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The pursuit for innovation in corporations requires new sets of activities, quite
different from those designed for the industrial worker. Thus, there is an urgent need to
review the management and motivation practices within the corporations. More
specifically, we must seek to enhance people performance in heuristic activities, so the
company as whole can be more responsive to this new and complex market. Within this
context, we have analyzed the recent advances in the studies of intrinsic motivation and
self determined behavior.

As a result, this work aims to introduce the Self Determination Theory as a
possible theoretical frame for the understanding and development of the employee’s
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internalization process, and its major principles that can guide the actions of leaders
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area.
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1. APRESENTACAO

Por que algumas pessoas inovam e outras ndo?

Lembro-me, como se fosse ontem, de quando disse para meu futuro orientador que
essa era a questdo que mexia comigo. E simples justificar porque pensei a questdo da
motivacgao no contexto da inovacdo: trabalho no ambiente corporativo desde que iniciei
minha carreira e, ha alguns anos, ndo se fala em outra coisa nesse mundo do business.
Esse pano de fundo, além de ser a origem de minha curiosidade, justifica a relevancia
do tema — critério basico para qualquer pesquisa ser aceita. E, de alguma forma, me
parecia claro que os mecanismos que funcionavam para manter alguém fazendo mais do
mesmo ndo eram 0s mesmos que acendiam as paixdes das pessoas que faziam o extra
mile de pensar fora da caixa.

Eu ja sabia que ndo dava para tratar o tema assim: uma pessoa gque inova. Inovar
envolve muitas coisas, mas essencialmente o que estava tentando entender é porque
algumas pessoas simplesmente tinham a energia para refletir, criar, ter ideias e — claro —
leva-las a cabo apesar de todas as dificuldades que qualquer novo projeto enfrenta, e
porque algumas pessoas continuavam a “fazer o seu” no horario comercial. Pensava
muito sobre qual era a parcela das caracteristicas pessoais e qual era a parte do sistema
em que as pessoas estdo inseridas no processo de motivagdo para pensar e fazer
diferente.

Parecia claro que em um mesmo ambiente podiamos ter pessoas completamente
diferentes em seus niveis de motivacdo, mas, ao mesmo tempo, era nitido que alguns
ambientes pareciam atrair e desenvolver esse tipo de pessoa.

Uma questdo a se considerar, entretanto, é que estar motivado a inovar ndo significa
que a pessoas ird efetivamente realizar uma inovacdo (existem muitos fatores
envolvidos, como por exemplo, a propria capacidade intelectual), ou seja, ndo existe
uma relacdo causal. Em um cenério de grande demanda por inovacao, entretanto, cabe
um raciocinio similar ao daquela conhecida méxima: se acha caro investir em educacao,
experimente ndo investir.

Ou seja, algo como: se acha que ndo h& relacdo entre inovacdo e motivagéo,
experimente ter funcionarios desmotivados. O que quero dizer aqui € que quando

pensamos uma relacdo de consequéncia pautada na auséncia de elementos, quase
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sempre ela é verdadeira: € mais comum encontrar uma pessoa que nao inova
exclusivamente porque esta desmotivada do que uma pessoa que inova exclusivamente
porque esta motivada. Seja como for, o principio de prover as condi¢des adequadas de
motivacdo para o florescimento da inovacdo me pareceu tema relevante o suficiente
para seguir com minha pesquisa.

O que eu tinha em mdos era apenas minha experiéncia profissional - alguns anos
trabalhando em uma multinacional de grande porte, em areas diferentes e com pessoas
com estilos distintos, que me levaram a intuir que: 1) a motivacao estd dentro das
pessoas e/ou 2) O ambiente e as condi¢Oes sociais influenciam o processo de liberacdo
desse potencial interno.

Recordo que a analogia que utilizei na época que elaborei o projeto para me
candidatar ao mestrado foi a dos catalisadores de reagdes quimicas. Como uma pessoa
apressada e ansiosa, sempre tive certo fascinio pelo processo de catalise: elementos que
aceleram e aumentam a efetividade de uma reacdo quimica sem fazer parte dela, ou seja,
sem serem consumidos para que isso ocorra. Na prética o catalisador ndo faz parte da
reacao, nem é capaz de catalisar uma reacdo que ndo aconteceria. Ele apenas maximiza
processos que ja ocorreriam. Isso era um pouco do que eu acreditava em relacdo ao
dilema individuo x ambiente, entdo escrevi na proposta de pesquisa estar em busca dos
elementos que configurariam uma gestdo catalisadora, ou seja, um conjunto de préaticas
gerenciais que permitiria que todos os funcionarios explorassem seu potencial maximo.

Fui aprovada e logo vieram as matérias iniciais do mestrado: finalmente a pesquisa
comegou. Entre leituras sem fim de artigos e livros, inusitadamente foi um best seller,
indicacdo de meu orientador, que abriu uma enorme cratera abaixo dos meus pés.
Quando li o apanhado sobre motivagdo publicado por Daniel Pink para o grande
publico, que havia sido recentemente traduzido para o portugués, tive uma pequena
nocdo da pesquisa que precisaria fazer.

Também foi nesse livro que tive meu primeiro encontro com a Self-Determination
Theory (SDT), que passou a ser a referéncia para o estudo que conduzi. Estudar a SDT
mudou tudo e a0 mesmo tempo ndo mudou nada, no sentido de que mantive a espinha
dorsal de minha intencdo inicial: compreender melhor o papel do individuo e do
ambiente no processo de motivacao e identificar um corpo de conhecimento que seja

util para orientar os lideres e as empresas sobre como lidar com esse processo para que



todos possam se beneficiar — trabalhadores, empregadores e sociedade, smepre visando
criar um ambiente propicio para o nascimento de novas ideias.

No proximo capitulo detalharei o desenho final desta ousada jornada pelo universo
da psicologia, como optei por agregar valor a extensa literatura ja existente e a forma
em que estruturei esses aspectos dentro do pensamento organizado da Engenharia de

Producéo, contexto académico em que este trabalho se insere.



2. INTRODUCAO

A inovacdo tornou-se tema de destaque nos ultimos anos nas publicacdes e foruns
de negdcios. Os motivos que conferiram relevancia para a discussdo sao variados e
configuram um novo cenério politico, econdémico e social. Entre os principais, podemos
citar a reducdo de barreiras geogréficas, o desenvolvimento da informéatica e das
telecomunicagdes e a liberalizacdo comercial e financeira (COUTO ET AL, 2010).

Como consequéncia, podemos apontar o acirramento da competicdo entre as
empresas de todo o mundo, ciclos de vida de produto cada vez mais curtos e
“comodizagdo” de produtos e servigos em geral. A inovagdo surge como potencial de
diferenciacdo, e, portanto, garantia de rentabilidade a médio e longo prazo. Reservei 0s
capitulos 1 e 2 para expor um pouco da minha percepcdo sobre esse cenario de

mudanca e seus impactos de forma mais abrangente.

A diretriz é o imperativo da inovacdo. A concorréncia é mais intensa que
nunca, em virtude do aparecimento das poténcias asiaticas e da disseminacéo
das destrutivas tecnologias ligadas a internet e de novos modelos de negécio.
As empresas tém consciéncia de que toda sua atengdo voltada a eficiéncia nos
altimos cinco anos foi boa — mas ndo é mais suficiente. Para que prosperem
neste ambiente hipercompetititvo, elas devem ser inovadoras e mais rapidas.
(BUSINESSWEEK, 2008, p. 103)

Considerando os atuais modelos de gestdo focados em eficiéncia de custos,
entretanto, dificilmente podemos criar um ambiente propicio para conceber inovacoes,
que exigem um espago para experimentacdo e pesquisa. Algumas saidas sdo utilizadas
para tentar contornar as questdes que surgem do confronto da preocupagdo com
eficiéncia, custos e riscos com a necessidade de experimentagdo e inovagao:
organizacdo matricial com lideres de projetos, criagdo de spinouts ou ventures para
exploracdo de novos produtos e mercados, elaboragdo de complexos designs
organizacionais, entre outros.

Independentemente do formato escolhido para atuagdo, empresas inovadoras
operam em quadros multiplos de tempo e esforco: necessitam operacionalizar o dia a
dia, garantir os resultados do curto prazo e, ao mesmo tempo, ampliar o portfélio de
inovacgdes, obtendo alta performance nas duas atividades. Obviamente, diante da
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aparente contradicdo de iniciativas, ha um incremento significativo na complexidade de
gestdo de uma estrutura com essas caracteristicas.

Mais do que isso, a complexidade ndo cresce apenas para os lideres: a inovagado
exige capacidade criativa e executiva, ou seja, demanda forte inspiracdo e muito
comprometimento com os projetos. Em outras palavras, demanda das organizagdes uma
grande capacidade de motivar e engajar seus colaboradores em atividades consideradas
como heuristicas. As atividades heuristicas sdo recorrentemente explicadas a partir de
seu oposto, as atividades algoritmicas, para as quais existe um Gnico caminho certo de
resolucdo, que € previamente conhecido. Ou seja, existe um algoritmo para solucionar o
problema. As atividades heuristicas sdo aquelas tarefas cognitivas complexas para as
quais existem muitas solucBes possiveis e ndo ha férmula para resolvé-las. Essa
conjuntura de complexidade nédo se restringe ao mundo dos negdcios e seu impacto na
producdo deste trabalho académico pode ser acompanhado no capitulo 3, no qual
descrevo o percurso de pesquisa e a metodologia utilizada.

Retomando a questdo do desafio da motivacdo, quando avaliamos o histérico do
tema, nos deparamos com o contexto do paradigma moderno industrialista, no qual a
corrente dominante sobre motivacao era conhecida como behaviorista e defendia que o
ser humano buscava apenas fugir de estimulos negativos e aumentar o ndmero de
estimulos positivos (DECI, 1996; DECI; RYAN, 2002; PINK, 2010). Um pouco desse
historico das teorias da motivacao podera ser visto no capitulo 4.

Os experimentos de Harlow (que levaram a formulacdo da motivacao intrinseca) e a
evolucdo geral da psicologia para uma tematica cognitiva foram os precursores de
teorias contemporaneas bastante distintas daquelas mecanicistas, dentre as quais se
destaca a Self Determination Theory (ou Teoria da Autodeterminacdo - TAD), segundo
a qual “todos os individuos tém uma tendéncia natural, inata e construtiva a desenvolver
cada vez um sentido mais elaborado e unificado de self” (DECI; RYAN, 2002, p. 5).

Enquanto o behaviorismo e outras teorias que continuavam a bater na tecla da
punicdo-e-recompensa ndo se mostravam eficazes para prever o comportamento em
atividades heuristicas (especialmente quando considerado a médio e longo prazo), as
postulacdes da TAD, ligadas a motivacdo intrinseca, se mostraram excelentes como
preditivos de motivacdo nas atividades heuristicas, mencionadas anteriormente como
inerentes a inovacdo. Ha, a partir dai, um desafio para as empresas: estimular a

motivagdo intrinseca. Com isso, muitas perguntas vem a tona: Se a motivagdo para



atividades heuristicas é intrinseca e estimulos de recompensa-e-punicdo nao funcionam,
ndo ha nada que as organizacfes possam fazer no intuito de melhorar sua performance
criativa e inovadora? Se a motivacdo € intrinseca, ou seja, pertence ao individuo
(ninguém é capaz de motivar ninguém em um sentido explicito), existe a possibilidade
de estimula-la?

A resposta para estas perguntas reside na criagdo de condi¢fes adequadas para que
motivacgdes intrinsecas ndo sejam frustradas e na compreensao de que existem diversas
formas de motivacao extrinseca e algumas delas compartilham caracteristicas similares
as da motivacdo intrinseca. DECI, RYAN (2002) fazem mencdo a possibilidade de se
ser extrinsecamente motivado de forma autbnoma, o0 que minimizaria 0s impactos
negativos da motivacdo extrinseca, permitindo uma proximidade maior com o
comportamento autodeterminado observado na motivagdo intrinseca. E chamado de
internalizacdo / integracdo o processo de transformacdo de uma motivacdo extrinseca
ndo autbnoma em uma motivacdo extrinseca autbnoma. Apresento aspectos-chave da
TAD e do processo de internalizacdo ao longo dos capitulos 5, 6 e 7.

No contexto de trabalho, cabe aos lideres desenvolver uma postura de suporte a
autonomia dos funcionarios. A literatura existente sugere alguns principios de
comunicacdo para auxiliar esse processo, mas ndo hd um esforgo de unificar as
diferentes propostas em um corpo teérico consistente. No capitulo 8 faco um resumo de
tudo que foi abordado até ali, sintetizando as premissas que guiardo a selecdo dos
principios de internalizacdo explicados no capitulo 9, que se estende para a exposicao
de algumas ferramentas de comunicacao Uteis e aderentes ao processo descrito.

Assim, este trabalho estuda o papel da comunicacéo no processo de internalizacgao /
integracdo de controles a fim de descobrir quais sdo 0s conhecimentos necessarios aos
lideres para que eles possam suportar as necessidades psicoldgicas basicas de seus
funcionarios (especialmente de autonomia) de forma que eles experimentem o
comportamento autodeterminado, gerando um modelo de motivagédo sustentavel e que
traga maior performance em atividades heuristicas, além de bem estar e salde
psicolégica. No capitulo 10 exploro algumas reflexdes finais, reconhecendo as
realizacOes alcancadas por esta pesquisa bem como suas restricbes, que sempre

representam uma oportunidade para futuros estudos.



21. EOQUEISSO TEM A VER COM ENGENHARIA?

Uma pergunta usual que precisei responder ao longo do trajeto de pesquisa quando
relatava para as pessoas sobre o que estava pesquisando era: “e o que isso tem a ver com
engenharia?”. Resolvi inserir de forma breve neste trabalho a explicacdo de porque
considero a minha pesquisa pertinente no contexto da engenharia, e, mais
especificamente, no de engenharia de producéo.

KOEN (2003) define o engenheiro néo a partir do que ele faz, mas de como ele faz,
explicando que “o método de engenharia é o uso de heuristicas para causar a melhor
mudanca numa situa¢do pobremente entendida dentro dos recursos disponiveis”
(KOEN, 2003, p. 28).

E curioso observar que o autor busca distanciar a engenharia do conceito de uma
ciéncia aplicada, explicando melhor a nocdo de heuristica usada em sua defini¢do acima
mencionada: como ndo se conhece todas as informacgdes acerca do cenério, utiliza-se
apenas o melhor palpite que temos em relacdo aquela situacdo e as suas possiveis
solugdes. “Uma heuristica é qualquer coisa que fornega uma ajuda ou direcionamento
plausivel na solucdo de um problema, mas que em ultima analise seja injustificado,
incapaz de justificagdo e potencialmente falho” (KOEN, 2003, p. 28).

Em dltima instancia o que ocorre é que o0 engenheiro utiliza sempre seu repertério
de melhores préticas conhecidas que julga como aplicaveis a situacdo. Neste sentido,
cabe reforcar que: 1) ndo ha solucdo garantida; 2) pode haver contradicdo entre
heuristicas (pois sdo sempre contextuais e ndo verdades absolutas).

O trabalho de SILVA (2011) pode esclarecer melhor os motivos da escolha desta
definicdo e ndo de outras, mas o principal aqui é: a grande parte das questdes praticas
sdo problemas de engenharia. Assim, a questdo da motivacdo para inovagdo € um tema
para o qual ndo existem informacfes (ou recursos disponiveis) suficientes para se
construir uma resposta Unica e definitiva a esse problema. Neste caso, devemos buscar
as melhores heuristicas para lidar com a situacdo — e foi exatamente o que fiz: diante da
descoberta de alguns principios psicologicos associei a estes alguns principios de
comunicacéo.

Assim, o proprio método utilizado no trabalho, embora tenha ocorrido dentro de
uma pesquisa académica/cientifica, teve como preocupacdo final extrair algumas

informacdes que pudessem guiar, ndo de forma infalivel, mas de forma sensata e com



grandes chances de acerto, os envolvidos no problema a uma melhor mudanca possivel
dentro de recursos ja disponiveis.

Curiosamente, o proprio tema aborda a motivacdo para atividades que sdo tidas
como atividades heuristicas — 0 que sugere uma relacdo ainda mais profunda com a
tematica da Engenharia-como-heuristica. Estamos tratando aqui, portanto, de um tema
ndo apenas relevante para administradores em busca de inovagdo, mas para todos os
engenheiros que desejam compreender sua sede por questdes puzzling e pela resolugéo
de problemas.

Para evitar ser generalista demais, entretanto, retomo a definicdo especifica da
ABEPRO para a engenharia de producdo (contexto no qual esse trabalho se insere) — o
que ele faz, apenas para que possa se somar ao como, sendo ainda mais assertiva na

construcdo dos lacos de meu trabalho com o legado da categoria:

Compete a Engenharia de Produgéo o projeto, a modelagem, a implantacéo,
a operacdo, a manutencdo e a melhoria de sistemas produtivos integrados de
bens e servigos, envolvendo homens, recursos financeiros e materiais,
tecnologia, informacédo e energia. Compete ainda especificar, prever e avaliar
os resultados obtidos destes sistemas para a sociedade e o meio ambiente,
recorrendo a conhecimentos especializados da matematica, fisica, ciéncias
humanas e sociais, conjuntamente com os principios e métodos de anélise e
projeto da engenharia (ABEPRO, 2001, p.1)

Dentro desse contexto especifico, em que me insiro através dos estudos
organizacionais envolvendo homens e me utilizando de conhecimentos de ciéncias
sociais, contribuo buscando compreender o processo de adoc¢do de uma postura voltada
a inovacdo por parte dos funcionarios, sistematizando estratégias de gestdo de forma a

trazer melhorias para o sistema produtivo como um todo.



3. PERCURSO DE PESQUISA

Dei preferéncia por tratar da metodologia como meu percurso de pesquisa, pois,
apesar de a metodologia se fazer presente a partir de um determinado momento, o
trajeto até a elaboracdo do escopo de pesquisa foi mais caracterizado por cambaleantes
passos de embriaguez intelectual do que por um caminhar objetivo e sistematico de
varredura da literatura. Assim, € mais pratico e verdadeiro relatar o trajeto a partir da
visdo que tenho hoje, como observadora distante, do que tentar travestir meus primeiros
esforcos de procedimentos académicos. Por isso, divido abaixo meu percurso em trés
etapas, sendo a final a mais esclarecedora em termos metodoldgicos, €, portanto, mais
relevante para fins deste trabalho.

31. EM BUSCA DE SOBREVIVENCIA (OU A INCAPACIDADE DE
RASTREAR A ORIGEM DOS CLASSICOS)

Trabalhar no mundo corporativo demanda o rapido aprendizado de regras e
vocabularios especificos, especialmente para aqueles que desejam o crescimento
acelerado de sua carreira. Assim, a leitura de classicos e best-sellers ligados ao tema do
management torna-se uma questao de sobrevivéncia e de sucesso.

Portanto, é impossivel rastrear 0 momento em que (ou para qual questdo), por
exemplo, busquei a literatura de Drucker (apenas para citar um exemplo). Assim, apesar
de esta literatura de vida ndo ser utilizada para tratar das questbes mais especificas do
trabalho por razbes metodologicas, elas foram mencionadas como base para algumas
contextualizagbes mais gerais em relacdo as mudangas sociais, aos desafios
contemporaneos das empresas, entre outros topicos abrangentes (exceto na parte final,
como sera explicado no item 3.3.3). Apesar de esta iniciativa poder ser encarada como
um viés bibliografico, considero que as duas alternativas a isso proverdo resultados
inferiores, seja 1) ignorar as fontes que me levaram a determinados pensamentos
tomando-as como premissas ou verdades universais ja sabidas, sem referencia-las
adequadamente ou 2) gastar um tempo enorme de pesquisa buscando a verdade
contextual do mundo e acabar por entrar em um looping de discussfes generalistas sem

nunca ingressar no assunto que de fato considero relevante discutir.



Por fim, mais dois grupos estdo incluidos aqui: 1) dicionarios (ou similares)
consultados para esclarecimento acerca de termos e conceitos especificos e 2) minhas
publicacdes anteriores, que refletem meu esforco reflexivo até o momento em diversas

esferas.

3.2.  PRINCIPIOS DE DISCUSSAO (OU OS CURSOS QUE MUDARAM
MINHA VIDA)

Antes de ingressar no mestrado fiz um curso em Gestdo do Conhecimento (O
MBKM - Master in Business Knowledge Management, do CRIE — COPPE/UFRJ),
durante o qual as discusses sobre inovagdo e mudanca passaram a fazer parte de
minhas reflexdes. Adicione ai o proprio ingresso no mestrado (no PEP - Programa de
Engenharia de Producdo — COPPE/UFRJ) e as disciplinas ofertadas por este curso e
teremos a formacdo de um corpus bibliografico formado por recomendacgdes de
professores que vivem o mundo da criatividade, da inovagéo e da mudanga.

A semelhanga do grupo anterior, pela dificuldade em determinar os critérios de
leitura e selecdo destas fontes, procurei ndo utiliza-las como referéncia para questes
essenciais, apenas para contextualizacOes e reflexdes gerais (exceto na parte final, como
seré explicado no item 3.3.3).

Neste grupo estdo contemplados ainda os materiais sobre metodologia de pesquisa e
engenharia de producdo com 0s quais tive contato ap6s 0 ingresso no mestrado
(incluindo teses anteriormente publicadas na COPPE com temas correlatos), que
impactardo na forma de construcdo e exposicdo de minhas ideias e séo propositalmente
alinhados a tradicéo e a linha de minha instituicdo de pesquisa, refletindo uma forma de

olhar particular.

3.3. DESENHO DA QUESTAO E METODOLOGIA DE PESQUISA
3.3.1. FASE | - AVALIACAO GERAL

O livro que representou a transicdo entre as leituras serendipitosas e a busca

académico-cientifica foi o livro “Motivagdo 3.0” (Drive € o titulo original em inglés) de

10



Daniel Pink, no qual fui apresentada a Self Determination Theory (SDT) ou Teoria da
Autodeterminacéo (TAD).

A partir deste livro e a fim de obter uma base de conhecimentos ja consolidados
sobre o tema, realizei a busca de livros no site de compras Amazon.com® com as
palavras-chave “Self-Determination Theory”, 0 que apresentou mais de 2.617
resultados. Filtrei pelo principal autor referenciado no livro de PINK (2010), Edward L.
Deci, e adquiri os trés livros disponiveis: Intrinsic Motivation and Self-Determination in
Human Behavior (DECI; RYAN, 1985b), Why We Do What We Do: Understanding
Self-Motivation (DECI; FLASTE, 1996) e The Handbook of Self-Determination
Research (RYAN, 2002).

Ainda na busca dentro do site Amazon.com com foco nos autores identifiquei o
“The Oxford Handbook of Human Motivation”, editado por Richard M. Ryan
(mencionado no livro de PINK (2010) como co-criador da Teoria da Autodeterminacao
em conjunto com Edward L. Deci). Este handbook foi publicado em 2012 e era o livro
mais recente que tivesse como autor/organizador/editor Deci ou Ryan.

Adicionalmente, a fim de localizar de forma mais abrangente artigos, capitulos de
livros ou até mesmo literatura cinza que tratassem a questdo da motivacdo e da evolucdo
dos estudos sobre o tema fiz trés buscas no site Google.com?, a saber:

Busca 1: filetype:pdf motivation theories

Busca 2: filetype:pdf motivation theories evolution

Busca 3: filetype:pdf motivation theories history

A analise dos resultados do Google tiveram como critério:

- Download dos 20 primeiros arquivos que apareceram na busca do Google, para
cada busca, em pastas separadas;

- Avaliacdo de cada um dos 60 arquivos atraves de: 1) Relevancia (Avaliagdo se

aborda o tema da evolucgéo das teorias da motivacdo); 2) Confiabilidade (Avaliacdo se o

! No momento da elaboracéo e defesa desta tese esse site & o maior varejista online do mundo, sendo
referéncia especialmente no quesito livros, segmento no qual suas opera¢Bes foram iniciadas (Fonte:
http://www.businesswire.com/news/home/20110823005719/en/Fifty-Percent-Global-Online-Retail-
Visits-Amazon#.UzglsvidVIM Acesso em: 30/03/2014 as 11:00).

2 No momento da elaboracéo e defesa desta tese esse site é 0 maior site de busca do mundo, indexando
os diversos sites de acordo com busca por palavras-chave e relevancia dos links (Fonte:
http://searchenginewatch.com/article/2275863/Google-Bing-Both-Win-More-Search-Market-Share

Acesso em: 30/03/2014 as 11:00).
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arquivo é de uma fonte confidvel, ainda que ndo académica); 3) Repetibilidade
(Priorizac@o de leitura dos arquivos que foram comuns a mais e uma busca e exclusao
na planilha de controle dos arquivos que ja tenham sido selecionados para leitura em
alguma das buscas anteriores).

Por fim, realizei uma busca ainda abrangente no site ISI Web of Science®, através
das palavras-chave abaixo, utilizando filtros de titulo, abstract e artigo, para chegar a
leitura final.

Busca 1: motivation AND theories AND history

Busca 2: motivation AND theories AND evolution

O acompanhamento numérico de todas as pesquisas pode ser verificado no item
ANEXO | - CONTROLE DE PESQUISA FASES I E II.

A ideia destas pesquisas iniciais (FASE | — AVALIACAO GERAL) era: 1)
Verificar de forma mais profunda se a SDT (ou TAD) era adequada como constructo
tedrico para o estudo da motivacdo ligada a inovacdo; 2) Aprofundar os conhecimentos
da SDT (ou TAD).

Apbs a leitura do material da FASE | e conhecer o estado da arte sobre o tema, 0s
seguintes pontos ficaram definidos (que ainda ndo fardo sentido para o leitor que
desconhece os termos):

1) Como os autores utilizam a TAD como referéncia para o estudo da motivagao no
contexto de inovacdo € adequado (explicarei mais a frente porque reforcei a
percepcdo que tive no livro de PINK (2010) de que é a formulacdo mais
adequada para este contexto);

2) Como os autores abordam o processo de internalizacdo é especialmente
relevante para a realidade das empresas, pois a realidade das mesmas esta mais
ligada as motivacgdes extrinsecas do que intrinsecas;

3) A TAD e utilizada para aplicagdo em muitos contextos (esportes, educacdo, etc.)
e cabe filtrar ao maximo a utilizagdo no contexto de trabalho para ndo terminar
com um material excessivo;

4) Sobre o processo de internalizacdo, buscar especificamente medidas que possam

ser realizadas pelas corporacdes no sentido de auxiliar este processo, ja que parte

* No momento da elaboragcdo e defesa desta tese esse site é o melhor site de busca de trabalhos
académicos, indexando os diversos bancos de dados contendo artigos e demais trabalhos académicos
http://www.uleth.ca/lib/indexes/title-description.asp#websci Acesso em: 30/03/2014 as 11:22).
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dele depende das caracteristicas pessoais, e, portanto mais dificeis de serem
modificadas;

5) Mais especificamente, buscar medidas que possam ser tomadas pelos lideres no
nivel situacional, pois este acabara por influenciar o nivel contextual e por fim o

global (ou individual/pessoal).

33.2. FASE Il - TAD > INTERNALIZACAO + AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

A segunda fase da pesquisa (FASE Il — TAD > INTERNALIZACAO +
AMBIENTE ORGANIZACIONAL) foi caracterizada por uma busca mais detalhada
nos bancos de dados disponiveis, a saber:

- Para artigos internacionais: I1SI Web of Science (webofknowledge.com)

- Para artigos nacionais: Scielo.org

- Para Teses e Dissertacdes Nacionais: BDTD.ibict.BR

Adicionalmente, durante minha pesquisa localizei um site no qual a comunidade
académica da TAD se organiza (inclusive realizando eventos trienais de discusséo), o
http://www.selfdeterminationtheory.org/, que disponibiliza diversos artigos por tdpicos

de aplicacdo da TAD.

a) Artigos internacionais (ISI Web of Science)

Para artigos internacionais foi realizada uma busca inicial com as palavras-chave:
“Self determ* internaliz* motiv* organiz*”, da qual, ap6s a analise, resultaram dois
artigos. Foi realizada entdo uma analise através do proprio ISl dos “ramos” ou seja,
artigos que citavam estes artigos (a fim de buscar o estado atual da literatura).

A consulta de “raizes”, ou seja artigos e livros citados nos artigos que foram
incluidos no corpus de anélise foram realizadas ad hoc, conforme a sensacdo de
necessidade de maiores esclarecimentos sobre o que havia sido mencionado na

publicagé&o.

b) Artigos nacionais (Scielo)
A busca no Scielo ndo apresentou resultados relevantes apesar das tentativas com
reducdo de filtros. Os retornos se deram basicamente no ambito da educacdo e do

esporte, em aplicacdes bastante especificas.
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c) Teses e Dissertagdes Nacionais (BDTD)
No BDTD foi encontrado cenério similar ao do Scielo, com aplicagdes para o

esporte e para a educagao.

d) Selfdeterminationtheory.org
Consultei o conteudo de trés topicos: 1) The Theory; 2) Basic SDT Research Topics

e 3) Applications of SDT: Organizations and Work.

3.3.3. FASE Il - MAPEAMENTO FINAL

Todo o trabalho de pesquisa realizado até aqui foi extenso e relevante, mas me
posicionava onde todos os demais autores haviam chegado até o momento e nao
permitia que eu formulasse o almejado conteudo atil aos lideres em atuacdo nas
empresas — as sugestdes de principios e praticas.

Assim, a terceira e Ultima fase da pesquisa (FASE 11l - MAPEAMENTO FINAL),
representa a minha contribuicdo a pratica do tema. Ao estender a teoria estudada para
um outro campo — o da comunicacdo — pude gerar um novo conhecimento, que
representa as conexdes feitas entre os dois.

Esta terceira etapa seguiu a forma de busca da segunda fase (bancos de dados), mas
ficou focada na temética da comunicacdo. Novamente realizei buscas de Artigos
internacionais no ISI Web of Science e de artigos nacionais no Scielo (ANEXO Il —
CONTROLE DE PESQUISA). As buscas, entretanto, ndo apresentaram um resultado
suficientemente satisfatorio e optei por unir os insights revelados pela pesquisa (artigos
e ramos e raizes de alguns dos artigos encontrados) com bibliografia prévia que ja fazia
parte de meu repertorio (momento em que os grupamentos de literatura dos itens 3.1 e
3.2 voltam a fazer parte, conforme mencionado anteriormente). Entretanto, como
mencionei, esse € o inicio de uma extensdo de conhecimentos e ndo tem como objetivo
se apresentar como uma varredura absoluta sobre o tema, mas tdo somente se propde a
apresentar um direcionamento plausivel — nas palavras de KOEN citadas anteriormente,
heuristicas validas para a resolugdo do problema aqui mapeado. Aqui, a mente cientifica
que busca sempre identificar precisamente a resposta correta abriu espaco para o impeto

da engenharia que buscou a melhor solucéo, considerando os recursos disponiveis.
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3.3.4. TRADUZINDO OS ESFORCOS PARA UMA LINGUAGEM
COMUM

E claro que, em meu intimo como autora, meu percurso é particular, inclassificavel
e inrotulavel. Entretanto, como pesquisadora e leitora sei o valor das classificaces
como norteadoras e facilitadoras da compreensdo dos resultados de um determinado
estudo e de seu posicionamento. Por isso, € indispensavel finalizar este capitulo com
uma visdo formal da metodologia utilizada. Optei por utilizar as orientacdes de

VERGARA (2003) para resumir meu esforco de pesquisa, conforme abaixo:

A) Tema

Inovacao, motivacao e comunicacao.

B) Problemas
- Ha relacdo entre a motivacdo de um funcionario e sua contribuicdo para a inovagdo
dentro da empresa? Qual é a influéncia das caracteristicas pessoais (individuo) e qual €
a influéncia do ambiente no resultado final?
- Existe mais de uma dimensdo de motivacdo? Em caso positivo, qual(is) delas se
relaciona(m) com o comportamento inovador?
- Qual é a influéncia dos gestores na motivacdo dos funcionarios? Os gestores possuem

alguma autonomia para influenciar a motivacao de seus funcionarios?

C) Objetivo final
- Apresentar a consolidagdo das reflexdes acerca dos possiveis beneficios da melhoria

da comunicac&o dos lideres na motivagéo dos funcionarios para inovar.

D) Objetivos intermediarios
- Examinar a natureza das atividades e dos comportamentos relacionados & inovacéo,
bem como fatores criticos de influéncia;
- Analisar a evolucéo dos estudos de motivagéao;
- Investigar a teoria de motivacdo melhor aplicavel, considerando seus aspectos

conceituais e aplicagoes;
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- Compreender melhor o papel do individuo e do ambiente no processo de motivacéo;
- Desenvolver um referencial para observacédo e critica das praticas de motivagédo e de

comunicacgéo atualmente vigentes nas empresas.

E) Tipo de pesquisa

E.1) Quanto aos fins

Esta pesquisa, em relacdo a sua finalidade, posiciona-se como exploratoria,
descritiva e aplicada.

E exploratoria, pois, ainda que haja muita literatura concernente a cada um dos
itens de seu tema isoladamente, ndo se observou nas buscas realizadas a existéncia de
estudos prévios que abordem a questdo de forma integrada, havendo portanto, pouco
conhecimento acumulado e sistematizado neste sentido. Por esse aspecto de
“sondagem”, algumas hipoteses levantadas ao longo do trabalho permanecerdo em
aberto para trabalhos futuros.

Também é descritiva, pois, por buscar expor as caracteristicas do fenbmeno da
motivacdo para inovacdo e estabelecer relagbes entre ambos estendo ainda essas
relacbes para a forma como o lider se comunica.

Por fim, é ainda uma pesquisa aplicada, cuja motivacdo de resolver uma questdo
extremamente pratica de gestdo e entrega de resultados em um cenario de inovacdo
permeia a busca realizada, levando a uma proposicao final na tentativa de gerar um

resumo intelectual util e ensinavel/replicavel.

E.2) Quanto aos meios

Em relagdo ao meios, a pesquisa desenvolvida seré essencialmente bibliogréfica,
sendo fruto do estudo e da sistematizacdo do conteddo presente em livros, artigos
cientificos e outras publicacdes académicas e ndo académicas disponiveis ao publico em
geral. Utiliza tanto fontes primarias como secundarias, dependendo da relevancia e
pertinéncia de consulta ao original. Neste trabalho hd a limitacdo de um trabalho
exclusivamente bibliogréafico cuja comprovagdo da aplicabilidade e da eficiéncia dos

principios aqui expostos ficara a cargo de um trabalho futuro.

F) Quanto ao tratamento dos dados / Tipo de apresentacédo e argumentacao
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Em relacdo ao tratamento dos dados, bem como ao tipo de apresentacdo e
argumentacdo que serd utilizado para este trabalho, deve-se considerar primordialmente
0 uso de Analogia e Metéaforas (VERGARA, 2005), especificamente em relagcdo ao uso
da metafora dos catalisadores, pois utiliza-se a associac¢do entre esse conceito distinto e
0 papel da comunicagdo do lider na motivacdo para inovar a fim de estabelecer uma
abordagem simbolica e formar um novo conceito.

Os pontos positivos deste método sdo: a) permitir um novo olhar sobre um
determinado fenébmeno, gerando insights; b) estabelecer um repertério comum entre
autor e leitor, permitindo o compartilhamento de pontos de vista. O reves desta escolha
reside no fato de que as metéforas, enquanto clarificam alguns aspectos do fenémeno
estudado, necessariamente simplificam ou obscurecem as nuances que ndo se aplicam a
comparacdo estabelecida, além do risco de utilizar a metafora em excesso ou com
literalidade tal que impossibilite uma compreensdo mais abrangente e/ou cientifica da

questéo.

17



4. O ESTUDO DA MOTIVACAO

Por que fazemos o que fazemos?

Por se tratar de uma pergunta tdo ampla e a0 mesmo tempo tdo essencial, a
motivacao tem sido tema de interesse de diversas areas do conhecimento ha um longo
tempo (é possivel mencionar discussfes sobre o tema ainda na Grécia antiga). Apesar
de atualmente ser considerada primordialmente como um tema de estudo da Psicologia,
os estudos sobre a motivacdo evoluiram de forma bastante interdisciplinar, agregando
constructos de disciplinas como a biologia, a neurociéncia, a sociologia, entre outras.

A mesma pluralidade utilizada para forjar o conhecimento sobre motivagdo pode ser
observada na versatilidade de sua aplicacdo: no contexto de outras disciplinas a
motivacdo exerce um papel chave como tradutora entre a descoberta e a acéo,
auxiliando o mapeamento do que precisa ocorrer (seja no contexto do individuo ou das
condigcdes externas a ele) para que aquele elemento novo (produtos, invencdes,
conhecimentos, etc.) seja adotado e efetivamente utilizado (RYAN, 2012).

Mesmo com a extensa histéria de discussdo sobre o tema, foi apenas no inicio do
século XX que o estudo da motivacdo ganhou forca e passou a figurar como um dos
principais campos de pesquisa tanto em psicologia aplicada quanto em psicologia
experimental (RYAN, 2012).

Se considerarmos especificamente o estudo da motivacdo aplicada ao trabalho, o
principal contexto que trouxe relevancia ao tema foi o da consolidacdo da Revolucao
Industrial e surgimento da administragdo cientifica. Como a administracdo trata da
organizacéo sistematica dos recursos produtivos (DRUCKER, 1981), qualquer fator que
influencie a produtividade e o desempenho torna-se importante topico de estudo.

Esta busca por performance, entretanto, ndo se restringiu as primeiras teorias
motivacionais e tampouco ao contexto laborial. A melhoria da capacidade de realizacdo
nos diversos campos da vida (escolas, hospitais, esportes, etc.) traz consigo bem estar e
evolucdo nos niveis individual e social. Este é um argumento irrevogavel ao estudo da
motivacgdo e a sua importancia como ciéncia aplicada.

As teorias motivacionais compreendem a iniciacdo, dire¢do, intensidade e

persisténcia de um determinado comportamento (VALLERAND, 2012), ou seja, a
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teoria motivacional deve tratar tanto da energizacdo quanto da direcdo de um
determinado comportamento (DECI; RYAN, 1985b).

A evolugdo tedrica da motivacdo pode ser abordada de diversas formas
especialmente por ndo representar uma unica corrente e ter suas origens em diferentes
tradicdes intelectuais (ECCLES; WIGFIELD, 2002). A diversidade de formas de
agrupamento pode ser ilustrada por alguns exemplos abaixo:

- teorias evolucionérias, fisioldgicas, neuroldgicas, cognitivas, fenomenoldgicas /
experienciais e culturais (RYAN, 2012);

- teorias de instinto, de estimulo e de incentivos (KASSIN, 2007);

- teorias focadas em expectativas, nas razfes de engajamento, na integracdo de
expectativa e valores, na integracdo de motivacdo e cognicdo (ECCLES; WIGFIELD,
2002);

- teorias mecanicistas, cognitivas e contemporaneas (GRAHAM; WEINER, 1996);

- teorias relacionadas a metafora “homem como maquina”, “homem como juiz” e
“homem como Deus” (WEINER, 1991);

- teorias mecanicistas, organismicas e alternativas (DECI; RYAN, 1985b).

As diversas formas de organizacao deste conhecimento escolhidas por esses autores
sdo vdlidas e foram selecionadas de acordo com o objetivo de cada um deles. Cabe
ressaltar que a complexidade de agrupar os diversos autores do campo da motivacao e
suas ideias em blocos para melhor compreensdo se da em funcdo de: a) muitas teorias
ndo confrontam as anteriores, antes ainda, coexistem expandindo as metaforas
anteriores (WEINER, 1991), b) as teorias seguem evoluindo constantemente e muitas
vezes a ideia que caracterizou a ascensdo inicial de um constructo ndo é mais estudada
daquela forma ou ndo representa mais a espinha dorsal daquela linha de pensamento
(STEERS ET. AL, 2004), c) essa evolucdo das teorias ocorre ainda por dois tipos de
motivo: mudangas no zeitgest geral e experimentos que comprovam que 0 constructo
anterior é inadequado ou incompleto, d) como muitas disciplinas estudaram e se
apropriaram do tema existem discussdes paralelas que ocorrem sem dialogar entre si e)
apesar dessas evolug@es tedricas ao longo do tempo, a partir da década de 80 a maior
parte delas é incremental, ndo trazendo nenhuma ruptura significativa com as ideias
anteriores, e, em funcdo disso, mesmo as bibliografias mais recentes continuam a se
referir aos textos e ideias mais antigos (STEERS ET. AL, 2004) e f)
contemporaneamente fala-se pouco de grandes teorias de motivagdo que busquem
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abarcar qualquer situacdo, antes ainda, temos um conjunto de “mini teorias” mais
focadas na andlise de aspectos especificos do comportamento humano (GODOI, 2009,
GRAHAM; WEINER, 1996).

Assim, para fins de contextualizacdo deste trabalho e sem a pretensdo de propor a
divisdo definitiva, criei 0s seguintes agrupamentos: teorias iniciais, teorias mecanicistas,
teorias gerenciais, teorias cognitivas e teorias contemporéaneas. Cabe ressaltar que
embora haja uma organizagdo temporal na forma de apresentacédo, trata-se de uma
aproximacdo considerando as principais publicacdes sobre o tema e ha uma
simultaneidade em alguns movimentos, por estarem sendo explorados em paralelo por
grupos distintos de pesquisadores, como mostra a figura abaixo. Na pratica sabemos que
existem estudiosos se dedicando a todas elas — desde a primeira — até os dias atuais, mas

sua relevancia vai se extinguindo ao longo do tempo.

-Mecanicistas (1910 - 1950)— Hull, Skinner, Lewin -Fornmlagio
Bl - Natureza ati

de o
- Estimulo-resposta

Iniciais (1900 —1920) -
Freud, James, McDougall
le Darwin

Gerenciais (1940 — 1970)— Maslow,
MeGregor, Alderfer, Herzberg,
McClelland

- O homem para além das necessidades “basicas™

- Quebra de paradigma industrial

- Parte “mstinto” da mente
Lunana

1900 1920 1940 1960 1980 2000

Fonte: Autora

Figura 1- Linha do tempo contendo a evolugao dos estudos sobre motivacéo

4.1. TEORIAS INICIAIS

STEERS ET. AL (2004) ressalta que algumas iniciativas para compreender a
motivacdo humana podem ser encontradas desde as discussdes de filésofos gregos em
relagcdo ao hedonismo como motivador de comportamento, com a defesa do principio de
buscar o prazer e evitar a dor, permanecendo a motiva¢do durante um longo periodo
como tema de discusséo da filosofia.

Entre o final do século XIX e o inicio do século XX estes estudos sdo incorporados
a0 entdo emergente campo da psicologia (STEERS ET. AL, 2004). A medida em que a

teoria de Darwin ganhava notoriedade, a ideia de uma continuidade evolutiva
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aproximava homens e animais, sendo necessario reconhecer a parcela de “instinto”
dentro da mente humana. Seguindo este viés quase bioldgico considerei os principais
autores indicados na bibliografia lida: James (FORBES, 2011; LATHAM, 2007;
STEERS ET. AL, 2004; WEINER, 1991; DECI; RYAN, 1985b), McDougall
(FORBES, 2011; KASSIN, 2007; STEERS ET. AL, 2004; DECI; RYAN, 1985b) e
Freud (FORBES, 2011; LATHAM, 2007; STEERS ET. AL, 2004; WEINER, 1991).

Tanto James (FORBES, 2011; STEERS ET. AL, 2004) quanto McDougall
(FORBES, 2011; KASSIN, 2007) identificaram uma lista de instintos, enquanto Freud
postulou sobre os principios de Eros e Thanatos, ou seja, das pulsGes ligadas
respectivamente a vida/ao amor e & morte/a agressividade (LATHAM, 2007).

KASSIN (2007) critica o trabalho desses autores, pois, ainda que tenham
contribuido amplamente para 0 campo da motivacao, recaiam sobre uma explicacdo
circular do fenbmeno, no qual o comportamento era explicado pelo instinto que por sua
vez era inferido através do comportamento.

Além disso, essas teorias nunca receberam o devido suporte de comprovagao
empirica, a maioria das colocacdes ndo foi contextualizada dentro do cenario do
trabalho e alguns dos instintos que haviam sido teorizados tratavam-se na realidade de
questdes aprendidas, influenciadas pela cultura e pela experiéncia pessoal.

A medida em que a questio do ambiente foi incluida na pauta, surgem as teorias que
destacam a importancia do processo de feedback das acles, e, portanto de estimulos
externos (reinforcements). O conceito psicolégico de uma motivacdo interna ndo
interessava aos behavioristas (de behavior, que é comportamento em inglés). Essa
corrente de pensamento foi fundada por John B. Watson e sobrevive de forma bastante
ativa até a segunda metade do século XX (LATHAM, 2007). Comeca a nascer um
movimento no qual o que importa é o comportamento observavel, mensuravel e,

portanto, passivel de estimulos controlaveis e manipulagéo.

O behaviorismo surgiu no inicio do século como uma reagdo ao mentalismo
até entdo vigente: a psicologia devia ocupar-se do comportamento, ndo da
consciéncia; de estimulos e respostas, ndo de imagens e idéias. As teorias
comportamentais classicas compartilham pelo menos trés caracteristicas: 1)
buscam uma objetividade impecavel; 2) explicam o comportamento em
termos moleculares, isto €, de associagdes estimulo-resposta elementares, ndo

de comportamentos globais, talvez mais dificeis de abordar, 3) fazem poucas
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referéncias as intencdes do comportamento, exceto no que se refere a
necessidades e impulsos especificos. (MOREIRA, 2011, p.35)

Assim, ainda sob forte influéncia dos aspectos evolutivos, ainda que reconhecessem
que 0 homem é mais complexo que os outros animais, 0s behavioristas acreditavam que
0 comportamento do ser humano respeitava 0s mesmos principios do comportamento
dos animais. Thorndike (1911 apud LATHAM, 2007) apresentou entdo sua Lei do
efeito (Law of Effect), na qual postula que sempre que é oferecida uma recompensa por
um determinado comportamento, a frequéncia daquele comportamento aumenta. O
conceito de um comportamento motivado aprendido langou a base para a teoria do
impulso (drive*) de Hull, que sera apresentada a seguir.

4.2. TEORIAS MECANICISTAS

A palavra motivagdo tem sua origem na palavra latina para movimento, movere
(ECCLES; WIGFIELD, 2002, STEERS ET. AL, 2004; LATHAM, 2007). Sua origem
etimoldgica ja preconiza a estreita relacdo do estudo da motivacdo com o estudo da
energia necessaria para sair do lugar, a acdo e a direcdo desta forca. Essa analogia foi
levada ao seu extremo dentro do contexto industrial da época, tornando metaforas com

motores e similares algo extremamente comum nestas primeiras formulacGes teoricas.

Para a maioria dos psicdlogos experimentais de motivagdo o objetivo era
identificar os determinantes da acdo e especificar suas relagdes matematicas
ou sequenciais (temporais) [...] incorporava os principios de movimento de
Newton & teoria da motivacdo. (WEINER, 2011, p. 28-29)

WEINER (1991) relata que as teorias mecanicistas recebem este nome por observar

o fendmeno da motivacao através da metafora do “homem como maquina” pressupondo

* Drive é uma palavra muito utilizada nos textos em inglés sobre motivagdo que ndo possui tradugéo exata
para o portugués. O conceito de “drive” substitui o de instinto e diz respeito a situagdo em que uma
necessidade basica ndo satisfeita gera uma energia para agir. As traducbes variam sendo as mais
utilizadas: motivagdo (que ndo utilizarei por ser constantemente referida neste trabalho sobre uma viés
mais amplo), pulsdo (ndo usarei essa traducdo pois ela é caracteristica da teoria Freudiana) e impulso.
Utilizarei esta Ultima opcdo, ndo apenas por considerd-la mais adequada diante dos argumentos
anteriormente expostos, mas por assim ter encontrado a tradugdo da mesma em busca especifica sobre o
tema no Dicionario de psicologia (ARNOLD ET. AL, 1994).
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que algumas caracteristicas seriam compartilhadas entre homem e méaquina, tais como:
a) possuir uma funcdo ou finalidade especifica, b) comportamentos séo reflexos
involuntérios, livres de vontade, ativadas por algum estimulo ou por determinadas
circunstancias ¢) ha transmissdo de forcas e energias, entre outras. Abaixo veremos

algumas das teorias mecanicistas que mais se destacaram:

a) Teoria do impulso (Drive Theory)

A primeira teoria que ganhou notoriedade neste sentido é de autoria de Clark Hull,
originalmente engenheiro robdtico. Partindo da premissa da Lei do efeito de Thorndike,
HULL (1943 apud GRAHAM; WEINER, 1996) aceitou que as recompensas geravam
conexdes entre estimulo e resposta que ele nomeou de habitos. HULL (1943 apud
GRAHAM; WEINER, 1996) sugeriu que, quando existisse um déficit de alguma
necessidade basica, 0 organismo reagiria, buscando acfes que satisfizessem essa
demanda. Para guiar essa acdo o cérebro recorreria as conexdes ja elaboradas entre
estimulo-recompensa, que forneceriam direcdo ao comportamento, de tal forma que:

Comportamento = Impulso (Drive) x Habito.

Onde o impulso representava a energia € o habito representava a direcdo do
comportamento. A relagdo era multiplicativa para que quando ndo houvesse impulso,
ndo houvesse comportamento. Assim, 0 sujeito aparecia como passivo, reagindo a

estimulos do ambiente, buscando um estado de equilibrio.

b) Teoria operante (Operant Theory)

O behaviorismo estava no apogeu da psicologia experimental quando SKINNER
(1953 apud LATHAM, 2007 e apud DECI; RYAN, 1985b) e sua psicologia operante
aplicavam a Lei do efeito de Thorndike em estudos empiricos, detalhando a mudanca de

resposta de acordo com fases de estimulo, elaborando a curva de frequéncia de resposta.
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Taxa de resposta

FaselT - FaseII - Fase IIT — Fase IV —
Baseline Estimulos Retirada dos Extincao
estimulos

Adaptado de: DECI; RYAN, 1985b, p. 180

Figura 2 — Lei do efeito de Thorndike ilustrada: taxa de resposta x aplicagéo de estimulos

Neste momento, em grande parte em funcdo do paradigma de que qualquer
motivacdo era oriunda da ndo satisfacdo de alguma necessidade (normalmente
fisioldgica), as pesquisas (que consistiam basicamente em submeter o objeto de estudo a
privacdo e depois conceder os estimulos) eram realizadas com animais. GRAHAM,;
WEINER, 1996 e DECI; RYAN, 1985b comentam em cima desse fato questionando se
a extensdo da conclusdo destas pesquisas para 0 comportamento humano era, portanto,
viavel.

Um pouco depois, as teorias psicolégicas como um todo passaram a se voltar para a
cognicdo, e as fragilidades das teorias mecanicistas ficaram ainda mais evidentes.
GRAHAM; WEINER (1996) pautam suas criticas comentando que as recompensas, por
exemplo, poderiam ser interpretadas de forma coerciva, ndo causando o efeito positivo
esperado de incremento de um determinado comportamento, como veremos em mais

detalhes adiante.

c) Teoria de campo (Field Theory)

LEWIN (1935 apud GRAHAM; WEINER, 1996) foi influenciado pelos principios
da Gestalt, ou seja, da mesma forma que o campo perceptual cria formas em busca de
um equilibrio, o comportamento também poderia ser estimulado por alteragdes no

ambiente, postulando que:_Comportamento = f (P,A), donde P = pessoa e A= ambiente.
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Ainda de acordo com LEWIN (1935 apud GRAHAM; WEINER, 1996), a forca da
motivacdo é influenciada por trés fatores: tensdo (t), ou seja, a magnitude de uma
necessidade, objetivo (O), ou as propriedades daquela meta e a distancia entre a pessoa
e seu objetivo (d), sendo: Forca =f (t,V)/d.

Assim, quando uma pessoa tem uma necessidade, ela fica em um estado de tenséo
(t). Um objetivo (O) s6 ganha valéncia positiva quando é capaz de satisfazer a
necessidade que gerou a tensdo. A distancia, sendo inversamente proporcional a
magnitude da motivacdo implica que quanto menor a distancia do objetivo maior sera o
impeto.

A teoria de LEWIN (1951 apud DECI; RYAN, 1985b e FORBES, 2011), por
envolver o processamento de informacdo entre comportamento e resultado esperado, ja
que, como pontuado por MOREIRA (2011) é considerada por alguns como uma teoria
cognitiva, repousando sobre um momento de transicdo, em que se inicia uma reacao ao
behaviorismo radical.

A teoria de campo é avaliada como uma das precursoras das teorias cognitivas de
expectativa em conjunto com as elaboragdes tedricas do behaviorismo intencional de
Tolman.

TOLMAN (1932 apud GRAHAM; WEINER, 1996) propds o Behaviorismo
intencional (Purposive behaviorism), no qual postulou que os animais ndo aprendem
habitos, eles aprendem expectativas, ou seja, 0 que se segue ap0s uma determinada
acao. Segundo LATHAM (2007), Tolman também foi influenciado pelos principios da
Gestalt.

4.3. TEORIAS GERENCIAIS

STEERS ET. AL (2004) e LATHAM (2007) relatam que, enquanto psicélogos se
debrucavam em estudos sobre instintos e impulsos, as grandes corporagfes estavam
interessadas no pragmatismo da administracdo cientifica de Taylor, como o estudo de
tempos e movimentos, o desenho de processos de selecdo de trabalhadores e
principalmente com o desenvolvimento de sistemas adequados de recompensa
financeira.

Conforme exposto por LATHAM (2007), a configuragdo de um novo cenario com a

grande crise de 1929 e o fato de os estudos organizacionais terem sido “abragados”
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pelas escolas de psicologia levou a uma mudanca na forma de enxergar a relagdo com
os trabalhadores: tirou o foco do recrutamento e dos incentivos financeiros e trouxe
discuss@es sobre a humanizacgdo do ambiente de trabalho.

Morris Viteles publicou em 1932 o livro “Psicologia Industrial” que ja incluia um
capitulo sobre motivacao, no qual mencionava a necessidade de ir além dos programas
de compensagdo financeira apresentados por Taylor, avaliando “os sentimentos e
experiéncias do trabalhador” (VITELES, 1932 apud LATHAM, 2007, p. 14).

LATHAM (2007) relata que, em 1920, uma fabrica téxtil reportou um aumento no
antagonismo entre o corpo gerencial e os trabalhadores apos a aplicacdo dos principios
da administragdo cientifica. Elton Mayo, entdo psicdlogo de Harvard, informou, apos
observar o0 grupo, que o problema era monotonia. Sua sugestdo foi a implementacéo de
periodos de descanso de acordo com programacdo flexivel acordada entre os
trabalhadores (como uma auto organizacdo desses periodos). A ideia de Mayo é que 0
dinheiro sé funciona quando é utilizado de forma conjunta (e ndo oposta) a outras
necessidades humanas. Essa experiéncia é considerada uma precursora da ideia de
participacdo na tomada de decisao, futuramente explorada em varias teorias.

Apbs o episddio, Mayo foi convidado a realizar uma série de experimentos
relacionados com produtividade de trabalhadores. O mais famoso entre eles é conhecido
como Estudos de Hawthorne, nomeado em funcdo da cidade de Chicago que abrigava
a fabrica estudada.

O objetivo original do experimento era relacionar luminosidade e produtividade,
mas isso ndo foi possivel: os trabalhadores reagiam da mesma forma quando as
lampadas eram trocadas por lampadas mais fortes ou quando as lampadas eram trocadas
por outras de igual poténcia, mas eles eram levados a acreditar que as novas eram mais
potentes (LATHAM, 2007).

Outros experimentos foram realizados por Mayo, e, apesar de fragilidades
metodologicas e de o trabalho em si ser bastante criticado, suas ideias abriram as
fronteiras, fazendo com que seus estudos sejam considerados fortes indicativos do
nascimento de uma nova era nos campos da psicologia industrial e do comportamento
organizacional.

Apesar destes avancos, a pesquisa que era realizada na decada de 50 ndo era muito
diferente da realizada anteriormente (comprovada pelo auge do behaviorismo

mencionado anteriormente no campo da psicologia aplicada), até a publica¢do do ensaio
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de Abraham Maslow (1943 apud LATHAM, 2007) e do livro que se seguiu a ele, em
1954,

a) Teoria da hierarquia de necessidades

Maslow teorizou sobre a motiva¢do humana através das conclusfes que extraiu dos
relatos de seus pacientes que estavam com dificuldades em superar questdes de suas
vidas pessoais (normalmente associadas a crise de 1929). KESEBIR ET AL (2010)
comenta que a prioridade de Maslow foi gerar uma teoria de motivacéo centrada no ser
humano - em oposicdo as teorias de motivacdo que utilizassem como base animais,

como vinha sendo realizado até entdo.

Essa teoria comega com o0 ser humano e ndo com outro ser inferior e
presumivelmente mais “simples”. Muitas descobertas que foram feitas em
animais se provaram certas para animais, mas nao para seres humanos. N&o
existe qualquer raz&o para iniciarmos usando animais para estudar motivacéo
(MASLOW, 1943, p. 392 apud LATHAM 2007)

Em linhas gerais, a teoria de MASLOW (1943; 1954 apud LATHAM, 2007 e
KASSIN, 2007) defende uma hierarquia de cinco necessidades basicas, a saber:
fisiologicas, de seguranca, de pertencimento e amor, de auto-estima e de auto-

realizacao.

Auto-realizacio
(Need for Self-actualization)

Autoestima
(Self Esteem needs)

Pertencimento e amor
(Belongingness and love needs)

Seguranca
(Safety needs)

Fisiolagicos
(Physiological needs)

Adaptado de: KASSIN, 2007 p. 379

Figura 3- Pirdmide da hierarquia de necessidades de Maslow
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e Necessidades fisiologicas
S8o as necessidades basicas para sobrevivéncia: comida, agua, ar, etc. Maslow
formulava que, sem que essas necessidades sejam atendidas, nenhuma outra

necessidade mais alta tem espaco.

e Necessidades de seguranca
A segunda ordem de necessidades também € bastante ligada a questdo da
sobrevivéncia, e diz respeito ao desejo de sentir-se seguro, em um ambiente estavel e

previsivel.

e Necessidade de pertencimento e amor
Uma vez que os dois primeiros niveis de necessidade estejam satisfeitos, surge a

necessidade de amor, relacionamento, afiliacdo, pertencimento.

e Necessidade de autoestima
A préxima necessidade inclui a questdo de status, poder, respeito, realizagdo. Sem a
satisfagdo desta necessidade tendemos a nos sentir inferiores e sem confianca.

e Necessidade de auto-realizacao

Em parte, a concretizacdo deste nivel € uma soma da satisfacdo das demais
necessidades, mas vai além: a necessidade de auto-realizacdo é satisfeita quando o
individuo € capaz de exercer todo o seu potencial. Segundo KESEBIR ET AL “a
descricdo de Maslow para a auto-realizacdo faz lembrar o conceito de eudaimonia de
Aristoteles [...] frequentemente traduzida como felicidade, uma vida prospera e bem
vivida” (2010, p. 316).

Assim, sempre que um nivel de necessidade era satisfeito, a for¢a para saciar aquela
necessidade era reduzida e a pessoa passaria a buscar realizar a proxima necessidade. A
teoria de Maslow, na realidade, ndo nasceu no mundo corporativo e nem sequer teve
adesdo imediata. SG passou a ser sistematicamente pesquisada algumas décadas depois e
sua notoriedade é devida a sua influéncia na teoria de McGregor. De qualquer forma,

representou um divisor de guas ap0s seu reconhecimento mais mainstream e os livros
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de negodcios ainda a incluem nas explicacbes sobre motivacdo. A piramide das
necessidades de Maslow, portanto, acabou bastante associada a esse universo
corporativo e por isso foi classificada neste grupo.

b) Teoria X e TeoriaY

MCGREGOR (1957 apud PINK, 2010 e LATHAM, 2007) defendia a aplicacéo das
ciéncias sociais ao cenario organizacional e desenvolveu uma teoria com uma
linguagem simples que ficou bastante conhecida pelos lideres corporativos.

Na realidade, ele afirma que existem duas hip6teses sobre a motivacgdo: a teoria X e
ateoria Y. A Teoria X (LATHAM, 2007, NELSON; QUICK, 2002) representa a viséo
difundida nas empresas, na qual, sem influéncia dos gerentes, os funcionarios séo
passivos, resistentes, preguicosos e indolentes, sem ambicdo ou inteligéncia. Ja a Teoria
Y parte da suposicdo de que os funcionarios sdo ativos, capazes de assumir
responsabilidade e com potencial para se desenvolver. Assim, a teoria X é relacionada
aos niveis mais baixos da piramide de hierarquia de necessidades de Maslow e a teoria

Y aos niveis mais altos.

Auto-realizacio
(Need for Self-actualization)

Autoestima
(Self Esteem needs)

Pertencimento e amor
(Belongingness and love needs)

Seguranca
(Safety needs)
>~ Teoria X

Fisiologicos
(Physiological needs)
J

Adaptado de: NELSON; QUICK, 2002 p. 155

> TeoriaY

AN

Figura 4 — Relacdo entre as necessidades postuladas por Maslow e a Teoria X e Y de McGregor

LATHAM (2007) revela que, de forma similar a de Maslow, essa teoria seguiu sem
suporte de dados ou realizacdo de pesquisas até a década de 60. Mesmo assim foi
aplicada em diversas empresas como Sears, IBM, General Mills e General Electric.
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c) Teoria ERC - Existéncia-Relacionamento-Crescimento (ERG Theory -
Existence-Relatedness-Growth)

A teoria de Maslow previa um comportamento homogéneo em relacdo a escalada da
pirdmide e isso representou uma das fragilidades de sua teoria. Alguns teéricos,
reconhecendo o valor da proposicdo de Maslow, buscaram promover variagdes do
conceito proposto.

ALDERFER (1972 apud LATHAM, 2007 e STEERS ET AL, 2004) defendeu trés
necessidades que poderiam afetar simultaneamente o individuo: Existéncia (ligada as
questBes materiais como pagamento e beneficios), Relacionamento (representadas pelas
interacdes sociais em geral) e Crescimento (abarcando a autoestima e a auto-realizacéo).
Em relacdo aos resultados empiricos, LATHAM (2007) aponta que o préprio Alderfer
conduziu a maior parte das pesquisas dessa teoria, cujos resultados ndo foram

conclusivos.

| MASLOW || ALDERFER
\
Auto-realizacao
(Need tor Self-actualization) L Crescimento
(Growth)
Pessoal
Autoestima (Self) )
\ C T e o ~
(Self Esteem needs) Interpessoal
(Interpersonal)
Pertencimento e amor \ Relacionamento
(Belongingness and love (Relatedness)
needs)
Interpessoal
S?gurilngal (Interpersonal) <
(Safety needs) Fisica
(Physical) L Existéncia
Fisiologicos (Existence)
(Physiological needs)
J

Adaptado de: NELSON; QUICK, 2002 p. 157

Figura 5- Relacéo entre as necessidades postuladas por Maslow e a Teoria ERC de Alderfer
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d) Teoria dos dois fatores (Two Factor Theory)

NELSON; QUICK (2002) expdem que Herzberg acreditava que as pessoas
possuiam dois tipos de necessidade: uma mais animal (evitar a dor, sobreviver) e outra
mais humana (o desejo de crescimento psicoldgico). No trabalho isso se refletia no
desejo de pagamentos justos e condi¢Bes adequadas de trabalho e também no anseio de
se desenvolver e crescer.

Esta nova teoria contou com o apoio de McGregor que escreveu:

Um estudo recente e muito significativo sobre a fonte de satisfacdo e
insatisfacdo no trabalho sugeriu que as oportunidade para auto-realizagdo
entre gerentes e profissionais sdo requisitos essenciais para satisfacdo no
trabalho e alta performance. Os pesquisadores dividiram os desejos dos
funcionarios em dois grupos. Um grupo gira em torno de desenvolver um
trabalho que seja fonte de crescimento pessoal. O outro grupo opera como
base essencial do primeiro e estd ligado a tratamento justo em salario,
supervisdo e condicBes de trabalho. A satisfacdo dessas necessidades do
segundo grupo ndo motiva o individuo para niveis altos de satisfacdo no
trabalho e... performance extra no trabalho [ltdlico meu]®. Tudo que
podemos esperar ao satisfazer estas necessidades € prevenir a insatisfagdo no
trabalho e a baixa performance (MCGREGOR, 1960 apud LATHAM, 2007,
p. 37).

HERZBERG (1966 apud LATHAM, 2007), portanto, sugeriu que a satisfacéo e a
insatisfacdo no trabalho ndo faziam parte do mesmo continuum. Tratavam-se, na
realidade, de variaveis distintas. Assim teriamos, ao invés de satisfacdo x insatisfacao,
satisfacdo x sem satisfacdo e insatisfagcdo x sem insatisfacéo.

HERZBERG (1966 apud LATHAM, 2007) sugeriu ainda que o trabalho em si, ou
seja, 0 conteltdo, as responsabilidades e oportunidades, deveria receber mais atencéo,
uma vez que as caracteristicas do trabalho influenciavam a satisfacdo, e, portanto a
motivacgdo do funcionario. O enriquecimento das funcdes era a pratica recomendada.

Os demais fatores eram considerados de “fatores de higiene”: condigdes de trabalho,

pagamento, etc. O controle desses fatores s6 garantia evitar a insatisfacao.

% Italico feito por McGregor
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Por essa razdo, a teoria dos dois fatores é ainda chamada de Teoria da Motivacao e
Higiene (Motivation-Hygiene Theory) ou Teoria do enriquecimento do trabalho (Job
Enrichment).

Os resultados empiricos dessa teoria foram controversos, especialmente porque a
percepcdo do funcionario sobre a causalidade dos problemas e sobre as oportunidades

concedidas poderia variar e a mesma ndo dava conta dessa questao.

e) Teoria das necessidades de McClelland

MCCLELLAND (1961, 1971 apud STEERS ET AL, 2004) postulou que todas as
pessoas possuiam trés necessidades (aprendidas ou adquiridas) manifestas, mas que elas
variavam de pessoa para pessoa. S8o elas: necessidade de realizacdo (achievement),

necessidade de poder e necessidade de afiliacdo.

e Realizacao

A pessoa com grandes indices de necessidade de realizacdo é movida a desafios e
conquistas. Essa necessidade é relacionada com alta performance pois hormalmente se
colocam metas dificeis, mas realizaveis (NELSON; QUICK, 2002).

e Poder

Gerar impacto em outras pessoas, ter influéncia e poder de mudanca. Esses sdo 0s
anseios daquelas pessoas que possuem alta necessidade de Poder. Ele pode ser tanto
socializado, e, portanto, benéfico para a corporacdo, quanto personalista, neste caso,
com tendéncias destrutivas para o negdécio (NELSON; QUICK, 2002).

e Afiliacéo

Pessoas com grande necessidade de afiliacio gostam de estabelecer e manter
relacionamentos proximos. Tendem a expressar mais sentimentos e sdo excelentes para
atuar em grupo (NELSON; QUICK, 2002).

Quando a comparamos com a teoria de McClelland com a de Alderfer, o que vemos
€ 0 nascer do aspecto da autonomia e competéncia (eu sou capaz de influenciar e/ou

controlar o meio) através da necessidade de poder, que atua também como substituicdo
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a preocupacéo anterior de sobrevivéncia (preciso ser capaz de responder adequadamente
ao meio), representada pela necessidade de existéncia postulada anteriormente.

Refletindo, podemos ir um pouco além, uma vez que a propria capacidade de
Realizacdo mencionada por McClelland se difere do que vinha sendo reconhecido até
entdo como Auto-realizacdo estando mais associado a capacidade de atingir metas e
cumprir objetivos, se aproximando da teoria de Atkinson que veremos no proximo
bloco.

O que percebemos com isso é que, apesar de termos separado as teorias gerenciais
neste trabalho, é possivel perceber que elas gradativamente vdo acompanhando o
movimento das ciéncias sociais.

De um modo geral, todas as teorias que aqui chamei de gerenciais permaneceram no
paradigma exclusivo das necessidades, como se o individuo sempre estivesse reagindo
ao ambiente e ndo construindo seu proprio ambiente através do significado que atribui
aos acontecimentos. Além disso, nenhuma delas conseguiu a devida comprovacao
empirica. O behaviorismo também ja estava com seus dias contados e logo veriamos

florescer o que aqui classificamos como teorias cognitivas.

44. TEORIAS COGNITIVAS

O abandono das teorias de necessidades com fundo biol6gico que reinavam nas
teorias behavioristas ja havia ocorrido. Essa mudancga representou ndo apenas uma
mudanca no paradigma conceitual, mas uma evolucdo em termos empiricos, pois, uma
vez que ndo se fazia mais necessario o uso de cenarios de privacdo, a pesquisa pode
passar a ser realizada com humanos (GRAHAM; WEINER, 1996). A heranga de Lewin
e Tolman abre espaco para as teorias cognitivas com foco em expectativa ou valor,

conforme veremos a seguir.

a) Teoria de Motivacdo da Conquista/Realizacdo (Theory of Achievement

Motivation)

A teoria de ATKINSON (1957, 1964 apud GRAHAM; WEINER, 1996 e DECI;
RYAN, 1985) postulou que: TS =M x P* x I
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Onde T* € a tendéncia de abordarmos um objetivo de realizacdo de algo, M* é o
motivo que temos para desejar o sucesso (que na realidade é uma necessidade de
realizacéo), P* é a probabilidade que um determinado individuo terd de obter sucesso
neste empreendimento e I* o valor do incentivo. Ou seja, nossa tendéncia de abordar um
objetivo seria um produto destes trés fatores.

O Motivo para sucesso (M#) é considerado uma variavel relativamente estavel que é
aprendido ao longo da vida. A forca dessa necessidade de realizacdo € medida através
de testes projetivos como o Thematic Apperception Test (Teste de apercepcéo tematica),
no qual sdo exibidos cartdes contendo figuras que podem ser interpretadas de mais de
uma forma. E solicitado entdo que o respondente invente historias que respondam
questdes como 0 que estd acontecendo na cena, o que levou aquilo, qual foi o resultado,
além de pensamentos e sentimentos dos personagens envolvidos.

A Probabilidade de sucesso (P*) é normalmente atribuida em termos percentuais e
pode ser traduzida com um valor que varia de 0 a 1. Por fim, o valor do estimulo ou
incentivo (I°) é uma funcdo da dificuldade da tarefa, tendo seu valor medido por: I* =1
— Ps. Ou seja, quanto mais dificil a tarefa, menor sua chance de sucesso e maior o valor
de sua concluséo.

Em funcéo da multiplicacdo e das relacBes varidveis, temos uma situagao “6tima”
em que ha 50% de chance de se obter sucesso, pois a multiplicacdo 0,5 x 0,5 sera maior
do que qualquer outra combinacdo de I° e Ps. Atkinson (1957 apud GRAHAM;
WEINER, 1996 e DECI; RYAN, 1985) posteriormente ainda formulou que quanto mais
a pessoa liga para o sucesso (M alto), maior a probabilidade de ela selecionar tarefas
“Otimas”, enquanto quanto menor o M, ou seja, quanto menor ¢ o impacto do sucesso
para a pessoa, maior a tendéncia de ela escolher tarefas ou muito faceis, ou muito
dificeis.

ATKINSON (1957, 1964, 1974 apud DECI; RYAN, 1985) chegou a formular uma
equacdo para a tendéncia de evitar situaces de falha ou insucesso, que seguia a mesma

I6gica da de sucesso : T°f = Me" x Pf x I, onde a tendéncia de evitar falha é sua

inclinacdo a evitar este tipo de situacdo vezes a probabilidade de falha vezes o incentivo
em caso de falha, que, no caso, é negativo.
Assim, nossa tendéncia geral de abordar qualquer situagéo seria dada por:
T=M=xPsxIs+ M  x P* x I
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Para SHAPIRA (1976 apud DECI; RYAN, 1985), a teoria de Atkinson, portanto,
apesar de possuir a fortaleza de buscar diferenciar a motivagdao de forma individual (o
que ndo havia sido feito até entdo), estabelece relacbes mateméticas que possuem

limitacGes Obvias e que ndo foram comprovadas empiricamente.

b) Teoria do Aprendizado Social (Social Learning Theory)

ROTTER (1954 apud WEINER, 2011 e GRAHAM; WEINER, 1996) também
estava envolvido no estudo da motivagéo individual, empenhado em explicar a diregéo
do comportamento. Postulou que o Comportamento é uma funcdo da expectativa de
performance e do valor da recompensa, tal que: C = f (E, VR).

O que isso quer dizer é que devemos nos engajar nas atividades com maior

expectativa de trazer a maior recompensa possivel. Isso influi, obviamente, tanto na

avaliacdo das chances de sucesso quanto na avaliacdo do valor em si do que seré obtido.

A teoria ainda prevé que o historico é o determinante da expectativa, ou seja, 0 que
o individuo viveu no passado ird influenciar sua expectativa de sucesso. Quanto mais
nova € a situacdo (ndo encontra correspondente no historico) maior é a importancia de
um senso generalizado de expectativa.

Adicionalmente, as expectativas sdo influenciadas de acordo com a natureza da
tarefa: se elas se posicionam dentro do contexto de atividades que séo influenciadas pela
competéncia na execucdo da mesma ou se elas sdo influenciadas pela chance/sorte
(jogar um dado, p.ex.). ROTTER (1954 apud WEINER, 2011 e GRAHAM; WEINER,
1996) percebeu que em contextos ligados a competéncia, falhas geravam menor
expectativa de sucesso, enquanto em situacOes ligadas a sorte, independentemente de
quantas falhas ocorressem, a expectativa de sucesso permanecia estavel.

ROTTER (1966 apud WEINER, 2011 e GRAHAM; WEINER, 1996) entdo
formulou a distingdo entre controle interno e externo, que foi utilizada por WEINER em

sua teoria da Atribuigédo, conforme veremos a segulir.

c) Teoria da Atribuicéo (Attribution Theory)

A teoria da atribuicdo possui suas raizes no trabalho de HEIDER (1958 apud
WEINER, 2011 e GRAHAM; WEINER, 1996) — pioneiro no desenvolvimento da teoria
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da atribuicdo e bastante ligado a escola da Gestalt. Para ele as pessoas buscavam
constantemente entender as causas do comportamento humano, atribuindo as razdes ora
as caracteristicas internas, ora ao ambiente/contexto situacional.

Apesar de ter se originado nos estudos de Heider, a teoria da atribuicao foi estudada
e desenvolvida por diversos tedricos. WEINER (1985, 1986 apud WEINER, 2011 e
GRAHAM; WEINER, 1996) se destacou por construir um contetdo mais estruturado
sobre o tema e tornar esta teoria mais famosa.

Os pesquisadores da teoria da atribuicdo utilizam técnicas estatisticas para chegar a
conclusbes causais e utilizam um processo temporal ao invés de uma relagdo
matematica para representar o processo de comportamento e sua relacdo com a intencao
de atuar. H& o0 acimulo de experiéncias (objetivos que conseguimos ou ndo atingir) que
tem sua causalidade atribuida a habilidade, ao esforco empreendido, a dificuldade ou a
sorte, dependendo de como as situacBes causas sdo interpretadas, moldando a
expectativa e a motivacao.

Sdo especificadas trés dimensdes nas quais sdo analisadas as propriedades causais
do fendmeno: ldcus, estabilidade e controlabilidade. O lécus pode ser interno ou
externo, a estabilidade diz respeito a variacdo no tempo e controlabilidade trata até que
ponto hd uma possivel influéncia volicional por parte do individuo. Ou seja: o individuo
contribuiu para o acontecimento? Ele consegue ser consistente em sua performance de
contribuicdo ao longo do tempo? Ele tinha a intengcdo em atingir isso?

Assim, o locus determina se havera mudanca na auto-estima apds o resultado de
sucesso ou falha (se ndo foi minha responsabilidade, se foi uma acontecimento
totalmente aleatério ndo me sinto afetado), a estabilidade influencia a expectativa de
sucesso (se foi uma atitude que ndo tenho dominio e ndo sei repetir ndo irei esperar
obter sucesso de uma proxima vez) e a controlabilidade (se tinha a intencdo de
conseguir algo e ndo o consigo pode ser pior do que se ndo tinha a intencdo, por

exemplo) influencia nas questdes emocionais envolvidas (raiva, culpa, etc.).

d) Teoria do Valor Préprio (Self Worth Theory)

Para COVINGTON; BEERY (1976 apud GRAHAM; WEINER, 1996),
COVINGTON (1984, 1992 apud GRAHAM; WEINER, 1996) ser capaz é ter valor,

sendo assim, as pessoas elaboram uma série de estratégias para manter sua auto-estima
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entre elas: 1) estabelecer metas ndo realistas, para que as falhas sejam atribuidas a
dificuldade e ndo a falta de habilidade, 2) usam técnicas de self-handicapping® como
ndo estudar antes de uma prova ou beber muito antes de uma relagdo sexual e 3) dao
desculpas, atribuindo a falha a causas incontrolaveis.

Apesar da semelhanca com a teoria da atribuicdo, a teoria do valor proprio atribui a
questdo da auto estima a habilidade, enquanto a teoria da atribuicdo elabora a partir de
um conceito maior de l6cus de causalidade. Além disso, como a teoria do valor proprio
se baseia na manutencdo da auto-estima, esta coerente com o principio de maximizar
recompensas e minimizar prejuizos das teorias mecanicistas, enquanto a teoria da
atribuicdo se baseia na necessidade de ter consciéncia da situacédo e de estabelecer uma

auto avaliacdo acurada.

e) Teoria da Autoeficacia (Self Efficacy Theory)

BANDURA (1977, 1986, 1989 apud GRAHAM; WEINER, 1996 e DECI; RYAN,
1985) constrodi o conceito de “self efficacy” para determinar a motivagao das pessoas em
investir um determinado esfor¢co em um empreendimento. Assim, dependendo da crenca
em suas proprias capacidades, o individuo ira ou ndo persistir quando enfrentar uma
situacdo desafiadora.

Essa auto-avaliacdo de capacidade é um pouco diferente da postulada na teoria da
atribuicdo, uma vez que esta ultima é focada no passado e no histérico (estabilidade) e a
primeira é orientada ao futuro (envolvendo questbes complexas como realizacGes
anteriores, modelagem, habilidades de persuaséo, etc.).

E dificil estabelecer também diferencas conceituais significativas entre a teoria do
aprendizado social de Rotter e a teoria da autoeficacia de Bandura, umas vez que

espera-se comportamentos similares de um individuo com expectativa de sucesso alta

® “A criagio de uma desculpa para falhar através da imposicio de uma limitagio a si mesmo”
(MATSUMOTO, 2009, p. 478)

“Impor um obstaculo a uma performance bem sucedida em uma situacdo especifica para prover uma
desculpa para a falha (geralmente em uma pessoa com baixa auto-estima) ou para aumentar o crédito que
alguém tem quando obtém sucesso (normalmente em pessoa com alta auto-estima). [...] Ocorre
normalmente quando a pessoa esta insegura em relagdo ao resultado de uma situagdo com envolvimento
do ego” (COLMAN, 2003, p. 645)
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ou com o senso de eficacia alto. KIRSCH (1985 apud GRAHAM, WEINER, 1996)

sugere que a diferenca € mais semantica do que conceitual.

Uma pausa para avaliar o trajeto até aqui: a cada vez que tentamos dissecar o0
processo da motivacdo de forma objetiva, critica e investigativa, 0 exercicio de elencar
as diversas variaveis envolvidas segue enriquecendo a compreensdo do fenbmeno e o
discurso da comunidade tedrica como um todo. Assim, as teorias apresentadas até o
momento ofereceram insights muito relevantes para algumas situacdes, embora nao
sejam capazes de explicar o fenémeno da motivacdo em suas diversas facetas. A teoria
do impulso Hulliana ndo aborda as questfes de competéncia x sorte, enquanto a teoria
de aprendizado social de Rotter ndo da conta de fendmenos como a fome. A teoria de
Motivacao da Conquista/Realizacdo de Atkinson s6 se mostra relevante entre atividades
gue mostram niveis diferentes de dificuldade e a teoria da atribuicdo de Heider e Weiner
é mais apurada para avaliar as emocdes ap6s uma determinada realizacdo. Independente

da critica realizada, comeca a se configurar uma realidade teérica mais fragmentada.

45. TEORIAS CONTEMPORANEAS

As teorias aqui chamadas de “contemporaneas” ndo deixam de ser cognitivas, uma
vez que a questdo da cognicdo ndo é abandonada da psicologia ou das teorias da
motivacao.

Entretanto, existe uma certa ruptura: deixamos de interpretar as situacdes de
motivacdo como se o individuo fosse um cientista avaliando quase “matematicamente”
suas chances e o valor de suas possiveis conquistas na construcdo de sua personalidade
e tomada de decisdo, para abordagens com foco também na motivacao intrinseca e em

objetivos alinhados com valores, auto-realizagéo e integracao do self.

a) Teoria da Autodeterminacao (Self-Determination Theory)

A teoria da autodeterminacdo (DECI; RYAN, 1985) defende que a motivagéo ndo
deve ser tratada apenas como uma questdo gquantitativa (estar mais ou menos motivado),
mas também qualitativa, diferenciando a motivacao intrinseca e extrinseca. Além disso,

a TAD afirma que a motivacdo ndo se faz necessariamente pela soma de motivagéo
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intrinseca e extrinseca ja que, dependendo da forma de motivacdo extrinseca, as
ferramentas utilizadas para estimular uma podem minar a outra (esse processo seré
detalhado mais a frente, em outro capitulo).

Trouxe consigo a grande quebra de paradigma acerca das recompensas, postulando
que o uso de prémios e punicdes, diferentemente das previsoes classicas, pode reduzir a

motivacdo (quando ela for intrinseca).

b) Teoria do Fluxo (Flow Theory)

Csikszentmihalyi relata que apds a segunda guerra mundial poucos adultos
conseguiam retomar suas vidas normais e que, ao observar isso, comegou a se perguntar
o que configurava uma vida “que valesse a pena ser vivida”. Analisou estudos e
observou que apds um valor minimo acima da pobreza o dinheiro ndo tinha mais
correspondéncia com a felicidade das pessoas (ter um pouco a mais de dinheiro ou ter
muito mais de dinheiro ndo fazia diferenga). Optou entdo por estudar artistas, atletas,
cientistas e outras atividades criativas que ndo necessariamente traziam uma
recompensa financeira significativa para aqueles que selecionavam aquela profissao.
Suas primeiras formulacdes ocorreram na década de 70 e também esbarravam no tema
da motivacdo intrinseca a propria atividade. Ele se referiu a esse estado de motivagdo

como a experiéncia de “Flow” (“Fluxo”).

Alto

Excitacio

Ansiedade

Preocupacéo Controle

DESAFIOS

Apatia Relaxamento

Baixo HABILIDADES Alto

Adaptado de: CSIKSZENTMIHALYI, 2008, p. 74

Figura 6- O Fluxo de Csikszentmihalyi: a relacdo entre desafios e habilidades na motivagéo
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O Fluxo surge apenas em condigdes especificas de desafio 6timo, em que ha a perda

de

Ego e ¢é experimentado um sentido de unidade com o ambiente.

CSIKSZENTMIHALYI (2008) pontua nove condi¢Ges que contribuem para o Fluxo

(embora néo seja necessario que absolutamente todas ocorram simultaneamente):

1.

Metas claras em todas as etapas do caminho (em oposi¢do ao que € comum no
dia-a-dia, em que h& demandas contraditdrias, nossos propdsitos sdo
questionaveis, etc.).

Existe feedback imediato para as acdes (novamente em contraste ao que vemos
normalmente quando ndo sabemos se estamos indo bem ou mal).

Existe equilibrio entre os desafios e as habilidades (no dia-a-dia estamos
acostumados a encontrar atividades que excedem demais nossas capacidades nos
deixando frustrados ou ansiosos ou que sdo muito menos desafiadoras do que
podemos lidar, nos deixando entediados).

Acdo e consciéncia sdo um sé (nas atividades corriqueiras € comum nossa mente
estar divagando enquanto realizamos alguma atividade).

Dimensoes sdo excluidas da consciéncia (ficamos conscientes apenas do aqui e
agora, totalmente focados).

N&o existe preocupacdo com falhas (estamos envolvidos demais para nos
preocupar com erros, além disso € um momento que temos consciéncia do que
precisa ser feito e de que temos as habilidades necessarias para fazé-lo).

Auto consciéncia desaparece (normalmente tentamos manter a consciéncia de
como aparecemos para o0 outro e ficamos alertas para nos defender. Quando em
Flow estamos preocupados demais com o0 que estamos fazendo para nos
preocuparmos conosco).

A nocgdo de tempo fica distorcida (a forma como o tempo passa depende do que
estamos fazendo).

A atividade se torna autotélica (quando as condigdes anteriores sdo alcancadas

comecgamos a sentir prazer no que estamos fazendo.

Existe didlogo entre a teoria de Fluxo e a teoria da auto determinagdo, com citaces

e mencgOes sendo trocadas entre ambas as partes, mas cabe ressaltar que a teoria da auto

determinacdo é mais abrangente e completa, pois trata também das situacdes em que

ndo estamos experimentando o Fluxo.
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c) Teoria da mentalidade/atitude (mindset)

ELLIOT; DWECK (1988 apud GRAHAM, WEINER, 1996) dividem as pessoas
entre aquelas que estabelecem objetivos voltados para aprendizagem e pessoas que
tracam suas metas visando demonstracdo de performance. Segundo os autores, aqueles
se motivam a aprender sdo mais resistentes a momentos ruins e erros, pois, quanto mais
dificil for a realizagdo, maior sera o aprendizado. Por outro lado, aqueles individuos que
s0 enxergam a performance tendem a interpretar as dificuldades como derrota e como
demonstracédo de incapacidade.

Essa forma de estabelecer os proprios objetivos e se motivar (ou nao) é o reflexo de
uma mentalidade que acredita que a inteligéncia ¢ um “talento”, uma dédiva concedida
e, portanto, limitada, ou que a inteligéncia pode ser desenvolvida ao longo do tempo.

A teoria também ¢é interessante e chega a ser citada em alguns textos da teoria da
auto determinacdo, entretanto, € um pouco restritiva no sentido de focar bastante nas
estratégias de motivacdo para superacdo e atividades desafiadoras, levando em
consideracdo principalmente as caracteristicas de cada um e ndo tanto do contexto ou da

situacdo em que o individuo se insere.

41



Mentalidade Fixa
Inteligéncia é estatica

Levaaum desejo de
parecer inteligente e
portanto uma tendencia a...

DESAFIOS
... Evitar desafios
OBSTACULOS
... Ficar na defensivaou
desistir facilmente
ESFORCO
... Ver o esfor¢o como
inutil ou pior
CRITICAS
... Ignorar feedback
negativo witil
SUCESSO DE OUTROS

... Se gentir ameacado
pelo sucesso de outros

... Como resultado atingem mais
rapidamente um “platé” e alcangam
menos do que seu potencial.

Mentalidade de crescimento
Inteligéncia pode ser desenvolvida

Levaaum desejo de
aprender e portanto uma
tendénciaa...

... Abragar desafios

... Persistir na presenca de
abstaculos

... Ver o esfor¢o como um
caminho paraa maestria..

... Aprender com as criticas. ..

... Encontrar ligdes e
aprendizados no sucessgo alheio

... Como resultado atingem altos
niveis de performance.

Adaptado de: DWECK, 2008, p. 245

Figura 7- Diferengas de atitude entre a Mentalidade Fixa e a Mentalidade de Crescimento de Dweck

46. EM RESUMO...

“O percurso tedrico permite observar que o estudo da motivacao assistiu a ascensao

e a queda de trés principais formas de pensamento: o instinto, o impulso e a vontade”

(GODOI, 2009, p.241). O instinto esta ligado as formulagdes das teorias iniciais e suas

listas de necessidades inerentes ao homem, o impulso é representado principalmente

pela Lei do efeito e a vontade é caracterizada nas teorias cognitivas.

Apos a revolucdo cognitivista da década de 70, que ainda tem seu impacto bem

marcado nas formulacdes, as novas teorias passam a utilizar como perspectiva a

natureza ativa do individuo (tendéncias organismicas). Elas passam a ir além da

insercdo da racionalidade das metas e objetivos em suas atividades. Neste caso, ocorreu
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a inclusdo do alinhamento da motivacao a propdsitos e valores mais abrangentes e de
um aspecto autotélico a ser considerado na execucdo de determinadas tarefas.

Como mencionado anteriormente, especialmente quando chegamos as teorias
contemporaneas, falamos mais de ideias que sdo validas e aplicaveis a alguns contextos
do que grandes teorias que busquem responder a todos os porqués do comportamento.

E notério como “os estudos da motivagio permanecem em um estado pré-
paradigmatico de desenvolvimento no qual convivem miniteorias complementares sobre
o fendmeno” (GODOI, 2009, p.241). Mesmo se considerarmos as teorias integradoras
de LATHAM (2007) ou FORBES (2011), ainda podemos avaliar essas tentativas como
uma grande releitura-e-sintese de tudo que ja foi dito anteriormente.

N&o obstante, é possivel observar que a Teoria da Autodeterminacdo (TAD), talvez
por ter absorvido dentro de si mesma a mecanica de unir diversas mini teorias, se
desenvolveu para além das proposicdes iniciais que a fizeram famosa. Hoje ela €
considerada uma grande teoria no sentido de que pretende explicar os diversos
fendmenos de energizagdo e diregdo do comportamento em contextos bastante distintos.
A seguir conheceremos um pouco mais sobre ela.

Antes de prosseguir, entretanto, acredito que caiba aqui minha reflexdo pessoal a
essa altura da pesquisa. Enquanto lia sobre os estudos da motivagdo vivenciava em
minha carreira profissional um momento bastante peculiar: estando em um programa de
formacédo de liderancas dentro da empresa, recebia grandes investimentos do RH tanto
em remuneracao, quanto em treinamento. O programa, que previa um afunilamento na
selecdo dos candidatos que permaneciam ao longo do percurso previsto de trés anos, era
recheado de técnicas de punicdo-e-recompensa, que pude identificar claramente a
medida que ocorriam, bem como outras famosas praticas de desenvolvimento e
motivacdo, como job rotation.

Por ser um programa que representava um grande investimento para a companhia,
tenho certeza de que todas as ferramentas utilizadas eram consideradas as melhores
disponiveis. 1sso gerava um grande estranhamento em mim, ja que, ano a ano, minha
motivacgdo ia sendo reduzida, mesmo com a minha continuidade no programa (ou seja,
com um sucesso relativo). Como ja estava na empresa ha quatro anos antes de ser
selecionada para participar do projeto de formacéo de lideres e nunca havia me sentido
tdo desmotivada quanto passei a me sentir ao longo do trajeto, o tema da motivacéo

pulsava mais forte a cada leitura que se misturava com uma reflexdo pessoal.
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O objetivo anunciado pela area de recursos humanos era formar lideres jovens
inovadores, mas 0 que se via ano-a-ano € que, cada vez mais amedrontados e com
receio de perder a vaga no programa (seja pela vergonha de ser eliminado ou pela
tristeza de ver um fim nos investimentos em salario e formacdo), a maioria de nds
(arriscaria dizer todos, mas ndo poderia garantir este fato), jovens talentos — como
éramos chamados - comecavamos a fazer jogadas cada vez mais seguras, evitando
enfrentamento com superiores e pares que nos avaliariam posteriormente.
Paulatinamente, ao invés de nos posicionarmos cada vez mais fora da caixa, éramos
encaixotados em um estilo Unico de falar, fazer e pensar. Logo ficou claro que
remuneracdo, competicdo e constantes avaliagcdes (e obviamente feedbacks negativos)
ndo eram formas adequadas de gerar motivacao para inovacao, pelo contrario, poderiam
ser capazes de gerar desmotivacao.

fa ganhando mais conhecimento sobre a Self Determination Theory & medida que os
meses passavam, la e c4, mestrado e programa de trainee caminhando lado a lado.
Passava os finais de semana imersa na leitura, compreendendo o massacre que estava
sendo feito com nossa motivagao instrinseca, me emocionando e me permitindo divagar
durante muito mais tempo do que deveria considerando que aquela era uma leitura para
a minha tese de mestrado, com prazos apertados de entrega. Na segunda-feira me
arrastava até o carro ainda sem conseguir reverter o conhecimento em uma atitude
diferente, e assim via minha semana passar, até o préximo final de semana com o0s
livros e artigos. Durante os almocos explicava aos amigos trainees a minha pesquisa,
apenas para vé-los tdo chocados como eu com a pertinéncia da teoria.

Aos poucos, embora ja tenha exposto parte dos argumentos tedricos para a escolha
da TAD (e ainda va expor mais alguns no proximo capitulo), a selegdo desta teoria
tornou-se também uma escolha pessoal. Apesar de ndo estar interessada em fazer um
estudo de caso com O processo que eu estava experimentando, acompanhava
progressivamente a capacidade da TAD de explicar o meu caso e 0 de alguns outros

jovens colegas.
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5. TEORIA DA AUTO DETERMINACAO

Este tdpico tem o objetivo de discorrer sobre o atual estado da TAD. Como
mencionado anteriormente, as teorias da motivacdo evoluem ao longo do tempo,
incorporando  novos  conceitos, especialmente se considerarmos as  mais
contemporaneas, que j& sdo essencialmente conjuntos de observagdes feitas em
pesquisas. Da mesma forma, o que foi apresentado anteriormente sobre a TAD na parte
de contextualizacdo geral das teorias da motivacdo, representou apenas seu inicio como
formulacdo tedrica.

Um primeiro aspecto que cabe abordar, entretanto, é a justificativa em relacdo a
minha escolha teorica, afinal, apesar de aos poucos eu ter apresentado as limitacdes das
demais teorias, muitas delas também apresentam resultados empiricos satisfatdrios em
alguns cenarios e também ajudam a explicar de alguma forma o comportamento

humano.

51. PORQUEATAD?

Farei uma breve retomada do prefacio, aonde relatei minha curiosidade inicial que
me mobilizou a pesquisar e escrever essa tese: por que algumas pessoas inovam e outras
nao?

Na realidade, o que me dei conta posteriormente é que existiam duas perguntas
embutidas nesta primeira questdo: O que faz uma pessoa que inova? Como fazemos

para que a pessoa faca mais isso?
5.1.1. PREMISSAS PARA O COMPORTAMENTO INOVADOR

Muito se discute sobre o conceito de inovacdo e o que é usualmente aceito como
forma de conceitué-lo é comparar a inovagdo com o que é uma invengdo. A invencao é
uma ideia nova. Ela so se torna inovacdo quando passa por algumas provas: a primeira,
de utilidade e interesse — existe pablico para ela? A segunda avalia sua viabilidade - E
executavel a um preco razodvel? Como pontuado por BARBIERI; ALVARES (2004),
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essa distingdo em relacdo a invencdo e inovacio se deve a obra de Schumpeter’ e pode
ser assim descrita: “A inovacdo [...] pode ser entendida como uma invencdo
efetivamente incorporada aos sistemas produtivos [...]. a invengdo, se ndo for levada a

pratica, ¢ irrelevante do ponto de vista econdmico”.

Os engenheiros dizem que uma nova idéia ¢ “inventada” quando funciona
comprovadamente em laboratério. Ela sé se torna uma “inova¢do” quando
pode ser reproduzida de modo confiavel em uma escala significativa a custos
razoaveis. Se for suficientemente importante, a ideia é chamada de “inovacgdo
basica”, e cria um novo setor da economia ou transforma um ja existente.

(SENGE, 2009, p.30)

A inovagdo, portanto, divide-se em dois momentos: idealizagdo e execugdo. A
concepcdo do novo conceito, entretanto, ndo pode ocorrer sem levar a execugdo em
consideracdo, e, da mesma forma, a execu¢do ndo deve seguir se para ser concretizada
for necessario extinguir a ideia criativa, matando o novo conceito.

Para BROWN (2010) muita importancia é dada para a primeira parte do problema:
“Tenho visto inimeros exemplos de boas idéias que nunca conseguiram se firmar
devido a execucdo insatisfatoria. A maioria nem chega ao mercado e aquelas que
chegam acabam apinhando os estoques de lojas de eletroeletrdnicos e supermercados”.
(BROWN, 2010, p.105).

BOSSIDY; CHARAN (2005) reforcam esta questdo relatando sua experiéncia com
treinamentos e aulas nos quais os alunos sempre demonstram dividas sobre o que como

fazer acontecer:

Mas a despeito de tudo que se diz sobre execucdo, as pessoas mal sabem o
que isso significa. Quando estamos ensinando sobre o tema, primeiramente
pedimos as pessoas para defini-lo. Elas acham que sabem e, em geral,

comegam bem. —E fazer acontecer, elas dizem. [...] Entdo, perguntamos

7 “A obra de Schumpeter foi tdo influente que as ideias atuais sobre o capitalismo sio em grande medida
suas — gracas, especificamente, a énfase que deu a inovagdo, ao empreendedorismo, as estratégias de
negocios e a “destruigdo criativa” (MCCRAW, 2012, prefacio)

“Descrevendo a revolugdo industrial — e investigando a natureza da mudanga, que vem a ser o cerne de
sua tese -, Schumpeter estabelece uma nitida distingéo entre inventores e empreendedores, como também
entre invencdes e inovacdes: “A geracdo da invencdo e a promog¢do da correspondente inovacdo
constituem, econdmica e sociologicamente, duas coisas totalmente diferentes”™ (MCCRAW, 2012, p.

274-275)
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como fazer acontecer, e o dialogo logo esmorece. Nao importa se sdo alunos
ou executivos do alto escaldo, fica logo claro — para eles e para nés — que eles
ndo tém a menor idéia do que significa executar. (BOSSIDY; CHARAN,
2005, p. 30)

A questdo da inovacdo, portanto, diz respeito a capacidade de pensar fora da caixa
nos dois sentidos: primeiramente, de forma criativa e segundo sob a forma resolugédo de
problemas, a fim de ser capaz de encontrar o melhor caminho para a realizacao.
Seré que existe algum tipo de semelhanga entre essas tarefas?
Segundo PINK (2010) os cientistas comportamentais costumam dividir as tarefas
em duas categorias:
a) Algoritmicas: Ha algoritmo para execucdo da mesma. As instrucdes sao dadas e
é estabelecido o caminho até a chegada a uma conclus&o Unica.

b) Heuristicas: Nao existe algoritmo para soluciona-la. H4 a necessidade de criacdo
de uma solucdo original. Aborda-se a situacdo através de possibilidades e
tentativas.

Para ilustrar a evolucdo deste tipo de atividade, selecionamos um conjunto de
estudos da McKinsey (“A revolucgdo das interagdes” (1997), “A prdxima revolucdo das
interacdes” (2005) e “Preparando para uma nova era de trabalho” (2012)) que nos
permite acompanhar a evolugdo da natureza do trabalho.

No estudo de 1997, sdo divididos os trabalhos tidos como “com intera¢ao”, ou seja,
aqueles que envolvem comunicacédo, pesquisa e compilacdo de informacéo e resolugéo
de problemas de forma colaborativa, daqueles “sem interacio”. E ressaltado no material
que existe um fendbmeno curioso ocorrendo: o tempo e o custo efetivo de “producdo”
das coisas estd sendo reduzido, seja através de ganho de produtividade, seja através de
outsourcing ou outra solucdo. Entretanto, na medida em que incluimos parceiros,
fornecedores, sistemas, etc., a complexidade cresce e é aumentado o tempo e o custo de
gerenciamento das atividades (interacoes).

Nas pesquisas subsequentes (2005 e 2012), ha o acompanhamento destes dados e
detalhamento de alguns novos (como a divisdo entre interacbes complexas e simples),
para fins de acompanharmos o evolutivo, entretanto, exibiremos aqui apenas o
desdobramento da pesquisa inicial referente aos trabalhos com interagcdo X sem

interagcdo nos EUA ilustrando o crescimento e a importancia das atividades heuristicas.
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Tipos de trabalho

Sem interacdo | Com interacéo
1994 51% 49%
1998 18% 82%
2004 15% 85%

Dados: US Bureau of Labor Statistics; McKinsey analysis

Adaptado de: BUTLER ET AL (1997), JOHNSON ET AL (2005), LUND ET AL (2013)

Tabela 1- Crescimento de trabalhos com natureza heuristica (EUA)

Em dltima instancia, portanto, seja para as atividades de criagdo ou execucao, a
inovacdo demanda capacidade heuristica. Essa conclusdo inicial parecia fazer muito
sentido para mim. Comecava a ficar mais claro o que descrevi no inicio deste trabalho
sobre a diferenga que percebia entre as pessoas que faziam “mais do mesmo” e as
pessoas inovadoras. Uma teoria da motivacdo que seja afeita a inovacédo, portanto, é
aquela capaz de fornecer o ambiente ideal para florescimento das capacidades

heuristicas do individuo.

51.2. A MOTIVACAO INTRINSECA E AS ATIVIDADES
HEURISTICAS

Minha pergunta inicial estava respondida: uma pessoa que inova faz atividades
heuristicas. Agora, me restava a segunda questdo: Como fazemos para que a pessoa faga
mais isso? Aqui cabe um pouco de histdria.

Os estudos de Deci e Ryan foram influenciados primordialmente pelos
experimentos de Harry Harlow com primatas. “O relatorio de Harlow (1950) é o
primeiro a usar o termo “motivagdo intrinseca” pelo que temos conhecimento” (DECI;
RYAN, 1985b, p.13).

PINK (2010) relata que o principal experimento consistiu em colocar um artefato
simples de montagem e desmontagem na jaula de macacos que participariam do
experimento para observar a reacdo deles e prepara-los para os testes.

Para a surpresa dos pesquisadores, sem nenhum estimulo, os macacos comegaram a
mexer com satisfacdo e foco nos aparatos, e, ja no décimo terceiro dia, resolviam-nos
em menos de sessenta segundos, na maior parte das vezes em que o desafio lhes era

oferecido.
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Extraido de: HARLOW ET AL, 1950, p. 228

Figura 8- Aparato do experimento de Harlow

A estranheza da situacdo é que ninguém havia ensinado 0os macacos a resolver o
enigma, tampouco havia sido oferecido qualquer tipo de comida, agua ou afeto. Sequer
havia qualquer manifestacdo de contentamento por parte dos pesquisadores quando o
quebra-cabeca era resolvido.

Segundo PINK (2010), Harlow (1950) postulou sobre um “terceiro impulso”, a
“motivagdo intrinseca”, pois, aparentemente, 0s primatas se envolviam na atividade pelo
prazer da tarefa em si. Esse impulso, ele previu, estaria subjugado a outros dois
impulsos: bioldgico (comer, beber, copular) e aquele advindo de puni¢do ou
recompensa. Para testar essa ideia, introduziu a recompensa de comida no experimento.
Resultado? O numero de acertos caiu e houve reducdo do interesse em mexer no
aparato.

A descoberta de que recompensas reduziram o comportamento dos macacos ao
invés de aumentar foi considerada uma aberragdo dentro das teorias de motivacao
dominantes na época. A reacdo da comunidade cientifica foi tentar dar conta dos
acontecimentos através do paradigma antigo, criando novos impulsos que buscassem
abarcar também o comportamento exploratorio e de manipulacdo de objetos (DECI;
RYAN, 1985b).

Os autores propdem [...] que a performance da tarefa ofereceu recompensa
intrinseca. A ideia de um impulso estimulado por um objeto externo implicar
em um provocar um comportamento intrinsecamente motivado ndo é,
evidentemente, nova. O impulso exploratério-investigativo proposto por
pesquisadores anteriores se encaixa nesta categoria. (HARLOW ET AL,
1950, p.232)

Harlow abandonou a polémica linha de pesquisa que sé foi retomada cerca de 20
anos mais tarde por Edward Deci e resultou na Teoria da Autodeterminagéo.
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MCGRAW (1978 apud AMABILE, 1996 e DECI; RYAN, 1985b) foi o responsavel
por relacionar a questdo das atividades heuristicas & motivac&o intrinseca. Ele mostrou
que recompensas atreladas a performance atrapalham a execucdo de atividades
heuristicas (nas quais existe mais de um caminho, sdo complexas ou conceituais) mas
melhoram a performance em tarefas algoritmicas (para as quais sO existe uma resposta,
sdo enfadonhas ou repetitivas). Essa proposta tedrica foi amplamente explorada e
testada por AMABILE (1983 apud AMABILE, 1996 e DECI; RYAN, 1985b), entre
outros pesquisadores.

A pergunta inicial deste topico (como fazer com que uma pessoa faca mais
atividades heuristicas), portanto, ja poderia comecar a ser respondida (Como ficou
estabelecida a relacdo entre a performance em atividades heuristicas e a questdo da
motivacao intrinseca, a resposta seria motiva-la intrinsecamente), mas a essa altura devo
esclarecer que a questdo ndo é tdo simples (embora isso ndo impacte na selecdo da
corrente tedrica per se): a pergunta é por si s6 uma pergunta equivocada. Afinal, “se ha
um consenso que as teorias atuais da motivacao estabeleceram com firmeza é de que
jamais se pode diretamente motivar outro: a motivacdo é sempre, de forma
reconhecidamente tautologica, automotivacdo” (GODOI, 2009, p.241).

O desafio passa a ser tentar esclarecer quais fatores permitiriam ou facilitariam o
livre exercicio dessa automotivacdo intrinseca. Considerando que os estudos de Harlow
— pioneiros em abordar a motivacdo intrinseca - foram retomados por Edward Deci -
conforme relatei no inicio deste tépico — criador da teoria da auto determinacgdo, é
natural que nenhuma outra teoria da motivacdo explore de forma tdo enfatica a questao
da motivacdo intrinseca quanto a TAD e por isso mesmo ela foi selecionada.

Algumas teorias contemporaneas & TAD ja consideravam a existéncia da motivacao
intrinseca, mas o faziam de forma a soma-la com a motivagéo extrinseca para obter uma
motivacdo total, mas todos os dados de pesquisa colhidos ao longo dos anos
demandavam que uma teoria diferente fosse formulada.

Outras teorias que sequer abordam a questdo da motivacdo intrinseca, ainda que
sejam perfeitamente aplicaveis em diversos contextos, inclusive ao universo corporativo
(quando a proposicdo € estimular atividades algoritmicas), ndo fornecem um esqueleto
tedrico eficiente para a minha questdo inicial ligada a inovacdo e as atividades

heuristicas. Optei por seguir com a TAD, que apresentarei em detalhes a seguir.
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5.2. EXPLICANDO ATAD

A TAD ficou conhecida inicialmente por realizar a distingdo entre motivacao
intrinseca e extrinseca e por concluir que as recompensas (especialmente financeiras)
teriam efeito negativo no comportamento. Por essa avaliacdo extremamente controversa
para os paradigmas da época, ela foi inicialmente desconsiderada por muito tedricos,
como explicado por GAGNE; DECI (2005).

As criticas em grande parte giravam em torno do problema de mensuracdo da
motivacdo intrinseca, afirmando que ndo existe tal situagdo em que “ndao ha
recompensas externas” (a propria interacdo com o pesquisador e suas reacdes ja seriam
um estimulo para o pesquisado) ou a questdo da extincdo de recompensas (alguns
estudos empiricos iniciais introduziam e depois retiravam as recompensas) teria um
efeito negativo, entre outras criticas (LATHAM, 2007).

Quando avalio as criticas realizadas, observo que, embora algumas dessas criticas
tivessem origem na incapacidade de admitir um novo paradigma, muitas delas foram
bastante pertinentes e auxiliaram a TAD a crescer como teoria e evoluir suas formas de
capturar e analisar dados empiricos.

Desde sua postulacdo inicial até o0 momento a TAD se desenvolveu muito e hoje
possui um corpo de publicacBes solido e estruturado, com aplicagdes da teoria em
diversos campos da vida humana (esportes, educacdo, medicina, etc.), além de uma

comunidade de pesquisadores bastante organizada e ativa.

Eu ndo tenho davidas sobre o valor do conceito de motivacéo intrinseca tanto
para 0 nosso campo quanto para campos relacionados (educagdo, salde,
salde mental, desenvolvimento psicologico, entre outros). Eu acho que
muitas pessoas estdo presas as antigas batalhas centradas no trabalho inicial
de Deci (que eu nunca achei ruim para um trabalho pioneiro) e ndo tém
prestado atencdo suficiente ao trabalho mais recente que evoluiu muito desde
o0s experimentos de 1972 e 1976. (PINDER, 2005, personal communication
apud LATHAM, 2007, p.104)

A TAD se coloca como uma meta teoria, um esqueleto que articula diversos estudos
motivacionais. Essa estrutura ampla se baseia em uma concepg¢do organismica, ou seja,
ela parte do pressuposto de que as pessoas sd0 organismos ativos, com tendéncia de
crescimento e de integracdo das novas experiéncias em direcdo a um todo coerente
(DECI; RYAN, 2002).
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Estas tendéncias sdo inatas e operam de forma natural em nossas vidas, mas, a
semelhanca de qualquer potencialidade, necessitam de condi¢Ges adequadas para se
manifestar. E justamente essa dialética entre o organismo ativo e sua experiéncia
individual e seu contexto social (que apoia ou frustra o desenvolvimento) que serve base
para as formulagdes da TAD sobre o comportamento, experiéncia e desenvolvimento.

Assim, 0 ambiente pode prover 0 apoio e 0s nutrientes adequados que catalisem essa
realizacdo plena do crescimento psicoldgico ou pode contrariar essas tendéncias
naturais, hostilizando, atrapalhando e dificultando seu florescimento.

Olhando de uma forma mais macro o que podemos perceber é que as teorias
motivacionais articuladas anteriormente trabalhavam com uma percepgdo “reativa” do
organismo, ou seja, sempre h4d um estimulo externo. As teorias comportamentais ou
behavioristas acreditavam em uma a¢do-e-reacao, enquanto as cognitivas, resumindo de
forma bastante grosseira, pregavam uma a¢do-avaliacdo-e-reacao, tentando conferir um
pouco mais de complexidade e subjetividade a esse processo. Seja como for, a avaliagdo
dos comportamentos era observada sob um ponto de vista basicamente de sobrevivéncia
ou funcional. Esse viés é Util e pertinente em muitos casos, mas incompleto (Maslow
inicia discussdes sobre auto realizacdo, mas ndo suportado por evidéncias ou estudos
cientificos). Assim, a TAD nasce sob uma crenga diferente: a crenga de que somos pro-
ativos nessa busca por desenvolvimento e integracdo de nosso self. Trata-se da
denominada premissa “organismica”, referenciando justamente a essa questdo do
“organismo ativo”.

Tendo em comum essa premissa organismica, a TAD articula diversos pequenos
constructos motivacionais. Se acordo com DECI;RYAN (2002) ela é formalmente
composta por cinco mini-teorias que foram elaboradas para explicar uma série de
fendmenos que surgiram a partir de experimentos em laboratério e pesquisa de campo.
Sdo elas: 1) “Teoria da Avaliacdo Cognitiva”; 2)  “Teoria da Integracao
Organismica”; 3) “Teoria da Orientacdo de Causalidade”; 4) “Teoria das Necessidades
Psicoldgicas Basicas”; 5) “Teoria do Contetdo das Metas”.

Ou seja, para entender a TAD é necessario compreender essas cinco mini teorias®

que compde um ponto de vista em relacdo aos principios do ser humano como

® Ressalto novamente que essas teorias surgiram de varios estudos empiricos e nem todos serdo descritos
aqui, para evitar que o trabalho fique extenso demais, uma vez que os resultados desses trabalhos ja foram
resumidos e consolidados em DECI; RYAN (1985b, 2002 e 2012). As pesquisas realizadas ajudam a

52



“organismo ativo” ¢ motivado. Veremos a seguir cada uma dessas mini teorias e
posteriormente um resumo final no qual tentaremos compor de forma mais simplificada

qual é o olhar da TAD sobre a motivacao.

52.1. TAC - TEORIA DA AVALIACAO COGNITIVA (CET -
COGNITIVE EVALUATION THEORY)

A “Teoria da Avaliagdo Cognitiva” (TAC) foi uma das primeiras mini teorias a ser
formulada. Ela buscou explicar o impacto negativo das recompensas na motivacéo
intrinseca (de forma mais abrangente ela postula sobre o impacto do meio na motivacédo

intrinseca, estimulando-a ou afetando-a negativamente).

A Teoria da Avaliagdo Cognitiva foi apresentada por Deci e Ryan (1985)
para especificar os fatores no contexto social que produzem variabilidade na
motivagdo intrinseca. A TAC, que é considerada uma subteoria da Teoria da
Autodeterminacdo, argumenta que eventos interpessoais e estruturas (p.ex.:
recompensas, comunicacdo, feedback) que conduzem a sentimentos de
competéncia [...] podem aumentar a motivacéo intrinseca [...] sentimentos de
competéncia ndo irdo aumentar a motivacdo intrinseca a ndo ser que eles
estejam acompanhados de um senso de autonomia, ou seja, de um lécus de
causalidade percebido interno. (RYAN;DECI, 2000, p.58)

Para compreendermos a TAC é necessario entender o conceito de motivacao
intrinseca, uma vez que ela ao mesmo tempo em que define este conceito, 0 toma como
premissa. Algumas defini¢des de motivacdo intrinseca a descrevem como aquela que
ocorre quando a satisfacdo inerente a propria tarefa é a recompensa. Embora essa
definicdo seja util para auxiliar a diferenciar a mesma da motivacdo extrinseca, DECI;
RYAN (2002, 2012) preferem defini-la como “ndo instrumental”. Ou seja, ndo objetiva
a (ou é dependente de) algo externo, qualquer contingéncia ou objetivo separado da

atividade em si.

Motivagdo intrinseca é a propensdo natural e inata que o individuo tem de
engajar-se em seus interesses e de exercitar suas capacidades, e, em fazendo
isso, buscar e conquistar desafios de nivel 6timo. Essa motivagdo emerge

espontaneamente das tendéncias internas e pode motivar o comportamento

esclarecer bastante os conceitos e sdo leitura recomendada caso o resumo aqui disposto ndo seja

suficiente.
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mesmo sem a ajuda de recompensas externas ou controles impostos pelo
ambiente. A motivacdo intrinseca também é um importante motivador de
aprendizagem, adaptacdo e crescimento de competéncias que caracterizam o
desenvolvimento humano. (DECI, RYAN, 1985b, p.43)

E importante observar que a motivago intrinseca é definida de tal forma que ela s6
ocorre quando experimentamos autonomia e senso de competéncia. Esses dois conceitos
desenvolveram-se ao longo dos estudos sobre motivacdo, conforme resumiremos a
sequir:

a) Formulacdes iniciais sobre a necessidade de competéncia

O reconhecimento da necessidade de competéncia surge ainda nas teorias
behavioristas, quando WOODWORTH (1918, 1958 apud DECI; RYAN, 1985b) propde
que comportamentos de um modo geral visam produzir algum efeito no meio, o que
representa a necessidade de ser eficiente e eficaz nas interagdes com o ambiente. Essa
effectance need é formalmente apresentada por WHITE (1959 apud DECI; RYAN,
1985h), que afirma existir uma “satisfacdo inerente” em ampliar e exercitar nossas
proprias capacidades. Ele afirma ainda que essa motivagdo, diferente da fome ou da
sede, é constante, sendo interrompida algumas vezes em funcdo de necessidades
organicas como sede ou dor. Mesmo assim ocorrem situacfes em o que individuo ira
persistir no comportamento intrinsecamente motivado a despeito dessas distracfes
(seguimos realizando a atividade apesar da sede ou da fome, por exemplo). Para ele a
competéncia é o reflexo ou o resultado acumulado de todas essas interagdes com 0 meio
— a exploracdo, o aprendizado e a adaptacdo. KAGAN (1972 apud DECI; RYAN,
1985b) refere-se a a0 mesmo principio usando o termo “necessidade de maestria”.

Ter a sensagdo de dominio ou influéncia sobre o que ocorre a nossa volta caracteriza
a necessidade de competéncia, mas néo é apenas isso. DECI (1971 apud DECI; RYAN,
1985b) diz que a competéncia faz com que as pessoas busquem desafios 6timos em
comparagdo com suas capacidades. Ou seja, caso uma determinada atividade possa ser
influenciada por vocé, mas seja facil demais, ela néo ird estimular a sua sensacdo de
competéncia. E, caso seja excessivamente dificil, também ndo permitird que o individuo
sinta-se competente.

Neste sentido, cabe ressaltar ainda a teoria do Fluxo de Csikszentmihalyi (2008;
2000; 1975 apud DECI; RYAN, 1985b) mencionada anteriormente. Ele explica que o

comportamento intrinsecamente motivado € autotélico no sentido de que seu objetivo é
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a propria experiéncia inerente a execucdo da mesma. Essa experiéncia de fluxo €
bastante peculiar, e d& a sensacédo holistica de envolvimento completo com o ambiente e
parece ndo haver distingdo entre a pessoa e a atividade. Para que ela possa florescer é
necessario um conjunto de fatores e 0 mais importante deles € o desafio 6timo. Abaixo
disso, ha o tédio, acima, a ansiedade de que aquilo excede suas capacidades atuais.

Em resumo, para sentir-se competente é necessario ter a sensacdo de ser capaz de
influenciar o meio através de desafios 6timos. Como mencionamos anteriormente, a
TAD se baseia em organismos ativos em relacdo ao seu desenvolvimento. A
necessidade de competéncia, portanto, € de fato uma premissa a ser considerada, pois
ndo é razoavel investirmos energia naquilo em que ndo parecemos ser capazes de atuar

sobre.

b) Formulagcbes iniciais sobre a necessidade de autonomia
(autodeterminacéo)

A sensacdo de competéncia, mencionada anteriormente, € uma premissa, mas nao é
a Unica condicdo necessaria a existéncia de um comportamento intrinsecamente
motivado: também é essencial sentirmos que aquele comportamento é livre de pressdes,
ou seja, que ele é determinado apenas por nds mesmos.

Sobre este ponto, pontuamos primeiramente a formulacdo de Heider (1958 apud
DECI; RYAN, 1985b) sobre o locus percebido de causalidade (PLOC — Perceived
Locus of Causality). Sua teoria ndo tratava de motivacdo, apenas de causas percebidas
de sucesso ou fracasso, que poderiam ser internas (habilidade e esforgo) ou externas
(dificuldade da tarefa ou sorte).

Esse conceito é mencionado por DeCharms (1968 apud DECI; RYAN, 1985b), que
utilizou essa divisdo basica para relacionar a motivagdo intrinseca a um locus de
causalidade percebido interno e a motivacdo extrinseca a uma percepcao de causalidade
externa.

De um modo geral, as teorias pos-behaviorismo que comecam a reconhecer a
cognigdo e o processo volicional como fatores importante para a motivagdo passam a
trabalhar com expectativas, objetivos e metas e a refletir sobre a questdo do
sucesso/insucesso nas atividades e sua influéncia no comportamento, e portanto, na

percepcéo do individuo de causalidade.
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Para DECI; RYAN (1985b; 2002) isso pode ser resumido no conceito da autonomia.
A percepcao de controle externo estd associada a motivacao extrinseca e percepcao de
auto determinacao a motivacao intrinseca. Cabe ressaltar que autonomia néo é sinénimo
de independéncia. Autonomia é sentir-se origem e fonte de seu comportamento — uma
pessoa pode de forma autdnoma decidir ser interdependente de outras pessoas ou ainda
podemos ter um individuo que é forcado por fatores externos a ser independente.

Aqui, cabe uma breve digressdo: a relagdo entre autonomia e motivacdo nao é
novidade. Temos o trabalho de FONSECA (2005), como exemplo de publicacéo recente
da COPPE, que defende a implantacdo de um programa de autonomia para solucionar
problemas de produtividade, explicando como o exercicio da responsabilidade contribui
para a motivacao dos funcionarios.

Indo adiante, a propria relacdo entre autonomia e inovacdo também néo € algo novo
nas formulacdes tedricas. O classico de NONAKA; TAKEUCHI (2008) relata que a
inovacdo “emerge” das espirais (epistemoldgica e ontologica) do conhecimento e
reforcam as cinco condi¢Oes organizacionais essenciais para que isso ocorra: intencao,
flutuacdo/caos, autonomia, redundancia e variedade.

A autonomia, portanto, é peca chave para a motivacdo e para a inovagdo, ndo
restando duvidas sobre sua relevancia em um cenério de motivacéo para a inovagdo em

que este trabalho encontra-se inserido.

Dessa forma, podemos resumir a TAC da seguinte maneira:

- Motivacdo intrinseca ocorre quando: 1) a atividade ndo é instrumental (¢ um
fim em si mesma) e 2) experimentamos senso de competéncia e autonomia enquanto
executamos a mesma;

- Qualquer fator externo que reduza o senso de competéncia ou de autonomia ira
reduzir a motivacao intrinseca;

- Fatores como feedbacks negativos, criticas, etc. podem minar a sensacdo de
competéncia, e, portanto, reduzirdo a motivagdo intrinseca. Da mesma forma, feedback
positivos tendem a aumentar a sensacdo de competéncia, e, portanto, aumentar a
motivagdo intrinseca;

- Fatores como recompensas, premiagdes, etc. podem minar a sensagdo de

autonomia, e, portanto reduzirdo a motivacao intrinseca;
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- O que ira diferenciar se essas iniciativas serdo verdadeiramente
desestimuladoras ou estimuladoras, portanto, € a sua relagdo com essas duas dimensoes.
Neste caso, pode haver um feedback negativo que seja mais carregado de um carater
informacional, que, embora reduza o senso de competéncia por um lado, se apresenta
também como ferramenta para ampliar a propria competéncia, e, portanto, terd o
impacto negativo sobre a motivacéo intrinseca minimizado ou anulado;

- Um feedback positivo carregado de controle, como, por exemplo, “vocé esta
indo bem, exatamente como deveria”, apesar de transmitir competéncia, reduz muito a
sensacdo de autonomia, e, portanto, pode minar seus supostos efeitos benéficos;

- Por fim, como ultimo exemplo, uma recompensa que seja entregue como um
reconhecimento posterior de uma competéncia (e faca portanto as vias de um feedback
positivo) pode ndo ter os mesmo efeitos deletérios na motivacdo intrinseca que uma

recompensa utilizada como motivacao.

52.1.1. ALGUNS DETALHES SOBRE A MENSURACAO
DA MOTIVACAO INTRINSECA E SUA EVOLUCAO

Desde que a motivacdo intrinseca foi formulada diversas pesquisas tém sido
realizadas, basicamente desenhadas para responder a pergunta sobre o que acontece
quando alguém que esta intrinsecamente interessado em uma atividade comeca a
receber recompensas para fazé-lo. Para além da evolucdo do conceito, os métodos de
pesquisa precisaram evoluir bastante a fim de garantir a assertividade das proposicoes.

Foram dois os primeiros estudos que envolviam a motivacdo intrinseca ainda com
macacos: 0s experimentos de Harlow, relatados anteriormente neste trabalho, e as
pesquisas de GATELY (1950 apud DECI; RYAN, 1985b), na qual é reportado
desinteresse na atividade apos a retirada da comida em compara¢do com 0 outro grupo
gue nunca recebeu comida para realizar aquilo.

DECI (1971 apud DECI; RYAN, 1985b) foi o responsavel pelos primeiros estudos
que consideravam a questdo monetaria diretamente, avaliando o efeito da recompensa
monetéria na motivacéo intrinseca.

Em linhas gerais, sujeitos participavam de sessdes de uma hora trabalhando um
desafio de blocos chamado Soma. Era importante que a tarefa fosse interessante a fim
de despertar a motivacdo intrinseca, e o teste piloto confirmou que aquele desafio era

muito motivante para 0s participantes. Durante as trés sessdes, 0s participantes
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trabalhavam em quatro quebra-cabecas por um determinado periodo de tempo. Caso
eles ndo fossem capazes de solucionar o quebra-cabeca dentro do tempo permitido, a
solucdo lhes era mostrada para evitar que o efeito Zeigarnik® influenciasse sua
motivacao subsequente. A Unica diferenca entre um grupo e outro é que o segundo

ganhava um dolar para cada puzzle resolvido durante a segunda sessao.

CEBBb L& =

Extraido de: HALE, 2003, p.112

Figura 9- llustracdo do Cubo Soma utilizado em diversos experimentos da TAD

A motivacdo intrinseca foi medida durante a primeira e terceira sessdo, usando o
que ficou conhecido como "the free-choice measure of intrinsic motivation”. Isso
envolve observar sorrateiramente o comportamento dos participantes durante seu
periodo livre, quando atividades interessantes, em adi¢do aos blocos, eram ofertadas e
ndo havia motivacao extrinseca por trabalhar com o Soma.

Como ndo havia recompensa extrinseca, era inferido que se eles mexiam nas pecas
durante seu periodo livre é porque estavam intrinsecamente motivados. Portanto, sua
motivacdo intrinseca era medida pelo tempo que ficavam mexendo no quebra-cabeca
em seu tempo livre. Diversas criticas foram realizadas a esse trabalho inicial, mas a
principal dizia respeito a utilizacdo desse tempo livre dedicado como forma de mensurar
a motivacdo intrinseca. Essa medida posteriormente foi abandonada como mensuragao
exclusiva, pois poderia ser confundida com motivagOes internalizadas (exemplos: se
mostrar inteligente, desejo de aprovacdo do pesquisador ao acertar os proximos, etc.) e
passou a ser utilizada sempre em conjunto com testes de auto-avaliacdo da experiéncia.

O resultado final desse estudo mostrou decréscimo na motivacéo intrinseca do grupo
que recebeu a remuneracao na segunda rodada, quando foram comparadas a primeira e a

terceira sesséo em relacdo ao grupo de controle.

% “Observacdo que problemas que foram interrompidos e ndo concluidos s&o melhor lembrados do
aqueles que foram completados. O efeito tende a ser temporario e a depender do tipo de tarefa”.
(MATSUMOTO, 2009, p. 585)

“Tendéncia de as tarefas interrompidas serem mais lembradas do que as concluidas. O efeito é temporéario

e ndo se aplica a todo o tipo de atividade”. (COLMAN, 2003, p. 774)
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Um segundo estudo foi apresentado no mesmo artigo (DECI, 1971 apud DECI;
RYAN, 1985b) e foi conduzido no escritério de um jornal de faculdade. Dois grupos
(experimental e de controle) de estudantes foram participantes de um experimento de 16
semanas, mas eles ndo sabiam que estavam sendo estudados. O baseline de motivagédo
intrinseca foi medido durante 4 semanas. Entdo, durante as semanas de 5 a 7, eles
passaram a receber 0,50 por cada matéria (os organizadores informaram que surgiu uma
verba extra que precisava ser gasta). Depois eles tiveram sua motivagdo intrinseca
medida novamente nas semanas de 8 a 10 e depois nas semanas 15 e 16. Com a entrada
do pagamento ja houve decréscimo da motivacdo intrinseca quando comparada ao
grupo controle, mas a diferenca foi marginal perto da queda real de motivacdo
intrinseca ap6s o pagamento parar. Assim, o estudo de campo reforgou o de laboratério
sobre o efeito deletério que a remuneracdo pode ter na motivacéo intrinseca.

Criticos desse trabalho (Calder & Staw, 1975a apud DECI; RYAN, 1985b)
sugeriram que porque 0s sujeitos receberam durante um periodo e depois pararam de
receber, eles poderiam ter ficado com raiva de ter um beneficio removido. Entretanto,
em todo momento eles foram notificados de que o pagamento seria por um periodo de
tempo e ndo demonstraram nenhuma evidéncia de reacdo emocional quando a
remuneracao cessou.

Entretanto, duas fraquezas do primeiro estudo de laboratério devem ser apontadas
(além da questdo ja mencionada da possivel internalizacdo — se mostrar inteligente,
agradar o pesquisador, etc.): 1) porque o observador estava na sala, ele pode ter dado
dicas do comportamento esperado no intervalo que influenciariam a livre escolha do
participante (ROSENTHAL, 1966 apud DECI; RYAN, 1985b) e 2) Como SCOTT
(1976 apud DECI; RYAN, 1985b) apontou, porque 0 mesmo observador tirou a medida
de free-choice, ele pode ter tendenciado a marcacéo de tempo.

Diante disso DECI (1972b apud DECI; RYAN, 1985b) redesenhou o processo para
corrigir essas falhas e criar um paradigma mais eficiente, que passou a consistir em uma
Unica sessdo. Apesar de bem mais consistente e dificil de refutar, 0 novo método
também recebeu criticas e, conforme esperado novos ajustes foram realizados.
Entretanto, a proposi¢do ja havia ganhado exposi¢do e consisténcia o suficiente para
envolver a comunidade cientifica neste trabalho. Assim, diversos pesquisadores
comecaram a desenvolver o tema, sempre melhorando os instrumentos e reproduzindo

resultados similares (inclusive em cenarios e contextos diversos), que associavam 0
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pagamento (ou outros controles) a um decréscimo da motivacdo intrinseca e a uma
satisfagdo menor na realizagdo da atividade.

Cabe ressaltar, entretanto, que a principal mudanga continuou a ser a ja mencionada
mudanca de passar a nao utilizar apenas o "the free-choice measure of intrinsic
motivation™ como forma exclusiva de mensurar a motivacao intrinseca, pois ele pode
refletir também a introjecdo (forma de motivacdo extrinseca que abordaremos
posterioremente). Desta forma, a medida de tempo livre realizando a atividade passou a
ser associada a um questionario pessoal de experiéncia (self-report measure) entre
outras variaveis que veremos mais adiante quando tratarmos do modelo hierarquico de

motivacao.

5.2.2. TIO - TEORIA DA INTEGRACAO ORGANISMICA (OIT -
ORGANISMIC INTEGRATION THEORY)

Embora a motivacdo intrinseca seja um mobilizador inquestionavel de
comportamento, a realidade do dia-a-dia reserva pouco espaco para ela, afinal,
normalmente gastamos uma grande parte de nossas vidas cumprindo atividades que,
embora ndo despertem nenhum interesse autotélico, sdo extremamente importantes por
uma série de razdes, sendo “regidas”, portanto, pela motivacdo extrinseca.

A motivacdo extrinseca, entretanto, ndo € igual em qualquer situacao e é exatamente
isso que a “Teoria da Integracdo Organismica” (TIO) aborda: a motivacdo extrinseca
nas suas diversas formas e quais sdo os efeitos do contexto social neste tipo de
motivacao.

Como mencionado anteriormente, a motivagdo extrinseca € normalmente associada
a um comportamento que é instrumental, ou seja, que visa obter resultados extrinsecos
ao proprio comportamento. As instrumentalidades, entretanto, se diferenciam por suas
propriedades, determinantes e consequéncias.

Fazer algo para ganhar um bonus é diferente de fazé-lo pelo medo de passar
vergonha ou ainda porque acredita que aquela atividade é verdadeiramente importante.
Assim, da mesma forma que a autonomia afeta a motivacao intrinseca, ela também afeta

a motivagdo extrinseca.
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E ndo é apenas a questdo da autonomia (l6cus de causalidade) que interfere aqui: a
forma como o individuo se relaciona com aquele objetivo também impacta bastante, ou
seja, se 0s valores daquela agéo estdo aderentes ao seu sistema de crencas.

DECI; RYAN (1985hb, 2002) propdem alguns subtipos de motivagdo extrinseca:
regulacao externa, introjecdo, identificacdo e integracdo, que séo vistas ao longo de um
continuum de internalizacdo. Quanto mais internalizado, mais auto decretado é o
comportamento. Ou seja, eu posso ir me apropriando dos fatores externos, & medida em
que passo a ndo saber mais dizer tdo claramente se 0 motivo do comportamento €
interno ou externo. Se faco algo porque julgo importante para o meu futuro, a acéo
ainda serd instrumental (e portanto, ndo intrinsecamente motivada), entretanto, existe
um alto nivel de autonomia envolvido nesta tomada de decis&o.

A TIO preocupa-se com 0s contextos sociais que fomentam a internalizacdo, ou
seja, que suportam autonomia em relacéo a tarefa e relacionamento com seus objetivos

e valores, e que, portanto, tendem a ser mais propicios a internalizacao.

Quanto mais o controle (ou o valor subjacente a ele) € internalizado, mais ele
se torna parte de seu self integrado e maior serd a base para seu
comportamento autodeterminado. (DECI; RYAN, 2002, p. 15)

Em resumo, sempre que ha estimulos externos para que um determinado individuo
realize tarefas que ele ndo estaria intrinsecamente motivado a fazer, hd a motivagdo
extrinseca e seus mecanismos inerentes de controle. Entretanto, quanto mais ele
internaliza esse controle, mais seu comportamento € autodeterminado e se aproxima da

motivacao intrinseca, manifestacao absoluta do comportamento autodeterminado.

Tipos de Amotivacio | Motivacio Extrinseca | Motivacio Intrinseca
motivagdo I I

Tipos de Sem controle I (.‘rontrole C()n_trole C()nt.role por  Controle I Cm}trole

controle I Externo Introjetado Identificagdo Integrado I Intrinseco

Qualidade do Sem autodeterminagio Autodeterminado

comportamento

Adaptado de: DECI, RYAN, 2002, p.16.

Figura 10- Continuum de Autodeterminacéao
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DECI, RYAN (2002) assim definem as categorias:

Na amotivacdo ndo ha nenhuma intencdo de agir e de fato pessoas que estdo nessa
gradacdo ndo agem ou agem de forma absolutamente passiva e/ou apética. 1sso pode
ocorrer por diversos motivos: sensacdo de incapacidade, ndo valorizacdo da atividade
ou resultado que dela decorrerd, etc.

O controle externo é a motivagdo da punicdo-ou-recompensa, ou seja, existe um
motivo evidente e externo para a agdo. P.ex.: Fazer algo para ganhar dinheiro ou
prémio, ou pela ameaca de ser demitido.

Na situacdo de controle introjetado as relaces sdo mais indiretas, ou seja, como 0
controle ja foi parcialmente internalizado, ndo ha relacdo direta como na punic¢ao-ou-
recompensa. Na maior parte das vezes, esse tipo de regulagcéo aparece sob a forma de
evitar culpa ou vergonha ou para aumentar a autoestima, o senso de valor proprio. P.ex.:
fazer algo para que o chefe o elogie na reunido.

O controle por identificacdo se manifesta quando foi interiorizado porque o
individuo em questdo valoriza aquela meta ou comportamento e pessoalmente o
considera importante, ou seja, ele endossa aquela atividade de forma consciente. P.ex.:
faco algo com afinco porque acho importante ser um bom funcionario.

No controle integrado ha ndo apenas uma avaliacdo positiva do objetivo ou
atividade, mas percebe-se sua congruéncia com o self. Nesse caso, apesar de bastante
integrado ao self, o controle integrado ainda € considerado uma motivacao extrinseca,
pois a acdo ainda € realizada para atingir objetivos que sdo importantes e integrados,
mas nao pelo prazer da atividade em si, como é o caso da motivacdo intrinseca. P.ex.:
Trabalho em uma empresa na qual acredito na causa e ser um bom funcionario é
contribuir para que esta causa seja atendida da melhor forma possivel, logo, realizarei
essa atividade com a maior presteza possivel.

Apesar de os tipos fazerem parte de um continuum, isso ndo quer dizer que sempre
um comportamento se iniciara em um primeiro nivel e terminara no ultimo. Os
comportamentos podem ser iniciados em qualquer lugar do continuum e se mover para
qualquer um dos lados dependendo do ambiente externo e se ele ird fomentar ou minar a
autonomia, competéncia e a sensagdo de relacionamento.

“As pesquisas mostraram que comportamentos extrinsecamente motivados que sao
integrados estdo associados a experiéncias mais positivas do que as formas menos
internalizadas de motivagdo extrinseca” (DECI; RYAN, 2002, p.18). Atividades que
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exijam esforco explicito e disciplina sdo melhores correlacionadas a comportamento
extrinseco auténomo do que ao intrinseco (KOESTNER; LOSIER, 2002 apud GAGNE;
DECI, 2005), ou seja, quando as atividades ndo sdo intrinsecamente interessantes, a
principal motivacdo tende a ser a extrinseca mais internalizada, ou seja, a integrada.

Mais do que isso, veremos posteriormente em detalhes que a motivacdo integrada
tem caracteristicas bastante similares & motivag&o intrinseca contribuindo também para
a realizacdo de atividades heuristicas. Logo, uma questdo bastante evidente de pesquisa
é: como promover essa internalizacao?

DECI e RYAN (2002) reforcam a importancia da autonomia e do relacionamento
nesse processo de internalizagdo. As pessoas devem ser capazes de captar o significado
daquela acéo para elas, experimentando de fato a sensacdo de escolha. Retornaremos ao

processo de internalizacdo com mais detalhes posteriormente.

5.2.3. TOC - TEORIA DA ORIENTACAO DE CAUSALIDADE
(COT — CAUSALITY ORIENTATION THEORY)

A TIO ¢ assertiva em relacionar o tipo de controle apresentado pelo meio e sua
influéncia no processo de internalizacdo, entretanto, sabemos que parte desse processo
de internalizacdo ira ocorrer ou ndo em funcao das caracteristicas pessoais do individuo
em questéo.

Assim, algumas pessoas tendem a internalizar seus controles com mais frequéncia e
mais consisténcia do que outras. A terceira mini teoria, a “Teoria da Orientacdo de
Causalidade” descreve as diferencas individuais na tendéncia que as pessoas possuem
para processar esses estimulos do ambiente e regular seu comportamento. Em linhas
gerais a TOC analisa trés tipos de orientagcdes de causalidade: a autbnoma, a voltada ao
controle e a impessoal.

A orientacdo autbnoma descreve pessoas que tendem a agir regulando seu
comportamento em fungdo de seus interesses e valores, normalmente relacionado a
motivacgdo intrinseca e a motivacao extrinseca bem integrada. Ou seja, a pessoa tem a
tendéncia de realizar a releitura do ambiente e do que lhe é dado buscando reinterpreta-
la através de uma escolha prépria, evidenciando os pontos de intersecdo com seus

valores e desejos.
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A orientacdo voltada ao controle normalmente orienta suas atitudes em funcéo de
controles e direcionamentos sobre como deveria se comportar. Est4d ligada as
motivacdes externas e introjetadas. A questdo aqui € que, havendo espagco para a
interpretacdo, grande parte das vezes a pessoa atribuird causas externas para seu proprio
comportamento, selecionando as informagfes de comando-e-controle da situacao,
identificando possiveis ganhos e ameacas.

Por fim, a orientacdo impessoal foca em indicativos de que — independente de
aquela atividade importar e/ou ser prazerosa - sua interacdo com o meio nédo é eficaz e
as coisas tendem a ocorrer a despeito de sua intencionalidade. Essa orientacdo esta
bastante associada a amotivacao.

DECI; RYAN (2002) relacionam positivamente individuos com orientagéo
autbnoma com caracteristicas de auto realizacdo, auto estima, congruéncia de

personalidade e autoconhecimento.

52.4. TNPB - TEORIA DAS NECESSIDADES PSICOLOGICAS
BASICAS (BPNT - BASIC PSYCHOLOGICAL NEEDS
THEORY)

A TOC foi a terceira teoria apresentada e abordou a orientacdo que cada individuo
desenvolve ao longo da vida e torna-se caracteristica de sua personalidade. Essa
formacdo ao longo de sua vida depende em grande parte de o0 quanto suas necessidades
psicolégicas basicas foram nutridas. Para caracterizar um ambiente fértil para o
florescimento saudavel de uma orientacdo autbnoma, os autores (DECI, RYAN, 2002)
abordam apresentam o tema a partir da “Teoria das Necessidades Psicologicas Basicas”
(TNPB), formalizando as trés necessidades psicologicas basicas: autonomia,
competéncia e relacionamento. A TNPB é atualmente uma das principais bases da

TAD, permeando todas as outras mini-teorias.

a) Autonomia
Tratamos um pouco da discussdo da autonomia quando explicamos a importancia do
I6cus de causalidade interno, ou seja, sentir-se a fonte de sua experiéncia.
Portanto, a Autonomia diz respeito a protagonizar suas proprias acoes, ou seja, ser a

origem ou fonte percebida de seu préprio comportamento. Por vezes a autonomia €
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confundida com independéncia (que significa ndo depender de fontes externas). Como
ja mencionado, ndo ha necessariamente antagonismo em ser interdependente e
autbnomo, desde que o ator permaneca fiel aos seus valores e apoie de forma
congruente aquela acédo, sentindo que é uma opc¢éo sua estar naquela posicdo. Assim, a
autonomia preconiza que, mesmo quando as acbes sdo influenciadas por fontes
externas, o individuo internaliza a iniciativa e atribui seu proprio valor e significado a
ela.

A Autonomia € fomentada por ambientes que oferecam o suporte para atuacao
autbnoma de acordo com as capacidades do individuo. Um erro comum € interpretar
que oferecer autonomia ¢ deixar o individuo “solto”. Uma responsabilidade muito
acima da capacidade da pessoa pode ser opressora, atuando como um “controle

externo”, e, portanto, minando a autonomia ao invés de estimula-la.

b) Competéncia
Também ja abordamos um pouco a questdo da competéncia anteriormente, quando
explicamos a necessidade da mesma para a sensacdo de interacao eficaz com o meio. A
competéncia, portanto, ndo se refere a uma dada capacidade ou habilidade, ela trata de
uma sensacao de confianca e efetividade nas proprias a¢fes e nas interages continuas
com o ambiente social. Essa necessidade é saciada com desafios que séo ideais para a
capacidade da pessoa em questdo, permitindo que ela aprimore suas habilidades sem

sentir a angustia do inalcancavel ou o tédio de algo facil demais.

c) Relacionamento

A necessidade de relacionamento fala das relagdes interpessoais, da necessidade de
pertencimento. Esse desejo de conectar-se ao outro, entretanto, ndo objetiva um
determinado resultado (ex: sexo) ou a obtencdo de um status formal (ex.: tornar-se
conjuge ou membro de um grupo). Novamente, ele diz respeito a sensacao psicolégica
de formar uma unidade com os demais, de fazer parte de uma comunidade segura. O
relacionamento diz ainda respeito & empatia que uma determinada situacdo pode gerar
em funcgéo dos valores prezados por um individuo, seu sistema de crencas e as questdes

que ele valoriza.
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Os contextos ou situacdes que frustram essas necessidades invariavelmente
impactam o bem-estar, pois todas as trés necessidades sdo fundamentais e tratam de
aspectos universais de funcionamento psicol6égico. As pesquisas que evidenciam a
TNPB exploram a consisténcia dessas necessidades em diferentes contextos de sexo,
idade, cultura, etc. Assim, ainda que essas necessidades se manifestem de forma
diferente ou representem coisas distintas para os diversos grupos estudados (p.ex.: a
autonomia pode se manifestar de uma forma na cultura latina e de forma completamente
diferente na tradicdo oriental), elas permanecem essenciais a todos.

Na realidade, o conceito de necessidade ja traz de forma implicita o conceito de que
elas sdo continuas e que, portanto, ao longo da vida e nos diferentes campos da vida a
pessoa ird experimentar ou ndo a satisfacdo das mesmas, sempre impactando em seu
desenvolvimento psicoldgico.

Vale ressaltar que nas pesquisas a autonomia e a competéncia (e ndo tanto o
relacionamento, ainda que este tenha apresentado alguma correlagdo) demonstram
correlagbes mais fortes com a motivagdo intrinseca e a autonomia e o relacionamento
(mais do que a questdo da competéncia, ainda que esta também tenha apresentado
correlacdo) foram fortemente correlacionados ao processo de internalizacdo da
motivacdo extrinseca.

Ou seja, 0 dominio da atividade parece contar muito para a motivacao intrinseca e o
envolvimento com tarefas cuja recompensa é a prépria realizacdo da mesma, enquanto a
natureza da tarefa e o quanto ela se relaciona com seus valores ou € importante para a
comunidade parece impactar muito em uma melhor aceitagéo de atividades que néo séo
interessantes por si sO, enquanto a autonomia (dai a auto determinagdo) parecem

permear com forte correlagdo todos os casos.

5.2.5. TCM - TEORIA DO CONTEUDO DAS METAS (GCT - GOAL
CONTENTS THEORY)

As necessidades mencionadas anteriormente tendem a se manifestar e, como o
conceito primordial da TAD é a existéncia de um individuo sempre ativo, em busca de
integracdo e crescimento, 0 movimento natural & buscarmos suprir essas necessidades,
dai a importancia de saber como ocorre a questdo do estabelecimento de metas e

objetivos. A “Teoria do Contetdo das Metas” ndo se importa apenas com o estudo de
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porque as pessoas fazem o que fazem, mas como elas o fazem, ou seja, o conteddo de
suas metas.

Isso é importante porque alguns tipos de objetivos sdo mais capazes de nutrir
diretamente as necessidades basicas do que outros. Assim, os objetivos também podem
ser classificados como extrinsecos ou intrinsecos (também chamados de objetivos de
vida).

Os objetivos extrinsecos incluem riqueza, poder e beleza, enquanto os objetivos
intrinsecos incluem saude, crescimento pessoal, relacionamentos significativos, entre
outros. A relevancia da questdo aumenta se considerarmos o que demonstram as
pesquisas mencionadas por DECI; RYAN (2012):

a) As pessoas tendem a obter/atingir seus objetivos, sejam eles extrinsecos ou
intrinsecos;

b) Pessoas que consideram importante objetivos intrinsecos tendem a obter uma
melhora no bem-estar e uma reducdo de doencas quando avaliadas apds
obter seus objetivos;

c) Pessoas que consideram importante objetivos extrinsecos vivem 0 oposto:
mesmo alcancando seus objetivos, observa-se uma reducdo do bem-estar e
aumento de desconforto e desequilibrio pessoal.

Assim, esta quinta mini-teoria se dedica a estudar as distingdes entre os objetivos
intrinsecos e extrinsecos e seu impacto na motivacdo e bem-estar. Os objetivos sdo
vistos como diferenciados em relagdo a proporcdo de satisfacdo das necessidades

basicas que eles trazem.

53. RESUMINDO A TAD

O quadro abaixo resume as cinco mini teorias da TAD:

TAC - Teoria da . Diferenciacdo Motivacéo Intrinseca x Motivacdo Extrinseca
Avaliagdo Cognitiva | . Motivacéo intrinseca depende de: 1) atividade néo

(CET — Cognitive instrumental 2) competéncia + autonomia (auto determinacéo,
Evaluation Theory) | locus de causalidade interno)
. Fomente o0 senso de competéncia ou autonomia e aumentara

motivacao intrinseca;
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. Mine o senso de competéncia ou autonomia e a motivagéo

intrinseca diminuira.

TIO - Teoria da
Integragéo
Organismica (OIT —
Organismic

Integration Theory)

. A Motivacdo Extrinseca pode ser de varios tipos diferentes:
regulacdo externa, introjecéo, identificacdo e integracao;

. Os tipos fazem parte de um continuum, mas isso ndo quer
dizer que sempre um comportamento se iniciara em um
primeiro nivel e terminard no ultimo. Os comportamentos
podem ser iniciados em qualquer lugar do continuum e se
mover para qualquer um dos lado dependendo do ambiente
externo e se ele ira fomentar ou minar a autonomia, a

competéncia e a sensacdo de relacionamento.

TOC - Teoria da
Orientacdo de
Causalidade (COT —
Causality
Orientation Theory)

. Existe uma participacdo das caracteristicas pessoais na forma
como o ambiente afeta nossa motivacao;

. As principais orientagOes pessoais sdo: autbnoma, ligada a
controles e impessoal,

. A orientacdo autdbnoma esta relacionada a motivacéo
intrinseca e a motivacao extrinseca bem integrada;

. A orientacdo voltada ao controle esta ligada as motivacgdes
externas e introjetadas;

. A orientacdo impessoal estd atrelada a amotivacao.

TNPB - Teoria das
Necessidades
Psicologicas Basicas
(BPNT - Basic
Psychological Needs
Theory)

. Todos os individuos possuem trés necessidades psicoldgicas
basicas: competéncia, relacionamento e autonomia;

. Autonomia - protagonizar as proprias acdes, ser a origem ou
fonte percebida de seu préprio comportamento;

. Competéncia - sensacdo de confianca e efetividade nas
proprias acdes/eficicia de interagdo com o meio;

. Relacionamento - necessidade de pertencimento, empatia que
uma determinada situacdo pode gerar em funcao dos valores
prezados por um individuo, seu sistemas de crengas e as

questdes que ele valoriza.
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TCM - Teoriado . Alguns tipos de objetivos sdo mais capazes de nutrir

Contelido das Metas | diretamente as necessidades basicas do que outros;
(GCT - Goal . Os objetivos também podem ser classificados como

Contents Theory) | extrinsecos ou intrinsecos (também chamados de objetivos de
vida);
. Os objetivos extrinsecos incluem riqueza, poder e beleza;
. Objetivos intrinsecos incluem salde, crescimento pessoal,
relacionamentos significativos, entre outros;
. As pessoas tendem a obter/atingir seus objetivos, sejam eles
extrinsecos ou intrinsecos;
. Pessoas que consideravam importante objetivos intrinsecos
tendem a obter uma melhora no bem-estar e uma reducéo de
doencas quando avaliadas ap0s obter seus objetivos;
. Pessoas que consideravam importante objetivos extrinsecos
vivem 0 oposto: mesmo alcangando seus objetivos, observa-se
uma reducdo do bem-estar e aumento de desconforto e

desequilibrio pessoal.

Fonte: Autora

Quadro 1- Resumo com 0s principais aspectos tedricos e conceituais das cinco mini teorias da TAD

Além da expansdo da teoria formal, a TAD se destaca por sua extensa pesquisa
aplicada em diversos dominios como: educacdo, organizacdes, esporte e atividade
fisica, religido, saude e medicina, relagcbes familiares, ambientes virtuais e midia,
relacionamentos intimos e psicoterapia.

Em todos os campos mencionados a TAD explora a dualidade de autonomia e
controle e seu impacto no bem-estar, no bom funcionamento psicologico, na
performance e na persisténcia de comportamentos. Além disso, reforca a necessidade de
relacionamento e senso de competéncia, que sdo Vvistos como suportes interativos na
construcdo da motivagéo volitiva.

Sempre pautada pela visdo organismica, que defende a tendéncia psicoldgica
fundamental e inata a integracdo, a TAD se expandiu tanto em termos de amplitude e
profundidade, tornando-se um quadro completo para examinar um grande nimero de
processos e fendmenos integrantes do bem-estar, do crescimento da personalidade e do

funcionamento eficaz, ocupando uma posi¢do unica na psicologia, uma vez que aborda
69




ndo soO as questdes centrais de por que as pessoas fazem o que fazem, mas também os
custos e beneficios das varias formas de regulacdo social de desestimulo ou promocgéo

de comportamentos.
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6. O MODELO HIERARQUICO DE INFLUENCIA MOTIVACIONAL

Um dos aprofundamentos mais relevantes da TAD é o Modelo Hierarquico de
VALLERAND; RATELLE (2002). Ele foi criado a partir da necessidade de entender a
relacdo entre a ME e a MI em diversos niveis da vida do individuo. Apds sua
formulacdo, ele passa a ser a referéncia para o enquadramento das avaliagdes
simultaneas de motivacéo intrinseca.

Conforme citado anteriormente, ocorreu uma evolucdo na mensuracdo da MI
anteriormente avaliada apenas através do tempo de escolha livre. Além da possibilidade
de adicdo de um questionario pessoal de experiéncia (relatando sentimentos antes,
durante e depois da atividade) passa a ser comum utilizar questionarios também para
avaliar: a) dentro do paradigma da TOC (Teoria da Orientacdo de Causalidade) se a
pessoa possui orientacdo autbnoma, orientada ao controle ou impessoal e b) a partir do
paradigma da motivagdo no nivel contextual que serd apresentada neste topico, a
avaliagcdo da motivacdo dentro de um determinado contexto ou de uma atividade
especifica, garantindo maior assertividade na avaliacdo de resultados.

Para explicar o Modelo Hierarquico adequadamente e ilustrar 0s conceitos,
VALLERAND; RATELLE (2002) se valem de uma pequena historia, que reproduzo no
quadro abaixo:

“Tome como exemplo uma menina de dezesseis anos chamada Amanda. Em geral
ela é o tipo de pessoa que se engaja nas atividades porque gosta. Ela, portanto, interage
com amigos, pratica esportes e vai para a escola pelo prazer inerente a essas atividades.
Como resultado essas atividades sdo uma grande fonte de satisfacdo e alegria para ela.
Isso, entretanto, ndo ocorre quando o assunto é tocar piano. Amanda toca piano porque
se sente obrigada, e ndo porque gosta. Na verdade ela toca piano por seus pais
(especialmente por seu pai, um ex piano virtuoso). Além disso ela se sente pressionada
por sua instrutora que nunca esta satisfeita com sua performance. Desde que iniciou
suas licOes de piano Amanda teve a Sra. Verkawski, uma mulher muito controladora,
como sua instrutora. Essa professora nunca da aos seus pupilos a oportunidade de
escolha e sempre da feedbacks negativos em relacdo a competéncia dos mesmos. Ela

sempre forca Amanda a tocar musicas que estdo acima de suas habilidades. Tocar o
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piano é entdo associado a sensacdo de ser controlada e de falta de autonomia e
competéncia. Como consequéncia a performance dela nunca foi muito boa e a
satisfacdo que deriva de tocar musicas € virtualmente nenhuma.

Entretanto, as coisas comecaram a mudar recentemente. Nos Ultimos dois meses
a Sra. Verkawski foi acometida por uma pneumonia e Amanda tem tido aulas de piano
com outro instrutor, o Sr. McConnell. O novo professor de Amanda apoia autonomia,
deixando-a mais livre para se expressar e explorar novas aventuras. De forma oposta a
Sra. Verkawski, o Sr. McConnell deixa que Amanda escolha entre uma grande
variedade de musicas, mesmo 0s géneros mais contemporaneos. Por anos foi isso que
Amanda quis. Mais e mais Amanda comeca a ir para as aulas de piano por opgéo e
algumas vezes até sente prazer. Consequentemente sua performance melhorou
dramaticamente e ela comegou a gostar mais de si mesma durante as aulas. Ha algumas
semanas atras, em um domingo, o Sr. McConnell perguntou a Amanda se ela gostaria
de se apresentar em um recital de estudantes e solicitou que ela escolhesse uma musica
que gostasse. Ela optou por pela musica “It had to be you” de Harry Connick Jr, um de
seus numeros favoritos de jazz. Amanda experimentou 0 sentimento de autonomia
porque seu professor Ihe proporcionou a oportunidade de escolher se participaria ou
ndo e também de escolher o que tocar.

Durante as semanas que antecederam o recital Amanda dedicou tempo e energia
consideraveis praticando e aperfeicoando seu ndmero. Mesmo assim ela estava
estressada com a ideia de performar em publico. No dia antes do recital o Sr.
McConnell disse para Amanda que ela ndo precisava tocar se ndo quisesse. 1sso aliviou
bastante seu estresse. Ela escolheu tocar e tudo correu bem. Durante seu recital ela se
sentiu bastante concentrada no ritmo e nas sutilezas dos arranjos da musica. Mesmo
guando ela ndo colocou énfase o suficiente no decrescente final Amanda ficou feliz
com sua performance. Depois do recital Amanda sentiu-se inclinada a praticar mais e
tornou-se completamente engajada nas aulas de piano. Na realidade, logo apos o recital
ela voltou para o piano para tocar um pouco mais.” (VALLERAND; RATELLE, 2002,
p. 37-38)

Quadro 2 - A histéria de Amanda: exemplo de como a Ml e a ME ocorrem em diversos niveis diferentes

O exemplo da histdria acima visa sensibilizar para algumas questes:
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1) Na&o é possivel se referir a motivagdo como um conceito Unico que varia apenas
em quantidade;

2) A motivacdo € um constructo complexo com variagdes qualitativas.

No exemplo citado, por exemplo, podemos perceber:

- Amigos, esportes, escola

Motivacdo Intrinseca (MI) |- Tocar o piano (em algumas aulas do Sr. McConnel e no

recital)

Motivacdo Extrinseca (ME) |- Tocar o piano (de forma geral)

Amotivagdo (AM) - Ndo reportada no texto

Quadro 3 — Avaliacdo das motivagcdes de Amanda: Intrinseca, Extrinseca e Amotivacéo

Indo adiante com a anélise, VALLERAND; RATELLE (2002) sugerem ainda que a
motivacao varia também em niveis de generalidade, propondo a divisdo da motivacao
em: global, contextual ou situacional.

O nivel global de motivacao tem estreita relagdo com a TOC - Teoria da Orientacao

de Causalidade, e diz respeito as caracteristicas pessoais, no sentido de identificar se um
individuo tem maior tendéncia, ou seja, uma orientacdo a interpretar e a interagir com o
ambiente de forma intrinsecamente motivada, extrinsecamente motivada ou amotivada.
Chamamos de “orientacdo” porque todas as pessoas possuem 0s trés tracos, mas algum
deles costuma se destacar.

O nivel contextual de motivacdo ¢ ligado a “uma esfera distinta da atividade
humana” (EMMONS, 1995 apud VALLERAND; RATELLE, 2002). Exemplos destes

“contextos” de vida sdo: Educacdo, Relagdes Interpessoais, Lazer, Trabalho. O nivel
contextual ¢ bastante influenciado pelas experiéncias ligadas aquele “tema”, mas
retornaremos a essa questdo posteriormente quando tratarmos das influéncias entre
niveis.

O nivel situacional de motivacdo detalha o interesse em uma atividade em um

momento especifico. E bastante variavel de acordo com as condicdes apresentadas e até

mesmo com o estado psicoldgico geral do individuo.
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No caso de Amanda:

Global
(Personalidade)

Intrinsecamente motivada (Amigos, esportes, escola,
normalmente faz as coisas porque gosta de fazé-las)

Extrinsecamente motivada em tocar o piano (Faz porque

Contextua_l sente-se obrigada, ja que seu pai era um piano Vvirtuoso,
Amanda | (€@MPos davida) | e pressionada pela professora).
Situacional Intrinsecamente motivada em tocar o piano em algumas

(Estado em um
determinado

aulas do Sr. McConnel e principalmente no recital
(Sentiu  bastante  contentamento, competéncia e

momento) autonomia).

Quadro 4 — Analise dos diferentes niveis de motivacdo de Amanda: Global, Contextual e Situacional

Normalmente esses aspectos sdo mensurados nos estudos empiricos ligados a TAD,
para que ndo tenhamos, por exemplo, um grupo de 100% de pessoas que Sao
naturalmente orientadas a uma motivacdo intrinseca sendo comparadas a um grupo de
100% de pessoas com orientacdo a amotivacdo. Cabendo, portanto, uma analise em
relacdo a adequacdo do instrumento de mensuracdo a ser utilizado para cada estudo
realizado.

Exemplos de escalas de motivacdo global sdo a General Causality Orientation
Scale (DECI; RYAN, 1985a) e a Global Motivation Scale (GUAY; MAGEAU;
VALLERAND, 2003). No nivel contextual, apenas para ilustrar algumas possibilidades
podemos citar: a) no contexto educacional a Academic Motivation Scale
(VALLERAND ET AL., 1989, 1992, 1993 apud VALLERAND; RATELLE, 2002), b)
para relacOes interpessoais o Interpersonal Motivation Inventory (PELLETIER ET AL.,
1996 apud VALLERAND; RATELLE, 2002), c) no conjunto das atividades de lazer, a
Leisure Motivation Scale (PELLETIER ET AL. 1996 apud VALLERAND;
RATELLE, 2002) e escalas para mensurar motivagcdo nos esportes, na conjuntura de
apostas e jogos de azar, para questdes ambientais, em relacdo envolvimento politico,
para situacOes de reabilitacdo, entre outros.

Por fim, no nivel situacional existem duas principais formas de mensuracéo,
conforme ja mencionado anteriormente neste trabalho quando explicamos a evolugéo da
mensuracdo da motivacdo intrinseca: 1) A mensuracdo de atividade no tempo livre
(free-choice measure) (DECI, 1971 apud VALLERAND; RATELLE, 2002) e 2) Os

relatorios auto declarados de experiéncia (self-report measure), que tem como um dos
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principais modelos o Situational Motivation Scale (GUAY ET. AL, 2000 apud
VALLERAND; RATELLE, 2002).

Cabe ressaltar que algumas vezes o0s pesquisadores agrupam as diferentes
motivagbes (dentro de um mesmo nivel) em um indice de Autodeterminacio (Self-
Determination Index), cuja vantagem € reduzir o numero de variaveis necessarias a
representar cada tipo de motivacdo em um mesmo nivel (VALLERAND; RATELLE,
2002). Assim coloca-se um peso para cada tipo e, ao invés de trabalhar com regulagéo
intrinseca, identificada, extrinseca e amotivada, podemos apenas trabalhar com o nivel
de autodeterminacdo variando do mais alto (intrinseca) ao mais baixo (amotivacao).
Também cabe ressaltar que para fins de mensuracdo é muito dificil diferenciar a
motivacdo identificada da integrada, assim muitas escalas agrupam as duas,
considerando apenas as quatro tipologias.

Até aqui, o modelo hierarquico reforcou que:

1) Anadlise da motivacdo deve considerar suas diversas tipologias: amotivacéo,

motivacdo extrinseca e motivacéo intrinseca;

2) Essas tipologias se manifestam em niveis globais, contextuais e situacionais.

VALLERAND; RATELLE (2002) estudam ainda as determinantes e as
consequéncias dos diversos tipos de motivacdo. Em seu texto eles fazem um apanhado
dos diversos estudos que comprovam suas postulacées e indico a leitura do mesmo em
caso de aprofundamento na questdo. Para fins deste trabalho seguiremos com uma

versdo resumida das avaliagOes realizadas.

6.1. DETERMINANTES DA MOTIVACAO

Sobre 0 que determina o tipo de motivacdo experimentado em diversos niveis,
VALLERAND; RATELLE (2002) defendem que:
- Fatores externos (humanos e ndo humanos) impactam em todos 0s niveis,
sejam eles globais, contextuais ou situacionais;
- A influéncia desses fatores ocorre por mediagdo da percepcdo de Competéncia,
Autonomia e Relacionamento. Assim, conforme previsto pela conjun¢do da TAC -
Teoria da Avaliacdo Cognitiva, da TNPB - Teoria das Necessidades Psicoldgicas

Basicas e da TIO - Teoria da Integracdo Organismica, 0 meio ajuda a forjar nossa
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percepcdo de self, podendo promover ou privar a satisfacdo de nossas necessidades
basicas de Competéncia, Autonomia e Relacionamento.

- Ha efeito top-down da hierarquia de motivagdo, sendo a motivagdo em um
dado nivel é influenciada pela motivacdo do nivel acima. Assim, a motivacao global
impacta mais a contextual do que a situacional e a contextual por sua vez, tem mais
impacto na situacional;

- Quando hé recursividade, ocorre efeito bottom-up na hierarquia da motivagéo.
Ou seja, quando ha uma repeticdo frequente e consistente em um determinado nivel da
hierarquia, isso tende a afetar os niveis acima ao longo do tempo. Assim, caso muitas
situacOes positivas ou negativas tenham sido vivenciadas, isso pode afetar a percepgéo
contextual de competéncia, autonomia e relacionamento, logo, afetar a motivagdo no
nivel contextual. Da mesma forma, caso uma pessoa comece a ser mal ou bem sucedida
em diversos contextos, isso pode afetar a percepcdo geral de self, e influenciar no senso

de auto determinacéo global do individuo.

6.2. CONSEQUENCIAS DA MOTIVACAO

Em relacdo as consequéncias de experimentar um determinado tipo de motivacédo
VALLERAND; RATELLE (2002) explicam que, agrupando os diversos estudos
realizados, podemos citar basicamente trés tipos de consequéncias: 1) cognitivas
(criatividade, concentracdo, memoria, etc.), 2) afetivas (interesse, satisfacdo, etc.) e 3)
comportamentais (escolha, persisténcia, performance, etc.).

Sobre essas relagdes, VALLERAND; RATELLE (2002) também postularam
algumas premissas:

- As consequéncias sdo decrescentemente positivas considerando desde a
Motivagdo Intrinseca até a Amotivacdo. O continuum de autodeterminagdo apresentado
anteriormente neste trabalho para explicar a TIO - Teoria da Integracdo Organismica
ilustra bem esse aspecto;

- As consequéncias também existem nos trés niveis da hierarquia, sendo as

consequéncias proporcionais ao nivel no da motivacao que a gerou.
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A figura abaixo resume modelo hierarquico proposto:

| FatorEssociars | | MEDIADORES | | MOTIVACOES | | consequincias |

Percepgio de Autonomia .
Pe Afetividade Global |

Global
Percepgio de Competéncia Motivacao Global , ) |
slobais ’ j C oo Globe
Globais Global ML ME e AM ognigdo Global

Percepcio de - -
Relacionamento Global Comportamento Global

Percepgio de Autonomia - tos de Vids . ~
! (: textual ‘ Contextos de Vida Afetividade Contextual |
Contextua
Educagio/ Relagdes )
Percepgiio de Competéncia Trabalho | || Interpessoais Lazet - -
Contextuais  Contextual MLME e T ML ME e *"ML_\I;\IIE Congnigio Contextual |
Contextua : : e
- AM AM
Percepgiio de t ' Comportamento
ivaca N ¢ - -
Relacionamento (Motivagiio Contextual) Contextual
Contextual
Percepeiio de Autonomia . - -
1 é't ional Atetividade Situacional |
Situaciona
. . . Percepgio de Competéncia Motivacao Situacional - o -
Situacionais Situacional ML ME e AM Cognigéo Situacional
Situaciona X e
Percepgiio de Comportamento
Relacionamento Situacional
Situacional

Fonte: Adaptado de VALLERAND; RATELLE, 2002, p.41.

Figura 11- Modelo Hierarquico de Motivacao

O modelo hierarquico oferece corolarios interessantes para estudo e compreensao
da motivacdo. Segundo os proprios autores (VALLERAND; RATELLE, 2002) ele
ainda pode ser desenvolvido para compreender melhor a interagdo quando ha a presenca
de motivacdes conflitantes ou ainda como a compensacao afeta a dindmica do modelo,
ja que a perda de autodeterminacdo em um contexto pode levar o individuo a tentar
recupera-la em outro contexto.

Para fins deste trabalho, os principais pontos que o0 modelo hierarquico traz é:

1) oferecer suporte para entendimento de como os fatores externos influenciam a
motivacao, ou seja, através da mediacdo de satisfacdo das necessidades basicas;

2) mostrar a complexidades dos outputs deste processo, sendo o comportamento
apenas das consequéncias da motivacao;

3) reforcar a intercambialidade de influéncias top-down e bottom-up que
utilizaremos como ponto de partida para nossa discussao principal posteriormente.

Especificamente sobre o ponto 2 supracitado, é interessante notar como uma visao
de motivacdo que foque apenas no comportamento € uma visao extremamente miope,

pois, se refletirmos, o comportamento resultante serd o que menos afetara a proxima
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rodada de motivacdo, pois, uma vez que a percepcdo é o mediador entre os estimulos e a
motivacdo, e ela é um reflexo de nossa afetividade e nossa cognicio’®, poderiamos
sugerir que a preocupacdo com esses dois elementos pode ser o diferencial para a
obtencdo de uma motivacdo a longo prazo. Resumindo o desenho modelo hierarquico
apenas para fins de argumentacao, poderiamos refletir sobre essa sequencia ao longo do

tempo da seguinte forma:

Situacio 1 Situacao 2

FATORES [ mornvacors | consequincias

FATORES [ sEprapores | morvacors
SOCIAIS

SOCIAIS

Afetividade Global

Motivacio Global
/ Contextual /

Motivagio Global
/ Contextual /

Globais
Contextuais
Situacionais

Globais
Contextuais
Situacionais

Situacional Cogiigio Global

ML ME e AM

ML ME e ANM

Comportamento
Global

Relacionamento Global

Figura 12 - Desdobramentos positivos de pensar a motivagdo além do comportamento

Se formos um passo adiante, algumas das ferramentas de remuneracdo hoje
utilizadas sequer recompensam o comportamento. Recompensam apenas o resultado, o
que permite que qualquer tipo de comportamento seja aceitavel para obter a meta. Esse
tipo de reflexdo, entretanto, sera tratada mais adiante quando discutirmos a questdo de
uma pratica motivacional que seja sustentavel e a questdo da comunicacdo como algo

que carrega em si aspectos cognitivos e emocionais de forma simultanea.

10 «perceber - A consciéncia de um elemento do ambiente através do processo mental de estimulo
sensorial. O termo as vezes € utilizado em um sendo mais geral para se referir ao processo mental pelo
qual todos os tipos de informagdo — intelectuais e emocionais (grifo meu), assim como sensoriais — sdo
organizadas com significado.” (BATHIA, 2009, p.304)
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7. OPROCESSO DE INTERNALIZACAO

E importante lembrar que estamos trabalhando com a premissa de que o ser
humano é ativo e que a motivagdo ndo pode ser feita a alguém. Neste sentido, ninguém
motiva ninguém. As pessoas possuem suas proprias motivacdes que, se 0 ambiente ndo
impedir, irdo se manifestar e florescer. Da mesma forma que o ambiente pode minar
esta forca, também pode colaborar para o seu crescimento.

Neste sentido, quando falamos de fatores ambientais e sociais que facilitam ao
invés de atrapalhar a motivacdo intrinseca, estamos falando da motivacao “como
propensdo inerente organismica que é catalisada (ao invés de causada) quando os
individuos estdo em condi¢Bes de conduzir-se para esta expressio” (RYAN;DECI,
2000, p.58).

A associacdo a catalisadores no texto de RYAN;DECI (2000) lembrou-me de meu
pré-projeto para ingresso no mestrado mencionado no prefacio. Fatores sociais e
ambientais que promovam a satisfacdo das necessidades basicas, portanto, serdo
catalisadores e permitirdo que o potencial de cada um se realize.

Considerando que grande parte das atividades de rotina de uma corpora¢do nao
serdo interessantes e, portanto, intrinsecamente motivadas, além de necessariamente
possuirem limitacGes de prazo, escopo, etc. (reduzindo a autonomia, e, portanto,
novamente limitando a possibilidade de motivacdo instrinseca), trataremos neste
capitulo do detalhamento do processo de internalizacdo, que é uma questdo-chave para
0 uso da TAD em empresas.

Internalizar & processar um controle (ou regulacdo de qualquer natureza),
transformando-o em algo seu. Como mencionado anteriormente neste trabalho, a TIO
(Teoria da Integracdo Organismica) é a subteoria da TAD que explora essa questao.

Relembrando alguns pontos e repassando pelo continuum de forma mais detalhada,
temos na extrema esquerda a Amotivacao, situacdo na qual ndo ha intencionalidade na
acao. “A amotivacdo € 0 resultado de ndo valorizarmos a acdo (Ryan, 1995), ndo nos
sentirmos competentes para fazé-la (Deci, 1975), ou ndo acreditarmos que a atividade
levara ao resultado desejado (Seligman, 1975)” (RYAN;DECI, 2000, p. 61).

A seguir temos a motivacao extrinseca, ou seja, a motivacdo na qual a realizagéo

da atividade é instrumental para obtencdo de outra coisa. A motivacdo extrinseca se
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subdivide em quatro tipos, sendo o primeiro deles a motivacdo que se da atraves de
Regulacdo ou Controle Externo. “Regulagdo externa é o uUnico tipo de motivagdo
reconhecida pelos teoristas operantes (p.ex.: Skinner, 1953) e € o tipo de motivagdo
extrinseca que foi tipicamente contrastada com a motivacdo intrinseca no primeiros
estudos de laboratorio” (RYAN;DECI, 2000, p. 62). Trata-se portanto da motivacéo
extrinseca mais Obvia, com relacdo direta de causa e efeito em sua instrumentalidade,
faca-e-ganhe-recompensa-ou-puni¢do, ou, como também ¢ conhecida “carrot and stick
(CAST)” (STONE ET AL, 2009), aqui no Brasil traduzida ora para “cenoura e chicote”
ora para “cenoura na frente e atras™,

Novamente devemos citar que a forma como a maioria dos sistemas de avaliacéo e
bénus sdo construidos hoje SEQUER poderiam ser consideradas behavioristas no
sentido de que, ao premiar um resultado (normalmente de curto prazo) e ndo um
comportamento, abrem margem para consequéncias negativas como trabalhos de
qualidade ruim, fraude, entre outros (STONE ET AL, 2009).

Seguindo o continuum teremos o Controle (ou Regulagdo) Introjetado. Aqui

observamos um controle externo indireto. Ou seja, ndo existem mais “cenouras” claras e
transparentes, mas sim o envolvimento do ego e de sentimentos de vergonha, culpa e
orgulho. A contingéncia aqui € de auto-estima. Ou seja, € como se 0 prémio ou a
penalidade fosse a alteragdo de seu senso de valor. Assim, apesar de ser interno sob o
ponto de vista que ocorre dentro do psicolégico do individuo, aguela construcdo de
regulacdo ndo é autdbnoma (¢ um holograma dos controles externos dentro de nosso
psicoldgico) logo, a percepcdo de lécus de causalidade continua externa, pois, se ele
pudesse/conseguisse seguir sua vontade faria diferente.

A motivagdo que se da através de Regulacdo ou Controle por ldentificacdo
representa um salto em relacdo a autodeterminagdo. Quando ela ocorre “a pessoa se
identificou pessoalmente com a importancia do comportamento e por isso aceita a
regulagdo como sendo sua propria regulagdo” (RYAN; DECI, 2000, p.62).

Por fim, como ultima possibilidade dentro da motivacdo extrinseca, aquela que
ocorre no contexto de Controle (ou Regulagdo) Integrado. Quando a identificacdo é

totalmente assimilada, ou seja, quando ela se conjuga com os valores e sistema de

11 Sobre essa tltima forma, pessoalmente acredito que a rudeza (para além da inadequacéo) de referir- se
a forma como trata seus funcionéarios com uma metafora dessa natureza ja reflete o quao bizarro é esse

tipo de mentalidade e o quanto houve um esvaziamento de inteligéncia, sentido e humanidade.

80



crencas do individuo, ele é capaz ndo apenas de tomar posse da regulacdo, mas
concatend-la com suas regulacdes internas ja existentes, priorizando, integrando e
avaliando a mesma, dissolvendo possiveis conflitos e aumentando o senso de
autodeterminacdo. Esta motivacdo compartilha muitas caracteristicas com a motivagéo
intrinseca, mas permanece classificada como extrinseca por visar um objetivo apartado

da execucéo da atividade em si.

Entretanto, mesmo [0 comportamento] sendo volicional e valorizado pelo
individuo, [a motivacdo] ainda sera extrinseca porque o comportamento
motivado por regulacdo integrada é feito por seu valor instrumental
presumido que diz respeito a um resultado que é separado do comportamento.
(RYAN;DECI, 2000, p.62)

Tipos de Amotivacao Motivacao Extrinseca Motivacao Intrinseca
motivacio
Tipos de Sem controle | Controle Controle Controle por Controle I Controle
" i CC C . ~ -~
controle I Externo Introjetado Identificagio Integrado I Intrinseco
Locus de
) ) Externo em Interno em
Causalidade Impessoal Externo Interno Interno
. grande parte grande parte
Percebido I I
I . Motvacio Motivacio . . I Motivacio
. - Sem Motrvagio ¥ ¥ Motivagio ’
Motivacio N moderadamente  moderadamente R nerentemente
motivagio controlada . auténoma .
I controlada autonoma I autonoma
- 1 N I
Auséncia de Importincia de
mlc‘m;z"m de agir I Contingéncias metas. valores e Coeréncia entre I
" LT o e Envolvimento N Interesse
Sem contingéncia Saliencia de regulagdes valores, metas e .
do Ego B - N Contentamento
N percebida estimulos ou X Valorizagio regulagdes N
Processos . N Focona - na realizagio
. Baxa competéncia punigies N consclente da Sintese .
Associados ! aprovagio da tarefa
percebida externos atividade hierarquica de ot i
, . . . alheila ou na . Satistagio
Sem relevincia Complacéncia - Auto vahidagho metas
. auto aceitagio ’ .\ . Inerente
Sem l ou Revolta dos objetivos Congruéncia I
ntencionahdade pessoais L
Qualidade Sem autodeterminacio Autodeterminado

do comportamento

Fonte: Adaptado de GAUGNE; DECI, 2005, p. 336 + DECI; RYAN, 2002, p.16 + RYAN; DECI, 2000,
p. 61

Figura 13- O processo de internalizagdo — descrigdo do I6cus de causalidade e processos associados

Como citado anteriormente, apesar de se tratar de um continuum, isso ndo significa
gue todos os comportamentos se iniciardo em uma ponta e terminardo na outra. Um
comportamento pode ser motivado inicialmente por qualquer tipo de motivacdo. Da
mesma forma, nem sempre buscaremos um controle integrado. Continuaremos muitas
vezes a realizar atividades apenas por seu fim instrumental. Entretanto, quanto mais

formos capazes de “caminhar” com nossas atividades através do continuo buscando
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satisfazer

nossa necessidade de competéncia, autonomia e

relacionamento e

promovendo a integracdo com nossos valores e sistemas de crenca, mais saude

psicoldgica e bem-estar iremos experimentar.

7.1. DISCUSSOES SOBRE A INTERNALIZA(;AO/ INTEGRACAO
DECI ET AL GAGNE ET AL PELLETIER; STONE ET AL (2009) | WEINSTEIN (2013)
(1994) (2000) SHARP (2008)
* prover um * reproduz * sugere * perguntar questoes * 0 individuo deve
racional correlagBes entre | customizacéo da abertas e convidar paraa | cultivar: 1) a
significativo; os trés aspectos de | mensagem de participacdo na resolugdo | consciéncia/ o auto-

* reconhecer a
perspectiva
daquele que ir4
executar;

* transmitir
sensacao de
escolha ao invés

de controle.

DECI ET AL
(1994) e a medida
de aceitacdo da
mudanga em um
cenario de
transformacdo de
uma
multinacional de
Telecomunicagdes

Canadense.

acordo com a etapa
em que o individuo
se encontra da
mudanca de
comportamento -
deteccdo do
problema, tomada
de decisdo ou

implementacéo.

de problemas;

* ouvir ativamente e
reconhecer a perspectiva
dos funcionérios;

« oferecer escolhas
dentro da estrutura
incluindo o
esclarecimento de
responsabilidades;

» prover feedback sincero
e positivo, que reconhece
a iniciativa e feedback
sobre problemas de
forma factual e sem
julgamento;

* minimizar controles
coercivos como
recompensas e
comparagdo com outros;
* desenvolver talentos e
dividir conhecimento
para ampliar a
competéncia e a

autonomia.

conhecimento, 2) a
propriedade /
autonomia sobre 0s
acontecimentos e 3)
uma postura ndo

defensiva

Fonte: Autora

Quadro 5- Resumo reflexdes Internalizacdo/Integracdo: principais publicac@es identificadas na pesquisa
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Diante das caracteristicas compartilnadas entre a motivacdo intrinseca e a
motivacdo extrinseca integrada, podemos considerar como um bom objetivo para
garantir o ambiente adequado para a realizacdo de atividades heuristicas fomentar a
internalizacdo / integracdo ao maximo. Responder que facilitaremos este movimento
suprindo a necessidade de competéncia, autonomia e relacionamento do individuo nem
sempre € esclarecedor o suficiente para aqueles que possuem o desafio de colocar em
pratica essas orientagdes com pouco ou nenhum conhecimento sobre o tema. O
levantamento de alguns principios mais especificos, portanto, podem ser de grande
utilidade para ampliar a aplicacdo da TI1O no dia-a-dia.

A seguir apresentaremos alguns dos principais artigos que abordam o tema

(mencionados no quadro resumo):

DECI ET AL (1994) sugerem “trés eventos contextuais que irdo [...] promover a

internalizagdo integrada. Eles s&o: a) prover um racional significativo; b) reconhecer a
perspectiva daquele que ird executar; c) transmitir sensacdo de escolha ao inves de
controle” (p. 124). Para suportar essas colocagdes, alguns estudos sdo mencionados:

- uma pesquisa de KOESTNER ET AL (1984 apud DECI ET AL, 1994) com
criancas de 6 a 7 anos durante uma atividade interessante de pintura. O objetivo era
fazer com que a sala ndo terminasse baguncada. O fato de inserir no discurso de que era
sabido que ninguém quer ficar arrumando, mas era importante para as proximas
criancas que iriam brincar encontrar tudo em ordem permitiu que as criangas
mantivessem sua motivacao intrinseca apesar dos limites impostos;

- RYAN (1982 apud DECI ET AL, 1994) e RYAN ET AL (1983 apud DECI ET
AL, 1994) demonstraram que a forma como € colocada a instrucdo (escolha x controle)
influencia a motivacdo. Assim, usar palavras como “deve”, “¢€ obrigatério”, “¢
mandatdrio” aumentam a pressao e reduzem a motivagao intrinseca.

A partir disso eles formulam seu experimento, que visa testar a motivacao através
de: Com Racional / Sem Racional; Com reconhecimento de dificuldade ou “chatisse” da
atividade / Sem reconhecimento; Baixo controle / Alto controle, testando as condicdes:
com as trés premissas atuando, apenas com duas, apenas com uma delas e com
nenhuma delas sendo ofertada.

Como ja mencionado anteriormente, a dificuldade de diferenciacdo empirica entre a

identificada e a integrada fez com que fossem consideradas apenas a diferenca entre a
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introjetada e a integrada. O experimento era dito como uma “atividade de percepgdo” e
consistia em clicar em pontos de luz que apareciam na tela de um computador.

O racional oferecido para esta atividade é que ela auxiliava a concentragdo, sendo
uma atividade utilizada para desenvolver essa habilidade em controladores de trafego
aéreo, por exemplo.

O reconhecimento mencionado foi o de que a atividade ndo era divertida, e que
alguns ex-participantes haviam dito que ela era “bem chata”, entdo que era
compreensivel que a pessoa nao achasse a tarefa interessante.

Por fim, a questdo do controle foi testada através de uma intervencdo no texto de
instrugdo em que dez palavras foram trocadas para passar a ideia de obrigacdo (p.ex.:
vocé pode comecar a atividade assim X vocé deve comecar a atividade assim).

Os resultados indicam que o uso de duas ou mais dessas premissas de forma
simultanea impacta na positivamente na internaliza¢do, enquanto o uso de apenas uma
dessas duas técnicas ndo apresentou correlacdo relevante. Nos casos em que houve
internalizagdo com apenas um elemento, ela teve a tendéncia de ser introjetada,
enquanto que a internalizacdo com dois ou mais elementos foi majoritariamente
integrada.

Essas conclusdes foram replicadas no ambiente escolar em GROLNICK ET AL,
1991 (apud DECI; RYAN, 2008) e CHIRKOV; RYAN, 2001 (apud DECI; RYAN,
2008). Veremos como essas proposi¢es foram confirmadas no ambiente de trabalho a

sequir.

GAGNE ET AL (2000) estendeu a discussdo para 0 cenario de trabalho e

relembrou algumas pesquisas em ambientes organizacionais que confirmaram que um

corpo gerencial que suporte a autonomia se refletiu em satisfacdo, engajamento e maior
confianca na empresa (BAARD ET AL, 1999, DECI; RYAN, 1999, DECI ET AL, 1989
apud GAGNE ET AL 2000) e que resultados similares foram encontrados no ambiente
escolar, como j&a mencionado, e no cenério de salde e reabilitacéo.

No artigo em questdo eles se propdem a estudar os mesmos trés fatores propostos
por DECI ET AL (1994) no cenario de uma organizacdo de Telecomunicacbes
canadense que sofria um processo de transformacéo, buscando relacionar esses fatores a

motivacao dos funcionarios em aceitar a mudanca.

84



Ela relembra que os topicos sugeridos por DECI ET AL (1994) sdo similares a
questdes propostas anteriormente no campo do management, a saber:

- MARROW ET AL, 1967 (apud GAGNE ET AL, 2000) e seu programa de
gerenciamento participativo, que prevé comunicacgdo eficaz e participa¢do na tomada de
deciséo;

- KOTTER; SCHLESINGER, 1979 (apud GAGNE ET AL, 2000) estuda seis
métodos que variam em efetividade para combater a resisténcia a mudanca:
comunicacdo, participacdo, suporte emocional e de conhecimento, negociacéo,
manipulacdo e coersao;

- LAWLER, 1986 (apud GAGNE ET AL, 2000) e sua sugestdo de programa para
funcionarios que prevé recompensas, informacdo, conhecimento e participacdo na
tomada de decis&o;

- KIRKPATRICK, 1985 (apud GAGNE ET AL, 2000) defende o uso de:
participacdo, comunicacao e empatia.

O método utilizado foi aplicacdo de questionario, antes da mudanca na organizagdo
(Tempo 1) e apds a realizacdo da mesma (Tempo 2). As trés proposicdes foram
transformadas em perguntas ¢ chamados de “facilitadores”. Elas estdo reproduzidas

abaixo e as respostas podiam variar em grau de concordanciade 1 a 7.

Vocé sente que compreende completamente as razGes que geraram a mudanca

(compreenséo do racional)?

Vocé sente que possui controle pessoal sobre a mudanga implementada (ter

opcao/escolha)?

Vocé sente que a organizacdo leva em consideracdo sua opinido e ideias surante a

implementacdo da mudanca (ter o ponto de vista reconhecido)?

Fonte: Autora, criado a partir de GAGNE ET AL (2000)

Quadro 6 — Perguntas usadas da pesquisa de GAGNE ET AL, 2000: “facilitadores” motivacionais

O resultado replicou algumas conclusdes de DECI ET AL (1994) no sentido de que
os facilitadores medidos no Tempo 1 (antes da mudanca) influenciaram a medic¢do no

Tempo 2. Entretanto, os autores reforcam que esse resultado € um pouco restrito no
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sentido de que: 1) a medida de “aceitacdo” da mudanga se restringia apenas a aceitacao
e percepcdo da mudanca e pode néo refletir exatamente uma aceitagéo internalizada e
estudos futuros devem correlacionar os resultados também a comportamento no
ambiente de trabalho, 2) nenhuma intervencéo foi realizada, o que pode ser realizado

em novas pesquisas.

PELLETIER; SHARP (2008) refletindo sobre o processo de internalizacdo da

motivacao e integracdo do comportamento no contexto de adocao de préaticas ecologicas
e pro-ambientais, observa que hd um gap entre o conhecimento das condi¢bes do
planeta e das medidas que cada um pode tomar para melhorar a situacdo e a adocao
efetiva do novo comportamento (KOLLMUSS; AGYEMAN, 2002, WOOD; TAM;
GUERRERO-WITT, 2005 ambos apud PELLETIER; SHARP, 2008). Ainda que haja
esforco e algumas acbes sejam bem sucedidas nesta mudanca de comportamento, se
analisarmos no longo prazo, a realidade se mostra inalterada, com o comportamento
declinando ao longo do tempo até o baseline inicial (LEHMAN; GELLER, 2004 apud
PELLETIER;SHARP, 2008).

Eles explicam que o método primario de qualquer mudanca de comportamento
pré-ambiente tem sido prover informacdo, entretanto, para que seja efetiva, a
comunicacdo deve processar isso de forma a causar impacto na forma como as pessoas
pensam sobre o0 tema.

Em funcdo disto, os autores sugerem a unido entre a TAD e o0s principios da
comunicacdo persuasiva, considerando a especificidade de cada etapa da mudanga de
comportamento (deteccdo do problema, deciséo e implementagéo).

Na deteccdo do problema a pessoa estaria mais suscetivel a mensagens que
auxiliem ela a reunir e interpretar informacao para que ela decida se existe ou ndo um
problema. Uma vez que existe a consciéncia de um problema, ela fica mais aberta a
informacdes que ajudem a decidir se é adequado ou ndo tomar um atitude e qual acédo é
mais adequada. Por fim, uma vez que ela ja decidiu agir, as pessoas se tornam mais
sensiveis a informac6es sobre como implementar aquele comportamento e incorpora-lo
a sua vida.

A discussdo € extremamente valida, mas deixa em aberto algumas contradi¢des

sobre as orientacGes de comunicacdo persuasiva e orientagdes da TAD, especialmente
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no que diz respeito ao estabelecimento de metas e ao uso de ameacas como forma
essencial de sensibilizagdo inicial.

O uso da comunicagdo de acordo com o interesse de gerar um determinado
comportamento especifico, também € um pouco controverso, sendo por vezes
associados a manipulacdo e a um gerenciamento de sentido por parte do lider com
passividade do liderado, que se submete sempre a construgdo de significado de terceiros
(SMIRCICH; MORGAN, 1982).

Neste caso, 0 que é valido nesta abordagem € estar atento as diferentes
possibilidades da comunicacdo e ao tipo de suporte (informacional ou ndo) que o
liderado necessita para autonomamente caminhar no continuum da internalizagdo para

que os comportamentos adotados fiquem t&o integrados quanto possivel ao seu self.

STONE ET AL (2009) defende que o nutrimento das necessidades de

competéncia, autonomia e relacionamento, € a Unica forma de manter uma motivacéo

autdbnoma e, portanto, sustentavel dos funcionérios (uma vez que aumentar cada vez
mais as recompensas, por exemplo, torna-se complicado a longo prazo), refor¢cando os
beneficios dessa aplicacdo (boa performance, menos ansiedade, mais interesse e

capacidade heuristica, etc.).

Competéncia

Motivagao
Sustentavel
(Auténoma)

Autonomia Relacionamento

Fonte: Adaptado de STONE ET AL, 2009, p. 77
Figura 14- Motivacao sustentavel por STONE ET AL (2009)

A proposta do artigo é de seis principios para ajudar a implementar a TAD nas

empresas. S&o eles:

87



1) Perguntar questdes abertas e convidar para a participacdo na resolucdo de
problemas; 2) Ouvir ativamente e reconhecer a perspectiva dos funcionarios;
3) Oferecer escolhas dentro da estrutura incluindo o esclarecimento de
responsabilidades; 4) Prover feedback sincero e positivo, que reconhece a
iniciativa e feedback sobre problemas de forma factual e sem julgamento; 5)
Minimizar controles coercivos como recompensas e comparagdo com outros;
6) Desenvolver talentos e dividir conhecimento para ampliar a competéncia e
a autonomia. (STONE ET AL, 2009, p. 79)

Acerca da sugestdo de “perguntar questdes abertas e convidar para a participacdo na
resolucdo de problemas”, os autores pontuam que o uso eficaz dessa técnica pode
demandar treinamento (VANSTEENKISTE; SHELDON, 2006, MARKLAND ET AL,
2005, MILLER; ROLLNICK, 2002 apud STONE ET AL, 2009).

Em relagdo a “ouvir ativamente e reconhecer a perspectiva dos funcionarios” eles
relatam a experiéncia na implementagdo da TAD na Xerox Corporation (DECI ET AL,
1989 apud STONE ET AL, 2009) e reforcam que este foi um aspecto-chave para o
sucesso do processo.

Os autores afirmam que a pratica de “oferecer escolhas dentro da estrutura
incluindo o esclarecimento de responsabilidades” surge como consequéncia de uma
conversa com perguntas abertas e escuta ativa, e ressaltam a importancia de esclarecer
quais sdo as responsabilidades e contribuicdes atreladas a cada escolha.

“Prover feedback sincero e positivo, que reconhece a iniciativa e feedback sobre
problemas de forma factual e sem julgamento” é um tema bastante discutido e neste
texto eles frisam apenas a questdo da relevancia e pertinéncia do feedback, citando o
exemplo de empresas que instruiram seus gerentes a dar feedbacks positivos de forma
regular e acabaram desmotivando os funcionarios, pois 0s préprios funcionarios
comecaram a desvalorizar esses elogios, ja que eles eram ofertados mesmo ao menor
esforgo.

A recomendagdo de “minimizar controles coercivos como recompensas e
comparagao com outros” seja talvez a mais controversa uma vez que a visdo dominante
¢ a de que dinheiro € o fator motivacional mais importante. Os autores defendem
salarios justos e o uso de beneficios e promogdes (e demissbes, quando for o caso),
entretanto, acima desses fatores regulares das relagcfes trabalhistas, dinheiro ndo deve
ser usado como recompensa. As pessoas devem se preocupar mais com a natureza do

trabalho do que com as recompensas externas.
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Por fim em relagdo a “desenvolver talentos e dividir conhecimento para ampliar a
competéncia ¢ a autonomia” os autores reforcam que cursos e outras oportunidades
devem ser compreendidos como oportunidades de ampliar sua competéncia e

autonomia, € ndo como “recompensas” a fim de nao minar a autodeterminacéo.

WEINSTEIN ET AL (2013) propGe que o processo de integracdo se da melhor

quando h& consciéncia/auto-conhecimento, propriedade/autonomia e postura nédo
defensiva. E interessante observar que podemos correlacionar essas caracteristicas ao
processo de mudanca de comportamento mencionado por PELLETIER; SHARP (2008),
no qual a consciéncia permite a deteccdo de problemas, tomar propriedade dos
acontecimentos leva a tomada de decisdo e por fim uma postura ndo defensiva auxiliaria
a implementacdo do comportamento. A perspectiva aqui, entretanto, € um tanto mais
préxima da autodeterminacéo, pois prega o cultivo da consciéncia ao longo do percurso

de mudanca.

Resumindo o que os artigos até o momento abordam, poderiamos dividir as

recomendacdes em dois grupos: mudancas de escopo e de comunicacdo.

Chamo de mudanca de escopo aquelas mudangas estruturais que precisam ocorrer
na empresa tais como: mudancas nas praticas de Recursos Humanos (desenho de
funcdo, formas de remuneracdo e incentivo, etc.) ou mudancgas culturais muito
profundas que envolveriam a empresa como um todo.

As mudancas de comunicacao sao aquelas que ocorrem na forma como o lider pode

atuar dia a dia sobre as questdes e foi o foco escolhido para este trabalho. A principio
pode parecer superficial falar sobre mudancgas de comunicagdo, uma vez que a pesquisa
tradicional de comunicagdo voltada para lideres tem suas raizes na “comunicagdo
corporativa” abordando muito mais questdes de formato (NILSSON, 2010), mas
asseguro que ndo € esse 0 objetivo do enfoque: a ideia foi trazer mais importancia as
acOes que poderiam ser realizadas de forma autdénoma pelo lider. Ou seja, as a¢des que
dependem basicamente de seu proprio esforco na implementacdo, de forma a néo
estarem amarradas a mudancas estruturais na empresa ou investimentos muito
significativos.

Além disso, cabe ressaltar que “a comunicacdo é uma ferramenta tdo eficaz para

melhorar o desempenho quanto muitas das outras disciplinas em que lideres gastam
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tempo ¢ recursos” (MATHA, BOEHM, 2006, p 16). Minha opinido, oriunda de
pesquisas anteriores (SARMENTO (2007)), continua a ser de que a comunicagdo ndo é
uma mera ferramenta com importancia periférica, e sim um elemento estratégico e
imprescindivel para a obtencéo de resultados.

FAIRHURST (2005) menciona que os lideres sdo gerenciadores de sentido e co-
criadores de realidades uma vez que sdo “individuos geralmente sem controle sobre as
turbuléncias do ambiente, mas que podem controlar o contexto sob o qual a turbuléncia
serd enxergada” (FAIRHURST, 2005, p.166).

Sobre esse ponto, é claro que héa restricdes, uma vez que nenhuma iniciativa
individual de um determinado gestor sobreviverd a uma cultura que boicote totalmente a
mesma. Ou seja, essas acdes podem ocorrer de forma independente do incentivo da
empresa, mas ndo a despeito de uma completa sabotagem de praticas de RH e/ou de
cultura organizacional.

Além disso, quando falo sobre comunicacdo, ndo falo exclusivamente sobre a
forma — embora a forma possa fazer parte do que serd estudado, pois a mudanca
comunicacional ndo se sustenta como um verniz, se faz necessaria uma transformacéo
cognitiva em relacdo aos temas que serdo abordados.

A esse respeito, ISAACS (1999) reforca a necessidade de integrarmos trés
linguagens — o sentido, a estética e o poder (especificamente o poder das acfes) e
atuarmos nos trés niveis de didlogo e interacdo: a) provendo espaco para a troca, b)
criando estruturas fluidas de interacao e c) produzindo acdes coerentes. Neste sentido, a
comunicacdo é o que permite a interacdo com o outro e inclui também o pensamento e
as acdes pertinentes a nova interacdo pretendida.

Por fim, MADARIAGA (2010) nos recorda que grande parte literatura atual de
lideranca considera como modelo de comunicagdo o desenho da relacdo lider/liderado
como a relacdo emissor/receptor, conferindo papel passivo ao liderado/receptor em uma
construcdo de discurso unidirecional por parte do lider. Ele defende que para obter uma
lideranca realmente eficaz é preciso construir uma comunicacdo bidirecional, onde néo
apenas o lider define seus liderados, como os liderados também determinam seu lider.
FAIRHURST (2005) também critica a visdo da comunicacdo como transmissdo de
informacdo uma vez que esta negligencia a importancia da construcdo de sentido —

aspecto fundamental na comunicagdo humana.

90



A lideranca unidirecional mencionada por Madariaga é baseada nos valores de
comando-e-controle e na suposi¢cdo de que lider e liderado compartilham um mesmo
cbdigo, o que é distante da realidade. Ele relembra a explicacdo de Peter Senge sobre
ideias que ndo sdo executadas em funcdo dos modelos mentais (historias e expectativas,
a forma como vemos o0 mundo e como atuamos sobre eles, etc.) que geram resisténcia
em relagdo as mudancas chegando ao limite da nos impossibilitar de enxergar relacées,
caminhos alternativos e solucdes diversas sobre uma determinada quest&o.

Um modelo esquematico que pode facilitar a compreensao desse processo de

“cegueira psicologica” ¢ a escada da inferéncia, criada por Chris Argyris e

posteriormente ampliada e melhorada por Senge e seus parceiros do livro “A quinta
disciplina — caderno de campo”.

SENGE ET AL (1999) pontuam que nosso pensamento e nossa comunicacao ficam
prejudicados por acreditarmos que: “1) Nossas crencgas sao a verdade; 2) A verdade é
Obvia; 3) Nossas crengas baseiam-se em dados reais e 4) Os dados que selecionamos
sdo os dados reais” (SENGE ET AL, 1999, p. 228, numeracdo incluida pela autora).

Certamente é impossivel viver sem atribuir sentido ou realizar abstraces, uma vez
que “o ambiente em que operamos ¢ significativamente mais complexo do que a mente
humana pode processar em um determinado momento. Para lidar com a realidade nés
precisamos abstrair da confusdo atordoante da vida corriqueira usando conceitos mais
abstratos” (ARGYRIS, 1982, p. 11), mas manter a consciéncia sobre o processo do
pensamento pode evitar conclusdes precipitadas ou tendenciosas, bem como auxiliar o
processo de comunicacdo de forma mais clara.

E possivel perceber na Figura 15 que a tendéncia é um looping cognitivo, no qual
cada vez mais presto atencdo ao que reforgca minha posigéo anterior em detrimentos a
outros possiveis caminhos.

Segundo ARGYRIS (1982) isso ocorre principalmente por trés motivos: 1) pela
opinido que ja foi mencionada, de que nossa racionalidade é Obvia e correta, 2) pela
crenga de que ndo vale a pena discutir pontos com pessoas que estardo também
defendendo seus pontos sem escuta-las e 3) porque “testar” suas afirmagdes
compartilhando o racional por tras e calibrando entendimento entre as partes pode trazer
a possibilidade de estarmos errados, ou seja, nos torna vulneraveis e passiveis de erro,

algo culturalmente pouco aceito dentro das organizaces.
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Figura 15- A escada da inferéncia

A comunicacdo atua de forma muito importante na mediacdo entre modelos
mentais, buscando sempre um espaco de sentido compartilhado. Dai a relevancia da
disciplina de comunicacdo para os lideres, sobretudo quando explicitada como um
exercicio de multiplos caminhos (e ndo apenas unidirecional como mencionado
anteriormente).

Quando mudamos o viés pelo qual a comunicagdo é enxergada e o lider passa a
fazer parte ativamente do processo, temos uma mudanca da questdo em si: 0 entéo
problema de comunicacdo passa a ser um paradoxo. BOHM (2003) explica que
quando encaramos um problema buscamos uma solugdo sistematica, ou seja, ha uma
coisa-a-ser-resolvida que independe de nés. Isso é comum em problemas técnicos, por
exemplo, trocar uma lampada. Entretanto, quando abordamos problemas que envolvem
questdes psicoldgicas e cognitivas pessoais, tudo funciona um pouco diferente. Por
exemplo, se atribuirmos que “eu tenho um problema para me comunicar”, a solugédo

passa a ser me comunicar melhor, mas essa solugdo ignora o fato de que “eu tenho um
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problema para me comunicar”. Neste caso, ndo ha solugdo que va erradicar o problema
de uma vez por todas, pois ndo se trata de um problema, e sim de um paradoxo.

Para BOHM (2003), uma vez que ndo ha resposta para eles, paradoxos devem ser
tratados de forma diferente dos problemas: so € possivel lidar com paradoxos atraves do
exercicio constante de consciéncia (awareness), ou seja, sustentando um nivel de
atencdo elevado a questdo. As praticas, reflexdes e exercicios propostos aqui, portanto,
possuem o objetivo de trazer a atencdo para os modelos mentais e a forma como nos
comunicamos.

A construcdo das mensagens deve levar em consideracdo que sempre ha um aspecto
cognitivo e um emocional que seguem embutidos na comunicagdo. O aspecto
emocional das mensagens, frequentemente abandonado na literatura ou tratado de forma
“piegas” e pouco realista, é crucial na interpretacdo da mensagem e na adogdo de
mudancas de atitude ou comportamento. Os bons lideres sabem que “sua eficacia ndo
depende apenas do que dizem ou fazem, mas da forma como fazem” (MADARIAGA,
2010, p.65) — lembrando que aqui a forma ndo trata de um aspecto superficial de
discurso, mas de uma revisdo do enquadramento emocional e cognitivo da mensagem.

Exibo no Quadro 7 a classificacdo das recomendacdes que segui para dar

continuidade a pesquisa.
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Mudangas de Escopo

Mudangas de Comunicacao

STONE ET AL (2009)

. Oferecer escolhas dentro da estrutura
incluindo o esclarecimento de
responsabilidades;

. Minimizar controles coercivos como

recompensas € comparagao com outros.

WEINSTEIN ET AL (2013)

. Desenvolver talentos e dividir conhecimento
para ampliar a competéncia e a autonomia;
Estimular: 1) a consciéncia / o auto-
conhecimento, 2) a propriedade / autonomia
sobre os acontecimentos e 3) uma postura ndo

defensiva.

DECI ET AL (1994) + GAGNE ET AL
(2000)

. Prover um racional significativo;

. Reconhecer a perspectiva daquele que ird
executar;

. Transmitir sensacdo de escolha ao invés de

controle.

PELLETIER; SHARP (2008)

. Customizacdo da mensagem de acordo com
a etapa em que o individuo se encontra da
mudanca de comportamento - deteccéo do
problema, tomada de deciséo ou

implementagéo.

STONE ET AL (2009)

. Perguntar questfes abertas e convidar para a
participacéo na resolugdo de problemas;

. Ouvir ativamente e reconhecer a perspectiva
dos funcionarios;

. Prover feedback sincero e positivo, que
reconhece a iniciativa e feedback sobre

problemas de forma factual e sem julgamento.

Quadro 7 — Organizacdo e classificacdo dos principios identificados na pesquisa como mudanga de

escopo ou uma mudanga de comunicagdo
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8. CONECTANDO TUDO ISSO A PRATICA

Compartilho abaixo meu percurso de ideias até o momento:
- Motivacédo é um tema relevante para o universo do trabalho;
- Em um cenario de inovacdo nos interessam primordialmente teorias da motivacdo que
busquem explicar nosso funcionamento frente a atividades heuristicas;
- A Teoria da Autodeterminacdo propds o estudo da motivacdo intrinseca, que possui
comprovadas correlacdes positivas com as atividades heuristicas;
- Além da motivacdo intrinseca, a TAD postula que ha diversos tipos de motivacao
extrinseca, sendo a integrada a que mais se assemelha a motivacgdo intrinseca em suas
caracteristicas de aderéncia as atividades heuristicas;
- A motivacdo é uma energia do individuo e ninguém é capaz de motivar ninguém,
entretanto, fatores sociais podem ampliar/fomentar a motivacdo ou frustrar/contrariar
seu desenvolvimento;
- Tanto a motivacdo quanto os fatores sociais atuam nos niveis globais, contextuais e
situacionais;
- O nivel global trata dos tracos de personalidade da pessoa e sua orientacdo a
interpretar os eventos como informacionais ou controladores. Esse nivel é construido ao
longo de muitos anos e n&o é facilmente influenciavel no dia-a-dia da empresa;
- O nivel contextual trata de como a pessoa se enxerga em cada um dos contextos de sua
vida: interpessoal, trabalho, esportes, etc. Também costuma ser construido ao longo de
muitos anos e portanto dificil de se iniciar a atuacéo;
- O principal nivel que uma empresa pode influenciar é o situacional, buscando que seus
funcionérios tenham repetidas experiéncias positivas (satisfacdo das necessidades de
competéncia, autonomia e relacionamento) em seu dia-a-dia da empresa;
- Caso a atuagd@o no nivel situacional seja consistente ao longo do tempo, ela tende a
influenciar as demais esferas, garantindo maior bem-estar como um todo;
- Uma possivel forma de atuacdo no nivel situacional é treinar os lideres, para que eles
estejam preparados para oferecer o suporte necessario aos funcionarios, o que ja foi
demonstrado ser efetivo através de pesquisas;
- A comunicacdo €é indicada como um dos temas importantes a ser abordado, mas néo

COmOo um mero verniz, e sim como um exercicio de reflexdo constante.
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Desta forma, nos proximos capitulos pretendo agrupar e aprofundar os caminhos
indicados pela literatura publicada até o momento (expostos no capitulo anterior), de
forma a formatar um contetdo de comunicacdo adequado como estimulo ao processo de
internalizacdo / integracdo no ambiente de trabalho.

No caso da pesquisa das ferramentas de comunicacdo, embora tenha utilizado
também como referéncia os artigos encontrados inicialmente nas primeiras pesquisas
por palavra chave (realizando buscas adicionais nos bancos de dados sempre que
necessario), somei a isso alguns conceitos de meu repertorio anterior a busca, bem como
indicacdes que recebi ao longo do caminho, conforme exposto quando descrevi o

percurso da pesquisa realizada no capitulo 3.
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9. COMUNICACAO CATALISADORA: FERRAMENTAS UTEIS AO
PROCESSO DE INTERNALIZACAO/INTEGRACAO

Partindo da andlise realizada no capitulo anterior e da pesquisa empreendida, optei
por agrupar algumas iniciativas por similaridade ou interdependéncia e seguiremos com
as seguintes frentes'?:

1) Perguntar questdes abertas, ouvir ativamente e reconhecer a perspectiva do
outro;

2) Prover um racional significativo, transmitindo a sensacdo de escolha ao invés de
controle;

3) Prover feedback sincero e positivo, que reconhece a iniciativa e, quando abordar
problemas, fazé-lo de forma factual e sem julgamento.

A questdo da “customizacdo da mensagem de acordo com a etapa em que o
individuo se encontra da mudanca de comportamento - deteccdo do problema, tomada
de decisdo ou implementacao” foi deixada de lado como uma pratica isolada, pois, em
sua pior forma se reflete no uso da comunicacdo persuasiva de forma quase
manipuladora, e, em sua melhor forma (aquela que prevé um caminhar autbnomo por
parte dagquele que recebe a mensagem pelas trés etapas mencionadas — deteccéo, decisao
e implementacdo) encontra-se refletida exatamente nas demais praticas aqui propostas,

conforme quadro a seguir:

12 por partirem de um objetivo comum — fomentar a autonomia, competéncia e empatia — todos 0s
principios sugeridos nos artigos possuiam zonas de intersecdo. Como se tratam de iniciativas
interdependentes (e por vezes parecidas) sugeri essa nova divisdo com base no principal aspecto de

comunicacdo identificado por mim, mas novos olhares poderiam modificar a classificacdo sugerida.

97



PRINCIPIO PARA

INTERNALIZACAO FERRAMENTAS DE COMUNICACAO

Perguntar questdes abertas, ouvir Perguntas abertas através da investigacdo humilde
ivamente e reconhecer r \
2tutr?) ente e reconhecer a perspectiva do Quatro perguntas para uma escuta
intelectualmente ativa
Prover um racional significativo, Circulo de ouro
transmitindo a sensacdo de escolha ao
invés de controle Enquadramento (framing)

Prover feedback sincero e positivo, que

o Comunicacéo aberta (open communication)
reconhece a iniciativa e, quando abordar

problemas, fazé-lo de forma factual e sem Protocolo SPIKES / PACTAR
julgamento.

Quadro 8 - Principios para fomentar a internalizacdo x Ferramentas de comunicagéo

9.1. PERGUNTAR QUESTOES ABERTAS, OUVIR ATIVAMENTE E
RECONHECER A PERSPECTIVA DO OUTRO

PARK; RAILE (2010) realizaram uma pesquisa em que foi estabelecida correlacéo
positiva entre a capacidade dos membros do grupo de se colocar no lugar do outro e a
satisfacdo geral com a comunicacdo. Para influenciar positivamente a percepcdo de
como flui a comunicacdo do grupo, entretanto, ndo basta que a pessoa avaliada seja
capaz de pensar como 0 outro se sente, ela precisa saber também como demonstrar sua
empatia em ac¢des ou verbalizando de alguma forma.

Desta forma, perguntar questfes abertas e ouvir ativamente - atividades-chave para
reconhecer a perspectiva do outro — sdo tdo relevantes quanto a capacidade empética em
si, verbalizando e trazendo a consciéncia do grupo a posi¢do de cada um, com suas
vantagens e limitagdes.

A capacidade de empatia ndo afeta apenas a percepcdo dos subordinados: SADRI
ET AL (2011), em uma pesquisa que abrangeu 38 paises, identificou que aqueles lideres
melhores avaliados por seus subordinados em relacdo a adocdo de comportamentos
empaticos eram percebidos por seus chefes como melhores em performance.

Abaixo expomos algumas teorias e ferramentas pesquisadas, a fim de expandir o

tema e identificar principios interessantes para serem ensinados aos lideres.
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9.1.1. PERGUNTAS ABERTAS ATRAVES DA INVESTIGACAO
HUMILDE

Em seu livro entitulado “Humble Inquiry”, Edgar Schein apresenta o que ele chama
de uma mentalidade de asking em oposicdo a uma mentalidade de telling. Mantive as
palavras originais enguanto construimos os conceitos pois to tell e to ask sdo verbos em
inglés que possuem mais de um sentido. Ele nos diz que atualmente estamos imersos em
uma cultura de telling que molda a nossa mentalidade:

- Somos levados a acreditar que perguntar é sindbnimo de fraqueza;

- Pensamos nas relagdes de forma “produtiva”, ou seja, como tendo interagdes para
atingir a algum objetivo e néo para estabelecer relacdes.

Assim, o tell assume todos os seus sentidos: falar, comunicar, informar, mandar, etc.
gue constroem o sentido de uniteralidade, do emissor ja mencionado anteriormente.
Enquanto isso, 0 ask - que pode ser traduzido como perguntar, convidar, solicitar, etc. -
transmite o sentido de um ato com interacdo e interdependéncia entre as partes.

Aqui assumiremos a traducao de tell como falar compreendendo que ela néo reflete
o0 ato fisico de falar, mas toda a nuvem conceitual de afirmar a partir de si mesmo.
Podemos falar sem verbalizar oralmente, apenas com gestos. Da mesma forma,
podemos fazer perguntas que na realidade sdo afirmacdes.

A semelhanca do tell, cabe ressalva sobre a forma como traduzimos o ask:
consideraremos a palavra perguntar e esclareceremos posteriormente que estamos nos

referindo a uma forma especifica de perguntar. As palavras falar e perguntar — e seus

derivados, quando representarem tell e ask serdo sublinhadas, para fins de clareza de
significado.

Em linhas gerais o autor coloca que o problema do falar é subjugar as pessoas. Se eu
falo afirmativamente é porque parto do principio que o outro ndo conhece a informacéao
que estou transmitindo. Em contrapartida, quando pergunto, além de demonstrar
interesse e consideracao, ao disponibilizar tempo e atencédo, eu repasso o poder a outra
pessoa, assumindo que eu ndo sei de alguma coisa que ela sabe, colocando-me em
posi¢do vulneravel.

E a partir dai que surge a referéncia ao conceito de humildade. Ele explica que
existem alguns tipos de humildade: a primeira delas, de origem cultural, quando néo

temos muito opcdo - cada cultura impde mais ou menos situagdes, mas sempre ha algum
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nivel de humildade imposto — quando, por exemplo, nos dirigimos a pessoas mais
velhas ou nas tratativas de pessoas de castas ou origens sociais diferentes.

O segundo tipo, que ele chama de opcional, é aquela humildade que sentimos frente
a alguém de reconhecido valor para nos. Alguém de conquistas notérias e por quem
sentimos admiracdo e respeito. Como estar ao lado de um medalhista olimpico ou um
vencedor do prémio Nobel. Em ambos o0s casos, existe uma hierarquia e alguns
protocolos sociais: nds devemos tratar essas pessoas com deferéncia e é exigido dessas
pessoas que estabelecam uma determinada postura.

O ultimo tipo de humildade, que ele sugere ser explorada, € o tipo humildade-aqui-
e-agora: ela tem origem no reconhecimento de que sou dependente do outro, de que 0
outro sabe de algo ou pode fazer algo que preciso para atingir os objetivos com 0s quais
me comprometi. E facil reconhecer essa condicdo quando é o funcionario em relagéo a
seu chefe ou até mesmo a algum par. A situacdo fica um pouco mais delicada quando os
chefes precisam reconhecer isso nas interagdes com seus funcionarios. Ou seja, a
humildade aqui ndo tem base em nenhuma lacuna de status ou diferenca de conquistas
realizadas: é apenas o reconhecimento da interdependéncia do momento aqui-e-agora.

Se vocé € dependente de alguém, e é capaz de reconhecer isso, vocé descobrira
também que o melhor caminho é estabelecer um relacionamento de confianga mutua
com essa pessoa. Os relacionamentos, entretanto, sdo frutos das interagcdes que temos,
ou seja, essa humildade deve ser imprimida ao seu discurso, e, mais profundamente a
sua atitude em relacdo ao outro. O autor sugere que temos trés missdes basicas para
melhorar a qualidade de nossas relacdes:

- Falar menos;

- Perguntar mais atraves de uma investigacdo humilde;

- Fazer um trabalho melhor de escuta e de reconhecimento do outro.

Uma vez que ndo basta apenas decidir falar menos e perguntar mais, € preciso
entender a qualidade dessas perguntas, falaremos especificamente sobre o “perguntar
através de uma investigagdo humilde”, conceituando a investigagdo humildade frente as

demais formas de investigacao.

a) Investigagdo Humilde
“A investigagdo humilde é a fina arte de revelar alguém, de fazer perguntas as quais

vocé ainda ndo sabe a resposta, de construir uma relacdo baseada na curiosidade e
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interesse na outra pessoa” (SCHEIN, 2013, p.6). O que essa definigdo nos traz € que a
curiosidade e o interesse pelo outro estdo no comando desta forma de investigacdo, séo
o fim e 0s meios deste processo.

Eu reconheco a minha ignorancia e pergunto de forma genuina, ndo enviesada e
nem um pouco ameacadora, enfatizando questdes abertas, exploratorias. Mais do que
1SS0, escuto a resposta com a mente aberta, livrando-me de preconceitos e suposigoes.

A diferenca primordial entre a investigacdo humilde e as demais é que ela NAO tem

nenhum interesse em influenciar a fala do outro — nem no contedido, nem na forma.

b) Investigacdo de diagnostico

A investigacdo de diagndstico é a que mais se aproxima da investigacdo humilde, no
sentido de que também possui origem na curiosidade, s6 que, no caso, € uma
curiosidade em relacdo a algum ponto especifico da fala da outra pessoa.

Apesar de néo estar falando afirmativamente, estou conduzindo o processo mental

daquela pessoa, focando no que eu tenho interesse.

c) Investigacdo de confronto
A esséncia da investigacdo de confronto é que — mesmo através de perguntas - vocé

insere suas proprias ideias na conversa. Neste caso vocé esta falando afirmativamente

através de perguntas retoricas ou guiadas, e ndo realizando uma investigacéo de fato.

d) Investigagdo orientada ao processo
Uma ultima opc¢éo sdo as perguntas que mudam o foco da conversa para a conversa
em si. Se isso contara ou ndo como uma investigacdo humilde dependera da intencédo de

mudar o foco da conversa.

Abaixo listamos alguns exemplos para tentar ilustrar melhor o conceito, mas
reforcamos que o que determina a classificacdo ndo é a pergunta em si, mas a intencéo e
a atitude ligadas a ela, pois, mesmo perguntas que tipicamente seriam “de diagndstico”,
“de confronto” ou “focadas em processo” podem contextualmente fazer parte de uma
investigacdo “humilde”, dependendo da situacdo, da intimidade entre as partes e do

objetivo geral da interacéo.
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Investigacao

Investigacdo de

Investigacéo de

Investigacao
orientada ao

Humilde diagnostico confronto
processo
Confirmar
x Descobrir percepcao/transmitir | Avaliar o processo de
Intencdo | Revelar o outro . ~ oY L
informacao opinido/defender comunicagéo
interesses proprio
Reconhecer a . .
. . . Investigar / Analisar
Atitude | interdependénci . . Falar / Julgar R
3 Diagnosticar (metalinguistica)
Focada em: Focada em:
1) Sentimentos e |1) Sentimentos e 1) Investigacéo
reacOes: "Como |reaces: "Isso fez humilde do processo:
"Entdo..." (com |vocé se sentiu?" |vocé sentir raiva?" "Isso é muito
olhar de 2) Causas e 2) Causas e motivos: |pessoal?"
expectativa) motivos: "O que |"Vocé acha que eles |2) Investigacdo de
"O que esta pode ter causado |estavam sentados diagnostico do
acontecendo?" |isso?" assim porque estavam | processo: "Por que
Exemplos |"O que tetraz | 3) Acdo: "O que |com medo?" vocé escolheu me
aqui?" voceé tentou até o | 3) Acdo: "Por que falar dos seus
"Continue..." momento?" ndo disse nada para o |sentimentos desta
"Vocé pode me |4) Pensamento | grupo?" forma?"
dar um sistémico: 4) Pensamento 3) Investigacado de
exemplo?" "Como vocé acha | sisttmico: "As outras | confronto do
que eles se pessoas que estavam | processo: "Vocé esta
sentiram quando |na sala ficaram triste, eu te fiz triste?"”
disse isso?" surpresas?”

Quadro 9- Tipos de investigagdo (humilde, de diagndstico, de confronto e orientada ao processo) com

seus detalhes conceituais e exemplos

Embora ndo haja regras para a investigagdo humilde, o autor concede algumas dicas

baseadas na experiéncia dele, que reproduzo de forma resumida abaixo:

- Quando parecer que esta se configurando uma escolha entre eu e vocé, busque

explorar o nés, a relacdo em si;

- Quando se estiver ocupado demais para dar a devida atengdo e iniciar uma

investigacdo humilde, faca apenas uma breve pausa de forma a buscar mais informacoes

sobre a urgéncia/gravidade do tema e decidir de forma conjunta quando aquela interacéo

pode/deve ocorrer de forma adequada;

- Aceite sua dependéncia de outros;

- Quando uma questdo é colocada para um grupo, é importante se certificar que todos

emitiréo sua opinido antes de comecar uma discussdo com idas-e-vindas;
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- Nao dé respostas até que entenda exatamente 0 que a outra pessoa precisa saber (ndo
assuma que a pergunta que alguém lhe fez é necessariamente a pergunta correta, procure
conhecer motivos, intencdes e necessidades);
- Solicitar exemplos é a melhor forma de demonstrar interesse e preocupacao, além de
ajudar a esclarecer o que esta sendo dito;
- Uma boa pergunta aberta no tempo certo pode ser tudo que se precisa para iniciar a
resolucéo de um problema;
- Aceitar a nossa ignorancia e deixar nossa curiosidade nos guiar € a melhor orientacdo
para uma investigacao humilde.

Em resumo, como visto acima, através de uma postura humilde e
verdadeiramente curiosa, usando adequadamente algumas perguntas abertas, ja é
possivel dar os primeiros passos rumo a satisfacdo das necessidades de autonomia,

competéncia e relacionamento de nosso interlocutor.

9.1.2. QUATRO PERGUNTAS PARA UMA ESCUTA
INTELECTUALMENTE ATIVA

Mortimer Adler inicia seu livro “How to speak, how to listen” comparando os atos
de escutar e falar aos atos de ler e escrever. Pouco a pouco, ele constroi seu pensamento
sobre como os primeiros de assemelham as artes performaéticas (teatro, danca, etc.)
enguanto os outros dois aproximam-se da pintura e/ou escultura.

O motivo para isso vai além da permanéncia fisica: uma vez realizada uma
performance, ndo h4 como o artista melhoréa-la. Ele pode melhorar para uma proxima
performance, mas aquela ja esta realizada. Algo similar ocorre na fala/escuta: é preciso
“estar pronto” no momento em que ela ocorre. Diferente de um texto que se pode ler ou
reescrever muitas vezes, uma fala que ja esta ocorrendo é incorrigivel. Podemos tentar
fazer uma emenda em outra fala, mas ja sera uma outra e ndo mais aquela. E o mesmo
ocorre na escuta: ndo é possivel se melhorar a escuta enquanto ela ocorre.

ADLER (1997) ainda reflete sobre a importancia que é dada a leitura e escrita na
educacdo, enquanto nenhuma atengdo é dada ao ato de falar e escutar, relacionando esse
fato a deficiéncia geral da populacdo em relacdo a capacidade de realizar essas
atividades. Mais um argumento importante levantado pelo autor é o carater social de

falar e escutar. Embora existam modalidades em que essa natureza é abortada das
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atividades (quando um dos dois lados é suprimido, gerando um discurso ininterrupto
e/ou uma escuta silenciosa), ele aponta que a conversa (o autor prefere este termo a
comunicacéo, tanto pelas teorias de comunicacdo que desumanizam as mesmas, quanto
para diferenciar de comunicac@es realizadas por animais) € uma condicao essencial para
a criacao de uma comunidade viva e préspera.

Por fim, ele explica que um dos grandes problemas a uma escuta adequada é o fato
de encararem como uma atividade passiva, ou seja, uma atividade restrita a recepcdo de
estimulos auditivos. A escuta, entretanto, € uma atividade realizada pela mente, e ndo
pelo ouvido (neste caso seria apenas audicdo). Considerando a escuta primordialmente
como um manejo da atencdo, ele pontua os erros mais comuns durante a realizagédo
desta atividade:

- Ficar mais atento aos maneirismos de quem fala do que ao conteudo;

- Aparentar estar prestando atencdo quando na realidade a mente esta vagueando;

- Dispersar a atencdo mediante qualquer estimulo;

- Exagerar a reacdo a determinadas palavras ou frases que por acaso despertem uma
emocao negativa, invalidando o discurso como um todo;

- Deixar que a falta de interesse inicial no tema bloqueie a mente para a explicacdo
de porque aquele tema é importante e deveria ser de seu interesse;

- Entender que a ocasido para escuta € uma oportunidade para ficar sonhando

acordado.

Ele propde que o ouvinte tome notas e depois dedique 0 tempo necessario a
processa-las adequadamente para evitar que a reflexdo ocorra no momento em que ele
estd ouvindo, e, portanto, bloqueie a escuta.

Caso 0 ouvinte ja esteja mais preparado e tenha uma habilidade maior, ele
recomenda que mesmo durante a escuta ele procure responder a algumas perguntas
essenciais (abaixo adaptadas por mim), e, caso ndo consiga fazer isso sem se dispersar,
utilizar um segundo conjunto de notas ndo apenas para organizar o primeiro, mas para

responder a essas questoes.

a) Sobre o que foi falado? (O que ele esta tentando dizer (em esséncia)? Como ele esta

abordando isso?)

104



b) Quais foram as principais ideias, argumentos e conclusbes? (E quais foram os
principais termos e expressoes usados?)

c) As conclusdes foram corretas? (Elas estdo bem suportadas por seus argumentos? A
sequencia de pensamento foi até o fim, avaliando tudo que é relevante para o tema?)

d) E dai? (Quais sdo as consequéncias disso? Qual € o significado disso para mim/para

ele/para nds/para o setor/para a empresa?)

A grande licdo da pratica aqui sugerida é que a construcdo de um ambiente
acolhedor e de uma relacdo que fomente a autonomia, competéncia e relacionamento
dos funcionarios ndo se d& apenas no momento exato da interacdo comunicativa. Na
realidade, se faz necessario um trabalho de reflexdo entre os eventos de encontro, a fim

de assegurar uma escuta verdadeira e a compreensao real da posicao do outro.

9.2. PROVER UM RACIONAL SIGNIFICATIVO, TRANSMITINDO A
SENSACAO DE ESCOLHA AO INVES DE CONTROLE

Na pesquisa realizada por NILSSON (2010) com gerentes sénior, a comunicagdo
foi apontada como um “desafio logistico”, ou seja, ha a crenca de que a estratégia é
formulada pela alta geréncia e posteriormente a comunicacdo € utilizada como
ferramenta para fazer essa mensagem ser transferida para o restante da empresa com
precisdo, ela € apontada como a “ferramenta para fazer as pessoas entenderem”.

Podemos atribuir a responsabilidade dessa visdo em grande parte a visdo matematica
da comunicacdo popularizada através da teoria de Shannon e Weaver™, que restringiu o

senso de responsabilidade dos lideres em relacdo a comunicagdo, no sentido de que

13«0 sistema engendrado por esses autores, engenheiros de telecomunicagdes baseia-se principalmente na
teoria matematica da informagdo e preocupa-se sobretudo com a possibilidade de se utilizarem, com a
maior eficiéncia possivel, os meios ou canais disponiveis, conseguindo-se um maximo de informacéao e
um minimo de ruidos. Embora voltado especialmente para a comunicacdo eletrdnica (numa evidente
preocupacdo com o equipamento de circulacdo da informacéo, e abstraindo as pessoas envolvidas no
processo), o0 modelo de Shannon e Weaver representou um marco cientifico na teoria da informacao.
Mostrou-se em condicOes de ser aplicado aos maios diversos contextos (biologico, psicoldgico, social,
linguistico etc.) e passou a ser reproduzido, em sua forma original ou com acréscimo de novos elementos,
na maioria dos textos teéricos de comunicagdo” (RABACA; BARBOSA, 2001, p.160).
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estes sentem-se apenas como iniciadores de uma mensagem e ndo como construtores
ativos de sentido em conjunto com seus interlocutores (NILSSON, 2010).

As préticas sugeridas no item 9.1 auxiliam muito a troca e construgdo conjunta de
significado, devendo ser aplicadas sempre que possivel. Entretanto, sabemos que muitas
vezes € preciso que algumas direcdes sejam ofertadas pelo lider, especialmente no
sentido de construir uma visdo compartilhada a partir de todos os elementos que
figuram a sua volta para construir o senso de comunidade necessario para que todos
andem em uma mesma direcao.

Quando uma acdo TOP-DOWN se faz necessaria, como é o caso de demanda de
atividades chatas ou extremamente dificeis, convém atrelar a ela uma comunicacao que
permita a contextualizacdo daquela mensagem e/ou atividade em um todo maior.
Quando provemos um racional significativo, ndo apenas estamos atribuindo sentido,
estamos também abrindo o espa¢o para novas possibilidades, pois, uma vez explicado o
motivo por tras de uma determinada acdo, é possivel que novas solucBes surjam de
forma a atender aos mesmos requisitos talvez sem impactos tdo significativos quanto
uma proposta anterior.

Em seu livro “Beyond the babble”, Bob Matha ¢ Macy Boehm exploram a
comunicacao lider/seguidor sem “babble”, cuja tradugao literal ¢ balbucio ou resmungo,
mas ¢ definido por eles mesmos como: “a tendéncia dos executivos de falar sobre
questBes importantes de forma complicada, evasiva ou vazia” (MATHA, BOEHM,
2006, p. 205).

Tipologia Definicéo %
Funcionarios que trabalham com paixado e sentem uma profunda
Engajados | conex&o com a companhia. Eles lideram a inovacdo e movem a 56

organizagéo adiante.

Funcionarios que estdo essencialmente “"desconectados". Eles

Nao . seguem sonambulos ao longo de seu dia de trabalho, investindo 29
engajados x : .
tempo (mas ndo energia e paixao) em seu trabalho.
. Funcionarios que néo estdo apenas infelizes no trabalho, eles estdo
Ativamente . P .
i ocupados divulgando sua infelicidade. Todo dia um desses 15
desengajados

funcionarios mina as conquistas de um funcionario engajado.

Adaptado de: GALLUP (2006)

Tabela 2- Engajamento de funcionarios (EUA) - Gallup 2006
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MATHA, BOEHM (2006) citam o estudo da GALLUP (2006) em que 56% dos
entrevistados ndo estavam engajados com suas empresas, e, ainda mais grave, 15%
estavam ativamente desengajados (conforme Tabela 2) e o principal fator que contribuia
para isso era a falta de comunicacao clara por parte dos lideres.

Reforcando o argumento dos autores e trazendo numero atualizados (e mais
globais), reporto na Tabela 3 os dados de um estudo que a Gallup divulgou
recentemente, abrangendo mais de 140 paises. O cenario global é ainda pior do que o
americano em termos da proporcdo de engajados, ndo engajados e ativamente

desengajados.

Tipologia 2008- 2011-

2009 2012

Engajados 11% 13%
Né&o engajados 62% 63%
Ativamente desengajados 27% 24%

Adaptado de: GALLUP (2013)

Tabela 3- Engajamento de funcionarios (Global) - Gallup 2013

A sugestdo dos autores para estabelecer uma comunicagdo que permita maior
engajamento por parte do funcionario é a de uma comunicagio “on strategy”, segundo a
defini¢do dos proprios autores: “uma filosofia de comunicagdo empresarial que valoriza
a simplicidade e clareza [...] que conecta a estratégia de negdcios as motivacdes dos
empregados [...] se comunicar com funcionarios entorno da estratégia, com o objetivo
de direcionar o entendimento, a motivagdo e execu¢do” (MATHA, BOEHM, 2006, p.
206).

Eles ainda esclarecem que € o termo que utilizam para designar uma comunicacgao
efetiva, pautada no negocio e nas coisas que o afetam, voltada a explicar os proximos
passos da empresa (para onde e como chegar 14) e a importancia de tudo isso (para a
empresa e para o funcionario). E uma comunicacio que trata de ter conversas
significativas com pessoas e pouco tem a ver com apresentacfes super produzidas,
carisma ou habilidades para falar em puablico (embora possam sempre ser aspectos
facilitadores).

E uma comunicaco que preza a simplicidade e objetiva responder a uma pergunta
essencial para o funcionario: “o que vocé quer que eu faga?”. Para conseguir se

comunicar desta forma é preciso compromisso e disciplina do lider. Primeiramente, eles
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devem dar a comunicacdo a mesma importancia que eles dao as outras disciplinas como
financas e melhoria de processos. Além disso, deve haver a consciéncia que, embora o
departamento de RH possa ajudar, a responsabilidade sobre essa comunicacdo € do lider
no dia-a-dia. Eles descrevem trés passos um pouco mais “conceituais” que exponho na

Figura 16 — Trés passos para a comunicacgdo focada na estratégia.

Comunicacao focada na estratégia
(foco da organizagio em disseminar a
estratégia)

A

1 2 3

N Preparar a lideranga de Comunicar a estratégia
Esclarecer a diregio da . . . .
cima a baixo para primordialmente

organizacio e fazé-la . . .
disseminar essa através de conversas

relevante para os TR .
dire¢iio” e engajar os com e entre os

tuncionarios A ..
tfuncionarios funcionarios

Fonte: Adaptado de MATHA, BOEHM, 2006, p. 3

Figura 16 — Trés passos para a comunicacdo focada na estratégia

Os autores complementam ainda que a abordagem da “comunicacdo focada na
estratégica” nao lida com a comunicagdo informativa (politicas, beneficios, etc. —
embora essas comunicacGes devem ser estratégicas também) e também ndo é voltada
para uma motivacdo emocional. Trata-se de usar a comunicacdo para trazer 0S
resultados esperados, o que desafia a visdo tradicional da comunicacdo e pode colocé-la
em um espaco nebuloso entre as areas RH, operacdes, estratégia, entre outras.
Entretanto, longe de desejar ocupar todos 0s espacos e solucionar todos os problemas, a
comunicagdo focada na estratégia € apenas o primeiro passo (como se fosse a fundagao)
das mudancas que devem ocorrer em todas essas outras esferas (redesign da
organizacdo, melhorias operacionais, implementacdo de um sistema de gestdo do
conhecimento, etc.). Assim, é possivel realizar ganhos com a comunica¢do no curto
prazo, enquanto realiza-se 0s ajustes necessarios para as demais mudangas no médio e
longo prazo.

Como ultimo argumento apresentado pelos autores a fim de fornecer evidéncia de
como a comunicagao impacta positivamente no resultado dos negdcios, eles apresentam
uma pesquisa realizada em 2004 em parceria com o instituto de pesquisa Employee

Motivation & Performance Assessment (EMPA) e com a Universidade de Michigan em

108



27 empresas grandes tais como IBM, General Motors, etc. A pesquisa classificava essas
empresas em cinco perfis de acordo com a estratégia de comunicacao (aberto, comando,
rumor, relatério e discussdo) e relacionava esse perfil aos resultados econdmicos e
comerciais ao longo do tempo, conforme exposto no Quadro 10 — Correlacdo de

resultados por perfil de comunicacdo da empresa.

Perfil Correlagdes positivas Correlacdes negativas

Retorno das agdes com 3, 5 e 10
anos;

Aberto - Informacdo se move em | Vendas;

todas as dire¢Oes da organizacdo de | LAJIDA (EBITDA);

forma fluida, aberta, inclusiva e RDAO (IACS);

disciplinada Margem de lucro;
RLA (ROA);
RPL (ROE).
< RDAO (IACS);
Comando - Informacéo se move de ~ | ,
cima para baixo, no estilo fala-e- Retorno das agdes com 5 e 10 | Margem de lucro;
resposta | anos. RLA (ROA);
posta. RPL (ROE).
Rumor - Informacéo se move entre ) N
0s pares enquanto tentam antecipar Vendas; Retorno das agGes com
P ; Pal || AJIDA (EBITDA). 3 anos.

0 que o chefe deseja.

Relatdrio - Informacéo se move ~
. T Retorno das agbescom 1, 5e
para cima com os funcionarios se -

reportando aos chefes. 10 anos.

Discusséo - as pessoas
continuamente discutem, discutem | Retorno das a¢cbes com 3 anos. -
e discutem a informacao.

Fonte: Adaptado de MATHA, BOEHM, 2006, p. 17

Quadro 10 — Correlacédo de resultados por perfil de comunicagdo da empresa

E claro que a comunicagio ndo é a responsavel exclusiva pelos resultados. S&o
necessarios tambem recursos, estratégia, lideres... entretanto, ela é uma disciplina capaz
de otimizar todos esses aspectos, conforme ja mencionado, uma vez que é ela quem
traduz todas as intengOes permitindo trocas e a ag¢ao efetiva.

MATHA, BOEHM (2006) apresentam entdo a “equagdo da agdo™:
SABER (know) + SENTIR (feel) = FAZER (do)

Isso quer dizer que a inspiracdo para a acdo tem origem no que as pessoas sabem e
sentem. Essa equagdo ajuda a enderecar o que o lider precisa comunicar, mas
principalmente, o que ele precisa pensar para estruturar sua comunicacao (toda a analise

e pesquisa, portanto, devem ser feitas antes da comunicacéo per se).
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Vamos conhecer abaixo algumas ideias sobre como implementar esse tipo de
comunicagdo, com foco em prover um racional significativo e transmitir a sensagdo de

escolha.
9.2.1. CIRCULO DE OURO

Simon Sinek, em seu livro “Start with why”, defende a tese de que é preciso atrair e
inspirar as pessoas que se identificam com o que vocé faz. Como lider, ou como

empresa, é preciso se unir a quem acredita no que vocé acredita.

Existem os lideres e existem aqueles que lideram. Lideres detém uma posicao
de poder ou influencia. Aqueles que lideram nos inspiram. Sejam individuos
ou organizacBes, nds seguimos aqueles lideram ndo por obrigacdo, mas
porque queremos. Seguimos aqueles que lideram ndo por eles, mas por nds
mesmos. (SINEK, 2009, epigrafe)

Ele aponta, entretanto, que a maior parte das empresas/pessoas nao sabe como fazé-

lo, e apresenta o que chama de “Golden Circle” (circulo de ouro).

COMO?
O QUE?

Fonte: Adaptado de SINEK, 2009, p. 37

Figura 17 - O circulo de ouro

Para SINEK (2009), a maioria das pessoas e empresas comegcam comunicando o
que fazem e como fazem (o0 que seus interlocutores deveriam fazer e como fazer),
raramente chegando a entrar no mérito de por que ela faz o que faz (ou porque deveriam
fazer aquilo). Segundo o autor, “O qué” e “como” apelam para nosso lado racional, e,
apenas quando respondemos ao “por qué€”, tocamos o emocional. Quando sabemos

porque nds “sentimos” que aquilo € certo.
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Ele da o exemplo da Apple e diz que, se ela se comunicasse como a maioria das

empresas o faz, assim ficaria sua mensagem de marketing:

Nos fazemos computadores o6timos. Eles tem um design bonito, sdo
amigaveis ao usuario e faceis de usar. Quer comprar um? (SINEK, 2009,
p.40)

Entretanto, ele afirma que a Apple constroi sua comunicagdo de forma diferente e é
por isso que atrai ndo apenas consumidores, mas funcionérios e outros stakeholders
apaixonados pela marca. Para SINEK, o recado a seguir se parece mais com 0 que

vemos nas mensagens da Apple desde sua criagdo™*:

Para tudo que fazemos, acreditamos em desafiar o status quo. Nos
acreditamos em pensar diferente. A forma como desafiamos o status quo é
fazendo nossos produtos terem um design bonito, serem amigaveis ao usuario
e faceis de usar. E acabamos fazendo computadores 6timos. Quer comprar
um? (SINEK, 2009, p.41)

Novamente, cabe a reflex@o de que atribuir a solugdo dos problemas de motivacao a
uma simples forma de comunicacdo seria algo irresponsavel, mas é possivel justificar

por que o “Golden Circle” é um bom inicio:

14 Acredito que isso ¢ verdadeiro, pois a Apple sustentou por anos o slogan “Think Different” (Pense
diferente) e um de seus anuncios lendarios comunica de forma brilhante esse pensamento: “Here’s to the
crazy ones. The misfits. The rebels. The troublemakers. The round pegs in the square holes. The ones who
see things differently. They’re not fond of rules. And they have no respect for the status quo. You can
quote them, disagree with them, glorify or vilify them. About the only thing you can’t do is ignore them.
Because they change things. They push the human race forward. And while some may see them as the
crazy ones, we see genius. Because the people who are crazy enough to think they can change the world,
are the ones who do.” (Essa é para os loucos. Os desajustados. Os rebeldes. Os desordeiros. Os pinos
redondos nos buracos quadrados. Os que véem as coisas de forma diferente. Eles ndo gostam de regras.
Eles ndo tém nenhum respeito pelo status quo. Vocé pode cita-los, discordar deles, glorifica-los ou
difama-los. A Unica coisa que vocé ndo pode fazer é ignora-los. Porque eles mudam as coisas. Eles
empurram a ragca humana para a frente. E enquanto alguns podem vé-los como loucos, nés vemos génios.
Porque as pessoas que sdo loucas o suficiente para achar que podem mudar o mundo, sdo as que o
fazem”). http://www.youtube.com/watch?v=tjgtLSHhTPg Acesso em: 23/02/2014 as 23:49
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a) Ele obriga as pessoas e as empresas a pensarem por que estao ali
fazendo o que estdo fazendo e esse exercicio por si s6 tende a trazer mais sentido
para o que se faz.

b) A metodologia proposta por SINEK (2009) envolve ainda
consisténcia e disciplina para se manter fiel ao seu por qué apesar das tentagdes
para ser tudo para todo mundo e ganhar mais recompensas. A cada escolha feita
é mais um esforco de integrar o proprio self, ou, no caso das empresas, reforcar
sua cultura.

Assim, apesar de ndo encerrar o tema de como facilitar a internalizacdo/integracédo
dos controles, o insight proposto por SINEK (2009) se mostra um bom comego para
esse longo caminho de mudanca e aprendizado, especialmente quando falamos em
esclarecer o racional significativo das acGes propostas: deve-se sempre comunicar o

porqué.
9.2.2. ENQUADRAMENTO (FRAMING)

Gail Fairhurst nos brinda com o conceito de “framing” (enquadramento)
argumentando que a comunicacao é um meio para criar uma realidade compartilhada, e

ndo o mero envio/recebimento de mensagens:

“Se estou falando, eu devo estar me comunicando... certo?” Muitos lideres (e
outros, claro) assumem este fato porque a comunicagdo parece um simples
ato de transmissdo. O modelo “Emissor - Mensagem - Receptor”, que
descreve a comunicagdo como uma mensagem que atravessa um canal sujeito
a ruido ainda é muito ensinado. [...] Uma forma melhor de enxergar a
comunicagao é enfatizar a forma como ela cria uma realidade compartilhada.
(FAIRHURST, 2011, p. XIV)

Ela parafraseia o filosofo Michel Foucault quando explica que normalmente as
pessoas sabem o que falam e porque falam, mas ndo sabem o que sua fala “faz”, ou seja,
o significado e o impacto de sua comunicacdo na realidade. “A maioria de nés falha em
entender a propriedade de geracdo de contexto de nossa linguagem e de significados de
eventos em que contribuimos na criagao” (FAIRHURST, 2011, p. XV).

Para definir a questdo do enquadramento ela explica que se trata tanto de um

processo cognitivo como de um ato de comunicacdo. O pensamento € semelhante ao

que algumas abordagens estudadas aqui ja trouxeram: a comunicagdo deve ser pensada
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e ndo meramente exercida. Como qualquer outra atividade exercida pela gestdo, deve
ser levada a sério, estudada e pensada. O argumento constante é que € dificil pensar em
algum gestor que fique tranquilo em relagdo a seu orgamento porque sabe fazer conta.
Ainda que se saiba fazer conta, é necessario fazé-las, organiza-las, arquiva-las
historicamente, analisa-las, contextualiza-las com outros indicadores, com resultados,
com mudangas de cenario... enfim... uma infinidade de reflexGes devem ser realizadas
em cima do que poderia ser apenas um grosseiro calculo de quanto tenho versus quanto
gasto.

Da mesma forma, nos gera profundo estranhamento que um gestor confie sua
comunicacdo meramente a sua capacidade de se expressar, sem planejar, refletir, avaliar
sua comunicacédo frente ao estilo de seus liderados, e dentro do contexto cultural da
empresa, de acordo com o0s objetivos a serem atingido e com o historico do que ja
passou, observando como pode ser mais assertivo e obter mais engajamento, etc.

Como forma de responder a parte dessas questdes, podemos exercitar a
comunicacdo da lideranca através das lentes do enquadramento, que em linhas gerais
“envolve a habilidade de moldar a realidade de um terminado assunto e definir suas
caracteristicas e seu sentido através dos significados que incluimos ou excluimos, assim
como os que enfatizamos quando comunicamos” (FAIRHURST, 2011, p. 212).

E claro que esse conceito é muito permeado pela questio da persuasdo, o que
sempre é controverso: sera que o lider usara para interesse proprio? Usara para o bem de
todos? Como saberd que é para o bem de todos? Por isso, cabe aqui relembrar o
contexto que estamos trabalhando: em uma situacdo ligada a motivacao, em que o lider
é desafiado a comunicar uma tarefa da melhor forma possivel, provendo um racional
adequado e o minimo de sensacdo de escolha para seu funcionario por estar realizando a
atividade. Sendo assim, a preocupacdo em “enquadrar” a atividade, selecionando as
melhores palavras para comunica-la, € uma atitude bastante ética. Facilitar a sensacao
de autonomia, competéncia e relacionamento de um colaborador implica diretamente
em sua saude psicoldgica e seu bem estar.

FAIRHURST (2011) aponta alguns principios para que essa ‘“‘constru¢do de
realidade” ocorra, a saber:

1) Controle o contexto: Normalmente os lideres ndo podem controlar os eventos,

mas sdo capazes de estabelecer o contexto através do qual esses eventos serdo

observados.
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2) Defina a situagdo: em seu nivel mais basico “enquadrar” uma situacédo ¢ trazé-la
para 0 aqui e agora de uma forma que todos possam se conectar a ela. Muito se
fala sobre escolher uma estratégia de enquadramento ou outra dependendo de
um interesse proprio, mas isso ndo funciona. O enquadramento mais adequado €
sempre aquele aderente & cultura e que tem significado para todos. E preciso ser
sensivel & interdependéncia existente e habil em se alinhar aos interesses dos
demais.

3) Seja ético: E preciso ser responsdvel e manter em mente as possiveis
consequéncias da comunicacdo realizada.

4) Interprete a incerteza: nos cenarios de ddvida emergem os lideres. Os lideres sdo
0s agentes de mudanca das empresas e por isso devem ser aptos a responder
algumas perguntas basicas como: porque estamos aqui (missdo)? Para onde
vamos (visdo)? Quem somos (identidade coletiva)? O que realmente conta para
a organizacdo (valores)?

5) Desenhe sua responsividade: em Ultima instancia a lideranga € um problema de
design. Entenda o que significa ser lider no contexto da posicao ocupada e use a
comunicacdo para exercer o papel.

6) Controle a espontaneidade: essa recomendacdo pode parecer contraditéria e até
impossivel, mas faz parte do processo de enquadramento ndo deixar que as
emocBes acabem interferindo tanto na comunicacdo que acabem tornando a
mensagem confusa. E preciso exercitar a atengdo consciente para ser capaz de

entregar mensagens consistentes.
Esses principios acabam sendo naturalmente refletidos quando descrevemos de

forma mais detalhada os componentes necessarios para a habilidade de enquadramento

(Figura 18) e algumas ferramentas/praticas sugeridas.
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Cultura
Repertorio de ferramentas
de linguagem

Modelos Mentais
Como vocé entende o
funcionamento do mundo

Atividades Core do
Enquadramento
Requisitos de
comunicaciio de um
lider

Fonte: Adaptado de FAIRHURST, 2011, p. 31

Figura 18 — Componentes da habilidade de enquadramento

1) Cultura

Do discurso cultural ja existente vira o conteido de sua comunicagdo. “O ponto
importante aqui é que familiaridade cultural se traduz em um recurso de
enquadramento” (FAIRHURST, 2011, p. 32). A experiéncia coletiva acaba moldando
nossa forma de enxergar o mundo, entdo é essencial partir desse repertério
compartilhado para a construcdo de uma comunicagdao compreensivel.

A autora da o exemplo do conflito entre os “Geeks” (jovens abaixo de trinta anos) e
os “Geezers” (senhores acima de setenta anos). Os primeiros, nascidos na era digital, e
portanto, habituados com um pensamento nédo linear e sistemas vivos, enquanto 0s
ultimos, vindos de uma era analdgica, estdo habituados a um pensamento linear e uma
visdo mecanica do mundo. Cada um desses grupos possui uma forma de descrever seu
mundo, abordando temas diferentes, com linguagens e argumentos diferentes.

Para utilizar adequadamente essa bagagem de ferramentas de linguagem, é
necessario considerar trés pontos: a) Discernir os discursos culturais dos seus
interlocutores; b) Combinar de forma criativa os diversos discursos culturais e c)

Conhecer as limita¢Ges de um discurso cultural.

a) Discernir os discursos culturais dos seus interlocutores
E importante compreender e discernir os diferentes discursos culturais de seus
interlocutores. Uma forma possivel de fazer isso é através de contraste entre os diversos

grupos (como o exemplo dos Geeks e Geezers mencionado acima), ou comparando a
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nossa propria visdo com a do grupo com o qual estamos tentando interagir. Uma
comparacdo lado-a-lado, com uma tabela, por exemplo, embora possa ser um pouco
grosseira no sentido de ndo captar nuances mais sutis, permite que as caracteristicas dos

grupos sejam ressaltadas formando um quadro geral para compreensao.

b) Combinar de forma criativa os diversos discursos culturais

Ja4 combinamos naturalmente e de forma inconsciente diversos discursos culturais
para tentar captar e sintetizar a complexidade do mundo de hoje, entretanto, existe
oportunidade para fazermos isso de forma consciente e, portanto, enriquecendo a
bagagem de ferramentas linguisticas e o préprio discurso, garantindo mais flexibilidade
a comunicagao.

Fairhurst da o exemplo de um recall realizado pela Toyota™ em 2010, quando ela se
utilizou do discurso cultural de tecnologia (usando termos como “pedais defeituosos” e
“aceleracdo indesejada”) combinado com o discurso de ética por se responsabilizar
pelos reparos (trechos como “recall de seguranga”). Apesar de ser um exemplo simples,
deixa bem claro como a Toyota a0 mesmo tempo nomeou e pontuou o problema e se
posicionou como empresa responsavel.

Fairhurst propde ainda uma lista de discursos culturais comuns, sugerindo o
exercicio consciente de combina¢do dos mesmos, mas deixa espaco para que o leitor
preencha com novos discursos culturais que ele mesmo identifique. Abaixo (Quadro 10)

reproduzo a listagem proposta para deixar mais claro o conceito.

15> Cabe ressaltar que a época da apresentacdo desta dissertacdo foram divulgadas diversas reportagens
sobre esse caso de recall da Toyota condenando a empresa a pagar 1,2 bilhdes de ddlares e por isso
decidi, aconselhada por um dos membros da banca, a incluir esta nota de rodapé na versdo final desta
dissertacdo. Assim, embora a Toyota tenha incorporado o discurso cultural da ética em sua comunicagdo,
a ética em si ndo foi incorporada, conforme noticias mais recentes.

“Montadora que mais vendeu carros no mundo em 2013, a Toyota admitiu que iludiu consumidores
norte-americanos, omitindo e fazendo declaragcdes enganosas sobre dois problemas de seguranca, sendo
que cada um deles causava um tipo de aceleragdo involuntéria, disse o Departamento de Justi¢a.”
(http://gl.globo.com/carros/noticia/2014/03/toyota-pagara-us-12-bilhao-por-problemas-de-acelerador-

nos-eua.html Acesso em: 05/04/2014 as 22:14)
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Tipo de discurso O que é culturalmente compartilhado
Conhecimento das caracteriticas de uma tecnologia, seus usos
Tecnologia e suas aplicacdes possiveis (termos: aplicativo, banda larga,
etc.)
- Questdes de controle, ordem ou herarquia (metaforas: cadeia
Militar .
de comando, top gun (ser o melhor naquilo que faz), etc.)
. Todas as coisas ligadas a ecologia, sustentabilidade,
Ambiental . . : o
reciclagem (metéaforas e termos: verde, sustentabilidade, etc.)
. Principios cientificos, pesquisa com lentes cientificas
Ciéncia )
(termos: estudos controlados, grupo de controle, etc.)
Qualidade Qual_ldade total, Seis sigma (termos: melhoria continua,
defeito zero, etc.)
. Mentoring, suporte, aconselhamento de carreira (termos:
Coaching L
mentor/protégé, coach, etc.)
Lideranca Lideranca carismatica, Lideranca transformacional
visionaria (metéforas ou termos: visao, lider versus gerente, etc.)
. Conhecimento sobre os processos de influéncia dos grupos
Time , , N . .
(termos e metaforas: colaboragdo, espirito de equipe, etc.)
Informacdo de marketing relacionada a distribuicdo de um
Vendas . .
produto ou servico (termos: campanha, quota, etc.)
Conhecimento sobre a complexidade da mudanca nas
Mudanga o . o o
organizagOes (metaforas e termos: visdo, pequenas vitorias)
.. (Conhecimento relacionado a responsabilidades morais
Etica i ~
(termos: valores, prestacdo de contas, etc.

Fonte: Adaptado de FAIRHURST, 2011, p. 38

Quadro 11 — Exemplos de discursos Culturais

Como mencionado, 0 quadro ndo tem nenhuma intencdo de encerrar a questao.
Outros discursos podem ser pensados ou outros motes dentro desses mesmos discursos
ja sugeridos. Novamente, € o exercicio de prestar atencao e refletir sobre a comunicagéo
e a interacdo dos interlocutores que garante o resultado superior e ndo alguma
nomenclatura especifica que se utilize para nomear este ou aquele grupamento de
conceitos. “Comunicadores estratégicos sempre estdo em busca de maneiras de adquirir
e combinar discursos. Eles prestam atencédo a situagdes em que discursos combinados

trabalharam bem e quando eles nao performaram tao bem” (FAIRHURST, 2011, p. 39).

¢) Conhecer as limitagdes de um discurso cultural
Como tudo que organiza, sintetiza ou agrupa algo complexo, os discursos culturais
também restringem comportamentos. Como nos fornecem ferramentas linguisticas
praticas, eles tendem a fazer com que haja uma certa disciplina em relacdo ao uso desse
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repertorio. Essa acomodacao vinda da disciplina pode ser positiva no sentido de focar a
energia para atingirmos um determinado resultado, mas, quando ela passa a nos impedir
de fazer consideragdes introspectivas, refletir, mudar ou crescer, entdo ela comeca a ser
prejudicial. Como exaustivamente repetimos ao longo do texto, apenas a reflexdo e a
auto critica permitirdo que se use adequadamente os insights advindos da analise de
discursos e que percebe o sentimento de quando € o momento de abandona-los em

dire¢do a uma nova viséo.

2) Modelos Mentais

“Lideres que entendem seus mundos normalmente sdo capazes de explicar seus
mundos” (FAIRHURST, 2011, p. 39). Assim, quando um lider avalia os recursos e as
condicdes disponiveis para realizar o enquadramento, um dos aspectos principais sdo
seus proprios pensamentos, ou, como colocado por Peter Senge e ja& mencionado
anteriormente neste trabalho, seus modelos mentais.

Para Fairhurst todo lider eficaz deve ter pelo menos quatro modelos mentais
préprios, que reproduzo abaixo:

a) Uma visdo de futuro (Para onde estamos indo nos proximos cinco anos? E nos

préximos dez?

b) Uma missdo (Qual é 0 nosso prop6sito? Porque estamos aqui?)

¢) Uma lista de valores essenciais (O que realmente conta na organiza¢do? O que é

necessario para seguir adiante?)

d) Uma identidade coletiva (Quem n6s somos?)

Cabe ressaltar entretanto, que ter essas respostas de forma “macro” como forma de
orientacdo ndo significa que é necessario (ou esperado) que o lider tenha respostas para
tudo, especialmente frente ao que Fairhurst'® chama de “wicked problems” (na traducdo
literal, problemas perversos).

Podemos considerar “wicked” problemas que sdo esmagadoramente complexos e
amplos e escopo e para os quais ndo ha resposta correta. Problemas “wicked” ndo sdo
solucionaveis, pois estdo constantemente se transformando em outros problemas. Desta

forma, ndo é esperado que os lideres tenham resposta para eles, mas sim que eles

16 Na realidade o termo é emprestado de RITTEL; WEBBER (1973) Ref.: Rittel, H., & Webber, M.
(1973). Dilemmas in a general theory of planning. In Policy Sciences (Vol. 4, pp. 155 — 169). Amsterdam:
Elsevier.
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consigam capta-lo minimamente de forma a engajar a empresa a colaborar corretamente
para coletivamente discutir e decidir futuros possiveis. Em oposicdo aos “Tame
problems” (na tradugéo literal, problemas domesticados), problemas “wicked” nao sdo
trataveis a partir de uma postura de comando e controle, pois ndo se rendem a forma
tradicional de resolucdo de problemas. Nestes casos, 0 que € necessario para o lider é
ser capaz de fazer boas perguntas e de pensar e agir de forma colaborativa.

Tudo isso fica mais claro, quando consideramos as cinco caracteristicas essenciais
dos modelos mentais pontuadas por Fairhurst:

a) Um modelo mental pode ter formatos diversos: uma imagem, um processo, uma

série de passos como um script, etc.

b) Modelos mentais devem nos ajudar a compreender como 0 mundo € hoje e
também como ele tende a se comportar no futuro.

c) Modelos mentais nos auxiliam a organizar e entender nossos pensamentos e a
memorizar alguns pedagos essenciais de informacéo.

d) Um modelo mental deve se desenvolver a medida que experimentamos e
processamos informacéo sobre o0 mundo.

e) Modelos mentais guardam limitacGes de algumas hipdteses ndo questionadas
que nés guardamos, como por exemplo, esteredtipos e preconceitos e por isso
precisam ser reexaminados de tempos em tempos.

Os modelos mentais trazem consigo a necessidade de dois exercicios:

- Manté-los afiados e atualizados (a fim de serem mais frequentemente adequados
para uso). Para mante-los afiados e atualizados, devemos ficar atentos a novas
informacdes e buscar sempre abragcar a complexidade do mundo, buscando novas
formas de compreendé-lo;

- Resgatéa-los para atuar eficazmente em momentos de espontaneidade (a fim de
utiliza-los efetivamente, suportando a espontaneidade através de um framework macro
de sentido. Refere-se ao principio 6 de construcdo da realidade — “Controle a
espontaneidade” mencionado anteriormente).

Sobre esse resgate, cabe uma explicagdo um pouco mais profunda. Fairhurst traz
como reflexdo que seria parte da condicdo humana “ser consciente sempre do que fez,
nunca de estar fazendo” (MEAD, 1956 apud FAIRHURST, 2011, p.62). Para ilustrar
essa discussdo, ela traz ainda a pergunta: “Como eu sei 0 que penso até que eu veja o

que eu disse?” (WEICK, 1995, 1979 apud FAIRHURST, 2011, p. 62).
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O que se quer dizer com isso € que existe uma parte inevitavel do mundo, na qual
somos atirados/langcados, ou seja, ndo podemos evitar nos tornarmos atores de
determinadas situacdes, parando para pensar em como agir. O que é dito modela o
evento ocorrido e a NS mesmos.

O que se pode fazer nestes casos além de uma analise em retrospectiva? Fairhusrt
recomenda o “priming”, que € um termo frequentemente utilizado em psicologia para
determinar o efeito na memoria quando ocorre exposicdo a um estimulo e isso
influencia a resposta que & dada posteriormente a um outro estimulo. Um exemplo
bastante simples sdo brincadeiras como aquela “ema ema ema, qual € o nome da clara
do ovo?” e a pessoa sem pensar responde “gema”.

O que estamos tratando aqui, entretanto, é que sempre carregamos nossos modelos
mentais, e, quanto mais tempo gastamos refletindo sobre eles e tornando-os conscientes,
mais eles tendem a ficar “na ponta da lingua”. Assim, o melhor controle sobre o que é
dito ocorre antes de se dizer, e ndo depois.

Estamos falando de um exercicio de pensamento que, se repetido frequentemente,
pode efetivamente mudar a quimica do cérebro, uma vez que quanto mais vezes
acionamos neurénios de forma conjunta, mais eles tendem a ser acionados de forma
conjunta, fortalecendo a ligacao entre eles. Ou seja, “quanto mais vocé pensa nas coisas
conectadas entre elas, mais vocé tende a lembrar deles juntas no futuro” (FAIRHURST,
2011, p. 65).

Para realizar esse exercicio constantemente e manter o modelo mental de lideranca
afiado, é sugerido reservar um tempo semanal ou diario para pensar sobre 0s objetivos e
prioridades e sobre como comunica-los. 1sso tende a deixar o lider mais preparado para

as situacdes de improviso.

3) Enquadramento

Para realizar o enquadramento em si, recomenda-se saber exatamente o0 que €
esperado de sua comunicagdo como lider. N&do apenas as atividades que vocé deve
desenvolver, tais como: desenvolver um senso coletivo de metas, objetivos e estratégias,
encorajar a flexibilidade do processo de decisdo e de mudangas, construir e manter uma
identidade organizacional significativa, mas também qual é o objetivo final em cada um

delas.
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Fairhusrt sinaliza que existem dois tipos de produto/output para esse esforco de
comunicagdo: um deles € a concordancia e o outro é o alinhamento. A concordancia
significa que “vocé ganhou a mente de seu publico-alvo, e, talvez, seus coragdes”
(FAIRHURST, 2011, p. 56). Ja o alinhamento significa que vocé conseguiu transmitir
as informacdes necessarias para termos uma acao coordenada.

Em nosso contexto da motivagdo, estamos particularmente interessados na
concordéncia, pois acreditamos que existe uma maior correlagcdo entre ela e 0 processo
de internalizacdo por parte do interlocutor.

Trouxemos o engquadramento para a discussdo pois acreditamos que esses passos
podem nos ajudar a construir um pensamento e uma comunicacdo mais pertinentes a um
contexto adequado para satisfacdo das trés necessidades psicoldgicas basicas. Ao ajudar
o interlocutor a enxergar a situacdo por um outro prisma, entendendo o conceito macro
e o significado da acdo, é possivel estimular seu senso de autonomia, competéncia e

relacionamento em relagdo a atividade e ao contexto em geral.

9.3. PROVER FEEDBACK SINCERO E POSITIVO, QUE RECONHECE A
INICIATIVA E, QUANDO ABORDAR PROBLEMAS, FAZE-LO DE
FORMA FACTUAL E SEM JULGAMENTO.

A literatura sobre feedback é bastante extensa, sendo tema constante dos manuais de
gestdo e de recursos humanos. Enquanto outros insights trazidos pela TAD para a
comunicacdo do lider podem ndo ser tdo Obvios, ser capaz de prover um feedback
adequado provavelmente era uma tematica ja esperada.

Sabemos que grande parte da comunicacao usada por gerentes é positiva (no caso de
elogio a trabalhos bem feitos) ou ndo ameagadora, como no caso dos topicos abordados
até aqui: “Engajar-se na resolucdo de problemas pode ser intelectualmente estimulante
para o gerente e para o funcionario. Tentar comunicar e vender uma visao pode ser
desafiador [...] mas ao mesmo tempo pode ser emocionante a medida que mais e mais
seguidores compram a mesma ¢ a tornam compartilhada” (ATWATER; WALDMAN,
2008, p.1-2). Nesse sentido, € menos problematico trabalhar o cunho informacional da
comunicagdo, fomentando as necessidades de competéncia, autonomia e

relacionamento.
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Existe, entretanto, um outro lado bastante arduo dessa comunicagdo: comunicar
questdes negativas, ameacgadoras ou incertas. Essas informacOes causam reacgdes ruins

quando comunicadas e por isso costumam ser evitadas, mas existem consequéncias

negativas principalmente quando elas ndo sdo comunicadas. SANTOS ET AL (2009)
estabeleceu a correlacdo positiva entre a existéncia de feedback por parte da chefia e
uma maior satisfacdo com a remuneracdo recebida pelo trabalho. Este estudo avaliava
apenas ter em comparacdo com nao ter feedback e ndo a forma como esse feedback era
fornecido, estabelecendo uma clara relacdo de que entender minimamente o quanto
estava agregando valor a empresa e qual era seu papel 1a dentro ja ajudava o funcionario
a ficar mais satisfeito com a remuneracgao que recebia.

Ainda que o simples fato de oferecer feedback x ndo oferecer feedback ja possa
influenciar positivamente a percepcdo dos funcionarios, a forma como isso é feito
também tem grande impacto como essa informacdo sera processada e se ira prover
outros resultados positivos (além da sensacdo de adequacdo salarial), como, por
exemplo, facilitar ou ndo o processo de internalizagdo. Por isso, veremos a seguir
algumas sugestbes de como fazer isso de uma forma a considerar a necessidade de

autonomia, competéncia e relacionamento dos funcionarios.
9.3.1. COMUNICACAO ABERTA (OPEN COMMUNICATION)

Uma abordagem interessante ¢ a de “Open Communication” (comunicacdo aberta)
proposta por ATWATER; WALDMAN (2008), que contempla mensagens dificeis que
precisam ser transmitidas por pessoas em posi¢ao de lideranca.

Os autores se baseiam em uma extensa revisdo bibliografica para questionar a
crenca de mudanca de comportamento atraves de mero refor¢o positivo ou negativo
(mencionada anteriormente neste trabalho, na qual recompensamos o bom
comportamento e punimos 0 mau comportamento), argumentando que, além de ndo
prover a mudanca de comportamento desejada, o uso do feedback negativo como
punicdo acarreta efeitos colaterais negativos (ATWATER ET AL, 2001 apud
ATWATER; WALDMAN, 2008).

As evidéncias existem: no estudo de GEDDES; BARON (1997 apud ATWATER;
WALDMAN, 2008) a performance de mais da metade dos funcionarios caiu apos o
feedback negativo e uma proporcdo similar foi encontrada em ATWATER ET AL
(2001 apud ATWATER; WALDMAN, 2008) apds a analise de 123 entrevistas, em que
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apenas metade dos casos apresentou melhora em relacdo ao incidente. Cabe ressaltar
que, mesmo quando o colaborador reconhecia que o feedback era justo e assumia a
responsabilidade pelo erro, havia o relato de emocgdes negativas em relagdo ao superior
que deu o feedback, tais como: raiva, tristeza, decepcdo e desencorajamento. Por fim,
RUDAWSKY’; LUNDGREN; GRASHA (1999 apud ATWATER; WALDMAN, 2008)
reforcam que quanto mais negativo € o feedback, maior o retorno agressivo verbal.

Racionalmente, isso ndo faz tanto sentido: se a intencdo de dar o feedback é
positiva € somos constantemente estimulados a ter transparéncia e relatar as coisas
“como elas sd0” para os demais, porque sera que ¢ tao dificil dar e aceitar esse tipo de
feedback?

Parte da discussdo remonta ao inicio deste trabalho, a necessidade de competéncia
(em referéncias tedricas sem ser a TAD pode também ser chamada de “auto-eficacia”,
“auto competéncia” e “auto-estima’”) e a percepcdo que a pessoa possui sobre ela
mesma. Os estudos (ATWATER; WALDMAN, 2008) mostram que para aquelas
pessoas que ndo possuem auto-estima, o feedback negativo reduz ainda mais esse senso
de competéncia, reduzindo a motivacdo por fazer com que a pessoa reforce a percepcéo
de que é incapaz. As pessoas com auto-estima elevada, por sua vez, tendem a aceitar
melhor o feedback negativo, mas o fazem por ficarem parcialmente imunes a ele, ou
seja, desconsideram o mesmo atribuindo o erro a sorte e a fatores externos, ja que se
sentem competentes. Ou seja, nem sempre o feedback representa uma mudanca ou
melhoria de auto-percepc¢ao e auto-conhecimento imediata por parte do avaliado.

Zhou (1998 apud ATWATER; WALDMAN, 2008) realizou um experimento em
que um feedback artificial era informado aos participantes, ou seja, independente da
performance deles, eles receberiam um feedback positivo ou negativo sobre sua
criatividade. O resultado foi de que aqueles que receberam feedback negativo foram
menos criativos na tarefa subsequente do que aqueles que receberam feedback positivo,
0 que pode sugerir uma mecéanica curiosa de profecia auto realizavel. A ideia é que ao
receber um feedback positivo a pessoa aumenta as expectativas sobre si mesma,
enquanto quando o oposto ocorre ela seu nivel de confianga, tendendo a reduzir o nivel
de performance em fungdo do medo de errar.

Neste sentido, as recomendacfes sdo similares na bibliografia de feedback como

um todo:
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a) buscar ndo atribuir o feedback ruim a uma caracteristica da pessoa (“vocé ¢ ...”)
mas & possibilidade de investir mais esforco em uma determinada tarefa ou
comportamento a fim de obter melhor performance (“vocé pode prestar mais atengio
quando realizar...”) e encorajando a aprender com os erros (BARON, 1988, 1990 apud
ATWATER; WALDMAN, 2008);

b) prover descricdo clara do que € esperado para aumentar as chances de sucesso na
execucdo (STAJKOVIC AND LUTHANS, 1998 apud ATWATER; WALDMAN,
2008);

c) revezar observacOes negativas e positivas (ATWATER; WALDMAN, 2008);

d) permitir que aquele que recebe feedback emita sua opinido sobre o que foi falado
(ATWATER; WALDMAN, 2008).

Embora a mudanca de discurso possa nao ser suficiente para garantir um grande
impacto em uma Unica interacdo, ela com certeza pode influenciar positivamente a
percepcdo de auto-eficacia (competéncia) quando existe um padrdo verbal consistente
ao longo do tempo (BANDURA, 1986; SILVER ET AL., 1986 ambos apud
ATWATER; WALDMAN, 2008). Essa informacdo € consistente com o ja mencionado
efeito bottom-up do modelo hierarquico de motivacdo. Ha que se ter cuidado,
entretanto, com 0 uso excessivo de feedback, uma vez que — seja ela positivo ou
negativo — quando realizado em excesso, gera duas consequéncias ruins: 1) abandono
dos padrdes internos e insensibilidade a reducdo de performance confiando
exclusivamente em entidade externa para avaliacdo (“Se eu errar alguém ira
reclamar/Quando for bem alguém ira elogiar’) (CAMPION; LORD, 1982 apud
ATWATER; WALDMAN, 2008).; 2) tende a ndo contribuir para a motivagéo e ser
ignorado, pois comeca a se tornar repetitivo e ndo oferecer nenhuma informagéo nova
relevante (“continuo sem apresentar o comportamento desejado/fiz o correto
novamente... qual é a novidade?”’) (ATWATER; WALDMAN, 2008).

A outra grande questdo do feedback negativo é a percep¢do de que ele € menos
preciso (e portanto, menos util) do que o feedback positivo (BRETT; ATWATER,
2001; RUDAWSKY ET AL., 1999 ambos apud ATWATER; WALDMAN, 2008). Essa
percepcdo de um excesso de subjetividade envolvida ndo se confirma em casos de
tarefas simples e rotineiras, conforme os estudos de BANDURA; CERVONE (1983);
PODSAKOFF; FARH (1989) E WALDERSEE; LUTHANS (1994) (todos apud
ATWATER; WALDMAN, 2008), mas no caso do presente estudo, em que estamos
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avaliando a motivacdo para atividades heuristicas, e, portanto, complexas, a questio da

subjetividade do feedback negativo afetando sua credibilidade faz sentido e deve ser

levada em consideracdo quando o lider realiza a comunicacao de um retorno negativo.

subordinado

colaborador?

Topico Pergunta Explicacéo
Existem varios motivos sem ser prover informacao precisa
em relagdo a um comportamento tais como: "mostrar quem
1.0queeu " . . . .
manda” ou motivar o funcionario a sair da organizacgdo. Se
. pretendo .
1. Motivo do conseauir for esse o caso € melhor encontrar outras formas de alcancgar
feedback g esse objetivo sem ser emulando um feedback duro. Caso o
fornecendo este ; . . o .
motivo real seja prover informacao para melhoria de
feedback? . « :
performance do funcionério, entdo podemos partir para a
segunda pergunta.
Quando ha uma relagdo de confianca e respeito o feedback
tende a ser interpretado como construtivo. CHARLES;
2 Posicio do 2 Como é a ATWATER; GOLDMAN (2007 apud ATWATER,;
' ¢ N ~_ | WALDMAN, 2008) mostraram que quando ha uma relagédo
gestor em minha relacdo . :
« positiva com o supervisor, o colaborador tende a apresentar
relacdo ao com este

uma mudanca positiva, além de menos chance de retaliacéo,
independente da forma como o feedback foi dado (com ou
sem desculpas). Caso a relacéo seja positiva, pode-se migrar
para a proxima pergunta.

3.0 : L
- Essa pergunta serve para avaliar a motivacéo que o
3. Habilidade e | colaborador -Ssa pergunta P motivagcao g .
. funcionario podera ter em mudar, e, principalmente, se tera
vontade de deseja (e tem a " . " }
: condigdes para isso. Metas para quem néo se importa ou
mudar capacidade de) . A i
metas inalcangaveis ndo surtem efeito.
mudar?
Aqui é importante reforcar que ndo estamos falando
necessariamente de recompensas fisicas (embora possam
4.0queo ser utilizadas para atividades nao heuristicas como
4. Sistema de colaborador | comentado anteriormente). Neste caso estamos abordando a
recompensas ganha se construcdo de um racional significativo para adogdo do
mudar? comportamento, ou seja, a reflexdo sobre as consequencias

ndo apenas para a empresa, mas para o individuo da
mudanca sugerida.

Organizado a partir de: ATWATER; WALDMAN (2008).

Quadro 12 — Reflexdes pré-feedback

Em funcdo de todos os pontos abordados, ATWATER; WALDMAN (2008)

reforgam que a “Open communication” é um constante dilema e sugerem alguns passos

para evitar que o feedback negativo acabe acarretando consequéncias indesejadas.

Novamente, essas orientacdes estdo longe de ser uma receita de bolo, mas & medida que

as reflexdes sdo feitas e é dada a atencdo devida a esse momento, alguns problemas

tendem a se dissipar.
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Neste caso, a primeira decisdo a ser tomada é se o feedback deve ou ndo ocorrer.
LATTING (1992 apud ATWATER; WALDMAN, 2008) sugere que quatro pontos
devem ser pensados antes de tomar essa decisdo, conforme Quadro 12.

H& ainda duas reflexdes sobre o momento de dar feedback: contexto e
frequéncia/timing. No caso do contexto, feedbacks que sdo dados em momentos
delicados da empresa tais como corte de pessoal, por exemplo, tendem a ser
interpretados como “eu sou o proximo”, ainda que essa ndo seja a intencdo. Nestes
casos cabe avaliar se é possivel adiar um pouco o feedback até que o cenario fique mais
estavel (ATWATER; WALDMAN, 2008).

Em relagdo a frequéncia, como ja foi mencionado, deve-se evitar 0 Uso excessivo
da ferramenta de feedback, uma vez que ela pode perder eficicia. Assim, quando se
tratar de atividades que possuam pequenos erros constantes ndo € recomendado fazer o
feedback a cada erro, e sim uma avaliacdo periddica reunindo o compilado daquele
periodo (ATWATER; WALDMAN, 2008).

Caso fique decidido de que o feedback ¢ uma boa opcdo para a resolucdo do
conflito e que o momento é adequado, existem ainda outros aspectos a serem

considerados:

a) Concessoes, justificativas e desculpas

O uso de concessdes (Lastimar a falha da pessoa: “Lamento muito que vocé ndo
tenha atingido sua meta”), justificativas (Apelar para resultados positivos: “E bom que
iSs0 veio a tona agora, assim vocé pode resolver antes de isso se tornar um problema de
fato”) e desculpas (Atribuir acdo a outros fatores ou ainda comentar a falta de
conhecimento ou intengdo: “Com certeza vocé ndo sabia da gravidade do assunto”)
pode ter impacto positivo na intencdo de mudanga por parte daquele que recebe o
feedback (TATA, 2002 apud ATWATER; WALDMAN, 2008).

A mesma pesquisa aponta que, quanto mais negativo o feedback, menor € a
disposi¢do de mudar e que conversas empaticas ddo mais resultado do que conversas
unilaterais do tipo “conserte isso”.

A pesquisa de ATWATER; GOLDMAN; CHARLES, 2006 (apud ATWATER,;
WALDMAN, 2008) também defende que vale a pena o cuidado de amenizar o discurso,
avaliando o caso de suspensfes aplicadas com ou sem desculpas no discurso, gerando

impacto na percepg¢do de justica do avaliado. Ou seja, quando é necessario recorrer a
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medidas disciplinares, dar uma saida honrosa para o funcionario ajuda a mitigar as
reagOes ruins. Neste caso, ndo estamos falando de dizer que ele ndo mereceu a
reprimenda, mas apenas de que o supervisor lastima fazé-la e/ou lamenta as
consequéncias dela para o colaborador.

Todas essas iniciativas se relacionam diretamente com a preservacdo do senso de
competéncia do funcionario com a manutencdo dos lacos de relacionamento com ele,
mantendo um nivel minimo de satisfagdo das necessidades psicoldgicas basicas, mesmo

em um cenario desfavoravel.

b) Redacéo do feedback

Embora ndo guarde relacdo direta com a satisfacdo das necessidades psicoldgicas
basicas, esse conselho é atil quando medidas formais sdo necessarias. Redigir o
feedback pode ser uma boa ideia por dois motivos: 1) clareza — escrever detalhadamente
qual foi o erro de performance e qual é a solucdo para sané-lo e o plano de agdo evita
que o supervisor caia no erro do criticismo destrutivo (feedback negativo que atribui a
performance a pessoa e nao a situacdo (p.ex.. complexidade da tarefa), além de ser
generalista e conter ameacas); 2) registro para recordacdo — caso o funcionario opte por
mudar tera tudo registrado para acompanhamento (ATWATER; WALDMAN, 2008).

c) Escuta verdadeira

A questdo da escuta foi tratada em mais detalhes anteriormente, mas vale reforcar
seu papel essencial também durante o feedback. Dar a oportunidade de o avaliado emitir
sua opinido e participar da discussao € algo subestimado pelos gestores. Além disso, a
maior parte dos gestores superestima sua habilidade em ouvir o retorno de seus
funcionarios sobre as colocacbes feitas (NEMEROFF; WEXLEY, 1977 apud
ATWATER; WALDMAN, 2008). Entretanto, esse espaco para falar faz grande
diferenca na melhoria posterior de comportamento BRETT ET AL. (2005 apud
ATWATER; WALDMAN, 2008).

d) Sentimento de satisfacéo

Esse fator vem a tona especialmente porque, em funcdo da dificuldade de dar um
feedback negativo, 0s gerentes esperam até a situacdo chegar no limite para ter essa
conversa, demonstrando toda a sua insatisfacdo. Sugere-se abordar o problema quando

ele ainda for pequeno e o gerente pode demonstrar satisfacdo com o funcionario.
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Quando os colaboradores acreditam que foram tratados de forma justa, respeitosa e
apoiadora a aceitacdo das criticas € melhor e existe menos sentimento negativo em
relacdo ao superior (LEUNG; SU; MORRIS, 2001 apud ATWATER; WALDMAN,
2008). A ideia aqui € bastante clara: ndo deixar que se chegue ao ponto onde havera um
total descrédito da competéncia do funcionario e que falas destemperadas possam

ocorrer afetando o relacionamento entre gestor/fucionario.

e) Privacidade

Dar feedback negativo de forma privada tem menos efeito negativo. Cabe ressaltar
que o efeito deletério de um feedback negativo publico ndo se restringe aquele que o
recebeu, mas a todos que o assistiram, conforme pontuado por ATWATER ET AL.
(2001 apud ATWATER; WALDMAN, 2008). Fica claro portanto que ferir o senso de

competéncia publicamente serd sempre pior do que fazé-lo de forma reservada.

f) Positivo primeiro

STONE; GUEUTAL; MCINTOSH (1984 apud ATWATER; WALDMAN, 2008)
indicaram que a sequéncia positivo-negativo (em comparacdo com a sequéncia
negativo-positivo) transmite a sensagdo de o feedback ser mais preciso, e é de especial

relevancia para funcionario com auto estima alta.

g) Tipo de tarefa

O tipo de atividade desempenhada também influencia uma vez que ndo é possivel
motivar da mesma forma pessoas que realizam tarefas repetitivas em comparagdo com
aquelas que realizam tarefas desafiadoras e novas. Como nem todo tipo de trabalho
oferece uma oportunidade grandiosa de desenvolvimento (p.e.x: atividades que
dependem de velocidade, uma vez que o sujeito atingiu 0 maximo de sua performance
mediante a pratica e desenvolvimento do traquejo necessario, ndo adiantara continuar a
notifica-lo de que estd lento), forcar um feedback que cobre isso pode ser frustrante.
Esse ndo é o caso estudado neste trabalho, que trata de um cenério de tarefas heuristicas,
mas é sempre bom reforcar esse ponto, pois mesmo em cendrios de inovagdo podem
ocorrer tarefas rotineiras para as quais nao surtira efeito a insisténcia em retornos

negativos.
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Como foram muitos os pontos levantados, ATWATER; WALDMAN (2008)
resumem algumas dicas ao final do texto, conforme exposto no Quadro 13.

1) Local privado, cara a cara com tom agradavel.

2) Demonstre respeito, evite constrangimento e permita que o receptor faga uma saida
honrosa.

3) Dé a oportunidade de o receptor falar.

4) Manter a motivacdo e cooperacdo reconhecendo 0s aspectos positivos da
performance ou do trabalho.

5) Evite que o subordinado fique chateado, convide-o a reagir ao seu feedback.

6) Mantenha a credibilidade: providencie evidéncias ao invés de boatos ou rumores.

7) Construa comprometimento com a melhoria, convide-o a ter ideias.

8) Mostre que vocé valoriza seu subordinado: comente as ideias dele.

9) Dé suas ideias sobre como o subordinado pode melhorar.

10) Construa senso de competéncia, deixe que ele saiba que vocé acredita que ele pode
melhorar.

11) Crie um plano de acdo e um mecanismo de monitoramento.

12) Acompanhe para medir 0 progresso.

Fonte: Adaptado de ATWATER; WALDMAN, 2008, p. 67

Quadro 13 — Sugestdo de sequéncia para feedbacks negativos
9.3.2. PROTOCOLO SPIKES/PACTAR

Durante a busca nos bancos de dados de pesquisa disponiveis na internet encontrei
alguns materiais que abordavam a questdo da comunicacdo entre médico (ou
enfermeira) e paciente. Embora essa ndo fosse a realidade do meu trabalho, sempre
“passava o olho” no artigo a fim de identificar se existiria alguma pratica que fosse
adotada no mundo da saude que, apesar de aplicavel, ainda ndo tivesse sido
adequadamente adotada no ambiente empresarial. Em uma dessas revises encontrei o
protocolo SPIKES e achei poderia ser muito interessante para o estudo do feedback.

O protocolo SPIKES, criado por Robert Buckman e Walter Baile a partir da
pesquisa e organizacdo de diversas praticas e discussfes do ramo, descreve seis passos
para que o médico possa comunicar uma “ma noticia” a um paciente. O conceito de “ma

noticia” na medicina ¢ o de “qualquer informagdo que afete seriamente a visdo do
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individuo em relacdo ao seu futuro” (BAILE ET AL, 2000, p. 304). Esse protocolo é
geralmente usado para a comunicagdo de doencas terminais, mas pode aplicado também
em casos menos drésticos, mas de grande potencial traumaético para o paciente, tais
como comunicar para um atleta que precisara encerrar sua carreira devido a um
problema no coracdo (LINO ET AL, 2001).

A forma como a “ma noticia” ¢ dada influencia desde a compreensdo do paciente
acerca da doenca até seu ajuste psicologico posterior a noticia, passando pela satisfagdo
com o tratamento e grau de esperanca ao longo do mesmo. Sob o ponto de vista do
médico, os profissionais que se sentem confortaveis em dar “mas noticias” estdo menos
sujeitos a estresse e estafa (BAILE ET AL, 2000).

Embora a dimensdo de um problema de salde ndo possa ser comparada a de um
feedback negativo recebido em uma empresa, hd uma certa semelhanca em relagcdo aos
sentimentos experimentados em relacdo a inseguranca do futuro e a sensacdo de
fragilidade, mesmo que variem tremendamente em intensidade, quando qualquer um
dos dois ocorre. Além disso, considerando que o protocolo é aplicado para casos tdo
extremos, podemos presumir que, caso utilizado em casos mais simples, representara
um cuidado extra, mas dificilmente sera insuficiente para lidar com esses temas mais
corriqueiros.

Outro ponto interessante é o fato de o protocolo SPIKES ser dividido em passos,
como qualquer outro procedimento médico. Essa forma visa ser mais familiar aos
médicos, acostumados com o0s inimeros protocolos. Um exemplo classico € protocolo
com 0s passos de uma ressuscitagdo cardiopulmonar. Neste caso, temos uma atividade
de grande complexidade clinica refletida em passos que ndo tem como objetivo
simplificar ou banalizar tal procedimento, mas sim prover um suporte mnemdonico
formalizando os passos necessarios para reducdo dos riscos envolvidos.

Da mesma forma, e como ja deixei claro ao longo do trabalho, ndo tenho a intengéo
de reduzir a complexidade de um feedback negativo a alguns passos, mas, ao trazer para
a consciéncia algumas preocupagdes relevantes, reduzir os riscos envolvidos no
processo.

Ademais, 0 método utiliza um acrostico (spikes em inglés tem o sentido de espinhos,
pregos e associacfes similares como cravos e pontas de ferro, sugerindo a cautela
necessaria com a situacao), o que costuma facilitar o processo de memorizagéo.

O protocolo SPIKES segue explicado no Quadro 14:
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Acrostico

Detalhe

Traducéao

Explicacéo

SETTING UP
the interview

Preparando a
entrevista

Sugere-se 0 ensaio mental da notificacao,
bem como a busca de todas as informacgoes
necessarias para prover ao paciente as
respostas de que necessita. Além disso,
sugere-se a escolha de um local privado, com
assentos (sentar-se transmite a ideia de que
ndo ha pressa em concluir aquela atividade),
0 estabelecimento de rapport e uma
comunicagéo antecipada caso haja alguma
interrupcao inevitavel prevista para o
periodo.

Assessing
Patient’s
PERCEPTION

Avaliando a
percepcao do
paciente

Antes de iniciar a fala, recomenda-se que o
médico escute o paciente, avaliando o que
ele ja sabe até 0 momento e qual é a
percepcao que ele tem de seu estado, para
saber 0 quao apto ele esta a receber aquela
informacéo e qual seré o nivel de impacto.

Obtaining
patient’s
INVITATION

Obtendo o
convite do
paciente

Embora a maioria dos pacientes demande
informacdes completas, alguns deles reagem
de forma a criar situa¢fes em que nao ficam

cientes de detalhes relevantes de sua
condicdo. Nestes casos, € interessante que 0
médico busque que o paciente informe como
quer tratar essa relacdo. Exemplos: "Como
vocé gostaria de discutir o resultado dos

exames?", "Vocé gostaria de saber todos 0s

detalhes ou quer que eu apenas resuma 0s
resultados e gaste mais tempo discutindo seu
plano de tratamento?". Caso o paciente ndo

queira saber detalhes recomenda-se ficar a

disposicdo para davidas.

Giving
KNOWLEDGE
and
information to
the patient

Fornecendo
conhecimento
e informacéo

ao paciente

Recomenda-se ndo utilizar linguagem
excessivamente técnica, mas evite ser
genérico, pois isso causa ansiedade no
paciente. E indicado dividir a informag&o em
pedagos menores e ir checando a
compreensdo do paciente ao longo do
percurso. Quando ndo ha chance de cura,
recomenda-se focar nos tratamentos que
podem garantir qualidade de vida ao paciente
nesta reta final.
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Addressing the | Considerando
patient’s as emog0es do
E EMOTIONS paciente e
with empathic | respondendo
responses

empaticamente

Responder as emocdes do paciente é
considerado o passo mais dificil pela maioria

dos médicos (BAILE ET AL, 2000).
Recomenda-se primeiramente observar a
reacdo do paciente, tentar identifica-la, bem
como a razao para a reacao (quando nao tiver
certeza de que a origem foi a propria noticia)
e por fim expressar seus sentimentos
estabelecendo uma conexdo com o paciente.
Ex.: "Essa noticia também me deixou triste,
eu lamento”, "Eu também estava aguardado
um resultado melhor".

STRATEGY
Resumo e
S and estratégia
SUMMARY 9

Pacientes com um plano claro para o futuro
tendem a se sentir menos ansiosos, por isso,
é importante ao fazer um resumo de tudo que
foi falado e discutir com o paciente as opcoes
de tratamento. Entretanto, antes de entrar
neste passo, deve-se assegurar de que o
paciente esta pronto para discutir o tema. E
importante que o medico estabeleca a
esperanca dentro do que é possivel fazer, seja
um tratamento de fato, seja a melhoria das

condicdes de dor, por exemplo.

Quadro 14 — Protocolo SPIKES

Apos a analise da ferramenta e em funcdo das pesquisas anteriores, refiz o acrostico

e a explicacdo atrelada a cada um deles, adaptando a realidade do mundo empresarial,
conforme pode ser visto no Quadro 15.
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SPIKES

PACTAR

Acrostico

Detalhe

Acrostico

Detalhe

Explicacéo

SETTING UP
the interview

PREPARAR 0
feedback

Prepare o feedback: avalie se
essa é a melhor ferramenta
para solucédo da questéo,
retina as informacoes
necessarias (objetivas e
factuais) e prepare um
ambienta adequado e
reservado para a conversa.
Separe um tempo adequado
na agenda, para realizar a
reunido com calma,
estabeleca rapport e
comunique antecipadamente
caso haja alguma interrupgéo
inevitavel prevista para o
periodo.

Assessing
Patient’s
PERCEPTION

Perceber a AUTO-
AVALIACAO e 0
AUTO-
CONHECIMENTO
do funcionario

Pergunte antes de falar.
Perceba 0 momento do
funcionario e até que ponto
ele estéa ciente de suas falhas
e disposto a mudar.

Obtaining
patient’s
INVITATION

Obter o
CONSENTIMENTO
ea
COLABORACAO

Explique o que esta
ocorrendo e quais sdo 0s
objetivos daquela conversa.
Procure por pequenos
COMpPromissos e
participacGes como: "Vocé
gostaria que eu lesse todos os
pontos e depois a gente
discuta ou prefere ler e
discutir ponto a ponto?"

Giving
KNOWLEDGE
and
information to
the patient

TRANSMITIR todas
as informagdes

Seja objetivo, factual e
especifico. Procure
mencionar aspectos positivos
antes dos negativos.
Transmita todas as
informacdes necessarias para
que a pessoa compreenda seu
desvio e também como ela
pode fazer para atingir os
resultados esperados. Busque
n&o atribuir o erro a uma falta
de competéncia.

Addressing the
patient’s
EMOTIONS
with empathic

ACOLHER os
sentimentos

Deixe que o funcionério
exponha seus sentimentos e
tenha uma postura
acolhedora. N&o € necessario
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responses concordar com tudo que for
dito, mas é necessario que ele
sinta que ha o espaco para
que ele fale livre de criticas
ou julgamentos.

Resuma sua percepgdo apos
ouvi-lo e quais sdo 0s
proximos passos na sua

STRATEGY opinido. Busque
S and R RESL(J]lI;Aa(l)éeoplano contribuicdes dele para o
SUMMARY ¢ plano de acéo e garanta que

ele se sinta responsavel pela
melhoria e capaz de realizé-
la.

Quadro 15 — Protocolo PACTAR: seis passos para aplicar um feedback

Durante a execucao dos passos previstos no protocolo PACTAR é importante que o
gestor mantenha em mente as necessidades psicolégicas basicas do funcionario e utilize
as demais ferramentas de comunicacdo sugeridas aqui. Além disso, sempre € bom

reforcar a importancia da preparacao da comunicacdo de forma antecipada.
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10. CONSIDERACOES FINAIS (OU O QUE OS CATALISADORES TEM A
VER COM 1SS0?)

Por que algumas pessoas inovam e outras néo?

A pergunta que comecou toda esta empreitada de pesquisa segue sem resposta, isto
porque, em minha luta para decifrar a parcela da motivagdo que cabia ao individuo e a
parcela que correspondia a influencia do meio, acabei me deparando com a existéncia
de uma motivacao auto determinada, Unica, individual.

Mesmo sem ser possivel estabelecer uma relacdo de causa-e-efeito entre a
motivacdo e a inovacgdo (podemos ter uma pessoa bastante motivada mas incapaz de
realizar inovagdes por uma série de razdes, como por exemplo falta de conhecimento
técnico’’), observamos sua relacdo indireta, mediada pela motivacdo que sentimos em
exercer atividades que sdo necessarias a inovagdo. Ou seja, estar motivado nédo é o Unico
fator que compde a inovacdo, mas a ndo motivacdo é quase sempre determinante em
tolir esse tipo de iniciativa.

Neste caso, a motivacdo é um fator extremamente relevante para um cenario
empresarial de competitividade crescente e busca exponencial por diferenciacdo através
da inovacdo. E como eu poderia estuda-la? Minha intuicdo inicial era de que 1) a
motivacdo esta dentro das pessoas e 2) O ambiente e as condi¢des sociais influenciam o
processo de liberagdo desse potencial interno.

O fator individual existe: a forma como cada pessoa lida com os desafios que lhe
sdo colocados, e até mesmo como ela elabora suas metas e objetivos, certamente
influencia sua motivacdo. Porém, este fator ndo apenas existe - ele é decisivo, uma vez
gque a motivagdo sempre tem origem no individuo. Em esséncia, ninguém motiva
ninguém. Por isso, responder a pergunta de porque algumas pessoas inovam (ou, em
fungdo do que mencionamos acima, se motivam a inovar) e outras ndo é o equivalente a

perguntar por que as pessoas S0 como So.

Y Um dos autores citados no texto, Mihaly Csikszentmihalyi, menciona, em uma palestra de 2004, a
necessidade de pelo menos dez anos de intensa pratica e treinamento (imersdo técnica) em algum campo
para que se possa vivenciar o “flow” e efetivamente criar algo novo ou melhorar algo ja existente (

http://www.ted.com/talks/mihaly_csikszentmihalyi_on_flow Acesso em: 05/04/2014 as 22:43)
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Entretanto, essa questdo ndo é tdo determinista: 0 meio também exerce uma série de
influéncias. Em primeiro lugar, a natureza da atividade tem grande impacto sobre a acdo
do sujeito; além disso, as intera¢fes que sdo estabelecidas podem ampliar ou reduzir a
motivacao trazida pelo sujeito.

O problema aqui é: embora ndo seja capaz de acender a faisca inicial da motivacéo,
0 meio pode ser opressor, reduzindo a motivagdo do individuo a ponto de inviabilizar a
mobilizacdo necesséria. Ora, ninguém motiva ninguém, mas todo mundo é capaz de
desmotivar alguém. E uma equacdo perigosa, e, portanto, é prudente focar na
oportunidade de incremento e potencializacdo desta motivacdo. Isto pode ndo apenas
fomentar a motivacao, mas chegar até mesmo a estimular o individuo a torna-la parte de
sua personalidade. Ou seja: novamente, 0 meio ndo é a origem da motvagdo, mas pode
ser bastante responsavel pela sua manutencao e intensidade.

A motivacdo, entretanto, ndo pode ser medida apenas em quantidade - ela possui
muitas facetas que obedecem a regras distintas de funcionamento. Quando olhamos para
0 contexto especifico deste trabalho - o universo corporativo em um borbulhante
cenario de inovacao -, precisamos entender que tipo de desafio esta a nossa frente, e
qual qualidade de motivacao se faz necessaria para enfrenta-lo.

A contribuicdo de um funcionério para as mudancas constantes e complexas
inerentes & inovacdo tende a ser concretizada através da realizacdo de atividades
heuristicas, e ao longo deste trabalho relacionei a energizacdo para este tipo
comportamento a motivacdo intrinseca, que € estudada pela teoria da auto determinacéo.

Entretanto, como é dificil reproduzir nas corpora¢fes um contexto fértil para a
motivacdo intrinseca (sem nenhum tipo de pressdo, controle ou regulacdo), esse tipo de
impulso tem uma aplicagdo bastante limitada na pratica. Porém, quando observamos
todo o range de tipos de motivacdo apresentados pela TAD, observa-se que a motivacéo
extrinseca integrada compartilha caracteristicas similares a motivagéo intrinseca no que
diz respeito a pertinéncia para motivagéo em atividades heuristicas.

A boa noticia € que é possivel caminhar no continuum proposto através da satisfacéo
das necessidades psicoldgicas basicas de competéncia, autonomia e relacionamento,
internalizando os controles e alcancando uma motivagdo proprietéria, alinhada com
nossos valores e integrada ao nosso self. O ambiente, portanto, possui um grande papel

no suporte a internalizacdo, especialmente se consideramos as interagdes sociais.
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O papel do gestor de gerir a empresa - ter novas ideias enquanto faz as entregas no
prazo certo, com o custo adequado e dentro da qualidade esperada, mantendo-se atento
aos trends de mercado enquanto 0s repensa e busca criar tendéncias, etc. -, a0 mesmo
tempo em gue desenvolve pessoas com responsabilidade, acolhendo e fomentando uma
motivacao natural do funcionéario e aguardando o tempo de aprendizado individual, é
complexo e por vezes antagonico.

Diante do gestor, se encontram o funcionario, com suas caracteristicas, e o trabalho-
a-ser-feito, com suas especificacGes. Quando se trata de um trabalho que é restrito a um
comportamento, fica mais simples controlar a situacdo, bastando um comando para que
a execucdo se inicie, ou a inclusdo de estimulos e ameagas externas. O que fazer quando
o trabalho-a-ser-feito € intelectual - um pensamento, uma ideia, uma solucéo diferente?
Neste caso, ndo é possivel tracar uma relacdo causal direta, como exposto por
JOHNSON (2011). O autor faz um paralelo entre o processo de gerar novas ideias e a
origem da vida, usando metaforas da quimica pré-bidtica, onde o ambiente
“randomizante” da sopa primordial possuia moléculas que colidiam e estabeleciam
conexdes até formarem estruturas mais e mais complexas.

A metafora quimica também foi utilizada neste trabalho. No prefacio, expliquei
minha ideia original sobre o caso: as variadveis sdo dadas e ndo é possivel fazer
acontecer uma reacao que nunca ocorreria. “Um catalisador ndo é capaz de mudar a
termodinamica no equilibrio da reacdo, portanto, somente reacfes espontaneas sdo
passiveis de serem catalisadas” (DESTRO, 2012, p. 14).

Entretanto, tendo os elementos certos para que ela ocorra, é possivel acelerar e
aumentar a efetividade de uma reacdo quimica através do processo de catélise. “Catalise
foi o termo utilizado por J. J. Berzelius, em 1835, para descrever as propriedades de
algumas substancias em facilitar as reagdes, sem serem consumidas” (DESTRO, 2012,
p. 14). Tragando o paralelo para a empresa, o precisa ser realizado sera concluido (ou
ndo) a partir das competéncias disponiveis, mas se utilizara ou ndo todo o potencial
inscrito na situacdo, isso fica por conta dos estimulos externos.

O catalisador nédo faz parte da reacdo, e tampouco é consumido por ela, e portanto
representa o tipico paradigma da sociedade do conhecimento, onde o0 jogo deixa de ser
“soma zero” (um ganha e outro perde), adquirindo uma dinamica na qual a troca de

informacdes enriquece aquele que recebe e ndo empobrece aquele que emite. “Os
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processos cataliticos surgem no intuito de diminuir etapas e energias envolvidas [...]
podendo reduzir os subprodutos indesejaveis” (DESTRO, 2012, p. 12)

O colaborador e a tarefa, como os elementos béasicos da reacdo, podem ser
“catalisados” pela comunicacéo e construcdo de sentido do lider, que ndo fazem parte da
“reacdo” e tampouco sdao “consumidos” por ela. “Catalisador ¢ toda substancia que
participa de uma reagdo tanto como reagente como produto da mesma” (DESTRO,
2012, p. 14). Refletindo sobre esse ponto, é importante perceber que, & semelhanca do
que foi exposto Figura 12 (pagina 78), essa construcdo de sentido, ou seja, a percepcao
do individuo, é a0 mesmo tempo um reagente e um produto no processo motivacional.

Essa “comunicagdo catalisadora” teve principios e ferramentas tteis mapeadas neste
trabalho, e, porque o presente estudo ndo realizou nenhuma intervencdo com avaliagéo
dos resultados, essa € uma oportunidade aberta a futuras pesquisas que se dedicarem ao
tema.

O processo de catélise pode nos fornecer ainda uma ultima metafora interessante:
quando realizamos uma ‘catalise de contato”, ou seja, quanto é introduzido um
catalisador sélido na reacdo, que ndo se mistura com os elementos, diz-se que sua area
de contato possui “sitios ativos”. O desenrolar da reagdo pode acarretar em um acumulo
de substancias ao longo desses sitios e com o tempo o catalisador para de funcionar.
Esse processo é chamado de “envenenamento” ¢ implica na substitui¢do do catalisador
(PEREIRA, 2009).

Da mesma forma, a comunicacdo deve ser um exercicio primordialmente cognitivo,
uma reflexdo. Aqui, ocorrem dois processos de “envenenamento” se utilizarmos
sempre as mesmas formulas, corremos o risco de nossa comunicagdo se tornar paisagem
e, a medida que nos afastamos do cultivo intelectual da comunicagdo — ou seja, longos
periodos apds a leitura ou a execucdo do treinamento que nos fornece a informacao
relevante -, tendemos a acumular outras questdes e perder nosso “poder de catalise”.
Devemos ter o cuidado, portanto, de frequentemente avaliar os nossos “sitios ativos” € o
de nossos interlocutores, sabendo 0 momento de se regenerar e liberar novos espagos.

“O caminho da libertagdo ¢ longo e obscuro — as multiddes de agora andam atonitas
e enlouquecidas — e s6 se chega a ele por uma disciplina da suavidade” (MEIRELES,
2001, p.12). N&o ha receita: como a poetisa Cecilia Meirelles sugere, devemos cultivar

nossa sensibilidade de forma constante e consciente.
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Neste  trabalho  aprendemos algumas formas de  cultivar  essa
suavidade/sensibilidade: primeiramente, aceitar o desafio de repensar as praticas atuais
de motivacdo, pautas no comando-e-controle e na politica de punigdes-e-recompensas
(que sequer refletem adequadamente a heranca conceitual da ultrapassada escola
behaviorista, uma vez que as empresas premiam exclusivamente resultados e néo
comportamentos, permitindo que mesmo funcionarios que adotam condutas
questionaveis sejam premiados) e compreender que as pessoas que trabalham nas
empresas buscam ativamente integrar novas experiéncias ao seu self e que sdo capazes
de identificar sentido nas atividades que se relacionam com seus valores mais
profundos.

Quando olhamos a motivacdo de perto, observamos que, além do comportamento,
resultam dela também uma cognicdo e um afeto. Ou seja, 0 que eu penso do que eu faco
e como me sinto fazendo aquilo. Esses fatores influenciardo futuramente a percepcéo
que teremos a respeito de futuras acdes. A forma que temos de influenciar esse modelo
mental que estd sendo construido ao longo do percurso de interacBes é atraves da
comunicacao.

Assim, é necessario também encarar a comunicacdo com toda a seriedade que ela
merece, frente ao seu impacto no dia-a-dia da empresa e no engajamento dos
funcionarios. Estudar seus meandros, dedicar tempo a ela. E quando fizermos isso,
considerar sempre a construcdo desse ambiente, desse espaco de sentido compartilhado
e co-criado no qual a percepcdo de competéncia, autonomia e relacionamento € tratada
com cuidado e atencéo.

E muito provavel que no caminho da construgdo desse ambiente, o gestor se depare
com alguns dos principios que mencionamos neste trabalho: 1) Perguntar questdes
abertas, ouvir ativamente e reconhecer a perspectiva do outro, 2) Prover um racional
significativo, transmitindo a sensacdo de escolha ao invés de controle e 3) Prover
feedback sincero e positivo, que reconhece a iniciativa e, quando abordar problemas,
fazé-lo de forma factual e sem julgamento. No caso dos lideres que acabarem se
deparando com esses pontos, talvez lhes seja util as ferramentas de comunicagdo que
apresentamos neste trabalho.

Assim, a investigacdo humilde, as quatro perguntas para uma escuta ativa, o circulo

de ouro, o0 enquadramento, a comunicacdo aberta e 0 protocolo pactar, se apresentam

como uma forma bastante direta de exercitar a sensibilidade e a suavidade para aqueles
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que compreenderem a importancia disso e desejarem um ponto de partida para iniciar

esta jornada.
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