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Viver o Trabalho
Uma abordagem humanista da motivacao
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Resumo

Este trabalho apresenta uma metodologia para tornar as pesso-
as mais conscientes no exercicio de suas atividades diarias, estimulan-
do-as a se desenvolverem pessoal e profissionalmente. A integragao
plena entre as pessoas e a organizagao € fundamental para as
empresas obterem a flexibilidade e a capacidade de inovagao para
prosperarem em uma economia competitiva.
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O Projeto “Viver o Trabalho” teve ori-
gem a partir da constatagao pratica de que
muitas pessoas estdo insatisfeitas em seus
trabalhos. Mais desconcertante ainda é per-
ceber que quase todos estdo fazendo me-
nos do que sdo capazes e que tanto subor-
dinados quanto gerentes sabem disso.

Mudar essa situagao nao é facil devido
ao circulo vicioso, desmotivagdo, perda-de-
desempenho, controle. Isso quer dizer que
pessoas desmotivadas vdo manifestar sua
insatisfagao desempenhando suas fungoes
abaixo dos padrdes desejados, o que levara
a geréncia a procurar controlar seu compor-
tamento, as vezes de forma grosseira ou
inepta, acabando por reforgaradesmotivacao
inicial. Os problemas aparentes, isto €, os
sintomas, poderao desaparecer temporaria-
mente mas acabardo voltando sob outra
forma, as vezes mais grave, e nenhum pro-
gresso real sera atingido a nivel do negécio.

A idéia do projeto “Viver o Trabalho” é
propor uma saida para o circulo vicioso
através do desenvolvimento pessoal. A par-
tir dai, as pessoas serdo capazes de resolver
seus problemas especificos e estardo em
condi¢bes de enfrentar novos desafios. Para
explicar como isso é conseguido, é apresen-
tado a seguir um modelo de comportamen-
to humano adequado a descrever os niveis
de motivagdo e integracao do trabalhador a
sua tarefa. A partir do modelo, é proposta
uma explicagao da metodologia de atuacao
e, finalizando, sdo expostos os resultados
obtidos na fase experimental, que indicam
boas perspectivas para a abordagem adota-
da.

1. O MODELO DE
COMPORTAMENTO

O modelo do comportamento humano
apresentado a seguir nao é original, sendo
inspirado naquele descrito por Steiner(1).
Consideramos que os tipos de comporta-
mento humano podem ser classificados em
quatro niveis:

Mecanico (Homem-Méaquina),
Vital (Ser Vivo),

Animico  (Animal),

Pessoal  (Individuo).

O nivel do homem-maquina engloba
todas as fungdes que podem ser desempe-
nhadas por maquinas. Ele abrange ndo sé as
atividades mecanicas, como carregar pesos,
mas tarefas rotineiras como copiar dados de
formularios e até trabalhos intelectuais sim-

ples, como fazer calculos numéricos de acor-
do com uma rotina pré-estabelecida. Aquilo
que a maioria das pessoas entende como
trabalho e produgao realiza-se apenas a nivel
do homem-méaquina. Conforme veremos a
seguir, isso € um erro grave que da origem
a muitos problemas para os trabalhadores e
para as empresas.

O homem-vital compreende as fun¢oes
basicas do ser vivo, relacionadas a formacéo
e manutengao do corpo, isto é, aquilo que
normalmente consideramos uma boa satde
fisica. Essas funcdes sao também chamadas
vegetativas, aludindo ao fato de que os
vegetais sao limitados a esse nivel.

O homem-animico abrange a sensibili-
dade e o desejo, fungdes que distinguem os
animais dos vegetais. Quando uma pessoa
restringe sua vida aos trés primeiros niveis,
costumamos dizer que vive como um ani-
mal. Na verdade, em poucas ocasides temos
oportunidade de ir além do nivel animico e
geralmente somos desencorajados de fazé-
lo, conforme veremos adiante.

O homem-pessoa é constituido pelas
fungbes ou comportamentos que distinguem
o ser humano dos outros animais. A caracte-
rizagao exata desta distingdo é polémica,
razao pela qual procuramos estabelecer um
ponto de apoio com o qual possamos pros-
seguir nosso trabalho. Segundo o filésofo B.
Mondin(2), “a pessoa é constituida por qua-
tro elementos principais: autonomia quanto
ao ser, autoconsciéncia, comunicacdo e
autotranscendéncia... Porém, de todos es-
ses elementos o que ilustra melhor a grande-
za da pessoa humana e faz entender mais
profundamente as suas caracteristicas é o
ultimo, a autotranscendéncia.”

Autotranscendéncia é a caracteristica
do ser humano de superar os seus limites. A
peculiaridade do animal-homem, que o dis-
tingue dos demais, é fazer o que ndo se
espera dele. Dai resulta que as sociedades
humanas mudam muito mais depressa que
0s gens, que a Historia é algo mais que a
repeticao de um padrao de comportamento
caracteristico da espécie, que cada individuo
humano é absolutamente Unico.
Autotranscendéncia € a caracteristica de
seres livres, nao determinados, capazes de
superar as circunstancias do acaso e do
ambiente e, portanto, responsaveis por seus
atos.

Saoraras as pessoas que assumem cons-
cientemente a condicdo de autotrans-
cendéncia. E facil culpar as circunstancias
por aquilo que desagrada em nossas vidas,
é dificil assumir a responsabilidade por nos-
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sos proprios destinos. Essa é uma prova de
coragem, diante da qual podemos ser
destruidos, mas é o Unico caminho para nos
tornarmos seres humanos plenamente rea-
lizados. Assumir a autotranscedéncia diante
das adversidades e limitagdes da vida ndo é
uma atitude que possa ser tomada apenas

com base na razao. Pelo contrério, € um ato
de fé.

2. O HOMEM NO TRABALHO

Tendo definido nosso modelo do com-
portamento humano composto de quatro
niveis — homem maquina, homem vital,
homem animico e homem pessoa - pode-
mos utiliz&-lo, em primeiro lugar, para anali-
sar as decorréncias de condicoes de trabalho
inadequadas. O ideal seria que o trabalho
fosse sempre plenamente ajustado ao ho-
mem que o realiza. Sabemos que, quando
isso nao é observado, resultam consequén-
cias negativas para o trabalhador e também
para a organizacao na qual ele trabalha.

Aplicando o nosso modelo de quatro
niveis, suponhamos que aincompatibilidade
entre o trabalho a ser feito e o trabalhador
esteja no nivel do homem-maquina. Isso
acontece quando se exige uma tarefa para
a qual o individuo é fisicamente incapaz,
como erguer um peso grande demais ou
executar uma operagdo manual num tempo
exageradamente curto, fazer uma medi¢ao
com instrumentos inadequados ou efetuar
célculos sem dispor dos dados e métodos
necessarios. A incompatibilidade fisica ou
l6gica significa que o trabalho é invidvel e
nao vai poder ser executado. Por esse moti-
vo, o trabalho inadequado no primeiro nivel
é detectado com relativa facilidade e mesmo
as organizagoes mais desumanas e autorita-
rias tém interesse em corrigir essa situagao,
exceto em casos de desonestidade ou in-
competéncia extrema.

No caso de incompatibilidade a nivel do
homem-vital, isto é, afetando as fungbes
vegetativas, dois casos podem ocorrer:

a) odesgaste imposto pela tarefa é tao
grande que o trabalhador nao tem
condicdes de restaurar-se completa-
mente, o que leva a degeneragao da
saude;

b) as proprias fungdes de manutengao
da vida sao afetadas, como na expo-
sicao a substancias tdxicas ou radio-
atividade, provocando o surgimento
de doencas.

Atualmente considera-se que as incom-

patibilidades de segundo nivel constituem
uma violacdo dos direitos do trabalhador,

sendo freqlientes os casos de medidas pre-
ventivas exigidas pela legislagao e de indeni-
zagbes dadas pela justica. Para os trabalha-
dores de fabrica, especialmente no Brasil, o
segundo nivel muitas vezes é ainda um
campo de conflitos com as empresas.

O trabalho inadequado a nivel animico'é
caracterizado por falta de interesse, mono-
tonia, ambiente feio, falta de prestigio. Esse
caso é tipico de trabalhadores burocraticos
gue sao amontoados em escritorios enor-
mes com mobilia e decoragao padronizada.
Eles ndo tém direito a privacidade nem
individualidade, devem apenas seguir os
padrdes e produzir. Os nimeros indicadores
de produtividade sdo mais importantes para
a empresa do que as caracteristicas do em-
pregado como pessoa Unica e inconfundivel,
com seus multiplos potenciais e habilidades.

A situagdo muda quando o empregado
€ promovido a gerente. Entre os gerentes, o
nivel animico é a grande fonte de satisfacao.
O individuo recebe uma sala diferenciada,
passa a ter poder sobre os subordinados, é
prestigiado com um salario maior, verba de
representacao e beneficios especiais, pas-
sando as vezes a desfrutar de uma posi¢ao
privilegiada a nivel social. Quem observa a
atividade dos executivos competindo por
sucesso e prestigio ndo pode evitar a associ-
acao a feras perseguindo suas presas e
lutando com eventuais concorrentes. Eles
sao poderosos, habeis, intuitivos, sensiveis...
e impiedosos.

O nivel de autotranscendéncia envolve a
realizacdo de um trabalho criativo, no qual o
individuo veja a marca de sua individualida-
de. Nao ¢é preciso que esse trabalho seja
grandioso ou de prestigio, pois essas sao
preocupagoes decorrentes de um terceiro
nivel supervalorizado. E gragas as realizagoes
no nivel da autotranscendéncia que avidada
humanidade mudou substancialmente em
poucos milénios, sem que isso possa ser
atribuido a modificagdes genéticas. Sao as
realizacoes de quarto nivel que constroem a
cultura humana, constituem a historia, dao
origem a arte, a ciéncia e a filosofia. Elas
pertencem ao mundo do espirito, quer se-
jam de natureza intelectual, como um siste-
ma filosofico, eminentemente praticas, como
uma técnica de edificagdes, ou ainda atos
inspirados, como a caminhada de Ghandi
em busca do sal.

No mundo dos negdcios e das industri-
as, sao comuns os exemplos de pessoas que
conseguem por em pratica idéias inovado-
ras, trazendo beneficios nao so a si mesmas
e as empresas, mas a toda comunidade. Sao
os incrementos na eficiéncia de processos,
eliminagdo de contaminagbes ambientais e
melhorias de qualidade.
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3. OBSTACULOS A
ADAPTACAO

Uma vez que a compatibilidade plena
entre trabalho e o homem ¢é do interesse
tanto do trabalhador quanto das empresas,
devem haver bons motivos para encontrar-
mos tantos casos de desajustamento. Pelo
que pudemos observar, sdo quatro os prin-
cipais obstaculos a adaptacao:

Falta de Consciéncia,
Imediatismo,
Disputa de Poder,
Atitudes Defensivas.

Vejamos agora como esses obstaculos
operam.

A) Fauta pe Consciencia

A necessidade de que o trabalho seja
adequado as caracteristicas de quem vai
executao é clara para a maioria das pesso-
as. Infelizmente, apenas os dois primeiros
niveis costumam ser levados em considera-
¢ao. A preocupacao limita-se a exequibilidade
e a saude fisica do trabalhador, enquanto o
prazer de trabalhar e a realizacdo pessoal
sao considerados luxos.

A falta de consciéncia néo se limita aos
niveis superiores do nosso modelo. Na verda-
de, existem casos de tarefas impossiveis a
nivel mecanico, cujo insucesso é atribuido a
inépcia do trabalhador. Sdo muitos os pro-
blemas de saide do trabalho ainda nao
pesquisados e identificados.

8) IMEDIATISMO

O imediatismo consiste em dar priorida-
de aquilo que pode ser obtido a curto prazo,
mesmo que isso acarrete o sacrificio de
valores mais importantes. Isso é muito co-
mum entre os gerentes de empresas, que
precisam mostrar resultados a seus superio-
res ou aos acionistas, de modo a conservar
seuscargos ou ganharem novas promogoes.
O imediatismo leva a ndo fazer investimen-
tos no momento oportuno e adiar a solucao
de problemas cronicos de modo que, quan-
do os problemas comecam a aparecer nos
resultados da empresa, ja é tarde demais.

O imediatismo privilegia os resultados
financeiros, revelados diretamente no balan-
co da empresa, que recebera grande aten-
cao dos acionistas e da alta administracao.
Um imediatista diria: “E claro que eu acho
importante a satisfacdo dos funcionarios
mas, se Nao atingirmos a receita programa-
da paraeste més, ndo vamos ter como pagar
os salarios”.

c) Disputa pE PobErR

As disputas de poder sdo alimentadas
por individuos que tém nivel animico
exageradamente desenvolvido. Eles ddo um
valor muito grande ao prestigio, seus dese-
jos sao muito intensos e eles se atiram aos
objetivos com paixao.

A primeira conseqliéncia de uma dispu-
ta é adivisdo da empresa em times inimigos.
Além disso, nessas condigoes, as pessoas
passam a estar mais comprometidas com
posicdes assumidas do que com a justica.
Quando a vitéria nas disputas verbais passa
a ser mais importante do que a apuracdo da
verdade, perde-se o uso da razao e deixam
de haver condicbes para as pessoas coloca-
rem suas dificuldades e aspiracoes de manei-
ra aberta e honesta.

D) ATiTupes DEFENSIVAS

Quando as pessoas que detém alguma
forma de poder dentro das organizagoes
tém medo de perdé-o, elas vao procurar
evitar quaisquer mudangas ou idéias inova-
doras. Assim, elas nao vao ter interesse
sequer em saber dos problemas de adapta-
¢ao e muito menos em corrigi-los, temendo
até oferecer oportunidades a seus subordi-
nados, com receio de serem superados.

As atitudes defensivas sao estimuladas
por administragdes manipuladoras, que pro-
curam controlar o comportamento dos tra-
balhadores. Os subordinados acabam perce-
bendo a situagao e entram no jogo, criando
defesas para nao serem manipulados. Supe-
rar uma situacao de desconfianca desse tipo
é muito dificil pois quem da o primeiro passo
corre o risco de ser mal entendido.

Cada um dos obstaculos a adaptacao
(falta de consciéncia, imediatismo, disputas
de poder e atitudes defensivas) costuma
levar ao surgimento ou reforco dos demais.
Num ambiente onde h& muitas disputas de
poder ocorrerao atitudes defensivas, as pes-
soas se tornarao imediatistas e perderdo a
consciéncia da realidade da situacdo. Por
isso € comum a presenca de todos os quatro
obstaculos, sendo dificilidentificar qual deles
originou os problemas. Para mudar a situa-
Gao, € necessario atuar sobre os quatro
obstaculos simultaneamente, como vere-
mos a seguir.

4. PROVOCANDO
A MUDANCA

Para atuar sobre o processo de adapta-
cao entre o trabalho e o individuo é preciso
lembrar, em primeirolugar, que uma empre-
sa € um sistema complexo e que seus com-
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ponentes sao influenciados por relagdes
multiplas. Acreditamos que uma auténtica
mudanga de valores e de comportamento sé
é possivel se ocorrer de forma quase espon-
ténea, movida pelo proéprio interesse das
pessoas envolvidas, num processo de
conscientizagao a nivel individual e de grupo.

O projeto “Viver o Trabalho” parte do
principio de que as pessoas sentem necessi-
dade de expandir seus quatro niveis de
comportamento. As atividades sdo desen-
volvidas em encontros semanais, com dura-
¢do de aproximadamente uma hora. Nas
reunioes do grupo, procura-se evitar a pre-
senca dos obstaculos a adaptacdo e desen-
volver atividades em que os quatro niveis de
comportamento humano sejam exercitados.

Cada encontro tem seu coordenador,
que prepara previamente a seqiéncia de
atividades e o material necessario (fitas cas-
sete, lapis, papel, copias de textos). Os en-
contros seguem, sem rigidez, uma sequén-
cia envolvendo abertura pelo coordenador,
audicdo de musica - 1, leitura de texto - 1,
atividade principal, audicdo de mdsica - 2,
leitura de texto - 2 e encerramento.

O contetdo das partes varia em cada
encontro. As musicas e textos sdo seleciona-
dos dando preferéncia a material que retna
qualidades como beleza, interesse do gru-
po, adequagdo ao contexto da reunido,
propiciar atitude meditativa, alusao a proble-
mas comuns e induzir reflexdo.

A atividade principal muda completa-
mente de uma reunido para outra. Sao
escolhidos diferentes tipos de atividades, de
modo a orientar o trabalho dos coordenado-
res e fazer com que o contetido dos encon-
tros varie bastante, por exemplo, expressao
verbal, formacdo de imagens, meditacao,
relaxamento, expressao corporal, percep-
¢ao, desenho e pintura.

Essa metodologia nao visa a resultados
a curto prazo, mas uma transformacdo
gradativa. No inicio, os participantes sao
uma pequena minoria dentro da organiza-
¢ao. A medida que o trabalho evolui, novos
elementos entrardo no processo, ao passo
que alguns antigos acabardo desistindo,
estabelecendo uma rotatividade. As novas
atitudes e valores desenvolvem-se inicial-
mente dentro dos encontros. A medida que
as pessoas sentem-se apoiadas e seguras,
elas passam gradativamente a adotar os
novos padroes em outras oportunidades,
fora dos encontros.

A medida que o trabalho progride, os
participantes mais antigos vao assumir o
papel de coordenadores. Existe a possibilida-
de de criar grupos mais avancados, de modo
que a permanéncia das pessoas No processo
possa prolongarse por muito tempo. Os

encontros passarao a ser uma atividade
permanente da organizacao, contribuindo
para a conscientizagdo e renovagao dos
padrdes de comportamento.

5. AVALIAGCAO
EXPERIMENTAL

O processo descrito estd sendo atual-
mente testado na Fundacdo Centro
Tecnoldgico para Informética, ligada ao
Governo Federal, que tem por missdo o
incentivo ao desenvolvimento da pesquisa
cientificae tecnolégica. O 6rgao esta passan-
do por varias dificuldades que envolvem
desde os saldrios até o posicionamento es-
tratégico diante da sociedade.

Para coordenar o projeto, foi constituida
uma equipe diversificada, envolvendo um
médico, uma psicéloga, uma economista e
um engenheiro. A divulgacdo foi discreta,
uma vez que o objetivo principal era o teste
da sistemdtica das reunides. A reacdo das
pessoas envolvidas foi muito favoravel. O
projeto foi considerado oportuno, especial-
mente devido a crise que atinge a organiza-
¢ao. A adesao acabou sendo maior do que
a esperada e, mesmo depois dos primeiros
encontros, continuaram surgindo novos in-
teressados.

As atividades principais tiveram como
temas A Palavra, Relaxamento, O Corpo e
Desenho. Depois de quatro sessdes foi feita
uma avaliagdo, pedindo que os participantes
dessem notas de 0 a 10 para os vérios itens,
obtendo-se as seguintes médias:

a) “Relevancia dos Temas":

A Palavra > 9,33
Relaxamento : 9,46
O Corpo g 9,64
Desenho g 8,26
b) “Importancia do Projeto”:

Pessoalmente ; 9,83
No Trabalho : 8,90
Na Familia : 8,82
Relacionamento

com Participantes : 9,50

Foi consultada a preferéncia dos partici-
pantes quanto a alguns aspectos dos encon-
tros, obtendo os resultados:

Periodicidade : semanal
Duracéo : 1 hora
Tamanho do Grupo : 10
Horario ; comego ou fim do

periodo da manha

Foi também perguntado se os partici-

pantes tinham intencdo de continuar e a
resposta afirmativa foi unanime.
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6. CONCLUSOES

Melhorar o grau de adaptacao entre o
trabalho na organizagdo e as pessoas é
muitoimportante nao so para satisfagao dos
empregados mas para o préprio desempe-
nho da empresa. O que o processo da
adaptacdo ndo pode garantir é a preserva-
cao das estruturas de poder que, ao se
tornarem caducas, transformam-se em em-
pecilhos a satde da instituicao.

Investir no desenvolvimento pleno do
potencial humano é, na realidade, uma
obrigacao de uma organizagao que preten-
da prosperar numa economia competitiva.
Uma empresa s6 pode ser inteligente se
conseguir aliciar as inteligéncias de seus
colaboradores. O melhor caminho para con-
seguir isso é tratando as pessoas com todo
0 respeito, interesse e dedicacdo que elas
merecem, na qualidade de seres humanos.
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