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INTRODUCAO

Por necessidade ou medo de mudar, muitas pessoas
toleram um trabalho de que ndo gostam ou um salério
injusto. Ha as que aceitam ganhar pouco porque tém
prazer com o que fazem e, ainda, as que se submetem a
um servico mondtono ou de que ndo gostam, s pelo
dinheiro. Mas nenhuma dedas fica plenamente
satisfeita, nem tampouco podemos considerd-las
motivadas para o trabalho.

Ao analisarmos estes fatos, no &mbito da vida
profissional, percebemos que, ao longo dos Ultimos
anos, o trabalho, no contexto da vida como um todo,
vem perdendo o status de fonte importante de auto-
estima e realizacdo individual, representando, para
muitos, apenas um meio de garantia de sobrevivéncia
A crise atual leva as pessoas a manter o emprego que
tém, trazendo este satisfagdo ou néo.

Este artigo procura compreender 0 porqué deste
enfraguecimento da motivacdo para o trabalho. Assim
como a ciéncia ndo consegue modificar fendbmenos
naturais nem tampouco a sociedade, ndo é possivel
motivar individuos com normas, incentivos ou
punicbes. Por que, entdo, uma pessoa escolhe
determinado tipo de trabalho e n&o outro? Por que
alguns trabalham obstinadamente em determinadas
ocasifes e, em outras, utilizam-se da lei do minimo
esforco? Acima de tudo, qual a finalidade de se
trabalha.

Nos dltimos dez anos, o crescimento econdmico tem
diminuido seu ritmo, a crise faz-se presente a cada
instante, a falta de emprego domina o cen&rio, a
concorrénciatoma-se mais e mais acirrada, a qualidade
€ exigida em todos os setores. Como, entdo,
compreender, nesse contexto, a motivagdo para o
trabalho? N&o se trata de propor um esquema que
consiga ensinar como fazer um funcionario dar o
melhor de s para sempre, nem analisar os
determinantes do desempenho, e, sim, definir e situar
corretamente a motivagdo para o trabalho, dentro de
um cend&rio econdmico diferente do passado, imerso
cada vez mais em uma perspectiva social.

pela FEA-USP

BASE CONCEITUAL E IMPLICACOES
PRATICAS

Percebe-se, de uma forma geral, a tendéncia
inegavel, por parte de tedricos em administragdo, em
considerar os fatores pertinentes ao comportamento
humano no trabalho de uma maneira essencialmente
l6gica, racional e previsivel, o que acaba por abordar,
apenas parcialmente, a complexa natureza humana, no
dia-a-dia das empresas e na vida como um todo.

Como resultado, temos que a realidade na vida
organizacional, ndo corresponde ao que é esperado: na
grande maioria das vezes, 0 ser humano é tido como
um smples robd, com atitudes e resultados
controlados, 0 que acarreta uma énfase demasiada a
posturas administrativas do género estimulo-resposta
(sistemas de recompensa por exemplo), recaindo numa
crenca de que um bom desempenho, em qualquer
atividade, é fruto de uma simples inducdo do
comportamento dos individuos, afastando para um
segundo plano, 0s processos intrinsecos  ou
intrapsiquicos de cada ser humano.

Como todos os processos envolvidos no dia-a-dia
organizacional que buscam a eficacia - dos decisorios
aos operacionais - requerem um comportamento
participativo e motivado por parte de todos os
empregados, seria, por demais ingénuo, aceitar que as
empresas conseguissem atingir as t&o sonhadas metas
de €ficacia e €ficiéncia, sem contar com pessoas
motivadas. A necessidade de suscitar motivacdo para o
trabalho e de manté-la sempre elevada tem sido uma
preocupacdo para todos os dirigentes de organizagdes,
em todas as é&reas e nos mai s variados mercados.

Apesar de muitos trabalhos sobre motivacdo
trazerem, em seu bojo, visdes simplistas e unilaterais
sobre 0 assunto por considerarem que fatores externos
a0 ser humano possam despertar motivagdo, alguns
autores seguiram um processo de critica amadurecida a
respeito do tema. De acordo com Archer (Archer,
1990), por exemplo, as necessidades - humanas
deveriam sar consideradas como sindnimos de
motivacdo, dissociando a necessidade em s daquilo
gque satisfaz uma necessidade. Para exemplificar
melhor os termos, tomemos como exemplo o ato de
beber. Todos nés sabemos que sede e agua sdo coisas
distintas. Da mesma forma, necessidade e fator de
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satisfacdo distinguem-se entre s. Ora, 0 que nos
motiva a beber 4gua nada mais € que a necessidade de
suprir o organismo com algum liglido que elimine a
sensagcdo de desconforto causado pela sede. Dai,
podermos concluir que a agua ndo passa de um fator
gque um individuo busca para satisfazer sua
necessidade: a sede. Desta forma, deduzimos que sede
estd para motivagdo, assm como agua para fator de
satisfacdo de uma necessidade sentida.

A motivacdo pode, entdo, ser definida como a auto-
determinacdo movida pela necessidade. A satisfacéo,
por sua vez, é o atendimento de uma necessidade ou
sua eliminacdo. Deduz-se, dai, que motivagdo e fator
de satisfagdo sdo, ao contrério do que muitos pensam,
antitese um do outro. A necessidade é que mativa, e
ndo aquilo que satisfaz a necessidade. No exemplo
citado, 0 que motiva uma pessoa a beber agua é a sede
gue sente, e ndo a simples visdo de um copo de agua.
Uma vez diminada a sede, nada pode fazer um
individuo beber de novo, pelo smples fato de que de
ndo tem mais essa necessidade presente. Com a,
necessidade satisfeita, a motivacdo desaparece como
por encanto.

A &gua, conforme dito, nada mais € que um fator de
satisfacdo. Voltando ao exemplo, imaginemos o
seguinte: vocé sente sede e tem a sua frente um copo
de 4gua e um de refrigerante. Cabe somente a vocé
decidir o que vai beber. E uma escolha puramente
pessoal. Inferimos, assm, que tanto a dgua quanto o
refrigerante sdo os fatores de satisfacdo de uma
necessidade, escol hidos de acordo com a preferéncia de
cada individuo.

Quando se confundem os fatores de satisfacdo
(alimento, reconhecimento, progresso) com
necessidades, comete-se 0 erro de acreditar que estas
provém do meio-ambiente. E como se um aumento
salarial numa empresa fizesse com que todos o0s
empregados trabalhassem mais e melhor, mesmo que
alguns ndo necessitassem de mais dinheiro. Pior fica,
guando se acredita serem os fatores de satisfacdo
motivadores: a0 se supor que estes tém origem no
ambiente, conclui-se, erroneamente, que uma pessoa
pode mativar a outra. Na realidade, a motivacdo nasce
somente das necessidades humanas e ndo das coisas
gue satisfazem essas necessidades. Portanto, partindo-
se deste raciocinio, conclui-se que aquilo que sefaz em
lugar de motivar é satisfazer ou contra-satisfazer as
necessidades de outra, pessoa, aumentando ou
diminuindo a tensdo da necessidade, através do nivel
de satisfacdo. Certamente, ninguém motiva ninguém,
simplesmente porque é impossivel uma pessoa saber as
necessidades de outra de forma a oferecer fatores que
possam satisfazé-la.

De tudo isso, podemos tirar a primeira conclusio
importante; dada a natureza exclusivamente intrinseca

da motivagdo, ndo se pode trabalhar com as
necessidades individuais. Além de variarem em termos
de intensidade e foco, na realidade organizacional, é
impossivdl a um administrador saber quais as
necessidades de seus subordinados, a cada momento,
ou incutir necessidades nestes. 1sso equivale a dizer
gue aquilo que as pessoas buscam depende de suas
necessidades, no momento, dai a dificuldade em se
tentar  oferecer  condicbes que  respondam,
adequadamente, a tais expectativas (Bergamini, 1990).
Consequientemente, € impossivel & empresa ou a
gqualquer agente externo interferir diretamente na
motivacdo. Portanto, a Unica ferramenta acessivel aos
administradores é agir sobre os fatores externos,
cuidando para que ndo surjam insatisfacdes que podem
levar & desmotivacao.

O interesse deve fixar-se, entdo, em saber como
manter o individuo motivado também satisfeito. Esses
fatores externos ao trabalho (politicas de recursos
humanos, relacionamento com chefia, ambiente de
trabalho, salério) devem estar bem plangados e
definidos, coerentemente com as necessdades e
objetivos  organizacionais e individuais, n&o
atrapalhando a real motivagéo para o trabalho (Coda,
1990).

Os conceitos apresentados, por sua vez, podem ser
perfeitamente  observados no diaadia das
organizagfes. Quantos empregados, notadamente os de
empresas estatais, recebem uma gama imensa de
beneficios, saldrios satisfatorios, num ambiente de
trabalho saudavel, e trabalham dando apenas o minimo
necess&rio de s, cumprindo minuciosamente 0s
horéarios pré estabelecidos, ou sga, ndo colocando
energia em seu trabalho? A Unica conclusio a que se
pode chegar é que estes empregados ndo estdo
motivados para o trabalho, apesar de estarem
satisfeitos.

Chegamos, portanto, a segunda grande conclusdo
sobre 0 assunto: as empresas ndo devem ater sua
atencdo na busca do que motiva os seus funcionarios,
mas, sm, em edtratégias que visem a evitar a
desmotivacdo das pessoas que chegam motivadas para
seu primeiro dia de trabalho. Os administradores
cometem o0 ero de <solicitar, constantemente,
funcionérios motivados, como se isso fosse uma
gualidade permanente eigual entretodos. Esquecem-se
gue uma pessoa ndo é sempre zelosa em seu trabalho
ou, entdo, uma grande preguicosa. Na redlidade, a
desmotivacdo ndo € um defeito de um segmento da
sociedade, nem uma qualidade que poucos individuos
tém. Depende de situagdes especificas. O mesmo
individuo que realiza seu trabalho de forma desatenta
pode ser aquele que, nos fins de semana da tudo de s
para construir suacasa. Do mesmo modo, uma mesma
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atividade pode motivar muito uma pessoa e deixar
outra profundamente enfadada.

Cumpre ressaltar, também, aquilo que Claude Levy-
Leboyer (Levy-Leboyer, 1994) afirma em seu livro
sobre a crise das motivagdes. "A motivacdo ndo é nem
uma qualidade individual nem uma caracteristica do
trabalho. N&o existem individuos que estgam sempre
motivados nem tarefas igualmente motivadoras para
todos. Trata-se de um processo que é ao mesmo tempo
funcdo dos individuos e da atividade especifica que ele
desenvolve. E por isso que a forca, a direcdo e a
prépria existéncia da motivagdo estardo estreitamente
ligadas a maneira pessoal pela qual cada um percebe,
compreende e avalia sua prépria situagdo no trabalho, e
certamente ndo a percepcdo como os tecnocratas, 0S
administradores e os psicologos."”

Assim, sempre que nos deparamos com pessoas que
ndo fazem o que pedimos é simplesmente porque eas
ndo querem realizar essetipo detrabalho. A motivagio
real pressupde uma caréncia, que provoca uma busca
do individuo que a sente por algo que supra essa
necessidade. Enquanto inimeras necessidades sdo
satisfeitas, em diferentes graus, outras tantas surgem,
fechando-se, assim, o ciclo motivacional.

Desta forma, infere-se que a satisfacao € o prazer
gue o individuo sente no seu trabalho devido a
capacidade deste de facilitar o atendimento de seus
objetivos e valores. Por outro lado, o Unico fator dereal
motivacdo para o trabalho é o préprio trabalho, o seu
significado. E dignificado, neste caso, sugere,
principalmente, o sentimento de utilidade que se sente
ao trabalhar. O trabalho provido de significado
acarreta, antes de mais nada, vontade de realizé-lo.

A dimensdo desta problemética cresce mais ainda,
guando percebemos a ruptura na vida das pessoas
frente a perda do significado do trabalho. Quando
alguém admite que o trabalho tem um papel central em
sua vida, este é, acima de tudo, um meio de garantir a
subsisténcia, uma importante fonte de auto-estima e
realizacdo pessoal, tomando-se o referencial da prépria
identidade. O valor da vida profissional, na vida total,
mesmo em termos de fonte de satisfacdo, € um
importante componente da qualidade de vida.

Entretanto, quando desaparecem os valores
tradicionais, a consciéncia profissional, o significado
do trabalho se enfraquece: seu valor fica limitado as
vantagens materiais e a necessdade de se ganhar a
vidaa Dai, observarmos, no nosso diaadia
organizacional, muitas pessoas acreditando na
"fatalidade do trabalho" e que "o trabalho estj,
sobretudo, contra nés'. As consequéncias disso vao,
desde a cultura do minimo esforco (pouca
concentragdo nos aspectos pertinentes as atividades,
minucioso respeito dos horérios) até um revigoramento
das motivacdes fora do trabal ho.

Na Franga, cerca de 3-4 pessoas em 10 consideram
que o trabalho é, sobretudo, o salério (Levy-Leboyer,
1994). De acordo com essas mesmas pessoas, Se
conseguissem obter o dinheiro de outra forma,
certamente encontrariam outras atividades mais
satisfatorias fora do trabalho . O fendmeno da reducéo
das horas trabalhadas pode ser encarado como um real
dedligamento do trabalho. Assim, se as situagbes de
trabalho falham em oferecer as ocasides para as
pessoas se motivarem, sentirem-se Uteis, com uma
identidade pessoal, outras situagdes servirdo de apoio e
distanciardo o foco desses individuos para longe do
trabal ho.

Sievers (1990) aponta que, com a crescente
desintegracdo do trabalho, este acabou por perder seu
sentido.  Como consegiiéncia, a motivagdo para
desempenha-lo também se vé despida de sentido.

Mais uma vez, aparecem os objetivos empresariais
impostos e os bonus como fatores de movimento e,
ndo, de motivacdo, ja que ndo vao de encontro direto as
necessidades dos individuos. Um fator de
condicionamento (sempre externo a pessoa) ndo pode
Ser visto como um fator motivador.

O condicionamento realmente faz com que as
pessoas se desempenhem, mas é a participagdo de um
fator externo que induz esse comportamento. Seinduz,
significa que o individuo, por sua livre e espontanea
vontade, ndo faria. Os prémios, recompensas por
produtividade, acabam, dessa forma, "comprando” o
desempenho das pessoas, sendo apenas um
condicionamento e, ndo uma auto-determinacdo das
pessoas para fazer aquilo de que realmente gostam.

Além disso, a motivagdo advém, também. do modo
como cada pessoa percebe a relagdo entre o trabalho
gue executa, suas habilidades e aquilo que o trabalho
traz em troca, como reconhecimento, prestigio,
dinheiro, ou o que quer que sgja. Quando essa relagéo
ndo € evidente, como no exemplo dos prémios de
produtividade, geralmente montados a partir de
calculos complexos e ndo explicitos, o prémio ndo é
motivador, como ja dito, mas sm "movimentador",
chegando a provocar até problemas sérios, como
conflitos internos, desmotivagdo por parte de
funcionarios, até entdo motivados, degradacéo do clima
organizacional dado o sentimento de competicdo, entre
outros.

CONCLUSOES

Talvez essa leitura possa trazer mudangas, no
caminho que grande parte das empresas brasileiras
tomaram, alertando-as para a necessidade de se
resgatar o significado do trabalho, a fim de que se
consiga colaborar com aformacdo da auto-identidade e
imagem que o trabalhador possa ter de s, revertendo
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num clima de desmotivacdo geral que essas empresas
possam vir a enfrentar.

Ja é do conhecimento de todos que, na auséncia da
motivacdo, nada chega a bom termo. As habilidades
individuais caem em desuso, as capacidades ndo sio
exploradas, o proprio progresso tecnol dgico acaba por
perder sua base de utilizac8o e sustentacéo.

Na redidade, podemos identificar trés grupos
distintos de trabal hadores: aguel es que atribuem grande
importancia ao dinheiro, outros que ddo prioridade
total ao trabalho em sua vida e, por fim, agueles que
querem trabalhar, mas também querem ter tempo livre.
Contradi¢do? Quantos individuos afirmam n&o poder
viver sem o trabalho e, no entanto, sdo taxativos ao
afirmar que o trabalho os impede de viver? Uns
rejeitam por completo o trabalho, outros se agarram a
este, uma vez que, dai, tiram aguma identidade,
procurando, nele, os meios de se realizarem, isso
ocorrendo mesmo, sem o imperativo de uma motivagdo
financeira. Finalmente, como explicar a desmotivacio?
Conforme foi salientado, no decorrer do, texto, o tnico
motivo que poderialevar alguém a estar desmotivado é
gue estegja totalmente satisfeito, sem vontade de
nenhuma espécie. Como imaginar que este sga 0 caso
numa época de crise econdmica?

Podemos nos perguntar, entdo, como um individuo
dispende toda sua energia num trabalho, de onde
provém esse esforco tdo almeado pelas empresas?
Porque, apesar de toda a complexidade do processo
motivacional, s80 muitas as pessoas totalmente
envolvidas em seu trabalho, que consagram mais
tempo para a atividade para qual se estd mativado,
aumentando sua eficécia.

E inegave o fato de que a qualidade e quantidade de
trabalho sdo realmente trocadas por salério, prémios,
vantagens sociais, mas a real motiva o esta realmente
ligada aquilo que caracteriza o contetido do trabalho: o
gostar da atividade desenvolvida, o interesse, o grau de
responsabilidade, de iniciativa e de autonomia
atribuida a cada um. Acima de tudo, as vantagens que o
individuo tira do trabalho devem ter um valor real para
aguele que trabal ha.

Cada um de nés percebe, a sua maneira, a situagao
de trabalho, tem um registro préprio de valores e
concepgdes de si. 1sso permite explicar ndo so o fato de
gue duas pessoas colocadas, numa mesma posicdo
profissional, encontram-se desigualmente motivadas,
mas também que eventuais modificagdes da motivacao
individual ocorram sem que a situacdo seja modificada,
porque o auto-conceito, a hierarquia de valores, os
préprio objetivos, modificam-se no plano individual.

Sob o ponto de vista prético cabe, entdo, as
empresas, ndo permitirem que os empregados se
desmotivem por eventuais insatisfacfes, advindas de
politicas administrativas, relacionamento com a chefia

e com as demais pessoas do grupo de trabalho, salério,
seguranga, status, entre outros. O fato de as pessoas
ndo estarem satisfeitas com o0 seu emprego leva a
vérios tipos de disfungdes, como o absenteismo,
conflitos e giro de méo-de-obra. 1sso significa que as
empresas devem se preocupar com o clima social e a
satisfagdo de seu pessoal. Mas é necessario lembrar
gue a satisfagdo e a motivagdo representam dois fatores
psicologicamente distintos, com seus proprios
determinantes e que, sobretudo, ndo possuem lagos de
causdlidade direta entre s. Pode-se, assm, estar
satisfeito mas pouco motivado - é o0 caso, como ja dito,
de muitos funcionarios publicos, seguros, contentes
com a sua Situagdo, mas pouco preocupados em serem
eficazes - ou ainda bastante motivado e pouco
satisfeito, como por exemplo os educadores de rua da
campanha do menor, que enfrentam todos os tipos de
dissabores em prol de um objetivo maior, mas
continuam firmes e crentes em seu trabal ho.

Qual, entdo, é o pape das organizagbes nesse
intrincado processo? Se encontramos trabalhadores
motivados, atrelados a suas tarefas pela qualidade do
seu trabalho, pelo interesse que sentem pelo mesmo e o
prazer de desempenhar um papel e nele serem eficazes,
por que ndo &, entdo, possivel organizar as tarefas e
fungdes, enfim, o contelido do trabaho e sua
organizacdo, para que essa proporcao aumente?

Cabe aos administradores, portanto, a atitude de
conseguir, mais e mais, condiges organizacionais que
facilitem o livre curso da forca motivacional de cada
individuo, a fim de que este utilize mais plenamente
suas aptiddes. Quando a motivagdo inicial para o
trabalho é prejudicada pelas restrigdes do ambiente de
trabalho, o sentimento de frustracdo pode nascer e
obstruir todo um processo ativo de motivagdo que, até
entdo, corria solto.

A empresa pode entdo agir sobre esses fatores
externos. A partir do momento em que se tenha um
ambiente adequado de trabalho, com corretas politicas
organizacionais, qualidade de supervisio, comunicagdo
aberta em todos os niveis, salario e seguranga, devem
ser criadas oportunidades para que as pessoas
encontrem significado em seu trabalho e vejam, neste,
uma ocasi 8o para reducéo das tensdes provocadas pelas
necessidades.

Na andlise de valor de uma atividade, deve-se levar
em conta 0 seu conteddo, mas iguamente a
competéncia e a experiéncia que ela requer, bem como
0 conjunto da situagdo, de trabalho, com seu quadro
social, relagbes de autoridade, restrices temporais e
condigdes fisicas. O que, na realidade, queremos
salientar, aqui, € que a energia parte do individuo e
somente dele, desde que a organizagdo assm o
possihilite.
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Outra ferramenta que pode ser utilizada é a
reorganizacdo das tarefas para aumentar o significado
do trabalho para aquele que o realiza, assm como criar
novas formas de organizacdo que permitam aumentar a
variedade, identidade e o valor da tarefa, reativando as
motivacdes para o trabalho. Toda reorganizacdo que
aumente o significado o significado do cargo para o
trabalhador, através da variedade, identidade e o valor
datarefa, tem a possibilidade de estimular a motivagéo.

Com o estabel ecimento de objetivos bem elaborados
e mutuamente definidos, os empregados terdo
incentivo préprio para realizar o esforco necessario
para atingir um bom desempenho, gerador de
satisfacBo tanto dos objetivos empresariais quanto
individuais.

A recompensa hada mais € que o reconhecimento de
gue houve satisfacdo das necessidades iniciais de cada
individuo. Isto permitira que aflorem novas
necessidades, fechando o ciclo motivacional e
mantendo permanente o trabalho motivado dentro da
empresa.

Finalmente, deve ser salientado que, em nenhum
momento, foi pretendido que se buscasse uma
compreensdo completa do complexo processo
motivacional, dada a grande amplitude do tema e
elevadas limitagbes, no que diz respeito ao estudo do
comportamento humano individual no trabalho. A
contribuicio que se espera é que os dirigentes
organizacionais cuidem dos fatores de satisfacéo,
ligados ao trabalho, com o méximo de cuidado, ndo se
esquecendo de que este deve ter, antes de mais nada,
um significado para aquele que o realiza Uma vez
entendidas as verdadeiras relagBes entre motivacgao,
satisfagdo e comportamento, j4 tera sido dado o
primeiro passo em prol da eficidcia administrativa e
organizacional.
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