O que ndo é motivacio

Tem sido ficil e simples, ndo s6 explicar, como entender, aquilo que se
chama de Motiva¢do. Enquanto no campo das especula¢des intelectuais esse
fenémeno humano nio parece apresentar maiores dificuldades, no campo
concreto do seu verdadeiro conhecimento a desorientagdo geral instalou-se
hd muito, ndo permitindo avan¢os mais dignos de nota por parte dos que se
véem premidos diante da imperiosa necessidade de assumir medidas mais
efetivas.

A primeira origem dessa desorganizagdo de conhecimento foi, ndo h4 divida,
a mistura de fendmenos heterogéneos. Confunde-se, ainda hoje, aquilo que
se chama de “puro condicionamento” com o que deve ser conhecido

como “motiva¢do auténtica™.

O artigo tem como objetivo bdsico delimitar 4reas mostrando, em especial,
no que residem as formas de comportamento que sfo entendidas pela
Psicologia como o resultado da agdo de varidveis extrinsecas ao individuo

e que, pelo simples fato de sugerirem ag¢des por parte dele, tém sido
configuradas erroneamente como Motivagdo.
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INTRODUGAO

A diversidade de interesses percebida entre as pessoas
permite aceitar como razoével a crenca de que elas ndo fa-
¢am as mesmas coisas pelas mesmas raz6es. E nessa diversi-
dade que reside a grande fonte de entendimento de um fe-
ndmeno que apresenta aspectos aparentemente paradoxais
que é o da motivagdo humana. Assim sendo, parece cada
vez mais inviavel que uma simples regra geral possa conter a
explicagdo mais precisa sobre o assunto.

Como as pessoas sdo realmente diferentes uma das

outras, ndo apenas porque ji nasceram assim ao trazerem

uma bagagem inata propria (carga genética, vivéncia in-
trauterina e experiéncias do parto) como também por
acumularem dentro de si experiéncias vividas que lhe sdo
ineditamente pessoais, ocorridas ao longo das diferentes eta-
pas do seu amadurecimento (inféncia, adolescéncia, matur-
dade e velhice), faz-se necessario, desde logo, revisar certos
principios muito difundidos pela sabedoria popular. Quan-
do se fala de motivagdo parece indispensavel, logo de inicio,
mudar o provérbio: “faga aos outros aquilo que queres que
lhe seja feito’” por um outro: “faga aos outros aquilo que
eles esperam que lhes seja feito””.

O mundo das pessoas é rico em exemplos que ilustram
o quanto elas esperam coisas diferentes umas das outras e,
por conseguinte, como cada uma delas esta voltada a busca
de diferentes norteadores dos seus proprios comportamen-
tos motivacionais. Os quase incontéveis objetivos motivacio-
nais e as diferentes formas de buscé-los esclarecem, e perso-
nificam mesmo, as multivariadas faces que o fendomeno da
motiva¢gdo humana possui.

O compreender o outro e valorizar adequadamente
suas intengOes e motivos ndo € tdo ficil. Quando alguém
se mostra mais constantemente entusiasmado pelo desafio
oferecido por oportunidades de agir pronta e rapidamente
face aos problemas que enfrenta, facilmente seré levado a
acreditar que todos se movimentam no mesmo ritmo o que
podera causar aos tipos cautelosos com 0s quais convive
uma incomoda sensagdo de que se trata de alguém temera-
rio e até mesmo irresponsavel. Ha pessoas que, guiadas pela
vontade de investirem o melhor de si mesmas para fazerem
jus as responsabilidades que lhes sdo atribuidas, muito facil-
mente se desiludem ao reconhecerem que nem todos sdo as-
sim e poderdo, de forma pessimista, acreditar que 0 mundo
esta cheio de pessoas que ndo levam nada a sério. Muitos da-
queles que regem suas vidas por um sistema logico e objeti-
vo de decisBes, ao enfrentarem problemas, aborrecem aos
mais intuitivos e superficiais quando solicitam informag&es
consistentes e dados concretos sobre os quais possam racio-
cinar. Por outro lado, muitos s3o os que valorizam a opinido
dos demais sobre si mesmos, o que os leva a procurar uma
convivéncia socialmente harmdnica. Adotam uma tética que
Ihes permite retroceder com freqiiéncia em seus pontos de
vista. Geralmente, isso é tomado como fraqueza de opinido
e perda de tempo com “conversa mole” por pessoas que
ndo pensam assim.

Os pressupostos basicos das teorias que procuraram
explicar a motivag¢do do ser humano, em sua grande maio-
ria, conseguiram t3o somente fornecer um conjunto abstra-
to de conceitos sob os quais se pensava poder compreender
toda uma populagdo de pessoas, a partir de um enfoque es-
tatistico, mas que, na realidade, no explicava nenhum des-
ses seres na sua maneira particular de existir e motivar-se.
Sob o ponto de vista de compreensdo intelectual, tais con-

ceitos poderiam ser bem conhecidos e sua logica, na grande
maioria das vezes, mostrava-se racionalmente irrefutavel.

A tentativa tedrico-racional de explicar a motivagio
das pessoas fez com que o nimero de pontos de vista dife-
rentes sobre o assunto frutificasse em curto espago de tem-

- po. O resultado do surgimento de tantos e tio diferentes en-

foques sobre o assunto foi 0 mediato aparecimento de um
grande volume de simples opini®es ou arraigadas crengas
pessoais que turvaram a limpidez necesséria ao real conheci-
mento sobre esse fendmeno tdo tipicamente humano.

Em meio a tantas possiveis explica¢Bes sobre o cara-
ter especifico da motivagdo marchou-se, a passos decididos,
para a constru¢fo de uma espécie de ‘“‘nova torre de Babel™.
Nesse afi, todos ansiavam pelo dpice do verdadeiro conhe-
cimento, mas cada qual se utilizava de um linguajar préprio
¢ sem sentido aos demais. Sem nenhuma surpresa, esse fato
acabou por tornar invidvel qualquer tipo de conciliagdo en-
tre pontos de vista tdo profundamente dispares.

O clima de confusdo generalizada, o aparecimento de
crengas tdo diferentes e os verdadeiros mitos assumidos co-
mo verdades acabaram por cindir os grupos de estudiosos
do comportamento humano. A alguns deles parecia que
nunca seria possivel desvendar esse verdadeiro mistério que
chamavam de motiva¢g@o humana; para eles a melhor saida
seria esquecer o assunto. A outros a confusdo instaurada re-
presentou um grande desafio que sdpoderia ser sobrepujado
pela concentragdo de esforgos e por 4rduas investigagOes
que os faria descer até o &mago da questdo.

Parece, entdo, ndo apenas necessirio como oportuno
que se volte a falar em motivagdo, mas dentro de uma pers-
pectiva que reexamine, de forma bastante critica, grande
parte daquilo que se conhece atualmente a esse respeito.
Talvez esta seja a hora de se tentar, novamente, colocar o

. “Ovo de Colombo’’ em pé.

CONFUSAO ENTRE MOVIMENTO-E MOTIVACAO

Como pode facilmente ser percebido, o termo motiva-
¢d0 passou a ser utilizado com os mais diferentes significa-
dos e nisso vem residindo o primeiro e mais decisivo passo
para o estabelecimento de uma grande confus&o sobre o seu
real conteido. Ha os que dizem que é necessario aprender a
motivar as pessoas e existem também aqueles que acreditam

que ninguém possui 0 conddo de motivar ninguém. Essas

duas maneiras distintas de pensar exemplificam a cren¢a em
duas diferentes justificativas para as agdes humanas. A pri-
meira pressupSe que o impulso 4 conduta motivacional ve-
nha de fora do individuo, isto €, que esteja limitado aos fa-
tores extrinsecos aos quais ele se deixa sucumbir. A segun-
da cren¢a defende uma a¢do espontinea e gratuita do ser
humano, que age cumprindo os ditames de formas interio-
res a si. Portanto, sd3o os portadores dos seus proprios po-
tenciais de a¢do motivacionais. '

Embora se reconhega que as pessoas possam agir tan-
to levadas pela agdo de agentes externos a elas, como impul-
sionadas por forgas que lhe sdo interiores, ndo se pode con-
fundir os dois tipos de comportamento, pois s3o eles quali-
tativamente diferentes e, por conseguinte, merecem duas
diferentes explicagdes. Quando os determinantes do com-
portamento se acham no meio ambiente, aquilo que se
observa deve ser concebido como Movimento. Quando a
acdo tem como origem propulsora potenciais internos e
proprios A pessoa, aquilo que entdo se obseva é chamado
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de Motivagdo. No primeiro caso, desaparecendo a varidvel
externa cessa o movimento e, no segundo, enquanto ndo é
suprida uma necessidade interior, a pessoa continua a agir
por si mesma.

A caracterizagdo do Movimento tem origem nas teo-
rias comportamentalistas, também conhecidas em Psicolo-
gia como behavioristas ou experimentalistas. Ha, neste ca-
so, uma ligagdo necessiria entre o estimulo do meio am-
biente e a resposta comportamental, que se conceitua co-
mo uma espécie de acomodagdo do organismo vivo as modi-
ficagBes ocorridas nesse meio ambiente. Milhollan & Fori-
sha (1972) assim se exprimem a respeito: “A orientagdo
comportamentalista considera o homem um organismo
passivo, governado por estimulos fomecidos pelo ambiente
externo. O homem pode ser manipulado, isto €, seu com-
portamento pode ser controlado através de adequado con-
trole de estimulos ambientais. Além disso, as leis que gover-
nam o homem sdo primordialmente iguais As leis universais
que governam todos os fen6menos naturais”.

A descoberta feita por Pavlov a respeito do “Reflexo
Condicionado’’ representa um marco importante para as
teorias que basearam seus estudos na observagdo de animais
em laboratorios; por isso, esses pesquisadores sdo também
chamados de experimentalistas. O cdo de Pavlov, sob uma
condi¢do externa (som de uma campainha) passava a exi-
bir um comportamento especifico (processo de salivagdo).

Edward Lee Thormndike, quando propde a ‘‘Lei do
Efeito’’, a partir da observagio do comportamento de ga-
tos famintos dentro de uma caixa especial, também fala a
favor da estruturagdo de comportamentos especiais que de-
pendem do oferecimento de recompensas externas. Toda
vez que seu gato acertava a porta da caixa que o conduzia
ao reservatorio de alimento, saciando assim sua fome, volta-
va a repetir exatamente a mesma conduta e deixava, aos
poucos, de agir por ‘“‘erros e acertos’. Thomdike propde
que a personalidade seja fruto da aprendizagem, isto é,
aquele processo através do qual as respostas comportamen-
tais corretas ficam gravadas no repertorio psiquico. Conse-
qientemente, as respostas incorretas, porque nio foram
gratificadas pela comida, sofrem um processo de eliminagdo
da memoéria e no podem ser observadas, por ndo serem exi-
bidas pelo animal.

Skinner (1971), mundialmente conhecido por ter ela-
borado a “Teoria do Refor¢o’’, retoma o conceito de re-
compensa proposto por Thomdike e, como um dos mais ti-
picos representantes da escola Behaviorista, trabalha com os
conceitos de ‘“‘Reforgo Positivo’” e ‘Reforgo Negativo’’ co-
mo elementos poderosos de estruturagdo e extingdo de
comportamentos.

Trabalhando com ratos e pombos, Skinner descobre
que todas as vezes que esses animais recebiam alimento, pe-
lo fato de terem bicado ou acionado um certo dispositivo,
voltavam a repetir o comportamento recompensado. A esse

evento. (alimento), que veio logo apds a agdo e que aumen-

tava a freqliéncia de repeti¢do da agdo, ele chamou de ‘Re-
forgo Positivo™. Diferentemente, ligando um dispositivo
que descarregaria um choque elétrico tdo logo fosse tocado
pelo animal, ele descobre aquilo que denominou de “Refor-
¢0 Negativo’’, isto é, todo evento que vem apds a agdo e di-
minui a sua freqiiéncia até exingui-la totalmente, represen-
tado neste caso pelo choque. '

Segundo Skinner, e a semelhanga daquilo que se passa
com os animais estudados em seu laboratério, a personalida-
de do homem ¢ passivel de ser modelada segundo um esque-
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ma previamente estabelecido, através do qual se deve prever
um rigido controle de variiveis externas. Dessa forma, a
motivagdo passa a ser entendida dentro do esquema de es-
timulos e respostas, isto é, busca-se o reforgo positivo atra-
vés de um comportamento previamente condicionado, co-
mo foge-se de um reforgador negativo também previamente
incorporado ao repertdrio psiquico como tal.

No livio Beyond Freedon and Dignity (“além da li-
berdade e da dignidade’”), que recebe em portugués o ti-
tulo de “O Mito da Liberdade’’, (1971), Skinner relata que
a liberdade n3o é senfo um mito, ou ainda, n3o existe.
“A dignidade e o valor de uma pessoa parecem ameagados
a0 surgirem indicios de que seu comportamento pode ser
atribuido a circunstincias externas. (. ..) A liberdade é um
problema suscitado pelas conseqiiéncias adversas do com-
portamento, mas, a dignidade diz respeito ao refor¢o positi-
vo. Quando alguém age de determinado modo que conside-
ramos reforgador, aumentamos a probabilidade de que ve-
nha a agir novamente assim, por meio de louvores ou de
aprovagdo’’.

Essas teorias, inspiradas no condicionamento conse-
guido através de varidveis externas as pessoas, exemplificam
claramente aquilo que deve ser considerado como Movi-

‘mento e ndo como Motivagdo. Segundo tais pressupostos

tedricos, o comportamento das pessoas é dirigido por aque-
les que manipulam as varidveis ambientais, transforman-
do-as em recompensas ou puni¢des. O Movimento, para os
comportamentalistas, € uma forma de agir que foi sendo
aprendida ou estruturada como resultado das recompensas
auferidas. Neste caso, o mais certo € afirmar que as pessoas
possam ser ‘Movimentadas’’, mas nunca ‘Motivadas™ por
outras.

O Movimento ¢, por conseguinte, toda a agdo que
aparece e tem continuidade enquanto estd sendo reforgada
positivamente, ou deaparece e se extingue quando nio re-
compensada positivamente ou punida.

0S PERIGOS DO MOVIMENTO

Um grande ndmero de teorias e escolas em adminis-
trag3o tem utilizado o fendmeno aqui descrito como Movi-
mento com o intuito de explicar o comportamento motiva-
cional em situagdo de trabalho. Essa posi¢do pode trazer al-
gumas conseqiiéncias indesejaveis e até certo ponto perigo-
sas, uma vez que essas escolas passaram a valorizar certos as-
pectos que, na realidade, nada tém a ver com aquilo que
mais importa quando se pretende contar com pessoas mo-
tivadas no trabalho.

O perigo inicial, e que deve merecer especial atencio,
¢ aquele que determina uma falsa compreensio da pessoa
que realmente estd motivada. Ndo € dificil concluir que,
quando nos pautamos pela orientagdo behaviorista a respei-
to da descrigdo do ser humano, estamos implicitamente de
acordo com a crenga de que as pessoas “mudam”™ o seu
comportamento e sua maneira de ser conforme os condicio-
namentos aos quais estejam submetidas. A realidade ndo é
exatamente essa, uma vez que as modificagSes comporta-
mentais ndo sdo tdo dristicas e profundas conforme pre-
tendem os seguidores das teorias comportamentalistas.

Alguns livros, que tratam de assuntos voltados 4 admi-
nistragdo de pessoal em empresas, concordam com a cren-
¢a de que se pode fazer as pessoas mudarem ao sabor de
planejamento do controle de varidveis extrinsecas a elas.
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Connellan (1984), por exemplo, afirma: “As técnicas para
a mudanga do comportamento humano existem ndo s4 em
teoria, mas, também, na prdtica; essas técnicas tém apre-
sentado retorno financeiro muitas e muitas vezes. Hoje em
dia, s6 existe um motivo para uma prolongada baixa de
produtividade devido, a um comportamento humano ina-
dequado: quando o custo do comportamento desejado €
maior que os beneficios da mudanga’”. Portanto, cabe ao
especialista em comportamento organizacional hierarquizar
as varidveis que compdem o ambiente da empresa de for-
ma a conseguir que os que nela trabalhem exibam certos
'comportamentos e ndo outros. SupBe-se entdo, segundo es-
sa concep¢do, que tanto mais eficaz serd lider quanto mais
ele consiga dirigir 0 comportamento dos seus liderados pa-

ra objetivos previamente fixados, assegurando mudancas

comportamentais consideradas como desejéveis pela empre-
sa, independentemente da vontade desses mesmos indi-
viduos.

Amplas pesquisas foram feitas pelas ciéncias do.com-
portamento e chegaram a mostrar que ninguém muda co-
mo popularmente se acredita e apregoa: ““da dgua para o vi-
nho’’. Aquilo que acontece so modificagOes superficiais de
comportamento, operadas a partir da vontade propria da
pessoa que apara certas arestas, incomodas ao convivio so-
cial porque o quer e quando o quer. Enfim, porque acredi-
ta que tal transformag¢do poderd trazer-lhe algum benefi-
cio. Mesmo que elas passem a ser aquilo que ndo sdo, é pe-
rigoso pedir ou exigir mudangas usando modelos ideais, pois
eles ameagam a identidade que essas pessoas definiram e
mantiveram ao longo de suas vidas.

A corrente fenomenologica em psicologia “considera
o homem como a fonte de todos os atos. O homem ¢ essen-
cialmente livre para fazer escolhas em cada situagfo. O pon-
to focal dessa liberdade € a consciéncia humana. Comporta-
mento §é, assim, apenas a expressio observdvel e a conse-
qiiéncia de um mundo do ser interno, essencialmente priva-
do. Portanto, s uma ciéncia do homem que comece com
experiéncia, tal como é imediatamente dada nesse mundo
de ser, pode ser adequada ao organismo humano’’ (Milhol-
lan, 1972). Subjacente a essa crenga, hd a idéia de que o
homem vive em um mundo subjetivo, que € seu, privado e
proprio, cheio de sentimentos, emogOes € percepgles que
s80 sO suas e que, portanto, sO a ele cabe orientdlas para
onde achar melhor.

A concepgdo sistémica das organizagles tem, tam-
bém, oferecido formas distorcidas de compreensdo da mo-
tivagdo humana. Ela parece ter aceito como verdadeiros os
pressupostos das teorias behavioristas nas quais um deter-
minado estimulo (input) ocasionard necessariamente sua
resposta correspondente (output). A visdo sistémica con-
ceberia o ser humano como um sistema aberto, compos-
to por partes que interagem de forma organizada e previsi-
vel. Basta que se evoque as experiéncias, com as quais con-
vivemos no dia-a-dia, para que fique claro o quio temers
rio é apostar na previsibilidade de cristalina e total do que
as pessoas irdo fazer no futuro. Dentro da visdo sistémica
do homem, ele deveria funcionar de forma préxima a um
computador, nutrido de informagdes e estimulos, para que
processasse tais dados e devolvesse o produto desse proces-
samento sob forma de comportamentos desejaveis, o que
vale dizer, planejaveis.

O perigo de considerar fatores extrinsecos ao indivi-
duo como forgas motrizes da sua motivagdo tem levado

muitas organizagOes a erros grosseiros. Muito tempo tem

sido perdido com o planejamento de medidas, tais como
horério flexivel, férias antecipadas, condi¢des do ambiente
de trabalho, atribui¢do de bonus, programas de beneficios,
aumentos por mérito, vagas no estacionamento e outras,
acreditando que tais fatores terfo o poder de elevar a moti-
vagdo daqueles que trabalham.

A importancia de considerar os fatores existentes fo-
ra do individuo apenas como elementos condicionantes de
Movimento € saber que, retirada a recompensa ou a puni-
¢fo A agfio, o comportamento do individuo desaparece, isto
é, nfo se mantém por si s0. Se todas as vezes que alguém
falta, ou atrasa, houver puni¢do com uma perda de ven-
cimentos mensais, a partir do momento que tal conseqilén-
cia desagradivel deixar de existir o comportamento inde-
sejavel reaparecerd, isto €, as faltas e os atrasos voltarfo a
se repetir. Por outro lado, se um aumento nos niveis de ven-
das for premiado por uma gratificagdo especial, a partir do
momento em que este prémio deixar de existir, 0 empenho
dos vendedores diminuira e as vendas voltarfo a cair e, pro-
vavelmente, a niveis inferiores aqueles ja atingidos antes da
concessdo do prémio.

Convém lembrar mais uma vez deixando devidamen-
te ressaltado que aquilo que for concedido como fator ex-
terno (prémio ou puni¢do) nunca mais podera deixar de ser
oferecido. Embora muitos funcionirios se queixem das re-
fei¢Ges patrocinadas pela empresa, mais dramatico seria re-
tirar esse beneficio. Provavelmente seja isso que Herzberg
(1964) faz a distingdo entre os fatores de Motivagdo e os
de Higiene. Ele propde que os primeiros sdo espontanea-
mente escolhidos e perseguidos pelos individuos. Ja os fa-
tores de Higiene, oferecidos pela organizagdo, fazem com
que as pessoas saciadas por eles cessem de movimentar-se,
sendo necessirio oferecé-los novamente e em doses mais
reforgadas para que tal movimento volte a reaparecer. Pa-
rece haver necessidade constante de empurrar e puxar as
pessoas para que se movam.

Raramente se tem feito a devida justiga a Douglas
McGregor que, no ano de 1957, publica um livro ji mos-
trando a diferenca entre o atendimento de necessidades ba
sicas, conseguido através do oferecimento de fatores exter-
nos 3s pessoas, e aquelas necessidades que denomina de so-
ciais e de ego.

O livio de McGregor é bastante anterior ao de Herz-
berg, publicado em 1964. Portanto, a suspeita de que deva
haver alguma distingo entre fatores de ordem intrinseca e
extrinseca foi realmente anterior  elaboragfo da teoria da
Motivagdo/Higiene. Servindo-se da abordagem da ‘‘Cenou-
ra e da Vara’’, McGregor afirma: *“O individuo cujas neces-
sidades de nivel inferior foram satisfeitas ndo esta motiva-
do para satisfazé-las ainda mais. Praticamente, elas deixam
de existir. (...) A administragdo indaga freqiientemente:
porque o pessoal ndo produz mais? Pagamos bons saldrios,
damos otimas condigSes de trabalho, proporcionamos esta-
bilidade de emprego, além de excelentes beneficios adicio-
nais. O pessoal, entretanto, parece nfo estar disposto a dis-
pender sendo um esforgo minimo. O pessoal reivindicara in-
sistentemente maiores salarios. Torna-se mais importante do
que nunca comprar bens e servigos materiais que eventual-
mente satisfagam, até certo ponto, essas necessidades frus-
tradas. Embora o dinheiro represente apenas um valor limi-
tado no preenchimento de muitas das necessidades de alto
nivel, talvez se tome o foco principal do interesse, se for o
unico meio disponivel’”.

Parece indispensavel considerar que o ser humano, di-
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ferentemente do animal, ndo se comporta apenas a partir
dos condicionamentos que lhe foram impostos pelo meio
ambiente. Outras variaveis importantissimas estdo em jogo
e seria ingénuo deixar de examinéd-las. Assumindo como
verdadeiro pressuposto tedrico que tudo o que se faz den-
tro de uma empresa é Movimento, grande nimero de for-
mas de agir tipicamente humanas acabara ficando sem ex-
plicag¢do.

Quando alguém aprende a escrever a maquina, a ope-
rar um computador, a dirigir uma ponte rolante ou a ope-
rar vérios dos recursos produtivos d sua volta, poderd ter si-
do condicionado através das técnicas de treinamento para
essas atividades. Todavia, quando alguém se envolve num
processo criativo, quando sente a alegria de poder ter con-
tribuido para o desenvolvimento da organizagdo a que per-
tence, ou mesmo quando logra desenvolver vinculos afeti-
vos, ja ndo serd mais passivel de entendimento dentro de
uma visdo sistémica ou como simples objeto de condiciona-
mentos. Insistindo nesse enfoque, estar-se-a longe de enten-
der o ser humano em sua maneira propria e mais genuina de
ser.

COMO RECONHECER A MOTIVACAO

Felizmente alguns autores como Handy (1978) pro-
curaram rebater enfoques simplistas e alertar os leitores so-
bre as dificuldades que eles podem precipitar quando se
procura reconhecer pessoas realmente motivadas. Assim ele
se expressa a respeito: ‘‘Se pudéssemos compreender e, en-
tdo, prever os modos como os individuos sfo motivados,
poderiamos influencia-los, alterando os componentes desse
processo de motivagdo. Tal compreensdo poderia certamen-
te levar 2 obten¢do de grande poder, uma vez que permiti-
ria o controle do comportamento sem as armadilhas visi-
veis e impopulares do controle. Os primeiros trabalhos acer-
ca da motiva¢io demonstravam preocupa¢do em encontrar
os modos pelos quais o individuo podia ser ‘motivado’ e
aplicar mais do seu esfor¢o e talento a servigo do seu em-
pregador. E mera questdo de justi¢a acrescentarmos que
muitos desses teodricos também se preocupavam em encon-
trar uma resposta para o problema que fosse coerente com
a dignidade e independéncia essenciais do individuo. Tal-
vez devéssemos sentir alivio quanto ao fato de que ndo foi
encontrada qualquer férmula garantida de Motivagdo™.

De inicio, ao se acreditar no cardter individualizado
da Motivag@o, hi que se abandonar todas aquelas iniciati-
vas de tratamento e explicagBes estatisticas, que conduzem
a generaliza¢Oes grosseiras e explicam o comportamento
de toda uma populagiio estudada, mas ndo conseguem re-
tratar nenhum dos seus componentes como seres humanos
individualizados. A sensibilidade na percep¢do das pessoas é
aqui o principal instrumento de pesquisa. Em primeiro lu-
gar, essa sensibilidade deve estar voltada para o préprio in-
dividuo que procura conhecer o outro; isto é, torma-se ne-
cessario ter sua parte a autopercep¢do clara daquilo que o
motiva. Em segundo lugar ter também a sensibilidade que
impeg¢a o percebedor de. projetar no outro necessidades e
orienta¢Bes motivacionais que so tio somente suas.

E ficil descobrir-se 0 quanto as pessoas atribuem a
outros objetivos que, na realidade, so delas mesmas. Cada
pessoa se caracteriza por ter um perfil motivacional pré-
prio ou, como se pode chamar com mais precisfo, um estilo
de comportamento motivacional. Ja se possui meios de fa-
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zer um diagnéstico desse perfil. Todavia, quem ndo conhe-
ce a fisionomia que tem o seu proprio esquema de fatores
motivacionais tendera, naturalmente, a estendé-lo aos que
estdo 2 sua volta. Para comprovar isso, basta que se soli-
cite aos supervisores uma relagdo dos objetivos motivacio-
nais que eles acreditam ser mais freqiientemente persegui-
dos por seus subordinados. Posteriormente pede-se a esses
subordinados que relacionem quais os objetivos motivacio-
nais que procuram ver atendidos no seu trabalho. Na maio-
ria dos casos, ndo se consegue compatibilizar as duas rela-
¢Oes; isto €, aquilo que os supervisores julgam motivar seus
funciondrios nfo é a mesma coisa que estes acusam estar
perseguindo dentro da organizagdo.

Uma vez que se consiga diagnosticar aquilo que as
pessoas buscam a partir de suas necessidades e expectativas
proprias, o segundo passo a ser dado seria o de oferecer con-
di¢Bes de supri-las, ou mais corretamente falando, oferecer
a elas o que se denomina de fatores de satisfagdo. Por exem-
plo, caso se tenha alguém que busque oportunidade de
aproveitamento do seu potencial em atividades de maior
complexidade, a unica forma de manté-lo motivado seria.
promover uma estratégia através da qual essa pessoa deix as-
se de realizar tarefas repetitivas e simples. Caso ndo se pu-
desse tira-la da monotonia da qual se queixa, melhor seria
ndo iludi-la, pois, estar-se-ia marchando para um processo
que terminaria com um estado denominado de desmotiva-
¢do. Todavia, como as metas precisam ser atingidas e as coi-
sas feitas, tudo que resta é langar m3o do Movimento, uti-
lizando prémios ou prometendo sang¢Bes, caso as aborreci-
das rotinas continuem sendo feitas ou no.

Como as pessoas nio se deixam manipular, embora
aparentemente continuem se movendo, o montante de ener-
gia pessoal investida nas atividades condicionadas vai grada-
tivamente diminuindo e cada vez mais o individuo vai ren-
dendo menos. O nivel de satisfagdo pessoal vai baixando
com o decorrer do tempo e, com ele, diminuindo o concei-
to de auto-estima que as pessoas experimentam a respeito
de si mesmas. Em pouco tempo, como apontam algumas
pesquisas, serd possivel reconhecer alguém inteiramente
desmotivado. A possibilidade de aproveitamento das habili-
dades, capacidades e expectativas pessoais ¢, sem divida,
um aspecto dos mais relevantes no processo motivacional.

Diferentemente do Movimento conseguido por con-
dicionantes extrinsecos ao individuo, a Motiva¢do nasce das
necessidades intrinsecas que buscam suas energias nas emo-
¢Oes. Portanto, pode ser explicada como algo interno, isto
é, proprio a cada um. Seu processo se inicia pelas caréncias
internas, que predispSem o ser humano a uma conduta de
busca com vistas 2 sua satisfa¢do. Mas tanto as caréncias ou
necessidades como a satisfagdo mostram ser estados inter-
nos, experimentados pela propria pessoa. Esse fendmeno €
um processo interno, no sentido de que tem inicio e fim no
proprio mundo interior de cada um. Embora tendo carater
intrinseco, a Motivagdo pode servirse de fatores do meio
ambiente como recurso de satisfa¢o da necessidade inter-
na, mas isso nio significa que deva ser reduzida a tais fa-
tores, ou simplesmente confundida com eles. Por exemplo,
a sede é uma caréncia sentida internamente, que se serve do
fator de satifagio externo 4gua para ser atendida. A necessi-
dade em si € a sede, ndo a dgua; ndo se pode confundir o
fator de satisfagdo da necessidade com a propria necessi-
dade em si.

Muitos daqueles que tém produzido trabalhos sobre
Motivagdo, tém se omitido quanto ao cariter de continuida-
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de que lhe é inerente. Ndo se chega nunca a estar inteira-
mente satisfeito, sempre havera uma necessidade nfo satis-
feita organizando ou dirigindo as atividades motivacionais.
Ao falar da propria identidade do ser humano, Maslow
(1966) poe em relevo o cardter ndo finito da Motivagdo:
“Quer dizer, a mdxima realiza¢gdo da identidade, autonomia
ou individualidade é, simultaneamente, uma transcendéncia
do proprio eu, um ir além e acima do eu. A pessoa pode en-
tdo tornar-se relativamente ‘despersonalizada’, sem ego™.
Com isso, o autor quer nos mostrar que é nesse momento
em que ela se mostra ativa, como uma espécie de centro
criador de suas atividades e suas percepg¢des. Esta, portanto,
inteiramente livre de bloqueios, inibi¢Ges, barreiras, caute-
las, davidas, autocriticas e freios.

A satisfagdo das necessidades humanas n3o amortece
nem acomoda o homem a vida; pelo contrario, o predispoe
a um empreendimento cada vez mais ousado, rumo 2 busca
da propria auto-realizagdo; é um estado que nunca se chega
a atingir inteiramente, pois como acrescenta Fromm (1978):
“O homem sempre morre antes de ter nascido completa-
mente’’. Nfo ¢ possivel que se consiga chegar A concretiza-
¢do de todas as necessidades e potencialidades do homem e
isso significa que sempre haverd um passo a mais a ser da-
do rumo ao desenvolvimento pleno do eu.

° Quando se fala em satisfagdo de necessidades, é possi-
vel que se entenda que ela traga consigo um clima que mais
se caracterize pelo bem-estar e alegria. Ndo € exatamente
isso. Por vezes esse caminho nfo serd t3o facil de ser trilha-
do como diz Maslow (1966): ‘O crescimento possui ndo s6
recompensas e prazeres, mas também muitas dores intrin-
secas. Cada passo em frente é um passo no desconhecido e,
possivelmente, é perigoso. Também significa renunciar a al-
go que era familiar, bom e satisfatorio. Com freqiiéncia sig-
nifica uma despedida e uma separa¢fo, mesmo uma espécie
de morte antes da ressurrei¢do, com a nostalgia, o medo, a
soliddo e o pranto conseqiientes. Também significa amidde
um abandono de uma vida mais simples, mais facil e menos

esforgada em troca de uma vida mais exigente, mais respon-
sével e mais dificil’’. Isso sempre ocormre quando o individuo
se vé premido a substituir objetivos para sair da ansiedade
ou de um estado precdrio de equilibrio emocional conside-
rado por ele como nfo sendo produtivo. '

Todos aqueles que compreenderam mal a Maslow
também o fizeram com relagdo a McGregor, cuja obra €
tdo freqiientemente mencionada. Tanto um quanto o outro
foram bastante explicitos em diferenciar os fatores extrin-
secos dos fatores intrinsecos da motiva¢do. Para os dois, o
trabalho sO representa um meio através do qual o homem
se serve para satisfazer algo que é préprio 2 sua natureza.
Relendo esses autores em suas obras originais, nIo através
de obras que distorceram o verdadeiro sentido das suas teo-
rias, € que se podera descobrir como esses viéses, feitos em
nome da vulgariza¢gdo da ciéncia, geraram conseqiiéncias in-
desejdveis, principalmente sob o aspecto de suas implica-
¢Oes de ordem prética. Um dos aspectos mais sérios a serem
revistos € a consideragfo de que o trabalho n3o representa
um castigo, mas faz com que o homem cumpra um dos seus
mais naturais destinos isto é: aquele que o coloca na estrada
da sua propria auto-realizagdo.

E justamente o enfoque da Motivagdo entendida co-
mo uma. predisposi¢do interior e inerente ao ser humano
que inverte a ordem dos fatores. A preocupag¢do mais corre-
ta ndo deve ser aquela que busca o que fazer para motivar
pessoas, mas especialmente a que esteja voltada para as es-
tratégias que busquem evitar que elas se desmotivem. Pare-
ce que sO assim, aquele alto nivel de expectativas que impe-
le as pessoas do “menos’ para o ‘““mais’’, rumo aos seus pro-
prios caminhos, ndo se desgastard com o decorrer do tem-
po. E haverd um renascimento a cada ato motivacional.

Se o impulso motivacional é intemo a cada um, es-
tando preso as caracteristicas de uma personalidade sem
réplica no universo, nio se pode falar de forma genérica so-
bre o assunto; hi que particulariz-lo em cada momento
e para cada uma das pessoas com as quais se convive.

ARCHER E.R. Themyth of motiva-
tion. US.A., The Personnel
Administrator, December, 1978.

BERGAMINI, C.W. Revisdo critica
dos conceitos tradicionais de
Motivagdo e levantamento de um
perfil motivacional brasileiro.
Tese apresentada 4 FEA/USP,
Sdo Paulo, 1983.

BIRCH, D. & VEROFF, J. - Mot-
vagdo, Sdo Paulo, Editora Her-
der, 1970."

COFER, CN. & APPLEY, M.H. —
Motivation: theory and research.
New York, John Wiley & Sons,
Inc. 1964.

DIEL, P. Psychologie de la moftiva-
fion: theorie et application the-

BIBLIOGRAFIA -

rapeutique. Paris, Petit e Biblio-
théque Payot, 1981.

FROMM, E. Andlise do Homem.
Sdo Paulo, Zahar, 1978.

HANDY, C.B. Como compreender
' as OrganizagGes. Rio de Janeiro, ‘

Zahar, 1978.

HERZBERG, F.; MAUSNER, B. &
SMYDERMAN, B. The motiva-
fion to work. New York, John
Willey & Sons, Inc., 1964.

KELLER, F. Aprendizagem: teoria
do reforgo. Sao Paulo, Editora
Heréer, 1970. .

KLEIN, 'SB. Motivation biosocial
approaches, New York, McGraw-
Hill Book Company, 1982.

- LEVY-LEBOYER, C. Psychologie

des Organizations. Paris, Presses
‘Universitaires de France, 1974.

MASLOW, AH. Introdugao a psico-
logia do ser. Rio de Janeiro, Li-
vraria Eldorado Tijuca Ltda.,
1966.

MCGREGOR, D. Motivacio e lide-
ranga. S3o Paulo, Editora Brasi-
liense, 1973.

MEYER, M.C. Six steps to demo-
tivation. Intemational Manage-
ment, Nov. 1977.

MILHOLLAN, F. & FORISHA,
B.E. Skinner Rogers — Maneiras
contrastantes de encarar a edyca-
¢do. Sao Paulo, Summus Edito-
rial Ltda., 1972.

SKINNER, B.F. O mito da liberda
de. Rio de Janeiro, Bloch Edi-
tores, 1971.

Revista de Administragdo Volume 21(4) - outubro/dezembro/1986




