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RESUMO

O estudo desenvolvido nesta dissertagio referencia o comportamento humano a partir
da sua relagio com a Organizagdo “trabalho™, visto que, foi a partir deste contexto
organizacional que surgiram as mais arraigadas convicgdes sobre a Motivacdo Humana.
Interessou-se explorar a motivagéio, privilegiando-se explorar o conjunto de bases tedricas que
respaldaram e nortearam a andlise critica das informagBes que foram coletadas
gradativamente, através da experi€ncia e experimentacdo, a medida em que foi se percebendo
como a motivagio é definida no interior das organizagcdes. Os capitulos apresentados referem-
se ao entendimento das diferengas comportamentais entre 0$ individuos de uma organizacgio;
clarifica o conceito e a importdncia da motivagdo a partir de sua defini¢io e objetivos; ressalta
os modelos de motivagdo mais utilizados por estas; exemplifica as técnicas de motivagio e
traz a tona as principais armadilhas ligadas a essas técnicas, analisa as modificagbes
motivacionais ocorridas ao longo dos tempos na IBM - International Business Machines e na
UTP - Universidade Tuiuti do Parand.

A conclusdo permitiu entender o grau de incerteza na compreensio por parte das
OrganizagGes sobre o assunto Motivagio Humana, e como a abordagem do assunto €
inadequada devido a esta falha. Permitiu também, ndo considerando se ¢ modelo motivacional
da organizagdo esta correto ou ndo, verificar que qualquer que seja o modelo, este s6 pode
realmente permear toda a organizagio se for definida, implementada e policiada pelo seu

dirigente maximo, utilizando e defendendo os principios organizacionais.
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ABSTRACT

The development of this study refers to the human behavior according to its relation to
the element “work™ since the strongest convictions about Human Motivation were first
considered in the Organizational context. The basic interest was to explore the subject
motivation with emphasis to the set of theories which supported and guided the critical
analysis of the gathered information throghout personal experience and probbing after the
perception of how “motivation™ is perceived by the organizations. The following chapters
address the understanding of different individual behaviors inside an organization, clarify the
concept of motivation and its relevance according to its definition and objectives, bring up the
most considered models by the organizations, show up the traps implied in the motivation
techniques used by organization and its personnel, evaluates the motivational approach
modification along time which occured inside IBM — International Business Machines and
UTP - Universidade Tuiuti do Parana.

The conclusion of this study reveals the lack of compreension, by the Organizations,
on the subject Human Motivation, and how inadequate is the approach due to this fail of
compreension. Also, not considering if the motivational model adopted by the organizations is
correct or not, the conclusion shows that the model can be depioyed only, and while, it is
defined, implemented and enforced by the Chairman, using and defending the organization

principles.

Motivagdo Humana nas Organizagdes vi
Marcelo Antdnio Aguiiar



Ha homens que lutam um dia, e sio bons.

Ha outros que lutam um ano, ¢ sio methores.

H4 homens que lutam muitos anos, e sio muito bons.
E ha aqueles que lutam por toda a vida e,

Estes sfio os imprescindiveis.

Bertold Brecht
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INTRODUCAO

A preocupagio com o significado da motivagio, a partir da relagio entre
Comportamento Humano e Organizagio como forma de trabalho foi o principio norteador
deste estudo, conduzindo-o por onde se confundem e se entrelagam o individuo, o contexto
organizacional e o contexto social. Pelo fato de as organizagdes delimitarem boa parte de suas
atitudes motivacionais através dos modelos de Maslow, Herzberg e Alderfer, o enfoque dado
¢ critico-construtivo para poder evidenciar que a escolha por estes modelos é feita pela
facilidade no entendimento e na aplica¢do destes. A abordagem de novos modelos, invocando
inclusive inteligéncia emocional nas organizagdes, demanda uma necessidade de mudanca
cultural drastica que sofre a resisténcia dos fundadores, administradores e corpo diretivo das
organizagoes.

Procurar novas respostas para as situa¢fes marcantes enfrentadas no momento atual
pelas organizagdes € uma intengdo que ajudou a promover um estudo mais aprofundado sobre
a motivagio.

O mundo todo esid vivendo um momento em que o grande desafio ¢, sem divida,
conseguir “‘controlar” as mudangas que estdo ocorrendo. Vencer esta etapa € o0 que se espera
que os lideres fagam por suas organizagdes, no entanto, isto pode ser um objetivo inatingivel
exatamente por confrontar com os paradigmas e idiossincrasias deles mesmos.

As condigdes em que tais mudan¢as devem ocorrer sdo claramente adversas, como
alerta KANTER (1995), considerando-as mais turbulentas, mais cacéticas e mais desafiadoras
do que nunca.

As mais recentes tecnologias da informatica e comunicagdes delinearam uma realidade
na qual miihdes de trabalhadores tém sido diariamente eliminados do processo econdmico
ativo, fazendo com que categorias de trabalhadores inteiras tenham sido drasticamente
reduzidas, outras tantas precisam ser reestruturadas, sem falar naquelas que definitivamente
desapareceram. Mais do que nunca, as pessoas se véem compelidas a ter que comprovar seu
valor pessoal diante de um mercado de trabalho ne qual, além de outros concorrentes, as
pessoas devem buscar atualizagiio constante em um mundo em transformag¢do de valores ¢

mudanga tecnologica acelerada.
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A tecnologia afetou também o fluxo de capitais de investimento e especulativo em um
mundo globalizado, porém sem regras definidas para estes movimentos. Isto afeta o perfil
s6cio-econdmico dos paises, principalmente dos emergentes onde o Brasil se insere, afetando
drasticamente as relagSes de trabalhos estabelecidas por décadas. As mudangas nestas
relagdes sd0 necessarias ha muito tempo, no entanto a forma destas mudangas como se afigura
em um futuro relativamente proximo provocara alteragdes sociais importantes, para nio dizer
dolorosas, durante o periodo de transigéo.

De certa forma, tudo aquilo que se falou a respeitc de motivagio deveria ser revisto,
pois o trabalho parece estar perdendo a centralidade na vida das pessoas como referencial de
auto-estima. Elas estio reformulando as suas crengas e suposigdes a respeito do papel que o
trabalho desempenha em suas vidas e as organizagOes, consequentemente, deverdo modificar
de maneira profunda a sua forma de conceber ¢ entender o papel desempenhado pelas
pessoas, no entanto, 0 que identificamos € que muitas das estratégias recentemente
introduzidas pelas organizagGes repousam em formas menos declaradas, mas ainda
tipicamente controladoras ¢ continuam a nutrir o ambiente de trabalho com incertezas, as
quais parecem absorver grande parte da energia pessoal daqueles sobre quem séo aplicadas.

BERGAMINI (1997) respaldando teoricamente o passado enfatizou que o controle
sobre as pessoas foi o principal recurso para se conseguir delas atitudes produtivas rumo a
consecugdo dos objetivos organizacionais.

Na tentativa de motivar os funcionarios, muitas medidas que alcangaram resultados
relativos no passado, estdo destinadas ao fracasso. Exemplo, tém-se na politica de trabalho
destinada a obtengdo de alta produtividade, substituigio do sistema de produgdo em linha por
outro sistema, salarios altos para conquistar maior produtividade e outros.

Diferentes teorias sobre motivagio apresentam diferentes enfoques cientificos a
respeito das caracteristicas e do processo em que ela ocorre, 0 que permite caracterizar
determinados sintomas capazes de distingui-la de outros tipos de fungBes proprias do
comportamento humano. Tomando, por exemplo, a origem etimologica do termo, descobre-se
que ela explica aquilo que é basico e mais geral sobre o assunto motivagio que deriva
originalmente da palavra latina movere, que significa mover. Essa origem da palavra encerra a
no¢io de dindmica ou de ag¢dio que ¢ a principal tonica dessa fungfio particular da vida

psiquica. O carater motivacional do psiquismo humano abrange, portanto, diferentes aspectos
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que sdo inerentes ao processo, por meio do qual o comportamento das pessoas pode ser
ativado.

A maior parte das teorias psicologicas scbre motivagdo foi, de alguma forma,
inspirada pelas correntes filosoficas gregas que apregoaram o hedonismo. Para esse tipo de
pensamento, as pessoas, de maneira habitual, tendem a buscar o prazer e a evitar a dor.

A suposigdo basica contida na maioria dos enfoques psicologicos € de que o
comportamento consciente, por parte dos individuos, leva-os a tomar decis@es intencionais
quanto as suas futuras agfes, ou seja, 0 que fazer para conquistar o prazer ou evitar o
sofrimento, no entanto, as pessoas e as organizag¢des tém sido constrangidas a viver sob
pressio na procura de algo que lhes permita dominar os novos desafios, e acaba gerando um
paradoxo relativamente dificil de se resolver, pois ambas foram apanhadas de surpresa pelas
rapidas mudangas tecnoldgicas, politicas, econémicas e sociais.

Muitas organizagSes tém procurado implementar mudancas que podem ser
reconhecidas como grandes geradoras de ansiedades, incertezas, turbuléncias e ameagas as
pessoas. E como se a rapidez do desenvolvimento da tecnologia racional tivesse ultrapassado
em muito o desenvolvimento da capacidade emocional das pessoas que devem utilizar-se
dessa tecnologia. Nesse contexto, a maioria dos trabalhadores sentem-se despreparados para
lutar contra a enormidade de mudangas que estido ocorrendo.

Nido ha duvida que a relagiio que os individuos mantém com as suas organizagdes,
bem como aquilo que essas organizagdes estabelecem com o mundo de forma mais ampia,
esteja sendo diferente do que o foi hd uma década, e, coincidéncia ou ndo, parece gue o novo
século, que praticamente j4 chegou, pede atitudes inéditas por parte dos administradores para
minimizar todos estes problemas.

Por sua vez, o proprio ser humano e 0s seus relacionamentos sociais pedem novas
maneiras de conceber os valores que até entdio pautaram suas atitudes e interagdes.

De certa forma, o sentido que se passou a dar ao trabalho € aquele que o coloca como
simples meio para se conseguir ser feliz fora dele, isto ¢, como meio de se conseguir
sobrevivéncia. Assim, o trabalho deixa de exercer seu papel como referencial de auto-estima e
valorizagiio pessoal, passando a ser fonte de sofrimento e nfo oportunidade de realizagdo
sadia dos desejos interiores de cada um.

E nesse cenario que surge a necessidade de uma compreensdo mais profunda e mais

rica a respeito daquilo de que se necessita saber sobre a complexidade do comportamento
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motivacional. O confronto com desafios de um mundo crescentemente turbulento sera tanto
mais vitorioso quanto mais se reconhega que, em primeiro lugar, as pessoas estio lutando pela
preservacdo da prépria capacidade de enfrentar tais dificuldades.

A proposta de estudo a ser desenvolvida neste trabalho tem como referéncia o
comportamento humano no ambiente de trabalho, interessando-se em explorar a motivagio de
forma critica. Esta preocupagédo orientou um tratamento de fontes sobre o tema motivagio
Organizacional, fazendo com que se privilegiasse um conjunto significativo de bases tedricas
e se privilegiasse um estudo de carater descritivo.

A pesquisa descritiva é aquela que estd interessada em descobrir e observar
fenémenos, descrevé-los e clarificd-los quanto a sua natureza, composigdo e processos que ©
constituem ou nele se realizam (RUDIO, 1989). Ainda, segundo o mesmo autor, os dados
obtidos devem ser analisados e interpretados, e, caso esses dados tenham natureza qualitativa,
utiliza-se palavras para descrever o fenémeno.

Tendo como norte a descrigdo critica dos dados coletados, o trabalho foi sendo
elaborade num processo de construgiio gradativa, &8 medida em que se impds a necessidade de
identificar como a motivagio foi sendo definida no contexto organizacional.

Assim, o primeiro capitulo, “Modelo de Sistema para o Comportamento Humano”,
faz-se necessario para o entendimento das diferengas comportamentais entre os individuos de
uma Organizagdo. O estudo das pessoas conduz a consideragio de que 0s comportamentos ou
ag¢des de cada uma delas nio possuem o mesmo ponto de origem. As diferengas individuais
fazem com que cada pessoa se comporte de uma maneira, visto que cada pessoa possul
caracteristicas de personalidade, valores, atitudes, aptiddes e mofivagdes que lhes sdo
proprios.

O capitulo dois, “A Motivagio Nas Organizagbes”, tenta esclarecer a definig#o,
conceito e importincia da motivagdo como mola propulsora da a¢do do individuo dentro da
Organizagéo.

O capitulo trés, “Modelos de Motivagio Consciente”, referencia aiguns modelos de
motivacio que tomam como seu objeto de estudo os desejos e necessidades dos seres
humanos.

O capitulo quatro, “Técnicas de Motivagdo utilizadas pelas Organizagdes”, analisa as
técnicas mais usadas nas Organizagdes para motivar seus funcionarios ¢ ilustra como as

organizagdes e os seus membros podem ficar emaranhados em armadilhas cognitivas.
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O capitulo cinco, “O Contexto Social Modificando a aplicacio das Teorias da
Motivag8o™, analisa informagdes referentes as modificagSes dos processos motivacionais
ocorridas ao longo dos tempos em duas Organizagdes, a IBM - International Business
Machines ¢ a UTP - Universidade Tuiuti do Parana, e como o fator “Lideranga™ pode ser
considerado tanto como fator de a¢io motivacional como fator desmotivador.

O grande fator motivacional para a realizagfio deste trabalho foi a distancta que separa
a realidade motivacional da possibilidade de realizagdo motivacional do individuo dentro das

Organizagdes.
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1. MODELO DE SISTEMA PARA O COMPORTAMENTO
HUMANO

Quando retrocede-se no tempo, descobre-se que ja nas obras dos primeiros pensadores
da humanidade, representados pelos filosofos, havia a preocupac@o de explicar e conhecer o
comportamento do ser humano.

Um dos grandes recursos utilizados para tentar compreender melhor o homem,
destacou-se por meio da tentativa de descrigfo e classificagdo das diferen¢as comportamentais
entre os individuos. Hipocrates, conhecido como o pai da Medicina, propunha claramente que
existem maneiras diferentes ¢ ao mesmo tempo tipicas de conduta que poderiam reunir as
pessoas em grupos especiais. Sua forma rudimentar de classificar as pessoas baseava-se
principaimente na suposi¢do de que os constituintes fisicos seriam os responsaveis pela
caracterizagdo de comportamentos particulares.

No micio deste século, com os primeiros estudos elaborados pela Psicologia
Diferencial, buscou-se determinar nfio s0 as causas das diferengas entre as pessoas, como
também as semelhangas comportamentais entre elas.

FREUD (1976) nos seus estudos psicanaliticos, foi o primeiro pesquisador a falar
explicttamente dos diferentes tipos de personalidade, € propds que os principais tracos de
comportamentos aduitos ja foram configurados em épocas muito anteriores de suas vidas.
Pela primeira vez passou-se a considerar os primeiros anos de vida como fundamental na
formagfio das tipologias comportamentais da fase adulta. Partindo-se dessa concepgio, 08
traumas ocorridos na infincia, fase de desenvolvimento e formagdo da personalidade,
originam comportamentos de fixagdo a eles de tal forma que o comporiamento adulio se
assemelha, embora de maneira simbolica, aquele da crianga iraumatizada nos diferentes
momentos da vida. |

Freud deu inicio a uma nova forma de “pensar” e de “perceber” o individuo, e, a partir
de entfo, surgiram novas idéias de discipulos e de desafetos de Freud, outras correntes de
pensamento, e todas, de algum moOdo, evoluiram ou pereceram dentro do nosso seculo.

A enormidade de modelos e linhas de pensamento tornam impossivel a tarefa de
descrevé-las e discuti-las da forma respeitosa que merecem. O que podemos afirmar € que

todos os modelos sdo complementares e ndo mutuamente-excludentes. Muitos se tangenciam

Motivagdo Humana nas Organizagoes 6
Marcelo Anténio Aguilar



em seus limites, outros possuem somente alguns pontos de discorddncia entre si, e que nio
cabem ser discutidos aqui.

O modelo eleito e proposto, é o que melhor se enquadra aos fendmenos observados
dentro das OrganizagGes.

Para DAVIS & NEWSTROM (1992) o comportamento humano nas organizagdes €
bastante imprevisivel; isto ocorre porque ele nasce de necessidades humanas profundamente
arraigadas e dos sistemas de valores.

Uma primeira ressalva a respeito do estudo das pessoas conduz a consideragéo de que
os comportamentos ou agdes de cada uma delas ndo possuem o mesmo ponto de origem. As
pessoas podem comportar-se, quer como resposta a estimulos, quer por impulsos, cujas
origens desconhece e que se acham armazenados no seu mundo inconsciente.

O homem ¢ um animal social com uma irreprimivel tendéncia a vida em sociedade e
tem participagBes multigrupais. Vive em organizagdes, em ambientes cada vez mais
complexos e dindmicos. Montou um sistema total, dentro do qual organiza e dirige seus
assuntos, contudo, a viabilidade humana € enorme e cada pessoa é um fenémeno
multidimensional sujeito as influéncias de uma enormidade de variavets. O raio de diferengas
em aptiddes é grande e os padrdes de comportamento aprendidos sdo bem diversos.

HERSEY & BLANCHARD (1986) afirmam que a motivagio tem representado o
ponto de partida que maior contigente de informagiio tem oferecido para se chegar a melhor
compreender o comportamento humano.

As diferengas individuais fazem com que cada pessoa tenha as suas proprias
caracteristicas de personalidade, suas aspira¢des, seus valores, suas atitudes, suas motivagdes,
suas aptidGes e outras. Cada pessoa € um fenémeno multidimensional sujeito as influéncias de
uma enormidade de variaveis, e o comportamento é uma forma individual de proceder e
refere-se a conduta da pessoa. Os padrdes de comportamento sio os modos pelos quais as
pessoas costumam conduzir-se em seus afazeres cotidianos.

O comportamento humano é poderosamente afetado por dois conjuntos de fatores:

e os externos, decorrentes do ambiente que o envolve, isto ¢, das
caracteristicas organizacionais, como cultura, politica e procedimentos; ¢,
e os internos, decorrentes de suas caracteristicas de personalidade, tais como,

a aprendizagem, percepgdo, cognigdo e motivagio.
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O entendimento do desenvolvimento humane exige mais do que a observagdo direta
do comportamento por parte de uma ou duas pessoas no mesmo local; ele requer o exame de
sistemas de interacio de multiplas pessoas, nfo limitado a um tnico ambiente, e deve levar
em conta aspectos do meio ambiente, além da situagdo imediata que contém o sujeito (figura

abaixo).

FIGURA 1. UM EXEMPLO DE SISTEMAS E SUBSISTEMAS

FONTE: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos. S&o Paulo: Altas, 1997, p.21.

A ecologia do desenvolvimento humano pode ajudar no entendimento do
comportamento humano uma vez que envolve o estudo cientifico da acomodagé@o progressiva
entre um ser humano ativo, em desenvolvimento, € as propriedades mutantes dos ambientes
imediatos em que a pessoa em desenvolvimento vive. Conforme esse processo, ¢ ser humano
é afetado pelas relagdes entre esses ambientes e pelos contextos mais amplos em que os
ambientes estdo inseridos.

Trés aspectos dessa definigdo merecem uma atenc¢do especial:
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Primeiro, a pessoa ndo deve ser considerada meramente como uma tabula
rasa sobre a qual o meio ambiente provoca seu impacto, mas como uma
entidade em crescimento, dindmica, e que progressivamente penetra no
meio em que reside e o reestrutura.

Segundo, uma vez que o meio ambiente também exerce sua influéncia,
exigindo um processo de acomodacdo mitua, a interagio entre a pessoa e 0
meio ambiente ¢ considerada como bidirecional, isto é caracterizada por
reciprocidade.

Terceiro, o meio ambiente, definido como relevante para os processos
desenvolvimentais, ndo se limita a um ambiente Gnico e imediato, mas
inclui as inter-conexdes entre esses ambientes, assim como as influéncias

externas oriundas de meios mais amplos.

O meio ambiente ecoldgico é concebido topologicamente como uma organizagio de

encaixe de estruturas concéntricas, cada uma contida na seguinte. Essas estruturas sfo

chamadas de micro, meso, exo e macro-sistema.
HUITT (1994), em sua HOME PAGE, expde seu modelo adaptado de
BRONFENBRENNER (1977) e NORMAN (1980) e hipotetiza que o pensamento {cogni¢éo),

sentimento (afeto) e disposicdio, tanto quanto um comportamento aberto se desenvolvem

como resultado de:

I.

Transag¢des entre os varios componentes da mente

2. influenciadas pela maturagio biologica, funcionamento do corpo e
dimensdes espirituais do individuo,
3. ambiente ou contexto do individuo, e
4. feedback do ambiente como resultado do comportamento aberto do
individuo.
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FIGURA 2. MODELO DE SISTEMA DE COMPORTAMENTO HUMANO

FONTE: HOME PAGE de W.G. HUITT http.//www.valdosta. edu/~whuitt/psy702/sysmdl/sysmdib._htm/
(1996)

Na pesquisa ecologica, as propriedades da pessoa e do meio ambiente, a estrutura dos
cenarios ambientais e os processos ocorrendo dentro e entre eles devem ser considerados
como interdependentes e analisados em termos de sisfemas, que envolvem os aspectos
cognitivos, afetivos, regulatorios e comportamentais do individuo.

BRONFENBRENNER (1996) definiu como sendo micro-sistema um padrio de
atividades, papéis e relagdes interpessoais experienciadas pela pessoa num dado ambiente
com caracteristicas fisicas e materiais especificas, e, ressalta que muito pouco das influéncias
externas que afetam significativamente o comportamento e o desenvolvimento humano
podem ser descritos unicamente em termos de condi¢des fisicas e eventos objetivos. Os
aspectos mais importantes na formag@o do curso do crescimento psicologico sdo, de forma

esmagadora, aqueles que tém significado para a pessoa numa dada situagao.
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Essencialmente, no entanto, a concepgdo fenomenolégica do meio ambiente que
permeia essa teoria deriva sua estrutura e principios logicos nas idéias de LEWIN (1935),
especialmente da sua construgfo de “espago de vida” ou “campo psicoldgico.

Lewin assume a posi¢gdo de que o meio ambiente de maior relevincia para o
entendimento e desenvolvimento ndo € a realidade conforme ela existe no assim chamado
mundo objetivo, mas conforme ela aparece na mente da pessoa;, em outras palavras, na
maneira pela qual o meio ambiente é percebido pelos seres humanos que interagem dentro
dele e com ele. O segundo aspecto, menos ortodoxo do esquema de Lewin, € o tratamento que
ele d4 as forgas motivacionais como emanado nfio de dentro da pessoa, mas do préprio meio
ambiente, onde objetos, atividades, e, espiritualmente outras pessoas, emitem linhas de forgas,
valéncias ¢ vetores que atraem e repelem, onentando desse modo o comportamento e
desenvolvimento do individuo.

Além desses dois aspectos da situagiio destacados por Lewin, o conceito de micro-
sisterna envolve um terceiro aspecto enfatizado nas teorias de MEAD (1934) e THOMAS
(1928) sobre a nogdio de papel do individuo, ou seja, uma série de comportamentos e
expectativas associadas a uma posi¢io na sociedade sempre que uma pessoa em um ambiente
presta aten¢do as atividades de uma outra pessoa, ou delas participa.

O meso-sistema definido por BRONFENBRENNER(1996) ¢ aquele que inclui as
inter-relagdes entre dois ou mais ambientes nos quais a pessoa em desenvolvimento participa
ativamente; como por exemplo:

» para uma crignga - as relagdes em casa, na escola e com amigos na
vizinhanga;
e para um gdulto - as relagdes na familia, no trabalho € na vida social.

Um meso-sistema ¢, portanto, um sistema de micro-sistemas. Ele € formado ou
ampliado sempre que a pessoa em desenvolvimento entra num novo ambiente. Além deste
vinculo primario, as inter-conexdes podem assumir varias outras formas:

e outras pessoas que participam ativamente de ambos os ambientes,

¢ vinculos intermediarios numa rede social,

= comunica¢des formais e informais entre os ambientes,

e g extensdio ¢ natureza do conhecimento e das atitudes existentes num dos

ambientes em relagfio ao outro.
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Segundo  BRONFENBRENNER (1996): o potencial desenvolvimentai de um
ambiente num meso-sistema ¢ aumentado se a transi¢io inicial da pessoa para o novo
ambiente ndo se d4 sem companhia, isto €, se ela entra no novo ambiente na companhia de
uma ou mais pessoas com as quais participou de ambientes anteriores; se as exigéncias do
papel do individuo nos diferentes ambientes sio compativeis e se as atividades e diades
(relagbes) em que a pessoa se envolve encorajam ¢ desenvolvimento da confianga mitua,
além de uma orientagio positiva e consenso de objetivos entre os ambientes.

O desenvolvimento da pessoa € aumentado na extensio em que informagdes,
conselhos e experiéncias validas, relevantes em um ambiente, sdo tornadas disponiveis como
base continuada para o outro.

O desenvolvimento também ¢ intensificado como uma fungdo direta do nimero de
ambientes estruturalmente diferentes dos quais a pessoa em desenvolvimento participa numa
variedade de atividades conjuntas e diades primarias com outras pessoas, especialmente
quando esses outras sdo mais maduras ou experientes.

BRONFENBRENNER (1996) refere-se ao exo-sistema como sendo um ou mais
ambientes que ndo envolvem a pessoa como um participante ativo, mas no qual ocorrem
eventos que afetam ou séo afetados, por aquilo que acontece no ambiente contendo pessoas.
Portanto, para demonstirar a operagio do exo-sistema como um contexto que influencia o
desenvolvimento, € necessario estabelecer uma sequéncia causal envolvendo pelo menos duas
etapas:

e aprimejra, conectando eventos no ambiente externo e,
e a segunda, ligando os processos do micro-sistema as mudangas
desenvolvimentais de uma pessoa dentro daquele ambiente,

Muitos poucos estudos existentes satisfazem este duplo requerimento, ao contrario, um
ou outro vinculo normalmente é tomado como certo. Assim, existem dois padrdes comuns de
pesquisa sobre o efeito desenvolvimental das influéncias ambientais fora do ambiente
imediato contendo a pessoa. Num deles o investigador demonstra o impacto das forgas
externas sobre os processos ocorrendo dentro do ambiente e imagina ou deixa os outros
imaginarem que esses processos tém consequéncia desenvolvimentais. A outra estratégia pula
a fase intermediaria ao demonstrar uma conexfo - geralmente apenas uma associagdo
estatistica - entre um aspecto do meio ambiente externo mais amplo e algum resultado

desenvolvimental, ignorando os processos de micro-sistemas que poderdo estar envolvidos.
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2.  AMOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

2.1. IMPORTANCIA E SIGNIFICADO DA MOTIVACAO

E notério que o interesse pelo comportamento motivacional no trabalho tenha atingido
nivels excepcionalmente elevados nas ultimas décadas, no entanto, sabe-se que o fracasso da
maioria das organizagSes ndo esta na falta de conhecimento técnico, e sim na maneira de lidar
com as Pessoas.

Para GLASSER (1994) o—problema do comportamento humano nas organizagdes
sempre existiu, contudo, somente no momento em que as organizagdes ja ndo precisam se
preocupar tanto com as dificuldades tecnologicas por causas das maquinas inteligentes,
tampouco com os recursos financeiros devido a uma economia relativamente estavel, € que se
reconhece que o sucesso esperado nio tem sido possivel atingir.

Se a tecnologia estd acessivel, se a inflagio esta relativamente controlada, tudo deveria
ser melhor, mas ndo esta sendo, e € assim que as pessoas estdo agora ganhando lugar de
destaque, pois o relativo fracasso s6 pode estar ocorrendo porque provavelmente elas sejam o
principal problema. Com essa tendéncia de revalorizagdo, muito se tem pesquisado e escrito
sobre o tema motivagéo.

E dificil definir exatamente o conceito de motivagio uma vez que a palavra tem sido
utilizada com diferentes sentidos. De modo geral, motivo ¢ tudo aquiloe que impulsiona a
pessoa a agir de determinada forma ou que d& origem a um comportamento especifico, ou
seja, as pessoas diferem ndo $0 pela sua capacidade, mas também pela sua vontade de fazer as
coisas, isto é, pela motivagdo.

A motivagio das pessoas depende da intensidade dos seus motivos ...
(HERSEY & BLANCHARD, 1986, p.18).

Os motivos podem ser definidos como necessidades, desejos ou impulsos oriundos do
individuo e dirigidos para objetivos, que podem ser conscientes ou subconscientes. Eles sio
os “porqués” do comportamento das pessoas. Em suma, o motivo é a mola propulsora da
acdo, € algo de dentro do individuo que o predispde a agir.

Os motivos sdo as razdes subjacentes ao comportamento ¢ conforme ilustra a figura

abaixo, 0 motivo mais intenso em determinado momento € o que leva 2 atividade.
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FIGURA 3. O MOTIVO MAIS FORTE DETERMINA O COMPORTAMENTO (MOTIVO B)

FONTE:HERSEY & BLANCHARD. Psicologia para administradores. Sdo Paulo: EPU, 1986, p. 20

A palavra motivagio as vezes € usada com conotagio pejorativa, pois algumas pessoas
acreditam que existem especialistas e técnicas voltadas especificamente para a motivagio,
porém as técnicas sio manipulatorias, € quando esses especialistas usam essas técnicas eles
fazem com que os funcionarios trabalhem para atingir o objetivo do especialista.

Para LEBOYER (1994) o verbo “motivar” nido pode existir sem complemento. Os
responsaveis por organizacdes cometem o erro de solicitar pessoal “motivado” dentro do
mesmo espirito, como se isso significasse uma qualidade permanente e distribuida de forma
homogénea. Nio existe o pequeno génio da motivagio que transforma cada pessoa em
trabalhador zeloso ou os condena a ser o pior dos preguicosos, na realidade, a desmotivagdo
nio é nem um defeito de uma geragio, nem uma qualidade pessoal, pois ela esta ligada a
situacdes especificas.

A motivagdo cobre grande variedade de formas comportamentais. A diversidade de
interesse percebida entre os individuos permite aceitar, de forma razoavelmente clara, que as

pessoas nio fazem as mesmas coisas pelas mesmas razges, e € dentro dessa diversidade que se
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encontra a principal fonte de informagdes a respeito do comportamento motivacional, por
mais paradoxal que isso possa parecer.

Quando se fala de motivagiio humana, nfo ¢ apropriado que uma simples regra geral
seja considerada como recurso suficiente do qual se langa mo quando o objetivo é a busca de
uma explicagdo, ao mesmo tempo mais abrangente e mais precisa, sobre as possiveis razdes
que [evam as pessoas a agir.

Argumenta-se que ¢ muita pretensdo pensar que um ser humano possa motivar seus
semelhantes. Embora seja preciso reconhecer tal restri¢io, sabe-se que isso ndo altera a
necessidade e a importdncia da motivagfo. Existem muitas razdes que explicam uma simples
acdo, ¢ grande parte dessas razdes residem no interior das pessoas, tais como os seus tragos de
personalidade, suas predisposi¢les € emogdes, as suas atitudes, bem como as suas crengas, €
assim por diante. Isso tudo torna o estudo da motivagio mais complexo.

Praticamente quase todos os comportamentos conscientes s3o motivados ou possuem
uma causa. Nio € necessario motivagdo para que o cabelo cresca, mas sim para corta-lo.

De uma forma esquematica muito simples, as necessidades internas e os impulsos
criam tensdes que sio modificadas pelo ambiente. Por exemplo, a necessidade da comida
produz a tensio fome. A pessoa faminta examina entdo seu ambiente para avaliar que
alimentos (incentivos externos) estdio disponiveis para satisfazer sua fome. Uma vez que o
ambiente pode afetar o apetite de uma pessoa em fun¢io de um tipo particular de alimento,
um nativo dos mares do sul ira preferir peixe assado, enquanto um vaqueiro do Colorado ira
preferir um churrasco. Ambas as pessoas estdo prontas para tentar atingir seus objetivos, mas
irdo procurar diferentes alimentos para satisfazer suas necessidades. Este ¢ um exemplo da
influéncia tanto das diferengas individuais como dos aspectos culturais na escolha da agdo.

BERGAMINI (1997) salienta que os incontaveis objetivos que cada pessoa tem ¢ a
forma propria de persegui-los, determinam fatores de satisfagdo motivacional que sédo
praticamente exclusivos a cada um.

Por exemplo, dar prioridade & agfio, transformando-se em um verdadeiro gerador de
forgas dentro do grupo com o qual se convive, visando conseguir que os resultades aparegam
o mais rapido possivel, traduz o comportamento mais frequente daqueles que se sentem
claramente motivados pelo desafio de conseguir que situagdes novas e desafiantes sejam
superadas. Por outro lado, movimentar-se de maneira mais cautelosa, aproveitando recursos

do meio ambiente, é acreditar que a qualidade das decisdes resida, sobretudo nos critérios
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ditados pela logica. Procurar, a0 mesmo tempo, sistematizar e organizar os fatos concretos
antes de emitir qualquer resposta ou opinido, descreve aqueles que estdo mais motivados por
evitar perdas em lugar de conseguir grandes e arriscados ganhos.

Por outro lado, estar constantemente perseguindo o melhor, senfio o excelente no
sentido de fazer jus & responsabilidade colocada sobre os ombros, mostrando constante
preocupacgdo pelo sucesso dos demats, € exemplo tipico dos formadores de talentos que
anselam por se sentir co-participantes do desenvolvimento das pessoas e das organizacdes. E
manter-se irrestritamente aberto ao convivio social, procurando nele imprimir a ténica da
harmonia grupal acreditando que com tato se chega a uma negociagdo produtiva, ilustra a
motivagdo daqueles para quem ser socialmente bem aceito € merecer consideragdo por parte
do outro € o que realmente importa.

Todos os exemplos relatados retratam orientagles diferentes perseguidas na busca de
objetivos motivacionais que sdo, por sua vez, também particulares. Isto faz crer em como cada
pessoa tem suas proprias orientagdes motivacionais. O sentido que cada um atribui aquilo que
faz e lhe d4 satisfagdio ¢ proprio apenas dele, e o significado que empresta as suas a¢des
guarda estreita ligagiio com a sua escala pessoal de valores pela qual leva a sua existéncia de
ser motivado. Tudo isso ndo ¢ passivel de controle, pois, cada individuo possui a tendéncia de
desenvolver certas forcas motivacionais como produto do ambiente cultural no qual vive,
afetando a maneira pela qual eles percebem o seu trabalho e encaram suas vidas.

KONDO (1989) relata que muito do interesse sobre os padrdes de motivagio foi
gerado pelas pesquisas de David McClelland, da Universidade de Harvard. Atraves de estudos
e pesquisas, McClelland revelou que as forgas motivacionais das pessoas refletem elementos
da cultura na qual elas cresceram, ou seja: a familia, a escola, a religido e os livros.

A partir desta revelagio, ele desenvolveu um esquema de classificagde onde destacou
os quatro padrdes de motivagio ou forgas motivacionais, aos quais chamou de realizagio,
afiliacdo, competéncia e poder.

No referente a realizagdo, foi detectado por McClelland que os empregados trabalham
com mais afinco quando percebem que irdio ter um crédito pessoal por seus esforgos, quando
existe apenas um risco moderado de fracasso e quando recebem um retorno especifico pelo
desempenho passado.

Comparagdes entre empregados motivados para a realizacéio e empregados motivados

para a afiliagdo ilustram como os dois padrdes influenciam o compertamento. Pessoas
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orientadas para realizagdo trabatham mais quando seus supervisores oferecem uma avaliaco
detathada de seus comportamentos no trabalho. Entretanto, pessoas motivadas pela afiliagdo
trabalham melhor quando elogiadas por atitudes favoraveis e cooperacdo.

As pessoas motivadas pela realizagdo escolhem colaboradores que sejam tecnicamente
capazes sem se importar muito com os sentimentos pessoais que possam ter por eles; todavia,
aqueles que estdo motivados pela afiliacdo tendem a escolher amigos para estarem a sua
volta, e experimentam a satisfagfo interior e os desejos de liberdade no trabalho para
desenvolverem estes relacionamentos. ‘

Empregados motivados pela competéncia procuram o dominio do trabalho, o
desenvolvimento das atividades de resolugéio de problemas e esfor¢am-se em ser inovadores.
O mais importante € que tiram proveito das suas proprias experiéncias. Em geral executam
um bom trabalho devido & satisfagfo interior que sentem ao realizarem a tarefa e a estima que
recebem dos outros. As pessoas motivadas pela competéncia também esperam trabalho de alta
qualidade daqueles com quem interagem, e tornam-se impacientes caso seus colaboradores
desenvolvam um trabatho de qualidade inferior. Na realidade, a preocupagio por um trabalho
de qualidade é tio grande que tendem a negligenciar a importancia dos relacichamentos
humanos no cargo, ou a necessidade de manterem niveis de produgio razoaveis.

Pessoas motivadas pelo poder querem criar um impacto em Suas organizagdes e
assumem riscos ao fazé-lo. Uma vez obtido este poder, elas podem se tornar excelentes
administradores caso suas necessidades sejam de poder institucional em fugar de poder
pessoal. Poder institucional ¢ a necessidade de influenciar o comportamento dos outros para o
bem de toda a organizagdo, Em outras palavras, essas pessoas procuram o poder através de
meios legitimos e ascendem a posigSes de lideranga através de sucesso no desempenho, sendo
por isso aceitas pelos outros.

KONDO (1989) mediante os estudos de McClelland, acredita que o conhecimento das
forcas motivacionais ajuda os adminisiradores a compreenderem as atitudes de cada
empregado no tirabalho, visto que, eles podem lidar com cada empregade de maneira
particular levando em consideragio o impulso motivacional mais forte de cada um. Como
exemplo, ele diz que o empregado orientado para a realizagio pode ser colocado em um
determinado trabalho e receber explicagdes adicionais que ressaltem os desafios dessa
atividade. Um empregado motivado pela competéncia deveria ser colocado em um trabalho

semelhante e no qual fossem enfatizados os requisitos da alta qualidade. Neste sentido, o
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supervisor pode comunicar-se com cada empregado de acordo com as necessidades
particulares de cada um. '

As diferentes necessidades que coexistem no interior de cada um sdo comparadas
aquilo que também se denomina de desejos ou expectativas ¢ tém como origem caréncias dos
mais diferentes tipos, tanto no tocante ap componente fisico, como ao psiquico da
personalidade.

Segundo BERGAMINI (1997) a existéncia de caréncias intrinsecas, que sdo as
necessidades nfio supridas, determina um estado de desequilibrioc que gera sensacdes
emocionalmente negativas de ameaga ao individuo, sendo portanto desagradaveis, e quando
as pessoas pretendem livrar-se dessa situagdo negativa de desequilibrio, associam a tais
expectativas a cren¢a antecipada que determinadas a¢Bes poderfio conduzi-las na diregfio de
estados mais confortaveis pelo fato de serem capazes de restituir o equilibrio perdido. Nisso
reside o desejo de atingir determinado objetivo que €, por sua vez, outro aspecto integrante da
psicodindmica motivacional.

Para um dos principais especialistas no assunto, como DECI (1996) a maneira mais
fundamental e atil de se pensar a respeito desse assunto envolve a aceitagio do conceito de
motivagio intrinseca, que se refere ao processo de desenvolver uma atividade pelo prazer que
ela mesma proporciona, isto €, desenvolver uma atividade pela recompensa inerente a essa
mesma atividade.

Essa forma de considerar o comportamento motivacional implica no reconhecimento
de que ele representa a fonte mais importante de autonomia pessoal a medida que as pessoas
podem, de certa forma, escolher que tipo de agdio empreender com base em suas proprias
fontes internas de necessidades e ndo simplesmente responder aos controles impostos pelo
meio exterior.

A motiva¢io no contexto organizacional envolve também o relacionamento entre
lideres e seguidores. O lider ,enquanto tal, so é autorizado a exercer o seu poder 2 medida que
o seguidor reconhega nele grande sensibilidade interpessoal. O seguidor so terd percepgéo
positiva do lider 4 medida que ele nfio s& conhega as suas expectativas, mas também seja
quem o ajude a atingir aquilo que por ele € desejado. Caso esse lider se interponha entre o
seguidor e os objetivos que ele pretende atingir, dificultando ou impedindo essa busca, logo

perdera a sua posi¢io como alguém que mereca ser seguido.
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2.2, A MOTIVACAO ATRAVES DO TEMPO

Antes da Revolugio Industrial, a principal maneira de motivar consistia no uso de
punic¢des, criando dessa forma um ambiente generalizado de medo. Tais puni¢des ndo eram
unicamente de natureza psicologica, podendo aparecer sob forma de restrigbes financeiras, ou
até sob forma de prejuizos de ordem fisica.

Com a Revolugdo Industrial, investimentos cada vez mais pesados foram feitos com o
objetivo de aumentar a eficiéncia dos processos industriais que, por sua vez, passaram a exigir
maiores e mais recompensadores retornos. Esse novo rumo nos negécios gerou grande
preocupagioc em termos da melhoria dos procedimentos na forma de trabalhar. Passou-se a
exigir que o papel a ser desempenhado pelos gerentes e administradores fosse nio s o de
encontrar pessoas mais adequadas para os diferentes cargos, como também de treina-las no
uso de ferramentas ¢ métodos mais produtivos.

A administragdo, por sua vez, buscou delinear planos salariais que foram considerados
como verdadeiros estimuladores para que o trabalhador maximizasse seus ganhos a medida
que agisse com maior rapidez, fazendo exatamente aquilo que o seu gerente lhe ordenasse
fazer. Organizagio e maximizagéo de lucros tinham nitidamente precedéncia sobre quaisquer
outras das possiveis finalidades das organizag¢des.

A partir da década de 70, a motivagdo comegou a tornar-se um sério problema entre os
funcionéarios das organizag¢des, principalmente dos paises desenvolvidos do Ocidente. Uma
parte dos funcionarios das organizagdes acabou se desencantando na medida em que suas
vidas se tornaram mais afluentes 2 custa do trabalho mondtono que a subdivisdo do trabalho
lhes deu. Embora tenha havido uma tendéncia de aumento dos padr$es de remuneragdo, esses
funcionarios optaram por mais tempo livre para desfrutar suas vidas em vez de reivindicar
ganhos maiores. Como resultado, a taxa de absenteismo nas organiza¢Ges cresceu
dramaticamente, atingindo niveis entre 10% e 20% dependendo do pais, da empresa e de
mudancgas na conjuntura empresarial. Consequentemente, ¢ aumento do absenteismo reduziu
o volume de produgio e também afetou seriamente a qualidade do produto.

Na tentativa de motivar os funcionarios muitas medidas superficiais foram destinadas
ao fracasso. Segundo KONDO (1989) a politica de motivagdo de funciendrios da VOLVO,
fabricante de automéveis da Suécia, é um exemplo tipico de fracasso motivacional. A

VOLVQ construiu um novo tipo de fabrica de montagem na antiga cidade portuaria de
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Kalmar, de frente para o mar Baltico com o intuito de conceder aos funcionérios um escopo
mais amplo de tarefas e muito mais liberdade de agdo, aumentando o interesse, o estimulo e a
disposigio para o trabalho. A visfio externa dessa fabrica hexagonal surpreende os visitantes.
Seu interior € extremamente silencioso com total auséncia de correias transportadoras. Em
lugar de correias transportadoras, € utilizado uma grande quantidade de veiculos movidos a
bateria elétrica e guiados por ondas de radio sobre os quais os automdveis sdo montados. A
capacidade de planejamento e o empenho demonstrado pela VOLVO na construcio de uma
fabrica de tal tipo foi considerada uma atitude louvéavel, contudo, foram surgindo varios
problemas e os resultados esperados nfio tém sido alcancados. De fato, as pessoas
responsaveis pelo projeto dizem que estfio enfrentando tempos dificeis.

KONDO (1989) comenta que outro exemplo de politica de motivagio fracassada
advém da GENERAL MOTORS, fabricante de automéveis dos Estados Unidos, que planejou
€ projetou um carro compacto chamado “Vega” com desempenho superior aos dos modelos
equivalentes importados, iniciando sua produgdo numa fabrica no Estado de Ohio. Para cortar
custos por meio de uma maior produtividade, foi adotada uma politica de automagiio da
produgio com racionalizagio do processo de manufatura e introdugdo de rob8s industriais. Ao
mesmo tempo a empresa contratou um grande numero de trabalhadores jovens e os
remunerou com altos salarios. Fazendo uso de tais medidas foi possivel iniciar a produgiio em
um ritmo surpreendentemente alto de 120 carros por hora. A politica de trabatho destinada a
obtencdo de alta produtividade n3o foi bem sucedida, ja que logo depois que a fabrica entrou
em operacdo os funcionarios iniciaram uma greve muito prolongada adotando o slogan:
“Abaixo os aumentos de produtividade desumanos”. A qualidade dos carros “Vega”
produzidos pela fabrica foi pior do que o esperado e varios deles tiveram de ser levados de
volta para reparo de defeitos, causados principalmente por falta de qualificagio e motivagéo
dos empregados.

O problema da qualificagio e da motivagdo ndio pode ser solucionado com medidas
superficiais, como substitui¢Zo do sistema de produgdo em linha por outro sistema, ou saldrios
altos para conquistar a alta produtividade.

BERGAMINI (1997) relata que por uma série de razdes, muitas pessoas tem ligado o
tema “aumento salarial” a outro que é o da maior “satisfacio motivacional”. Essas pessoas
simplesmente concluem que os empregados que ganham mais dinheiro no fim do meés estio

necessariamente mais motivados para o trabalho.
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O mito de que o salario motiva, fez com que novos métodos de retribuicio salarial
fossem elaborados dentro da preocupagio de elevada satisfagdo técnica. Um tipo de
abordagem tecnicamente muito bem trabalhada consumiu intensa energia gasta com esse tipo
de atividade por parte da grande maioria dos administradoras de recursos humanos.
Acreditando-se que, assim fazendo, seria resolvido a maior parte dos problemas motivacionais
dentro das organizagGes, no entanto, apesar de todos os esforcos a satisfagdo motivacional
para o trabalho continuou em crise.

“Infelizmente, a maior parte dos executivos acreditam que o problema resida nas
particularidades do seu programa e assim inventam novas variagdes sobre 0 mesmo tema
comportamentalista. Incontaveis consultores vivem prodigamente de inventar mais formas de
calcular prémios. Qutros convencem os empregados de que os incentivos grupais sdo a
maneira de resolver o problema ou que necessitam apenas recompensar a qualidade, ndo a
quantidade. Mas todos reparos erram o alvo. Quanto mais o dinheiro estiver ligado ao
desempenho, mais sera o estrago feito” (KOHN, A.).

KOHN alerta também que os sistemas de recompensar conseguem apenas uma
submissio temporaria por parte dos empregados. Sio ineficazes em produzir mudancas
duradouras de comportamento ¢ atitudes. Desta forma, retirados os prémios as pessoas,
voltam a assumir as suas vethas posturas, ndo criando nenhum compromisso definitivo, seja
em relagdo a valores, seja quanto as suas agdes.

Muito se tem falado que a seguranga em ndo perder o emprego possa representar
importante fator de satisfagdo motivacional. Basta que se examine o quadro pessoal das
organiza¢des nas quais a estabilidade impera para que se descubra que elas nfo contam com
pessoas mais felizes profissionalmente, ou ao menos mais eficazes e motivadas para o
trabalho. Empregados desse tipo de organizagdo tornam-se eficientes ¢ esforcam-se apenas
por ndo perder o cargo devido a uma falta grave que possa redundar em consequéncias
administrativas mais sérias.

Segundo McGREGOR (1973) as organizagdes que insistem em continuar oferecendo
fatores extrinsecos na ingénua crenga de que desta forma conseguirio motivar a sua mao-de-
obra ndo entenderam que o homem, cujas necessidades de nivel mais elementar estfio
satisfeitas, nio estara mais motivado para elas uma vez que para fins praticos as mesmas ja

ndo existem mais.
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Os fatores ligados ao ambiente de trabalho ndo s6 tem efeitos efémeros como também
precisam ser constantemente ampliados, e, uma vez oferecidos nfio deverfio ser retirados.

HERZBERG (1969) referindo-se aos fatores ligados ac ambiente de trabalho ressalta
que eles nfo trazem satisfagdo, mas a sua inexisténcia pode causar grande insatisfagao.

Nesse sentido, se a empresa oferece vantagens quanto as condigdes do ambiente fisico
do trabalho, retirar tais vantagens pode trazer inimero problemas pelo fato de fazer com que
as pessoas se sintam punidas por lhes retirar algo que j& era considerado como direito
adquirido.

BERGAMINI (1997) ressalta que a tendéncia de privilegiar fatores extrinsecos como
responsaveis pelas a¢Bes humanas fica evidente nas teorias que propdem a visio sistémica do
comportamento muito a gosto de pessoas com formagio em Ciéncias Exatas. Considerando o
ser humano como um todo, essa visdo calcada no modelo cibernético propde que o
funcionamento de cada um depende daquilo que qualificam como “imputs” (dados),
geralmente formados pelas informagOes oferecidas pelo meio ambiente. Essas informag¢des
sd0 processadas dentro da caixa preta denominada pelos comportamentalistas de repertorio
psiguico. As varias informagBes ai estocadas, ao entrarem em a¢fio, combinam-se através
daquilo que se conhece como conexdes mentais. Desse processamento é emitido um resultado
conhecido como “outputs”, que sio comportamento que se desejou modificar a partir das
informagSes previamente fornecidas. Desta forma, controlando-se o oferecimentos dos
“Inputs”, poderdo ser controlados também os “owtpuis” , representados pelas respostas
comportamentais. O fato aqui esquecido por este tipo de pensamento € que o ser humano €
“humano”, e nfio cibernético.

Embora as teorias comportamentalistas tenham tido extraordinaria acettagdo nos
Estados Unidos, em 1972, GREENE (1972) alertou para as possiveis dificuldades que se
poderia enfrentar ao coloci-las em pratica, principalmente no que tange ao uso de
recompensas diferenciadas e sua ma aplicagio, gerando sentimentos e comportamentos
negativos tanto na pessoa com aito ou baixo desempenho.

Os teodricos da teoria classica da organizago e os primeiros psicologos industriais,
pensaram ter descomplicado a concep¢do da conduta humana ao convir que para motivar

seguidores seria necessdrio apenas atentar, sobretudo, para uma sistematica de recompensa ¢

punigio.
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Segundo LEBOYER (1974) para os primeiros teoricos psicologos industriais, os
homens contratados pela organizagio sdo a0 mesmo tempo racionais e passivos, preferindo a
seguranga de uma atividade precisa a riscos que acompanhem a liberdade. E, segundo o
pensamento dominante, os trabalhadores seguiriam a risca tudo aquilo que estivesse previsto e
claramente especificado.

A partir dessa concepcdo o inesperado ocorreu. Dentro do ambiente de incentivo &
produtividade maxima os trabalhadores perceberam que estavam arriscando a sua propria
seguranga no trabalho. E bem verdade que poderiam receber salarios bem maiores, mas isso
requereria um numero menor deles para atingir a mesma produtividade. Como resposta a tal
fato, optaram por adotar atitudes que levassem a restrigdo da produtividade, salvaguardando
assim a sua permanéncia no emprego por mais tempo.

DRUCKER (1991) ressalta o carater perverso desse tipo de tratamento quando analisa
que os incentivos econdmicos vdo se tornando direitos em vez de recompensas. Para ele, o
resultado da crescente demanda por recompensas materiais destroi rapidamente a utilidade
destas como incentivo e como instrumento administrativo.

Segundo BERGAMINI (1997) uma nova proposta motivacional surgiu através de
Elton Mayo, filésofo administrativo. Ele percebeu a importdncia de considerar a pessoa na sua
totalidade, pressupondo que a melhor maneira de motivar os empregados deveria caracterizar-
se por forte énfase do comportamento social dos mesmos. Os administradores e supervisores
passaram entdo a procurar fazer com que os empregados sentissem a sua utilidade €
importancia pessoal no trabalho. A estratégia administrativa deveria promover o
reconhecimento do valor de cada pessoa, além de buscar de forma muito especial, a satisfagdo
das suas necessidades sociais.

Para os adeptos da Escola de Relagdes Humanas, os objetivos motivacionais a serem
perseguidos em situagdes de trabalho orientaram as pessoas para se sentirem uteis e
importantes. Além disso, era necessario satisfazer ao desejo natural dos trabalhadores de se
considerarem parte integrante de um grupo social, sem que fosse esquecido o reconhecimento
individual de cada um deles. Essas necessidades eram consideradas como as mais importantes
e substituiam com vantagens o efeito das recompensas pecunidrias. O papel desempenhado
pelos supervisores deveria deixar clara a sua preocupagio e simpatia para com os problemas,
as necessidades e os desejos dos subordinados. Embora de maneira diferente, continuou-se a

manipular as pessoas no trabalho.
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A partir desse novo modelo de compreensdo do ser humano em situagdo de trabalho,
passou-se a valorizar a intensifica¢@o dos canais de comunicagio, tanto no sentido ascendente
como, principalmente, no descendente. Qs trabalhadores deveriam, segundo essa nova
diretriz, conhecer de forma tio ampla quanto possivel tudo o que dissesse respeito a
organizagio, tendo a0 mesmo tempo abertura suficiente para emitir suas opinides a respeito
de tudo, quer fosse quanto as estratégias produtivas, quer quanto as diretrizes administrativas
da organizagio. Consequentemente, as formas de recompensa dos esforgos no trabalho
deixaram de ser individuais para serem aplicadas sob a forma de incentivos grupais, a
motivagdo nesse momento passou a ser considerada parte integrante de um processo grupal.

O tipo de suposigiio que relaciona a motivagdo a um anico fator, seja ele dinheiro ou
relacionamento interpessoal, logo deu provas da sua debilidade como explicagdo capaz de
oferecer maior seguranca em termos da escolha da melhor filosofia administrativa. O ser
humano ndo s6 em si mesmo, como também enquanto confrontado com o seu trabalho mostra
claramente ser mais complexo do que era de se esperar.

Esta constatacéio levou a busca de outras possiveis solugdes. Surgiram a partir de entfo
novas suposigdes consideradas um pouco mais elaboradas, mas que formaram todo um
composto de consideragdes nas décadas subsequentes.

Durante o processo de busca de solugdes para os antigos problemas de motivagio, as
pessoas passaram a ser consideradas como se fossem outro recurso do qual as organizagdes
poderiam dispor, a semelhanga dos recursos financeiros, tecnolégicos e assim por diante.

Dentro de uma perspectiva mais abrangente, os modelos de administragdo
consideraram os trabalhadores como individuos que se mosiravam motivados por um
conjunto mais complexo de fatores, que por sua vez guardavam correlagdes entre si. Além
disso, comegou-se a admitir, como ponto de partida, as restri¢des impostas pelas diferencas
individuais em situagdo de trabalho. Assim sendo, ¢ forgoso aceitar que diferentes pessoas
busquem diferentes objetivos motivacionais ao se engajarem em determinado tipo de trabalho,

Concomitante a isso, esses trabalhadores foram vistos como possuidores de diferentes
habilidades ¢ talentos pessoais, proprios a um tnico individuo. Nesse sentido, cada um deles
tem condicdes de contribuir de maneira diferente para a consecucdio dos objetivos
0rganizacionais.

As pessoas, de deniro das organizagdes, passaram a ser vistas como depositarias de

talentos potenciais cabendo i administragdo encontrar estratégias capazes de desbloquear a
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saida de tais recursos para que objetivamente se transformassem em ag¢Bes eficazes e
produtivas. Passou-se a perceber que cada uma j& tras, de alguma forma, dentro de si, suas
proprias motivagdes, e procurou-se encontrar € adotar recursos organizacionais capazes de
n#o sufocar as forgas motivacionais inerentes as proprias pessoas. O importante era agir de tal
forma que as pessoas nao perdessem a sua sinergia motivacional. Descobriu-se que o ser
humano néo se submete passivamente ao desempenho de atividades que lhe sejam impostas ¢
que, por conseguinte, ndo tenham para ele nenhum significado.

BERGAMINI (1997) acredita que a motivagio para um trabalho dependa do
significado que cada trabalhador atribui a sua atividade. Acredita também que a ligagio do
trabalhador com a empresa deva ser um elo habitual, no fazendo mais sentido negar que em
condigBes favoraveis cada pessoa exerca com naturalidade seu poder criativo buscando ai seu
proprio referencial de auto-identidade e auto-estima.

Por acreditar-se que se tenha conseguido aperfeigoar as técnicas e os procedimentos de
escolha, desenvolvimento e compensacido das pessoas no trabalho, as organiza¢fes parecem
continuar enfrentando os mesmos e antigos problemas. Isso permite dizer que as dificuldades
ndo sio originadas simplesmente pela qualidade das técnicas utilizadas nas diferentes areas
especializadas em gerir pessoas. As raizes desses problemas sio mais profundas € menos
evidentes do que se possa desejar. O fato reside justamente no modelo de motivagio
consciente adotado pelas organizagbes, ou seja, toda a técnica e procedimentos evoluiram,
mas os modelos mais adotados continuam os mesmos, e apesar de toda a discussdo sobre eles,

as bases de aplicagio e implementagio continuam as mesmas.
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3. MODELOS DE MOTIVACAQ CONSCIENTE

Enquanto algumas das teorias psicologicas sobre motivagio se basearam
consistentemente nos acontecimentos passados, as teorias cognitivas ou conscientes viram a
motivagdo como uma espécie de antecipaco do prazer futuro. Basicamente, o principio mais
caracteristico dessa teoria propGe que os principais determinantes do comportamento humano
sejam aquelas crengas, expectativas e antecipagdes que o individuo faz em termos de eventos
futuros.

De maneira especial, o comportamento do ponto de vista da motivagio consciente é
visto como uma sistematica de fixagdo intencional de objetivos feita com base em produtos
conscientes, onde as pessoas formam decisGes conscientes que dizem respeito ao
comportamento futuro levando em conta sinais obtidos a partir do seu ambiente atual.

A nogdio de necessidade permeia a maior parte dos conceitos no campo da motivagio.
Sendo considerada como ponto de partida do comportamento motivacional, a necessidade
usada com o sentido de estado de caréncia estd presente em um bom niimero de teorias. Mais
complexo que as propostas comportamentalistas, esse enfoque em muito contribuiu para
investigacdes sobre o porgué do comportamento humano.

Nesse sentido, alguns modelos de motivagdo tomam como seu objeto de estudo os
desejos dos seres humanos. Dentre os exemplos mais conhecidos € mais representativos
desses modelos estdo a Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas de Maslow, o
Modelo dos Dois Fatores de Herzberg e 0 Modelo de Alderfer.

3.1. TEORIA DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS SEGUNDO
MASLOW ;

Em meados da década dos anos 40 e durante os anos 50, Abraham Maslow, baseando-
se nas suas observagbes como psicologo clinico propds duas premissas basicas a respeito do
comportamento motivacional.

Em primeiro lugar, supds que as pessoas desempenham o papel caracteristico de seres
que perseguem a satisfagio dos seus desejos estando principalmente motivadas em atendé-los.
Numa segunda etapa, acreditou que quando essas necessidades ndo podem ser satisfeitas
geram estados interiores de tensdo que levam o individuo a comportar-se numa tentativa de
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reduzir tal tensdo, e recuperar assim o equilibrio interno perdido. Uma vez satisfeita
determinada caréncia, ou necessidade, ela perde seu potencial enquanto forga motivadora de
comportamento.

Pela concepgio de Maslow, as pessoas ao tentarem libertar-se da necessidade
incomoda buscam, sobretudo, o restabelecimento de um estado de equilibrio que seja mais
agradavel.

A Hierarquia das Necessidades proposta por Maslow parte do principio de que os
motivos do comportamento humano residem no proprio individuo: swa motivagio para agir e
se comportar deriva de forcas que existern dentro dele.

As necessidades humanas nfio possuem forga igual e geralmente emergem dentro de
uma certa prioridade, sendo organizadas de forma hierarquica e sequencial dentro do
momento de vida do individuo. Essa hierarquia compreende desde as necessidades
consideradas como bésicas ao bem estar fisico até aquelas de ordem mais superior que
envolvam a auto-realizagio ou busca de individualizagio.

Segundo MASLOW (1970), existem varias formas de classificar as necessidades, ¢ a
mais simples delas é dividi-las em necessidades fisicas basicas, chamadas de necessidades
primdarias e necessidades sociais e psicologicas chamadas de necessidades secunddrias.

Na medida em que as necessidades primarias se acham razoavelmente satisfeitas a

pessoa coloca mais énfase sobre as necessidades secundarias.
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A Hierarquia das Necessidades de Maslow estabelece cinco niveis conforme a figura a

seguir:

50
Auto-realizagio e satisfagao

R ! Alto
Auto-estima e reconhecimento nivel

i
Pertencer ao grupo e necessidades sociais

L

2!!
Protegdo e seguranga \ Bai
aixo
1% nivel

Necessidades fisicas basicas )

FIGURA 4. HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS SEGUNDO MASLOW

FONTE: CRIAVENATQ, idalberto. Recursos Humanos. Sdo Paulo: Aftas, 1997, p.85.

Os diferentes niveis de necessidades humanas assim se sucedem:
1. necessidades fisiologicas, que dizem respeito a sobrevivéncia do organismo;
2. necessidades de seguranca, que buscam encontrar um ambiente livre de
ameagas;
3. necessidades sociais voltadas a aceita¢io e amizade no grupo;
4. necessidades de estima direcionadas a busca de uma auto-imagem positiva e
5. necessidade de auto-realizagdo principalmente onentada para o

desenvolvimento integral da potencialidade individual.

Esta Gltima representa a grande busca de individualizagfio, ou seja, o grande objetivo
que visa atender 4 mais alta aspiracdo do ser humano, que € ser ele mesmo dentro do grupo

podendo usuftuir de toda potenciahdade da qual € capaz.
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As necessidades dos niveis 1 (fisica) e 2 (seguran¢a) sio tipicamente chamadas de
necessidades de ordem mais baixa e os niveis 3 (sociais), 4(estima) ¢ 5 (auto-realiza¢fio) sfio

chamados de recessidades de ordem mais alta.

3.1.1. Necessidades de Nivel mais Baixo
O primeiro nivel de necessidades envolve a sobrevivéncia basica. Na situagdo tipica de

trabalho raramente dominam, uma vez que ja se encontram razoavelmente bem satisfeitas. As
pessoas precisam trabalhar para satisfazer suas necessidades fisiologicas, mas tio logo estas
necessidades estejam dentro de—algum -grau satisfeitas irdo querer satisfazer outras
necessidades,

O segundo nivel tende a dominar o bem-estar e seguranga. Tendo satisfeito hoje suas
necessidades fisicas basicas, as pessoas querem alguma garantia de que estas necessidades
também serdo satisfeitas amanhf, e assim por diante.

Desse modo elas constroem muralhas em volta das cidade, armazenam comida em
silos e criam planos de pensdo. Querem seguranga econdmica tanto quanto fisica. A seguranga
essencialmente garante que as necessidades primarias sejam satisfeitas amanhd e sempre que
for preciso no futuro. Na verdade, as necessidades do segundo nivel se acham estreitamente
relacionadas com as do primeiro nivel.

MASLOW (1970) pressupde que devido as diferencgas individuais as pessoas buscam
diferentes quantidades de seguranca mas, virtualmente, todas as pesscas tém alguma

necessidade de seguranga.

3.1.2. Necessidades de Alto Nivel
De acordo com MASLOW (1970) existem trés niveis de necessidades de alto nivel (o

terceiro, 0 quarto € ¢ quinto).

As necessidades de alto nivel sdo constituidas pela auto-realizagio, o que significa vir
a ser tudo de que a pessoa é capaz, servindo-se das préprias habilidades com plenitude e
ampiiando talentos o maximo possivel.

As necessidades de terceiro nivel dizem respeito ao amor e a participagdo e
envolvimento social. Uma vez que as pessoas passam uma grande parte de suas horas do dia
no trabatho e no ambiente social, algumas das necessidades sociais podem (ou deveriam) estar

atendidas em tais circunstincias.
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As necessidades de quarto nivel incluem aquelas que abrangem a auto-estima e o
reconhecimento do valor pessoal. Os empregados tém necessidades de sentir que tém valor e
acreditar que os outros pensem que ¢les valem alguma coisa (o que lhe da status).

Mesmo depois de se ter atingido o guinio nivel, ainda hi lugar para um maior
progresso. As necessidades de ordem mais aita, em particular, jamais estario completamente
satisfeitas porque as pessoas perpetuamente quererdo mais. Exemplo tipico tém-se nos atletas
mais bem pagos que procuram renegociar seus contratos buscando mais dinheiro; os
executivos que procuram novos simbolos de status e nos exploradores que buscam novas e
mais exigentes aventuras a serem perseguidas. As implicagbes no campo da administragio
advém da necessidade de satisfacdo, que € um problema continuo para as organizagGes.

O fato de se atender uma necessidade particular hoje nfio implica que tal necessidade
esteja permanentemente resolvida.

Segundo BERGAMINI (1997), a teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow
teve irrestrita aceitagio embora paradoxalmente tenha sido apoiada em evidéncias muito
restritas da pesquisa empirica. O seu principio e enunciado nfio sofreram praticamente
nenhuma comprovagio de sua validade na pratica, e no entanto desde a sua divulgacfio, ha
mais de 30 anos, ¢ uma das teorias mais populares sobre motivagio dentro do referencial da
literatura sobre comportamento organizacional.

Para CHIAVENATO (1997), o modelo de Maslow propde essencialmente que as
pessoas tém necessidades que desejam satisfazer e que aquelas que ja foram atendidas ndo
tém mais a for¢ca motivacional das necessidades ndo satisfeitas. Isso quer dizer que os
empregados estdo mais entusiasticamente motivados por aquilo que eles estdo buscando do
que por aquilo que eles ja tém. Eles podem, € lagico, reagir de forma a proteger aquilo que ja
tém, mas se movimentario com maior entusiasmo somente quando estiverem procurando
alguma coisa a mais.

Interpretada dessa forma, a Hierarquia de Necessidades de Maslow teve um forte
impacto na administragio contempordnea e oferece algumas idéias uteis para ajudar os
administradores a pensar a respeito da motivacio dos seus empregados, e resultando de sua
mais ampla familiaridade com o modelo, eles se tornam mais aptos a identificar as
necessidades dos empregados reconhecendo que elas podem ser diferentes de uma pessoa

para outra, oferecendo satisfacfio para necessidades em particular bem como reconhecer que
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dando maior quantidade da mesma recompensa pode diminuir o impacto sobre a motivagio.
Realmente, essas sdo contribuigdes muito significativas.

Apesar desses beneficios, a teoria de Maslow tem muttas limita¢Ges, visto que ela foi
seriamente criticada. Como um esquema filoséfico tem sido dificil estudéd-la e ndo tem sido
confirmada inteiramente. Pesquisas realizadas ndo confirmam a presenga de todos os cinco
niveis como sendo verdadeiros, nem tampouco a progressio do nivel mais baixo para o nivel
mais alto tem sido comprovada. Existe, todavia, alguma evidéncia que apesar dos dois niveis
mais baixos (necessidades fisicas e de seguranca) estarem basicamente satisfeitos, os
empregados néo estio especialmente preocupados com as necessidades de niveis mais altos.

No peso de sua popularidade, o propric Maslow admitiu existirem numerosas
excecdes no tocante 3 sequéncia hierarquica proposta por ele.

Muitos estudos posteriores a divulgagio dessa teoria mostram que nfio existe evidéncia
de que as necessidades possam ser classificadas em apenas cinco categorias distintas, ou

mesmo de que essas categorias possam estar estruturadas em uma rigida hierarquia especial.

3.2. O MODELO DOS DOIS FATORES DE HERZBERG
De acordo com o modelo proposto pelo professor Frederick Herzberg da Universidade

de Chicago - U.S.A, em 1969, a motivagio ¢ influenciada por dois tipos diferentes de fatores,
os quais ele chamou de fatores que levam 2 satisfagdio e fatores que levam a insatisfagdo.

Os fatores que levam a satisfagéo sdo também conhecidos como fatores motivacionais,
Jatores de conforio ou de manutencdo. Os fatores que levam a insatisfago sdo conhecidos
como fatores higiénicos ou fatores de desconforto.

Tomando por base uma pesquisa com engenheiros e contadores, Frederick Herzberg
durante a década de 50 desenvolveu o modelo de Motivagiio dos Dois Fatores. Ele pediu aos
sujeitos da sua pesquisa que pensassem em momentos de suas vidas em que se sentiram
especialmente bem e especialmente mal. Pediu a eles que também descrevessem as condigbes
que os levaram a esses sentimentos. Herzberg descobriu que os empregados citavam
diferentes tipos de condig¢des para os bons ou os maus sentimentos.

Isso significa que se um sentimento de realizagdo levava a um sentimento posttivo, a
falta de realizacio era raramente apontada como causa de mas sensagdes e em lugar disso, por
exemplo, outro fator como as politicas administrativas da companhia eram apontadas como

causas de maus sentimentos.
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Herzberg conclutu que dois fatores diferentes influenciavam a motivagho.
Anteriormente 4 essa descoberta as pessoas assumiram que a motivacio e a desmotivagio

eram lados opostos de um mesmo fator,

Herzberg desfez a visfo tradicional afirmando que certos fatores de trabalho tém o
poder principal de insatisfazer os empregados quando certas condigdes se acham ausentes, no
entanto a presenca destas mesmas condi¢fes geralmente traz aos empregados somente um

sentimento neutro.

Fatores que caractarizaram 1.844 ocorréncias no Fatores que caractetizaram t1.753 ocorréncias no
trabalho e que provocaram exfrema insatisfagéo trabalho e que provocaram exfrema insatisfacfio
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FIGURA 5, FATORES QUE INFLUEM NAS ATITUDES RELATIVAS AO TRABALHO

FONTE: BERGAMINI, Cacilia W.; CODA, Roberto. Psicodinamica de Vida Organizacional. Sdo Paufo: Atfas,
1997, p. 115.
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Segundo DAVIS & NEWSTROM (1992), durante muitos anos os gerentes se
perguntavam por que suas politicas salariais e de beneficios nfo aumentavam a motivacio dos
seus empregados, A idéia de separar fatores motivacionais e de manutencdo ajudou a
responder &s perguntas deles, isto &, as politicas de beneficios ¢ de pessoal eram
principalmente fatores de manutengio.

De acordo com a figura a seguir, fatores motivacionais, tais como realizagio e
responsabilidade estdo sobretudo diretamente relacionados com o trabalho em si, enquanto

que o desempenho do trabalhador, o seu reconhecimento e crescimento estdo por ele

assegurados.
FATORES DE MANUTENGCAO FATORES DE MOTIVAGAO
Fatores de insatisfacao Fatores de satisfacéo
Fatores higiénicos Motivadores
Contexto do trabaiho Conteudo do trabalho
Fatores extrinsecos Fatores intrinsecos
Exemplos Exemplos
Politicas organizacionais e Realizacdo

administragéo

Qualidade da supervisao Reconhecimento

Relagdo com supervisores Progresso

Relacao com pares Trabalho em si

Relacio com subordinados Possibilidade de crescimento
$ Remuneragao Responsabilidade

Seguranca no trabalho
Condicdes de trabalho

Status
FIGURA 6. _ CLASSIFICACAO DE HERZBERG DOS FATORES MOTIVACIONAIS E
MANUTENCAO

FONTE: DAVIS, Heith; NEWSTROM, John. Comportamento Humano. S&o Paulo: Pionegira, 1992, p. 55
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Os fatores de motivagdo na sua maior parte estdo centrados no trabalho; eles estio
ligados com o “contettdo do trabatho”. Por outro lado, os fatores de manutencio estio
principalmente relacionados ao “contexto de trabalho™, porque eles estdo mais ligados com o
ambiente que envolve o trabalho.

A diferenca entre o conteudo do trabalho e o contexto do trabalho é semelhante 3
diferenca entre os fatores de motivagdo intrinsecos e extrinsecos em psicologia, visto que os
“fatores intrinsecos” sdo as recompensas internas, de satisfagio pelo trabalho agradavel ou
bem feito, e fatores extrinsecos sdo recompensas externas, tais como o reconhecimento ou
premiagdo pelo trabalho bem feito, ou mesmo um plano de beneficios.

DAVIS & NEWSTROM (1992) afirmam que como em todas as teorias motivacionais,
o Modelo dos Dois Fatores merece tanto criticas como aplausos. Em primeiro lugar, os fatores
extrinsecos (manutencdo) geralmente contam com resultados pobres. A disting8o entre fatores
de motivagdo e de manutencdo ampliou as perspectivas pelo fato de mostrar o papel
potencialmente poderoso das recompensas intrinsecas oriundas do trabalho em si, entretanto,
os gerentes foram também advertidos de que eles ndo poderiam negligenciar quanto ao
provimento de uma ampla gama de fatores que criassem pelo menos um ambiente de trabaiho
neutro.

Segundo BERGAMINI (1996), o modelo de Herzberg foi amplamente criticado por
nfio ser universalmente aplicavel e ter sua melhor adequagio para os niveis gerenciais e de
pessoal administrativo. O modelo reduz de forma drastica o impacto motivacional aparente do
salario, status e relacionamento com as pessoas, uma vez que esses passam a ser identificados
como fatores de manutengio. Parece ser também uma limitagiio decorrente do método
entender que somente o enfoque de Herzberg possa dar origem ao modelo dos Dois Fatores.
O ego dos respondentes leva-os a reproduzir relatos enviesados provocando o resultado de
que aparentemente exista dois fatores quando na realidade pode ser que haja somente um.

Apesar destas criticas, 0 modelo fornece uma distingfio util entre os fatores de
manuten¢do, que s3o necessarios mas ndo suficientes, e os fatores de motivagdo que tém o
potencial de aumentar o esfor¢o do empregado. Os administradores deveriam reconhecer que
o modelo evidencia apenas uma tendéncia geral, uma vez que os fatores de manutengio
podem ser motivadores para algumas pessoas que sinceramente estejam desejando estas
recoripensas. Inversamente, alguns motivadores podem ser apenas fatores de manutengio

para outras pessoas.
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3.3. MODELO DE ALDERFER

Clayton ALDERFER (1979) propds uma teoria sobre motivagdo que muito se
assemelha ao modelo de Maslow, conhecida pelo nome de Teoria ER.G. (Existence,
Relationship e Growing) - Existéncia, Relacionamento e Crescimento.

Alderfer sugeriu que os trés objetivos acima existem também numa relagio sequencial,
vindo assim sucessivamente:

e necessidades de existéncia,
e necessidades de relacionamento e
e necessidades de crescimento.

Alderfer, ao propor uma hierarquia modificada de necessidades que apresenta somente
trés niveis sugere que os empregados inicialmente estdo interessados em satisfazer suas
“necessidades de existéncia”, as quais combinam fatores fisiologicos e de seguranga. Salario,
condigdes fisicas do ambiente de trabalho, seguranga no cargo e planos de beneficios
relacionam-se com esta categoria de necessidade. As “necessidades de relacionamento”
acham-se no préximo nivel e envolvem ser compreendido e aceito por pessoas acima, abaixo
¢ colaterais ao individuo, no trabalho e socialmente. As “mecessidades de crescimento”
acham-se na terceira categoria e envolvem tanto o desejo de auto-estima como o de auto-
realizacdo.

O modelo de Alderfer ndo assume com rigor uma progressdo de nivel em nivel, pelo
contrario, aceita a possibilidade de que os trés niveis estejam ativos a qualquer momento.
Também sugere que uma pessoa insatisfeita em qualquer um dos dois niveis mais altos pode
retornar a concentrar-se¢ no nivel mais baixo. Finalmente, uma vez que os dois primeiros
niveis sio um tanto limitados em suas demandas por satisfacdo, as necessidades de
crescimento sdo, ndo somente ilimitadas, mas também despertadas um pouce mais cada vez
gue algum grau de satisfagdo € atingido.

Segundo BERGAMINI (1996) a teoria de Alderfer fica a dever quanto a uma
comprovagdo feita com base em dados de pesquisa e comprovagfo empirica da sua validade,
e, tanto na teoria de Maslow como na de Herzberg e como na de Alderfer fica evidente a

grande preocupagdo com o tipo de objetivos motivacionais perseguidos.
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34. COMPARACAO ENTRE OS MODELOS DE MASLOW, HERZBERG E
ALDERFER

As semelhangas entre os trés modelos das necessidades humanas sfo bastante
evidentes e, no entanto, existern também importantes contrastes. Maslow e Alderfer centram-
se nas necessidades internas do empregado enquanto Herzberg diferencia as condigdes do
cargo (conteudo ou contexto) que podem ser promovidas para a satisfagdo de necessidades.
As interpretages populares dos modelos de Maslow e Herzberg sugerem que em sociedades
modernas a maioria dos trabalhadores ja satisfez suas necessidades de ordem mais baixa,
estando entio motivados principalmente por necessidades de ordem mais alta. Alderfer sugere
que o fracasso na satisfagdo de necessidades de relacionamento ou de crescimento ira causar
interesse renovado pelas necessidades de existéncia. Finalmente, todos os trés modelos
indicam que antes de um administrador tentar aplicar uma recompensa, seria util descobrir
qual a necessidade particular do empregado naquele momento. Neste sentido, todos os
modelos fornecem fundamentos para a compreensdo ¢ aplicagio de modificacdo

comportamental.
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AS RAZOES BASICAS DA MOTIVACAQ
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FIGURA 7. COMPARACAO ENTRE 0OS MODELOS DE MASLOW, HERZBERG E

ALDERFER

FONTE: DAVIS, Heith; WEWSTROM, John. Comportamento Humano. Sdo Paulo: Fionefra, 1932, p. 57.

Conforme BERGAMINI {1996), nenhuma dessas teorias mostrou especial empenho
em desvendar a dinimica intrapsiquica que caracteriza os processos motivacionais. Tal
perspectiva representa uma dimensio bastante especifica em termos de estudo do fendmeno
motivacional e nenhuma delas tentou explicar o porgué ¢ como, mas simplesmente parecem

ter-se concentrado em buscar os comportamentos motivacionais.

Motivagdo Humana nas Organizagdes 37
Marcelo Antdnio Aguilar



Embora todos os enfoques dos modelos tenham representado, de certa forma, uma
contribuigdo, suas conclusdes ndo sdo realmente decisivas ao tentarem desvendar aspectos
psicoldgicos verdadeiramente importantes quanto & estrutura tedrica que possa ser aplicada a
um contingente mais amplo de comportamento humano.

E imprescindivel que se conhega o maior niimero possivel de explicagGes para que se
tenha meios de compreender ¢ comportamento humano dentro de uma gama maior de
circunstdncias de vida. Isto quer dizer que a motivagio, enquanto faceta tipica dos
comportamentos individuais, precisa ser examinada da forma mais ampla possivel evitando

pretender que um s6 tipo de explicagio esgote a sua propria riqueza.
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4. TECNICAS DE MOTIVACAO  UTILIZADAS  PELAS
ORGANIZACOES

4.1. A PRECARIEDADE DAS TECNICAS

Ao contrario do que se possa acreditar, dia-a-dia aumenta a perplexidade dos
administradores sobre a impossibilidade de lutar contra as restrigdes que o tema motivacio
propde em todos os niveis da hierarquia organizacional. Tudo estd sendo tentado, mas muito
pouco se tem conseguido sob a chancela de sucesso plenamente vitorioso e, a cada novo
modismo em administragdo, sente-se¢ que no fundo ele tenha sido criado para lograr aquilo
que s¢ trabalhadores motivados seriam capazes de viabilizar.

Segundo BERGAMINI & CODA (1997), um dos erros mais lastimaveis tem sido
continuar confundindo agdes tipicamente motivadas e salutarmente eficazes, com outras que
se restringem ao simples condicionamento de desempenho humano e que levam 4 simples
eficiéncia.

O desafio contido na palavra motivagio faz com que ela venha sendo
inadequadamente utilizada como sindnimo de condicionamento ou manipulagio. Na
realidade, por exemplo, empresa e consultor nenhum chama seu sistema de premiaciio por
desempenho de campanha de condicionamento, ou ainda, estratégias de manipulagdo do
esforco humano no trabalho. Como resultado, tém-se a adogio de estratégias caracterizadas
pelo enfoque comportamentalista de candidas campanhas motivacionais. A empresa prefere
dizer que motiva e o empregado prefere admitir que € motivado por ela e nenhum dos dois
assume o papel de condicionador ou de condicionado.

De certa forma é menos angustiante atribuir a falta de motivagio das pessoas do que a
incapacidade da organizacio de conseguir lidar bem com as predisposigbes motivacionais e
individualidade delas e, tanto empresa como empregado entram no jogo do faz-de-conta de
motivar e de estar sendo motivado.

Vultuosas somas sdo consumidas na implantagio de refinadas técnicas de
administragéo e compensagdo de recursos humanos, 1o entanto, as pessoas para que se planeja
as técnicas e que serdo agraciadas com prémios de compensa¢io rapidamente demonstram

que estas técnicas em nada correspondem as suas expectativas de motivacdo e de realizagdo.
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Para HERZBERG (1975) a precaniedade das técnicas advém de preceitos filoséficos
que embasam-se na teoria organica, na engenharia industrial ¢ na ciéncia comportamentalista.

Os partidarios da teoria orgdnica acreditam que as necessidades humanas sdo
irracionais, variadas e ajustaveis a situagdes especificas e que a principal fungio da geréncia
de pessoal € ser tio pragmatica quanto exigir a ocasido, Se os cargos forem organizados de
maneira apropriada, o resuitado serd a mais eficiente estrutura de cargos, seguindo-se
naturalmente as atitudes no trabalho mais favoraveis.

Os engenheiros industriais sustentam que o homem tem orientagio mecanicista e
motivagdo econdmica, sendo suas necessidades mais bem atendidas quando adapta-se o
individuo ao processo de trabalho mais eficiente. Nesse sentido, a meta da geréncia do pessoal
deve ser, portanto, idealizar o sistema de incentivo mais apropriado e as condi¢Ges ideais de
trabalho de forma a facilitar a utilizacdo mais eficiente da maquina humana. Estruturando os
cargos de maneira a conseguir o funcionamento mais eficiente, 0 engenheiro acredita que
possa obter a organizagdo 6tima do trabalho e as atitudes mais apropriadas.

O cientista especializado em behaviorismo concentra sua atengio em sentimentos de
grupo, atitudes de cada empregado e o clima social e psicologico da organizagdo. Segundo
sua convicglo ele da énfase a uma ou mais das vérias necessidades de higiene e motivagio.
Seu enfoque da geréncia de pessoal geralmente acentua algum curso de relagdes humanas na
esperanga de incutir saudaveis atitudes da parte do empregado e criar um clima orgénico que
ele considera apropriado para os valores humanos. Ele acredita que atitudes apropriadas
conduzirio a uma estrutura funcional e organica eficiente.

Entre as diversas técnicas pode-se examinar algumas praticas que sdo estabelecidas
como tentativas de insuflar “motivagio”.

Uma “6tima” maneira de motivar os funcionéarios € reduzir o expediente de trabalho.
Nos tltimos 50 ou 60 anos, viu-se reduzido formal ou informalmente o tempo de trabalho.
Qual seri o limite ? Fim de semana de seis dias e meio ? Aguarde no proximo século, mais
um capitulo da novela AUTOMACAO X DESEMPREGO.

Uma variante interessante desse método de agio € o desenvolvimento de programas de
recreagfio para horas de descanso, onde a filosofia neste caso parece ser a de que aqueles que
brincam juntos trabalham juntos, porém, o fato € que os funcionarios motivados devem

procurar trabalhar mais horas juntos e nio menos.
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O saldrio em espiral é um outro mito da motivagio que motiva a procura por mais
aumento de salario. Alguns mediadores acreditam que uma boa crise fara os empregados se
mexerem, e que, se salarios crescentes ndo dio resultados, talvez a reducgdo dé. Outro mito
que diz respeito aos beneficios previdencidrios, uma vez que algumas organizagBes
comerciais t&€m excedido os estados previdenciirios prestando assisténcia do nascimento até
pds-morte.

Mais do que em qualquer época, os empregados passam agora menos tempo
trabalhando por mais dinheiro e mais seguranga, e segundo HERZBERG (1975), ndo existe
possibilidade de se modificar essa tendéncia uma vez que beneficios previdenciarios nfio sio
mais recompensas, mas sim direitos. Uma semana de seis dias é desumano, uma jornada de
dez horas ¢ exploragdo, a extensio da assisténcia médica a familia é uma dignidade minima.

O preparo em relagbes humanas, ou seja, a pratica de métodos psicologicos de trato
com as pessoas foi outra técnica motivacional que resulton em dispendiosos programas de
relagdes humanas levando as organizagdes 4 conclusdo de que o supervisor ou dirigente nio
era psicologicamente sincero a si mesmo em sua pritica de dignidade interpessoal,
necessitaria do desenvolvimento da sensibilidade. No entanto, o fracasso do desenvelvimento
da sensibilidade estd até hoje sendo explicado por aqueles que se tornaram exploradores da
técnica,

A técnica da comunicacdo é outra tentativa sem grande melhora na motivagdio. A
diregiio das organizagbes determinam que sejam feitas pesquisas de moral, planos de
sugestdes e programas de participagdo em grupo, funcionarios e dirigentes passem a
comunicar entre si e a se ouvirem reciprocamente mais do que nunca, no entanto, os
resultados nfio ocasionam nenhuma motivagdo, e acaba ocorrendo a idéia Gbvia de que talvez
a dirego nao esteja ouvindo o que os empregados estdo dizendo.

A participagdo no trabalho é outra técnica que vem se transformando muitas vezes no
métodos de dar aos empregados uma visdo maior da atividade em que eles estio empenhados.
Exemplo tipico ¢ o do operario que aperta 10 mil porcas por dia numa linha de montagem
com uma chave inglesa e lhe € dito que esté construindo um Chevrolet.

Outro método de participagdo no trabalho tem a finalidade de dar ac empregado a
sensagdo de que ele determina, até certo ponto, o que faz em seu trabalho. Essa técnica tem a
finalidade de proporcionar um senso de realizagiio mais do que uma realizagio real em suas

fungdes.
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A técnica orientagdo espiritual do empregado € um meio de deixar que os empregados
tirem um peso dos ombros conversando com alguém sobre os seus problemas. No entanto, os
programas de orientagdo espiritual ou psiquica fazem com que os orientadores esquegam seu
papel de ouvintes benévolos e tentem fazer alguma coisa para resolver os problemas dos quais
ouvem falar. A orientagéo psicoldgica, entretanto sobrevive ac impacto negativo das
experiéncias e hoje continua a florescer com renovada satisfagio.

Técnicas que procuram enriguecer um cargo muitas vezes tornam-se falhas quando a
dire¢do reduz a contribuigdo do respectivo funcionario, ao invés de the proporcionar uma
oportunidade para se desenvolver no desempenho de suas fun¢Ges habituais. Tal atividade é
chamada por HERZBERG (1975) de lastreamento horizontal de cargo, ou seja, € oposta a
administra¢iio de fatores motivadores e simplesmente reduz ainda mais a pouca significagio
do cargo.

HERZBERG (1975) cita alguns exemplos desse método de agdo e seus efeitos:

e Desafiar o empregado, aumentando a produgio que se espera dele. Se ele
aperta 10 mil parafusos por dia, ver se ele é capaz de apertar 20 mil;

e Acrescentar uma tarefa sem significado a outra ja existente, em geral
alguma rotina de escritorio;

e Fazer a rotagio de fungdes de varios cargos que precisam ser enriquecidos.
Isso significa haver pratos durante algum tempo ¢ depois talheres;

» Eliminar funcdes mais dificeis a fim de que o empregado fique livre para
executar mais intensamente as mails faceis. Esse métodos de agdo
tradicional de engenharia industrial representa uma subtragio feita na
esperanga de obter uma adigdo.

Segundo MORGAN (1995), muitas técnicas aplicadas constituem-se em imprecisdes
psiquicas, ou seja, as organizagdes se utilizam de processos inconscientes que emprestam a
¢las um significado oculto.

Como exemplo de aprisionamento psiquico pelo sucesso, Morgan cita a Industria
Automobilistica Americana que, presa pela concepgio vigente na tecnologia americana de
fabricagio de carros, encontrava-se apds a crise do petrdleo de 1973 totalmente despreparada
para enfrentar o desafio da Industria Automobilistica Japonesa. Durante anos os fabricantes
americanos consideraram imutavel a superioridade dos seus recursos, competéncia técnica e

conhecimentos de engenharia e marketing. Orientados para o mercado de carros grandes,
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mantido 4 custa de mudancas anuais de modelos, os grandes fabricantes ignoraram o potencial
dos carros pequenos e econdmicos quanto ao consumo de combustivel. Devido aos seus
sentimentos de superioridade técnica e confianga no produto, a industria americana dedicou a
maior parte da sua competéncia técnica ao desenvolvimento de baterias solares e de carros
movidos por turbinas a gas ficando os japoneses com a tarefa de melhor aproveitar os seus
recursos mais limitados.

A industria de automdveis americana no inicio dos anos 70 tornou-se prisioneira do
seu proprio sucesso. Numerosas experiéncias similares entraram em declinio e decadéncia
como resultado de politicas que as fizeram lideres mundiais em estagios anteriores de
desenvolvimento.

A técnica de acomodacdo organizacional é norteada por principios de como “criar
certeza” e “incorporar margens de erro”, e fez parte do planejamento de milhares de industrias
e de outras organizagdes. O resultado for a ineficacia institucionalizada. Estoques de
seguranga ¢ trabalho sequencial permitem aos sistemas de produgdo absorverem incertezas
durante o processo produtivo, entretanto, podem ser bastante onerosos e deixar margem para
que as pessoas em questio possam vir a liberar trabalhos de ma qualidade ou camuflar
enganos. Muitos sistemas de controle de qualidade fazem o mesmo, institucionalizando o erro
¢ a ineficiéncia a partir da aceitagiio de certo percentual de produtos defeituosos como parte
da norma geral. Muitas organiza¢des progressistas estdo nesse momento colocando em davida
essa sabedoria da ineficiéncia organizada procurando definir politicas de inventéario-zero ¢ de
defeito-zero como formas de revolucionar o ambiente de trabalho.

As técnicas e politicas que frequentemente apresentam enormes efeitos positivos em
termos de economia de custos e qualidade do produto requerem formas de organizagdo que,
em lugar de evitar, tentam lidar com incerteza e interdependéncia. Quando ndo existem
estoques de seguranga para absorver os erros as pessoas ndo podem mais trabalhar como se
estivessem isoladas. Precisam reconhecer a dependéncia em relacdo as outras, assegurando
uma contribuigio total e continua dentro do processo de trabalho. Sob as politicas de defeito-
zero, problemas basicos devem ser identificados e resolvidos de imediato e nfio apos terem
gerado produtos defeituosos. '

Cada um dos exemplos citados ilustra como as organizagbes e os seus membros
podem ficar emaranhados em armadilhas cognitivas. Pressupostos falsos, crengas

estabelecidas, técnicas que envolvem regras operacionals e outras premissas, podem
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combinar-se para formar pontos de vista muito estreitos do mundo que fornecem tanto uma
base como uma limitagdo para agles organizadas. Enquanto criam um modo de enxergar e
sugerem uma forma de agir, tendem também a gerar maneiras de ndo ver ¢ de eliminar a

possibilidade de a¢des associadas a visdes alternativas da realidade.

4.1.1. O Condicionamento nas Organizacées

O fendmeno aqui descrito como reagio, ou movimento, tem sido utilizado por um
grande numero de teorias e escolas de Administracdo na tentativa de explicar a origem do
comportamento motivacional. A dificuldade dessa suposicdo é que se atribui poder
motivacional a situa¢des tipicas de condicionamentos. Logo de inicio confunde-se fatores de
satisfacdo motivacional com a propria motivagio.

Os fatores de satisfagiio que estdo fora das pessoas sO podem ser entendidos como
reforcadores de comportamentos e, como tal, tém efeito passageiro. Tais fatores ndo devem
ser considerados elementos que por si sO tenham o poder de aumentar a satisfagdo
motivacional, de garantir a sua estabilidade ou a durabilidade desse estado. Logo, aquilo que
alguns autores (Herzberg por exemplo) denominam de fatores de manutengdo, higi€nicos ou
de movimento, nada mais sdo do que os estimuladores de diferentes reagdes que surgem e
perduram enquanto a necessidade que os valoriza nfo estiver satisfeita.

As organizacdes devem estar cientes de que ao retirarem o reforgador extrinseco, a
atitude que eles estimulavam desaparecera, ¢ isso pode dar origem a ambientes
potencialmente frustrantes. Os fatores extrinsecos ao trabalhador, tais como salario,
seguranga, politicas organizacionais, relacionamento interpessoal, condigdes do ambiente de
trabalho, fazem apenas com que as pessoas se movimentem para busca-los, ou se disponham a
lutar por eles quando os perdem. Nio € a presenga do fator extrinseco que motiva.

Deixando claro os efeitos de condicionamento dos fatores motivacionais extrinsecos;
as organizagdes devem ter em mente que quando utilizados poderdo ter resultados ndo
desejados, como por exemplo, a premiagdo:

& Uma reagdio positiva de imediato. Is50 ocorre praticamente sempre, porque,
acostumados a receber somente sua remuneragdo mensal, os empregados
agora se deparam com uma boa nova: "um algo a mais" pelo mesmo

trabalho que desenvolviam antes. Testada experimentalmente, essa reagdo
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positiva parece ser de curta duragdio, persistindo algumas vezes até a
segunda ou terceira premiagdo no maximo. Toda campanha desse tipo, no
geral, dura por trés a cinco anos, no maximo.

o Transitoriedade, no sentido de que determinado tipo de prémio, seja ele
oferecido sob forma de bens palpéveis, seja de montantes em dinheiro, nio
pode ser usado mais do que uma vez. O bem precisa ser substituido por
outro mais valioso ¢ a gratificagio em dinheiro deve sofrer um aumento
significativo toda vez que for repetida. Para fazer 0 mesmo efeito que no
inicio do programa, esse prémio tera que ser sempre maior, e isso acarretara
infalivelmente altos custos pelo sistema iniciado.

¢ A quebra de continuidade do sistema de premiagdo é bastante problematica.
Geralmente quando se interrompe um programa desse tipo, seja ele qual
for, as pessoas que antes eram agraciadas com ele sentir-se-§o com toda a
certeza punidas. Ao se perceberem como ndo fazendo jus ao direito
anteriormente adquirtdo, enfrentam grande frustragio. O empregado pode
também cogitar que a “‘saude financeira” da organizagio nfo esta boa, uma
vez que ela retirou a premiagdo. Espalha-se um clima de insatisfagdo tdo
desagradavel que as vezes € melhor nfio iniciar este tipo de programa.

s A sensagdio de injustica ou iniquidade passa a fazer parte da predisposigdo
daqueles que n3o foram premiados. E praticamente impossivel descobrir
critérios tdo objetivos que permitam a premiagdo adequada para a pessoa
correta no momento apropriado. Os problemas e reclamagées a partir desse

momento serdo muito numerosos e praticamente de dificil solugio.

DECI (1996) deixa claro que, para o enfoque comportamentalista, as pessoas sfo
consideradas como fundamentalmente passivas e estio dispostas a responder ao meio
ambiente somente enquanto este propde a oportunidade de conseguir recompensas ou evitar
punigdes. Por conseguinte, dentro do conceito motivacional proposto por ele, a falta de
motivagdo poderia ser atribuida as contingéncias inadequadas no oferecimento de
recompensas. Apesar desta afirmativa ser simplista e erronea, basta um simples levantamento

de dados para que se perceba que isso levou as organizagBes a se envolverem com
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dispendiosos sistemas de retribui¢do e remuneragdo, embora ndio admitam que essa seja uma
forma de tentar controlar o comportamento no trabaiho.

Este autor critica essa suposi¢iio comportamentalista afirmando que o erro que se
comete ¢ admitir que a motiva¢do seja algo que consiga com que as pessoas fagam alguma
cotsa em lugar de considera-la como aquilo que as pessoas fazem por impulso préprio. Para
Deci, a recompensa € inerente & propria atividade que da a pessoa que a experimenta um
sentido de autonomia, encorajando a responsabilidade sem comprometer sua autenticidade.

A resposta dada por aqueles que eram atingidos pelas novas politicas de compensaciio
e premiados ndo foi aquela esperada em termos de satisfagdo pessoal. Estudos feitos a esse
respeito, como os de Herzberg, demonstram que o grau de satisfa¢éo atingido apés cada novo
aumento salarial era intenso, mas de curta durag@o.

Muitas organizagdes, & luz da crenga de que as recompensas tangiveis motivam,
passaram a planejar programas de concessio de bonus e prémios. Essas organizagdes tém
conseguido, a bem da verdade, melhoras de produtividade especialmente em suas areas de
vendas. Todavia, embora tais resultados ocorram de forma imediata, a elevacio da
produtividade ndo € duradoura. A médio ¢ longo prazos passardo a representar uma fonte
indesejavel de insatisfacdo.

Incontaveis consultores vivem prodigamente de inventar ainda novas formas de
calcular prémios, por exemplo. Qutros convencem os empregados de que os incentivos
grupais sdo a maneira de resolver o problema ou que necessitam apenas recompensar a
qualidade, nio a quantidade. Mas todos esses reparos erram o alvo. Tentar corrigir 0 problema
revendo o programa de pagamento por desempenho faz tanto sentido quanto tratar o
alcoolismo substituindo a vodca por gim. O problema ndo € com a compensagdo em si, mas
com o fato de se balangar o dinheiro diante do nanz das pessoas, oferecendo mais disto por
isso ou aquilo. Quanto mais o dinheiro estiver ligado ao desempenho, maior serd o estrago
feito.

Segundo SIMS & LORENZ] (1992), existem obras recentes que deixam evidente o
privilégio pela orientagio comportamentalista, o que leva a conclusdo simplista de que o
homem € passivamente governado apenas pela estimula¢do ambiental.

Os lideres devem ser capazes de analisar o desempenho do empregado para
compreender as contingéncias que influenciam seu comportamento. Isso ¢ essencial ndo

somente para o gerente que aprecia a pesquisa cientifica como também para aquele mais
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preocupado com solugdes praticas. Nesses casos € indispensavel que se tenha conhecimento
das ferramentas disponivets para influenciar os outros. O fato de se influenciar o
comportamento em situagdes de trabalho ¢ atribuivel ao conhecimento das contingéncias
ambientais que envolvem o comportamento.

Um exemplo tipico da concepgdio comportamentalista de motivagio vem de
CONNELLAN (1984), quando propde claramente: "Se os individuos estiverem motivados,
seu desempenho estard de acordo com o nivel de responsabilidade requerida pela fungio. Se o
padrdo de comportamento de uma pessoa _eg.té conforme as expectativas previstas a respeito da
sua fungdio, tende-se a dizer que ela esta motivada; se o padrio de comportamento ndo condiz
com essas expectativas, tende-se a dizer que ela esta pouco motivada. Isso implica no exame
do comportamento relacionado ao trabatho para distinguir quais atitudes devem ser
modificadas, quais se quer eliminar e quais devem ser intensificadas, tendo em vista os
resultados de maior lucro da organizacgio.”

A visdo dos teoricos comportamentalistas recomenda, sem a menor sombra de divida,
que o administrador eficaz deve influenciar o comportamento dos seus subordinados. Nesse
caso, fica nitida a supremacia dos fatores do meio ambiente como norteadores do ato de
"chefiar” o comportamento das pessoas.

Variaveis importantes estéo em jogo na dindmica motivacional, uma vez descartado o
entendimento comportamentalista sobre o assunto. Seria ingénuo ndo examinar esses outros
aspectos, pois se estaria assumindo que todas as pessocas apenas se movimentam dentro das
organizagdes. Nada mais oportuno dentro desse referencial do que a proposigio do proprio
Masiow a respeito de como se sentem as pessoas quando controladas por fatores exteriores a
elas:

"Queremos ser fomados por nos mesmos, sermos dceitos como individuos
completos e totais. Ndo nos agrada sermos percebidos como objetos uteis ou

instrumentos. Desagrada-nos ser “usados” (MASLOW, 1970).

4.2. A MA-UTILIZACAO DAS TECNICAS PREJUDICANDO A SAUDE

Existe uma dimensdo do comportamento humano que por estar menos evidente &
observacio direta, nfio deixa de ter também uma grande importancia. Essa dimensdo tem o

poder decisivo de influenciar atitudes e respostas comportamentais dos individuos em
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praticamente todas as suas situagdes de vida. Trata-se de tudo aquilo que escapa ao controle
intencional, sendo essa dimensio aquela que engloba os aspectos da psicodindmica
motivacional impossiveis de ser geridos de forma consciente.

Até certo ponto, aquilo que se pode observar exteriormente a titulo de comportamento
manifesto € em realidade inseparavel daquilo que esta escondido no mundo interior de cada
um. Os contendos desses dois mundos nfio s6 se interligam, como também se sobrepdem e se
interpenetram. Por 1sso diz-se que todas as reag¢bes psiquicas exteriorizadas tém as suas causas
internas consideradas como motivos da agfio. Serd pouco provavel que se consiga desvendar o
significado real do comportamento humano sem levar em conta as suas causas interiores, isto
¢, 05 seus motivos. Em qualquer area de atividade humana, razdes de ordem interior, na
maioria das vezes sdio inconscientes e estfio levando o individuo a seguir determinados
caminhos. Como ndo poderia deixar de ser, motivos inconscientes também determinam o
comportamento em todas as situagdes e, logicamente, o fazem também no contexto do
trabalho.

Muito se tem estudado a respeito dos aspectos inconscientes da motivagio, enquanto
determinantes de algumas diretrizes das politicas organizacionais. A importincia desses
apelos de nivel mais profundo da personalidade ¢ ressaltada por LA PIERRE (In:
BERGAMINI & CODA, 1990) quando propde que a personalidade dos individuos em cargos
de direciio tém uma influéncia inegavel sobre a forma de administrar as empresas. As
orientagdes, as decisdes e as agdes que marcam os caminhos percomridos por essas
organiza¢des nio se explicam pelos processos “racionais”, como por exemplo, agueles
modelos que preconizam os enfoques normativos ou os principios de gestdo adotados. Elas
decorrem igualmente dos desejos, das convicgdes, dos gostos e dos interesses pessoais dos
dirigentes, estando ligadas aos preconceitos e crengas que possuem. Elas dependem também
das forgas ou conflitos intrapsiquicos e dos valores profundos que sustentam as ag¢des desses
dirigentes. Negar essas forgas e esses valores, ou ainda qualifica-los de irracionais, achando-
se, assim, um pretexto para ignora-los, em nada ajuda a compreensio ou pratica da
administragdo. Ao contrario, podera ser muito irracional nfio levar em conta essas realidades
tipicamente subjetivas. Isso permite crer que aqueles bons resultados da organizagéo nio s3o
apenas conseguidos como decorréncia de processos organizacionais ¢ administrativos. O
inesperado, geralmente ndo administravel, pode comprometer expectativas que tenham um

carater mais explicito, légico e racional.
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Sustentar que os conteidos psiquicos sejam racionais ou irracionais, ressaltando a
importancia do papel que desempenham nas decisdes organizacionais, ndo significa
menosprezar nem ignorar as interferéncias que a empresa sofre e que procedem do seu meio
ambiente. Muitos fatores, conhecidos como contingentes, tanto de carater interno como
externo a orgamnizagio, exercem pressdes inegaveis sobre os processos administrativos, no
entanto, tais processo recebem, por sua vez, a influéncia da agdo das suposigdes pessoais
daqueles que delineiam os destinos organizacionais.

Sem o perigo de cair numa linha de desnecessirio excesso, percebe-se que as
organizagdes constituem um fecundo caldo de cultura no que diz respeito ao comportamento
inconsciente e irracional. Dessa forma, estdo prontas a difundir com facilidade um clima de
incerteza em que a ansiedade se estabelece de forma generalizada. Tal inseguranga nasce do
fato de ndo se conhecerem as verdadeiras razdes dos comportamentos com 0s quais se deve
lidar. O mundo inconsciente, nfo sendo acessivel até ao proprio sujeito, representa uma
instancia praticamente impossivel de ser conhecida pelos demais com os quais ele interage.

Examinando como as pessoas reagem diante de um bom mimero de situagdes,
facilmente se consegue reconhecer como € mais comum do que se imagina o livre curso dado
as motivagdes inconscientes. Isso pode ser exemplificado pelos comportamentos que nio
podem ser racionais e logicamente compreendidos. Com mais frequéncia do que se possa
supor, as pessoas que interagem dentro do contexto de trabalho mostram estar enfrentando
séria ambivaléncia. Em tais circunstincias, os individuos de um lado sdo dirigidos pelas suas
fantasias pessoais, e de outro, se vém compelidos ao atendimento de solicitagdes ambientais
de natureza perversa a sua tentativa de busca do equilibrio pessoal.

Os comportamentos denominados de irracionais t€m, na maioria das vezes, origem na
problematica individual e inconsciente de cada pessoa. Ndo sendo originados por
acontecimentos presentes, acabam por se manifestar em momentos atuais, determinando
assim distor¢des comportamentais que frequentemente dificultam a convivéncia entre as
pessoas. Tal episddio pode tornar o ambiente de trabalho praticamente insuportavel e penoso.
Ao esconder determinado fato no mundo inconsciente, o8 mecanismos responsaveis pela
economia das energias psiquicas entram em agdo para assegurar que ndo ocorram desgastes
mais noctvos ainda a saude psiquica.

Sio numerosos os exemplos em que a estrutura da organizagio, bem como as suas

normas e praticas de gestfo, traduzem a psicodindmica das dificuldades de ajustamento
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interior daqueles que a administram. KETS DE VRIES (1985) acredita que a configuracgo de
uma organizagio reflete, aproximadamente, a estrutura psicodindmica interior dos seus
dirigentes. Portanto, nfio ha como excluir essa dimensio de estudo do comportamento
organizacional. H4 intrigantes ocorréncias nfo racionalmente explicaveis no dmago dos
processos administrativos e organizacionais que pedem um tipo de interpretagio nio
convencional.

No geral, as mais recentes técnicas e estratégias administrativas pairam apenas na
superficie dos problemas humanos. Como se tem podido observar, na maioria dos casos,
recursos tais como os da qualidade total e da reengenharia que de inicio chamaram a atencio
da dire¢iio de muitas organizagGes, com o passar do tempo mostram n3o refletir a eficacia
preconizada. Os individuos cairam na armadilha do modismo e n3o se preocuparam em
considerar as caracteristicas humanas de ordem mais profunda. Por isso tais técnicas
comegaram, em alguns casos, a ocasionar problemas. O seu ponto cego reside na falta de

sensibilidade que caracteristicamente mostram com relagio ao aspecto irracional das pessoas.

4.2.1. Desajustamento Emocional

Considerado de maneira mais ampla, o comportamento motivacional ¢ ativado visando
a redugdo de tensdes intrapsiquicas que surgem devido a falta de atendimento de uma ou de
varias necessidades. Todo esfor¢o despendido na busca do ajustamento caracteriza-se como
uma oportunidade de desgaste e isso tipicamente ocorre durante a busca dos fatores de
satisfa¢do capazes de aplacar uma necessidade nio satisfeita.

O estado tipico de insatisfagdo fisica ou fisiologica vivenciado por longo intervalo de
tempo promove ¢ desequilibrio orginico que redunda em sofrimento e dor fisica, podendo
culminar com doenca e talvez morte. Se essa degenerescéncia fisica € facilmente observavel,
0 mesmo ndo acontece com os processos de desintegragdo psiquica que sdo, por sua propria
natureza, menos evidentes. No entanto, aqui também € possivel notar o mesmo carater de
desorganizagio que tem grande probabilidade de levar ao desajustamento e faléncia da
possibilidade de sobrevivéncia psiquica saudavel do individuo.

Na verdade, existe um limite muito ténue que permite distinguir a diferenga entre o
atendimento produtivo de uma necessidade e aquele considerado como insuficiente ou ndo

apropriado. Caminhando no sentido do ajustamento produtivo, as pesscas tomam a diregéo do
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seu auto-desenvolvimento, conseguindo preservar a auto-identidade. Caso contrario, a
sensacdo € a de estar sendo perigosamente ameagado ¢, como uma das formas de busca da
preservacio de si mesmo, o individuo age irracionalmente, sendo impelido no sentido de uma
interagdo ndo satisfatéria com o seu meio ambiente.

Este relacionamento improdutivo nio é facilmente admitido pelo individuo que o
vivéncia. Pelo contrario, as defesas pessoais levam a nega-lo, logrando-se assim um tipo de
falso ajustamento.

Para SCHULTZ (1966) as necessidades nfo satisfeitas devem ser consideradas
oportunidades potenciais de desajustamento, sendo a necessidade caracterizada como uma
situagdo ou condigdo de ndo-realizagdio individual, e que leva a consequéncias indesejaveis.
Satisfazer a uma necessidade no so ¢ condigdo basica para evitar consequéncias de provavel
desajustamento, como também representa um meio de neutralizar a discrepincia entre a
expectativa da satisfaciio e o estado real em que cada um se encontra.

Na vigéncia desse estado discrepante, as pessoas vivenciam um sentimento interior
cuja tonica caracteristica € aquela conhecida por amsiedade. A passagem do estado de
caréncia para o estado de satisfagfio representa, sem divida, um momento crucial da busca de
ajustamento pessoal. Ao perseguir um estado de maior conforto € possivel que se precipite
nova situacdo de caréncia, ocorrendo assim novo desencadeamento de agbes improdutivas
cujas consequéncias podem ocasionar ainda mais desgaste pessoal e inevitavelmente

ansiedades ainda mais dificeis de serem resolvidas.

O resultado desse tipo de busca de ajustamento que cada um empreende no mundo em
que vive pode culminar em sentimentos pessoais tipicos de disfungdo psiquica chamados de
impoténcia ou plenipoténcia. Esses dois extremos de auto-avaliag@o sdo considerados como
desprovidos do sentido de realidade. No primeiro caso, a pessoa superestima € no segundo
subestima a importincia da realidade como possivel forma de restrigio que se interpde entre
¢la ¢ 0 seu processo de ajustamento pessoal Nos dois casos, a defesa psiquica trabalha no
sentido de valorizar a realidade que esta fora para nio ser necessario rever o valor que cada
um atribui a s1 mesmo.

O ponto de equilibrio indispensavel e almejado em termos de ajustamento esta em se
atingir aquilo que LA PIERRE, in, propde como sentimento de poténcia relativa aonde criar,

construir, conduzir ou gerar, modificar-se a si mesmo, ou modificar o mundo, permanecendo
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com os pés sobre a terra, sdo abordagens costumeiras da realidade de vida. Para o autor, isso
nio significa impoténcia, mas caracteriza a poténcia humana comum. Tal sentimento nasce da
confianga que cada um conserva em si mesmo. E nessas circunstancias que o individuo sera
capaz de aceitar a sua realidade individual e organizacional, mesmo que sejam imperfeitas. A
partir dai cada um continuara exibindo desejo de assumir riscos, estando disposto a aprender
com os proprios fracassos a enfrentar aquelas dificuldades proprias do caminho que leva
finalmente ao ajustamento.

J4, dentro de um quadro mais tipicamente valorativo, FROMM (1978) explica que a
poténcia deve ser considerada como virtude, e a impoténcia 0 mesmo que vicio. A felicidade
ndo ¢ um fim em si mesma, mas aguilo que acompanha a experiéncia de aumento de poténcia,
ao passo que a impoténcia ¢ acompanhada pela depressdo. Para ele poténcia ¢ impoténcia
referem-se a capacidades caracteristicas do proprio homem. Essa busca representa uma
tendéncia natural e propria de cada um, desenvolvendo-se de forma constante por toda a vida.

A partir de certa idade, o trabalho passa a fazer parte integrante da vida das pessoas.
As atividades de trabalho representam entio, fonte e oportunidades quase exclusivas com as
quais cada um conta para atender ndio somente as expectativas mais concretas, como também
aquelas menos palpaveis que sfo as necessidades psicologicas. O trabalho, para cada uma das
pessoas, reveste-se da importdncia de ser fonte de equilibrio individual. As experi€ncias de
trabalho exemplificam de forma clara a importincia que tal aspecto tem como determinante
dos diferentes niveis de bem-estar fisico e emocional para os individuos.

Como outros autores, MAC COBY (1988) admite que o trabalho seja o referencial que
reata o homem ao mundo da realidade, fornecendo os indicios necessarios para que
expectativas, idéias e visdes pessoais tenham algum sentido e seja possivel ter dominio sobre
os impulsos existentes no interior de cada um. A verdadeira motivagdo € representada, entio,
por um desejo natural das pessoas que se engajam nas atividades desse trabalho por amor a
ele mesmo, tendo em vista a satisfacdo que ele pode oferecer.

Um ajustamento precario ou inadequado ao trabalho pode ter, como resultado final,
estados interiores que vio desde leves desapontamentos até frustragdes mais graves. Isso
explica muito bem ndo somente estados interiores tipicos de insatisfagdo com relaglio as
solicitagdes da situagdo de trabalho, como pode inclusive precipitar estagnagdo na carreira e

na vida profissional.

Motivagdo Humana nas Organizagges 52
Marcelo Antdnio Aguiiar



E natural que cada um desempenhe aquele papel de quem luta por manter-se
motivado. LEVY-LEBOYER (1994) propde que, de alguma forma, as pessoas precisam do
trabalho, uma vez que ele atende as necessidades econdmicas no sentido de se adquirir o
necessario para a sobrevivéncia; as necessidades sociais de se pertencer a um grupo e aquelas
necessidades que buscam auto-realizaciio. Os empregados estdo a busca de cargos que tenham
algum significado e permitam a sua propria realizacdo. Trabalhar, produzir, contribuir para o
progresso ac fazer uma obra 0til, representa uma afirmagdo da propria liberdade e identidade.
E esse trabalho que situa o individuo na sociedade, sendo que pelas experiéncias de vida ativa
sdo construidas a identidade e a personalidade de cada um. Quando o trabalho se transforma
em uma atividade secundaria ou fonte de mal-estar, uma parte do esqueleto social é
fragmentada e a dindmica tradicional do desenvolvimento da personalidade € colocada em
davida. Em situagio de trabalho, as pessoas querem ser respeitadas enquanto individuos, bem
como valorizadas com o reconhecimento por suas realizagdes, lealdade e dedicagio.

Situa¢des nas quais se procura satisfazer a desejos, caréncias e necessidades na busca
de estados de maior equilibrio, de maneira geral, expem a pessoa envolvida a circunstincias
de desgaste pessoal em caracteristicas daquelas as quais se da o nome de stress. Embora o
stress no trabalho seja evocado com muita frequéncia, o seu conceito abrange varios aspectos
de relativa complexidade. Para que uma situagfo seja caracterizada como um agente causador
de stress, é necessirio que se conhegam as suas causas geradoras, 0s processos que se
desenrolam em tal contingéncia, bem como as consequéncias que o precipitam. E

praticamente impossivel dissociar sfress de situagdes mais comuns da vida.

4.2.2. o Stress

ANDRADE & OKABE (1996) ddo o significado de stress a qualquer estimulo ou
mudanga no meio externo ou interno gerador de tensdo que ameaga a integridade socio-
psicossomatica da pessoa, seja diretamente por suas propriedades fisico-quimicas, biologicas
ou psicossociais, seja indiretamente devido a seu significado simbdlico. Assim, ele pode ser
considerado como um aspecto proprio da vida do dia-a-dia que nasce da interagdo que o
individuo experimenta ao meio em que vive.

O ritmo da rapida mudanga transforma-se em dificuldade de adaptar-se com aquela

rapidez considerada como suficiente as novas descobertas, provocando assim um meio
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ambiente muito turbulento no qual o ajustamento se torna uma dificil missdo para todos. Uma
situacdo de stress ndo satisfatoriamente suplantada pode ser considerada como um provavel
primeiro passo a caminho da ameaga de identidade e ao ajustamento pessoal, bem como um
eventual prenuncio de futuras condutas neurdticas das quais as pessoas ndo parecem dar-se
conta com a rapidez necessaria para frea-lo a tempo.

Situagles dificeis que precipitam estados ansiosos, costumeiramente classificadas
como propicias ao stress, nio devem necessariamente serem qualificadas como nocivas. Em
primeiro lugar, ndo € possivel evitd-las, em segundo lugar, a estimulagio que determinam
representa o ingrediente do qual as pessoas necessitam para tocarem as suas proprias vidas.
As fontes de stress sdo multiplas podendo, de forma ocasional ou continua, afetar o equilibrio
sadio da personalidade. Acontecimentos marcantes, tais como a separagdo ou a perda de um
ente querido, o fato de enfrentar um mercado de trabatho adverso, ser demitido, a tecnologia
altamente sofisticada, choque cultural, uma doenga grave, e assim por diante.

As barreiras encontradas na busca do ajustamento pessoal quando enfrentadas
positivamente promovem o desenvolvimento dos potenciais interiores de motivacdo. Sem
essas fontes de energia praticamente ninguém se moveria. As barreiras representam graus
crescentes de restrigdes ou dificuldades a serem enfrentadas pelo individuo. Todavia, esses
acontecimentos geralmente repercutem nas estruturas biologicas, tais como o cérebro e o
organismo como um todo, sendo possivel observar reagdes de luta ou fuga com relagio aos
estressores presentes. Quando o ser humano defronta com situagdes ameagadoras, a pressdo
arterial ¢ a frequéncia cardiaca elevam-se. Como mencionam o0s autores antertormente
citados, essa reagdo ocorre para que seja possivel chegar mais nutrientes € oxigénio aos
tecidos, aumentando também a glicose sanguinea, a vaso-constricio da pele e visceras onde
passa a ocorrer diminui¢@o de fluxo sanguineo, atingindo, por sua vez, também os musculos e
o cérebro, havendo dilatagdo da pupila, fechamento dos esfincteres, tensio muscular e
ansiedade.

Embora seja considerada como uma predisposi¢io necessdria, a ansiedade, quando
vivida de forma muito intensa e duradoura, passa a ser considerada como provavel
determinante de esgotamento ou stress, Neste caso, isso chega a ocorrer quando as pessoas se
mantém em constante estado de alerta continuamente prontas para a luta ou para a fuga.

SAVOIE & FORGET (1984) acreditam que exista stress a medida que as exigéncias

do meio ambiente diferem da capacidade de adaptagio do individuo e a medida que ele dé
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importdncia ao fato de ir ou nfo ao encontro das exigéncias do seu meio. Tal mecanismo esta
ligado & adaptagio que é confrontada com a demanda do seu meio ambiente. A medida que o
equilibric se mantenha, as coisas vdo bem, mas logo que a demanda ultrapassa o potencial de
oferta, ou vice-versa, configura-se uma situagfio de siress. Embora o desbalanceamento entre
aquilo que o individuo € capaz e aquilo que lhe € exigido pelo meio ambiente seja uma
situagdo propicia ao stress, muitos acreditam que este aparega quando se ¢ obrigado a
trabalhar demais. Isso ndo corresponde a realidade, pois muito mais importante na
determinagdo de tal estado de esgotamento ¢ ser obrigado a desenvolver atividades que ndao
tenham significado adequado para o individuo. Ndo € o tanto que se trabalha, mas o tipo de
atividade que n3o representa fator de satisfagdo e pode levar ao estado de stress.

Sabe-se que situagdes normalmente reconhecidas como de grande impacto podem, na
maioria das vezes, ser consideradas como cenarios de provavel esgotamento. Essa
probabilidade repousa no fato de que as pessoas diferem entre si quanto s suas proprias
reacdes de defesa do equilibrio psiquico. A pesquisa cientifica permite considerar que
algumas pessoas tém maior grau de imunidade ao stress do que outras. Situagdes que
provavelmente disparam estados ansiosos em alguns podem nfo suscitar o mesmo tipo de
reacio em outras pessoas. Tal situagfio também trard diferentes reagles comportamentais de
um mesmo individuo, conforme diferentes momentos de sua vida pessoal.

A variabilidade da resposta individual ao stress é também verificada com relagdo a
duracio e & intensidade do estimulo desgastante. O organismo dos seres vivos iem
necessidade de certo grau de estimulacdo para manter-s¢ em movimento. No entanto, 0S
limites dessa resisténcia vartam de pessoa para pessoa e inevitavelmente também variam em

fun¢do da maior ou menor vulnerabilidade pessoal no momento da sua ocorréncia.

4.2.3. Vulnerabilidade ao Stress

A predisposi¢do interna conhecida como atitude ganha grande importincia pelo fato
de ser considerada uma variavel que intervém decisivamente no processo de facilitar o
restabelecimento do equilibrio pessoal. Cabe a essa atitude interior de cada um desempenhar o
papel de predispor o individuo a determinado tipo de comportamento relacional.

Existem assim, muitas razdes que permitem compreender por que, uma vez instalada,

a atitude tende a fixar-se de maneira persistente em certos padrdes, e que para muda-la sera
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necessario lutar contra resisténcias dos mais variados tipos. E mediante a atitude que a pessoa
explica 0 mundo que a rodeia. Como defesa pessoal, cada um pode, com frequéncia, mudar as
caracteristicas da realidade que percebe. A psicologia social propde que as pessoas nio sejam
tradutoras passivas da realidade; pelo contrario, 0 mundo percebido por elas sofre influéneia
ativa das experiéncias que acumularam no seu mundo interior.

Apegar-se a realidade interior consiste praticamente num processo de autodefesa,
como explicam muitos atutores;

Como sentimos a nds mesmos tem impacto a cada momento da nossa
existéncia. Nossa auto-avaliagdo representa o contexto bdsico no qual agimos
¢ reagimos, escolhemos nossos valores, fixamos nossos objetivos e
enfrentamos os desafios da vida. Nossas respostas aos eventos sdo delineadas
POr quem ¢ 0 que pensamos ser - qudo competente e importantes percebemos
ser. De todos os julgamentos pelos quals passamos na vida, nenhum é mais
importante do que aquele que fazemos sobre nos mesmos (BRANDEN, 1994,
p. 18).

Essa atitude que brota da auto-estima, representa uma necessidade humana bisica,
indispensavel ao desenvolvimento normal e sadio. Quando essa auto-estima positiva falta, o
crescimento psicologico € limitado.

A maioria dos autores € unanime em considerar a atitude como uma espécie de modelo
comportamental intertorizado do qual as pessoas se servem quando defrontam com os
acontecimentos. Essas predisposi¢cdes podem ajudar ou dificultar a adaptagio individual e a
vulnerabilidade ao séress, dando origem a maneira favoravel ou desfavoravel de perceber o
meio ambiente, Para KRECH & CRUTCHIFIELD (1963), a atitude pode ser percebida como
uma organiza¢do duradoura de processos perceptuais, emocionais e de adaptacio que se
centralizam em um objeto ou pessoa do mundo de cada um. Portanto, a atitude representa uma
predisposi¢do para diferentes tipos de reagdes individuais.

Servindo-se das informacgdes, vivéncias e experiéncias, as pessoas vdo formando
opinides proprias que delineiam as suas atitudes futuras. A partir de entfio, a principal fungio
da atitude é a de desenvolver a capacidade de luta de cada um predispondo-o a lidar de
maneira coerente e satisfatoria com as diferentes situa¢des que enfrenta. Por isso mesmo, tais
pessoas podem tanto ter um desempenho positivo como negativo, produtivo ou improdutivo

guanto aos objetivos planejados. Nesse percurso, € natural que s€ procure prote¢do contra as
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ameacas de destruicio de auto-imagem. Essa protecio é representada pelas defesas
normalmente utilizadas como se fossem escudos protetores da camada mais superficial da
personalidade, aquela que estd em contato com o meio ambiente. Em linguagem mais
apropriada, sdo os chamados mecanismos de defesa do ego.

Diversos autores concordam que o processo de formacio de atitudes se dé
primeiramente por meto da aprendizagem social. Para HARSTORF; SCHNEIDER &
POLEFKA (1973), o comportamento objetivo € fungdo de fatores internos (atitudes reais) ou
de fatores externos (exigéncias normativas). Através das experiéncias vividas, os individuos
acabam por interiorizar certos tipos de predisposi¢des afetivas com rela¢dio ao mundo a sua
volta. Situagdes de aversdo, tais como ir ao dentista, foram instauradas a partir de experiéncias
passadas cujas conotagdes afetivas sfio muito negativas de dor. A atitude é, portanto, um
componente basico no processo de atribuigdo de sentido ao ambiente fisico ¢ interpessoal.

E possivel formar ou mudar a atitude de uma pessoa, influenciando assim o seu
comportamento, mas esse processo de influéncia nio ¢ simples nem rapido, ele encontra
resisténcias que s6 serdo rompidas a partir do uso de doses sigrificativas de informagdes.

Quando se tem uma atitude mais postiiva diante de certo acontecimento ou situagio, a
probabilidade de desgaste pessoal é menor. Contrariamente, quando alguém se sente
perigosamente ameagado em dada circunstincia, isto €, quando a atitude daquele que a
enfrenta ¢ altamente negativa, a probabilidade de ocorréncia de sfress ¢ praticamente
inevitavel. Atitudes negativas sdo coadjuvantes, praticamente infaliveis, na montagem de
desfechos desgastantes para enfrentar os desafios. Elas mobilizam maiores quantidades de

energia e como consequéncia exigem mais de cada pessoa.

4.2.4. Conflito ¢ Desajustamento

N#o podendo dar livie curso as suas atitudes e chegar aos objetivos inicialmente
pretendidos, o individuo coloca-se tipicamente numa situacdo de conflito. O conflito
estabelece-se, portanto, em situagdes nas quais dois objetivos ou valores pessoais,
incompativeis entre si, exigem necessariamente opgdo por um deles apenas. Dentro desse
quadro, o individuo se v& na contingéncia de ter que abandonar expectativas que
originalmente faziam parte das suas proprias crengas ¢ esperangas pessoais. As suas atitudes

habituais nfio parecem mais adequadas para poder responder as solicitagdes que deve

Motivagdo Humana nas Organizagbes 57
Marcelo Antdnio Aguitar



enfrentar. O conflito em si nio representa senfio uma situagdo de transi¢do, mas nessa busca
de ajustamento havera certo desgaste de energias que eventualmente pode ocasionar danos
pessoais. Em resumo, toda situagiio de conflito pode ser considerada como um sinal vermelho
que anuncia o perigo proximo representado pela iminéncia da ameaga de provavel perda
pessoal. No jargio utilizado pelas ciéncias comportamentais, esse estado ¢ chamado de
reagdo de alarme que prepara o organismo para lutar ou fugir.

Entendido como sinalizagdo de perigo € que o conflito pode levar ao stress. Tudo esta
na dependéncia de como o individuo reage 4 situagio. O seu reduto de atitudes e
predisposi¢bes interiores entra em agdo, podendo ajudar ou dificultar o seu processo de
ajustamento. Quando for possivel adotar atitudes produtivas e amadurecidas para enfrentar a
situagdo de conflito, o desgaste pessoal podera ser inexpressivo. Quando, no entanto, as
atitudes foram predominantemente imaturas e emocionais, a pessoa passara por um desgaste
maior. Chamada de fase da resisténcia, exige de cada pessoa reagdes mais enérgicas, que,
perdurando por longo periodo, chegam a colocar em perigo a integridade individual tanto
fisica como psiquica.

O insucesso na ultrapassagem desta situagdo delicada em que esta o individuo leva a
uma situagdo ainda mais grave e conhecida como fase de exaustdo, na qual as pessoas podem
cair num processo depressivo perdendo o controle total da situagdo. Aqui também se pode
observar o comprometimento da saude por meio de sindromes psicossomaticas que deixam os
individuos vulneraveis a doencgas e outros disturbios.

Quando a luta individual se caracteriza por reagfes incompativeis com o contexto da
situagdo que esta sendo enfrentada, quer mum extremo negativo de comportamento deficiente,
quer no extremo oposto de comportamento excessivo, configura-se uma situacdo tipica de
disfungdo psiquica, frustragdo e desajustamento. Nesses termos, a diferenga entre o
comportamento normal e aquele caracterizade como anormal reside no grau ou intensidade
desse comportamento, tendo em vista a estimulagdo representada pelo conflito. Néo se trata
aqui de uma diferenga de natureza, mas de intensidade da manifestagdo comportamental.

Aceitando que o grande diferencial entre a atitude normal e neurdtica seja uma questio
de intensidade de tragos comportamentais, 0 uso excessivo e persistente de certo trago de
personalidade transforma-se naquilo que pode ser configurado como sindrome neurdtica.
KETZ DE VRIES (1985), ressaltando a dificuldade de caracterizar os limites claros entre o

“normal” e 0 “neurdtico”, aponta que essa diferenga ¢ apenas de grau. Isso acontece porque
» ap q ¢
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esses dois conceitos designam fendmenos relevantes dentro de um mesmo dominic de
continuidade, sendo que nenhum dos dois termos é de facil defini¢do. Assim, a diferencia¢do
entre 0 normal e o patologico guarda sutilezas.

De forma surpreendente, o comportamento neurdtico originado por um ajustamento
deficiente ¢ mais frequente do que habitualmente se costuma considerar. Essa frequéncia tem
sido tdo evidente que um nimero representativo de especialistas vem-se dedicando cada vez
com maior sucesso ao mais recente campo de estudo do comportamento organizacional,
representado pela investigagio dos disturbios tipicos de patologias comportamentais causadas
por situagdes vividas dentro do ambiente organizacional.

As distor¢des dos procedimentos administrativo-organizacionais tém-se caracterizado
como tdo evidentes que algumas organizagGes ja tém comprovado suficiente abertura,
permitindo que seja feito o diagndstico das suas distorgdes no processo administrativo.
Trabalhando principalmente em torno dos conteudos inconscientes de motivagio que
permeiam 0s processos decisOrios, o objetivo almejado ¢ caracterizar comportamentos
improdutivos que possam estar interferindo nos processos racionais de gerenciamento dessas
organizacdes.

Como decorréncia desses diagnosticos, € possivel considerar que a motivagdo nem
sempre representa um desencadeamento comportamental que leve a um estado de maior
satisfaciio e, consequentemente, de ajustamento. Uma falha ocasionada por uma distorgdo
perceptiva, quer ao se reconhecerem as verdadeiras caréncias internas em jogo, quer ao se
oferecerem os adequados fatores de satisfagio dessas caréncias, pode constituir-se num golpe
sério ao processo de ajustamento individual e & produtividade eficaz do todo. O ambiente
organizacional que persistentemente ndo oferece fatores de satisfagdo motivacional tem sido
apontado como o principal responsavel pelo desajustamento psicologico daqueles que se

véem obrigados a conviver com ele.
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5. O CONTEXTO SOCIAL MODIFICANDO A APLICACAO DAS
TEORIAS DE MOTIVACAO

As vésperas de um novo século, as tendéncias da conjuntura mostram indicios de que
os tempos sdo de mudangas, visto que, o mundo em si durante a década de 90 vem passando
por transformagdes notaveis.

A década de 80 foi um periodo de transformagdes desconcertantes em que a fase de
rapido crescimento econdmico de diversos paises se encerrou dando inicio a uma fase de
crescimento lento. No Brasil, os economistas consideram a década de 80 como “perdida”. De
qualquer forma, a indistria se reestruturou mudando sua énfase da engenharia pesada para
produtos menores ¢ mais leves. Houve um avango da proporgio da populagio com pessoas de
meia-idade e 1dosas, as organizag¢Oes publicas chegaram a um beco sem saida e foram
privatizadas, houve uma valorizagio das agdes € progressos na racionalizagdo dos sistemas de
produgdo e distribuicio.

Tais mudangas conjunturais exerceram também uma grande influéncia sobre aspectos
fortemente relacionados com a questdio da motivagiio. Na época de rapido crescimento
econdmico, a motivagdo foi considerada um problema que afetava a mdo-de-obra e os jovens;
mas, com a primeira crise do petroleo e as subsequentes mudangas estruturais na indastria de
manufatura, passou a ser um problema que afeta também funcionarios de escritorios e pessoas
de meia-idade. Gerentes e assessores que até entdo vinham discutindo a motiva¢io como um
problema que afetava as outras pessoas, passaram a considera-la ndo mais um problema dos
outros, e sim deles mesmos.

Na década de 90, a medida que avanga a internacionalizacdo dos negocios, a
racionalizagdo e as mudangas estruturais, novas questdes motivacionais parecem estar na
eminéncia de surgir.

Coincidéncia ou ndo, parece que o novo século, que praticamente ji chegou, pede
atitudes inéditas por parte dos administradores. Por sua vez, o proprio ser humano, seus
relacionamentos e 0§ NOVOS CONtextos sociais anselam por novas maneiras de conceber os
valores que até entfo pautaram suas atitudes e interacgdes.

Como dito anteriormente, apanhadas de surpresa pelas rapidas mudancgas tecnologicas,
politicas, econdmicas e sociais, muitas organizagdes tém procurado implementar mudangas
que podem ser reconhecidas como grandes geradoras de ansiedades, incertezas, turbuléncias e
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ameacas as pessoas. E como se a rapidez do desenvolvimento da tecnologia racional tivesse
ultrapassado em muito o desenvolvimento da capacidade emocional das pessoas que devem
utilizar-se dessa tecnologia. Nesse contexto a matoria dos trabalhadores sente-se totalmente
despreparada para lutar contra a enormidade da transi¢io que esta ocorrendo,

Podemos acompanhar a dificuldade que as organizagdes devem enfrentar na sua
transformagiio através da figura abaixo, néio afirmando no entanto que o que ora se define
como QOrganizagio Orgénica seja o estdgio que deva ser almejado pelas organizagSes como

definitivo.

Organizagdes mecanisticas

Organizagdes orgénicas

Estrutura burocratica com minuciosa divi-
sd0 do trabalho.

Cargos ocupados por especialistas nas ta-
refas, com atribuigbes definitivas e delimita-
das,

Centralizag3o das decisdes, que sdo ioma-
das exclusivamente na ciipula da organiza-

cho.

Hierarquia de autoridade rigida, prevales-
cendo a unidade de comando.

Sistemas simples de comunicacSes forma-
lizadas, prevalecendo as verticais descen-
dentes,

Enfase nas regras e procedimentos forma-
lizadas previamente por escrito.

Sistemas simples de controle baseados na
supervisfo de amplitude de controle estrei-
ta.

Trabatho individualizado e solitario.

Modelo burocratico e rigido.

Principios da Teoria Classica e da Teoria da
Burocracia.

Estrutura flexive! sem muita divisfo do tra-
hatho ou fragmentagdo de funcdes ou de
tarsfas.

Cargos continuamente modificados e rede-
finidos por interagdo com outras pessoas
que realizam g tarefa,

Descentralizagio relativa das decistes, que
s8o delegadas aos niveis inferiores da em-

presa.

Hierarquia flexivel, predominando a equali-
zagiio e a democratizacio.

Maior confiabilidade nas comunicagbes in-
formais entre as pessoas.

Predominio da interagao lateral sobre a in-
teragio vertical.

Amplitude de controle mais ampla, mais sol-
ta e fiexivel.

Trabalho grupal e em equipe.

Modelo adhocritico e flexivel.

Principios da Teoris de Sistemas e da Teo-
ria da Contingéncia.

FIGURA 8. ORGANIZACOES MECANISTICAS E ORGANIZACOES ORGANICAS

FONTE: DAVIS, Heith; NEWSTROM, John. Comportamento Humano. Sdo Paulo: Pioneira, 1992, p. 103,
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5.1. IBM - INTERNATIONAL BUSINESS MACHINES

A historia da IBM se confunde com a propria historia da computagdo mundial. Até o
ano de 1800, as maquinas existentes ndo superavam os milenares “swanpan” - o milenar
tabuleiro aritmetico dos chineses - e o gbaco - a primeira calculadora decimal operada
manualmente por fenicios, gregos e romanos. As antigas calculadoras inventadas por John
Napier, Pascal, Leibnitz e Thomas exigiam interven¢des humanas para cada célculo e nio
eram capazes de tomar decisdo quanto aos resultados das operagdes realizadas.

No inicio do século 19 as primeiras maquinas analiticas de Charles Balbage,
considerado o pai do computador, no deixaram de ser prototipos.

A verdadeira maquina de processamento de dados comegou a funcionar na pratica
como uma tabuladora de dados que analisava € comparava grandes volumes de informagdes e
foi utilizada para fazer o censo americano.

Em 1943, foi desenvolvido o “Mark I”, primeiro computador eletromagnético,
utilizado para calcular trajetorias de projéteis com maior precisio. Com a substituicio dos
componentes relés por valvulas, o “Mark I” transformou-se no “ENIAC”, considerado
primeiro computador eletronico.

Em 1950, o pequeno e poderoso transistor chega finalmente e a IBM anuncia o
computador eletrénico, o “IBM 7017, o primeiro a usar fitas magnéticas para leitura, gravagdo
e armazenamento de informagdes, gravando cem caracteres por polegada. Logo em seguida,
ainda na década de 50 a IBM cria o “SAGE’, computador que foi utilizado no sistema de
defesa aérea norte-americano, depois cria 0 “RAMAC 305”e em 1959, o “1401”, um sistema
transistorizado que levou o uso do computador a pequenas organizagdes e, ainda neste ano,
foi desenvolvida a linguagem de computadores “COBOL” para a programagao especial.

A década de 60 iniciou com a introdugio no mercado da primeira unidade de
armazenamento com discos removiveis que podia guardar mais de 2 milhGes de caracteres de
informagdes ¢ em 1964 a IBM anunciou a arquitetura /360 a primeira familia dos mainframes
com circuitos elétricos mais compactos do que os transistores. Em 1970 apareceram os
circuitos de larga escala e a IBM anuncia os novos sistemas/370 e langa no mercado o
primeiro disco magnético flexivel. Em 1973 ¢ incorporada a tecnologia “Winchester” de

discos e em 1974 a empresa introduz a arquitetura de comunicages “SNA”.
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No comego da década de 80 o mercado mundial assiste ao langamento do PC da IBM,
que vina a revolucionar o0 mundo da informatica.

Em 1983 lanca o chip de memoria de 3/8 polegadas que poderia armazenar 288 mil
bits de informagdo e em 1987 ¢ introduzido o “Processador 3090, com um chip de um
milhdo de bits de memoria, duas vezes mais rapido e ocupando um ter¢o do espago de seu
antecessor.

No Brasil, a IBM iniciou suas operagdes em 1917 com a instalagdo de maquinas para o
censo demografico de 1920, e no inicio de 1924, a IBM comega a funcionar oficialmente no
Brasil, ano em que adota mundialmente o nome de IBM - International Business Machines.

Na década de 30, a IBM brasileira expandiu suas atividades abrindo filiais em seis
estados brasileiros e la fora a empresa abria fabricas no Canadé, Franga, Alemanha, Italia e
Inglaterra. Isto tudo em meio a depressdo de 1929, que desempregou mais de 15 milhJes de
americanos e se espalhou pelo mundo.

A IBM nio foi afetada, o faturamento saltou de US$ 4 milhdes para US$ 14 milhes
com a venda de uma calculadora impressora que assinalava o comeg¢o do moderno
processamento de dados.

Em 1935, ano da introdugdo da primeira maquina elétrica de escrever, e em 1939 ¢
inaugurada a fabrica da IBM no Rio de Janeiro. Em 1960 ¢ criada a IBM do Brasil. Nessa
época a empresa tinha 33 mil funcionarios espalhados por 87 paises. Em 1967, ela
comemorava 30 anos de atividades no pais, com exporta¢des que chegavam a US$ 9 milhdes.

A década de 70 ficou marcada pelo crescimento da informatiza¢do no Brasil e na
década de 80, ja com o nome de IBM Brasil, a empresa acerta a sua primeira parceira com a
empresa nacional — GERDAU, para a atuacdo das atividades de bureau de servigos. Em 1987
sfo firmadas parcerias com a SID, para a produgio de controladoras de comunicagéo e com a
VILLARES, para estagdes graficas e softwares de “CAD/CAM”.

Mais acordos na década de 90 com a ITAUTEC para a fabricagiio e comercializagéo do
“AS/400”, e com a SID, para a produgéio do “PS/2”, a primeira joirt-veniure da empresa no
Brasil. Parcerias, terceirizagfio e sistemas abertos, a nova filosofia empresarial e motivacional
da IBM.

Mediante os dados anteriormente vistos, os leitores irdo certamente perguntar o que
tém a ver a IBM com motivagio, se ela teve uma trajetoria permeada pelo sucesso até a

década de 80.
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Foi justamente a partir da década de 80 com o lancamento do PC que a IBM iniciou
suas derrocada, visto que, treze anos depois, ela descobriu que se encontrava em uma situagio
em que nenhum dinheiro era gerado pelos PC’s. Ao longo do caminho, a IBM teve numerosas
oportunidade no negocio de PC’s, mas precisava mudar para aproveiti-las ¢ nio conseguiu
fazer isso. Quando finalmente despertou, seus grupos de desenvolvimento estavam tdo
desacostumados a desenhar produtos de consumo auténticos que a empresa acabou
produzindo um fracasso em matéria de PC - uma maquina enorme e cara, que ninguém queria.

Os executivos da IBM, na verdade identificaram a maioria dos problemas que
surgiam, tanto nos PC’s quanto no resto dos negdcios. Organizaram forgas tarefas com gente
competente, em um trabalho de meses, que previam as mudangas de mercado que mutilariam
a IBM, mas o pessoal da empresa ndo conseguiu obrigar-se a fazer coisa alguma sobre as
mudangas cataclismicas que se avizinhavam. Os que estiveram no poder naquela época dizem
que estranhos simplesmente ndo podiam compreender como eram embriagadores os tempos
de inicios da década de 1980. A IBM era a companhia mais lucrativa, mais admirada, a
melhor, em todo o mundo e, quem sabe, na histéria do mundo, mencionada como exemplo de
empresa a ser seguida por Tom Peters em seu livio, EM BUSCA DA EXCELENCIA (1982) .

Em vez de adaptar-se, a IBM acomodou-se numa espécie de paralisia cultural.
Executivos passavam a maior parte do tempo em reunides, conversando uns com os outros,
utilizando seus onipresentes dispositivos ou transparéncias nos projetores de parede, que 4s
vezes eram até embutidos em suas mesas. Adotavam uma linguagem prépria, usando
acronimos de trés letras e falando em transicionar para um novo ambiente de forma a
solucionar um problema e beneficiar o consumidor. Debatiam novas tecnologias, como as dos
PC’s, mas os executivos mais velhos que dirigiam a companhia raramente sujavam as mios
com elas para compreender-lhes o potencial e os problemas. A IBM se transformara numa
espécie de companhia editora de partituras musicais dirigida por surdos. Seus altos executivos
ignoravam o mundo externo e levavam a maior parte do tempo cada qual tentando passar na
frente do outro, porque achavam que haviam derrotado de forma tio completa a concorréncia
que a tnica medida de sucesso era o progresso dentro da propria IBM.

Em fins da década de 1980, os executivos da IBM falavam, falavam até ndo mais
poder, sobre o quanto haviam mudado, mas a vontade de mudar ha muito desaparecera.

Os problemas surgiram de forma mais surpreendente na questiio do Soffware, setor em

que a IBM obtinha grande parte de seus lucros e considerava-se a lider mundial em
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tecnologia, mas onde a Microsoft, uma companhia que, em 1980, consistia de apenas um
punhado de garotos, surrupiou-lhe o mercado de PC’s. Jamais reconhecendo como era ruim
em Softwares, a IBM continuou a investir centenas de milhares de délares, mesmo bilhdes,
em propostas fadadas ao fracasso. A paralisia estendeu-se também a todo o resto da empresa,
criando problemas em areas como desenvolvimento de Hardware para PC e estendendo-se ao
mercado de servigos, onde a empresa continuava a dizer que queria penetrar,

Ao longo dos anos, muitas delas pensaram que a IBM era menos uma concorrente do
que um ambiente. A IBM tinha bem segura sua fatia majoritaria no mercado e todos os
demais lutavam pelo que sobrava. A maioria fixava o pre¢o de seus produtos com um
desconto de 15% em relagdo aos da IBM e contavam com que ela the fornecia uma protegdo
estavel na formago dos precos. Neste momento, 0 ambiente estavel das ultimas décadas na
Indastria de Computadores cedeu lugar a um aquecimento global. A IBM perdeu tanto na
participa¢do de mercado que partiu agora para tomar a fatia dos outros. Chegou mesmo a
cortar radicalmente os precos, tentando aproximar-se dos concorrentes, que continuavam a
reduzir os seus em uma tentativa v de vender a sua taxa de desconto normal em rela¢io aos
precos do gigante.

A IBM fora outrora uma companhia tdo grande - grande para o chientes, grande para os
acionistas, grande para os empregados, grande para os cidaddos, metropoles, estado e paises
onde operava. Aos olhos de muitas pessoas, a IBM era menos uma companhia do que uma
instituigdo, no entanto hoje, as coisas que a tornaram tio admirada sdo as mesmas que hoje a
tornam menos prestigiada. Qutrora, as pessoas se refertam 4 IBM para estar certas de seus
processos vigorosos, ao treinamento minucioso dos empregados, & concentragio nos desejos
dos clientes, a garantia de emprego por toda a vida. A industria de computadores, porém,
emergiu nos dias da carroga puxada a cavalo, que produziram os valores da empresa, e
tngressou em um universo relativista onde tudo se move a velocidade da luz.

Segundo Watson Jr., das vinte € cinco maiores corporagdes industriais dos Estados
Unidos em 1900, somente duas permaneceram naquela seleta lista até a década de 70, sendo
que uma retinha sua identidade original; a outra era uma fusdo de sete corporagdes da lista
inicial. Duas das vinte € cinco fracassaram. Trés outras fundiram-se e ficaram para tras. As
doze remanescentes coniinuaram em atividade, mas a reputagdo de cada uma delas caiu

consideravelmente.
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Dados como estes ajudam a lembrar que as organizagSes s3o prescindiveis ¢ que o
sucesso €, na melhor das hipoteses, uma faganha transitoria que sempre lhes pode escapar.

Pode-se especular longamente sobre a causa do declinio ou queda de uma organizacdo.
Tecnologia, mudanga de gostos, inovagdes, tudo isso influencia, mas resta o fato de que
algumas organizagdes conseguem prosperar, enquanto outras do mesmo ramo podem vacilar
ou fracassar. Normalmente atribui-se estas diferengas a fatores como competéncia
empresarial, conhecimento do mercado e qualtdade de lideranga numa organtzacdo. Cada um
desses fatores é vital, e ninguém pode contestar-lhes a importéncia, porém questionz-se se sio
decisivos entre si mesmos.

A diferenga vital entre o sucesso ¢ o fracasso de uma organizagdo pode
frequentemente ser atribuido a questdio de qufio bem a organizagfo aproveita a energia e o
talento de seu pessoal. Mas que faz ela para ajudar essas pessoas a acharem um denominador
comum que as aproxime ? Como as mantém direcionadas em torne de um mesmo objetivo,
apesar das individualidades e diferengas que possa existir entre elas ?

Qualquer organizagdo para sobreviver ¢ alcangar sucesso deve ter um solido conjunto
de principios sobre o qual fundamente todos os seus planos e agdes e que todos devam ser
permeados pela motivagio.

As realizagdes de uma organizacdo tém muito mais a ver com sua filosofia basica,
espirito e energia do que com recursos tecnoloégicos ou econdmicos, estrutura organizacional,
inovagdo e senso de oportunidade. Todas essas coisas pesam fortemente no sucesso, mas sdo
secundarias. Qudo mais fortemente os membros da organizacdo acreditam em seus preceitos
basicos, tdo mais fielmente eles os pdem em execugdo.

Mesmo que outras companhias preencham a brecha que a IBM esta deixando na
economia americana, os problemas que nela ocorreram assinalaram o fim de um estilo de vida
na Aimerica empresarial.

Os valores e principios da IBM foram formados no comego do século pelos proprios
valores de seu fundador, que levou em consideragiio sua sofrida experiéncia pessoal, ndo
querendo que sua empresa cometesse 0 mesmos atos cruéis que as grandes organizacdes na
mesma época cometiam contra seus empregados.

A IBM no final da década de 80, abandonou o costume de assegurar a pessoa emprego

por toda sua vida. € comegou a dispensar empregados. Até mesmo o reverenciado conjunto de
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crengas da companhia - incluindo o respeito, fundamental pelo individuo, principal fonte

motivacional, foi reduzido a nada menos do que uma série de idéias bonitas.

5.1.1. A filosofia Motivacional gerada por Waitson

A filosofia motivacional da IBM esteve por muito tempo centrada em trés grandes
principios:
s Respeito pelo individuo
o Cliente em primeiro lugar (servigo e superioridade)
» Exceléncia no que se faz (desempenho de superior qualidade)

O respeito pelo individuo - para Watson esse principio era o mais importante para
motivar um individuo para o trabalho e estava diretamente ligado a seguranga no emprego.

Watson tinha esse principio profundamente arraigado. Reconhecia que em uma nagio
industrial moderna, os menos afortunados frequentemente eram vitimas de forgas que ndo
estavam de todo sob seu controle, e essa atitude formava a base para muitas decisdes que iria
tomar, afetando as pessoas. Ele proprio havia conhecido tempos dificeis, trabalho duro e
desemprego, e sempre teve compreensdo pelo problema do trabalhador, reconhecendo que,
naquela época, o mator dos problemas era a seguranga no emprego.

Isto ndo quer dizer que um emprego na IBM fosse um passaporte para a estabilidade
completa, ou que ocasionalmente niio deixassem as pessoas irem embora, deixavam, mas
somente apos terem feito um esforgco genuino para ajuda-los a melhorar. Isto ndo significava
que as pessoas ndo deixassem a IBM quando queriam, mas medidas como dar-lhes uma outra
oportunidade caso encontrassem dificuldades na tarefas que estavam desempenhando
ajudavam a ganhar a boa vontade da maioria dos seus empregados.

A habilidade da IBM em evitar cortes de pessoal e interrupgdes de trabalho na fabrica,
onde a seguran¢a no empregoe € normalmente uma questdo de grande preocupagio, motivou
seus empregados a responder com lealdade ¢ diligéncia no servigo. Através dos anos, a IBM
sempre se disp0s a aceitar riscos e a levar os recursos além de seus limites em vez de recorrer
a cortes de pessoal, apesar das recessdes ¢ das grandes mudangas havidas nos produtos.

Durante a Grande Depressdo, por exemplo, quando cerca de um quarto de forca de

trabalho civil ficou desempregada, a IBM iniciou um programa de expansdo. Em vez de

Motivagdo Humana nas Organizagdes 67
Marcelo Anténic Aguilar



recorrer a macigos cortes de pessoal da fabrica, a empresa produziu pegas de estoque e as
armazenou. Era uma especulagfo que exigia coragem, especialmente de uma companhia cujos
negocios rendiam menos de 17 milhSes de dblares por ano. Felizmente o risco valeu a pena,
em 1935 quando o Congresso aprovou a Lei de Seguranga Social, a IBM, através de
concorréncia, foi selecionada para empreender uma das maiores operagdes contabeis de todos
os tempos. Gragas ao estoque de pegas, pode construir méquinas e efetuar a entrega quase que
simultaneamente.

Constantes pesquisas de opiniio demonstraram através dos tempos que o valor
atribuido a seguranga no trabalho foi a principal fonte motivacional que levaram as pessoas a

gostarem de trabalhar na IBM.

5.1.2. A Dignidade dos Empregados

A estabilidade no emprego, era apenas uma parte motivacional das boas relagdes
humanas. Ao lado de bons saldrios e seguranga no emprego, de igual importincia estava o
respeito da IBM pela dignidade dos empregados. As pessoas ocupavam mais o tempo da
diretoria do que os produtos. A énfase inicial nas relagdes humanas ndo foi motivada pelo
altruismo, mas pela stmples crenga de que se respeitassem seus empregados e os ajudassem a
se respeitar, a empresa lucraria mais.

A Diretonia reconhecia que o individuo tinha seus proprios problemas, ambigdes,
habilidades, frustragdes e objetivos, e, em fun¢fio disso tudo, a IBM desenvolveu a chamada
politica de “Portas Abertas” que originou-se do contato proximo e frequente mantido por
Watson com o pessoal da fabrica e dos escritorios. Tornou-se um fato natural para os
empregados levar seus problemas até ele. Com o tempo, a préatica estabeleceu-se como
procedimento regular. Watson encorajava isso em suas visitas, falava disso em suas
mensagens radiofonicas para escritdrios e fabricas.

Caso um funcionario ndo estivesse dando conta de seu trabalho, ou se achasse que
estava recebendo um tratamento injusto por parte de seu gerente, recebia instrugfes para ir ao
gerente da fabrica ou filial. Caso aquilo ndo funcionasse, era entdo convidado a expor seu
caso a Watson, sendo que, muitas vezes ficou do lado dos empregados quetxosos mais do que

devia, mas construiu um relacionamento duradouro com muitos empregados ¢ eles o ajudaram
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a inteirar-se do que acontecia na comparnhia. Em 1956, ano em que morreu, a maior parte dos
57.000 empregados da IBM via em Watson um amigo com o qual podiam contar.

A “Porta Aberta” existiu por muito tempo, € hoje, uma politica motivacional deste tipo
faz muito gerente tradicional suar frio, pois ele provavelmente a encara como um desafio a
sua autoridade ou, ainda pior, como uma afiada espada suspensa sobre sua cabega. Porém,
permanece © fato de que na IBM esse procedimento foi notavelmente eficaz, em primeiro
lugar porque simplesmente por sua existéncia exerceu uma influéncia moderadora no
gerenciamento. Todas as vezes que um gerente tomava uma decisdo que afetava alguém de
sua equipe, ele sabia que poderia ser chamado a justificar-se perante a alta administracdo a

validade de sua atitude.

5.1.2.1. GERENCIAMENTO INDIVIDUAL - FATOR CHAVE MOTIVACIONAL DAS BOAS
RELACOES HUMANAS

O trabalhador da IBM era recompensado com base no julgamento de seu gerente sobre
a contribuigdo total que prestava aos negocios, fator motivacional que em seu conjunto
contribuiram enormemente para a moral do trabalhador, Este enfoque se esperava de todos os
gerentes da IBM.

O gerente devia saber como trabalhar com sua equipe, como ajuda-la e como treina-la.
Por exemplo, se um vendedor estivesse tendo dificuldade, seu gerente de filial ou até mesmo,

seu gerente de area o acompanharia em algumas visitas para ajuda-lo a melhorar.

5.1.3. IBM - Reflexo de um Individuo

Num periodo de duas geragbes, passou-se de uma desajeitada combinagdo de trés
pequenas organizagles a uma empresa internacional cujas receitas nos Estados Unidos ¢ no
estrangeiro uitrapassaram a cifra de 2 bilhSes de dolares.

Em 1914, quando Thomas J. Watson entrou para a empresa, seus produtos consistiam
em balangas de agougue, fatiadores de camne, moedores de café, relogios de ponto e um
primitivo sortimento de maquinas tabuladoras de cartdes perfurados. Durante o periodo inicial
de desenvolvimento da IBM, de 1914 a 1945 - enquanto seus principios estavam sendo

formados, testados e postos em pratica - o credo de “Respeito ao Individuo™ ajudou a
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companhia através de suas lutas e levou-as a uma posi¢io de lideranca em seu ramo e de
proeminéncia no mercado norte-americano.

Os principios que moldam grandes organizagfes frequentemente originaram-se da
personalidade, das experiéncias e das convicgdes das pessoas, mas a IBM foi por muito tempo
o reflexo de um unico individuo - T. J. Watson.

Watson associou-se a empresa aos quarenta anos, idade em que a maioria dos
empresarios, considerando-se na meia idade, sente-se incapaz de iniciar uma nova carreira,
Ele tinha um firme apego a8 maior parte dos principios que julgava necessarios para o sucesso
dos negdcios. Mantinha-os tdo fervorosamente que chegava a ser exasperante em algumas
ocasides, mas a forga de sua crenga estava diretamente relacionada com o sucesso. Os valores
importantes, tal como os aprendeu, eram de boa execugdo de todo e qualquer trabaiho, o
tratamento de todos com dignidade e resperto, a apresenta¢do individual, a franqueza, o
otimismo e acima de tudo a lealdade; valores e regras presentes na existéncia de Watson, e
que deveriam ser preservados a qualquer custo, recomendados aos outros e seguidos

conscientemente na vida empresarial de cada um.

5.1.4. Oportunidade de Progresso

Uma outra consideracio sobre a motiva¢dio advém da continua oportunidade de
progresso que a IBM oferecia aos seus empregados. Por ter crescido muito rapidamente, a
IBM criou grandes oportunidades de promogdo preenchendo novas vagas com pessoal
interno, sendo que somente uma pequena percentagem do pessoal da IBM ingressou na
companhia sem vir dos niveis infertores de sua especialidade. Contrataram um nimero
pequeno de cientistas de renome, advogados e outros especialistas, mas, salvo essas excegdes,
todos os seus executivos subiram dos escaldes inferiores.

Como nem sempre foi possivel fazer tantas promogdes, a IBM descobriu que existiam
outras coisas que poderiam ser feitas para manter ¢ seu pessoal motivado. Um técnica foi a
expansdo de tarefas, que levava em consideragfio que as pessoas que lidam o dia inteiro com
maquinas - ferramentas praticamente automaticas, produzindo centenas de vezes o mesmo
item, podiam ter muito pouco sentimento de realizag@io pessoal. Nesse sentido, combatia-se o
problema, sempre que possivel, ensinando os empregados a cuidar da organizagdo e do seu

préprio trabalho quando mudavam de um tipo de operagdo para outra. Eram alternados os
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trabalhos muito magantes para que a monotonia pudesse ser quebrada, o que ajudava as
pessoas a manter seu senso de dignidade, de realizagio e de envolvimento.

Watson Jr., filho do “velho” Watson, ja acreditava que quando uma organiza¢do tenta
aproximar-se muito de sua gente e investir em demasia na idéia de “time”, o individuo é
engolido, perde a identidade e se torna uma copia carbono de seus colegas de trabalho. Até
onde ele podia ver, afirmava que ndo era verdadeiro, em termos sérios nas grandes
organizagbes. Supunha ele que tinha uma cota razodvel de individuos cautelosos que nunca
punham em risco a ordem das coisas, o que apresentava uma mudanga relativamente radical

em relacdo as idéias do pai.

5. 14 1.SERVICO E SUPERIORIDADE

Como segundo principio basico motivacional, a IBM ateve-se ao Servigo e
Superioridade, ou seja, dar ao cliente um servico de atendimento melhor que o de qualquer
outra companhia, reconhecendo que a qualidade do servi¢o era o elemento chave daquilo que
se chama boa reputagdo.

Na IBM, as forgas de venda e de servigo arcaram com a principal responsabilidade
quanto & firme insisténcia de bons servigos. Para manter a boa reputagio de excelentes
servicos, estabeleceram altos padrdes na selegiio de vendedores e especialistas em clientela.

Para atrair vendedores de alto nivel, a IBM usou de comissdes de vendas,
empréstimos, cotas e garantita territorial, numa época em que, na maior parte das
organizagdes, essas praticas ainda eram encaradas como inovagdes. Escolas para vendedores
foram abertas - o curso de treinamento em 1962 tinha a duragdo de dezoito meses e para
recrutar os treinados em vendas visitavam nstitui¢gdes de ensino.

Cuidado semelhante foi tomado na selegdo e treinamento de especialistas em
atendimento ao cliente. Com a utilizagdo de sofisticado equipamento eletrénico e grandes
instalagdes de sistemas, os requisitos para © cargo tonaram-se tdo exigentes que entrevistavam
uma média de vinte e cinco candidatos para cada contratado.

A IBM descobriu que servir bem requeria a cooperagido e a motivagdo de todas as
partes da empresa. A reputagdo de bom servigo foi um dos principais trunfos da companhia.
Muitas operagdes realizadas pelas maquinas eram vitais para os negocios dos seus clientes e

interrupgdes prolongadas poderiam ser desastrosas. Além do mais, a maior parte do que se
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chamava “vendas” foi na verdade aluguel. Os contratos da IBM ofereciam sempre nio
maquinas para alugar, mas servigos de méquinas, ou seja, o propric equipamento ¢ a continua
supervisdo da equipe da IBM.

Com o tempo, bom servigo tornou-se quase que um reflexo na IBM, e Watson adorava
mostrar o que a companhia podia fazer.

O relacionamento entre o representante da empresa e o cliente, sua confianga mutua, a
importancia da reputagfio, a idéia de colocar o cliente em primeiro lugar - sempre - todas estas
coisas, se forem levadas a cabo com real convicgdo por uma empresa, podem causar enorme

diferenga em seu destino.

5.1.4.2. DESEMPENHO DE SUPERIOR QUALIDADE

O terceiro principio motivacional da IBM foi sem duvida, a for¢a que tornou os outros
dois eficazes. Acreditavam que uma organizagio deveria desempenhar toda e qualquer tarefa,
imbuida da idéia de que ela pode ser realizada dentro de padrdo superior. A IBM esperava e
exigia desempenho de superior qualidade por parte de seu pessoal em tudo aquilo que fazia.

Supostamente, tal principio motivacional evocava uma mania de perfeicdo e todos os
horrores psicoldgicos que a acompanhavam. Reconhecidamente, um perfeccionista raras
vezes ¢ uma personalidade.

Além da persistente luta pela perfei¢io, a IBM acreditava que uma organizacio
pudesse se sobressatr unicamente se estivesse disposta a assumir tarefas aparentemente
impossiveis. Nesse sentido “T.J. Watson costumava dizer ao pessoal da IBM que era meihor
almejar a perfeigdo e néo alcanga-la do que almejar a imperfei¢éio ¢ atingi-la”.

Como resultado da exigéncia na perfeigdo e na maneira como langavam as tarefas
quase impossivets, cedo se desenvolveu na empresa o que se chamou de “tom”. Era uma
combina¢io de dinamismo, entusiasmo, excitagdo e ritmo. A empresa estava sempre em
movimento, mudando constantemente, lutando sempre por algo melhor. Evidéncias disso
foram visiveis num todo - novos produtos, novas filiais, concursos de vendas, slogans.

Aquilo que T.J. Watson fez, provavelmente mais do que qualquer outra coisa, foi
estabelecer 0 “tom” para a IBM, que era permeado do peculiar bom senso de T.J. Watson,
apropriado em conformidade com o tempo ¢ a ocasido. Quando as dificuldades surgiam ¢ a

marcha era ladeira acima, ele era bastante otimista, mas quando as coisas pareciam estar se
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encaminhando bem e o futuro parecia aclarar-se, ele sempre advertia para que ndo ficassem
muito otimistas. T.J, Watson era bastante pragmatico.

Esta ¢ uma necessidade para qualquer lider - ser uma espécie de péndulo de balanca,
um elemento de equilibrio.

Sem duvida, a principal razdo por que estes principios funcionaram é que eles se
encaixavam € se apoiaram mutuamente.

Quando contrata-se pessoas boas e as trata bem, elas tenderdo a realizar um bom
trabalho, estimulando-se e se motivando pelo vigor e exemplo. Caso sejam bem conduzidas,
vez por outra inspiradas, entendendo o que a companhia pretende e sabendo que partithardo
de seu sucesso, vdo contribuir no servico que deseja e o resultado € lucro para clientes,
empregados e acionistas. Independente da atividade a ser desenvolvida, se aplicados os

mesmos principios e a mesma lideranga inicial podera alcangar-se a linha de frente.

5.1.5. Inicio das Mudancas

Na manuten¢do dos seus principios motivacionais, a IBM teve a experiéncia de
problemas muito diferentes daqueles que havia conhecido antes. Uma coisa era manter os
principios quando era uma empresa com apenas uns poucos mithares de empregados, uma
empresa na qual a linha de produtos mudou devagar no decorrer dos anos e era dirigida,
essencialmente, por um pequeno numero de executivos. Qutra coisa foi viver sob esses
mesmos principios em meio a um tumulto de mudangas que trouxe novas técnicas, nNovos
produtos, novos mercados e um desconcertante crescimento empresarial.

No setor de tecnologia também passou por enormes mudangas. Os equipamentos
mudavam com tamanha rapidez que uma parte substancial dos rendimentos da IBM ligados a
area de processamento de dados, vinha de maquinas com apenas alguns anos de existéncia,
Novas geragGes de computadores eletrénicos substituiam as anteriores numa rapida sequéncia.

A mudan¢a do equipamento eletrdnico de cartdes magnéticos para computadores
eletrdnicos com entrada de fita magnética e impressoras de alta velocidade foi tdo
revolucionaria em seu ramo que afetou profundamente os funcionarios da IBM e tudo o que
eles faziam. Para projetar e manter os novos computadores, tiveram que criar grandes forgas
técnicas e de engenharia e reciclar parte consideravel do pessoal de produgdo. Para vender

seus sistemas ¢ pd-los em funcionamento, a IBM teve que expandir e treinar de novo a equipe
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de vendas. Ajudou a criar novos profissionais, tais como programagio e engenharia de
sistemas e, para instalar e manter o equipamento, precisaram recrutar e treinar uma forca
nacional de hibeis técnicos de atendimento aoc cliente.

As mudangas tiveram efeitos profundos nas operagdes na linha de frente. Vendedores
treinados para comercializar maquinas contabeis relativamente simples viram-se de repente
responsavets por complexissimas instalagdes de computadores que valiam milhdes de dolares.
Os técnicos de atendimento ao cliente penetraram num estranho mundo novo de
equipamentos.

As explosdes simultineas, ocorridas na tecnologia e no crescimento industrial,
submeteram a IBM a graves tensdes gerando muitos problemas. Alguns foram resolvidos,
outros permaneceram, mas em quase todas as situagdes, a IBM aprendeu algumas duras ligdes
ao longo do caminho e muitas delas tinham a ver com os seus principios motivacionais.

Com as rapidas mudangas provocadas pela tecnologia e pelo crescimento da IBM
tornou-se mais dificil convencer o empregado de que ele ainda era o mais importante
elemento na corporagdo, sendo que a chave de abertura de caminhos & compreensio do
pessoal ficou com os gerentes. Porém, a maioria dos gerentes, devido as constantes viagens e
reunides, permaneciam pouco nas organizagdes. Este fato praticamente impossibilitou que
eles explicassem a filosofia tradicional da IBM aos seus funcionérios.

Os gerentes se apoiavam solidamente nos principios da [BM, do contrario as
perspectivas gerenciais entrariam em desacordo com o ponto de vista da empresa. Mas,
mesmo admitindo que um gerente pudesse estar firmemente apoiado nos principios da IBM,
sempre existia a possibilidade de que a pressdo de seu trabalho o obrigasse a comprometé-los.
Segundo Thomas J. Watson Jr., essa €ra uma tendéncia natural, especialmente para o gerente
concentrado na lucratividade de sua operagdo; sendo que, a pressio que ele exercia sobre os
empregados comegou a violar os principios da empresa em relacio ao respeito pelo individuo,
isto aconteceu porque a propria IBM ao reorganizar a empresa em divisdes enfatizou a
lucratividade como parametro motivacional de desempenho de cada divisdo. Os gerentes de
divisio desenvolveram uma mentalidade tdo voltada para o lucro que correram o risco de
perder de vista os principios basicos motivacionais, a ndo ser que fossem constantemente
lembrados deles pela alta dire¢do, no entanto, a propria alta direcio cobrava o resultado das

divisges, e de seus gerentes.
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Os técnicos de atendimento ao cliente constituiram numero insuficiente para cobrir
todas as instalagdes dos consumidores, diminuindo assim os lucros da empresa.

Com a sobrecarga de trabalho, o “moral” dos técnicos comegou a enfraquecer. O alto
padrio de atendimento certamente ficou em risco, os principais principios foram feridos - o
respeito pelo individuo e o melhor atendimento aos clientes.

Embora os principios filoséficos e motivacionais possam ser suficientemente claros,
coloca-los em pratica ndo € sempre tdo ficil.

O moral também fora abalado no decorrer dos anos, pois em alguns casos, os
empregados de baixo desempenho haviam atingido o topo da escala salarial, principalmente
por causa de sua atitude e aparéncia, em outros, empregados de elevado nivel de desempenho
viram-se colocados nas posi¢des inferiores da escala, o que era obviamente injusto. O que
havia comegado como um meio motivacional de elevar 0 moral mudara tanto em fun¢do do
gerenciamento intermediario que o moral havia na realidade baixado.

Ao mesmo tempo a IBM via-se numa situagdo cada vez mais competitiva, o que a
obrigava a melhorar a produgdo e a cortar gastos e para isso fez-se necessario indicar aos
gerentes limites minimos a serem atingidos pela forga de trabalho e com os quais eles
poderiam medir o desempenho individual. Com isso, introduziu-se novas técnicas de
avaliagio de desempenho sendo possivel retardar os aumentos dos empregados de baixa
produgdo e elevar os dos altamente produtivos, de modo a corrigir o desequilibrio na relagio
pagamento-producio.

Como resultado dessas dificuldades a IBM aprendeu muite sobre seus gerentes e
empregados e, onde necessario a pressdo foi diminuida, no entanto o problema néo estava de
maneira alguma inteiramente solucionado, o moral subiu, e esta melhora permitiu que se
reduzisse gastos com menos tensdo, o salario-hora de trabalho e todos os empregados da IBM
passaram a receber salarios fixos. Esta medida eliminou a dltima distingdo entre os
empregados.

Na questdo do tratamento justo, chegou-se a conclusdo que as transferénctas do
pessoal da linha de frente estavam na realidade sendo feitas mais por conveniéncia da
empresa do que em beneficio dos empregados. Essa politica exigia uma nova série de
regulamentos onde na realidade se embutia aspectos motivacionais, o principal deles
determinava que o aumento substancial de responsabilidade estivesse ligado a um aumento

substancial de salario as pessoas transferidas pela companhia. Essa modificagdo teve como
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resultado um menor numero de transferéncias. Para assegurar que a IBM estava agindo com
justica com quem estava sendo transferido, introduziu-se um programa aperfeicoado com a
finalidade de minimizar gastos individuais com as mudangas.

Em todas as boas relagdes humanas a comunicagdo desempenha um papel importante.

As pessoas podem ser dirigidas, mas respondem ao que se espera que fagam e porqué
quando ha compreensdo. Sem compreensdo do que se deseja, ndo existe base real para
motivacdo.

Os problemas da IBM nesta area tornaram-se enormes, uma vez que a familia
internacional da IBM cresceu para mais de 100.000 pessoas. O crescimento trouxe com ele
milhares de novos gerentes.

Nesse sentido a IBM teve que lidar com o problema de como implantar e manter aceso
nas pessoas um sentimento real pelas tradigdes e principios dos seus negdcios, como manté-
los unidos, apesar de sua natural diversidade de interesses; como reduzir a distincia entre o
empregado da linha de produgfo e seu gerente de divisdo, o presidente, ou o presidente do
conselho; como manter a postura de “uma pequena empresa”, que tanto significou na fase em
que estava crescendo.

De todas as inovagdes que foram introduzidas na comunicagdo empresarial, a principal
licdo aprendida pela IBM foi a necessidade de se fazer uso de numerosos canais paralelos de
informacgdo, tanto para cima como para baixo. Trajetos paralelos de comunicagdo podem
parecer desnecessarios a alguns, mas a IBM descobriu que qualquer trajetéria unica pode ser
bem sucedida apenas parcialmente, que determinadas informagdes deslizam melhor sobre
determinados percursos do que outros, € que os empregados ndo reagem da mesma forma a
um meio de comunica¢do. A IBM aprendeu que a diretoria deve dispor de ampla selegio
desses meios de comunicagdo e, provavelmente ainda mais importante, 0 empregado deve
constar com uma variedade de meios pelos quais possa fazer-se ouvir pela diretoria, no

entanto, isto ndo foi resolvido de forma eficiente.

5.1.5.1.4 PERDA DOS PRINCIPIOS NORTEADORES
A década de 80 foi catastrofica em quase todos os sentidos para IBM, porém o mais

marcante foi a perda dos principios.
A partir de Watson Jr., a IBM passou a ter Presidentes eleitos pelo consetho de
acionistas, que necessariamente eram pessoas de carreira que se desenvolveram dentro dos

quadros funcionais ao longo dos anos. Era esperado que esta pessoa fosse profunda
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conhecedora da organizagio, do mercado em que ela se inseria, das politicas internas e, que
mantivesse 0s principios organizacionais adequadamente.

Algumas dessas premissas eram atendidas, mas ndo todas. As pessoas carregam os
seus valores aonde elas vdo, ¢ o que aconteceu foi exatamente a influencia dos diversos
valores dos diversos Presidentes nas politicas internas. Os valores de Watson que nortearam
os principios organizacionais eram dele. Os valores de seus sucessores diferiam em
intensidade, qualidade, tipo, etc., dos de Watson, e, se os valores niio 580 0s mesmos dos
individuos, estes ndo podem exercé-lo em sua plenitude.

O resultado disto foi uma série de desastres na area pessoal. Cada novo Presidente
trazia seu VP que definia a politica de Recursos Humanos de acordo com seus valores. A
partir deste instante, a organizagio perdeu o foco no respeito ao individuo e comegou a trazer
consultores € técnicas motivacionais para o aumento da produtividade e lucratividade.

Os gerentes passaram a receber treinamento em Analise Transacional, Comportamento
Situacional, € muitas outras, sem a educacdo adequada e formal para entender o que estavam
utilizando ¢ quando deveriamn utilizar. O resultado foi um comportamento manipulatério
generalizado. O mais importante era atingir todas as metas estipuladas, e valia qualquer coisa
para alcangar ¢ste objetivo.

Adicional a isto, as promogdes internas comegaram a ser distribuidas incluindo um
novo parametro, o grau de afinidade do candidato com os valores de seus superiores, e ndo
mais com oS principios estabelecidos.

Os empregados, ao longo do tempo, perderam ¢ amor e respeito por se sentirem
traidos em suas crengas.

Hoje, muitos enxergam a IBM como apenas um emprego para ganhar experiéncia e
galgar melhores oportunidades fora. As pessoas perderam o vinculo emocional que foi
diligentemente perseguido por Watson.

A IBM ja perdeu muito do valor de mercado de suas ag0des, passando para a posigdo de
varios anos atras, quando o valor total de suas agbes era maior do que o de todas as
companhias listadas em todas as Bolsas de Valores da Alemanha juntas, para uma posi¢io que
mal se enquadrava entre as dez maiores dos Estados Unidos. A queda em valor excedia a da
segunda maior companhia. Esse valor simplesmente desapareceu, levando consigo as
esperangas de aposentadoria de centenas de milhares de empregados da IBM e de outros

investidores. A IBM deu baixa no ativo, nos ultimos anos, de um patriménio de cerca de US$
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20 bilhdes, ou mais ou menos duas vezes o produto nacional bruto do Equador. Tudo isto,
com a IBM na midia constantemente através de m4s noticias, afetou profundamente o moral
dos funcionarios, ¢ a confianga do povo americano em um dos seus maiores icones de
SLICESS0.

Mesmo que outras companhias preencham a brecha que a IBM estd deixando na
economia americana, os problemas que nela ocorreram assinalam o fim de um estilo de vida
na América empresarial. Ate mesmo o reverenciado conjunto de crengas da companhia -
incluindo o respeito fundamental pelo individuo - foi reduzido a nada menos do que uma série

de idéias bonitas.

5.2. ORGANIZACAO EDUCACIONAL

Hoje, as mudangas ortundas da sofisticagdo tecnologica apontam claramente para o
abandono dos sistemas de controle herdados das suposi¢oes propostas pela administragio
cientifica. Essa forma de gerir organizagdes, se foi bem sucedida na era industrial, agora
ameaga a possibilidade de adaptagdo e flexibilidade, fazendo com que praticamente todas as
organizagdes percebam estar bem préximo a hora de iniciarem profundas mudancas na forma
de administrarem seus bens ¢ gerirem seus recursos. Se, de um lado, sabe-se que hd uma
imperiosa necessidade de mudar, por outro, nio se tem claro ainda como fazé-lo. Dessa
forma, as transforma¢des necessarias parecem desafiar a criatividade de especialistas em
administragdo ¢ de executivos experientes. Sabe-se, no entanto, que as perspectivas para os
anos futuros, j& bem proximos, escondem grandes surpresas que estdo chegando num ritmo
bem mais rapido do que aquele que o ser humano consegue acompanhar de forma a nio
violentar seu ritmo habitual.

No momento presente, os administradores deveriam preocupar-se especialmente em
tentar vias mais flexiveis que facilitassem chegar aos principais objetivos estabelecidos
quanto a necessidade de se perpetuarem como organiza¢des lucrativas. No geral, as
organizagdes que melhor percebem que é necessario mudar, ja se langaram na missdo de
revisar sua piramide hierarquica de maneira a achatar as inumeras instincias controladoras,
eliminando muitos dos niveis intermediario. O grande objetivo a ser atingido no momento

atual deveria ser o de agilizar os processos decisorios que encontram-se arraigados a uma
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tnica lideranga que situa-se no topo diretivo das organiza¢des como é o caso da Universidade
Tuiuti do Parana.

A Universidade Tuiuti do Parand — UTP, como a maioria das organiza¢des, ndo se
caracteriza apenas pela constante separagio entre administradores, gerentes e trabalhadores.
Nela existe ac mesmo tempo uma divisio fundamental de autoridade, responsabilidade,
habilidade, conhecimento e até de atividades, isto tudo devido a sua propria caracteristica de
empreendimento, que € educacional.

Essa divisio fundamental da “organizagdo™ ndo é uma caracteristica exclusiva do
sistema social. Ao mesmo tempo que estd inter-relacionada a um processo psiquico e bastante
complexo de projecdes do mundo interior de todos os membros da “organizacio”, é
legitimada e perpetuada por um processo imposto pelo seu fundador.

Isso leva a uma realidade de ordem psiquica na qual segundo BERGAMINI (1997), os
que estio no topo lidam com suas proprias indagacdes, fraquezas, interdependéncia,
passividade e importéncia, projetando-se nos outros. Ao mesmo tempo, essa proje¢do por
parte daqueles que estdo no topo estd relacionada as suas proprias introjegdes de forga,
poténcia, singularidade e atividade que sdo por eles e a eles atribuidos.

Citando novamente LA PIERRE (In.: BERGAMINI & CODA, 1990, p. 127):

“a personalidade dos individuos em cargos de direcdo tem uma
influéncia inegdvel sobre a forma de administrar organizacdes. As
orientagdes, as decisbes e as acdes que marcam os caminfos percorridos por
essas organizagdes ndo se explicam pelos processos “racionais”, como por
exemplo, aqueles modelos que preconizam 0s enfoques normativos o os
principios de gestdo adotados. Elas decorrem igualmente dos desejos, das
convicgdes, dos gostos e dos inferesses pessoais dos dirigentes, estando
ligadas aos preconceitos e crengas que possuem. Elas dependem também das
Sforcas ou conflitos intrapsiquicos e dos valores profundos que sustentam as
agoes desses dirigentes. Negar essas forgas e esses valores, ou ainda qualifica-
los de irracionais, achando-se, assim, um pretexto para ignora-los, em nada
ajuda a compreensdo ou prdtica da administragtio. Ao contrdrio, poderd ser
muito irracional ndo levar em conta essas realidades tipicamente subjetivas’.

Isso permite crer que aqueles bons resultados da organizagdo ndio sdo apenas

conseguidos como decorréncia de processos organizacionais € administrativos. O inesperado,
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geralmente ndo administravel, pode comprometer expectativas que tenham um carater mais
explicito, l6gico e racional.

Deve-se ter claro que os comportamentos introspectivos e prospectivos circundantes
na Organizagdo Educacional Tuiuti sdo originarios de uma historia ¢ de uma trajetdria de
quase meio século liderada por um unico homem que atingiu seu objetivo maior em 7 de julho
de 1997, quando recebeu o titulo de “Reitor”,

Historicamente a “Tuiuti” iniciou em 1958, quando o Reitor, na época coronel do
exército e professor, na sala de sua casa criou o curso preparatorio para o exame de admissio
ao Colégio Militar. Progressivamente o tempo foi passando, o crescimento foi inevitavel, e,
em 1966 foi fundada a Sociedade Educacional Tuiuti.

Em 1973, foi langado um concurso entre professores ¢ alunos para definir o slogan
que ajudou a Institui¢do a se estruturar e a se promover . O slogan “Promog¢do Humana” foi o
vencedor do concurso e é utilizado até os dias atuais como base de principios e metas da
Instituigdo.

A Sociedade Educacional Tuiuti, foi enquadrada perante o Ministério da Fazenda
como “Associagio” - com fins educacionais, sem objetivar lucros para seus associados, onde
os socios mantenedores pertenciam a uma unica familia composta de cinco pessoas: pai, mie
e filhos, foi transformada em 1.998 em uma S/C Ltda., com a transformagio dos
mantenedores em proprietarios. O pai, Diretor e Presidente durante toda a trajetoria da Tuiuti,
foi, e é até os dias atuais, o grande lider de todas as batalhas, um idealista que habituou-se a
perseguir, infatigavelmente um sonho que concretizou quando a Institui¢io denominada desde
1994 como Faculdades Integradas da Sociedade Educacional Tuiuti - FISET recebeu o titulo
de Universidade Tuiuti do Parana - UTP em 1997.

Muitos anos se passaram desde a abertura de uma pequena sala de aula onde tudo teve
inicio. O professor fundador € hoje o Reitor de uma estrutura organizacional que aponta
inexoravelmente para horizontes que exigem obrigatoriamente profundas mudangas
administrativas, que se nio acontecerem farfio sucumbir o “slogan™ que se tornou “principio”,
e que caracteriza a Organizagfo ha varios anos. Esse principic enfatiza-se por querer tornar o
ser humano cada vez melhor de sentimento e de saber , por implicar sobretudo em uma viséo
de homem global e por procurar consolidar um projeto que materialize a possibilidade de

atingir-se a tio sonhada qualidade de vida.
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O objetivo da Organizagio que se consubstancia na expressio qualidade de vida,
tende a deflagrar-se, e restringe-se aos resultados obtidos na implementagio das atividades do
Ensino, Pesquisa e Extensiio, portanto ao bindmio aluno-professor. Deveria estender-se
também aos quadros técnico-administrativos, visto que, gualidade de vida diz respeito
também ao estabelecimento de lagos verdadeiros que humanizam as relagdes de trabalho entre
todos os segmentos que atuam na Organizagdo. Os subsidios que enaltecem a Promogdo
Humana vivem sob presséio e tendem a tornar-se abstratos caso ndo encontrem um equilibrio
que permita-lhes dominar os desafios da expansdo que chegou muito mais rapido do que os
integrantes da Organizagfio esperavam e ainda ndo estavam preparados.

No entanto, em se tratando de Organiza¢do Educacional, questiona-se qual a mola
propulsora motivacional que fara com que funcionarios e educadores ndo detxem sucumbir o
slogan Promogio Humana, uma vez que ele nio embasa uma postura ética e comprometida de
seus integrantes. BERGAMINI (1997) afirma que criar principios ou cultiva-los néo € uma
tarefa suave; envolve consideravel conflito, caso as idéias de seu fundador e lider da
organiza¢do ndo sejam eficazes ou caso existam outros membros da organizagdo que tenham
idéias contrarias. Caso o fundador nfo articule uma visdo consistente e nio motive o seu
esforgo, a organizagio tende a desenvolver uma cultura disfuncional que reflete os conflitos
de seu fundador, proprietarios e consequentemente de seus functonarios,

Retrocedendo-se um pouco no tempo, a historicidade de fatos demonstra que nos
primordios da “Organiza¢do”, os funcionarios motrvados pelo lider sentiram-se estimulados a
agir, a otimizar e dinamizar as idéias que iam nascendo. Os clientes potenciais foram
influenciados pelo ambiente educacional do pais, onde a oferta € muito inferior a demanda, ¢
que fez com que as matriculas aumentassem rapidamente de forma a transformar as poucas
salas de aula, em véarias, em muitas, e consequentemente em inimeras que delineiam hoje
cada Campus da Universidade.

A ampliag¢do da “Organiza¢io” coloca em jogo a mola propulsora de comportamento
humano, ou seja, a motivagdo fragiliza-se mediante os problemas e atritos existentes entre o
lider, os proprietarios, os funcionarios e os educadores, verificando-se inclusive que os
seguidores de tdo frondosa bandeira - a Promogdo Humana - ja ndo sio t3o passivos a acgédo do
fundador e lider como até tempos atras acontecia.

Pessoas que habitualmente adotavam atitudes de clara submissfo as regras ditadas

pelo controle comegam a se mostrar bem mais dificeis de serem convencidas a respeito de
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procedimentos, normas ou regras estabelecidas no sentido cupula-base. Com isso cada dia que
passa, mais inviabiliza-se a utilizaglo pratica da crenga tdo naturalmente difundida que
acredita ser possivel mudar o comportamento segundo padrdes impostos por exigéncias que
ndo se originam das expectativas que cada um possui ao buscar sua propria realizagio pessoal.

Mediante todo o crescimento da Organizagéio, ela requer uma reestruturagdo na forma
de gerenciar. Comegaram a surgir problemas dificeis de resolver, acompanhados de atritos
nos relacionamentos. Como a Organizagdo possul mais de uma unidade de atuagdo, a equipe
de comando se dispersa e 0s custos se avolumam. Em outras palavras, ¢ crescimento fora
inadequado e vém sendo tratado de modo ineficaz.

O fundador da Organizagdo ndo percebe que é preciso mudar, no sentido de delegar
autonomia, responsabilidade e autoridade, em uma gestdo profissional que nio seja apenas um
meio para aumentar o poder de controle do proprietario. O Reitor-proprietario continua sim
colocando pessoas de sua confianga nos diversos cargos, sem analisar a capacidade
profissional dos individuos para o desempenho das fingGes especificas.

BERGAMINI (1997) afirma que um dos mais importantes aspectos da vida e da
personalidade de muitos empresarios € a necessidade de controlar, sendo que esta
preocupag¢do inevitavelmente afeta o modo como eles lidam com os relacionamentos de
poder.

No cenario organizacional da UTP, o Reitor-Proprietario enfrenta uma grande batalha
interior advinda de problemas de autoridade ¢ controle que lhe dificulta trabalhar com outras
pessoas em situagdes estruturadas, Isso s6 acontece porque ele proprio criou a estrutura, ou
seja, o trabalho tem que ser feito em seus termos. Nesse sentido acredita-se que os percal¢os
do caminho sé serdo vencidos se houver predisposi¢do do fundador em confiar nas pessoas e
nos grupos atuantes, de forma a acreditar na competéncia e lideranga de cada um, frente aos
desafios que colocam em jogo o lema da Promogdo Humana. O Organograma abaixo
demonstra o carater centralizador do Rettor, que assina até a compra de bolacha para a sala

dos professores.
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A posigdo dos Pro-Reitores € estabelecida, mas ndo referendada, pela prépria postura
adotada pelos individuos que ocupam a posigio, que acabam tocando seus projetos
particulares sem s¢ integrarem adequadamente. Mais uma vez, o Reitor centraliza entdo as
decisdes, estratégias e conduta da organizagio sem partilha-las com seu corpo diretivo.

Esta postura tem raizes histéricas e familiares que estdo profundamente arraigadas e
que devem ser retiradas da vida organizacional para que ndo coloque em risco a sobrevivéncia
da propria organizagio.

Acrescenta-se¢ que o controle da UTP foi descentralizado, mas o fundador ndo quis,
emocionalmente, abrir mio dele e apressou-se em retomd-lo. As implica¢bes tendem a ser
nocivas e resultam na deterioragio do moral da equipe e da presta¢do de servigos aos clientes-
alunos.

O Organograma em si ndo é tdo problematico quanto a sua implantagdo, porém a
centralizacdo de poder nas maos do Reitor € total. O que realmente ocorre € que todos os
niveis estdo ligados ¢ dependem de uma intervencédo direta de seu dirigente maior. Mesmo a
compra de livros para a biblioteca setorial de cada Campus deve receber aprovagdo do
dirigente maximo. A simples demissio de um membro da limpeza, que deveria ser de
responsabilidade do Diretor do Campus, ndo ¢ aceita pelo Departamento de Pessoal sem a
alcunha do Reitor; 0 que provoca uma restri¢éo no fluxo de trabalho e um aumento de tensio
consideravel, pois a quantidade de pessoas que requerem sua atengdo ¢ absurda, e a disputa
por um horario para atendimento, que nunca serd respeitado, torna-se ferrenho.

KETZ DE VRIES (1985) comenta que, intimamente ligada a necessidade de controle
do empresario estd a predisposicdo & suspeita. Como vive com medo de se tornar vitima, o
empresario esta sempre vasculhando o ambiente 4 procura de algo que confirme suas
suspeitas. Essa atitude pode ser produtiva, principalmente na percepgo da concorréncia, mas
dentro da organizacdo, os bajuladores ddo o tom, onde ag¢des independentes sdo
desencorajadas e téticas politicas duvidosas se alastram. O autor ainda vai adiante e afirma
que “a qualidade da administragio e solidez da tomada de decisdo se deterioram”.

Tendo em vista que os principios que permeiam a estrutura organizacional liga-se
intimamente a sua cultura, que essa cultura nas organiza¢des jovens tende a ser presente e
evolui progressivamente através de pressupostos que indicam onde precisa ser modificada,
eventualmente, 4 medida que a organizagio amadurece e outras pessoas, além do fundador ou

de sua familia, ocupam posi¢des de lideranca, ela se torna mais inconsciente € menos
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unforme. Caso diferentes sub-culturas desenvolvam-se em diferentes sub-unidades, podera
gerar conflitos ¢ lutas disfuncionais dificultando a adaptag@io com sucesso da Organizagio ao
ambiente.

Entretanto, pressupostos culturais justificam o passado e sdo motivo de orgutho, sendo
mais dificeis de mudar. Além disso, a cultura pode influenciar a escolha dos lideres e as
expectativas de papel para eles, tornando mais dificil realizar mudangas drasticas, a menos
que haja uma crise maior ameagando o bem-estar e a sobrevivéncia da organizaggo.

No geral, € mais dificil mudar a cultura em uma organizagdo madura do que crid-la em
uma nova organizagdo. Consideravel perspicacia e habilidade da parte do fundador sdo
necessarias para compreender a cultura em uma organizagio madura e implementar mudangas
com sucesso. Mudangas podem requerer a selecio de um sucessor externo para liderar a
organizagdo e assisténcia pode ser necessiria por parte de consultores externos para
diagnosticar o problema e planejar as mudangas.

Organiza¢@es como a UTP devem ser feitas de individuos, cada um dos quais com a
sua propria personalidade, porém norteados pelos principios desta.

O mito da racionalidade organizacional da UTP precisa ser reexaminado dentro do
contexto daquilo que € conhecido sobre o papel do /nconsciente na motivagio fumana e seus
impactos nos processos decisorios.

Torna-se muito dificil para os Diretores, Coordenadores, Professores e Gerentes
Operacionais motivarem enquanto suas posi¢des e decisdes sdo desrespeitadas através de
interferéncias paralelas e informais, tanto no Ambito da comuntcag@o, quanto da execugdo.

Acredita-se que a caracteristica organizacional da UTP que precipita o desconforto das
pessoas diante das suas atividades, tém a ver com a qualidade da lideranga que predomina nas
organiza¢des em geral. Na maioria dos casos, elas esquecem que o chefe-controlador ja cau
de moda e que a grande expectativa é que se consiga ter um lider a ser seguido. Mais do que
isso, ¢ esquecido que as proprias pessoas, quando estdo intrinsecamente motivadas, sdo
capazes de gerir a si mesmas. A pessoa intrinsecamente motivada se auto-lidera sem
necessidade que algo fora dela a dirija, as pessoas motivadas dispensam formas de controle
fora delas.

Segundo BERGAMINI (1997), o segredo da eficacia do lider reside sobretudo na sua
sensibilidade interpessoal. Ele passa a ser respeitado e aceito pelos seus seguidores 2 medida

que é percebido favoravelmente pelos mesmos. Ser percebido implica conhecer as
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expectativas pessoais dos seguidores, interpretando a realidade para eles e ajudando-os a
chegar aos objetivos almejados.

Partindo-se dessa concep¢do denocta-se que a motivagdo e lideranca sio conceitos
inseparaveis. Isso significa que a crise organizacional liga-se a crise de lideranga, e esta por
sua vez a crise de motivagio dentro das organizagdes.

Com tudo isso, como explica-se o sucesso da Organizagdo Educacional citada ? Deve-
se a duas coisas: primeiro, a demanda incrivelmente alta em educagfio no pais e, segundo ao
profissionalismo e empenho da equipe. E como levar esse sucesso adiante mediante os
problemas apresentados ?

E importante que o empreendedor tenha consciéncia de seu “lado sombrio” ndo s6 no
inicio das atividades da empresa, mas também durante o seu crescimento. Se é verdade que
uma personalidade empreendedora obrigatoriamente contém necessidade de controle,
sentimento de desconfian¢a, necessidade de receber aplausos e operagdes defensivas, 0s
empresartos devem saber reconhecer o momento em que tais caracteristicas tornam-se

negativas para o desenvolvimento da empresa.
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-

Dizem que o que todos procuramos é um sentide para a
vida. Nédo penso assim. Penso que o que estamos procurando
¢ uma experiéncia de estar vivos, de modo que nossas
experiéncias de vida, no plano puramente fisico, tenham
ressonincia no interior do nosso ser ¢ da nossa realidade
mais intimos, de modo que realmente sintamos o enlevo de
estar vivos.
Joseph Campbell
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6. CONCLUSAO

Em 1860, o cientista alemédo Gustav Fechner “fundou” a Psicologia como ciéncia, mas
foi através de Freud, no inicio do século 20, que esta comegou a ter repercussio nos meio
académicos e cientificos. Freud e seus discipulos, tais como Carl. Gustav Jung, Alfred Adler,
redefiniram, a época, o homem. ApoOs eles, muitas foram as teorias desenvolvidas para
redefinir, contradizer, enriquecer, complementar o que estava sendo dito sobre “ser humano”.

A partir de 1.950, a Psicologia comegou a avangar tremendamente com o surgimento
de novos e célebres estudiosos, saindo da disputa académica para resultados praticos na vida
moderna através de novas teorias € técnicas de andlise e ajuda das pessoas no seu auto-
conhecimento.

Considerando tudo isto, vemos que a Ciéncia da Psicologia € extremamente nova,
quando comparada com outras Ciéncias, podemos supor entao, que grandes descobertas estio
por surgir. Estas descobertas, que afetardo ainda mais a Sociedade e a propria Psicologia, nfo
demorardo tanto quanto demoraram as grandes descobertas em outras Ciéneias pelo simples
fato de que a Psicologia, por ser nova, nasce e cresce integrada com essas,

O assunto “Motivacdo Humana” ¢ um capitulo dentro desta Ciéncia, basicamente
iniciada por Abraham Maslow, um cientista organizacional, que escreveu sobre o assunto de
forma simples e logica, e pode ser entendido por Administradores, Engenheiros, e outros, que
ndo possuiam a devida iniciagdo na Psicologia. Independentemente das teorias de Maslow, e
outros, nio poderem ser comprovadas cientificamente, receberam grande repercussio devido
4 propria ansiedade dos “Administradores” de motivar seu pessoal para trabalhar mais e
melhor, melhorando a qualidade de seus produtos € a competitividade da organizagio.

Maslow, Herzberg, Alderfer sdo inteligiveis para quem n#o é iniciado em Psicologia.
Suas teorias ¢ contradicdes sdo de ficil assimilacio e implantagio, e seus resuitados sio
“praticos e imediatos”, ou seja, da forma como uma organizagdo empresarial “necessita”, i.e.,
dentro dos pardmetros ¢ valores ainda arraigados nos comportamentos da maioria dos
Administradores. Qutro motivo da grande aceitagdo destas teorias, ouso dizer, é que imita as
fases do desenvolvimento do ser humano, partindo da fase “infantil”, onde basicamente
necessitamos de alimento e seguranga, até a fase “madura”, onde buscamos a transcendéncia,

a razdo de sermos humanos ¢ estarmos mais perto de Deus.
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As teorias mars recentes sobre Motivacdo Humana, enfatizam a necessidade de
reformulagio das teorias da Administragdio para inserir o ser humano de forma mais complexa
e integra dentro das organizagdes. Como muitas vezes esta necessidade ndo possui um sentido
logico e de facil percepgio e devido a linguagem da psicologia, as vezes, ndo ser inteligivel,
torna-se pouco “motivante” para os Lideres a absorgio de novas teorias e, consequentemente,
de sua disseminagdo na organizagio.

Algo a mais, que vem a prejudicar a aplicacio de novas teorias de motivagio, ¢ o fato
de os Lideres atualmente estarem focados na sobrevivéncia da organizagdio. Explica-se, a
competicdo global gerada pela internacionalizagio dos negocios cresceu de forma vertiginosa,
e as organizacGes estdo tendo de se adaptar 4 essas condigdes de maneira extremamente veloz.
Muitas vezes, para se ter agilidade, deve-se priorizar algumas atividades de mudanga e relegar
outras para segundo plano. Ouso também dizer que vemos o negligenciamento das relagdes
humanas dentro das organizacdes utilizando como escudo a necessidade de sobrevivéncia
desta, pois, uma das primeiras areas a soffer cortes profundos é o de treinamento, seguido de
“reformulacdo” (demissio) de profissionais de RH e Desenvolvimento Organizacional. O
foco entio fica tdo somente no gerenciamento de folha de pagamento, terceirizagdo,
substitui¢io de funcionario efetivo por temporario, ou estagiario. A falta de preparo dos
Administradores e Lideres de Negocios para lidar com estas situagdes tem sido exposta
frequentemente; e estes tém perdido seguidores valiosos em suas filetras por se sentirem
traidos em suas id€ias € valores originais.

Qutro fato € que 0 mundo se encontra em transigdo em diversos aspectos ao mesmo
tempo, provocando mudangas profundas na Sociedade e necessitando de adaptagdo desta aos
novos paradigmas. Listando brevemente temos:

o Tecnologia de comunicagdo- a0 mesmo tempo que o pager, celular,
telefonia via satélite vieram reduzir as distdncias, temos © mesmo
equipamento sendo utilizado como “algema eletrdnica” para controlar a
vida profissional e pessoal.

e Tecnologia da informagdo- que veio para “facilitar”, agilizar, reduzir
custos; criar os escritorios virtuais, onde a interagdo com 05 colegas de
trabalho é feita através de uma tela de computador, onde ndo se conhece o
gerente, onde s6 se gerencia por tarefa cumprida com qualidade dentro do

prazo, onde a demissdo se faz através de um e-mail.
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o [nternacionalizagdo dos Negdcios- que gerou o gerente relimpago, que
passa mais tempo dentro de um avifio resolvendo problemas no mundo
inteiro sem tempo para se aculturar e entender as nuances das diferentes
sociedades, e como lidar com as diferengas culturais e sociais. O que se
encontra é a disseminagdo de modelos, muito deles americanizados, de
gestdo. Isto pode permitir um melhor controle sobre o negocio a curto
prazo, porém, a longo prazo se n3o houver um aculturamento de ambas as
partes, organizagdo e sociedade onde esta se encontra, a perpetuagio da
organizagfio podera correr riscos desnecessarios.

o Emprego como fator de sobrevivéncia- as proprias pessoas ndo se permitem
escolher o emprego que mais satisfaga as suas necessidades e desejos. Elas
tém se apegado aos seus empregos como fonte de renda para ter o prazer
fora dele, perdendo o respeito por si, pelo que fazem e pelos empregadores.

o Sociedade de consumo- que através de um esforgo de marketing com midia

intensa tem predisposto o ser humano a “Ter”, e ndo a “Ser”.

Com tudo isto, poucos so os Lideres e Administradores que conseguem se manter
atualizados buscando se aprofundarem nas novas formas de gestfio e relagdes humanas no
trabalho. Porém, pode-se perceber que em algumas décadas este quadro estard mudado com a
substituicdo destes Lideres ¢ Administradores por outros formados em novas escolas de
Administragio, Engenharia e éreas afins. Nota-se uma modificagdo dos curriculos de
Faculdades e Universidades buscando cobrir a lacuna da falta de conhecimento de Ciéncias
Humanas, principalmente Filosofia e Psicologia, em profissdes que irdo lidar com pessoas. O
resuftado sera a permissdo destes Lideres e Administradores para a busca e implantacéio das
teorias mais complexas ligadas a Motivagdo Humana.

As teorias mais recentes buscam se afastar dos modelos de Maslow, Herzberg e
Alderfer, no que tange a FATORES MOTIVACIONAIS EXTRINSECOS, pois fica cada vez
mais facil perceber que ¢ praticamente impossivel motivar alguém, na concepgéio da palavra, e
O que se consegue sim, com fatores extrinsecos, ¢ uma euforia de curta duragéio que gera 6nus
para as organizagdes ¢ podem se tornar fatores higi€énicos ou de manuten¢fo, com risco de se

tornarem desmotivantes por sua auséncia.
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Assumimos que as pessoas possuem seus desejos, expectativas, caréncias e fatores
motivacionais intrinsecos, que estes foram gerados, absorvidos e assimilados no seu
desenvolvimentc dentro de um meio, ¢ a melhor forma de considerar o comportamento
motivacional implica no reconhecimento de que ele representa a fonte mais importante de
autonomia pessoal, a medida que as pessoas podem, de certa forma, escolher que tipo de a¢do
empreender com base em suas proprias fontes internas de necessidades, e ndo simplesmente
responder aos controles impostos pelo meio exterior. Elas trazem, dentro de si, seus potenciais
motivacionais que sdo as suas necessidades, seus valores e seus desejos. A forma pela qual
esse conjunto ¢ atendido, determina maiores ou menores niveis de satisfagdo motivacional,
sendo por isso que medidas administrativas de carater genérico e impessoal podem ser
consideradas, algumas vezes, como altamente desmotivantes

O tipo de personalidade desenvolvida, dentro deste contexto, de cada individuo, da
origem a uma onentagdoc comportamental especifica em termos de caracteristicas
motivacionais, ficando evidente que, embora as pessoas fagam coisas aparentemente
1dénticas, as razdes ¢ maneiras de agir sio particularmente diferentes de pessoa para pessoa.
Cada estilo de comportamento motivacional segue a sua propria orienta¢do, atendendo ao
apelo de organizadores internos. Por isso a maneira de agir de uma pessoa segue uma diregio
especial que deixara marcas proprias, reconheciveis, na maioria das agSes empreendidas por
ela.

Motivagdo Humana deixa entdo de ser tratada como uma ferramenta a ser utilizada
pelas organiza¢es para fins de atingir cotas de producdo, ou vendas, e passa a ser uma
parcela integrante da vida organizacional, onde o individuo deve ser inserido no contexto com
toda sua complexidade, e ndo meramente considerado como um produtor, gerador ou supridor
do que queira a organizagdo. Para que isto ocorra, o planegjamento da organiza¢io deve levar
em consideracio o “‘crescimento e auto-conhecimento” de seus funcionarios. Este € um
movimento que deve ocorrer de cima para baixo, e ndo ao contrario, porém, o Lider deve dar
o exemplo, ou seja, iniciar seu proprio processo de auto-conhecimento e crescimento pessoal.

Pode parecer romantismo, mas o fato é que a organizago tem de definir ¢ promover
seu papel social. A competicio é importante; as mais fortes irfio sobreviver; cortes e
substituicio de pessoal sio inerentes a tudo isto, mas a organizagdo tem que permitir e
facilitar o ajuste e crescimento do individuo dentro dela. E sua responsabilidade social e

organizacional. Pessoas tratadas de forma respeitosa, podendo expor suas caréncias, anseios e
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desejos podem trazer 4 tona uma componente esquecida no mundo globalizado, que ¢ a
fidelidade, fidelidade mutua entre a organizagéo e o individuo, fidelidade que permite uma
atuagdo sincera de ambas as partes, até no momento dificil da separagéo.

Como dito diversas vezes nesta tese, ndo se pode “motivar” quem quer que seja, no
entanto, pode-se preparar o caminho para que os FATORES MOTIVACIONAIS
INTRINSECOS surjam e florescam a partir de atitudes de respeito. Ndo se deve incutir no
individuo dentro da organizag¢do pensamentos falsos, tais como emprego vitalicio, garantias e
premiagOes diversas que podem ndo ser cumpridas no futuro. A melhor forma de respeitar o
individuo € torna-lo participativo, em todos os niveis, para que ele mesmo s¢ esforce para
suprir suas caréncias, anseios e desejos, ndo deixando a responsabtlidade para outro.

Motivacio ¢ um capitulo dentro de uma eiéncia relativamente nova, porém, o ser
humano € a preocupacdo com ele ndo. Caso haja o desenvolvimento do ser humano, a
motivagdo deixa de ser uma preocupagdo, e passa a ser algo natural dentro de um processo

global dentro da sociedade.
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