A motivacdo afravés do ciclo da qualidade
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Algumas das maiores dificuldades préaticas que as organizagdes
enfrentam para motivar adequadamente suas equipes de colabora-
dores resultam de uma confusio. E usual pensar em motivagéo
como estrutura consciente, isto &, conjunto bem-definido de fatores
que podem ser discutidos e negociados abertamente, gerando campo
de forcas capaz de determinar, de forma sistemética, o comporta-
mento desejado das pessoas. Este enfoque propicia grande fonte
de frustracbes para muitos gerentes bem-intencionados, que néo
conseguem entender por que seus subordinados jamais parecem
estar satisfeitos.

Fica muito mais facil lidar com a motivagdo quando visualizada
como processo ciclico, que interage de modo dindmico com os
fatores do meio ambiente. A abordagem da gestido da qualidade
total, cujo fundamento é o ciclo da qualidade ou ciclo Vida, da
suporte a essa percepgéo.

Nosso objetivo neste trabalho é investigar o caréater essencial-
mente humano do ciclo da qualidade, ligando-o aos problemas mais
estimulantes de nossa existéncia. O ciclo da qualidade néo deve ser
encarado apenas como instrumento de racionalidade e controle.
Procuraremos mostrar sua relagdo com fantasia, criatividade, liber-
dade, enfim, com aquilo que permite &s pessoas serem elas mesmas
e buscarem a felicidade.

QUALIDADE E MOTIVAGAO

Existe significativa relacio entre qualidade e motivagao. Especia-
listas concordam que a qualidade é obtida pelas pessoas e os pro-
gramas de gestdo da qualidade total sempre incluem ag&es no sentido
de motiva-las. Por outro lado, a melhoria da qualidade produziria
efeito positivo sobre a motivagao e o moral das equipes.

Segundo Ishikawa (1990), podemos enfocar qualidade de duas
maneiras distintas. A pequena qualidade é aquela que se limita as
caracteristicas de produtos e servigos consideradas importantes para
seus usuérios e compradores. A grande qualidade envolve a satis-
facdo comum de vérias pessoas, grupos e comunidades envolvidos
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na vida de uma organizacdo. A pequena qualidade, a
longo prazo, no passa de conseqiiéncia da grande
qualidade, da qual a motivagédo é um dos aspectos.
A gestdao da qualidade, vista como um sistema,
deve priorizar a motivagdo, que se reflete em seu
instrumento mais basico, o ciclo da qualidade. Infeliz-
mente, muitas pessoas véem o ciclo da qualidade de
maneira formal e mecanica, como técnica fria utilizada
para manter individuos sob controle, distorgao que
leva os programas da qualidade ao inevitavel fracasso.

O CICLO DA QUALIDADE

Existem varias definicées de qualidade, todas in-
cluindo dois aspectos ou duas dimensdes essenciais,
conforme descrito por Castro (1993) e ilustrado na
figura 1:

» grau de conformidade entre uma entidade real (pro-
duto ou servico) e um padrao ideal;

* grau de satisfagdo comum entre uma organizagéo
(fornecedor) e seu ambiente (clientes).

Modelo
(Padréo)

Fornecedor
(Empresa)

Cliente
(Mercado)

Entidade
(Produto)

Figura 1: As Duas Dimens8es da Qualidade

Pode-se dizer consistir a qualidade naquilo que per-
mite superar as dualidades bésicas da existéncia hu-
mana, ou seja, espirito-matéria e sujeito-objeto. Na
vida real nao é possivel simplesmente eliminar ou
negar essas dualidades. A convivéncia com dualidades
& um processo, que pode ser descrito através do ciclo
da qualidade ou ciclo Vida, correspondente ao tradi-
cional ciclo PDCA encontrado na literatura sobre ges-
tao da qualidade. O ciclo Vida encontra-se ilustrado
na figura 2.

Ajuste Visdo
» esfruturagéio + meta
« educagdo * caminho

Implementagio
« preparagdo
« execugdo

Discernimento

« observagéo
* sintese

Figura 2: Ciclo Vida ou Ciclo da Qualidade

Os quatro quadrantes do ciclo representam as qua-
tro fases do processo de conciliagdo das dualidades
basicas.

V A primeira delas é a visdo, orientada para os ideais
e para o mundo exterior da organizagéo, cujo ob-
jetivo & desenvolver percepgéo clara e viva de onde
a organizacéo deseja chegar e como pode alcancar
a situacdo desejada.

I A segunda fase refere-se a implementagao, voltada
para o real e para o mundo exterior, cuja meta é
transformar a visdo em realidade, compreendendo
etapas de preparagdo e execugdo propriamente
ditas.

D A terceira compreende o discernimento, orientado
para a realidade e para o lado subjetivo, interior,
da organizagdo, com a finalidade de adquirir en-
tendimento claro e preciso do seu desempenho e
dos fatores que o determinam, envolvendo etapas
de observacdo e sintese.

A A quarta fase, voltada para o interior da organi-
zacio e para seus ideais e valores, trata do ajuste
visando ao seu aprimoramento através da adequa-
¢éo de suas estruturas e da educagéo.

O ciclo da qualidade constitui o fundamento das
diversas técnicas da gestdo da qualidade total, con-
forme exposto por Campos (1992). Dentro do escopo
deste trabatho, tratar-se-4 de como o ciclo da quali-
dade pode contribuir para uma visao conceitual do
processo de motivagao, permitindo seu diagnéstico e
sua potencializagéo.

MOTIVAGAO

Muitos administradores percebem a motivagao de
forma simplista, visualizando-a como se fosse um in-
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grediente meramente racional, dependente de fatores
estruturais (remuneracdo, beneficios, status social,
auto-imagem eic.), e pudesse ser negociado entre ge-
réncia e empregados da empresa. A motivagao é, na
verdade, um processo continuo, envolvendo elemen-
tos psicolégicos e fisiolégicos, individuais e ambien-
tais, conscientes e inconscientes, que desempenha pa-
pel muito importante no comportamento das pessoas.

O processo de motivagao pode ser modelado atra-
vés do ciclo Vida, mas para tanto torna-se necesséario
apresentar o seu lado arquetipico, pois nao se pre-
tende limitar o modelo que est4d sendo apresentado
apenas ao aspecto racional. Para isso, precisamos
associar, as duas dualidades bésicas j4 mencionadas,
as suas imagens arquetipicas.

Fica muito mais f4cil lidar
com a motivagdo quando
visualizada como processo
ciclico, que interage de modo
dindmico com os fatores
do meio ambiente.

As figuras arquetipicas da dualidade espirito-maté-
ria sdo as de Dom Quixote e Sancho Panga. Dom
Quixote vive no mundo das idéias, que para ele repre-
sentam a realidade suprema. Sancho Panga, por sua
vez, estd preso ao mundo material, sensivel. Todos
possuimos essas duas figuras dentro de nés e & por
isso que o romance de Cervantes mantém, geragao
apés geragao, seu fascinio.

As imagens arquetipicas da dualidade sujeito-objeto
podem ser comparadas as de Ulisses e Penélope, per-
sonagens dos poemas homéricos A lliada e A Odis-
séia. Ulisses encarna o homem exterior, voltado para
a acdo. Penélope representa o lado interior, voltado
4 reflexdo e a contemplagdo. Os feitos herdicos re-

latados nos dois poemas podem ser associados & vida

do homem, que deve primeiro conquistar um lugar
no mundo através de suas obras, para depois buscar
seu verdadeiro eu, no interior de si mesmo.

O mais conhecido modelo do processo de motiva-
¢d0 é o de Maslow (1968), segundo o qual as pessoas

possuemn tendéncia natural em diregido ao bem, a be-
leza e a verdade, manifestada em trabalho criativo e
amor pelos semelhantes e pela natureza. Esse impulso
basico para a vica faz parte da esséncia do ser humano
ou si mesmo, mas infelizmente é raro conseguir se
manifestar, pois as pessoas sdo dominadas por ca-
réncias, compreendendo quatro tipos bésicos: ne-
cessidades fisiologicas, de segurancga, sociais e do
ego.

Essas caréncias bésicas podem ser associadas as
quatro personagens arquetipicas que representam as
dualidades da natureza humana:

* Sancho Panga com as necessidades fisiolégicas;
* Penélope com as de segurancga;

* Ulisses com as necessidades sociais;

* Dom Quixote com as do ego.

A cada personalidade arquetipica podem ser asso-
ciados dois padrdes de comportamento, o primeiro
deles positivo ou integrador e o segundo negativo ou
desintegrador. Temos, assim, oito padrdes:

* Sancho Panga Positivo Realismo

* Sancho Panga Negativo Comodismo
* Penélope Positivo Auto-estima
* Penélope Negativo Isolamento

* Ulisses Positivo Lideranga

* Ulisses Negativo Manipulacao
* Dom Quixote Positivo Idealismo

* Dom Quixote Negativo Fanatismo

O modelo de motivagdo pode ser representado
graficamente como ilustrado na figura 3.

Amor
Proprio

Fanatismo

Dom Quixote

Idealismo V

Manipulagéo
. Ulisses

Penélope

Isolamento Lideranga

~

Figura 3: O Ciclo Vida como Modelo de Motivagdo
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A caracteristica dos comportamentos positivos ou
integradores & contribuir para a pessoa como um
todo, sem reivindicar exclusividade. Tais comporta-
mentos convivem com os demais e nao se consideram
absolutos. A pessoa é capaz de formar opinides e
tomar atitudes de acordo com o padrdo, mas admite
a possibilidade de outras maneiras de ver a mesma
situacdo, dispondo-se a ouvir outras opinides e ana-
lisar a questdo sob diferentes aspectos.

O ciclo da qualidade néo deve
ser encarado apenas como instrumento
de racionalidade e controle.
Procuraremos mostrar sua relagéo
com fantasia, criatividade, liberdade,
enfim, com aquilo que permite as
pessoas serem elas mesmas
e buscarem a felicidade.

Os padrdes negativos ou desintegradores procuram
excluir os demais, de modo que a pessoa passa a ver
e a agir de forma distorcida, ndo admitindo a possi-
bilidade de as coisas serem diferentes do que ela ima-
gina. As percepgbes e os comportamentos passam a
seguir padrées muito rigidos, perdendo a capacidade
de adaptacdo. O individuo acaba se tornando incapaz
de aprender e de se comunicar efetivamente.

Uma pessoa saudéavel ndo precisa ter suas neces-
sidades permanentemente satisfeitas para, sé entao,
dedicar-se & realizacho de sua esséncia. Basta que
mantenha certa liberdade com relacdo aos padrdes
arquetipicos, de modo a poder ver a realidade com
certa isencao, considerar pontos de vista diferentes e
mudar seu padrao de conduta quando esse procedi-
mento mostrar-se aconselhavel.

DIAGNOSTICO

Antes de abordar a metodologia para ativar o pro-
cesso de motivacdo em uma organizagao, é preciso
enfocar a ferramenta fundamental para orientar qual-
quer processo de mudanga: o diagnostico.

O diagnéstico de uma organizagio através do ciclo
Vida deve ser feito com base no estudo das pessoas

e da cultura organizacional, incluindo entrevistas,
questionarios, anélise do histérico e de documentos.
Alguns pontos a serem verificados estao relacionados
a seguir.

* Idealismo:
- comportarnento dirigido por idéias;
— atitude positiva com relagdo a novas idéias;
- aceitacdo de didlogo e tentativa de evoluir nas
visGes que norteiam agdes.

* Fanatismo:
— comportamento dirigido por ideologias;
- aversdo a idéias e posicdes opostas ou conflitan-
tes;
- tendéncia, diante de adversérios, de discutir e ndo
de dialogar.

* Lideranca:
- comportarnento dirigido as necessidades de outras
pessoas;
- énfase no potencial de crescimento e na compe-
téncia das pessoas;
- recusa em impor sua vontade as pessoas;
- apoio ao desenvolvimento das pessoas.

* Manipulagéo:
- comportarnento dirigido & obteng&o de aprovacéo;
— preocupacao com a imagem tida pelos outros;
- tendéncia a preservar poder através de ocultamen-
to de informacgbes estratégicas.

* Realismo:
- comportarnento dirigido as realizagdes no ambien-
te fisico;
- aceitacao dos fatos independentemente de crengas
anteriores.

* Comodismo:
- comportarnento dirigido & preservacao do equili-
brio;
- crenca no sucesso como resultado da repeticéo
de experiéncias anteriores;
- rejeicio as novas idéias nao-testadas.

* Auto-estima:
- comportarnento dirigido ao autodesenvolvimento;
- crenca de que pode mudar a si mesmo e o mundo;
- confian¢a na capacidade de realizagéo.

* Isolamento:
— comportarento dirigido a autopreservacgéo;
- evita confrontacdo quando contrariado.
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A MOTIVAGAO PELO CICLO VIDA NA PRATICA

O modelo de motivagdo que estamos desenvolven-
do apresenta a grande vantagem de estar voltado ao
desenvolvimento das pessoas como seres humanos,
dotados de liberdade e consciéncia, significando, em
principio, que poderia ser aplicado até a individuos
isolados. Mesmo assim, a melhor maneira de motivar
pessoas & quando participam de atividades em grupo,
o que proporciona ao processo dimensao social, pri-
mordial para seu sucesso.

Pode-se dizer consistir a qualidade
naquilo que permite superar as
dualidades basicas da existéncia
humana, ou seja, espirito-matéria
e sujeito-objeto.

A motivagao deve ser vista como processo funda-
mental para o funcionamento adequado da organiza-
¢ao. Quando esse processo deixa de funcionar, o ne-
gécio como um todo acaba sendo afetado. Por esse
motivo, & importante que o cuidado com a motivagao
ocorra nao s6 em nivel corretivo, mas também pre-
ventivo.

A motivagio & um processo que ocorre tanto em
nivel individual quanto grupal. Para ativa-lo e conser-
va-lo ativo, deve-se empreender uma série de a¢des
envolvendo o reforgo de comportamentos e caracte-
risticas integradores, eliminando os bloqueios causa-
dores de comportamentos negativos ou desintegrado-
res. A metodologia para a execugao dessas agdes deve
observar o préprio ciclo da qualidade, como a seguir
descrito.

» O processo comega pela visdo, o que geralmente
exige a participacdo de pessoas de fora da orga-
nizacdo, como professores ou consultores. No fi-
nal desse processo, a visao do que significa a
motivacdo do pessoal da organizagdo deve estar
solidamente implantada em um grupo importante
de pessoas, situadas em posigdes estratégicas na
organizagéao.

» A implementacao significa difundir a visdo e agir
de acordo com ela. Esta etapa deve ser feita por

pessoas da préopria empresa, podendo elementos
externos agir, no maximo, em nivel de avaliagéo.

* O discernimento envolve a visdo da cultura da or-
ganizacgéo e de como foi afetada pelo programa, de
como a motivacdo estd afetando as pessoas e o
grupo como um todo e até que ponto isso é positivo
ou negativo. Ponto fundamental é evitar o falso
otimismo, no qual ninguém acredita. O discerni-
mento deve ser o instrumento utilizado para o aper-
feicoamento co programa como um todo. O dis-
cernimento envolve, mas nio se limita, a execugao
de diagnésticos, conforme descrito anteriormente
neste trabalho.

O ajuste & uma das etapas mais complexas, pois
pode envolver mudangas de estruturas e de relagdes
de poder que, s vezes, sdo dificeis de aceitar. A
vantagem do enfoque baseado no ciclo da qualidade
refere-se a poderem as mudangas ser graduais e
nao abruptas. Podem ser implementadas pouco a
pouco, passarnido-se para escala maior na medida
que o préximo ciclo demonstre terem sido elas bem-
sucedidas.

O ciclo da qualidade busca equilibrio entre a mu-
dan¢a com base em uma visdo, por mais autoridade
que tenham seus proponentes, e o comportamento
baseado na experiéncia anterior. Isto significa aceitar

Muitos administradores percebem a
motivagdo de forma simplista,
visualizando-a como se fosse um
ingrediente meramente racional,
dependente de fatores estruturais, e
pudesse ser negociado entre geréncia
e empregados da empresa.

riscos e perseguir novas idéias com moderagéo, evi-
tando o imobilismo e minimizando os efeitos trauma-
ticos das grandes crises.

CONCLUSOES

Resumindo o exposto anteriormente, os determi-
nantes do processo de motivagdo sdo os comporta-
mentos e as tendéncias positivos, associados as quatro
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fases do ciclo da qualidade. E a motivagio que faz o
ciclo da qualidade fluir corretamente, de modo que a
organizagdo possa niao sé funcionar adequadamente,
assegurando sua sobrevivéncia em condi¢des de equi-
librio, mas também, e sobretudo, ser flexivel o bas-
tante para se adaptar as novas circunstancias que
venham a alterar o meio ambiente.

A auséncia da motivagio significa que o processo

foi interrompido pelo surgimento de um ou mais com- .

portamentos desintegradores, os quais, infelizmente,
possuem tendéncia muito forte de criar raizes profun-
das no seio dos grupos. Tal situacéo leva ao trava-
mento do ciclo da qualidade, tornando a organizacao
incapaz de aprender e de evoluir. Quando ocorre leva,
inicialmente, a deterioragio do desempenho e, a seguir,
coloca em risco a prépria sobrevivéncia do negécio.
A metodologia de ativagao do processo motivacio-
nal descrita neste trabalho consiste em usar o préprio

ciclo da qualidade para ativar os fatores integradores
e neutralizar os desintegradores, de modo a permitir
que o ciclo funcione normalmente na regulagio das
diversas fun¢&es administrativas e operacionais da or-
ganizagao.

Um dos grandes desafios da administracdo moder-
na & a busca de abordagem sistémica dos processos
organizacionais, o que envolve integracio de visdes
multidisciplinares. O ciclo da qualidade consolida co-
nhecimentos teéricos de varios campos como psico-
logia da motivacio, teoria da aprendizagem, teoria
da administracéo, teoria dos sistemas, biologia, ciber-
nética, teoria do conhecimento, entre outros. Assim,
o ciclo Vida é um modelo adequado para organizar
grande variedade de experiéncias, com as quais os
modernos administradores precisam lidar ao atua-
rem em economia globalizada, ecoldgica, ética e
responsavel. ¢

Neste trabalho explora-se a relacio entre a gestiao da qualidade total e a motivacdo. A motivacéo
deve ser encarada pelos gerentes como processo e nio como estrutura, podendo ser posto em
pratica através de um modelo dindmico como o ciclo da qualidade ou ciclo Vida. A qualidade pode
ser associada aos problemas béasicos da existéncia humana, ao passo que o ciclo da qualidade reflete
padrdes arquetipicos de comportamento, envolvendo néo s6 o lado racional da pessoa, mas também
seus aspectos inconscientes, desejos e emogdes. Isto leva a uma metodologia para lidar com a
motivagao através do ciclo da qualidade, considerando os seus aspectos humanos de modo dinamico.

RESUMO

Palavras-chave: qualidade, administragio, motivacdo

This article explores the relationship between total quality management and motivation. Motivation
must be faced by managers as a process and not as a structure and, thus, can only be translated
into practice through a dynamical model, such as the quality cycle or PDCA cycle. Quality may be
associated to the most basic problems of-human existence, while the quality cycle reflects archetipical
behaviour patterns, involving not only the person’s rational side but also inconscious aspects, desires
and emotions. This leads to a methodology to deal with motivation through the quality cycle,
considering its human aspects in a dynamic way.
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