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Factores de motivagao
e desmotivacao dos quadros

Nem todas as categorias de quadros sao
influenciadas pelos mesmos factores de des-
motivacdo. Segundo os estudos publicados
sobre este assunto, os quadros mais afectados

- parecem ser os que ascenderam a essa posi¢ao
no decurso da carreira: tendo geralmente
envidado grandes esfor¢os para conseguir uma
promogio social que lhes permita «sair» da sua
situacao inicial, tornam-se muito mais vul-
neraveis a qualquer contesta¢ao da importan-
cia das suas fungdes no seio da organizagao.
Contrariamente a uma ideia generalizada, os
altos dirigentes, diplomados por escolas de
renome, parecem estar menos sujeitos que os
outros a enfartes do miocardio, depressdes ou
tlceras do estémago. Tal como revelado por
numerosos estudos, a frequéncia das doengas
cardio-vasculares aumenta principalmente em
funcao do numero e intensidade dos conflitos
da vida profissional, deste modo, um retro-
cesso relativamente a4 «posi¢ao» ocupada na
empresa e até uma reducdo no volume de
trabalho podem produzir consequéncias pa-
tologicas mais graves do que um aumento
significativo das «responsabilidades», quando
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o0 mesmo se insere na evolugao normal da car-
reira (Boltanski). ‘

O termo repentino do aumento do numero de
quadros nas empresas, as reformas antecipadas
e a marginalizagdo de certos autodidactas,
ultrapassados pelo aparecimento das novas téc-
nicas (por exemplo: o Projecto Assistido por
Computador nos gabinetes de estudos das
grandes indistrias mecanicas e eléctricas)
constituem, entre outros, factores de melan-
colia e desilusac para grande percentagem
de quadros.

Marie Johada, nos seus estudos sobre satude
mental, revelou que o sucesso psicologico esta
na base da saude mental; essa situagdo de
sucesso verifica-se quando a experiéncia nos
demonstra nao haver motivos para termos
duvidas sobre a nossa identidade profunda.
Quando o quadro em carreira ascendente cons-
tata diariamente que esta a formar a sua per-
sonalidade profissional, valorizando a imagem
que apresenta aos outros e portanto a si pro-
prio, encontra-se em fase de sucesso psicolo-
gico. Em contrapartida, quando observa,
muitas vezes apos fortes resisténcias, que a sua
imagem se deteriora pelo facto de nao con-
seguir acompanhar a evolugdo. dos acon-
tecimentos, o que sucede com mais frequéncia
aos quadros promovidos, perde a sua auto-

205



-estima profissional e, salvo um enérgico
esforco de vontade, o seu dinamismo e poder
de reacgio enfraquecem.

Nesta mesma linha, Hans Selye, o «pai do
stress» demonstra em que medida o extremo
stress ou desespero esta ligado a auséncia de
respeito ue sentimos por nos proprios e que os
outros sentem por nos. O stress do promovido
desconsiderado, ou por vezes do diplomado
sub-estimado, traduz-se por

— medo de delegar;

— incerteza na tomada de decisdes;

— incapacidade de reconhecer a sua ver
dadeira situacao;

— falta de capacidade de escuta;

— sensibilidade as criticas;

— pérda- de- sangue frio;

— dificuldade em criar amizades;

— inaptidao para ©s tempos
trabalho invade tude). =

livres (o

Todas estas atitudes revelam uma perda de
confianga em si mesmo ou davidas sobre a sua
propria identidade. (Chalvin, 1982).

Na. escala mais conhecida de stress, a de
Holmes ¢ Rahe, as ocasides de stress pro-
fissional classificam-se pela ordem seguinte:

a) despedimento

b) reforma

¢} alteracao das fungdes profissionais

d) alteracao de responsabilidades no tra-
balho

e) problemas com o chefe

Como pode observar-se, estes factores
situam-se por ordem decrescente de identidade
profissional. V. Buck aprofundou ainda o con-
ceito de alteragao de responsabilidades no
trabalho, demonstrando em que medida as
mudancas relacionadas com a introducdo de
novos métodos de gestio ou de produgio cons-
tituemn causas de sfress para quem nao os
demina (Buck, 1980). Sublinha igualmente,
corroborando neste ponto as teorias de Harry
Levinson, a importancia do «marco» do meio
da vida: «numa situacio em que cada pessoa
estipula objectivos pessoais elevados, mas em
que as hipoteses de os atingir diminuem com a
idade e com o estreitamento crescente do vér-

tice da piramide de uma organizagio, surge

necessariamente um momento em gque ndo é
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possivel realizar as aspiracées de todos mas
apenas de alguns. Torna-se entdo forcoso
admitir que nunca se serd sub-director, nem
mesmo... Contudo, o meio da vida néio é o fim
da vida!»

Poderiamos classificar as categorias dos
quadros segundo uma escala de empenhamento,
partindo dos seguintes pardmetros:

a) a intensidade do desejo de enfrentar os
progresso tecnologicos na profissdo exer-
cida: este desejo de accdo e de progresso
& tanfo mais acentuado, quanto maior € o
sentimento de se possuirem as bases
necessérias para avangar (bases intelec-
tuais e apoio da organizagio ou de grupos
profissionais competentes). Em con-
trapartida, o seu enfraquecimento esta
directamente relacionado com uma
avaliacdo incorrecta da distancia que
separa a competéncia actual dos objec-
tivos a atingir ¢ com a falta de confianca
nos meios a utilizar para colmatar essa
distancia. '

b) a idade ou o ponto atingido na curva
da carreira.

¢) o modernismo das técnicas que se
dominam: ¢ técnico de informatica & mais
optimista do gue o marceneiro ou o
montador.

d) a riqueza dos meios profissionais que se
frequentam e a sua diversidade e ainda o
desejo de progredir estimulado por tais
contactos.

€) a certeza de ja ter vencido outros desafios
profissionais: também neste caso, ¢ bem
ilustrativo o exemplo de certos técnicos de
informatica que ja viveram trés «gera-
¢hes» de sistemas.

O factor que se opOe ao stress ¢ a uma
«saude mental deficiente» ou «desmotivagao»
& o optimismo caracteristico daqueles gque
esperam vencer ¢ ndo, COmo veremos mais
adiante, manter posi¢des definitivas. A
experiéncia comprova esta realidade em
relacio a certas pessoas de idade que, depois
dos 50 ou 55 anos, encontram uma nova juvet-
tude e que se indignam violentamente perante o
pessimismo de Levinson, segundo o qual, o
periodo de vida em que o individuo concretiza
05 seus éxitos mais significativos & cada vez



menor ¢ que o marco do meio da vida deve ser
fixado nos... 35 anos!

Partindo da realidade da desmotivagao geral
dos quadros, abandonamos gradualmente o
dominio das verdades gerais (os quadros ja ndo
sentem estima pelas empresas, sao «san-
grados» pelo fisco, o leque dos salarios ¢ cada
vez mais estreito, todos os quadros sio
atingidos...) para nos dedicarmos a uma analise
mais segmentada. Tentaremos agora apreciar 0
papel desempenhado pela empresa, na sua
cultura, em termos de influéncia nas esperan-
cas ¢ niveis de aspiragao dos quadros. Porque
limitarmo-nos a considerar os «quadros» como
uma entidade cujo comportamento & indife-
rente & forma de actuacdo da empresa, seria
negar as extraordinarias diferengas de empe-
nhamento que os mesmos manifestam nas res-
pectivas empresas.

Iremos pois abordar este problema, com
base numa teoria do homem no trabalho, que
retoma também as teorias de alguns espe-
cialistas.

«0 HOMEM SENTE UMA NECESSIDADE
INSACIAVEL DE VALORIZAR A SUA
PROPRIA IMAGEM — (PETERS E
WATERMAN, 1983)

Esta frase de Peters ¢ Waterman pode ser
perfeitamente analisada a a luz dos escritos do
psicanalista vienense Alfred Adler (1981).

Nascido numa infancia extremamente caren-
ciada, desenvolve-se um sentimento de
inferioridade que se manifsta como uma
cegueira obsessiva: a grande realizagao da vida
consistird em lutar pela conquista de imagem
positiva de si proprio. Os desvios desta linha de
conduta provocam neuroses. Mas na maioria
dos casos, o esforco de compensagao tem em
conta o factor do meio-ambiente humano na
formacio da auto-estima: o reconhecimento do
DOSS0 proprio valor esta directamente re-

com a estima que outros, para nao
dizer todos os outros, nos dedicam.

Tanto a severidade excessiva como a
indulgéncia excessiva ou a indiferenga
excessiva siio prejudiciais 4 formagao da auto-
-estima: a extrema severidade ¢ inibidora, a
extrema indulgéncia suscita a necessidade de

uma ajuda permanente e retira a respon-
sabilidade. A indiferenga excessiva ndo pro-
porciona qualquer critério de éxito.

Estas linhas de Adler fazem-nos lembrar um
manual de gestdo, abordando comportamentos
e formas de agir errados (o chefe tiranico
esperando ansiosamente que o seu subordinado
s¢ desvie um palmo da linha; o chefe
demasiado prestavel, que n3o deixa ao seu
subordinado qualquer ocasiao de agir com
risco; o chefe superficial, que se diverte a
observar as vagabundagens do seu subor-
dinado).

Em que medida satisfaz a empresa esta
«necessidade insaciavel»? Provavelmente
pondo em pratica uma politica de direcgio que
deixa caminho aberto a iniciativa de cada um,
permitindo-lhe simultancamente interiorizar
um sistema de valores que confere um
significado colectivo as decisdes individuais
tomadas.

E em que medida reprime esta necessidade?
Provavelmente pondo em pratica um estilo de
direcc@o em que a censura predomina sobre
a permissividade.

Estes aspectos sdo particularmente ilus-
trados pela pratica das jovens empresas califor-
nianas descritas por Peters e Waterman
(1983).

As suas propostas podem ser sintetizadas da
seguinte maneira

1) Quanto mais as empresas estipulam
objectivos acessiveis aos seus quadros,
tanto mais estes obtéem bons resul
tados.

b) Quanto mais os &xitos sao reconhecidos ¢
mesmo eclogiados de um modo con-
veniente, mais elevado ¢ o nivel de
aspiracdao dos que os alcangam.

3) Quanto menos objectivos tém os quadros,
mais eficientes se tornam.

4) A sangdo negativa dos erros ndo ¢
pedagogica: nada ensina sobre a actuagao
que teria sido correcto adoptar; provoca o
retraimento do «culpado», o desprezo por
si mesmo ou o &dio por quem inflige a
puni¢io; ndo estimula o desejo de enfren-
tar situagdes dificeis.

5) Em contrapartida, o reconhecimento ofi-
cial da qualidade dos resultados positivos
constitui um factor de elevagdo do nivel
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de aspiragdes.

6} A comparagio das nossas realizagdes
com as dos outros. representa um
poderoso factor de empenhamento; fixa-
mos o nosso nivel de aspiragdo por com-
paragio com os atingidos ou estipulados
pelos outros,

7y Um sistema de valores eficaz tem de
bascar-se essencialmente na actividade da
empresa: a aeronautica na Dassault, a
distribuicdo na Caregour, etc...; irata-se
de um objecto de identificagio auténtico
por oposicido a outros sistemas de valores
abstractos e moralistas, cuja credibilidade
& suspeita.

8) Obtém-se um empenhamento maximo,
quando a empresa oferece garantias aos
quadros, pela firmeza da sua actuacio e
credibilidade dos seus projectos, deixan-
do-lhes um campo de accho — poderia
quase dizer-se uma zona de sombra — em
que podem empenhar-se a fundo.

9} Sao os actos da direccio — e nlo as
‘palavras -— que detérminam o empenha-
mento dos quadros. A forma mais requin-
tada de desprezo — o modo de gestao
mais negativo — consiste no emprego de
palavras positivas que mascaram uma
realidade castradora,

Estas empresas criam um ambiente favora-
vel ao desenvolvimento da auto-estima. As
pessoas sentem assim a forga ou coragem
necessirias para abandonar o seu posto de
trabalho e dirigir-se a um concorrente ou para
fundar a sua propria empresa.

Todos os investigadores que se tém dedicado
ao. estudo das condigoes de. criagho e desen-
volvimento de. um empenhamento positive na
empresa chegaram as mesmas conclusdes: os
trabalhos de Chris Argyris e Edgar Schein nos
Estados Unidos e de Jean Bonis na Europa
defendem unanimemente a teoria de que, na
actual época de mutacido tecnologica, «a
empresa deverd procurar estabelecer um clima
e uma politica de direcgdo tendentes a
assegurar a adequada satisfacao dos seus
objectivos essenciais e ainda a estimular a
criatividade e a inovagdo» (Schein, 1970).
«Quandn .a pressao directiva aumenta, «
energia disponivel para a produtividade
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diminui...» (Argyris, 1964}

Um dos métodos de construgdo de uma
imagem positiva de nds proprios na empresa
consiste certamente na imitacao dos chamados
«retratos ideais»; trata-se de personagens com
quem convivemos a nivel profissional e cuja
imagem reconsiruimos para nos scrvir de
norma de conduta e modelo {Que faria ele no
meu lugar?),

E reportando-nos a estes «retratos ideais»,
elaborados ao longo das experiéncias da vida
profissional, dentre e fora da empresa em que
trabalha, que cada um de nbds constroi a
imagem da entidade que gostaria de ser, Esta
imagem evolui com o tempo; as fotografias
antigas vao perdendo a cor e sdo substituidas
por outras que reproduzem mais fielmente o
original; mas chega o dia fatal em que a
esperanca de se transformar nesse «outron

-ideal se desvanece por falta de energia,

Quem nao viveu ja esta experiéncia? O chefe
do gabinete de estudos que nao deixa passar a
minima técnica, o director fabril calmo e
perspicaz, o publicitario inventivo, o con-
tabilista rigoreso que se recusa a falsear os
nimeros, © financeire habil nos seus inves-
timentos, o gestor inovador e seguro, sio
exemplos de personagens «de sonho» e desem-
penham um papel crucial na modelagem do
nosso comportamento.

Ao longo da vida de trabalho e ndo apénas
até aos 35 anos, estes modelos vdo pois
evoluindo e sofrendo por vezes deformacbes,
tanto mais que a actividade profissional pro-

porciona situacOes e experiéncias novas, deste.

modo, come veremos mais adiante, uma
empresa coerente deve incentivar, na gestio
dos quadros, esta renovacdc de imagens,
através de experiéncias autonomas.

E assim que se vai formando a personalidade
profissional de cada individuo, inicialmente
pela tentativa de identificagio com modelos
conhecidos e, em seguida, com base nas
experiéncias adquiridas, pela edificagao de
uma identidade propria, de uma auto-imagem’
resultante da combinacao entre competéneia e
nivel de aspiragio.



MODELOS CARACTERISTICOS

Estes modelos tém como caracteristica
comum o facto de incluirem duas dimensdes
especificas: uma competéncia profissional pro-
pria ¢ uma forma de actuagdo em relagdo
aos outros,

O chefe do gabinete de estudos detém a
capacidade de sintetizar subconjuntos técnicos
num conjunto global harmonioso (Simonson,
1969). Possui a visdo, meticulosa ou intuitiva,
que permite transformar num todo de aparéncia
estética, pe¢as que sem a sua intervengio for-
mariam apenas um conjunto desajustado. E
gracas a essa qualidade, tem um poder especi-
fico que o situa de uma maneira original na
empresa: ele é a pessoa cujo custo da substi-
tuigdo ¢ impensavel.

O director fabril adapta da melhor forma as
suas decisdes em fungdo dos condicionalismos
de aprovisionamento, instalacdo de equipa-
mento, planeamento, manutengdo ¢ motivagio
das chefias intermédias ¢ do pessoal: o possivel
e.o impossivel. Chefe de uma orquestra cujos
musicos $&o por vezes imprevisiveis, impres-
siona pela sua calma, sangue-frio ¢ deter-
minacdo nas situacdes dificeis, das quais as
greves constituem o caso extremo. Surpreende
simultancamente pela sua capacidade de des-
dramatizag@o e a sua firmeza de negociador.
Assim, em termos de poder, situa-s¢ na
posicho da influéncia rara do leader de
confianga

O publicitario inventivo retira do produto os
argumentos de venda: no mundo egocéntrico
da empresa, introduz a linguagem da comuni-
cagdo, feita de simbolos emocionais. Coordena
competéncias exteriores muito diversas, numa
actividade comparavel ao «show biz», man-
tendo a calma do profissional e a preocupagio
dos dinheiros da empresa. O seu poder
assemelha-se, em certa medida, ao do feiticeiro
descrito por Mike Burke, misterioso, marginal
¢ eficaz

O contabilista retira a esséncia da sua com-
peténcia da ortodoxia inexoravel das suas
andlises: desembaraga o novelo emaranhado
das contas, segundo um método que se resume
a alguns conceitos simples de imputagio e,
nomeadamente em contabilidade analitica, de
calculo econdmico. E ele que domina a avidez

dos lucros ¢ langa um olhar desapaixonado
sobre a fria realidade das contas. E temido e
respeitado, na medida em que representa a
moral dos accionistas ¢ as duras realidades do
fisco. Constitui a voz da consciéncia do pre-
sumivel pecador.

O financeiro ¢ uma personagem de outra
natureza — um vendedor ¢ comprador de
dinheiro; decide e escolhe com rapidez as
opgdes que trazem a marca do éxito; recebe
informagdes das suas redes internacionais; é
um homem de sorte. Ocupa um lugar & parte na
empresa, pois a sua missdo consiste em
angariar recursos diferentes dos obtidos com a
exploragiio; conseguir um saldo positivo entre
a produgio e despesas financeiras. O seu poder
¢ o de um «motor auxiliar», um recurso face
aos erros ou infelicidades dos «executivos»,

Por ultimo, o personagem do gestor, dotado
de multiplas facetas: do conquistador de Mike
Burke, «burro de trabalho» e forga da natureza,
adversario temivel, temperamental, afectivo ¢
paternalista, ao «chanceler» objectivo, razoa-
vel, frio ¢ equilibrado, que trabalha para o bem
da organizagdo ¢ o progresso da empresa, A
sua posicdo de influéncia assemelha-se a do
monarca de intuicdes vitoriosas, recurso final
em todas as circunstancias e a do juiz imparcial
que decreta as leis ¢ representa assim o
principio moral de uma empresa conduzida
com entusiasmo por quadros ambiciosos ¢
voluntérios.

Para que estas imagens possam exercer uma
fungdo dinamica na construcdo da per-
sonalidade profissional, ¢ necessirio que o
jovem quadro tenha a oportunidade de exercer
as suas capacidades autonomas: recém-ingres-
sado na empresa, apos virios anos de estudos e
diversas experiéncias originais como o0s
estagios, o servigo militar, as actividades des-
portivas, sociais, musiciais ¢ de outra natureza,
estd apto a julgar com rapidez os primeiros
modelos que lhe sao propostos.

A sua forma de encarar os problemas, a
coragem de empreender ¢ portanto de afirmar
uma certa especificidade de atitude ¢ de
influéncia apenas poderio manifestar-se, se lhe
forem oferecidas possibilidades de agir livre-
mente ¢, portanto, oportunidades de se com-
parar ¢ demarcar dos mais velhos que lhes
servem de referéncia. E assim que se modela a
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identidade, a imagem coerente de si proprio, a
auto-estima ¢ esse desejo de «realizagido» tio
louvado pelos moralistas do «management»,

Assim, o jovem contabilista, que ouve o seu
chefe explicar a um colega executiva ndo ser
economicamente acertado amortizar o que nao
constitui ainda um investimento real, pro-
duzindo apenas fruto nos anos futuros,
apercebe-se da utilidade do papel do con-
tabilista para além da organica rigorosa dos
numeros ¢ da importancia das suas atribuigoes
relativamente as restantes fungdes. No entanto,
se tiver a oportunidade de desempenhar essas
fungdes, fa-lo-& provavelmente num estilo
novo, mais ou menos explicativo ¢ compreen-
sivo, mais sensivel as razdes do quadro
executivo que pensa nos resultados da
exploragiio do ano ou, pelo contrario, aparen-
temente mais distante mas reflectindo a pos-
teriori sobre a pertinéncia economica das
regras de amortizacao presentemente aplicadas
para propdr, passado um ano, novos pro-
CESSO8,

Como ¢ Obvio, para que esta formagao da
personalidade profissional se realize, &
necessario que a empresa oferega modelos res-
peitaveis aos jovens quadros que iniciam a sua
carrcira. Estes tiveram, em geral, modelos pro-
fissionais na escola ou na universidade, alguns
dos quais os marcaram: um professor de ideias
clarividentes ou invulgarmente compreensivo.
Irio encontrar na empresa veteranos com
tragos caracteriais que os surpreendam pela
sua qualidade ¢ novidade? E cuja ética nio se
oponha frontalmente a que aprenderam nos
seus anos de escola?

E A RIQUEZA DO INTERCAMBIO
«CONTRIBUICAO-RETRIBUICAO» QUE
CONDICIONA O GRAU DE EMPENHA-
MENTO DOS QUADROS

O quadro contribui com o seu trabalho para
o bom funcionamento e o desenvolvimento da
empresia. Esta retribui-lhe através da remune-
ragdo, sem divida, mas também através de
tudo o que lhe oferece em termos de sinais de
reconhecimento e da sua acgiio educativa
(conhecimentos, metodos de trabalho, opor-
tunidades de mostrar o que vale, etc.).
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O que pretendemos demonstrar é que a
qualidade do empenhamento do quadro
depende directamente da qualidade do sistema
de retribuicio que a empresa lhe oferece ¢ em
particular de dois aspectos desse sistema:

a)a correspondéncia entre os 2 termos:
quem d& um bom contributo, recebe melhor. A
este proposito, podemos afirmar que o car-
reirismo (Wickam e Patterson) ¢ favorecido
por um sistema em que a relaglo retribuigho-
-contribuicko ¢ fraca. Efectivamente, o car-
reirismo procura a obtencdo dos sinais de
reconhecimento sem dar uma contribuig@o util,
vivendo no mundo da energia dispendida para
obter simbolos.

b) quanto mais é concebida como um factor
de progresso da contribuigao futura, mais a
retribuigdo é eficazz o bom ordenado ¢ a
seguranga sdo importantes, mas constituem
menores factores de progresso que as opor-
tunidades de resolver problemas novos, com o
suporte educativo descjavel.

Edgar Schein, professor de psicologia de
empresas, popularizou esta ideia sobre a
importdncia da riqueza do intercambio
«contribuigho-retribuicdo» na nogdo de con-
trato psicolégico: nao se verifica uma
dicotomia entre o individuo com as suas
motivagdes pessoais e a empresa com as suas
praticas empresariais. «A actuagdo adoptada
na selecgdo, na formacao e na atribuigcdo de
tarefas, a maneira de dirigir, tém influéncia
na imagem que o quadro tera da organizagao.
Se o gerente pensa dirigir os seus subor-
dinados de forma a po-los a prova e a dar-
-lhes a oportunidade de explorarem em pleno
as suas capacidades, deve certificar-se de que
os métodos de seleccdo, de formagdo e de afec-
tagdo ndo contrariam as motivagbes que ele
pretende precisamente suscitar» (Schein,
1970).

Nesta conformidade, a experiéncia demons-
tra que os quadros se empenham na mesma
medida precisamente do que pretendem obter
da empresa para que trabalham: se so
trabalham para terem a honra de ser um quadro
e auferirem uma remuneragdo «razodvel»,
actuam de forma a nao serem despedidos e a
ndo comprometerem as hipoteses de terem um
aumento anual médio dos ordenados.

Quando se adopta este tipo de actuagdo, o



quadro enfraquece a imagem que tem se si pro-
‘prio e a avaliagdo do seu valor pessoal, da sua
capacidade de progresso e do seu desejo de
éxito psicologico (Argyris, 1964).

O que ¢ importante nesta situacdo, sdo as
recompensas de ordem material, tais como o
dinheiro e vantagens diversas, o valor comer-
cial da competéncia no mercado, o que cons-
titui uma atitude de descomprometimento que
bem conhecem os cagadores de cabecas, cuja
funcdo consiste em, apos os descobrir, conver-
ter os quadros contratados competentes, em
quadros que se consciencializam de que
recebem uma retribuicido que nao esta a altura
da sua contribuicdo contratada; em suma, em
romper o contrato psicologico, para se integrar

no espirito de «mercado» descrito por Erik

Fromm.

RETRIBUICOES E CONTRIBUICOES

Todos os participantes de seminarios de ges-
tao conhecem A. Maslow e F. Herzberg, por
terem estabelecido uma hierarquia das
necessidades (A. Maslow) e uma distingao
entre os factores de insatisfagho, ou extrin-
secos, que desempenham um papel nao dis-
suasivo e os factores de satisfacdo, ou
intrinsecos, que incentivam a ac¢ao. Nos dois
casos, distinguem-se as necessidades primarias
(alirhentar-se satisfatoriamente, nao arriscar a
vida, etc.) das necessidades de actualizac@o
“individual. Em nossa opinido, este tipo de
analise ¢ mais moral que psicologica.

Pois a observacdo mostra cabalmente — e
isto constitui uma critica fundamental das teses
de A. Maslow — que os quadros muito bem
remunerados, certos da seguranga do seu fugar,
nao estdao suficientemente libertos para se
dedicarem a actualizacdo das suas «poten-
cialidades». A autoconfianga, que A, Maslow
coloca no penultimo nivel, € um factor per-
manente de activagao da conduta. E os dirigen-
tes de uma empresa ndo podem decidir
concretamente: primeiro, vamos prover a sua
alimentagao, depois a sua seguranga no futuro
e finalmente, incutimos-the autoconfianga;
entdo e sO entdio, eles podem realizar as suas
verdadeiras aspiragdes nobres: a sua realiza-
¢ao pessoal. Felizmente, a realidade ¢ mais

complexal Nao se pode fazer corresponder,
como seriamos tentados a fazé-lo ao ler
Maslow, os niveis de retribui¢do aos niveis
de contribuigio.

Efectivamente, as coisas nao se compar-
timentam assim tao facilmente, pelo menos no
dominio da psicologia dos quadros. Os sinais
de reconhecimento das contribui¢oes tém o
mesmo caracter profundo no decurso de toda a
carreira, Um individuo que aufere um bom
ordenado, que tem praticamente a certeza de
manter, empenha-se certamente em certas cir-
cunstancias, em chegar a um nivel elevado, e o
seu comportamento ndo é totalmente desin-
teressado. A realizacdo de grandes performan-
ces — as de certos gestores célebres — ndo ¢é
acompanhada dum total menosprezo dos
atributos de uma segurangca — a garantia de
dinheiro para o futuro,

Pelo contrario, pois a seguranga nunca é
atingida. Michel Maccoby, citado por Wick-
ham e Patterson, afirma que metade de uma
grande populacao de 250 guadros e engenhei- -
ros de empresas americanas de ponta «incluem
a ansiedade e o nervosismo nas dificuldades
ressentidas; dai a tendéncia para se rodearem
de defesas; ... a carreira na empresa ¢ a forma
de evitar a anguistia e a incerteza. :

Emerge daqui a importancia dos sinais de
distingao condescendente durante toda a car-
reira, no sentido dado por P. Bourdieu (1978),
que tranquilizam o quadro, confirmando a sua
superioridade. Wickham e Patterson diver-
tiram-se a descrever uma série destes sinais no
capitulo «Sinais e Emblemas: a corrida aos
simbolos», da sua obra sobre .os carrei-
ristas. ,

Certos simbolos sao criados pela empresa: a
remuneracio, o gabinete, a dimensao deste, o
andar onde se situa, a qualidade do pavimento,
o tamanho do movel, a liberdade de decorar a
sala com quadros escolhidos, a porta dupla, o
titulo, o «standing» dos meios de deslocagao
(carro de aluguer autorizado, classe de avido,
nivel dos hotéis onde se permanece, uso de um
ou mais cartdes de crédito, lugar cativo no par-
que de estacionamento, disposi¢ao permanente
de carro de servico com um motorista a quem
se pode dizer «agora guio eu», 0 acesso ao res-
taurante da Direc¢do).

Ha também os que os proprios quadros
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escolhem: o fato, o tecido do vestuario, os
oculos de tartaruga, a pasta de executivo, por
vezes, o teor preciso do cart&o de visita, o con-
trolo através da secretaria, sinais de aristocra-
cia distinta que no entanto, nfo podem: infringir
certas normas implicitas da cultura da
empresa.

Podemos trogar, como o fazem alegremente
os satiricos dos carreiristas; mas de qualquer
modo, toda a sociedade tem os seus sinais de
distincio e a fragilidade destes constitui
possivelmente um motivo forte para os conser-
var fervorosamente.

Isto revela em que medida a concepgio de
Maslow & estatica e burocratica, na sua
perspectiva, ¢ como se o mundo das empresas
fosse organizado até a eternidade, com um
modelo de ascensiic concebido de forma
irreversivel. o que ¢& adquirido nio pode
perder-se; nsta ordem: os minimos vitais de
salario ¢ de seguranca; a vida num meio afec-
tivamente gratificante; a autoconfianca devida
ao prestigio relative da posicdo e, para ter-
minar, o éden da realizag@o pessoal, que con-
stituiria- um estado final no qual, uma vez
satisfeitas as restantes condigbes, o homem
apenas se interessaria pelos seus actos
criadores.

Na realidade, mesmo a empresa mais estavel
vive no risco e na reformulagfio e as cinco
categorias de A. Maslow estdao presentes a
todo o momento como motivos para a actua(:ao
dos guadros. Em particular, as satisfagbes a
que chamaremos instrumentais: as retribuicdes
dadas pela empresa, constituem uma con-
dicionante permanente do comportamento
dos quadros.

Abandonando a abordagem ambiciosa de A.
Maslow ou de Herzberg, passamos a descrever
a relacao contrlbmgoes retribuigdes de uma
forma mais pragmatica,

As contrlbulq:oes podern ser analisadas com
base nos seguintes parametros:

. 1) Absentismo relativo no trabalho: trata-se
das sinecuras, em que geralmente a retribuigao
& um privilégio justificado. por outros factores
que nio a contribuicio esperada.

2) A presenca conforme: o quadro estd
fisicamente presente, fazendo o minimo que
deve. para nao ser excluido. O privilégio da
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retribuigao e da seguranga da posigao deve ser
pago por um «servigo minimo».

3) 4 presenca arenta: 0 quadro esta presente
e contribui com uma competéncia profissional
que corresponde a critérios claros, no ambito
das normas de tempos de trabalho reconheci-
das, cumprindo um contrato definido. Nao se
dedica a tarefas «afém do servigo» se a tal nio
for obrigado.

4) A presenga coluborante: o quadro, cunr
prindo correctamente as suas tarefas de rotina,
vai mais além, identificando dificuldades nao
previstas pela organizagao, estabelecendo os
contactos necessarios com os colegas em ques-
tho e alterando os procedimentos previstos.

5)A contribuicao adaptadora: o quadro
toma em conta os objectivos do cargo que
ocupa e desempenha um papel na deter
minagio das metas a atingir em periodos de

tempo especificos.

6} A contribuipdo orientadora: o quadro
empenha uma equipa de homens no objectivo
que visa, no ambito mais geral da empresa.
Controla as actividades destes e fa-los par
ticipar na fixacado das metas da equipa.

T) A contribuicio dedicada: o quadro esta
disposto a renunciar & sua retribuigio imediata,
sem que tal afecte a sua contribuicio para a
empresa, em circunstancias dificeis, dedi-
cando-lhe a sua imaginagao, fidelidade e
competéncia.

8) A comtribuicao totalr o quadro &
totalmente submergido pelos objectives da
empresa: a sua personalidade profissional, que
se fundamenta numa verdadeira competéncia
adquirida na empresa, esta orientada para a
obediéncia aos ditames da mesma: na
classificacio de A. Etzioni {citado em Schein,
1970), a participagdo é uma «opgio moraly,

‘como se se fratasse de uma instituicdo com um

objectivo social. Seria uma traigdo desrespeitar
a moral dessa organizacio.

O problema que as empresas podem levantar
em relagdo a contribuigo, é a medida em que o
ideal da contribuicio total & um falso ideal: os
recurso$ inovadores que se podem esperar dos
quadros serdo compativeis com a assimilagao
da personalidade profissional & personalidade
da emipresa? A inteligéncia criadora serad com
pativel com a perda da personalidade
individual? A fidelidade e a lealdade serdo



coerentes com a independéncia de caracter —
«0 mau caracter» de um quadro que encarasse
eventualmente que a sua carreira poderia
evoluir noutro lado, mesmo numa empresa
concorrente?

AS RETRIBUICOES

As retribui¢des podem ser analisadas por
categorias, designadamente:

— conteudo:

e a remuneracio pecuniaria;

® a seguranca;

® os sinais de prestigio (da categoria ao
tamanho do gabinete) que sdo diferencia-
dores;

e as afectagoes;

@ as. oportunidades de aumento da com-
peténcia (formagao, intercambio profis-
sional); - :

@ a oportunidade de actua
forma auténoma.

de uma

— a recorréncia: certas retribuicOes sao
adquiridas com caracter definitivo; outras so
funcdes de parametros instaveis: um titulo esta
geralmente protegido contra o desgaste do
tempo, se corresponder a uma categoria. Uma
gratificagdo variavel esta condicionada por
uma taxa de lucro, de expansio ou de
éxito.

— o cardcter voluntarista: o ambiente mais
ou menos permissivo de uma empresa nao
resulta em geral exclusivamente da estratégia
da direcgéo: outros factores incontrolaveis con-
dicionam a sensag@o que um quadro pode ter
do seu grau de autonomia: a historia dos usos e
costumes da empresa, a sua «saude» ( Argyris,
1964), conduzem a um ambiente mais ou
menos. favoravel a expressao das capaci-
dades pessoais.

— o prazo: certas retribuicdes, 4 semelhanca
das ac¢des na bolsa, sdo concedidas a prazo; a
sua obtengdo nio ¢ imediata; para delas se
beneficiar, é preciso manter-se na empresa: é
obviamente o caso das diuturnidades e também
das carreiras, que sdo condicionadas pela
fidelidade. v

— a indiferenca de facto a contribuicdo: a

1

ascensdo profissional é por exemplo con-

dicionada pela relagao familiar, pelo diploma
ou pela pertenca a um meio social deter-
minado. Em contraponto, a ligacdo com a con-
tribuicdo: o caso mais Obvio € o interesse do
chefe do centro de lucros pelos beneficios
obtidos pela unidade que dirige.

— a recompensa do passado ou um adian-
tamento para o futuro: no segundo caso, a
remunera¢ao fundamenta-se mais na esperanga
gerada pelas performances passadas, que .no
valor especifico das mesmas. -

Este conjunto complexo de contributos
possiveis da empresa tem uma certa influéncia
na contribuigdo do quadro ou na sua «reac-
tividade»(), Podemos dizer, adoptando aqui o
esquema de Pragma, que quanto mais fraca for
a ligac@o entre remuneracio e a contribuicao,
mais nos situamos no eixo «satisfagio-
-insatisfacio» e quanto mais forte for a ligagao
«retribuigao-contribuicdo», mais nos situamos
no eixo «reactividade-passividade».

reactividade

insatisfacio « T —» satisfagéo

!

passividade

O trabalho de F. de Closets «Sempre mais»,
como aquele sobre os carreiristas, de Wickham
e Patterson, centraram-se em situagdes em que
nunca consideraram a relagdo retribuicdo-
-contribuicao em que nos avaliamos a nos pro-
prios, mas sim, sempre situagdes de privilégio
ou desvantagem; um objectivo possivel do livro
de Closets sera provocar a ira dos néo privile-
giados. E indibutavelmente um fim positivo,
mas nao conduz especialmente a que se
trabalhe melhor ou mais; pelo contrario,
incitaria mais aqueles que nao beneficiam
desses privilégios a esforcarem-se menos.

Eis porque, paralelamente & util dentncia
dos privilégios, se deve acentuar a importancia
da ligacao entre contribuicio e retribuicdo:
retribuicdes judiciosas, tanto no seu aspecto
instrumental (o dinheiro, os privilégios, a
segurang¢a), como no seu aspecto de autonomia
profissional e de integracio afectiva na

(1) Conceito desenvolvido por Pragma no métod
Score,
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empresa. Contribuigdes ricas, em termos de
respeito das normas da empresa ¢ de par
ticipagdo original, :

Consoante a especializacdo e a situagcéo
economica das empresas, a pertinéncia das
retribuigdes varia (entendo por contribuigdes
pertinentes as que catalizam contribuicdes
positivas). Sem chegar a «banana de ouron»,
unico testemunho de reconhecimento que o
Presidente de Foxboro conseguiu arranjar para
um investigador que lhe trazia um prototipo em
estado de funcionar {(Peters e Waterman,
1983), nunca & demais salientar que o mais
importante ¢ a ligagio que o guadro pode
estabelecer entre aquilo que faz e o que
recebe.

A reflexaio & particularmente importante no
que se refere aos aumentos ditos de carreira (os
gue-indicam em relacio ao atmento minimo, o
gradiente de progressao do salario, que &, nos
habitos franceses, um aval' sobre o futuro).
Estes aumentos reflectem efeéctivamente a
opiniao que a autoridade que decide os aumen-
tos tem das responsabilidades futuras que serdo
atribuidas ao quadro; deste modo, para que os
mesmos desempenhem o papel pedagogico que
defendemos, devem permitir que o beneficiario
detecte 0 que na sua maneira de ser ou agir,
justificou. a . decisdc tomada: em Franca
demasiada discricdo envolve o0s aumentos,
como se fosse incorrecto manifestar que sao os
actos {especificando quais) que fundamentam a
decisao e ndo a esséncia do quadro, a sua
idade, os diplomas que tem. ou o seu nivel
actual: Isto néio significa que-a deciso tomada
¢ irreversivel, mas que, neste ano preciso, se
desenha tal. futuro.

0O EMPENHAMENTO DOS QUADROS E
INFLUENCIADO PELA AUTOCONFIAN-
CA QUE A FORMACAO EMPRESARIAL
LHE INCUTE A LONGO PRAZO

Os defensores de um emprego vitalicio, sejam
eles adeptos do sistema de Funcionalismo
Pablico ou das grandes: Empresas Japonesas,
apresentam como argumento o desejo-de com-
prométimento que provoca .a seguranga de

emprego; liberto do espectro inquictante da

inseguranga, 0 quaaro torna-se fiel, pois ndo
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lhe interessa a «traicio». A fidelidade leva-o a
empenhar-se sem hesitacéo, .

A realidade nem sempre confirma esia tese.
O emprego garantido vitaliciamente, protector,
corresponde a uma retribuicio cujo valor
instrumental ¢ de certo modo «exorbitante».
Sera um motivo plausivel de empenhamento
para aqueles cuja ambiggo de ir além do futuro
a que estaio predestinados ndo passa da
média? '

s estudos no terreno efectuados por Jean
Bonis em 5 empresas sio particularmente
esclarecedores a este  respeito: nac basta
«declarar» o emprego vitalicio e pratica-lo .
para que os quadros sejam empreendedores ¢
optimistas. Pelo contrario!

Na empresa que institui a seguranca de
emprego como regra, 00% dos quadros
declaram que a deixariam se tivessem a
possibilidade de o fazer, pois ndo confiam na
capacidade da empresa de se adaptar a novas
condigdes de mercado.

Fm contrapartida, uma outra empresa, filial
de uma multinacional, estd em vias de
recuperacio, tendo reduzido os seus efectivos.
A filosofia em relagio a seguranga de emprego
& expressa da seguinte forma: «Quanto mais
importante for um quadro, mais caro fica o seu
despedimento.,. mas maior é o impacto que
tem nos hucros da empresa; caso nio seja bem
sucedido, vale a pena pagar-lhe uma indem-
nizacio por despedimento. Neste contexto, ¢
sistema nada promete para o futuro, pagando
essencialmente em. termos de satisfagao pro-
fissional e em funcdo do contributo imediato:
No entanto, nao & contestado e o dinamismo
dos quadros é surpreendente,

J. Bonis cita outro exemplo, de uma empresa
que adoptou o regime tipico da Direc¢ao Par-
ticipativa por objectivos: cada individuo tem
objectivos anuais ou bienais;, nao ha previsio
de carreiras, cada um tem de mostrar 0 que
vale; o sistema comporta uma frac¢io variavel
significativa: do ordenado (até 40% para um
quadro superior). . Nao ha privilégios especi-
ficos para-os quadros (lugar cativo no_parque
de estacionsmento; etc.). 80% dos quadros
desejam ficar na empresa, mas a competéncia
que: adquirem neste ambiente estimulante leva-
-0s.a-encarar o_futuro com optimismo. Cerca
de metade esperam chegar' a um cargo de



Director responsavel, mas sabem que se tal
nao acontecer, tém grandes hipoteses de encon-
trar um trabalho iguaimente interessante noutra
empresa. Segundo J. Bonis, «o mecanismo de
integracdo que lhes é proposto nao se baseia
na seguranga de emprego: nao ¢ uma troca a
longo prazo»,

Em termos de «contrato psicologico» ou de
wéxito psicologico», as condigbes da troca sdo
do tipo «aceito estas regras do jogo porque a
empresa me da competéncia ¢ um valor
autonomo» e nao «dou a minha contribui¢io
porque as regras do jogo me favorecemn,
Verifica-s¢ como que uma mudanga de
perspectiva, na medida em que o marketing da
empresa descrita por J. Bonis ¢ «a possibi-
lidade de construir um valor proprio através
da contribuicao», enquanto o marketing da
empresa protectora se fundamenta na «opor-
tunidade de retribui¢ion, que devera ser paga
mediante uma contribui¢do suficiente.

Conscientes do problema da evolucao da
mentalidade dos quadros e partindo da analise
da verdade generalizada, segundo a qual os
quadros decepcionados teriam globalmente
perdido o seu moral inabalavel dos anos 60-70,
procuramos mostrar que o moral dos quadros ¢
obviamente afectado por um ambiente geral
que reduza as retribuigdes distintivas que
recebem, mas também o ¢ pelas condigdes de
contribuicho que lhes siao oferecidas pela
empresa em que trabalham.

As empresas com um bom equilibrio
psicologico, cujos esforgos grangeiam resulta-
dos positivos'"! sem que a tensdo necessaria
entre as partes — especialmente os quadros —
se tornem desordens repetidas, tém um efeito
positivo sobre o desejo de empenhamento dos
quadros. As que propoem desafios exequiveis
na opinilo dos quadros, tém quadros
motivados. As que propoem desafios inexe-
quiveis, ou que nem sequer langam qualquer
repto. favorecem o stress dos quadros, factor
de desmotivagiao. Neste caso, a retribuigao
perde a sua ligaciao com a contribui¢ao.

E o caso das grandes empresas. cuja
situago economica se degrada sem cessar: 0s

) Os resultados positivos ndo sho necessariamente
lucros. o pendor positivo dos resultados.

quadros da siderurgia tém geralmente um
moral baixo, conquanto certos ramos especi-
ficos se mantenham em desenvolvimento ¢
competitivos ¢ contem com quadros dinamicos
¢ entusiasmados,

Em contrapartida, as empresas suficien-
temente rapidas para se reformularem em cir-
cunstancias dificeis, como conhecemos alguns
casos em varios sectores, tais como o agro-
-alimentar, a electronica, as Caixas Economi-
cas, a mecanica de precisdo, a distribuigio,
ete., criam um ambiente de éxito psicologico
que neutraliza o «mal estar dos quadros»,

RESUMO

Partindo da mera constatacdo estatistica da
desmotivacdo geral dos quadros, onde as
causas dominantes sdo a falta de estima pelas
empresas, o (-stress' ) negativo, a elevagdo
dos impostos, a estreiteza dos leques salariais,
entre outras, o autor tenta analisar as afec-
tagées directas da cultura organizacional nas
expectactivas e niveis de aspiracdo dos
quadros.

RESUME

En partant de la simple constatation statis-
tique de la démotivation des cadres, dont les
causes dominantes sout l'absence d'estime
pour l'entreprise, le -(-stress)- négatife, l'au-
gmentation des taxes, le rétrécissement de
l6eventail des salaires, parmi des outres,
lauteur essaye d'analyser les afectations
directes de la culture organizationelle du
niveau des atteintes et niveaux d'aspiration
des cadres.
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