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Resumo

Neste ambiente de grandes incertezas em que as organizacOes estao inseridas, a
correta utilizacdo de um sistema de medicao pode significar vantagem competitiva
e desempenho. Este ensaio procura esclarecer os limites dos sistemas de medicao,
verificando se a utilizagdo de metas de resultado é suficiente para que uma empresa
tenha um desempenho superior. O objetivo é analisar a teoria das metas sob um
olhar critico, observando os limites da utilizacao de diversos tipos de metas, até
mesmo no servigo publico. Buscou-se fazer uma andlise das pesquisas dos autores
que defendem a utilizacdo de metas para se ter desempenho e, a partir das suas
premissas, analisar os estudos dos autores que as criticam, mostrando que elas
podem causar, dependendo da situagao, sérios danos financeiros e a imagem da
organizacao. Apos essa andlise, verificou-se que as metas possuem um importante
papel no aumento do desempenho da organizagao, todavia, deve-se ter certo
cuidado na sua utilizacao, pois elas podem levar as pessoas a comportamentos
nao éticos, a inibicao da cooperagao e do aprendizado organizacional, entre outros.

Palavras-chave: Metas. Teoria das metas. Limites da teoria das metas. Sistemas
de medicao.

l. Introducao

As organizacoes estao inseridas em um ambiente institucional de gran-
des incertezas, fruto das mudancas ocorridas na nova economia, como o
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advento de novas tecnologias da informagao (ZANINI; LUSK; WOLFE, 2009).
Segundo Zanini, Lusk e Wolff (2009), a incerteza ambiental, na forma da
auséncia de informacgoes, afeta consideravelmente o comportamento huma-
no nas organizacodes, restringindo o desenvolvimento de confianca, devido
ao consequente aumento da incerteza comportamental. Nota-se, entao, que
essa incerteza nao é algo desejavel para as organizacbes, considerando que
ela restringe o desenvolvimento de confianca interna.

Nesta nova realidade, em que a incerteza se caracteriza como um fator
preponderante, Locke e Latham (1990; 2006) constataram que o processo
de medicao e afericao de metas se torna muito importante para dar uma dire-
cao para as empresas e, assim, obter melhores resultados. Os autores tam-
bém observam que os executivos compreendem a grande importancia de se
medir o desempenho da empresa e de se aferir metas.

Um sistema de metas, todavia, deve estar alinhado com as estratégias
da empresa. A formulacao da estratégia, considerando seu aspecto classico
formal, baseia-se na ideia de escolher uma entre as vérias alternativas de
rumos da organizagao e seguir o rumo escolhido por um determinado tem-
po. O objetivo geral é sempre adquirir competitividade estratégica e obter
resultados superiores, considerando que a empresa tenha como intencéao
perpetuar no tempo. Nesse sentido, a empresa deve definir sua missao, visao,
principios organizacionais, objetivos e indicadores estratégicos (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008; KAPLAN; NORTON, 1997).

Apé6s a formulacado da estratégia, o préximo passo é a sua
implementacao. Essa etapa consiste nas acoes estratégicas e nos controles
organizacionais, realizados principalmente por meio de um sistema de metas
(SIMON, 2000). Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) concordam com Simon
(2000) e observam que, para a implementacao da estratégia, necessita-se
também de um bom sistema de governanca corporativa, além de um bom
sistema de controles internos e de uma estrutura organizacional adequada.

Os controles organizacionais, por sua vez, guiam a implementacao da
estratégia, mostram como comparar os resultados obtidos em relacéao aos pla-
nejados e direcionam agbes corretivas a serem realizadas quando a diferen-
ca entre esses ultimos ¢é inaceitavel. Os controles sao baseados em um siste-
ma de metas a serem cumpridas de acordo com a estratégia da empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997), um sistema de medigao pode se tor-
nar um fator de vantagem competitiva em um ambiente de incertezas, pois
ele tem como premissa melhorar o desempenho da organizacao. Para os au-
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tores, um sistema de metas pode ser definido como a forma com que uma
organizagao mede as variaveis julgadas importantes para o seu negécio.

Considerando essas premissas, um sistema de metas eficiente e eficaz
faz-se necessario em todas as organizagoes, pois é o caminho para um de-
sempenho superior. Por outro lado, Ordénez et al. (2009) afirmam que exis-
tem alguns caminhos para o alcance de metas que nao sao ideais, pois nao
levam a um aumento do desempenho e podem trazer prejuizos para a orga-
nizacao. Esses caminhos podem ser considerados como limitagdes no uso de
metas. Assim, este artigo tem como objetivo apresentar limites dos sistemas
de metas e registrar os motivos que os levam a nao cumprir com o objetivo
de elevar os resultados de todas as organizagoes.

2. A Teoria das Metas

Locke e Latham (1990; 2006) desenvolveram uma teoria sobre metas,
na qual verificaram como um sistema de medicao e afericao de metas pode
melhorar o desempenho de uma organizagao. Eles observaram que uma meta
de desempenho estimula a motivacao, a persisténcia e da uma direcao ao
trabalho dos empregados de uma organizacao. Todavia, essa meta deve ser
definida segundo trés vertentes: ela deve ser desafiadora, especifica e atingi-
vel (TOSI, 1991).

Apesar das contribuicoes de diversos autores, os pontos-chave da teo-
ria das metas mantiveram-se nas trés vertentes citadas por Locke e Latham
(1990; 2006). A primeira diz que as metas devem ser desafiadoras. As metas
desafiadoras, todavia, sao preferiveis as metas de facil alcance, pois elas nao
sao tao eficazes na motivacao de pessoas. Assim, as metas de facil alcance
nao levam as organizacoes aos mesmos patamares que as metas desafiado-
ras (LOCKE; LATHAM, 1990; 2006; TOSI, 1991).

Outro ponto-chave da teoria das metas diz respeito a especificidade da
meta. Conforme a teoria apresentada por Locke e Latham (1990; 2006), essa
vertente d4 uma direcao as pessoas, permitindo que elas tenham clareza do
seu foco. As metas especificas sdo um guia para o empregado, mostrando o
caminho a ser seguido.

A Gltima questao dessa teoria refere-se a capacidade de alcance da meta.
Essa vertente preconiza que metas que nao sao atingiveis desmotivam as
pessoas, pois, independente do esforco que se fizer para o seu cumprimento,
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elas nao serao atingidas. Quando se visualiza uma meta possivel de se atin-
gir, a pessoa se motiva para tentar alcanga-la, aumentando, assim, sua pro-
dutividade e os resultados da organizagao (LOCKE; LATHAM, 1990; 2006;
TOSI, 1991).

Verifica-se que essa teoria baseia-se na ideia de que as metas motivam
as pessoas e, consequentemente, levam as organizacoes a resultados superi-
ores. Seus defensores advogam que a utilizacao de metas em uma organiza-
cao gera mais resultados do que simplesmente nao té-las.

Yearta, Maitlis e Briner (1995) observaram que diversas organizacoes
utilizam um sistema de metas com o objetivo de motivar os empregados e,
assim, aumentar os resultados das empresas. Tendo em vista tal constatagao,
eles realizaram uma pesquisa para verificar a relagao entre metas definidas
por meio de um processo participativo e de desempenho organizacional. Os
resultados da pesquisa mostraram que existe uma correlacao positiva entre a
participacao do empregado na definicao de metas e a melhora do desempe-
nho, corroborando a ideia de que metas motivam pessoas. Essa mesma pes-
quisa mostrou outros resultados que serao tratados no item “Limites da teo-
ria das metas”.

Deve-se ressaltar que os defensores da teoria das metas argumentam
que, na mente dos empregados, o sucesso no alcance de uma determinada
meta traz um sentimento positivo, uma recompensa. Essa recompensa nao é
necessariamente monetaria ou tangivel, mas uma recompensa interna por
aquele feito. Seria como um pedido de um relatério por parte do presidente
de uma empresa para um analista, que, ao realiza-lo e entrega-lo ao presi-
dente, mesmo nao recebendo uma recompensa financeira por aquele feito,
sente-se recompensado internamente (FRIED; SLOWIK, 2004).

Todavia, essa recompensa pode ser monetaria e refletir na remunera-
¢ao do empregado. Saber como remunerar o empregado a partir do cumpri-
mento das metas estipuladas pode, entao, afetar a motivacao das pessoas.
Locke (2004) elenca quatro métodos de se utilizar o sistema de remuneracao
para o alcance de metas:

a) Tudo ou nada: se o empregado atinge a meta ele recebe a remune-
racao completa, caso contrario, ele ndo recebe nada, mesmo estan-
do préximo de atingir a meta.

b) Mltiplos niveis: as metas sao fragmentadas em faixas, sendo que
cada uma esta associada a uma remuneracao.
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c) Linear: as metas nesta dimensao sao lineares a remuneracao, ou
seja, o percentual de alcance da meta coincide com o percentual
do valor da remuneracao.

d) Subjetivo: as metas sao estipuladas e a remuneracao varia de acor-
do com o alcance delas, ou nao, sendo determinada por uma ter-
ceira pessoa, geralmente chefe ou supervisor. Essas pessoa verifi-
cara outros fatores que afetam o resultado, como o grau de esforco
do empregado, condicbes externas, e, assim, decidir sobre a remu-
neragao.

Além das trés vertentes que se deve observar no momento de definir
metas de resultado, Fried e Slowik (2004) acrescentaram o fator tempo. As-
sim, a meta deve ser desafiadora, especifica e atingivel e ter um tempo sufici-
ente para a sua realizacao.

George (2006) afirmo que, no processo de afericao de metas, deve-se
observar que as elas sejam:

a) descritas e formalizadas, para nao serem esquecidas;

b) alcancaveis, pois metas nao alcancaveis geram desmotivacao da
forga de trabalho; e

c) mensuraveis, para serem quantificadas e, assim, deterministicas.

Medlin e Green Jr. (2009) realizaram um estudo para verificar se a utili-
zacao de metas aumenta o engajamento, o otimismo e o desempenho das
pessoas. Os resultados da pesquisa mostraram que as metas impactam de
maneira positiva o engajamento, o otimismo e a produtividade das pessoas.
Notou-se que, apesar desse estudo corroborar a teoria das metas, ele possui
limites de interpretagado, pois baseou-se na percepcao dos entrevistados e
nao em dados especificos sobre a produtividade das pessoas.

Boyne e Chen (2007) também realizaram uma pesquisa com organiza-
¢Oes publicas de ensino na Inglaterra, visando verificar se a utilizagcao de
metas aumentava o desempenho nessas organizacoes. A pesquisa durou de
1998 a 2003, e os resultados constataram que essa relagao era estatistica-
mente verdadeira, corroborando a teoria das metas.

Chua e Lee (2007) realizaram um estudo de caso mostrando a impor-
tancia do planejamento das metas de aprendizado para o desenvolvimento
de uma organizacao. Eles mostraram que definir metas personalizadas e co-
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letivas, dentro de um modelo planejado, pode ajudar a organizagao a au-
mentar o seu aprendizado, refletindo, assim, no seu desempenho.

Como se pode constatar, muitos estudos comprovaram e
complementaram a teoria das metas, entretanto, ndo se pode pensar que
aplica-la é ter garantia de sucesso nas organizagdes. Assim, serdao apresenta-
das a seguir algumas de suas limitacbes que precisam ser compreendidas
para ndo se incorrer em erros que possuem potencial para gerar consequéncias
indesejaveis.

3. As Limitacoes dos Sistemas de Metas

A teoria das metas vem sendo utilizada por diversas empresas em todo
o mundo e possui um grande nimero de defensores. Paralelamente a isso,
seu uso ao longo dos anos serviu para evidenciar problemas em situacoes
distintas. Segundo Ordénez et al. (2009), existe um grande risco para a sau-
de das empresas, caso o processo de definicao de metas de desempenho
seja utilizado sem um prévio conhecimento do assunto.

Chu (2004) investigou empresas americanas que utilizavam o sistema
de remuneracao por alcance de metas para se obter maior desempenho e ele
verificou que, em 83% delas, ou esse sistema nao estava funcionando, ou
estava funcionando em parte. A pesquisa apontou que havia algum proble-
ma com o sistema de metas nas organizacbes americanas e, possivelmente,
nas demais.

Contrapondo-se a ideia de que um sistema de metas sempre levara as
organizacoes a um desempenho superior, alguns autores expuseram criticas
distintas a teoria das metas, que serao apresentadas a seguir.

3.1 Metas Especificas e suas Implicacoes Negativas

Usando metas, as organizacoes focam determinado resultado, o que
pode levar a organizacao a se esquecer de outras varidveis importantes que
podem comprometer todo o seu desempenho. A cobranca sobre os empre-
gados no alcance de determinada meta pode leva-los, miopemente, a se es-
forcarem nos ganhos de curto prazo e a comprometerem perigosamente os
resultados de longo prazo das organizacdes (ORDONEZ et al., 2009). Algu-
mas empresas focam crescimento via aquisicoes, batem sua meta de partici-
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pacao de mercado, porém se esquecem de monitorar o capital organizacional
por meio de indicadores e metas relacionados ao clima, ao aprendizado, a
padronizacao de tarefas e ao trabalho em equipe (KAPLAN; NORTON, 2004).

Outro risco é a definicao de metas especificas para indicadores que nao
sao os mais apropriados para guiar a organizagao a maximizacao do seu re-
sultado. Essa atitude pode levar a Organizacao a ter sérios problemas econé-
micos e financeiros. Um exemplo desse caso é o da empresa americana de
energia Enron, nos anos de 1990 focou em suas metas somente o aumento
de receita, em vez de focar o aumento da lucratividade, o que a levou a um
cenario em que as metas foram atingidas, os executivos receberam um bénus
pelo alcance desses resultados, mas a organizacao passou por sérios proble-
mas financeiros (ORDONEZ et al., 2009).

Percebe-se que metas muito especificas podem trazer problemas para a
organizacao, entretanto, conforme Ordénez et al. (2009) constataram, essa
afirmacgao nao quer dizer que toda meta especifica trard problemas para a
organizacao.

As metas especificas de desempenho também podem ser uma barreira
para a cooperacao entre empregados em uma organizacao, segundo Ordonez
et al. (2009). Eles argumentam que organizacoes que utilizam metas de de-
sempenho podem fomentar um ambiente de competicao interna que blo-
queie o fluxo de informacdes entre as unidades e as pessoas, levando, assim,
a empresa a resultados aquém do que poderia obter, se 0 ambiente fosse
mais cooperativo.

Percebe-se que apenas definir uma meta especifica pode nao ser con-
dicao suficiente para se ter uma aumento do desempenho organizacional.
A seguir, estao elencados outros fatores que podem limitar o sucesso de um
sistema de metas.

3.2 Os Riscos das Metas Ousadas e Desafiadoras

Segundo Locke e Latham (1990; 2006) e Tosi (1991), as metas desafi-
adoras geram uma maior motivacao, esforco e comprometimento dos em-
pregados no seu alcance, quando se compara tais resultados com os obtidos
quando nao se utiliza esse expediente.

Tal constatacdo nao pode ser entendida como uma regra geral, pois
existem limites que precisam ser compreendidos quando sao utilizadas me-
tas desafiadoras. Por exemplo, Yearta, Maitlis e Briner (1995) pesquisaram a
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relacao existente entre as metas definidas por meio de um processo
participativo e o desempenho organizacional e a relacao entre as metas difi-
ceis, ou desafiadoras, e esse mesmo desempenho. Os resultados da pesquisa
mostraram que a correlacao é fraca entre as metas desafiadoras e o melhor
desempenho empresarial. Percebe-se que a teoria das metas nao foi com-
provada empiricamente, apesar dos autores reconhecerem os diversos traba-
lhos que atestam que essa relacgao é forte, ou seja, metas desafiadoras levam
a um maior desempenho.

Segundo Yearta, Maitlis, Briner (1995), o estudo de caso realizado nao
foi suficiente para desmentir uma teoria que hé algumas décadas postula que
metas desafiadoras geram maior desempenho, mas ao menos leva a uma
reflexao mais critica sobre o tema.

Quando se utiliza o processo de estabelecimento de metas, deve-se ter
uma visao das possiveis consequéncias de sua aplicacao, conforme exposto
por Ordoénez et al. (2009). Os autores citam como exemplo a Sears, que, no
inicio dos anos de 1990, estabeleceu uma meta de vendas, para o setor de
reparacao de automéveis, de U$147,00 por hora, por veiculo. Como
consequéncia, os empregados realizaram reparos desnecessarios nos auto-
moveis dos clientes para alcancar a meta estabelecida. O préprio presidente
do Conselho de Administracao da Sears reconheceu que o estabelecimento
daquelas metas levou os empregados a enganarem os clientes, trazendo as-
sim danos a imagem da empresa.

Ordoéniez et al. (2009) reconhecem, também, que existe um senso l6gi-
co entre metas desafiadoras e melhora do desempenho. Todavia, eles argu-
mentam que definir e cobrar grandes desafios pode gerar sérios efeitos
colaterais na organizacao, como aumento de decisdes muito arriscadas, com-
portamentos nao éticos e custos psicolégicos, quando os empregados nao
conseguem atingir a meta estipulada.

O foco excessivo em algumas metas muito desafiadoras pode ter leva-
do os empregados de algumas organizacbes a comportamentos muito arris-
cados, sendo essa atitude a razao central de muitos colapsos empresariais
verificados nos ultimos anos, segundo Ordénez et al. (2009). Ainda, segun-
do os autores, um exemplo desse tipo de comportamento muito arriscado
devido a metas desafiadoras foi o caso do banco americano Continental
lllinois BanK, que, em 1976, era o nono maior banco nos Estados Unidos da
América e anunciou uma estratégia de se igualar aos maiores bancos daque-
le pais em cinco anos. Em razao do curto prazo para uma meta de crescimen-
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to tao ambiciosa, os empregados do banco comegaram a ter um comporta-
mento muito arriscado, aceitando emprestar dinheiro para clientes nao tao
seguros, comprando carteiras de crédito de bancos menores que realizavam
operagOes bastante arriscadas, entre outras operacdes de alto risco. Caso os
empréstimos tivessem sido pagos, o Continental Illinois BanK teria alcanca-
do seu objetivo de crescimento, entretanto, o que aconteceu, em decorréncia
da falta de pagamento, foi um processo de crise financeira no banco, que
levou o governo a socorré-lo para que nao quebrasse.

Outra consequéncia das metas muito desafiadoras sao os custos psico-
légicos advindos da situacao de estresse que é gerada no momento da exe-
cucao de uma tarefa que esta atrelada a uma meta. Segundo Ordénez et
al.(2009), quando essa meta é muito desafiadora e nao é atingida, os empre-
gados tendem a ter uma queda da percepcao de sua eficacia, trazendo consi-
go custos psicolégicos que podem levar a uma diminuicao do comprometi-
mento e do esfor¢o na realizacao das suas atividades.

Nota-se que as metas desafiadoras nem sempre sao sinébnimas de mai-
ores resultados, apesar da teoria das metas e seus defensores advogarem que
sim. A seguir, sera apresentada a relacao entre metas e aprendizado.

3.3 Manipulacao dos Meios para o Alcance de Metas

A manipulacao ou adequacao dos meios para atingir metas foi objeto
de estudo de Hood (2006), ele realizou uma pesquisa com pessoas do go-
verno da Inglaterra préximas ao antigo primeiro ministro Tony Blair, durante
seu mandato. Ele também pesquisou documentos do governo para a conse-
cucao do seu trabalho. O governo de Tony Blair foi objeto de estudo, pois
ele introduziu uma grande sistematica de metas para a gestdao da maquina
publica. Essas metas iam desde o alto escalao até as esferas mais baixas e
levaram a dados surpreendentes, como a reducao do nimero de pacientes
gue esperavam por uma cirurgia por mais de 12 meses nos hospitais pabli-
cos, passando de 40.000, em 2001, para 10.000, em 2003. Todavia, como
esses numeros eram fantasticos, o autor tentou identificar se aconteciam ma-
nipulacoes/deturpacoes da realidade por parte dos servidores publicos, para
o alcance das metas.

Hood (2006), por meio da sua pesquisa, verificou que os servidores
publicos ingleses utilizavam trés tipos de manipulacao da realidade, que o
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autor denominou de: efeito roquete, efeito limite e efeito acertando o alvo e
errando o ponto.

O efeito roquete acontecia quando a meta utilizada por uma instituicao
inglesa possuia uma férmula fixa de ajuste, ou seja, ela era aumentada anu-
almente a uma taxa fixa. Os servidores, sabendo disso, produziam o suficien-
te para alcancar a meta no ano, nao atingindo assim seu potencial de desem-
penho. Nota-se que, nesse caso, os servidores poderiam produzir mais do
gue a meta exigia, mas como nao possuiam incentivos para tanto, declina-
ram sua prépria produtividade.

O efeito limite foi observado quando o governo delimitava uma tnica
meta para diversas instituicoes. Essa atitude fazia com que as instituigoes que
alcangavam os melhores resultados diminuissem a qualidade ou a quantida-
de do seu produto/servico até o limite requerido pela meta.

O efeito acertando o alvo e errando o ponto foi identificado quando os
servidores utilizavam artimanhas para o alcance das metas, sem se importar
com as consequéncias dos seus atos. Pode-se citar, como exemplo, a atitude
dos servidores publicos da area da saide, que, para baterem sua meta de
tempo de espera de atendimento nos hospitais, mantinham pacientes dentro
das ambulancias até terem condicoes de atendé-los.

Hood (2006) afirmou, no seu trabalho, que ha evidéncias concretas de
todos esses comportamentos, inclusive pareceres da auditoria publica ingle-
sa corroborando suas descobertas. Percebe-se que essas atitudes dos servi-
dores foram motivadas por um sistema de metas, que gerou perda de desem-
penho e até comportamentos nao éticos no governo inglés.

Behn (2007) também identificou algumas manipulacées da realidade
para o alcance de metas. Ele percebeu que a utilizacao de poucas medidas
para se verificar o desempenho de uma organizagcao pode ser um grande
erro. Esse foco em poucos indicadores concentra a atencao dos empregados,
levando-os a nao avaliarem as outras dimensoes da organizacao, conforme
Ordéniez et al. (2009) observaram em relacao as metas muito especificas cita-
das no subitem 3.1. Dessa forma, os empregados fazem tudo o que é possi-
vel para que as metas desses poucos indicadores sejam alcancadas, indepen-
dente das consequéncias desses atos. O autor cita como exemplo o compor-
tamento de algumas escolas americanas. Conforme a politica educacional
dos Estados Unidos, essas escolas sao avaliadas anualmente por meio de
uma prova aplicada aos alunos. Essa prova, todavia, nao abrange todas as
disciplinas que sao ministradas. Visando aumentar a sua nota, algumas esco-
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las estavam cortando da sua grade de ensino algumas matérias que nao sao
exigidas na prova, focando toda a atencao naquelas que sao cobradas. Tal
adaptacao dos meios para se alcancar uma meta pode trazer sérias
consequéncias negativas para a formacao dos alunos.

Observou-se que as metas podem influenciar o comportamento das
pessoas, fazendo com que elas busquem alternativas cada vez mais conforta-
veis para o alcance das suas metas, mesmo que essas atitudes nao maximizem
os resultados da organizacao.

3.4 Metas como Limitadoras do Aprendizado

As organizacdes precisam de empregados capazes de aprender e cola-
borar com os demais, trabalhando em equipe e criando sinergias, entretanto,
a utilizacao de metas pode ser um fator inibidor tanto do aprendizado quan-
to da cooperacao entre pares e setores (ORDONEZ et al., 2009).

A importancia do aprendizado para o desenvolvimento de uma ativi-
dade foi exposta por Seijts e Latham (2005). Em diversas situacbes, antes de
se focar diretamente o alcance de metas de desempenho, é necesséario ad-
quirir os conhecimentos basicos sobre a atividade para, posteriormente, pro-
curar alcanca-las.

As metas podem ser um fator inibidor do aprendizado, na medida em
que elas fazem com que o empregado tenha um foco excessivo em seu al-
cance e, assim, nao consiga buscar um aprendizado sobre a tarefa por meio
de uma andlise critica do processo. Caso ele nao estivesse sob a sombra de
uma meta, provavelmente, conseguiria analisar outras variaveis inerentes a
tarefa, examinar criticamente o processo e, com a experiéncia adquirida, de-
senvolver melhorias para o aumento da produtividade organizacional
(ORDONEZ et al., 2009).

Fried e Slowik (2004) estudaram o fator tempo na teoria das metas e
afirmaram que, para se ter desempenho, o prazo deve ser suficiente para o
alcance da meta. Por outro lado, esse tempo pode se tornar um fator de
desmotivagao e diminuir os resultados de uma empresa, caso ele nao seja
bem calculado. Se a organizagao definir um tempo muito longo para o alcan-
ce de uma meta, o empregado pode diminuir a produtividade para a conse-
cucao da sua atividade. Se o tempo definido for muito curto, o empregado
pode perceber que nao ird conseguir realizar sua tarefa e se desmotivar, re-
duzindo, da mesma forma, a sua produtividade.
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Seijts e Latham (2005) ressaltaram um equivoco realizado por diversas
empresas, ja que elas definem suas metas de desempenho, cobram resulta-
dos das pessoas, mas nao verificam se as competéncias necessarias para a
realizacao da tarefa estao dominadas pelos empregados. Essa pratica tende a
nao gerar os resultados esperados e promove desmotivacao da forca de tra-
balho. Nesse sentido, antes de se cobrar metas de resultado, deve-se utilizar
metas de aprendizado, visando dar um arcabouco de habilidades e conheci-
mentos necessarios para os empregados executarem bem suas tarefas.
Na teoria, essas metas de aprendizado motivam a equipe na busca de conhe-
cimentos para o desempenho de suas funcoes.

Em outras palavras, as metas podem exigir toda a concentracao das
pessoas, em detrimento de coisas que se revelarao necessarias no futuro das
organizacdes. As pessoas que possuem um prazo apertado para o alcance de
uma meta geralmente nao possuem tempo para discutir uma melhor forma
de realizar as tarefas. Nota-se que, dessa forma, nao se promove o aprendiza-
do e se debilita a organizacao no que se refere a inovacao.

Verifica-se, entao, que as metas podem ser um grande obstaculo para a
promocao do aprendizado organizacional.

Na sequéncia, serd analisada a relagao entre metas e ética nas organi-
zagoes.

3.5 Metas e Comportamentos nao Eticos

Barsky (2007) desenvolveu o modelo apresentado na Figura 1, que
mostra a conexao entre um sistema de metas e comportamentos nao éticos.
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Consciéncia
Atributos das metas:
- Dificuldade -
- Especificidade Reconhecimento
- Resultado/Processo > Etico
- Conteudo
Comportamento nao
. ético:
Atrlbutc.)s~do processc_) Comprometimento - Fraqdﬁa S
de aferigdo de metas: com a meta - Decisbes prejudiciais
- Nivel de participagao - Comportamento ilicito
- Recompensa
v T
A
.| Desengajamento Intengbes
> Moral — Eticas
Fatores organizacionais:
> - Clima Organizacional

Figura 1: Sistema de metas e comportamento nao ético
Fonte: Barsky (2007, p. 64)

O modelo em questao deve ser analisado da esquerda para a direita,
partindo dos atributos e do processo de afericao das metas. Nota-se que as
metas influenciam o psicolégico das pessoas, afetando assim suas atitudes.
A consciéncia e o comprometimento com a meta fazem o principal link com
0 comportamento nao ético, porém o autor considera que o processo de afe-
ricao de metas pode, por si s6, gerar um desengajamento moral. O clima
organizacional pode gerar, também, o comportamento ndo ético, na medida
em que influencia o processo de afericao de metas e o desengajamento moral.

Esse modelo foca em dois processos psicolégicos principais: o reco-
nhecimento de uma questao ética e os controles internos para se atuar de
forma ética. Barsky (2007) argumenta que a busca das pessoas pelo alcance
de metas interfere no reconhecimento de questoes éticas.

Segundo Barsky (2007), o comportamento nao ético para se atingir uma
meta nao é devido a uma caracteristica inerente ao individuo, de fazer o que
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nao é correto, mas sim uma consequéncia de um sistema de metas estipula-
do pela organizacao.

Segundo o modelo de tomada de decisoes éticas simplificado, de Choi
(2010), o individuo passa por quatro fases antes de tomar uma decisao, a
saber: dilema ético, percepcao do problema ético, sensibilidade ética e razao
ética.

O dilema ético diz respeito a decisao de se realizar ou ndo alguma acgao
que tenha implicacbes éticas. A percepcao do problema ético é a principal
fase desse modelo, pois, se o individuo nao tiver consciéncia da dimensao
nao ética da decisao que ird tomar, o problema ético passara a nao existir
para ele e a decisao se tornard uma decisao qualquer. A sensibilidade ética
refere-se a intensidade e ao impacto da acao, e a razao ética refere-se a uma
anélise racional da acéao. Nesse sentido, a decisao pelo comportamento nao
ético em relacao as metas deve passar pela consciéncia que o individuo pos-
sui sobre a acao, se ele tem ou nao nocao daquilo que esta fazendo.

Schweitzer, Ordéniez e Douma (2004) realizaram um experimento com
estudantes de graduacéao para investigar hipéteses a respeito da relagao en-
tre utilizacdo de metas e comportamentos nao éticos. Os autores utilizaram
como premissa basica a ideia de que as pessoas tomam decisdes ponderan-
do os custos e os beneficios de se proceder a um comportamento nao ético
para o alcance de metas. Seguindo essa linha de pensamento, as pessoas
incorrem em custos psicolégicos ao admitirem que nao cumprirao uma meta
e, de maneira analoga, elas incorrem em recompensas psicolégicas ao con-
seguirem, ou afirmarem que conseguiram, atingir uma meta. Foram estuda-
das as trés hipéteses relacionadas a seguir:

a) Hipotese 1: pessoas com metas especificas e nao atingidas sao mais
propensas a fraudar seu desempenho do que pessoas sem metas
especificas, ou seja, pessoas que apenas tentam fazer o melhor pos-
sivel, sem uma meta.

b) Hipotese 2: pessoas com metas atreladas a recompensa, quando
nao as atingem, estarao mais propensas a fraudar seu desempenho
do que pessoas com metas nao atreladas a recompensas.

c) Hipétese 3: pessoas que falharam ao atingir uma meta por uma
pequena margem estarao mais propensas a falsamente clamarem
ter alcancado suas metas do que pessoas que falharam ao atingir
uma meta por uma larga margem.
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Os autores acreditavam, a partir da Hipotese 1, que os empregados em
organizagdes que nao possuiam uma meta de desempenho utilizavam me-
nos métodos nao éticos do que aqueles com metas de desempenho especifi-
cas e bem definidas.

A Hipétese 2 investigou a meta atrelada a recompensa como um fator
que leva as pessoas a comportamentos nao éticos. Esperava-se que os em-
pregados que trabalhassem com metas atreladas as recompensas estariam
mais propensos a comportamentos nao éticos do que alguém com metas sim-
ples, nao atreladas a premiagoes.

A Hipétese 3 evidenciou a distancia do alcance da meta como um fator
propulsor do comportamento nao ético. Esperava-se, todavia, que os empre-
gados das diversas organizagdes, quando nao alcangassem suas metas por
uma pequena margem, incorressem em comportamentos nao éticos com uma
maior frequéncia do que aqueles que nao alcancassem a meta por uma gran-
de margem.

O resultado da pesquisa evidenciou que as Hipéteses 1 e 3 foram com-
provadas, sendo que os dados estatisticos nao deram suporte para a hipotese
2. Constatou-se, entao, que empregados com metas especificas e nao atingi-
das sao mais propensos a fraudar seu desempenho do que aqueles sem me-
tas especificas. Concluiu-se também que empregados que falharam ao atin-
gir uma meta por uma pequena margem estao mais propensos a, falsamente,
afirmar ter alcancado suas metas do que aqueles que falharam ao atingi-las
por uma larga margem. Concluiu-se, ainda, que se deve ter cuidado ao utili-
zar metas como uma ferramenta de gestao, pois pode ser algo danoso para a
consecucgao das estratégias das organizacoes (SCHWEITZER,; ORDONEZ;
DOUMA, 2004).

Observa-se que a utilizacao de metas pode induzir as pessoas a come-
ter atos nao éticos, inclusive ilicitos. A motivacao das pessoas para tal com-
portamento esta associada a busca do alcance das metas, conforme eviden-
ciado neste item. Em seguida, sera analisada a relacao entre metas e motiva-
¢ao no setor publico.

3.6 As Metas e o Comportamento em Organizacoes Publicas
Segundo Houston (2009), o local de trabalho e o tipo de atividade ge-

ram um alto grau de impacto em quem trabalha no setor pablico, pois a pré-
pria atividade é um dos principais fatores intrinsecos de motivagao. Nesse
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sentido, um sistema de metas na administracao publica, que é um fator
extrinseco, se nao estiver alinhado com fatores intrinsecos motivacionais,
podem néao gerar os resultados esperados.

Paine (2009) mostrou que a motivagao no servigo publico nao é
explicada estatisticamente, de forma contundente, pelas varidveis: recompensa
material, trabalho no servico publico por si s6 e pela tarefa realizada.

Outras questdes que afetam o desempenho de quem trabalham sob o
regime de metas sao a resisténcia das pessoas e o papel da geréncia. Tal
situacao foi observada no ambito de alguns 6rgaos na fase inicial do Acordo
de Resultados do Estado de Minas Gerais. Segundo Carneiro e Barbosa
(2007), o acordo de resultados implantado pelo governo, que consistiu em
utilizar um sistema de metas atrelado a uma recompensa, teve poucas ade-
sdes na sua fase inicial. Como as préprias Secretarias de Estado nao aderi-
ram, em sua totalidade, a essa estratégia, porque as metas, em um primeiro
momento, ndo motivaram as pessoas no servigo publico, foi adotada uma
acao mais enérgica para uma maior participagao. O referido comportamento
encontra respaldo nos estudos de Avakian (2009), que evidenciaram a exis-
téncia de uma grande resisténcia, por parte dos empregados das organiza-
¢cOes, em alcancar metas. Foi observado que o caminho utilizado por algu-
mas empresas tem sido enfrentar as resisténcias por meio da forga. O autor
sugere que o enfrentamento da resisténcia por meio da forga é o melhor ca-
minho para a consecucao da estratégia. Todavia, é razoavel supor que o uso
constante da forga, por parte da organizacao, visando o alcance das metas
estratégicas, ndao seja uma opcao que possa perpetuar no tempo sem
consequéncias negativas.

Outra questao importante que foi tratada por Paiva e Couto (2008) é o
estresse gerencial gerado a partir da introducao de um sistema de medicao
atrelado a recompensa, como foi o caso da Companhia de Saneamento de
Minas Gerais — Copasa. Notou-se que o processo de introdugao de um siste-
ma de metas gerou uma grande resisténcia por parte dos empregados e da
prépria geréncia.

O uso das metas no servigo publico sofre limitac6es especificas em de-
corréncia da motivacao intrinseca peculiar as pessoas e das contingéncias
organizacionais. Muitas vezes, as caracteristicas do ambiente organizacional
publico sao relevantes o bastante para alterar significativamente as chances
de sucesso e de melhoria no desempenho.
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4. Consideracoes Finais

A teoria das metas, segundo Locke e Latham (1990; 1996), evidencia a
importancia de um sistema de metas para aumentar o desempenho
organizacional. Esses autores mostraram que as metas devem ser desafiado-
ras, especificas e atingiveis. Muitos outros autores comprovaram e
complementaram essa teoria. Da mesma forma, muitos executivos tiveram
sucesso com o seu uso, entretanto, Ordénez et al. (2009) afirmam que a utili-
zagao de um sistema de medigao e afericao de metas nao é algo simples e
gue nao leva, necessariamente, a empresa a melhores resultados. Essa
constatacao evidencia que a utilizacao de metas de resultado nao é suficien-
te para que uma empresa tenha um desempenho superior.

Este artigo teve como principal limite a nao utilizacao de pesquisa de
campo para se comprovar empiricamente a hipétese de que um sistema de
metas nao é condicao suficiente para se ter desempenho organizacional.

Entretanto, este estudo buscou uma abrangente revisao da literatura
sobre o tema, abrindo espaco para pesquisas académicas futuras. Existe tam-
bém terreno para pesquisas especificas sobre esse assunto, principalmente
com o advento de organizacoes publicas que utilizam sistemas de metas atre-
lados a recompensas, conforme mostrado por Carneiro e Barbosa (2007),
no Governo do Estado de Minas Gerais. Outro tema emergente refere-se a
entender a percepcao das pessoas sobre as metas e, a partir do que for cons-
tatado, analisar sua produtividade. Entende-se que é bem provéavel que haja
pessoas que nao gostam de trabalhar com metas e isso pode refletir na pro-
dutividade.

The Goal-Setting Systems Limitations

Abstract

In this environment of great uncertainty where the organizations are included, the
correct use of a measuring system might mean competitive advantage and
performance. This essay seeks to clarify the limits of measurement systems, verifying
whether the use of outcome goals is enough to boost superior performance to a
company. The objective is to analyze the theory of goals under a critical eye, noting
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the limits of the use of different types of goals, including in the public administration.
We tried to make an analysis of the authors who advocate the use of goals to have
performance and from the assumptions of these authors, analyzing the critics,
showing that, in their view, they can cause, depending on the situation, serious
financial and image damage for the organization. After this analysis, it was found
that the goals have an important role to increase the performance of the
organization, however, they must be use carefully, because they can lead people to
unethical behavior, inhibiting cooperation and organizational learning, among
others.

Key words: Goals. Goal-setting theory. Limits of the goal-setting theory.
Measurement systems.
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