motivados que anterior- mente nao tinham atencdo a pontualidade,
desincentivava os individuos intrinsecamente motivados que ja eram

pontuais.

Uma estatistica interessante na implementacdo do programa foi que casos
de nao comparecimento ao trabalho por motivos de doengas aumentaram.
A explicagdo pode estar relacionada com o facto de que a auséncia por
doenca nao prejudicava a elegibilidade ao prémio, assim, colaboradores

atrasados preferiam ndo comparecer para se manterem elegiveis.

Outro ponto negativo, individuos quando nao conseguiam atingir o nivel
para o prémio devido a falta de pontualidade, imediatamente retornavam ao
nivel de pontualidade anterior ao programa ser implementado, reduzindo os

efeitos positivos gerais ainda mais.

Gubler, Larkin e Pierce (2016) encontraram evidéncias que individuos que
eram pontuais por motivagdo interna antes da implementacao do
programa, sofreram do efeito de crowding-out tanto na sua pontualidade
quanto na produtividade. Os resultados gerais do estudo estimaram os

custos totais de produtividade em 1.4%na taxa diaria.

Embora o resultado da investigacao de Gubler, Larkin e Pierce (2016)
corrobore que incentivos extrinsecos podem melhorar a produtividade,
esta melhoria vem exclusivamente dos individuos extrinsecamente
motivados, que nao tém motivagao interna para cumprirem as atividades
sem as recompensas. Em compensagao, os custos da implementacao do
programa sao originados por aspetos negativos gerados por todos
individuos, seja pelo efeito de crowding-out na motivagao intrinseca de alguns

e outros como o gaming the system ocasionado nos extrinsecamente
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motivados.

Se havia alguma duvida em que recompensas nao monetarias, por
exemplo vouchers de alimentacdo, nao carregavam todos os aspetos
negativo do dinheiro, foi observado neste estudo que estes outros tipos de

prémios funcionaram de formasimilar as recompensas monetdrias.

44 Teste de Campo Para Diferentes Tipos de Bonus de

Curto Prazo

Bareket-Bojmel, Hochman e Ariely (2017) investigaram como o uso de 3 tipos
de bonus de curto prazo, dinheiro, voucher de alimentacdo e recompensa
verbal, afe- tam a produtividade em uma fébrica de equipamentos de alta
tecnologia. Os bonusde curto prazo servem como incentivo de resultados
para periodos curtos de medicao, que podem variar entre um dia e um ano.
O objetivo é mostrar reconhecimento da empresa perante o colaborador que

contribuiu para o resultado positivo.

A vantagem dos bonus de curto prazo é que eles podem ser oferecidos de di-
versas formas, como puramente monetaria, substitutos como cartoes
presentes e vouchers, mas também podem nao ser financeiros como elogios
verbais. O lado negativo € que, pela literatura, incentivos extrinsecos podem
diminuir a motivacao intrinseca, causando o efeito de crowding-out, nao
tendo resultados pretendidos ou até diminuindo a produtividade (Ryan e

Deci 2000a).

A questao negativa promovida pelo efeito de crowding-out € relevante para
incentivos extrinsecos de curto prazo. Isto ocorre porque estes podem ser
introduzidos eremovidos em curtos prazos de tempo, aumentando, assim, a
percecao de controle e perda de autonomia pelo colaborador e, por isso,

causar o crowding-out.
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Por isso, o interesse maior de (Bareket-Bojmel, Hochman e Ariely 2017a) para
investigar numa fdbrica os efeitos dos diversos tipos de incentivos de
curto prazo. Ao distanciar os incentivos da forma monetdria como dinheiro
para outras como cartdes e vouchers, o objetivo € saber quanto isso muda o

comportamento do individuo quanto a sua motivacgao.

Outro aspeto interessante ¢ que ao utilizar os incentivos verbais e dar
maior autonomia de escolha dos colaboradores para sua recompensa, isso
diminui o efeito negativo causado na motivagao intrinseca pelos incentivos

monetarios.

De acordo com a teoria da prospecao (Kahneman e Tversky 1977), individuos
dao mais valor a perdas do que ganhos equivalentes. Distanciando a
representacao darecompensa da forma de dinheiro, os incentivos de curto
prazo podem se tornar ainda mais eficazes. As seguintes hipdteses foram

investigadas:

As seguintes hipoteses foram investigadas:

1. A produtividade aumentaria quando os bdonus de curto prazo

fossem introduzidos.

2. Qual a efetividade dos bonus de curto prazo a medida que estes
forem alterados para tipos menos fungiveis. As recompensas verbais
deveriam ter o maior efeito sobre a produtividade e dinheiro o menor

efeito.
3. Quando os bénus fossem retirados, a produtividade cairia.

4. Mesmo ao término dos bénus, a produtividade permaneceria
aumentada.

5. Bonus de curto prazo na forma monetdria causam um efeito negativo
na produtividade apds serem encerrados. E esperado que este efeito
negativo seja mitigado através do uso de incentivos verbais e poder

de escolha dos prémiospelos colaboradores.
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6. O absentismo diminuird durante o uso do programa dos bénus e

continuardmesmo apos o término do programa.

Para o experimento, utilizou-se os seguintes tipos de bénus:
1 .Monetério (dinheiro);
2 .Voucher de alimentacao para familia (preco similar ao prémio em dinheiro);
3.Bénus na forma de recompensa verbal;

4.Poder de escolha na forma do bonus;

A investigagao de (Bareket-Bojmel, Hochman e Ariely 2017) encontrou os

seguintes resultados:

* O uso dos boénus de curto prazo conseguiu motivar os

colaboradores para obter maior produtividade;

* O uso de boénus na forma de recompensa verbal nao obteve
diferenca de resultado entre o voucher de alimentagao ou entre o
bonus na forma monetaria ou nao; ainda assim o0s resultados
valorizam o uso de bonus na forma nao monetdria ja que estes tém

custos menores para a organizagao;

= Assim que os bonus eram removidos, os individuos diminuiram suas
motivagdes para produzirem mais. Outra forma de interpretar este
resultado é que os individuos durante os periodos sem boénus se
preservavam para poder produzir mais quando os boénus eram
novamente introduzidos. Com isso nota-se que ao comprometer a
produtividade para aumentar as chances de ganhar osbonus, temos

aqui uma redugao na motivagado intrinseca para produzir mais.

» O absentismo foi diminuido durante o uso de bénus de curto prazo e
manteve- se baixo mesmo apods a retirada destes. Isso demonstra

uma excelente oportunidade para o uso destes tipos de bonus.

Ainda que os incentivos monetdrios obtenham sucesso em aumentar a

produtividade, os resultados do estudo de (Bareket-Bojmel, Hochman e
43



Ariely 2017) mostram que este tipo de bonus de curto prazo, mesmo ao
criar dificuldades para a motivacdo intrinseca, nao a diminui
necessariamente. O uso da opg¢ao de escolha para os bénus, permite que os
individuos que sdao apenas motivados de forma extrinseca, possam

produzir mais

A forma de implantagdo destes bonus tem grande importancia, ja que a
forma controladora pode ser percebida na introducao e remocao dos
prémios, e isso pode vir a causar o efeito de crowding-out na motivagao
intrinseca dos colaboradores. O uso de recompensas simbolicas como
verbais, encorajam e dao percecao de controlo, evitando os efeitos negativos
na performance ao término do programa. (Bareket- Bojmel, Hochman e
Ariely 2017) encontraram uma diminui¢ao de 6.5% nos resultados quando
os incentivos monetdrios eram retirados, enquanto que a remogao das
recompensas verbais, nao ocasionaram efeitos negativos. Outro fator

mitigador para o feito negativo foi o poder de escolha do tipodobdnus.

A ilusao de controlo pode mitigar os efeitos negativos associados aos
prémios, o fato da produtividade ter aumentado com o uso de recompensas
verbais e o poderde escolha do tipo de prémio, sugere que recompensas
nao monetarias tém efeito de reciprocidade mais fortes do que as

monetdrias (Bareket-Bojmel, Hochman e Ariely 2017).
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Capitulo 5

Framework e Conclusoes

A Economia Comportamental traz uma nova abordagem para a gestao
das organizagbes ao dar uma interpretacio humanizada aos fenémenos
comportamentais que diferenciam os individuos dos tradicionais atores
racionais. Um dos principiosda economia comportamental é de que seres
humanos sao motivados nao apenas por fatores econdmicos. Valorizamos
muitos aspetos na vida laboral para além das recompensas financeiras.
Aspetos como reconhecimento, respeito, liberdade, autoestima, entre outros,
sao extremamente relevantes para a satisfacao e a produtividade no

trabalho.

Embora a Economia Comportamental mostre que estes aspetos sao
fundamentais, muitas organizacdes ainda adotam estratégias de
recompensas com expectativas racionais, onde os individuos terao maior
performance quanto maior for paga- mento/incentivos extrinsecos que
receberem. A crenga de producao de eficacia e eficiéncia recai, ainda, sobre
estrutura de recompensas extrinsecas. Contrariamente a esta crenca,
observamos na vasta literatura aqui apresentada que a motivagao
intrinseca € a chave para a performance estratégica. A motivagao intrinseca é
fundamental para que a performance dos individuos seja superior e
produza maiores niveis de satisfacao e prazer. Vimos, ainda que e os
incentivos extrinsecos podem, em muitos casos, inibi-la através do crowding-

out.
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O trabalho de Heyman e Ariely (2004) ilustra bem a situagdo através da teoria
dos dois mercados, onde os mercados social e monetario nao devem ser
misturados, como, por exemplo, na situagao de um jantar de familia feito pela
sua mae que nunca podera ser recompensado por qualquer dinheiro, mas
poderia ser visto até como uma ofensa caso alguém a recompensasse
economicamente. Um individuo ao realizar uma atividade com motivagao
intrinseca sofre do efeito de crowding-out quando se sente manipulado por
recompensas financeiras dentro de uma organizacao. Uma recompensa de

reconhecimento ou até mesmo um obrigado funcionaria melhor nestes casos.

Por isto é necessario buscar compreender os fatores, situagdes e impactos
da introducao de recompensas extrinsecas nas organizagoes. O efeito de
crowding-out € real. E necessario compreender as situagOes, o individuo, suas
motivagOes, as atividades e os impactos que decorrem do efeito negativo ao
utilizar-se recompensas extrinsecas. Desta forma poderemos obter resultados
melhores com individuos mais motivados e em sintonia com os interesses

organizacionais.

Apresentamos a seguir um Framework hipotético para simplificar o
entendimento do efeito de crowding-out quando recompensas extrinsecas
forem utilizadas e desta forma evitar seus principais efeitos negativos ja

reconhecidos na literatura cientifica.

51 Proposta de Framework do Efeito de Crowding-
Out

Com base no contetdo tedrico e também das informagdes dos trabalhos aqui

mencionados como exemplos de casos do efeito de crowding-out devido a
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incentivos extrinsecos, apresento uma proposta de Framework. O objetivo é

ter um modelo simples e pratico para ser utilizado nas organizagoes.

5.1.1 Framework de Incentivos Extrinsecos e Efeito de

Crowding- Out

A proposta deste Framework 5.1 € relacionar, num envolvente onde sao
utilizados os incentivos extrinsecos, as caracteristicas de motivagao dos
individuos, os tipos de atividades tais como as quais exigem complexidade e
autonomia, para que entao nestas situagoes, o efeito negativo resultante de

Crowding-out.

Os incentivos extrinsecos quando aplicados a individuos motivados
intrinsecamente ou em atividades de alto grau de complexidade, podem
causar o efeito de crowding-out. Portanto estabelecemos estas duas situagoes
como condigdes as quais os incentivos extrinsecos podem ter os efeitos negativos

aqui observados.

Pela teoria da autodeterminacao (Ryan e Deci 2000b), quanto menor a
percecao de controlo externo, mais o individuo € inclinado para realizar uma
atividade com motivagdo intrinseca, a qual é fundamental em atividades
relacionadas a criatividade e de transferéncia de conhecimento tacito
(Osterloh e Frey 2000). Os individuos com motivagao intrinseca tendem a
sofrer do crowding-out ao perceber formas de controlo externo devido aos

incentivos extrinsecos.

Como pudemos ver no estudo de Saqib et al. (2015), os incentivos extrinsecos
tém efeito de crowding-out na inovagao, além disso, podem inibir a cooperagao
interpessoal ou pro-social. Atividades de intensa necessidade de sabedoria e
conhecimento, como para trabalhos em equipas, requisitam alta carga de

motivagao intrinseca de- vido ao grau de autonomia requerido (Osterloh e
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Frey 2000) e por isso sofrem do efeito de crowding-out perante os incentivos

extrinsecos.

Individuos
Intrinsecamente

Motivados

Efeito de Crowding-out

—

Atividades
Complexas

Trabalho em equipas,

pré-social, inovago,
criatividade.

Figura 5: Framework Incentivos Extrinsecos e Crowding-out.

Também para atividades com teor pro-social, como vimos no caso do
Efeito de Crowding-Out na motivagao intrinseca do setor publico
(Georgellis, Iossa e Tabvuma 2010), os incentivos extrinsecos como salario,
seguro desemprego, horas trabalhadas nao sao decisivos para influenciar
individuos para trabalhar neste setor. Devido a satisfacdo que a natureza
do trabalho proporciona, j& que o setor publico oferece oportunidades de
atividades pro-sociais e altruistas, relacionadas a motivacao intrinseca, os
individuos percebem os incentivos extrinsecos como for- mas de controlo e

reducao da sua autodeterminagdo, causando entao o efeito decrowding-out.

Ja nos casos de multitasking, como vimos no estudo de (Gubler, Larkin e
Pierce 2016), em determinadas situagdes os incentivos extrinsecos podem
funcionar pois os individuos extrinsecamente motivados respondem bem as
recompensas. Porém estes tendem a jogar as regras das recompensas em

favor dos resultados e nao paraa empresa, retornando a performance inicial
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quando os incentivos sdao removidos. Os ganhos podem ser anulados
quando individuos intrinsecamente motivados sofrem o efeito de crowding-

out.

Nos casos de atividades menos complexas, mecanicas e com menos
autonomia, os incentivos extrinsecos podem funcionar melhor nao tendo

efeitos negativos como o crowding-out.

No caso das atividades mais relacionadas a motivacao intrinseca, como as
mais complexas e que requerem mais autonomia, o saldrio fixo pode
funcionar melhor do que as recompensas extrinsecas como prémios por

resultados, vouchers alimentares e outras formas nao monetarias.

5.12 Limita¢Oes e Recomendacoes Para Futuras Investigacoes

Este estudo foi conduzido de forma a analisar a literatura cientifica existente
sobre incentivos extrinsecos e o efeito crowding-out. Alguns casos foram
entdo relaciona- dos para servir de base para uma proposta de Framework do
efeito de crowding-out causado pelo uso de incentivos extrinsecos em certas

atividades e individuos intrinsecamente motivados.

eria interessante para futuras investicacoes a realizacao de um trabalho
S t t fut t 1 d trabalh
quantitativo para obter métricas mais assertivas do impacto causado

devido ao efeito do crowding-out nas situagoes apresentadas do Framework.
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