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APRESENTACAO

Esta dissertagdo nasceu da crenga de que o maior ativo de uma institui¢do ¢ formado
pelo seu quadro de colaboradores. Fazer aflorar e cultivar as condi¢des para que seus
funcionarios trabalhem motivadamente talvez seja uma das mais importantes, se ndo a maior

fungdo dos gestores de uma empresa.

Na literatura sobre motiva¢éo no trabalho, o significado do trabalho vem assumindo
crescente importancia como fonte de motivagdo. E considerado um constructo com profundo
relacionamento com as experiéncias e a personalidade de cada individuo, tratando-se,
portanto, de um conceito variavel com o tempo. Assim sendo, geragdes distintas deverdo

emprestar diferentes significados ao trabalho.

Com base nesses conceitos, objetivou-se, neste estudo, identificar o significado do
trabalho para as diferentes gera¢des de funcionarios que compdem o quadro funcional do
Banco Central do Brasil em sua Regional no Rio de Janeiro. O estudo esta estruturado em seis

capitulos.

O primeiro capitulo apresenta o problema e a metodologia.

No Capitulo 2, examinam-se as teorias sobre motivagdo para o trabalho, comparando-
se suas semelhangas e diferengas. A principio, o fio condutor da analise foi a evolugdo

histérica do tema.



O Capitulo 3 contextualiza o significado do trabalho em nossa sociedade atual,
caracterizada por um crescente ritmo de mudancas. Analisou, ainda, a possivel evolu¢do para

o significado do trabalho no futuro.

O Capitulo 4 langa um olhar sobre a teorias existentes acerca da Geragdo Baby
Boomers e Geragdo X, as quais atualmente compdem o quadro funcional do Banco Central do

Brasil.

O Capitulo 5 ¢ dedicado a apresentacdo da pesquisa de campo realizada, mostrando os

resultados obtidos e efetuando sua analise.

No sexto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes da investigacdo e sugestdes

para novas pesquisas.



RESUMO

Durante o século passado, a motivacdo para o trabalho foi intensamente estudada e as
teorias produzidas a seu respeito evoluiram significativamente. Mais recentemente, o
significado do trabalho vem ganhando importancia na literatura como uma fonte de motivagéo
para as pessoas. E um constructo interpretado como profundamente pessoal € dinimico, que
recebe influéncias geradas pelo meio ambiente no qual as pessoas vivem e trabalham. Assim,

o significado do trabalho pode ser distinto para diferentes geracdes.

A atual pesquisa objetivou identificar o significado do trabalho para os funcionarios do
Banco Central do Brasil em sua Regional no Rio de Janeiro, de acordo com a geragdo a que

pertencem: a Gerag¢do Baby Boomer ¢ a Geragdo X.

As bases cientificas para a pesquisa foram estabelecidas na literatura sobre motivagéo

para o trabalho, significado do trabalho ¢ Geracdo Baby Boomers e Geragéo X.

As informagdes sobre o significado do trabalho foram obtidas por meio de um

questiondrio baseado no modelo proposto pelo Meaning of Working — MOW (1987).

Os resultados obtidos indicam que o significado do trabalho ¢ diferentemente
percebido pelas duas geragdes na maioria de seus aspectos: centralidade do trabalho, normas

sociais associadas ao trabalho, resultados valorizados do trabalho e identificagdo dos papéis

do trabalho.



ABSTRACT

During the last century, motivation to work was intensively studied and produced
theories evolved significantly. More recently, the meaning of work has been gaining
importance in the literature as a source of motivation to people. It is interpreted as profoundly
personal and dynamic construct, that receives the influences generated by the social-
economical environment in which people live and work. Thus, the meaning of work maybe

distinct for different generations.

The present research aimed to identify the meaning of work to the employees of Banco
Central do Brasil in Rio de Janeiro Branch, according to the generation they belong: the Baby

Boomer Generation and the X Generation.

The scientific bases for this research were established in the literature concerning

motivation to work, meaning of work and Generation Baby Boomer and X Generation.

The meaning of work to the employees of Banco Central do Brasil was accessed

through a questionnaire based on the model proposed by The Meaning of Working — MOW

(1987).

Obtained results indicate that the meaning of work is differently perceived by the two
generations in most of its aspects: work centrality, societal norms about working, valued

working outcomes and work-role identification.
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CAPITULO 1

O PROBLEMA E A METODOLOGIA

Neste capitulo serd apresentado, formulado e delimitado o problema que foi
investigado, explicitada sua relevancia e definidos os objetivos final e intermedidrios
atingidos. Serdo também definidos a abrangéncia da pesquisa, o tipo de pesquisa quanto a
seus meios e fins, seu universo € amostra, selecdo dos sujeitos, coleta e tratamento dos

dados e analisadas suas limitagdes.

1.1 Introducio

Ja de ha muito a economia mundial ultrapassou a fase em que era possivel explorar-
se mercados ainda virtualmente virgens, em que os pre¢os de venda ao consumidor final
eram determinados pelos custos de produgdo e distribuicdo, acrescidos, naturalmente, do
lucro. Atualmente, o mercado ¢ que define o preco considerado como aceitavel e os
produtores € que tém que adequar seus custos para obterem lucro com aquele preco final.
Trata-se, pois, de um ambiente de negdcios bastante competitivo e com tendéncia, ao que
tudo indica, de se tornar cada vez mais competitivo, uma vez que a globalizagdo dos

mercados caminha a largos passos.



Dentro deste ambiente econdmico, a competente administragdo dos recursos
disponiveis para a produgdo de quaisquer tipos de bens e servigos passa a ser condi¢do sine
qua non para a sobrevivéncia e o crescimento de qualquer empresa dentro das regras de

mercado.

A principio, para se gerenciar qualquer empreendimento, pode-se dividir os recursos
disponiveis entre: (a) técnicos, tais como maquinas, tecnologicos, financeiros; e (b)
humanos propriamente ditos, ou seja, as pessoas engajadas na execugdo do

empreendimento.

Os recursos técnicos, conforme definidos, dentro de uma economia globalizada,
possuem tendéncia, cada vez mais rapida, a distribuigdo equanime entre os competitores
que disputam um mesmo mercado. Os investimentos em ciéncia crescem sistematicamente
entre as empresas que atuam com tecnologia de ponta e, num aparente paradoxo, assistimos
ao fato de que uma novidade tecnoldgica ¢ rapidamente replicada e aperfeigoada pela
concorréncia, sempre num periodo cada vez menor. O ciclo de vida dos produtos encurta-se
com extrema velocidade. Mesmo um recurso técnico como o financeiro €, numa economia
globalizada com alto grau de liquidez, cada vez mais disponivel a quem possuir uma boa
idéia, seja por meio de tradicionais financiamentos ou, como ¢ cada vez mais freqiiente, por

meio de venture capital.

Assumindo-se entfo a premissa da tendéncia a igualdade entre os competidores em
relagdo aos recursos técnicos, o gerenciamento dos recursos humanos ocupa lugar de

crescente relevo dentro da Administragdo. Note-se, porém, que o interesse sobre o assunto



ndo se iniciou concomitantemente ao fendmeno recente da globalizagdo econdmica, mas

anteriormente.

Cresce a convicgdo que a empresa vitoriosa dentro de uma economia competitiva
sera a que melhor utilizar seu capital intelectual. Esta empresa necessitard possuir uma

equipe criativa, comprometida com resultados e disposta a aceitar um meio-ambiente

mutavel.

Naturalmente surge a questdo: Mas o que devem os administradores fazer para que
suas equipes comportem-se desta forma, sendo assim altamente produtivas e criativas?.
Aumentar salarios? Cobrar resultados com rigor? Conceder mais beneficios indiretos?
Aumentar a delegagdo de poder aos seus colaboradores? Envolvé-los na solugdo dos
problemas da empresa nos moldes do Controle Total de Qualidade? Oferecer prémios por
desempenho? Obrigar ou convencer os colaboradores sobre a necessidade de fazer ginastica

pela manha? Patrocinar o clube dos funcionarios?

Por tras de todas estas questdes, e de inumeras outras que podem ser formuladas
com 0 mesmo cunho, tem-se, na verdade, a pergunta fundamental que deve estar presente
dioturnamente na mente de todo gestor, na verdade de todo lider, da menor a maior equipe:
Que posso € devo fazer para estimular a motivacdo em meus colaboradores? Subjacente a
questdo da motivagdo tem-se, na verdade, a suposi¢do basica de que uma equipe motivada

sera também, por conseqiiéncia, uma equipe criativa e com alto grau de produtividade.



A preocupacdo da ciéncia da Administragdo com a motivagdo das pessoas € bastante
antiga. Estudos realizados ao longo do século passado permitiram que a teoria a respeito
evoluisse significativamente, de uma visdo cartesiana, tecnicista de Taylor, para uma
abordagem cognicista que considera fundamentais o0s processos psicologicos,

particularmente a percepgdo, crencas e atitudes.

Dentro da visdo cognicista, o significado do trabalho para os individuos passou a ser
visto como possuindo uma ligagdo intima com a motivag@o para o trabalho. Em outras
palavras, o que os individuos pensam, esperam, pensam, aspiram em relagdo ao trabalho
passou a ser considerado como parte integrante dos fatores que influenciam sua motivagéo

profissional.

1.2 Formulac¢io do Problema

Na iniciativa privada, a preocupagdo com a questdo da produtividade do trabaiho ¢é
fundamental, tendo ela ensejado varias teorias administrativas desde seus primérdios com a

Administrag¢do Cientifica proposta por Taylor.

Embora se possa considerar que o setor publico no Brasil tenha tradicionalmente
menos preocupagdes em relagdo a sua produtividade, uma observagdo mais atenta da
realidade recente fornece-nos indicios de que este cendrio também comega a modificar-se.
Recentemente foi estabelecida idade minima para a aposentadoria dos servidores publicos.

Cogita-se a criagdo de fundos de previdéncia para aposentadoria de seus funciondrios.



Regras para avaliagdo de desempenho dos servidores e contratos de gestdo para a

administra¢do de empresas do Governo sdo examinados.

Dentro dos érgdos que integram a Administragdo Direta do Governo Federal, o
Banco Central do Brasil - BACEN pode ser considerado como de grande importancia,
sendo o responsdvel pela elaboragdo e¢ execugdo de grande parte da politica macro-
econdmica do Pais. Como exemplo de sua importancia, pode-se observar que a estabilidade
monetaria atingida pela economia ap6s a implementagdo do Plano Real, longe ainda de
poder ser considerada como sdlida, foi obtida por meio do instrumento conhecido como

“Ancora Cambial”, planejado e executado com a primordial participagio do BACEN.

Desta forma, a qualidade e a produtividade do trabalho de um 6rgéo em que, a
exce¢do dos cargos de presidéncia e diretoria, o ingresso de seus funciondrios é efetuado

por meio de concurso publico bastante concorrido, € de reconhecida importancia.

Fundado em 1965, o BACEN inicialmente compds seus quadros com ex-
funcionarios do Banco do Brasil. Posteriormente, efetuou concursos publicos em 1967,
1973, 1977, 1990, 1994, 1996 e 1998. Os concursos com maior absor¢do de pessoas foram
os trés primeiros e o de 1994. Note-se o intervalo de 17 anos entre a realizagdo dos dois

ultimos “grandes” concursos de 1977 e 1994.

Em razdo deste passado, o quadro de funcionarios do BACEN possui hoje uma
lacuna, sendo composto por uma maioria de funciondrios que ingressou na instituicdo na

década de 70 e uma minoria que ingressou a partir do inicio da década de 90. Estes dois



grupos de funciondrios pertencem a duas gera¢des distintas, sendo a primeira integrada
pelos “Baby Boomers”, composta por individuos que nasceram no periodo entre 1946 e
final da década 50 ¢ a segunda composta pela dita “Geragdo X”, que inicia-se nos primeiros

anos da década de 60 e finda em 1980.

Tem-se, entdo, compondo o quadro funcional do BACEN uma equipe “bipolar”,
ndo somente com idades diferentes, mas acredita-se, com vivéncias, aspiragdes, imaginarios
distintos, enfim, gera¢bes diversas, que naturalmente reagem de formas distintas a
estimulos externos, especialmente em relagdo a um tema que toca de forma tdo

personalizada os individuos, que € o significado do trabalho, fonte de motivagao.

Em finais de 1994 e inicio de 1995, foi conduzido um projeto interno no BACEN
sobre a €tica do trabalho e o clima organizacional prevalecentes na institui¢do. Durante seu
curso, o projeto foi ampliado e contemplou também a identificagdo do significado do
trabalho. Para determinagdo do significado do trabalho utilizou-se uma adaptagdo do

modelo proposto pela equipe do Meaning of Working — MOW (1987).

Dos seis anos decorridos deste projeto, fatos relevantes ocorreram na institui¢do.
Até 1996, o regime de trabalho dos funcionarios do BACEN era regido pela Consolidagéo
das Leis do Trabalho — CLT. Naquele ano, o Superior Tribunal Federal — STF deliberou
que o regime trabalhista do BACEN deveria ser o Regime Juridico Unico — RJU,

determinado pela Constituigdo Brasileira de 1988.



Esta alterag@io permitiu que significativa parcela dos servidores mais antigos da
institui¢do se aposentasse, extinguiu a contribui¢do patronal e dos funciondrios para o
fundo de previdéncia fechado da institui¢do, determinou alteragdes no plano de cargos e
salarios € no plano de saude, elevou a contribui¢do previdenciaria oficial dos funciondrios,
extinguiu a opgdo entre jornadas didrias de trabalho de seis ou oito horas, reduziu saldrios
indiretos como auxilio alimentag¢do e auxilio creche e bloqueou os depositos efetuados no
Fundo de Garantia por Tempo de Servico — FGTS em nome dos funciondrios a partir de

1991, por ser uma decisdo do STF retroativa aquele ano.

Paralelamente aos efeitos da mudanga para o RJU, houve uma politica de redugéo
do quadro de funcionarios adotado pela administragdo do BACEN. Em 1995, o quadro
funcional contava com cerca de 6.200 pessoas e, atualmente, é formado por cerca de 4.800

individuos.

Com as aposentadorias ocasionadas pela mudanga do regime trabalhista para o RJU

e os concursos de 1994, 1996 ¢ 1998, houve um rejuvenescimento do corpo funcional da

institui¢do.

Além das alteragdes com relagdo ao quadro de pessoal, 0 macro processo da
instituigdo referente a regula¢do e supervisio do sistema financeiro nacional alterou-se
profundamente, buscando o banco antecipar-se a possiveis problemas que possam enfrentar

as institui¢des financeiras operantes no Pais.



A utilizagdo da tecnologia da informagdo avancou bastante dentro da instituigdo,
sendo crescente a informatiza¢do e automatizagdo de tarefas. O tipo de habilidade e
conhecimentos necessarios para lidar-se com a tecnologia da informagdo vem determinando

a necessidade de treinamento dos funciondrios antigos e o perfil dos novos funcionarios.

Todas estas alteragdes e a renovagdo do quadro funcional teriam exercido mudangas
sobre o significado do trabalho para os funcionarios do BACEN? As duas geragoes
distintas que hoje compdem o quadro funcional da institui¢do serdo motivadas também de

forma distinta? Sera o significado do trabalho diferente para elas?

Estas indagagdes se resumem no problema investigado por esta pesquisa, que ficou
assim formulado: Qual é o significado do trabalho para a Geragdo Baby Boomers e Geragéo
X de atuais funcionarios do Banco Central do Brasil? Identificar tal significado €, portanto,

0 objetivo da presente dissertago.

1.3 Objetivos Intermediarios

e Levantar as teorias sobre motivagdo e significado do trabalho.

e Identificar nas teorias fatores relacionados com o significado do trabalho para a

Geragédo Baby Boomers e Geragdo X.

e Comparar, quando possivel, os resultados da atual pesquisa com a efetuada em 1995 no

BACEN.



1.4 Delimita¢io do Estudo

O estudo proposto objetivou identificar o significado do trabalho para as diferentes
geragdes de funcionarios do BACEN, a luz das teorias existentes. Ndo fez parte do escopo
desta investigag@io a tentativa de explicacdo, em profundidade, das causas das possiveis
diferengas encontradas no significado do trabalho para as duas geragdes, mas sim
identificagdo de congruéncias e diferencas, bem como a comparagdo das conclusdes obtidas

com as teorias existentes sobre motivagdo e significado do trabalho.

A maior parte do referencial tedrico sobre motivagdo, significado do trabalho e
Geragdo Baby Boomers e Geragdo X € composto por obras realizadas nos E.U.A. e Europa
que, obviamente, refletem as caracteristicas culturais daqueles paises. N#o serdo
ponderadas as diferengas culturais que certamente distinguem aqueles povos do brasileiro e

suas possiveis implicag¢des sobre os resultados desta pesquisa.

O significado do trabalho para as pessoas pode sofrer a influéncia da cultura
organizacional vigente na empresa em que elas trabalham. Este fendmeno poderd ser tdo
mais relevante quanto maior for o tempo de trabalho das pessoas na empresa. Apesar de a
maioria dos funciondrios pertencentes a Geragdo Baby Boomers possuir mais de vinte anos
de trabalho no Banco Central do Brasil, ndo serd avaliada a cultura organizacional presente

na instituicdo e suas possiveis conseqiiéncias sobre o significado do trabalho para os seus

funcionarios.
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Apesar de a pesquisa proposta visar identificar o significado do trabalho para os
funcionarios do BACEN, nédo serd proposto, a partir de seus resultados, uma politica de

recursos humanos para provocar a motivagdo do quadro funcional da institui¢ao.

1.5 Relevancia do Estudo

Admitida a influéncia da motiva¢do no desempenho profissional dos funciondrios
de qualquer empresa, possuir instrumentos para provocar a motivagdo da equipe de trabalho
passa a ser um dos principais objetivos perseguidos por seus gestores. Mas, para buscar, €
preciso primeiro saber o que buscar. Identificar os fatores motivacionais que possam
impulsionar os funcionarios do BACEN no desempenho de suas tarefas € ferramenta
primordial para a gestdo de recursos humanos da institui¢do para que esta possa atingir sua

missdo organizacional a contento.”

Além de poder auxiliar, no curto prazo, a formulagdo de politicas de recursos
humanos da institui¢do, o estudo langa um olhar prospectivo a questdo, uma vez que busca
estabelecer os padrdes motivacionais dos integrantes da Geragdo X que, dentro em breve,
compordo, de forma majoritaria, a forga de trabalho do BACEN. Considerando-se a
manuten¢do das atuais regras para a aposentadoria, estima-se que até o ano 2010 o quadro
de pessoal da autarquia sera praticamente composto por funcionarios que ingressaram na

institui¢do a partir do concurso de 1990. Ou seja, dentro de somente nove anos, o

*A missdo a ser cumprida pelo BACEN ¢ “assegurar a estabilidade do poder de compra da moeda e do
sistema financeiro nacional”, conforme definido pela Diretoria para o Planejamento Estratégico de 2001.



planejamento e execugdo de politicas voltadas a manter ou a aumentar o grau de motivagéo
dos funcionarios do BACEN devera ter em mente os fatores motivacionais aplicaveis a

Geragéo X.

Avaliando-se de uma forma mais abrangente, o resultado deste estudo podera ser
utilizado ndo somente na gestdo de pessoas, como também poderd contribuir
subsidiariamente para avaliar possiveis mudangas que possam ser efetuadas na institui¢do

para obter-se a maior produtividade possivel de sua futura for¢a de trabalho.

Considere-se, ainda, que estudos que forne¢am subsidios para melhor administrar o
BACEN, em razio do amplo alcance de suas atividades sobre a economia do Pais, sdo de
interesse de nossa sociedade que deve, cada vez mais, exigir do Governo brasileiro servigos

de qualidade, 4 altura de suas necessidades.

Além da possibilidade de aplicagdes praticas para a gestio do BACEN e do
interesse da sociedade do Pais, a pesquisa proposta podera trazer contribuigdo aos estudos
organizacionais, pois proporcionara a oportunidade de confrontar as diversas teorias sobre

motivagdo, significado do trabalho e geragdes Baby Boomers e X-ers, com os dados obtidos

com o estudo de caso proposto.



1.6 Tipo de Pesquisa

Trata-se de um estudo de caso cujos processos investigativos podem ser assim

classificados (Vergara, 1997):

Quanto aos Fins:

Descritiva, pois apresenta as caracteristicas principais das teorias sobre motivagdo e
significado do trabalho e compde um perfil dos individuos pertencentes a Geragdo Baby
Boomers e Geragdo X e identifica o significado do trabalho para os funcionarios do

BACEN pertencentes as duas geragdes.

Quanto aos meios:

Bibliografica, uma vez que foi feita pesquisa sistematizada em livros, dissertagdes, revistas
e periddicos, de pleno acesso ao publico, para contextualizar o tema motivagdo e
significado do trabalho e as caracteristicas dos individuos pertencentes as Geragdes Baby

Boomers e X-ers.

Telematizada, j4 que foi utilizada a Internet com o mesmo objetivo da pesquisa

bibliografica.
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Documental, pois foi realizada pesquisa em documentos de divulgagéo interna do BACEN
e documentos de divulgagdo do sindicato dos funcionarios do banco, ndo sendo todo este

material de acesso ao publico.

Pesquisa de campo, uma vez que foram ouvidos os funcionarios do BACEN para

identificar o significado que emprestam ao trabalho.

1.7 Universo, Amostra e Selecio dos Sujeitos

O BACEN possui sede em Brasilia, onde situam-se sua Presidéncia, Diretorias ,
Secretaria Executiva da Diretoria e Departamentos Centrais, a exce¢do do DEMAB,
MECIR e DESUP, que também sdo Departamentos Centrais, mas que encontram-se
localizados os dois primeiros na cidade do Rio de Janeiro e o ultimo na cidade de Sdo
Paulo. Os Departamentos Centrais reportam-se as Diretorias. Nos Estados da Federagdo
onde o BACEN possui representacao, localizam-se as Geréncias Técnicas que se reportam

aos seus respectivos Departamentos.

O universo do nosso estudo compreende os funcionarios lotados no DEMAB e

MECIR e nas Geréncias Técnicas localizadas na cidade do Rio de Janeiro.

O tipo de amostragem utilizada foi a aleatdria simples.
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Os suyjeitos escolhidos para a obtengdo dos dados foram funcionarios do BACEN
lotados no DEMAB ¢ MECIR e nas Geréncias Técnicas no Rio de Janeiro, selecionados

aleatoriamente, independentemente de seu cargos, fun¢des ou posi¢des na hierarquia.

1.8 Coleta de Dados

Na literatura, os dados buscados foram aqueles referentes ao tema motivagéo e significado
do trabalho, bem como sobre as caracteristicas gerais dos individuos pertencentes as

geracOes Baby Boomers e X-ers.

Na Internet, foram utilizandos instrumentos de pesquisa — web searchers, tais como o
Altavista e o Infoseek, tendo como alvo home pages e web sites que tratassem dos temas

Geragdo Baby Boomers ¢ Geragdo X.

No que se refere a documentos do BACEN, foram analisados instrumentos de divulgagéo
interna para seus funcionarios, tais como: Linha Direta, Linha Direta Mensal e
Comunicagdo Social. I[gualmente foram levantadas pesquisas internas correlatas ao assunto

e documentos divulgados pelo sindicado dos funciondrios da instituigdo - SINAL.

No campo, os dados foram coletados por meio de um questionario fechado. A linha mestra
de raciocinio para a elabora¢do do questiondrio teve apoio no referencial tedrico sobre o
tema significado do trabalho, bem como sobre a Geragdo Baby Boomers e Geragdo X. O

questionario foi aplicado nos meses de agosto e setembro de 2001.



15

1.9 Tratamento dos Dados

Para os dados coletados na pesquisa bibliogréafica, telematizada e documental foram
utilizados os métodos da analise de contelido e comparativo, buscando-se extrair seus

significados e enquadra-los dentro de um arcabougo estruturado.

Para os dados coletados no campo foram utilizadas técnicas estatisticas para célculo
da distribui¢io das freqiiéncias das respostas, médias, bem como suas medidas de

dispers@o.

1.10 Limita¢des do Método Utilizado

Uma limitagdo da investiga¢do prendeu-se ao fato de as teorias sobre hoomers e X-
ers terem sido desenvolvidas levando-se em considera¢do a sociedade dos E.U.A. Apesar
de o Brasil estar sob forte influéncia econdmica e cultural daquele pais desde a Il Guerra
Mundial, os dois paises possuem tecido social diverso, mesmo com o crescente intercambio

econdmico e social cada vez mais presente na sociedade atual.

Outra fragilidade da pesquisa efetuada prendeu-se a utilizagdo do questiondrio
fechado para a coleta de dados. Em razio da complexidade do constructo do significado do
trabalho, a utilizagdo complementar de entrevistas em profundidade poderia enriquecer a

investigacdo. Entretanto, o tempo disponivel ao pesquisador determinou que ndo fossem

utilizadas.



1.11 Siglas utilizadas

BACEN - Banco Central do Brasil

DEBAN - Departamento de Operagdes Bancarias € do Sistema de Pagamentos

DECEC — Departamento de Capitais Estrangeiros e Cambio

DECIF - Departamento de Combate a Ilicitos Cambiais e Financeiros

DEINF — Departamento de Informatica

DEJUR — Procuradoria Geral

DEMAB — Departamento de Operagdes do Mercado Aberto

DEORF — Departamento de Organizagdo do Sistema Financeiro

DEPEP — Departamento de Estudos e Pesquisas

DEPES — Departamento de Gestdo de Recursos Humanos e Organizagéo

DERES — Departamento de Regimes Especiais



MECIR - Departamento do Meio Circulante

SINAL — Sindicato dos Funcionarios do Banco Central do Brasil

Este capitulo apresentou a importancia da questdo motivacional e do significado do
trabalho para a Administragdo e formulou o problema proposto pela pesquisa como um
estudo de caso sobre o significado do trabalho para os funciondrios do BACEN.
Estabeleceu ainda os objetivos final e intermedidrios que a pesquisa se propds a atingir, o
tipo de pesquisa pretendida e seus respectivos universo e¢ amostra. Definiu como foi
conduzida com relagdo a sele¢do dos sujeitos, coleta de dados e seu tratamento, bem como
explicitou sua relevancia para a administragdo do BACEN, para a sociedade brasileira e

para os estudos organizacionais.
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CAPITULO 2

TEORIAS SOBRE MOTIVACAO NO TRABALHO

Sera langado, a seguir, um olhar sobre as principais teorias formuladas sobre o tema
motivagdo. O relacionamento entre as teorias sera contextualizado por meio da analise de

suas semelhangas e diferengas, tragando-se uma linha histérica da interpretagdo do tema.

2.1 Os Primordios

De acordo com Lopes (1980), os primordios do interesse pelo tema da motivacio
humana surgiram na Grécia Antiga, quando se contrapuseram as visdes filosoficas do

hedonismo e do idealismo.

Para os filosofos hedonistas, o ser humano ama e busca o prazer ¢ o conforto e ndo
o seu oposto. Transportando este principio filoséfico para a atualidade, faria sentido

oferecer-se condi¢des de trabalho agradaveis para que as pessoas possam ser produtivas.

Em campo filoséfico oposto, a corrente filoséfica idealista acreditava que a virtude
e o saber ¢ que seriam os verdadeiros impulsionadores da motiva¢do humana. Neste caso,

as organiza¢des deveriam propiciar justica e ética em seu meio, progresso em fungdo de
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mérito e condi¢des para o desenvolvimento pessoal, profissional e social para obter bons

niveis de produtividade de seus funcionarios.

No final do século XIX e inicio do XX, o nascimento da psicologia acrescentou
mais dois elementos aos impulsionadores da motivagdo: (a) o instinto, verificado, por
exemplo, em reagdes de amor, odio, medo, simpatia, imitacdo, empatia, e; (b) o
inconsciente, revelado por Sigmund Freud, com sua caracteristica de impulsionar o ser

humano sem que este perceba seus proprios desejos.

2.2 — A Escola de Administracido Cientifica

A Revolugdo Industrial iniciada em 1750, por meio da mecanizagdo crescente da
producdo, ja havia proporcionado significativos ganhos de produtividade aos processos

industriais, mas nem tudo era, ou mesmo ainda ¢, possivel de ser executado por maquinas.

As idéias e propostas de Taylor (1970) no século XIX, com estudos de tempos e
movimentos dos operdrios, padronizagdes dos processos produtivos, almejavam
transformar o trabalho operario em tarefas automaticas, rapidas, repetidas, mecénicas, com

poucos erros, tipicas de uma maquina.

Para que esta transformacdo do processo produtivo pudesse ser implementada com
sucesso, tornou-se necessario o aperfeigoamento e controle do ambiente fisico de trabalho,
bem como inovagdes técnicas como a padronizagdo de instrumentos de trabalho, selec¢do e

treinamento de operarios ¢ o desenvolvimento do papel gerencial tal como hoje ele ainda
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prevalece em nossas organiza¢des. Houve a necessidade do destaque dos elementos
planejamento e controle dentro dos processos produtivos, sendo que estas duas atividades

passaram a ser exercidas por pessoas exclusivamente a elas dedicadas.

A conseqiiéncia imediata do crescimento da importancia atribuida ao papel
gerencial na industria foi a expropriagdo da capacidade decisoria dos operarios sobre o
processo produtivo em si e sobre o seus proprios ritmos de producdo. O artesdo que
conhecia todos os detalhes ¢ segredos de seu oficio, desde a sele¢do e preparagdo de sua
matéria-prima até o tltimo estagio do processo produtivo e que, justamente por isso, podia
desfrutar de consideravel prestigio e mesmo poder politico dentro de seu meio social,

passou a ndo mais possuir lugar na manufatura que empregasse os métodos produtivos de

Taylor.

Henry Ford, um dos icones do capitalismo industrial moderno, prestou valiosa
contribui¢@io a Escola de Administragdo Cientifica quando planejou e implementou a linha
de montagem em suas fabricas. Dentro de uma linha de montagem, o método de divisdo do
trabalho proposto por Taylor chega ao paroxismo em beneficio do aumento da
produtividade. A padronizagdo da produgéo foi grande preocupacgio de Ford como meio de
reducéio de seus custos de produgdo, sendo bem conhecida a sua frase na qual afirmava que

seus clientes poderiam querer um carro de qualquer cor, desde que fosse ela fosse preta.

As condi¢des de trabalho descritas ndo eram convidativas ao operariado mas
impuseram-se em razdo das condigoes vividas pela sociedade européia e dos EUA durante

os séculos XIX e inicio do XX. Na Europa, havia abundincia de m#io-de-obra
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desqualificada oriunda do campo, que migrava em massa para os grandes centros urbanos
em busca de trabalho e melhores condi¢des de vida e, nos EUA, além da libertagcdo da
massa humana escrava, aportavam grandes massas migratorias provenientes do Velho

Continente.

Na visdo de Taylor e Ford, a remuneracdo obtida pelo seu trabalho capacitaria o
operariado a superar as condi¢des de labor desgastantes. Em outras palavras, a motivacdo
para o trabalho seria fornecida unicamente pelo aluguel de sua forga de trabalho, ndo sendo

o operariado capaz de maiores aspiracdes do que as proporcionadas pelo dinheiro.

O salario variavel em fungéo da producédo foi implementado por Taylor. O operario
que ndo atingisse a produgdo considerada como minima ndo manteria seu emprego,
enquanto que os que lograssem alcangar produgdes superiores deveriam receber adicionais
de salario proporcionais a superagdo das metas de producdo pré-estabelecidas, em coeréncia

com seu conceito sobre motivagao.

Ford foi pioneiro na compreensdo do que veio a se tornar a sociedade de consumo
de massa, a medida em que pagou salarios que permitiam aos seus operarios adquirir os
automoveis por eles produzidos. Além de pagar salarios altos para os padrdes da época,
Ford introduziu a reducdo do horario de trabalho, semana de cinco dias uteis, educacdo e
assisténcia a familia do empregado, sendo pioneiro em muitos dos beneficios hoje comuns

nas grandes empresas, sempre buscando provocar a motivagdo em seus empregados.
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As criticas a Administragdo Cientifica concentraram-se ndo somente na tentativa de

13 LI ~ + ’ . . . .
maquinizagdo do ser humano”, mas também, na premissa motivacional estritamente
monetaria. A dimensdo humana necessitava ser incluida para poder-se melhor entender a

motivagdo.

2.3 — A Escola das Relacoes Humanas

Em 1924, a Cia Western Electric realizou experimentos sobre produtividade com
dois grupos de operarios. Separou-os em grupo de teste e grupo de controle. Manteve as
condigdes de trabalho iguais para os dois grupos, exceto quanto a iluminagdo dos locais de
trabalho, que variou para o grupo de teste e foi mantida constante para o grupo de controle.
A produtividade aumentou para os dois grupos e a empresa, ndo conseguindo explicar a
causa, contratou Elton Mayo (1933), professor da Harvard Business School, para

aprofundar os estudos.

Na tentativa de entendimento dos resultados da pesquisa mencionada, foram
efetuadas diversas experiéncias alterando-se o ambiente de trabalho, tempo de trabalho
diario, reducdo da semana de trabalho, gratifica¢do por pe¢a produzida individualmente ou
por grupo e agregou-se o fator humano por meio de estudo detalhado da organizago social
e dos fatores existentes dentro dos grupos de trabalho. Verificou-se que um grupo em que

se havia atingido a solidariedade social, foi aquele em foi registrada a maior produtividade.



As principais conclusées dos experimentos foram que a cooperagdo e o estimulo
para o trabalho dependem da existéncia de boas relagdes interpessoais, satisfagdo social dos

membros dos grupos de trabalho e de supervisdo democratica que encoraje a participacéo.

Concluiu-se, também, que a motivag¢do € o mais importante fator na produtividade e
no comportamento humano, nfo sendo a remuneragdo o unico fator a ser considerado na

questdo motivacional, contrariando, assim, a visdo taylorista.

As conclusdes de Mayo (1933) e de sua equipe devolveram a relevancia do aspecto
humano dos empregados como sendo a base a ser considerada para a abordagem da questéo

motivacional.

No entanto, houve criticas quanto a validade dos experimentos conduzidos pela
equipe de Mayo em relagdo & manutengdo de condi¢gdes uniformes de pesquisa, uma vez
que os estudos perduraram até o inicio da década de 30, havendo a troca de operarios dos
grupos pesquisados e, adicionalmente, os grupos estudados montavam diversos

equipamentos. Desta forma, os resultados obtidos pelas pesquisas ndo seriam comparaveis.

Apesar destas criticas, com a importancia do aspecto humano revelada para a teoria
motivacional, areas do conhecimento como a psicologia aplicada passaram a destacar-se e

suas contribui¢des influenciaram a proxima teoria motivacional.
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2.4 A Escola Comportamentalista

Buscando-se ampliar os estudos sobre as causas do comportamento humano,
desenvolveu-se a teoria das necessidades como sendo os fatores impulsionadores das agdes
humanas. A esta teoria denominou-se behaviorismo ou comportamentalismo, pois apoiava-
se na ligagdo entre as causas, entendidas como as necessidades e o comportamento

observado dos individuos.

Abraham Maslow (1954) formulou uma teoria na qual afirma que o ser humano &,
por defini¢do, eternamente insatisfeito. O que o motiva sdo suas necessidades, as quais

classificou em dois grupos.

O primeiro grupo é composto pelas necessidades primarias, ou seja, as necessidades
fisiolégicas e as de seguranga. As fisiologicas sdo constituidas, por exemplo, pela fome,
sede, sono e sexo e as necessidades de seguranga s@io compostas pela necessidade de
prote¢do contra perigos reais ou imaginarios, sendo mitigadas, por exemplo, por de meio de

salario, casa propria, seguro-saude, planos de previdéncia para aposentadoria.

O segundo grupo de necessidades foi chamado de necessidades secundarias, sendo
composto pelas afetivo-sociais, de auto-estima e, finalmente, de auto-realiza¢do. As
necessidades afetivo-sociais incluem a participagdo em grupos, afei¢do ¢ amor, as de auto-
estima relacionam-se ao desejo de ser reconhecido pelos outros, prestigio, status e as de

auto-realizagdo referem-se a satisfagdo de realizar atividades desafiadoras, por exemplo.
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Dentro desta abordagem, as necessidades podem ser hierarquizadas, ocupando as
fisiologicas a base da pirdmide das necessidades, sendo seguidas pelas necessidades de
seguranga, afetivo-sociais, auto-estima e no topo da pirdmide localizariam-se as de auto-
realizacdo. Em outras palavras, o ser humano priorizaria o atendimento de suas
necessidades na ordem apresentada, comegando pelas primarias e terminando nas

secundarias, subindo os degraus da pirdmide na ordem descrita.

No entanto, a teoria ndo é tdo determinista como poder-se-ia a principio supor, pois
dependendo da situagdo, uma necessidade inferior na hierarquia pode ser satisfeita apos
uma superior, como no caso de pessoas que preferem comprar um objeto supérfluo no lugar

de alimentar-se adequadamente.

Quando uma necessidade ndo consegue ser satisfeita, ocasiona tensGes dentro do
individuo que o impelem a buscar formas alternativas para aplaca-las. Caso o consiga,
passa o individuo para a proxima necessidade insatisfeita. Caso ndo o consiga, ou procura
adaptar-se, ou recorre a comportamentos defensivos como, por exemplo, a agressdo,

repressdo, proje¢do e racionalizagdo.

Note-se que apesar de a teoria apresentar as necessidades de forma hierarquizada,
ndo podemos simplificar seu entendimento assumindo que somente uma necessidade
determina o comportamento humano em uma relagdo biunivoca. Maslow entendeu o
comportamento humano como “multi-motivado”, sendo cada atitude tomada conseqiiéncia

de uma ou mais necessidades atuando de forma simulténea.
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Pode-se observar na teoria de Maslow (1954) a auséncia de consideragdo de fatores
culturais. As necessidades humanas variam de acordo com a cultura. Por exemplo, as
necessidades sociais sdo mais fortes na cultura japonesa do que na européia. O aspecto da
individualidade humana também foi desconsiderado. A escala de valores das pessoas
divergem e, conseqiientemente, divergem suas necessidades superiores, ou mesmo a
propria hierarquia das necessidades, da forma como foi proposta. Pinder (1998) mencionou
adicionalmente que os testes de campo utilizados para comprovar a teoria de Maslow néo
chegaram a resultados conclusivos, além de a teoria mostrar-se fraca em sua capacidade de
predi¢cdo do comportamento humano. Katz (1978) observou também que as necessidades
variam ao longo da vida dos individuos, a exemplo da necessidade de seguranga e

remuneracdo financeira que cresce com a idade em detrimento da auto-realizagdo.

Outra importante contribui¢do ao comportamentalismo foi prestada por Frederick
Herzberg (1962), que estudou os fatores que induzem a satisfagdo ou a insatisfa¢do no
trabalho, baseado em pesquisas de campo. Perguntou a seus entrevistados sobre quais
momentos teriam experimentado satisfagdo ou insatisfagdo no trabalho e quais seriam as

causas para estas sensag:ées.

Dentre as respostas sobre fatores relacionados com a satisfagdo no trabalho
destacaram-se a realizagdo de tarefas, o reconhecimento pelas tarefas executadas, o trabalho
em si, responsabilidade e promogdes funcionais. Com relagdo aos fatores de insatisfagéo,
sobressairam-se a politica institucional, supervisdo, salarios, relagdes interpessoais e

condigdes de trabalho.
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Herzberg (1962) classificou estes fatores entre higiénicos e motivacionais. Os fatores
higiénicos ou de manutengdo sdo aqueles relacionados ao ambiente do trabalho, relagdes
interpessoais com supervisores, colegas e subordinados, politica organizacional, seguranga,
salarios sendo estes, portanto, extrinseco as pessoas. Os fatores higiénicos foram
considerados assimétricos, uma vez que sua presen¢ca ndo tornaria os trabalhadores
satisfeitos. O oposto, porém, certamente os tornaria insatisfeitos. Os fatores de manutengdo
sugerem que seu efeito seria o de evitar desconforto, ndo contribuindo para o crescimento

psicolégico dos individuos.

J4 os fatores motivacionais guardam relacdo com os sentimentos de auto-estima e
auto-realizacdo, sendo, portanto, intrinsecos ao ser humano. Tém como peculiaridade o fato
de que sua presenga ocasiona maior satisfacdo e motivagdo aos funcionarios, mas sua
auséncia ndo chega a causar insatisfagdo. Contrariamente aos fatores higiénicos, a presencga
dos fatores motivacionais induz ndo somente o crescimento psicologico dos individuos mas

também estimula-os a esforgos e performances superiores.

Como forma de induzir o aumento do grau de motivagdo das pessoas, Herzberg
(1962) sugeriu que os trabalhos fossem enriquecidos para que pudessem despertar os
sentimentos de auto-estima e auto-realizagdo. Segundo o autor, nfo existe trabalho, por

mais simples que seja, que ndo possa ser enriquecido.

Para Herzberg, a maioria das empresas preocupa-se somente em assegurar-se da

presenga dos fatores higiénicos, relegando a um plano secundario os fatores motivacionais.
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Em sua visfo, essa politica institucional certamente ndo provocara a motivagdo nas pessoas

e niveis de produtividade e qualidade planejados poderdo ndo ser atingidos.

Pode-se comparar as teorias de Maslow (1954) e Herzberg (1962) interpretando-se
que os fatores higiénicos corresponderiam as necessidades fisiologicas, de seguranga e
afetivo-sociais. Os fatores motivacionais de Herzberg encontrariam paralelo nas

necessidades de auto-estima e auto-realiza¢do de Maslow.

Pinder (1998) mencionou que as criticas ao trabalho de Herzberg centraram-se no
método utilizado nas pesquisas. Segundo estas criticas, as pesquisas limitaram-se somente
as classes dos contadores e engenheiros. Herzberg rebateu-as, afirmando que estas
categorias profissionais eram as mais representativas nos E.U.A.. Criticou-se ainda a
tendéncia de os entrevistados correlacionarem suas insatisfacdes com fatores considerados
como além de suas responsabilidades, como politicas organizacionais. O oposto aconteceria
com as satisfa¢des observadas. Assim, desta “caracteristica” humana surgiria a correlagio

entre as insatisfagdes e os fatores higiénicos e as satisfagdes e os fatores motivacionais.

Adicionalmente, a relagdo de causalidade entre o enriquecimento do trabalho e o
aumento do grau de motiva¢do observado nas pessoas ainda ndo foi suficientemente
estabelecida, apesar de extensas pesquisas e experiéncias realizadas nas empresas. No
entanto, Pinder (1998) esclareceu que isto ndo é motivo para desmerecer o enriquecimento

do trabalho. Em sua opinido, um fato ndo precisa ser cientificamente comprovado para ser

verdadeiro.
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Outra critica foi destacada por Vroom (1964) quando mencionou que Walker and
Guest (1952), em pesquisa na linha de montagem da industria automobilistica dos E.U.A.,
obtiveram como resultado contentamento de trabalhadores executantes de tarefas
repetitivas, o que seria um contra-exemplo das conclusdes de Herzberg. Adicionalmente,
Katz (1978) observou, que o enriquecimento do trabalho traria mais beneficios as pessoas

no inicio de suas carreiras do que ao seu final.

Mas as necessidades, ponto fulcral da explicagdo para o comportamento humano
segundo Maslow, seriam inatas aos individuos ou socialmente adquiridas? Para David

McClelland as necessidades sdo socialmente adquiridas.

Pinder (1998) sintetizou a teoria de McClelland que, ainda na década de 60,
novamente abordou as necessidades como sendo os fatores impulsionadores da motivagio.
Para McClelland, a motivagdo ¢ aprendida por meio de experiéncias nas quais certos sinais
oriundos do meio ambiente sdo analisados e classificados quanto as suas consegiiéncias
positivas e negativas. Desta forma, a necessidade de realizagdo é aprendida quando existe
Seedback positivo associado a competigio por padrdes de exceléncia, como a que ocorre,
por exemplo, no sistema educacional tradicional. Assim, a forma pela qual uma crianga ¢

educada e socializada torna-se fator determinante do padrio de suas necessidades.

McClelland identificou trés necessidades secundarias, ou seja ndo-fisioldgicas, que

entende como socialmente adquiridas, sendo elas: poder, afiliaco e realizacio.
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A necessidade de poder faz com que o busque por meio da influéncia sobre outras
pessoas ou por meio de posi¢des de influéncia. O poder ¢ dividido em poder pessoal e
poder social. O primeiro tipo caracteriza-se pela busca de dominagéo explicita do gerente
em relagdo a seus subordinados, em razdo de uma necessidade meramente pessoal do
primeiro. O conceito de lealdade desenvolvido em segmentos das organizagdes nas quais o
poder pessoal é dominante, tende a ser personalista. A equipe desenvolve lealdade em
relagdo ao lider e no a empresa. Em contrapartida, o poder social busca o compromisso

dos empregados com a empresa, € ndo com pessoas, ¢ com as tarefas relacionadas ao

trabalho.

A necessidade de afiliagdo caracteriza-se pelo gosto da companhia de pessoas e a
procura, em particular, da convivéncia harmoniosa em grupo. Em grupos nos quais a
necessidade de afiliagdo é forte, existe a tendéncia a valoriza¢do dos sentimentos de seus
integrantes e busca-se a solugdo de conflitos de forma que se preserve a harmonia do grupo.
Note-se a semelhanca entre as conclusdes de Mayo (1932) e as caracteristicas da

necessidade de afiliagdo segundo McClelland.

Finalmente, a necessidade de realizagdo manifesta-se quando uma pessoa tem por
caracteristica preocupagdo intensa em estabelecer metas profissionais desafiadoras para si
prépria, quando as busca tenazmente e valoriza e usa o feedback no seu desempenho. E
interessante notar-se que a necessidade de realizagdo ¢ acompanhada pela necessidade de
reconhecimento e que tarefas pouco desafiadoras desmotivario com facilidade os

individuos que possuem alto grau de necessidade de realizagdo.
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Especificamente em relagdo aos gerentes, pesquisas empiricas posteriores levaram
McClelland (1976) a afirmar que o principal fator motivacional dos gerentes bem sucedidos
¢ a necessidade de poder. Em suas pesquisas, o critério de sucesso dos gerentes foi medido
ndo somente pelo atingimento de metas mas também pela satisfagdo de seus subordinados,
os quais devem sentir-se fortes e responsaveis, recompensados por seu bom desempenho e

devidamente orientados sobre como fazer para alcangar objetivos.

A principio, poder-se-ia supor que a necessidade mais forte do bom gerente seria a
de realizagdo. Porém, segundo suas pesquisas, os individuos em que predomina a
necessidade de realizacdo tendem a ser orientados em demasia para a consecugdo de tarefas
individuais, concentram-se no seu proprio crescimento pessoal dentro da organizagio ¢
necessitam de avaliagdes concretas e imediatas de seus desempenhos. Segundo o autor,

estas caracteristicas ndo compdem o perfil de um bom gerente.

As pessoas em que a necessidade de realizagdo ¢ predominante, segundo
McClelland, normalmente preferem tarefas com moderado grau de dificuldade, na qual o
sucesso em sua consecu¢do dependa mais de seus esfor¢os do que da sorte ¢ demandam
Jeedback e conhecimento de seus sucessos e fracassos em maior grau do que as pessoas em

que predomine a necessidade do poder.

A necessidade de poder a que McClelland (1976) refere-se ndo é uma forma de
opressdo sobre outras pessoas, mas sim a necessidade de influenciar de forma construtiva o

comportamento de outros individuos. Néo se trata do exercicio de um poder pessoal, porém
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de um poder socializado, que preocupa-se principalmente com os rumos da empresa e

possui a preocupagdo de servir aos outros, promovendo assim o espitito de equipe.

Ressaltou o autor que a necessidade de poder pelos gerentes deve ser superior a
necessidade de conquistar a afeicdo das pessoas. Ndo que isto seja sinonimo de falta de
sensibilidade no trato com os individuos, mas sim que os fatores emocionais ndo devem

dificultar o julgamento do desempenho de seus subordinados.

Do ponto de vista de outro autor comportamentalista, Douglas McGregor (1960),
uma vez que as necessidades fisiologicas do ser humano sejam satisfeitas, suas
necessidades sociais tornam-se importantes motivadores de seu comportamento. No
entanto, em muitas empresas esta necessidade de relacionamento social € vista como uma

ameaga a propria organizacdo e, por diversas vezes, a geréncia estabelece controles que

visam sua redugéo.

Segundo McGregor (1960), quando a necessidade social dos individuos € assim
frustrada, estes respondem com um comportamento marcado pela resisténcia, antagonismo
e pela falta de cooperagdo com os objetivos da empresa. E importante notar-se que este

comportamento € uma resposta, uma conseqii€ncia, € ndo uma causa.

Acima das necessidades sociais situar-se-iam as necessidades relativas ao ego, as

necessidades humanas chamadas egoisticas, as quais, segundo McGregor, podem ser

divididas em dois tipos:
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a) necessidades de auto-estima, tais como auto-confianca, competéncia, conhecimento,

independéncia e realizagdo de trabalho;

b) necessidades relacionadas a reputagdo das pessoas, como por exemplo, necessidade de
status, reconhecimento, apreciagdo e respeito pelos outros individuos. Asseverou o autor
que este tipo de necessidade é raramente satisfeita em sua totalidade. Segundo ele, uma vez
que as necessidades mais baixas sejam atendidas, o ser humano busca, incansavelmente,

mais status, reconhecimento.

McGregor (1960) ponderou ainda que as empresas ndo costumam ser locais
propicios para a satisfacdo das necessidades egoisticas, especialmente no tocante aos
trabalhadores localizados nos niveis mais baixos da hierarquia organizacional. Nestes
niveis, particularmente nas industrias de produgdo em massa, costuma prevalecer uma
organizagdo do trabalho baseada nos preceitos da Administragdo Cientifica que, como ja
analisado, permite muito poucas oportunidades para a manifestagdo do aspecto humano dos

operarios.

Como ultimo degrau da hierarquia apontada por McGregor, temos as necessidades
de auto-realizacdo. Estas necessidades relacionam-se com o desenvolvimento das
potencialidades humanas em seu aspecto mais elevado. com o continuo auto-

desenvolvimento e criatividade, na acepg¢@o mais ampla do termo.
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Conjecturou o autor que a vida moderna deixa pouquissimas oportunidades para a
realizacdo da necessidade de auto-realizagdo. A privagdo das necessidades mais baixas na

hierarquia faz com a ateng¢fo dos individuos divirja da necessidade de auto-realizago.

McGregor (1960) observou que entre os gerentes existem duas premissas basicas

sobre a natureza humana, formulando assim o que chamou de Teoria X e Teoria Y.

A primeira, congruente com os principios da Escola de Administragdo Cientifica,
encara o ser humano como intrinsecamente avesso ao trabalho, com tendéncia natural para
o mal. Os gerentes deveriam instruir seus subordinados sobre suas tarefas, controla-los e

disciplina-los para deles extrair produtividade, que poderia refletir-se em melhores saldrios

e beneficios.

Quando as necessidades fisiologicas do ser humano ndo sdo corretamente atendidas,
pode haver conseqiiéncias sobre a sua saude fisica. Segundo McGregor (1960), o mesmo
pode ocorrer, embora menos reconhecido, quando tem-se a frustragdo das necessidades
mais elevadas da hierarquia das necessidades. Os individuos que possuem suas
necessidades sociais e egoisticas frustradas, poderdo desenvolver “doenga™ que terd como
sintomas a passividade, a hostilidade e a recusa em aceitar responsabilidades. Este

comportamento podera ser erroneamente interpretado como caracteristicas inerentes a

condi¢do humana.

As geréncias das empresas costumam oferecer aos seus empregados beneficios

relacionados com a satisfagdo das necessidades fisioldgicas e de segurancga, tais como bons
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salarios, estabilidade no emprego e boas condigdes fisicas de trabalho. No entanto, a
motivagdo de seus empregados ndo cresce, pois as necessidades sociais € egoisticas ndo sdo
satisfeitas por este tipo de politica organizacional, em acordo pois com a visdo de Herzberg
(1962). Nesta situagdo, os individuos demandam salarios mais elevados indefinidamente,
pois bens e diversdo comprados pelo dinheiro serdo utilizados fora do ambiente da empresa
para compensar, ainda que de forma limitada, a frustracdo das necessidades sociais e

egoisticas das pessoas em seus trabalhos.

Concluiu entdo McGregor (1960) que a énfase em medidas gerenciais que
privilegiem dire¢do e controle sdo de pouco alcance, quando as necessidades fisiologicas e
de segurancga estdo satisfeitas e predominam as necessidades sociais, egoisticas e de auto-

realizagdo.

McGregor desenvolveu, também, a Teoria Y partindo da premissa totalmente
contraria & Teoria X, afirmando que o ser humano ¢ intrinsecamente bom e direcionado
para o trabalho. Uma vez que se lhe fornecam condigdes favoraveis, respondera com um
trabalho de alta produtividade. Desta forma, caberia a geréncia fornecer incentivos e
oportunidades para o funcionario auto desenvolver seu potencial o que, absolutamente néo

significa auséncia de geréncia ou lideranga dentro da empresa, destaca o autor.

Reconheceu o pesquisador que a aplicagdo da Teoria Y ndo € trivial, pois com o
predominio da Administragdo Cientifica durante o ltimo século, com todo o seu carater

reducionista da personalidade humana, as pessoas habituaram-se a ser controladas,
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necessidades sociais, egoisticas e de auto-realiza¢do fora das empresas.

A Teoria Y, em lugar da énfase no direcionamento e controle dos individuos, pelo

contrario, baseia-se no autocontrole e¢ autodirecionamento e requer praticas gerenciais

como:

a) incremento de descentralizagdo e delegagdo como forma de redugdo dos controles
excessivos sobre as pessoas, de induzir os individuos a assumir mais responsabilidades e de

satisfazer suas necessidades egoistas;

b) enriquecimento do trabalho, tal como em Herzberg (1962), com intuito de delegacdo de
responsabilidade e fomentar o crescimento da criatividade das pessoas, promovendo desta

forma a satisfagdo de suas necessidades sociais e egoistas;

¢) administragdo participativa que consulte as pessoas sobre as decisdes de trabalho,
oferecendo condigdes para que as pessoas dirijam suas forgas criativas para os objetivos da

organizag¢do, novamente satisfazendo suas necessidades sociais e egoistas;

d) aferi¢@o de performance dos individuos baseada na auto-avaliagdo. Estabelecimento de
metas consensuais entre a pessoa e seu superior. Este procedimento aumenta a
responsabilidade assumida pelos individuos e, paralelamente, contribui para a satisfacdo

das necessidades egoistas e de auto-realizagio.
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Ampliando a questdo do comportamento humano nas empresas e tendo por base um
relacionamento sistémico e variavel com o tempo entre individuos e empresas, foram
definidos por Katz & Kahn (1967) como sendo quatro os tipos de padrdes motivadores
verificados nas empresas: cumprimento legal, satisfagdo de desejos, auto-expressdo e auto-

determinacdo e expressdo de valor.

O primeiro deles, o “cumprimento legal” tem lugar quando o empregado aceita e
cumpre as diretivas organizacionais porque as entende como sendo oriundas de fontes de

autoridade legais e que podem ser impostas por meio de sangdes legais.

O segundo tipo ¢ a “satisfa¢do de desejos™. Neste caso, a empresa oferece incentivos
tais como aumentos de salarios, seguro-satide e outros, mas também promog¢des com base
no mérito individual. Neste tipo inclui-se também a satisfagdo obtida pelo funciondrio por

meio da aprovagio de seu superior e pelo sentimento de afiliagdo ao grupo.

No terceiro e quarto tipos, as gratificagdes s@o oriundas das proprias atividades do
trabalho, ndo havendo necessidade de incentivos adicionais ou coer¢do. No terceiro tipo, a
auto-expressdo e a autodeterminacdo sdo a base para a identificacdo do trabalho do cientista
quando efetua suas pesquisas, do compositor quando cria sua sinfonia, do artesdo quando

executa bem seu trabalho.

Ja no quarto tipo, a expressdo de valor, entendida como a oportunidade de o
individuo externar o que sente e pensa ¢ a auto-idealizagdo, entendida como a capacidade

de o individuo manter um autoconceito satisfatorio, levam-no a integrar a si proprio os
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objetivos organizacionais. Os objetivos do grupo incorporam-se como parte do sistema de

valores da pessoa ou como parte do seu autoconceito.

De acordo com as pessoas e circunstancias vigentes nas empresas, aplicar-se-iam os

padrdes motivacionais adequados.

As abordagems de McGregor ¢ Katz & Kahn almejaram construir uma teoria
flexivel o suficiente para ser bastante abrangente, contribuindo, desta forma, para a
ampliagdo dos limites do comportamentalismo. Em Katz & Kahn, a intera¢do dos valores
dentro do ambiente organizacional passou a ser considerado conjuntamente com as
necessidades humanas, atingindo-se assim a fronteira da abordagem cognitiva da

motivagio.

2.5 A Abordagem Cognitiva

Segundo Vroom (1964), o comportamento dos individuos, o qual reflete-se nas
escolhas conscientes entre alternativas possiveis, esta intimamente relacionado a processos
psicolodgicos, particularmente a percepgdo e a formagdo de crengas e atitudes. Partilha com

Maslow a idéia de que o objetivo das escolhas € a de maximizar o prazer e minimizar o

desconforto.

Apesar de desenvolver um modelo cognitivo da motivag¢do para o trabalho, Vroom

destacou que assume como premissa que sua abordagem ¢ “ahistérica”, ou seja, as escolhas
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feitas pelas pessoas em determinado momento seriam explicadas em termos de seus

motivos e cogni¢des no momento em que os individuos decidem por suas escolhas.

A teoria de Vroom (1964) propde, basicamente, que o comportamento humano sera
instigado e direcionado na propor¢do em que as pessoas acreditarem que seus
comportamentos produzirdo resultados, os quais produzirdo recompensas que, por sua vez,

serdo valorizadas pelas pessoas.

A intensidade com que um individuo acredita produzir resultados mediante a
aplicagdo de seus esforcos ¢ definida como expectdncia. Se uma pessoa cré que sua
aplicagdo a uma determinada tarefa produzird resultados positivos, maior serd sua
motivagdo para a sua consecugdo. Pode-se, portanto, associar o conceito de expectincia a

probabilidade que, subjetivamente, uma pessoa associa a consecugdo de uma tarefa.

Elementos como a confiang¢a na habilidade necessaria & execucdo da tarefa, o grau
de cooperagdo que se espera receber do supervisor e subordinados, equipamento e
orcamento disponiveis sdo exemplos de fatores que podem influenciar a expectancia de
uma pessoa em relacdo a uma determinada tarefa. Contudo, o fato de um individuo julgar-
se apto a realizacdo de determinada tarefa ndo é suficiente para que a motivagdo ocorra.

Deve-se incluir o conceito da instrumentalidade.

Vroom ( 1964) considerou a instrumentalidade como a crenga do individuo de que
um determinado resultado, por exemplo seu nivel de desempenho, acarretara em outros

resultados, como o pagamento de bonus pecuniarios. A instrumentalidade pode ser



40

considerada como um meio, instrumento, para o atingimento de resultados de segundo

nivel.

O conceito de valéncia complementou a teoria de Vroom (1964) na medida em que
considera que existem preferéncias individuais sobre os resultados que advém das ag¢des das
proprias pessoas. Quando a existéncia de um resultado é desejavel, este possui valéncia
positiva, sendo o oposto quando a pessoa prefere a auséncia do referido resultado. Neste
sentido, a valéncia refere-se a preferéncias afetivas, emocionais, em rela¢do a resultados.
Entretanto, ressaltou o autor que a valéncia é uma antecipacdo da satisfacdo quanto, por
exemplo, & propriedade de um objeto. Uma vez possuido, este objeto pode proporcionar
maior ou menor satisfagdo do que o antecipado. Ainda, um resultado pode ser desejado se
proporcionar, por seu turno, outros resultados almejados, como, por exemplo o desejo de
pertencer a um clube restrito em razdo do status proporcionado a seus membros. Neste

caso, deseja-se, na verdade, o status.

Para que o individuo realize um determinado ato, expectancia, instrumentalidade e
valéncia devem se combinar sinergicamente. Por exemplo, se um determinado resultado
possuir valéncia alta para alguém, somente induzird esta pessoa a alcanga-lo, se houver

A : 1
expectancia maior do que zero.

' Pinder (1998) relacionou a teoria de Vroom com o conceito de empowerment, em destaque na década de 80.
O empowerment seria um construto multidimensional, segundo Thomas e Velthouse (1990), composto dos
elementos cognitivos da pessoa pessoa sobre seu trabalho: a) o significado e proposito do trabalho; b) a
competéncia, habilidade da pessoa para execut-lo; c¢) o grau de determinagio, esforgo empregado; e d) o

impacto, ou seja o grau em que a pessoa pode influenciar seu local de trabalho estrategicamente,
administrativamente ou operacionalmente.
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Segundo Lopes (1980, p. 45), “a teoria da espectativa apresenta diversas facetas ou
modalidades das quais a mais aclamada € a de Victor H. Vroom, referida como a teoria da
instrumentalidade”. Asseverou Lopes que a teoria da expectativa originou-se das pesquisas
de Kurt Lewin e Edward C. Tolman (1932), tendo por base a visdo cognitiva do mundo. A
motivagdo, dentro da abordagem de que o mundo é constituido por nossas préprias
percepgdes, crengas e idéias, prende-se a nogdo de que: a) as pessoas possuem expectativas
com relagdo aos resultados que provavelmente ocorrerdo em conseqiiéncia de esfor¢os que
realizarem, ou seja esfor¢o-recompensa € que; b) possuem preferéncias em relagdo aos

possiveis resultados de suas agdes.

A no¢do do esforgo-recompensa liga-se ao conceito da probabilidade subjetiva
avaliada por cada individuo que estima qual quantidade de esfor¢co resultard em

determinado desempenho que, por sua vez, deverd resultar em recompensa.

J4 a nogdo da preferéncia ou valor dos resultados das agdes relaciona-se com a
capacidade das recompensas em satisfazer as necessidades dos individuos. Em relacéo a
atratividade da recompensa explica-nos Hampton (1991, p. 176/177): “Se sdo as
necessidades humanas que revelam o que nos motiva, sdo as expectativas e a atratividade

da recompensa que nos dizem algo sobre como a motivagdo ocorre.”

Da conjugacio das avalia¢des de esforgo/desempenho/recompensa e do valor das
recompensas obtidas derivaria a motivag¢do dos individuos e suas conseqiientes a¢des. Se

qualquer dos fatores for baixo ou mesmo inexistente, ndo havera lugar para a existéncia da

motivagéo.
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Dentro da linha da teoria da expectativa, Thomas Jr. (1997) analisou o
relacionamento existente entre individuo e empresa e definiu a existéncia de um contrato

psicologico entre as pessoas e as empresas nas quais trabalham.

Na visdo do autor, o individuo, assim como a organizagio, constituem sistemas com
necessidades especificas que somente trabalham em conjunto quando um supre um minimo
das necessidades do outro. Esta troca, ou expectativa de troca, €, em grande parte,
consubstanciada por meio de um contrato psicoldgico, pois a maior parte dele ndo € escrito,

nem falado.

Como exemplo do contrato psicologico, o individuo espera receber da organizacgéo
salario, oportunidades de desenvolvimento pessoal, reconhecimento e aprovagio pelo bom
trabalho, seguranca por meio de beneficios, ambiente amigavel e de apoio, tratamento justo
e trabalho significativo. Por seu turno, a organizagdo espera em troca um dia de trabalho
dedicado, lealdade a empresa, iniciativa, observancia das normas da empresa, eficacia no

trabalho, flexibilidade, desejo de aprender € desenvolver-se.

Segundo o pesquisador, ambas as partes possuem um limite estabelecido para um
minimo de satisfa¢o aceitavel. Em qualquer momento, quando este minimo ndo € atingido,
pode haver renegociagdo do contrato, continua¢do do contrato de forma alienada ou, até

mesmo, o rompimento do contrato.
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A abordagem baseada no contrato psicologico entendeu que teorias universais sobre
o homem e suas motivag¢des, tais como a visdo racional-econdmica prevalecente na Escola
de Administragdo Cientifica, a do modelo do homem social, tal como entendida por Elton
Mayo e das necessidades hierarquizadas em que predomina a auto-realizagdo sdo
demasiado simplistas para captar toda a complexidade da dimensdo humana. Thomas Jr.
(1997) assumiu que as necessidades humanas s@o varidveis ao longo da vida e que

dependem, até mesmo, da carga genética de cada individuo.

Como exemplo desta diversidade, segundo estudos empiricos realizados pelo
pesquisador na propria universidade onde trabalha, conseguiu-se estabelecer relagéio entre o
padrdo de necessidades das pessoas e os setores onde atuavam. O pessoal administrativo
preocupava-se mais com a natureza intrinseca das tarefas realizadas; para o pessoal
responsavel pelas instalagdes fisicas o aspecto mais importante eram os beneficios
oferecidos e o corpo docente preocupava-se mais em manter sua autonomia e obter o apoio

necessario para o ensino € pesquisa.

Para Thomas Jr., o gerente tem papel fundamental, pois representa a organizagdo e
implementa o contrato psicoldgico. O gerente tem como fungdo fazer com que a empresa
esteja satisfeita com o funcionario e lembrar ao funciondrio suas obrigagdes contratuais.
Para tal, o gerente deve fornecer um organograma que facilite a consecu¢do de tarefas e,
concomitantemente, deve garantir aos funciondrios oportunidades de realizar suas
expectativas com relagdo ao trabalho. Este processo envolve a adequagdo entre a natureza
da tarefa da unidade especifica, as personalidades de seus membros e o organograma da

unidade. Quando a adequagdo é apropriada, os resultados positivos alcangados levam seus
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membros a adquirir sensagdo de competéncia que, por sua vez, devera provocar a

motivagdo dos individuos.

Segundo o pesquisador, para que este circulo virtuoso seja alcangado, € necessaria a
administragdo por objetivos. A hierarquia, regras e procedimentos operacionais padrio
devem ser ferramentas utilizadas para facilitar o trabalho e ndo um fim em si mesmas e
deve ser implementada a administragdo personalizada das recompensas extrinsecas, como
salario e das intrinsecas, como desenvolvimento profissional ¢ pessoal. Os cargos devem
ser ampliados em seus deveres e responsabilidades, bem como enriquecidos como forma de

satisfazer as expectativas dos funcionarios.

Porém, como alertou Levisson (1997), alcangar-se estas metas ndo € tarefa trivial,
pois a base da estrutura organizacional apoia-se sobre a busca de poder e controle por parte

dos gerentes em meio a uma hierarquia rigida e também controladora.

Walton (1997) apontou como alternativa para a mudanca almejada, a busca do
comprometimento dos individuos com os objetivos organizacionais por meio da reducio
dos niveis hierarquicos, criagdo de equipes de trabalho auto-dirigidas, aumento do espectro
de atuagd@o das pessoas, principalmente os gerentes, integragdo das tarefas de produgio e

manutengdo e abertura de novas possibilidades para as carreiras dos individuos.

A teoria da eqiiidade afirma que os julgamentos e expectativas das pessoas dirigem-
se ndo somente a empresas mas, também, as outras pessoas. Sdo trés os principios desta

teoria de acordo com Carrell e Dittrich (1978). Primeiramente, as pessoas desenvolvem um



45

julgamento sobre o que constitui uma retribui¢do justa pelo trabalho que realizam. Em
segundo lugar, as pessoas comparam suas recompensas obtidas por meio do trabalho com
as recompensas obtidas por outras pessoas. Por ultimo, se perceberem injustica, tendem a

fazer alguma coisa a respeito, podendo inclusive responder com redugdo de suas produgdes.

Quando resulta a percepgdo para o individuo de que a relagdo de troca tornou-se
injusta contra si, aquele buscara o reequilibrio, por exemplo, por meio de demanda salarial,
reducgdo de sua producdo, tentativa de reavaliagdo psicoldgica das recompensas obtidas pelo
trabalho, constantes reclamagdes ou estado de apatia, desmotivagdo, ou mesmo atitudes de

sabotagem das tarefas, ou roubo.

Ressaltou Pinder (1998) porém que, quando o individuo percebe injusti¢a a seu
favor, a tolerdncia com essa situagdo ¢ bem superior ao do caso contrario e que ¢
interessante notar-se que a percep¢do das pessoas sobre suas contribui¢des para a empresa
inclui também fatores ndo essenciais para a consecugdo do trabalho, sendo este fendmeno

especialmente percebido nas pessoas que possuem grau elevado de escolaridade.

Por sua vez, o retorno que as pessoas consideram como obtido por seus trabalhos
ndo se restringe somente a questdo pecuniaria, mas envolve também satisfa¢do no trabalho,
status, oportunidade de aprendizado, ou qualquer outro fator considerado que possa ser

entendido como recompensa advinda do trabalho.

Adicionalmente, Pinder (1998) apontou que a teoria da eqiiidade possui limitagdes,

pois o saldrio permanece como sendo facilmente mensurdvel, enquanto as outras
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recompensas possuem carater mais subjetivo e, conseqlientemente, de mais dificil
avaliacdo. O numero de variaveis envolvidas € demasiadamente alto para que os
pequisadores possam ter delas controle ¢ o periodo de experimentagdo demasiado curto em
relagdo ao longo tempo em que as pessoas realizam seus julgamentos de justica em relagdo

ao trabalho que desenvolvem.

Dentro da abordagem cognitiva, alguns autores propdem que a motivacio para o
trabalho seria um fendmeno de carater intrinseco ao ser humano. Mas como ela se

relacionaria com as emogdes, crengas e percepedes humanas? E o que se vera a seguir.

2.6 O Aspecto Intrinseco da Motivagao

Bergamini (1990) propds que se estabeleca diferenga entre motivagdo e
condicionamento. Considerou a motivagdo como intrinseca ao individuo e que a mesma
encontra a sua fonte de energia nas emogdes, ndo existindo como estabelecer, a priori, um
padrdo motivacional em que todas as pessoas possam ser encaixadas. Haveria portanto,

para Bergamini, uma intima rela¢éo entre as emogdes e a motivagao.

Dentro desta interpretagdo, salario, seguranca, ambiente de trabalho, relacionamento
interpessoal, politicas organizacionais sdo considerados como fatores de condicionamento e
movimento, ndo de motivagdo. Os fatores de condicionamento nido trazem a verdadeira
motivagdo mas, quando retirados, possuem o poder de desmotivar, coincidindo, portanto,

com a interpreta¢do dos fatores higi€nicos ou de manutengéo de Herzberg.
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Freqlientemente, os fatores de condicionamento sdo utilizados pela geréncia das
empresas, por meio de recompensas ou puni¢des, no lugar de tentar-se provocar a
motivagdo nas pessoas. Como os fatores de condicionamento ndo provocam motivagio, o

alcance destas politicas costuma ser de curto prazo.

Para Bergamini (1990), apesar de intrinseca ao ser humano, conforme percebido por
Freud em seu conceito de forgas instintivas ou impulsdes inconscientes, a motivagédo faz-se
relacionar com fatores extrinsecos as pessoas para satisfazer uma necessidade interna. E
necessario, portanto, cuidado para ndo confundir-se o fator externo, ou a sua busca, com a
verdadeira motivagdo, ou seja, € preciso distinguir-se a “esséncia” da “aparéncia”. Assim
como Archer (1990), exemplificou esta diferenga com a sede como sendo o fator motivador

na busca de dgua e ndo esta ultima em si.

Quando um estado de caréncia € suprido por intermédio do fator motivacional, da-se
o0 ato motivacional, que acarreta o aparecimento de um estado de satisfacéo, originado pelo
atendimento da necessidade primitiva. Ressaltou Bergamini que este € um jogo sem fim,
pois apods a satisfacdo de uma necessidade, logo surge outra para tomar-lhe o lugar, em um

enfoque que guarda semelhanga com o proposto por Maslow (1954).

Em relacdo aos fatores motivacionais, Bergamini (1990) defendeu a idéia de que o
estudo da motivacdo ndo deve ter a preocupacdo pragmatica com o aumento da produgdo
ou elevagdo de ganhos de qualquer natureza para a empresa. Defendeu, sim, a idéia de que,

se a motivagdo € intrinseca as pessoas, deva-se prioritariamente implementar politicas que
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visem evitar desmotivar as pessoas em seus trabalhos, em lugar de politicas que visem

provocar-lhes a motivag3o.

Quanto a esse aspecto, a autora chamou a atencdo para a necessidade de se
compreender e respeitar o sentido, o significado que cada individuo empresta ao seu
trabalho. Advogou, ainda, que as empresas criem condi¢des que facilitem o
desenvolvimento da forga motivacional interior dos individuos, o que ensejara as pessoas

melhores oportunidades para utilizar suas for¢as motivacionais interiores.

Archer (1990) explorou com mais profundidade a diferenga entre motivagdo e
satisfagdo das necessidades. Entendeu que um motivo € uma necessidade intrinseca que age
sobre o intelecto dos individuos, tendo como conseqiiéncia imediata a tendéncia ao
movimento ou agfo por parte das pessoas. Estabeleceu, assim, relagdo direta entre
motivagdo ¢ necessidade, assim como Maslow (1954). Um fator de satisfacdo significa o
atendimento de uma necessidade, sendo pois o primeiro a antitese da segunda. Como
Bergamini, Archer ressaltou a tendéncia a confundir-se aquilo que satisfaz a necessidade,

ou seja, o fator de satisfag@o, com a propria necessidade em si.

Corolério da conclusdo de que a necessidade determina a motivacdo é que uma
pessoa simplesmente ndo possui 0 poder discricionario de motivar outra pessoa. Um

individuo s6 pode € satisfazer ou contra-satisfazer as necessidades de outrem.

Uma pessoa ndo consegue criar em outra a necessidade de realizagdo, assim como

ndo consegue criar na outra a necessidade de sede ou fome. Pode sim, no maximo,
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aumentar a tensdo da necessidade previamente existente, por meio da sua contra-satisfagéo.
Por exemplo, pode-se privar uma pessoa de dgua por um determinado tempo, aumentando a

tensdo ocasionada pela sede ndo satisfeita.

Asseverou Archer (1990) que a energia originada por cada necessidade ¢
transmitida ao intelecto que, por sua vez, define prioridades, de acordo com escala de

preferéncias individualizada, definida de acordo com suas crengas e percepgdes.

Com base nos valores atribuidos a cada necessidade, da-se a valoragdo atribuida a

cada uma delas. A necessidade fornece energia ao individuo para que possa ser satisfeita.

O autor classificou os fatores de satisfagdo ou contra-satisfagdo das necessidades em
endogenos e exdgenos. Os fatores de satisfagdo enddgenos incluem decisdes e julgamentos
feitos pela propria pessoa, como coragem, resisténcia, autocontrole, resolugdo de
problemas, honestidade. Por outro lado, decisdes e julgamentos pobres, falta de coragem,
de resisténcia, inabilidade na resolugdo de problemas sdo exemplos de contra-satisfa¢do

enddgena.

Alguns exemplos de satisfagdo exdgena provém de coisas materiais, tais como:
dinheiro, alimento, vestimenta enquanto que sua falta compreendem fatores de contra-
satisfagdo exogena. Amor, sexo, ensino e suas respectivas faltas, apesar de intangiveis,
também podem ser enquadrados como fatores de satisfa¢do e contra-satisfagio exdgenos,

assim como dor, privacdo e recusa, dependendo das preferéncias da pessoa. Observa ainda
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o autor que a administragdo de uma empresa somente pode oferecer a seus funcionarios os

fatores de satisfagdo exdgenos.

Tendo por base uma visdo holistica do ser humano, Vergara (1999) desenvolveu o
conceito de processo motivacional. Este € encarado como um fluxo, um produto, por
defini¢do, inacabado, em constante transformac¢io. Admitiu também a motivagdo como
sendo intrinseca a cada individuo, uma energia que impulsiona as pessoas, nascida de suas
necessidades interiores, guardando semelhanga com a interpretagdo de Herzberg e

Bergamini.

Apesar de crer no carater intrinseco da motivagdo, a autora emprestou grande
importancia a sensa¢do de plenitude que advém ao ser humano quando existe o
reconhecimento pelo seu trabalho. Apontou fatores que fazem com que as pessoas sintam-
se reconhecidas e motivadas em seu trabalho, desde um simples elogio de seu chefe até a
valorizagdo que alguns poucos cientistas recebem da propria humanidade por suas

descobertas, e encara a motivagdo como um fendémeno complexo ao afirmar:

“... 0 comportamento das pessoas ¢ o resultado de diferentes motivagdes. O
que motiva uma pessoa pode ndo motivar outra. E mais: 0o que nos motiva em

determinado momento, pode ndo motivar em outro.” (Vergara, 1999, p. 52)

Numa abordagem com base psicoldgica asseverou que as pessoas atribuem

diferentes significados as suas vidas, logo suas motivag¢des, suas for¢as energéticas também
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sdo diferentes, afirmando que estas podem ser divididas em trés niveis: bioldgico,
psicoldgico e espiritual. O nivel bioldgico ¢ assumido como composto pelas necessidades
fisiolégicas assim definidas por Maslow (1954). No nivel psicoldgico as forgas energéticas
sdo, por exemplo, 0 ciiime, a esperanga, a vaidade e o senso moral e, finalmente, as forcas

energéticas no nivel espiritual compreendem o amor universal, a compaix&o e a intui¢do.

Vergara (1999) examinou a outra face da moeda motivacdo quando aborda a
frustragdo experimentada pelo ser humano quando do ndo-reconhecimento de um
determinado trabalho por ele executado, destacando, nesta situa¢do de frustragdo, os
mecanismos de defesa adotados, dentre eles a) os psicologicos como a fantasia, sublimagio,
compensagdo, generalizacdo; b) os sociologicos como o consumismo exacerbado; ¢) os
quimicos como as drogas; e d) os tecnologicos como a recentemente desenvolvida
“dependéncia ou vicio em computadores”, exemplificado pelas pessoas que “surfam” na

Internet de forma compulsiva.

Estabeleceu ainda correlagido entre as quatro fungdes psiquicas, o pensamento, a
percepgdo (sensacdo), o sentimento e a intui¢do apontadas por Carl Jung e propde que, de
acordo com a fung¢do psiquica predominante no individuo, diferentes serdo seus fatores

motivacionais.

Aprofundando-se na razdo das diferengas entre os padrdes motivacionais verificados
nas pessoas, a autora identificou o significado que cada ser humano empresta ao trabalho

como sendo o gerador dos diferentes padrdes motivacionais observados. Quando uma
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pessoa descobre o significado do trabalho para si, que pode abranger desde o ideal de
prestar elevados servigos a humanidade, por exemplo, por meio de pesquisas médicas, até
mesmo a simples recompensa pecuniaria, € dado o primeiro passo em dire¢do da motivagéo
individual. Se o trabalho realizado proporciona estes beneficios ou, em outras palavras, se
existe compatibilidade entre o que o trabalho representa para o individuo € o que 0 mesmo

proporciona, a pessoa podera nele identificar seu significado.

Ressaltou Vergara, que a descoberta do significado do trabalho € resultado do
esforco para o atingimento do autoconhecimento, tarefa dificil e, por defini¢do,
permanentemente inacabada. A busca do autoconhecimento possui como coroldrio o
autodesenvolvimento, os quais, em conjunto, poderdo permitir o entendimento das

motivagdes do individuo.

Mesmo entendendo que o significado do trabalho possa ser individualizado e,
portanto, extremamente diverso, a autora concorda com Harman e Hormann (1994) na
identificacdo de que existem alguns elementos presentes em um trabalho significativo, tais
como: (a) promocdo da aprendizagem e do desenvolvimento individual; (b) permitir as
pessoas um papel social nas atividades da sociedade em que estejam inseridas; (c)
possibilitar o desenvolvimento ¢ manutengdo da auto-estima das pessoas, por meio dos
sentimentos de pertencer e de ser apreciado; (d) oportunidade de servir a sociedade por

intermédio da producdo de bens e servigos por ela desejados e; (e) promogéo da satisfagdo.

Em razdio do carater cognitivo, intrinseco da motivagdo, instrumentos gerenciais

consagrados como recompensas e puni¢des ndo sdo instrumentos eficazes para obter-se
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contraproducentes. Para este autor, recompensas € punig¢des sdo os dois lados da mesma
moeda, porque ambas s3o manipuladoras do ser humano. Um ambiente de trabalho
controlado por recompensas ¢ puni¢des ndo favorece o desenvolvimento da investigagdo,

do aprendizado e do progresso.

Além destes aspectos negativos, as recompensas, que a principio poderiam ser
melhor aceitas do que as punigdes, incentivam o individualismo, podem piorar o
relacionamento entre supervisores e subordinados, pois, por exemplo, estes podem tentar

ocultar problemas de seus superiores.

As recompensas, segundo Kohn (1995), possuem ainda a caracteristica de ignorar as
razdes para os problemas e concentram-se somente nas metas a serem alcangadas.
Ignorando-se as razdes dos problemas dificulta suas solugdes. Adicionalmente, as
recompensas ndo encorajam as pessoas a assumirem riscos € corroem o interesse. Em
resumo, a utilizagdo de premiagdo extrinseca tem o poder de fazer evaporar a motivagdo

intrinseca.

As teorias motivacionais que ressaltaram o aspecto intrinseco da motivagido
apontaram como fundamental para as pessoas o significado do trabalho. Note-se, porém,
que podemos encontrar esta idéia, ainda que em forma embrionaria, em alguns
comportamentalistas, como em Herzberg (1962) e sua proposta de enriquecimento do
trabalho, em McGregor (1960) ¢ a teoria Y € em McClelland (1976) e Maslow (1954) com

a satisfag¢do de necessidades superiores.
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Mas, havera oportunidades em nossa sociedade atual para que o trabalho possa ser

pleno de significado e para que as pessoas trabalhem motivadamente? E o que se vera no

capitulo seguinte.

Este capitulo apresentou as diversas teorias sobre motivagdo no trabalho,
procurando compara-las, bem observou sua evolug¢do ao longo do tempo, destacando,
dentro da Abordagem Cognitiva, o aspecto intrinseco da motivagdo para o trabalho e o

relacionamento intimo desta com o significado do trabalho.
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CAPITULO 3

A SOCIEDADE ATUAL E O SIGNIFICADO DO TRABALHO

Variadas mudangas que, em ritmo acelerado, encontram-se em curso em nossa
sociedade, possuem diversos reflexos sobre diferentes aspectos das vidas das pessoas. As
mudangas e conseqiiéncias sobre o trabalho e seu significado para os individuos serdo
analisadas e correlacionadas, de acordo com diferentes visdes. Sera destacada, dentro desta

andlise, a estreita ligagio entre o significado do trabalho e os valores humanos.

3.1 As Mudancas na Sociedade Atual e suas Conseqiiéncias Sobre o Significado do

Trabalho

As transformagdes pelas quais vém atravessando a sociedade e a economia de varios
paises sdo cada vez mais intensas. Globalizagdo econdmica, competicdo acirrada nos
mercados domésticos e internacionais, desemprego cronico, mudangas tecnoldgicas
aceleradas, penetracdo acelerada da tecnologia da informagdo, mobilidade geografica
crescente das pessoas determinada pela administragdo das empresas, valorizagdo do lazer
individual e coletivo, preocupagdes crescentes com a qualidade de vida e meio ambiente,
mobilizacdo da sociedade civil, questionamento do papel dos governos, sdo exemplos

destas transformagdes.
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Dentro deste contexto, varios autores ressaltaram que o significado do trabalho na
vida das pessoas, ao qual se estabelece profunda ligagdo com a motivagdo para o trabalho,
devera estar sofrendo as influéncias das transformag¢les citadas. A principio, tais
transformagdes, segundo alguns autores, seriam desfavordveis a manutengdo de um

ambiente propicio ao trabalho motivado e pleno de significado.

Porém, ja outros autores comecaram a perceber o surgimento de sé€rios
questionamentos quanto ao rumo que essas mudangas poderdo levar nossa sociedade. Em
suas opinides, estes questionamentos poderdo alterar o rumo das atuais mudangas em nossa
sociedade em dire¢do a um ambiente mais gregdrio e participativo no qual o trabalho

significativo podera ser em importante componente.

Lévy-Leboyer (1994) percebeu no mundo atual um profundo questionamento em
relagdo ao lugar e importancia conferidos ao trabalho nas vidas das pessoas. Em sua visdo ¢
cada vez mais facilmente perceptivel o desaparecimento de valores tradicionais tais como a
consciéncia e a ética profissionais entre as pessoas. O valor do trabalho tende a limitar-se a
recompensa pecuniaria que dele advém e o significado do trabalho para os individuos

torna-se cada vez menos concreto.

A partir destas observagdes, a autora entendeu que a sociedade ocidental atravessa
um periodo marcado por uma crise de motivagdes. Argumentou que fatores como a redugio
das jornadas de trabalho e jornadas flexiveis, além do objetivo imediato de combate ao
desemprego, revelam o desejo de trabalhar-se menos e a queda da importancia do trabalho

na vida das pessoas. A crise de motivagdes manifesta-se ainda de outras formas tais como
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aposentadorias precoces, aumento do trabalho em tempo parcial (sobretudo nos grupos
profissionais menos qualificados), queda acentuada de produtividade durante as décadas de

70 e 80, bem como aumento do absenteismo no trabalho sem causa precisa.

Na interpretagdo de Lévy-Leboyer (1994), afirmar que o fendmeno da desmotivagéo
¢ abrangente e genérico ndo € procedente. Para ela, a questdo possui cunho individual.
Argumenta, por exemplo, que uma mesma pessoa pode estar desmotivada em seu trabalho
remunerado, entretanto motivada para realizar trabalho comunitario. As atividades néo
remuneradas aumentaram significativamente ao longo dos ultimos anos e ainda, para uma
significativa parcela dos individuos, o significado, a importancia do trabalho remunerado

em suas vidas ainda permanece muito forte.

Segundo a autora, outro equivoco seria interpretar a crise de motivagdes como
resultado de que o trabalho nfo ¢ mais concebido como uma obrigagdo ou como algo que
confira dignidade ao ser humano, caracterizando assim uma “desconsagragio do trabalho”
(Lévy-Leboyer, 1994, p. 48), o que revelaria, por sua vez, uma “crise de valores™ (Lévy-
Leboyer, 1994, p. 47). Concluiu a pesquisadora que o reconhecimento social do trabalho
ndo € uniforme entre as civilizagdes, quer no passado da humanidade, quer atualmente, no

havendo portanto justificativa para o conceito de “desconsagra¢io do trabalho”.

Observou, em critica as teorias motivacionais baseadas na satisfagdo das
necessidades, que a desmotivagdo persiste atualmente, mesmo em um ambiente econdmico

marcado pelo desemprego cronico, onde a satisfagdo das necessidades primadrias estaria

ameacada.
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Tentando melhor compreender as causas da desmotivagdo, Lévy-Leboyer (1994)
langou méo da analise de mecanismos motivacionais baseados em quatro conceitos: (a)

expectancia; (b) instrumentalidade; (¢) valéncia e; (d) objetivo.

O conceito de expectancia e valéncia foram entendidos pela autora de forma
semelhante a Vroom (1964). Porém, o conceito de instrumentalidade foi ampliado na
medida em que foi interpretado como a relag@o subjetiva entre o trabalho que € feito e
aquilo que o trabalho traz a quem o executa, ou seja, a forma pela qual cada pessoa percebe
e apreende a ligagdo existente entre o trabalho que faz e o que dele extrai. O que se extrai
do trabalho deve possuir valor para o individuo para que possa haver motivagdo, sendo a

situagdo contraria desmotivadora.

Finalmente, para compor o quadro de pré-requisitos para que a motivagdo possa
aflorar nas pessoas, a autora incluiu ser necessario que haja objetivos pessoais claramente

estabelecidos e desafiadores.

Para a pesquisadora, a permanéncia cronica do desemprego na sociedade ocidental
corr6i o autoconceito e auto-imagem das pessoas, criando uma expectiancia “negativa”,
levando-as a desvalorizar o trabalho, desmotivando-as e fazendo com que busquem

afirmagdo em atividades extra-trabalho.

De acordo com a autora, as dificuldades do mercado de trabalho estio fora do

controle dos individuos. A manutengéo de seus empregos ndo depende exclusivamente de
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suas vontades de trabalhar mais e melhor, pois em uma economia globalizada, a
concorréncia é a0 maximo acirrada e os investimentos das empresas transnacionais buscam
as regides do planeta onde os retornos financeiros lhes sejam mais favordveis. Em cada
individuo cresce a sensa¢do de descontrole quanto a seu futuro profissional, reforgando a

tendéncia a desmotivagdo.

O desemprego cronico, por outro lado, induz a permanéncia das pessoas em seus
empregos, mesmo quando ndo os consideram satisfatorios, contribuindo para a
desmotivagdo dos que logram continuar empregados. A permanéncia longa das pessoas no
mesmo trabalho, segundo pesquisa de Katz (1978), acarreta a redugdo do numero dos que
se sentem motivados pelo proprio interesse do trabalho e por seu significado e o aumento
do numero dos que passam a valorizar somente o salario e atividades extra-trabalho. O

quadro descrito induz o desenvolvimento de instrumentalidade e valéncias negativas.

Por tultimo, para Lévy-Leboyer, (1994) os objetivos profissionais dos individuos
tornam-se cada vez mais dificeis de serem estabelecidos e alcangados dentro de um
ambiente econdmico marcado por crescente instabilidade. Trocas freqiientes de empregos e

fungdes ao longo da vida profissional tornaram-se lugar comum no atual mercado de

trabalho.

Néo tendo a pretensdo de fornecer a solug@o para a crise de motivagdes, Lévy-
Leboyer sustentou, com apoio em estudos sobre psicologia aplicada ao trabalho, que trés
fatores devem ser reforgados para conferir significado ao trabalho: (a) a variedade das

aptidGes e das capacidades necessarias ao cargo; (b) a identidade do cargo, o que permite
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que o individuo identifique o resultado de seu trabalho e; (c¢) o valor do cargo, ou seja, sua

importancia, valor e utilidade para o trabalhador.

Porém, para que mudangas nestes fatores possam alcangar efeito, é necessario que
as pessoas envolvidas queiram progredir tecnicamente e profissionalmente e que estejam

satisfeitas em relagfo as condig¢des higiénicas de trabalho levantadas por Herzberg.

Outros dois fatores que dizem respeito a satisfagdo no trabalho ndo podem ser
desconsiderados: (a) autonomia das pessoas para a realizagdo das tarefas e (b) feedback

sobre o trabalho realizado.

Harman e Hormann (1994), baseados numa analise de cunho sociologico da
evolugdo da sociedade ocidental moderna, perceberam uma série de problemas inter-
relacionados, com os quais nos defrontamos, que abrangem desde mudangas climaticas
ocasionadas pela a¢do do ser humano, crescimento populacional, distribui¢do desigual da
riqueza produzida pelo trabalho, criminalidade crescente, drogas, popula¢do sem-teto, até
questdes sobre a possibilidade e mesmo a conveniéncia de mantermos a economia global

em expansio.

Destacaram os autores que estas questdes sdo o resultado de uma ampla
transformacéo de valores, que deslocaram-se do mundo interno, espiritual, prevalecente na
Idade Média, para, em poucos séculos, concentrarem-se nos valores materiais, na forma dos
éxitos de producdo colecionados por nossa sociedade industrializada. Neste sentido, as

modernas corporagdes acabaram, em larga medida, substituindo a Igreja na fun¢do de
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moldar valores. O trabalho, dentro deste contexto, em grande parte, passou por um processo

em que teve destruido seu conteudo e perdeu sua dignidade como um valor em si mesmo.

Afirmaram, porém, que estes novos valores prevalecentes em nossa sociedade
hodierna ja comecaram a ser questionados, uma vez que, crescentemente, falham em dar
conta dos problemas mencionados. O materialismo exacerbado passou a sofrer severas
criticas, assim como a preponderancia da racionalidade econdémica com a sua logica

estritamente financeira, concentrada no bindmio produgéo e consumo.

O crescimento de sociedades de trabalho voluntario em varios niveis, o
questionamento do uso inconseqiiente da tecnologia sem preocupagdes de ordens ética e
moral, a demanda dos empregados por satisfagio pessoal, tratamento respeitoso e
crescimento individual no trabalho, o surgimento de organizagdes cujos proprietarios sdo,
parcial ou totalmente, os proprios trabalhadores, sdo evidéncias tangiveis das a¢des em

curso para promoverem, na visdo dos autores, um novo tecido social.

Dentro deste novo tecido social, Harman e Hormann (1994) perceberam como
sumamente importante o trabalho como agente de mudangas. O trabalho de voluntarios por
causas em prol da paz mundial ¢ uma forma de como estas mudangas podem ser operadas.
A redefini¢do dos objetivos e revalorizacdo do significado do trabalho para as pessoas,
podem reestruturar a economia, libertando-a do paradigma do crescimento a qualquer
custo, da redug@o do consumismo, da utilizagdo de tecnologias irresponsaveis em relagio
ao meio ambiente e aos individuos e, até mesmo, acarretar uma nova forma de conduzir-se

os negdcios, em que os trabalhadores passardo a ser encarados, ou mesmo, tornar-se-io
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sécios nas empresas. Neste ambiente de trabalho, os individuos passardo a ter mais
iniciativa, responsabilidade, fazendo uso dos gerentes e supervisores como facilitadores,
instrutores e consultores e ndo como individuos que simplesmente determinam e cobram a

execucdo de tarefas.

Na visdo dos autores, todas estas transformagdes criardo uma “sociedade de
aprendizagem” onde os trabalhos serfo caracteristicamente criativos. O aprendizado, em
seu conceito mais amplo, envolvera os cidaddos na escolha coletiva de seu futuro. O
conceito do trabalho vinculado unicamente ao retorno financeiro sera abandonado,
propiciando condi¢des para uma melhor distribuicdo de renda. A motivagdo para o
aprendizado e o trabalho criativo, que fornecerd enriquecimento pessoal e realizacdo

existencial, serdo os motores desta nova sociedade.

As organiza¢des também ja iniciaram as transformac¢des que deverdo resultar na
nova organizagfo social. Empresas que valorizam o comportamento ético, tanto em relagéo
ao seio da organizagdo quanto em relagdo ao seu exterior, seus clientes, meio ambiente,
comecam a se destacar. Incentivam a participagdo permanente dos empregados na
condugdo dos negdcios e estratégia empresarial, bem como os encaram como “associados”,

uma vez que estes depositam seus trabalhos e até mesmo suas vidas nos empreendimentos.

Segundo os autores, a emergéncia do trabalho criativo ¢ pleno de significado ja se
faz presente quando ¢ cada vez maior 0 numero de pessoas cujo objetivo principal de
trabalho € o autodesenvolvimento. Estas pessoas possuem uma forma de trabalho mais

gregario, cooperativo, querem ter liberdade criativa, ser empreendedores e nio
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especialistas. Elas possuem a necessidade de ter a capacidade de interferir de forma
significativa nas condi¢gdes que as afetem. O propdsito da atividade profissional que
realizam €-lhes de suma importancia, ocasionando que abdiquem de empregos com maior
retorno financeiro em favor de outros que lhes proporcionem mais satisfagdo, maior sentido

de realizagfo.

Para os pesquisadores, o fendmeno crescente da atengdo dos individuos sobre a
importancia do propésito de suas atividades profissionais pode ser interpretado também
como a busca do significado do trabalho. Ampliam, inclusive, o significado do trabalho
para as pessoas como podendo ser, até mesmo, o significado para suas vidas, desde que este
proporcione aos individuos a sensa¢do de estar prestando uma valiosa contribui¢do para a

sociedade.

Sievers (1990), como Vergara, considerando o ser humano de forma holistica,
questionou as teorias motivacionais, entendendo que o contexto em que estas foram criadas
circunscreve-se a uma microperspectiva, & medida em que tentam estabelecer relagdes
causais entre motivos e comportamentos, sem considerar toda a complexidade da dimensio
humana. Mais ainda, em sua visdo, as teorias motivacionais apoiam-se em preconceitos
apoliticos, nfo histéricos e associais e possuem excessiva preocupa¢do com aspectos
pragmaticos que visam influenciar o comportamento humano em substitui¢do ao poder e a

coagdo que eram anteriormente utilizados como tal intuito.

O autor observou que as teorias sobre motiva¢do perderam o carater de preocupacgio

com as pessoas € as organizagdes, em um processo de reducionismo psiquico e
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organizacional, e apenas concentram-se na otimizagdo do relacionamento entre os
individuos ¢ as organizagdes, esquecendo-se de apreciagdes e aspectos humanos como a
vida e a morte, sabedoria, maturidade. Neste contexto, as teorias motivacionais tenderiam a
classificar os individuos sempre como imaturos. Os empregados s@o classificados como
“recursos humanos”. Afirmam que o objetivo de aumento da eficacia dos “recursos
humanos” pode ser mais facilmente alcangavel do momento em que os mais eficazes

recebam um maximo de satisfagdo por suas contribui¢des.

Considerou Sievers (1990) que as teorias motivacionais, em realidade, nfo tocaram
na questio mais profunda, a qual, a seu ver, constitui-se na proposi¢do de que a
preocupagdo com a motivagdo nasceu da perda, para as pessoas, do significado de seus
trabalhos, com a sua crescente divisdo e fragmentagfo, cada vez mais presente em nossas
organizagdes. Desta forma, as teorias motivacionais nio passariam de invencdes utilitaristas
para organizagdes que fragmentam o trabalho de pessoas em, por exemplo, gerencial e
bracal, como se os gerentes ndo tivessem que executar “trabalhos bragais” e os

trabalhadores, tarefas gerenciais, ainda que mais simples.

Percebeu o autor, porém, que ja se constitui movimento em sentido contrario, com
crescente preocupagdo com a oferta por parte das organizagdes de um trabalho qualificado
em lugar de um cargo dentro de uma hierarquia ¢ de relacionar, cada vez mais, o trabalho a

vida do empregado, e ndo somente ao periodo de trabalho na empresa.

Segundo Sievers, somente existira significado do trabalho para as pessoas se este

estiver inserido dentro do sentido de suas proprias vidas, individuais e coletivas, e ndo
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apenas como uma dimensdo da empresa em que elas trabalham. Para alcangar-se este
estagio, € necessario que haja esfor¢o e consondncia de visdo a este respeito, tanto dos
empregados, quanto da propria administragdo das empresas, com conseqiiéncias tangiveis

sobre a organizagdo do trabalho.

Outra analise da sociedade moderna e como o trabalho vem nela inserindo-se foi
feita por Sennett (2000). Este autor observou que a tendéncia de fusdes e aquisi¢cdes de
empresas, produtos com periodo de vida cada vez menor, em conjuncdo com o downsizing
e equipes de trabalho extremamente mutaveis, conforme percebido por Galbraith ¢ Lawler
(1995), exacerbaram a transitoriedade da vida profissional moderna, a exemplo do
observado por Lévy-Leboyer (1994). As regras e os relacionamentos profissionais passam a
apresentar tendéncias fluidas, pouco palpaveis, instaveis. A visdo de curto prazo que
predomina na administragdo da organizagdo em relagdo ao seu mercado perpassa para o
relacionamento entre os funcionarios e a empresa. O conceito de lealdade e de longo prazo

sdo assim erodidos dentro do ambiente empresarial.

Na vis@io de Sennett (2000), as bases sobre as quais se fundamentam os valores
familiares s@o de longo prazo. O relacionamento de longo prazo, a dependéncia e confianca

mutua duradoura sdo os pilares sobre os quais foram erguidas a sociedade humana gregaria.

Na opinido do autor, estes conceitos eram aplicados nas organiza¢des tradicionais,
ainda que ndo totalmente como no niicleo familiar, mas a estabilidade, tanto em relagfio a
execugdo de tarefas, objetivos de longo prazo e a garantia do proprio emprego eram

matores do que nas empresas atuais.
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A dicotomia entre as praticas vigentes na nova organizagdo e as da familia gera, na
visdo de Sennett (2000), sentimentos nas pessoas de estarem dioturnamente a deriva, sem
conseguir enxergar o futuro de sua organizacdo e de suas proprias vidas, sensagdo de
constante risco de dificil aferi¢do. Adicionalmente, o trabalho sempre em equipe pode,
muitas vezes, encobrir esquemas mais poderosos de dominagdo, em que a responsabilidade

¢ sempre repassada para os membros da equipe sendo que dela se eximem os gerentes.

O resultado deste ambiente mutavel em demasia, onde prevalece este tipo de jogo

de poder, é a corrosdo do carater das pessoas, como pode ser observado nas palavras de

Sennett:

“Esse jogo de poder sem autoridade na verdade gera um novo tipo de cardter. Em

lugar do homem motivado (grifo nosso), surge o homem ironico. Richard Rorty

(1989) escreve, sobre a ironia, que é um estado de espirito em que pessoas jamais
sdo “exatamente capazes de se levar a sério, porque sempre sabem que os termos
em que se descrevem estdo sujeitos a mudanga, sempre sabem da contingéncia e

fragilidade de seus vocabuldrios finais, e portanto de seus eus”. (Sennett, 2000, p.

138)

Pode-se observar nos autores preocupados com a evolugdo de nossa sociedade o
reconhecimento de um meio ambiente crescentemente desumano, marcado pela mudanga
de valores. Estes pesquisadores entendem o trabalho como profundamente inserido dentro

da vida das pessoas, tendo ligagSes estreitas com valores, crengas, percepg¢des, oS quais
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vém sofrendo drasticas mudangas que, em ultima analise, acarretam a desmotivag@o para o
trabalho. De forma geral, suas abordagens estdo permeadas por uma visdo quase que

filosoéfica sobre o significado do trabalho para os individuos.

Observe-se, porém, que a idéia presente em Levy-Leboyer, Harman e Hormann,
Sievers € Sennett que as caracteristicas do trabalho em nossa sociedade tais como a
fragmentagdo, falta de oportunidade para desenvolver-se e aplicar-se toda a variedade de
conhecimentos das pessoas, enfim que o trabalho deixou de ser intrinsecamente interessante
apos a Revolugido Industrial, ndo é compartilhada por autores como Brief e Nord (1990).
Estes autores destacam as seguintes caracteristicas do trabalho na Europa antes da

Revolug¢édo Industrial, mencionados por Cipolla (1980):

e mesmo anteriormente a Revolugdo Industrial, o trabalho infantil era comum.

e no modo de produgdo feudal, dinheiro e a divisdo do trabalho eram quase que
desconhecidos.

e quase 20% da populagdo era composta por servos, a parcela eclesidstica da populagédo
era grande comparada aos padrdes atuais, assim como o papel da prostituicdo que,
segundo censo de 1600, atingia 2% da populagdo adulta feminina.

e 0s artesdos pré-industriais normalmente possuiam parte ou a totalidade do capital e
trabalhavam recebendo comissdes dos mercadores, que forneciam as matérias-primas
necessarias para a produgdo ¢ adquiriam a produgéo.

e as guildas profissionais eram proeminentes e exerciam papel social, de protegdo,

econdmico, caritativo e mesmo religioso em relacdo aos seus membros.
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Estas caracteristicas, segundo eles, dificilmente criariam pré-requisitos propicios a
que as pessoas encarassem seu trabalho como significativo. Segundo Brief e Nord (1990), a
visdo idilica do trabalho antes da Revolugdo Industrial foi aceita a partir das idéias de Karl
Marx, sem o necessario estudo. Adicionalmente, considerando-se todas as transformacdes
ocorridas com o trabalho apds a industrializa¢do, concluiram os pesquisadores que o
significado que ele possuia anteriormente era, provavelmente, bastante diverso do atual e de

dificil comparag@o.

Brief ¢ Nord definiram o trabalho, em termos atuais, como algo que € feito em troca
de pagamento e para garantir a sobrevivéncia dos individuos. Esta defini¢do foi sintetizada
como trabalho ocupacional. Reconheceram, todavia, que a definicio ¢ bastante
simplificadora da realidade, pois coexistem no mundo diferentes modos de produgio,

ambientes sociais e politicos.

As caracteristicas que definem o trabalho ocupacional sdo: (a) a existéncia de um
papel distinto e separado do trabalho de outros partes na vida do individuo e; (b) o uso

principal do salario ou pagamento para a obtengfo de um grau minimo de envolvimento do

trabalhador.

Os dois pesquisadores entenderam, como Vergara (1998), que o significado do
trabalho pode ser varidvel ao longo da vida dos individuos, sendo influenciado por um

conjunto dindmico de forgas oriundas do sistema social em que as pessoas estejam imersas.
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Entretanto, apesar de acreditar que para atingir-se a compreensdo do significado do
trabalho deva-se investigar um largo periodo da histéria humana, bem como as experiéncias
concretas das pessoas no € em torno do trabalho em um determinado instante histérico,
lembram-nos os autores que todos os fatores por ultimo impactam pessoas. Os individuos,
estes sim, que possuem compreensdo e propdsito € que emprestam significado aos seus

trabalhos, por meio de suas crengas, valores e atitudes.

Brief e Nord (1990), a exemplo dos autores que interpretam a motivagdo como um
fendmeno marcadamente intrinseco ao ser humano, ressaltaram a importancia dos valores

para o significado do trabalho. Mas como os valores humanos relacionam-se com o

trabalho?

3.2 O Significado do Trabalho e os Valores Humanos

Brief € Nord (1990) entenderam os valores como Rokeach (1973 e 1979), ou se¢ja,
como uma crenga duradoura de que um modo de conduta ou um estado final de existéncia
seja, pessoal ou socialmente preferivel, a uma conduta ou estado final de existéncia oposto.
Note-se que o termo duradouro ndo implica imutabilidade, mas sim uma relativa

estabilidade, uma vez que a sociedade evolui.

Pinder (1998) afirmou que Rokeach interpretou os valores como sendo
representagdes de necessidades internas, mediadas por pressdes externas. Em outras
palavras, valores podem ser entendidos como representagdes cognitivas de necessidades

subjacentes, sejam estas egoistas, altruistas, sociais ou anti-sociais. Contrariamente as
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necessidades internas, os valores podem ser defendidos e atacados publicamente. Note-se
que, por exemplo, a mesma necessidade de estima de outros pode levar uma pessoa a
valorizar a propriedade de bens materiais enquanto que outra pode adotar os valores de uma

vida espiritualizada, simples, devotando-se ao bem comunitario.

Os valores, novamente segundo Rokeach (1973 e 1979), podem ser divididos em
finais e instrumentais. Os valores finais referem-se a objetivos finais existenciais, tais como
sabedoria, igualdade, amor, enquanto que os instrumentais referem-se formas de atingir-se
os valores finais. Exemplos dos valores instrumentais s3o: honestidade, ambigdo e

comportamento 16gico.

Os valores finais vém sendo objeto de crescente ateng@o. A necessidade da
construg¢do de conceitos éticos partilhados e aplicados em nivel mundial para o bem-estar
do planeta e de todos os seus habitantes, humanos ou ndo, preocuparam autores como
Kidder (1994). Para ele, valores universais como o amor, a verdade, a justi¢a, a liberdade, a
tolerdncia, a responsabilidade, o respeito a vida e a unidade com o universo precisam ser
cultivados em beneficio de todos, especialmente em uma sociedade mundial que se torna
rapidamente cada vez mais interdependente social e economicamente. Ha a necessidade da
formagdo de um consenso ético mundial, baseado em valores universais, uma vez que os

problemas de uma parte da populagdo tendem rapidamente a se propagar para seu restante,

dentro de um mundo intimamente conectado.

Pinder (1998) apontou-nos que existe discorddncia sobre a validade de distinguir-se

entre somente valores e valores do trabalho. Para os que concebem a necessidade da
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distingdo, o estudo do local de trabalho, reveses e sucessos nele podem ser melhor
entendidos por meio de valores peculiares ao trabalho. Para os que partilham de opinido

contrdria, trata-se de um aprofundamento desnecessario da teoria.

Sendo particularizados para o trabalho ou néo, a abordagem dos valores entende que
as pessoas tentardo obter por meio do trabalho coisas, condigdes, produtos ou resultados
que elas valorizem. A geréncia deveria, entdo, prover as condi¢des que possuam apelo em
relagdo aos valores dos individuos, dentro do ambiente de trabalho, para poder provocar-

lhes a motivagio.

Na visdo de Brief et al (1990), os valores do trabalho sdo definidos de forma ampla
como coisas, desejos ou estados finais que as pessoas almejam por meio do trabalho. Como
estes valores podem influenciar o que as pessoas consideram como legitimo e, por
conseqiiéncia, o que pode vir a ser tolerado, os valores do trabalho, pelo menos

indiretamente, podem afetar a flexibilidade e a produtividade dos individuos.

Para estes autores, os valores do trabalho possuem uma rela¢do causal matua com
os significados que os individuos emprestam aos seus trabalhos. Ao longo do tempo, os
valores do trabalho sdo conseqiiéncia dos significados que os individuos, coletivamente
emprestam ao trabalho. Por outro lado, a qualquer tempo, os significados coletivos podem

ser interpretados como fornecidos pelos valores das pessoas acerca do trabalho.

Mas e o proprio significado do trabalho relacionado aos seus valores, como foi

interpretada sua evolugdo ao longo da historia?
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3.3 O Conceito Historico do Significado Trabalho e seus Valores

Segundo 0 MOW International Research Team — The Meaning of Working (1987),
verifica-se que no Velho Testamento o trabalho ¢ considerado como uma puni¢do em razio
do pecado original cometido pelo ser humano. No entanto, existe uma clara ambivaléncia
do sentido do trabalho, uma vez que também ¢é considerado como um fator de reden¢do do
homem por meio da partilha de seus frutos com os pobres e necessitados. O trabalho
apresentaria também a faceta de contribuicdo obrigatdria para a construgdo do Reino de

Deus na Terra.

Na Antigiiidade Classica, o trabalho bragal era considerado indigno do homem livre.
Deveria ser executado por escravos e mulheres. O homem livre deveria ocupar-se de tarefas
que lhe elevassem o espirito, tais como a filosofia, a oratdria e a retérica. Brief ef al (1990)
mencionam que Aristoteles afirmava que somente o lazer seria a verdadeira fonte de

felicidade e prazer.

Entretanto, no Oriente, o trabalho € encarado pela filosofia budista como um dos
possiveis caminhos para atingir-se o Nirvana, pois trabalhar com afinco distrairia o ser
humano das paixdes que o desencaminhariam da trilha da evolugfo espiritual. Mais ainda, o
trabalho contribuiria para harmonizar os individuos com a natureza e para o

desenvolvimento do carater.
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A onipresenca religiosa da Igreja Catélica na vida cotidiana da Idade Média
Européia, com o espirito de sacrificio e devogdo a Deus, também deixou sua contribuigéo
filoséfica sobre o trabalho. De acordo com o MOW (1987), Sdo Tomas de Aquino
considerava o trabalho como bom, porém dificil, arduo (bonum arduum). A lgreja
interpretou o trabalho também como uma forma de transformar a natureza e, assim, cumprir
o comando de Deus de subjugar a natureza e permitir ao ser humano sua auto-realizagio a

imagem d’Ele.

Ainda de acordo com 0 MOW, para a religido islamica, o trabalho ¢ interpretado
como uma atividade humana essencial para que a pessoa possa ser considerada agradavel,

aceitavel e passivel de ser amada por Deus. O trabalho honesto tornaria o ser humano digno

perante Deus.

Pode-se observar a interpretacdo variada ao longo da historia e das diferentes
culturas para o trabalho e seus diversos significados. E interessante notar-se também como
o significado do trabalho relaciona-se intimamente com os valores do trabalho, chegando
mesmo a se confundir. Segundo Brief et al (1990), a evolugdo histérica aqui descrita
representa ndo os diferentes significados do trabalho ao longo do tempo e culturas, mas

sim, a evolugdo dos valores do trabalho.

Apresentando tantos matizes, variagdes temporais e culturais haveria sentido em
buscar-se um significado universal para o trabalho? A primeira resposta deveria ser

negativa. Mas haveria sentido em tentar-se identificar padrdes basicos para o significado do
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trabalho em que grandes grupos de pessoas pudessem ser encaixados em um determinado

momento historico? A equipe MOW tentou responder esta questo.

3.4 The Meaning of Working - MOW

Considerando-se a importancia do tema significado do trabalho, uma equipe de
trabalho internacional foi constituida para pesquisar este tema em fins da década de 70. O

trabalho desta equipe ficou conhecido como The Meaning of Working - MOW (1987).

A equipe do MOW efetuou uma pesquisa transnacional e transcultural. Justificou-se
esta abordagem ja que o trabalho é um fendomeno pan-cultural e objetivou-se diagnosticar
se as diferentes nacionalidades e culturas possuem impacto sobre o por qué de as pessoas

trabalharem e como elas vivenciam esta atividade.

Uma importante aspecto do estudo refere-se ao fato de que os pesquisadores
preocuparam-se em identificar o significado da prépria agdo de trabalhar (meaning of
working), em lugar do significado filosofico do trabalho (meaning of work). Desta forma, o
estudo concentrou-se na importancia, crengas, defini¢des e valores dos individuos e grupos

com relagdo ao trabalho, em uma visdo nitidamente cognitiva do objeto de estudo.

Como defini¢do ampla, a equipe de pesquisa considerou trabalho como sendo o
emprego remunerado, incluindo-se também o profissional liberal que trabalha por conta

propria em troca de remuneragfo pecuniaria, em congruéncia com a abordagem de Brief e

Nord (1990).
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Os objetivos da pesquisa do MOW concentraram-se em:

1) identificacdo de padrdes principais de significados individuais e coletivos importantes
relacionados ao trabalho, levando-se em conta as limitagdes inerentes a conceituagdo dos
significados do trabalho dos proprios pesquisadores, os instrumentos e métodos de coleta

das informagdes e dos grupos pesquisados;
2) entendimento de como as pessoas e grupos diferem em seus significados do trabalho,
sendo esta uma tarefa complexa, considerando-se as historias das pessoas, ambiente

macroecondmico vigente, trabalho, familia;

3) entendimento das conseqiiéncias do padrdes do significado do trabalho para os

individuos, organizagdes e sociedades;

4) estimativa da propor¢do da forca de trabalho em cada pais que possui cada padrdo

principal de significado do trabalho;

5) desenvolvimento de politicas a partir dos resultados da pesquisa;

6) comparagdo dos significados do trabalho, evolugdes historicas e suas conseqiiéncias nos

paises envolvidos no estudo.
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O MOW (1987) efetuou pesquisa de campo entre os anos de 1981 a 1983, sendo
entrevistados, quase 14.700 pessoas em oito diferentes paises: Bélgica, Gri-Bretanha,
Republica Federal da Alemanha, Israel, Holanda, Japdo, Estados Unidos da América do
Norte e loguslavia.. Dentro de cada pais foram pesquisadas as seguintes classes de

profissionais, que constituiram os grupos alvo:

a) desempregados (N = 90): 50% de cada sexo. Individuos de média a baixa qualificagao,
desempregados por, pelo menos, seis meses, excluindo-se deficientes fisicos e

trabalhadores sazonais;

b) aposentados (N = 90): 50% de cada sexo. Se possivel, selecionados entre professores,

trabalhadores de escritorio pouco qualificados e engenheiros quimicos;

c¢) engenheiros quimicos (N = 90): 100% do sexo masculino. Iniciantes e com experiéncia
trabalhando em empresas com mais de 200 empregados, excluindo-se empresas

farmacéuticas e de alimentos;

d) professores (N = 90): 100% do sexo feminino. Professoras de crian¢as com idade entre
nove e 10 anos responsaveis por ministrar todas as matérias. Profissionais selecionadas nos

ensinos publico e privado, na propor¢éo relativa observada na area objeto da pesquisa;

e) empresérios (N = 90): 100% do sexo masculino. Selecionados somente empresarios com

menos de oito empregados
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f) ferramenteiros (N = 90): 100% do sexo masculino. Grupo considerado de alta
qualificagdo profissional, selecionados da industria automobilistica ou de industrias

relacionadas;

g) empregados de escritorio (N = 90): 50% de cada sexo. De baixa a média qualifica¢io
profissional. Selecionados dos setores bancario e de seguros, cujos cargos estavam sofrendo

influéncia da automag@o e da tecnologia,

h) empregados na industria téxtil (N =90). 60% do sexo masculino e 40% do sexo

feminino. De baixa a semi-qualificagdo profissional;

1) trabalhadores temporarios (N = 90): 100% do sexo feminino. Trabalhadoras de escritorio

empregadas por meio de uma agéncia de empregos;

j) estudantes (N = 90): 50% do sexo masculino, estudando mecénica ou relacionado a
maquinas e 50% do sexo feminino estudando para trabalhos de escritorio ou de secretarias.

Estudantes que se dirigiriam & universidade foram excluidos.

Além dos grupos alvo, foi pesquisada uma amostra nacional para cada pais, sendo
cada delas composta, a principio, por 1.000 individuos. As amostras nacionais foram

constituidas para serem consideradas as caracteristicas sociais de cada pais.
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A partir de uma estrutura tedrica que sera a seguir verificada, foi elaborado um
modelo e, com base neste, elaboraram um questionario com intuito de tentar identificar o

significado emprestado ao trabalho pelos individuos.

O modelo heuristico adotado (ver Figura 1) serviu de suporte a pesquisa.
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A hipotese fundamental sobre a qual repousa o modelo apresentado cria vinculos e
relagdes causais entre trés niveis. As varidveis antecedentes possuiriam influéncia sobre a
construgdo do significado do trabalho. O significado do trabalho € principalmente
determinado pelas variaveis centrais e, secundariamente, pelas variaveis antecedentes. Por

sua vez, o significado do trabalho exerceria influéncia sobre as variaveis conseqiientes a ele.

O modelo proposto para o significado do trabalho ¢ apresentado em partes por
questdes didaticas. A equipe do MOW (1987) enfatizou que o significado do trabalho para
os individuos ndo € percebido em fragmentos, mas sim como uma unidade. Com esta
importante ressalva em mente, serdo analisadas, a seguir, as varidveis condicionais e

centrais e as ditas conseqiiéncias, de acordo com o modelo proposto.

As variaveis condicionais dizem respeito a: a) situacdo familiar; b) trabalho atual e
histdrico profissional; ¢) influéncias macro sociais. Esses componentes serdo explicitados a

seguir.

a) Situagdo pessoal e familiar

O aspecto da responsabilidade financeira pela manuten¢do da familia foi
considerado no estudo, uma vez que a presenga ou auséncia desta situa¢do pode ter
conseqiiéncias importantes sobre o constructo do significado do trabalho. Quem possui este

tipo de responsabilidade devera possuir maior tendéncia a substituir a vida familiar pelo

trabalho, por exemplo.
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Foram considerados também no estudo a idade das pessoas interrogadas, uma vez
que diferentes geracdes foram expostas a diversos ambientes sociais e econdmicos, 0 que

deveria fazer com que tendessem a possuir diferentes constructos sobre o trabalho.

Sexo ¢ educagdo formal também foram considerados, uma vez que homens e
mulheres possuem diferentes papéis nas diversas sociedades e a educagio formal
proporciona as pessoas maiores oportunidades de examinarem suas crengas a respeito do
trabalho. Além disso, o maior auto-direcionamento proporcionado pela educacdo formal
pode influenciar a centralidade do trabalho, pois envolvimento, comprometimento e escolha

relacionam-se diretamente com a centralidade.

b) Trabalho atual e historico profissional

Segundo 0o MOW (1987), a pesquisa buscou relacionar as caracteristicas do trabalho
atual e anteriores com o significado do trabalho. De acordo com o significado que as

pessoas emprestam ao trabalho, procurardo escolher suas ocupagdes profissionais.

Caracteristicas de seus trabalhos, tais como condi¢des insalubres, trabalho em
turnos, o estresse fisico € mental, o grau de autonomia, variedade e utiliza¢do das

habilidades individuais também deveriam influenciar o constructo pessoal do significado do

trabalho.
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Adicionalmente, foram levados em conta na pesquisa o histérico profissional dos
individuos, pois considerou-se que pessoas com passados marcados por periodos de
desemprego ou, em oposto, que apresentassem carreiras mais estaveis, poderiam registrar

diferengas em relagdo ao significado do trabalho.

¢) Influéncias macro sociais

Diferentes sociedades demandam distintas formas de obrigacdes de seus cidaddos,
assim também como o fazem em rela¢fo aos direitos a eles estendidos. Estas variaveis

sociais deveriam acarretar diversificadas conseqiiéncias sobre os significados do trabalho

nas diversas sociedades.

Fatores econdmicos como o desemprego cronico experimentado em diversos paises
também foram considerados como capazes de influenciar o significado do trabalho para os

individuos.

Destacou a equipe de pesquisa que o modelo apresentado anteriormente inclui trés
constructos principais que relacionam as pessoas ao fenomeno do trabalho, formando assim
as variaveis centrais. S3o elas: a) a centralidade do trabalho; b) normas sociais a respeito do
trabalho; ¢) produtos valorizados advindos do trabalho. Além destas trés incluem-se ainda o
constructo da importdncia dos produtos e objetivos do trabalho ¢ o constructo da

identificacdo do papel do trabalho. Todas estas variaveis sdo explicitadas a seguir.



a) Centralidade do Trabalho

Definiu-se a centralidade do trabalho como o grau de importancia geral que o
trabalho possui na vida das pessoas em um determinado momento. Os autores dividiram o

constructo da centralidade do trabalho em:

e uma orientagéo valorativa que a pessoa empresta ao trabalho como parte de sua vida. A
orientagdo valorativa, por seu turno, divide-se em identificagdo com o trabalho e o
envolvimento com ele. A identificagdo com o trabalho foi interpretada como um
produto cognitivo da comparagdo entre o trabalho como uma atividade e as percepgdes
do proprio eu. O produto desta comparagdo cognitiva resulta no desenvolvimento de
uma identificag@o, sendo o trabalho, entdo, central ou periférico na auto-imagem das
pessoas. J& o envolvimento ou compromisso com o trabalho foi considerada uma
resposta afetiva ao trabalho como parte da vida dos individuos, podendo ser
interpretado como um reflexo do envolvimento, o tempo que uma pessoa dedica as
atividades de trabalho. Na visdo da equipe do MOW (1987), a identifica¢do com o

trabalho e o envolvimento e compromisso refor¢am-se mutuamente.

e orientacdo de decisdo sobre as esferas da vida preferidas em relacdo ao trabalho. Sobre
a orientagdo de decisdo em relagdo a centralidade do trabalho, os pesquisadores
consideraram que a vida das pessoas pode ser dividida em diferentes sub-esferas e que
os individuos divergem em suas preferéncias quanto as esferas da vida. As pessoas
atuariam, a principio, dentro de uma ordem de preferéncia com relacio as esferas e sub-

esferas. Entretanto, uma pessoa poderia participar com intensidade em esferas da vida
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menos preferidas, em razdo de comportamento calculado para a obtengdo de produtos
valorizados, ou seja, comportando-se de forma instrumental. Contudo, este
comportamento instrumental ndo a impediria de continuar emprestando grande
significado a outros comportamentos que tém lugar em outras esferas da vida, com

maior grau de preferéncia.

De acordo com o MOW (1987), ha dois elementos a serem destacados na
representagdo da centralidade do trabalho conforme definida. O primeiro, o componente
relacional, refere-se a se o trabalho ocupa uma posic¢do central nas esferas da vida de uma
pessoa, se divide posi¢do com outras esferas ou se € colocado em uma posi¢do periférica. O
segundo, o componente de orientagdo de decisdo, refere-se ao o segmento do trabalho em

relag@o aos outros segmentos da vida.

Os dois elementos guardam muitas semelhangas, pois ambos incluem o
envolvimento com o trabalho, relagdes entre valores e identificagdo da pessoa com o
trabalho em geral. A diferenca entre eles é que o componente relacional refere-se ao
trabalho em relagdo ao prdoprio eu da pessoa enquanto o componente de orientag¢do

relaciona o trabalho com o resto da vida.

b) Normas sociais sobre o trabalho

As normas sociais do trabalho advém da existéncia de um contrato psicolégico ndo

escrito, como em Thomas Jr. (1997), e ndo por isto menos valido, entre cada individuo e a
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sociedade a que este pertence. Este contrato impde direitos e deveres entre as pessoas €

sociedade, a semelhanga do Contrato Social de Rousseau.

Um direito pode iniciar-se, por exemplo, com os desejos individuais de possuir um
emprego estavel, que pode transformar-se na idéia de que todos possuem direito a um
emprego. Esta idéia, por meio de processos sociais e legais, caracteristicos de cada
sociedade, pode vir a assumir diferentes faces, como a sindicaliza¢fo, a previdéncia social
universal ¢ até mesmo a estabilidade no emprego. Desta forma, desejos individuais

transformam-se em direitos em relag¢do ao trabalho validos para aquela sociedade.

As normas sociais de obrigacdo em relag@o ao trabalho representam a crenca que as
pessoas possuem que todos os individuos devam ter deveres e responsabilidades com a
sociedade em que vivem, que devem ser expressos por meio do trabalho. Em suma, a

crenca de que todos devem contribuir para a sociedade em que vivem por meio do trabalho.

Ressaltou 0 MOW (1987) que, tanto as normas sociais de deveres quanto as dos
direitos, processam-se no nivel individual e também no coletivo. Entretanto, reconhecem

que ¢ dificil estabelecer os limites de separagdo entre os dois niveis.

¢) Produtos ou resultados valorizados do trabalho

O que se obtém com o trabalho, isto &, seus produtos e resultados e os proprios

objetivos do trabalho sdo importantes componentes de seu significado pois podem

identificar porque um individuo trabalha.
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Buscou-se analisar na pesquisa seis itens com relagdo aos produtos valorizados do
trabalho: a) status advindo do trabalho; b) salario; c¢) o trabalho mantém o individuo
ocupado; d) contato interpessoal interessante; e) forma de servir a sociedade e f) o trabalho

como interessante e satisfatorio em si mesmo.

d) Importéncia dos produtos e objetivos do trabalho

A opgio por determinados produtos ou objetivos em detrimento de outros implica
valores pessoais. Admitiram os autores a influéncia da pesquisa de Cragin (1983) para a

avalia¢@o da importancia dos produtos do trabalho e objetivos do trabalho.

A importancia de um determinado produto ou objetivo foi assumida como sendo
uma fun¢fo de sua centralidade cognitiva, da dependéncia de outros produtos quanto ao

produto em questdo, da importancia critica do produto e o destaque do produto (salience of

the outcome).

A centralidade cognitiva foi compreendida pelos pesquisadores do MOW como o
grau em que um determinado produto situa-se como mais importante para um individuo e

como os outros produtos associados a ele organizam-se ao seu redor.

J4 a dependéncia ¢ entendida como a extensdo com que as cogni¢des de um produto

influenciam as cogni¢des de outros produtos a ele associados.
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A importéncia critica significa o grau com que a pessoa prontamente percebe

substitutos disponiveis para o produto em questdo.

Finalmente, o destaque do produto ¢ interpretado como a medida em que condig¢des
socioecondmicas e de trabalho chamam a atengdo para um determinado produto que, em

outras condi¢des, ndo seria dominante.

Apesar de poder ser objeto de criticas, foram escolhidos pelos pesquisadores do MOW

(1987) os seguintes itens para serem pesquisados como objetivos valorizados do trabalho:

a) Grande oportunidade para o aprendizado de novas coisas;

b) Boas relagdes interpessoais com supervisores e colegas;

c¢) Boas oportunidades para promog¢des ou melhoras de nivel;

d) Quantidade conveniente de horas de trabalho;

e) Muita variedade;

f) Trabalho interessante, trabalho que a pessoa realmente goste;

g) Boa seguranga no emprego;

h) Boa combinagdo entre o que o trabalho requer e as habilidades e experiéncia do
individuo;

1) Boa remuneragéo;

j) Boas condigdes fisicas de trabalho, tais como iluminagéo, temperatura, limpeza e baixo
nivel de ruido;

1) Muita autonomia para decisdo de como efetuar o trabalho.
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Os itens a), €), f), h) e 1) foram considerados como objetivos intrinsecos do trabalho

enquanto que os itens b), ¢), d), g), 1), j) como objetivos extrinsecos do trabalho.

e) Identificago do papel do trabalho

Como o trabalho néo possui 0 mesmo significado e fungdes para as pessoas, a sua
defini¢do ¢, por conseqiiéncia, altamente complexa. Adicionalmente, a defini¢do de

trabalho pode variar entre as sociedades, no tempo e entre culturas.

A tentativa de definicdo do trabalho foi objeto de pesquisas anteriores e vérias
solugdes foram propostas. Segundo a equipe do MOW (1987), as pesquisas anteriores

apontaram varias defini¢des para o trabalho, tais como:

e uma atividade é considerada como trabalho quando se necessita exercer forga fisica e

mental;
¢ quando ndo € considerada uma atividade agradavel,
e uma atividade que produz algo de valor;
e uma atividade que faz com que a pessoa sinta-se ligada a sociedade;

e uma atividade que produza renda.

Considerando-se toda esta variedade, a equipe do MOW optou por apresentar todas
as op¢des em seu questiondrio, solicitando que os pesquisados optassem por quatro dentre

14 defini¢des que lhes parecessem mais apropriadas.
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Com relago as conseqiiéncias do significado do trabalho, exemplos de expectativas
subjetivas sobre situa¢des futuras referentes ao trabalho incluiram sua importancia futura
para as pessoas , recomendagdes positivas que os pesquisados fagam sobre seus trabalhos a

seus filhos e preferéncias sobre redugdes futuras dos seus turnos de trabalho em troca de

menor remuneragio.

Finalmente, com relagdo aos produtos objetivos do trabalho, incluiu a equipe a
quantidade de horas trabalhadas, treinamentos que o pesquisado estivesse efetuando para
melhorar oportunidades dentro do trabalho presente ou futuro, tipos de trabalho e escolhas

referentes a cessar ou continuar a trabalhar.

Os resultados da pesquisa do MOW (1987) sdo, a seguir, apresentados. Conforme
destacado, as varidveis antecedentes e centrais operam em conjunto nas pessoas. Dos dados
obtidos referentes as variaveis centrais buscou-se extrair padrdes para os significados

atribuidos ao trabalho.

Um padréo de significado do trabalho foi composto pela combinagado de seis indices
de significado relativos a seis dimensdes individuais do trabalho: a) centralidade do
trabalho; b) importéncia da normas sociais de deveres quanto ao trabalho; ¢) importancia da
normas sociais de direitos quanto ao trabalho; d) importincia da fungdo de geragdo de renda
do trabalho; €) importancia dos objetivos intrinsecos, tais como variedade do trabalho,
autonomia e trabalho interessante e importancia dos objetivos de auto-expressio e; f)

importdncia do contato interpessoal no trabalho.
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Para a construgdo dos padrdes do significado do trabalho foram utilizados

agrupamentos hierarquicos e analise discriminante multipla.

Revelou o estudo a existéncia de quatro padrdes basicos entre os pesquisados em

relacdo ao significado do trabalho:

1) Padrdo instrumental: aproximadamente 30% dos pesquisados enquadraram-se neste
padrdo, que caracteriza-se pela importancia que a renda proporcionada pelo trabalho possui.
O trabalho ndo ocupa uma posi¢do central na vida destas pessoas, mas, sim, constitul-se em
um meio para a obten¢do de renda, esta, sim, central para estas pessoas. Os aspectos
intrinsecos do trabalho s@o pouco valorizados para as pessoas que se encaixam neste

padrio, sendo o sexo masculino predominante neste padrao;

2) Padréo de centralidade do trabalho ¢ de expressividade: cerca de 25% dos pesquisados
enquadraram-se neste padrdo, que caracteriza-se pelo fato de estas pessoas terem o trabalho
como central em suas vidas. E importante que o trabalho a elas proporcione a oportunidade
de se expressarem e, em contrapartida, a renda nfo é mencionada como sendo um

importante produto do trabalho, existindo equilibrio entre os sexos em sua composi¢ao;

3) Padrdo de direitos e contato interpessoal: inclui em torno de 20% dos pesquisados. Para
estas pessoas, o direito ao trabalho prevalece sobre o dever de trabalhar e elas valorizam o
contato interpessoal como um importante produto proporcionado pelo trabalho. Um

percentual significativo alto das pessoas pertencentes a este padrio sdo do sexo feminino;
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4) Padréo de baixos direitos em relagdo ao trabalho: inclui cerca de 25% dos pesquisados.
Para estes individuos, os direitos relacionados ao trabalho sdo muito reduzidos, sendo
apenas levemente contrabalancado por uma orientacdo média em relagdo aos deveres
relacionados ao trabalho. As pessoas que se enquadraram neste padrdo tenderam a ser mais

idosas e pertencentes ao sexo masculino.

Uma vez que um dos grandes objetivos do MOW foi a identificagdo dos padroes
transnacionais para o significado do trabalho, reproduz-se, a seguir, tabela que relaciona

estes padrdes com os paises pesquisados:

Tabela 1 Distribui¢do Percentual das Amostras das Forcas de Trabalho Nacionais com

Relagdo aos Quatro Padrdes do MOW

Paises Padrio Padrdo Centralidade Padrao de Direitos | Padrao de Baixos
Instrumental do Trabalho e de e Contato Direitos
Expressividade Interpessoal
Bélgica 30 20 26 24
Alemanha 35 28 14 23
Israel 26 41 8 25
Japao 18 29 11 42
Holanda 28 21 31 20
E.UA. 16 22 10 52
loguslavia 20 48 7 25

Obs.: Os dados do Jap@o e da loguslavia referem-se aos dos grupos alvo, enquanto que
os dados dos outros paises referem-se as amostras nacionais.

Fonte: Adaptado de MOW International Research Team, 1987.

Segundo a equipe do MOW, pode-se concluir o seguinte por meio dos dados

apresentados na Tabela 1:
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e O padrdo de centralidade do trabalho e de expressividade foi nitidamente modal em
Israel e o padrdo de baixos direitos modal nos E.U.A..

e Houve também um nitido padrdo modal de baixos direitos para o Japdo e centralidade
do trabalho e de expressividade na loguslavia, ambos grupos alvos utilizados como
grupos de comparago.

e Bélgica e Holanda apresentaram equilibrio na distribui¢@o entre os padroes MOW.

e A Alemanha apresentou concentra¢do nos padrdes instrumental e centralidade do

trabalho e de expressividade.

Observou-se, também, que houve grande diversidade na distribui¢do dos padrdes
MOW entre diferentes paises ¢ em diferentes grupos alvo. Particularmente na Bélgica e
Holanda, ndo houve um padrio modal distinto extraido da amostra nacional. Especulou a
equipe do MOW que estas podem ser sociedades em transi¢do ou em que o significado do
trabalho seja muito segmentado ou muito diferenciado para grandes proporg¢des da forga de

trabalho.

Com relagdo as classes de trabalhadores pesquisadas, o estudo apresentou os

resultados que podem ser observados na Tabela 2, a seguir:



Tabela 2 Distribui¢do Percentual dos Grupos Alvo em Relagdo aos Padrdes MOW

Grupos Alvo Padrao Padrao Centralidade | Padrao de Direitos | Padrdo de Baixos
Instrumental do Trabalho e e Contato Direitos
Expressividade Interpessoal
Desempregados 27 25 20 28
Aposentados 20 39 11 30
Eng. Quimicos 11 32 14 43
Professores 8 41 33 18
Empresarios 13 36 10 41
Ferramenteiros 36 22 7 35
Empr. Escritério 27 22 18 33
Empr. Ind. Téxtil 35 25 6 34
Trab. Temporarios 29 23 23 25
Estudantes 26 20 22 32

Fonte: Adaptado de MOW International Research Team, 1987.

Supds a equipe do MOW que quando se agruparam as classes pesquisadas na
Tabela 2, as possiveis diferengas nacionais existentes provavelmente cancelaram-se em um
extensdo que ndo pode ser avaliada. Adicionalmente, a composi¢do dos grupos alvo influiu
os resultados obtidos. Por exemplo, metade dos estudantes pesquisados eram do sexo
masculino e estudavam para profissdes especializadas como ferramenteiros. A metade

restante foi composta por mulheres que estudavam para trabalhos em escritorios. As

caracteristicas dos grupos alvo também influenciaram a interpretacdo dos resultados.

Foram extraidas cinco conclusées da distribui¢do dos grupos alvo em relagdo aos

padrdes estabelecidos pelo MOW:

93
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O padrio de baixos direitos com relacdo ao trabalho caracterizou os engenheiros

quimicos.

e Os professores tenderam a enquadrar-se no padrdo de centralidade do trabalho e de
expressividade ou no padréo de direitos e contato interpessoal.

e Aposentados € empresdrios tenderam a concentrar-se no padrdo de centralidade do
trabalho e de expressividade ou no padrdo de baixos direitos.

e Ferramenteiros, empregados de escritorios e trabalhadores da industria téxtil tenderam a
enquadrar-se no padréo instrumental ou no padrdo de baixos direitos.

e Desempregados, trabalhadores temporarios, e estudantes distribuiram-se quase que

uniformemente entre os quatro padrdes do MOW.

Conjecturou a equipe do MOW que os padrdes estabelecidos podem sofrer
influéncia de outros aspectos da vida das pessoas além do trabalho. Por exemplo, o padrio
de padrfio de centralidade do trabalho pode indicar que as pessoas que nele se enquadrem

possuam caracteristicas de personalidade onde se acentue o auto-controle.

Dentre as principais conclusdes a equipe do MOW (1987) apontou que apesar de
todas as importantes modifica¢des sociais vivenciadas em todos os paises pesquisados, tais
como crescimento urbano e industrializagdo os resultados da pesquisa do MOW nio
apontaram em dire¢do a uma descentralizagdo do trabalho. Todavia, estes resultados néo

chegam a ser suficientes, na visdo dos pesquisadores, para confirmar a teoria da Etica do

Trabalho de Weber.
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Observou-se também uma relagdo entre idade e centralidade do trabalho, sendo esta
mais alta para as pessoas mais idosas do que para as mais novas. Este resultado, entretanto,
na opinido da equipe de pesquisadores, ndo pode ser extrapolado para as geragdes mais

novas, havendo a necessidade de estudos longitudinais.

Baixo nivel educacional associou-se com o padrdo instrumental enquanto que

pessoas com alto nivel educacional tenderam a enquadrar-se no padrdo de centralidade do

trabalho e expressividade.

Outra conclusdo de carater mais abrangente referiu-se a natureza do trabalho pois,
via de regra, as pessoas que possuiam trabalho de qualidade superior envolvendo variedade,
autonomia, responsabilidade e oportunidade para utilizagdo de suas habilidades
apresentaram elevado grau de centralidade do trabalho, expressividade do trabalho alta,
orienta¢do para objetivos intrinsecos e fungfo econdmica abaixo da média dos pesquisados.

O oposto ocorreu para quem possui trabalho de qualidade inferior.

Segundo o MOW (1987), futuras pesquisas deverdo concentrar-se no estudo das

diferengas encontradas com relagéo as sexos, idade e diferentes niveis educacionais.

Serdo vistos, a seguir, aplicagdes do modelo do MOW no Brasil.
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3.5 Aplicagcdes do Modelo MOW no Brasil

O modelo proposto pelo MOW para identificar o significado do trabalho foi
aplicado no Brasil por Soares (1992) e Santos (1994), ambos em Brasilia, e por Bastos,
Pinho e Costa (1995) na regido metropolitana de Salvador e por Silva (1996) com

funcionarios do BACEN.

Soares (1992) investigou o significado do trabalho no Distrito Federal para
diferentes categorias profissionais, em sete organizac¢Oes diferentes, sendo pesquisados 915

individuos.

Por meio da analise fatorial dos dados coletados, Soares excluiu as normas sociais e
a identificagdo do trabalho em seu modelo. Incluiu em seus lugares a categoria ocupacional,
centralidade da religido e centralidade da familia. Desta forma, o modelo de significado do
trabalho de Soares considerou como variavel condicional a categoria ocupacional e como
varidveis centrais a centralidade do trabalho, a centralidade da religido, a centralidade da

familia, produtos ou resultados valorizados do trabalho ¢ importincia dos objetivos do

trabalho.

Na pesquisa de Soares, seis categorias profissionais foram definidas: a)
profissionais; b) gerentes e assessores; ¢) trabalhadores administrativos; d) técnicos de nivel
médio; e) trabalhadores semi-especializados e f) atendentes. Estas categorias foram

estabelecidas a partir da descrigdo que cada pesquisado fez de seu trabalho e atividades.
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A categoria profissionais valorizou a familia e os objetivos do trabalho intrinsecos
como desafios, autonomia ¢ variedade de tarefas. O aspecto do contato social do trabalho e

a fungdo econdmica foram pouco valorizados.

A categoria gerentes e assessores t€ém o trabalho como central em suas vidas e a sua
fun¢@o econdmica ¢ muito valorizada e, em menor grau, a familia e os objetivos intrinsecos
do trabalho. O contato social também néo ¢ valorizado por este grupo. A religido teve baixa

importancia para esta categoria.

Para a categoria técnicos de nivel médio a religido apresentou-se como central.
Valorizam os aspectos intrinsecas dos objetivos do trabalho em detrimento dos aspectos

extrinsecos, do fator econdmico e do contato interpessoal.

Os trabalhadores administrativos valorizaram o aspecto do trabalho manter o
individuo ocupado e do contato social. Os aspectos extrinsecos foram mais valorizados que

os intrinsecos por esta categoria. Nesta categoria houve equilibrio entre o trabalho, religido

e familia.

Os trabalhadores semi-especializados possuem a religido como central em suas
vidas, vindo, bem abaixo, o trabalho e, mais distante, a familia. O contato social foi

bastante valorizado enquanto que a fungéo econdmica pouco valorizada.
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Para os atendentes, a fun¢do econdmica do trabalho ocupa posigdo central, seguida
da familia e da religido em lugar mais periférico. Os aspectos extrinsecos do trabalho foram

muito valorizados em detrimento dos intrinsecos, que receberam pouco destaque.

A separagdo por categoria profissional para investigar o significado do trabalho
guarda semelhanga com os resultados das pesquisas de Thomas Jr. (1997), que estabeleceu

correlagdo entre o padrdo de necessidades das pessoas e 0s setores em que atuavam.

Entre as conclusdes do trabalho de Soares tivemos que: a) de acordo com a
categoria profissional o significado do trabalho registrou varia¢des; b) a fun¢do econdmica
do trabalho foi preponderante e c¢) os produtos e resultados do trabatho foram diferentes dos

objetivos do trabalho.

Com relagdo a amostra total pesquisada, isto €, sem separagdo por categorias
profissionais, a fungdo econdmica do trabalho prevaleceu como a mais importante e,

segundo lugar, a auto-realizag@o possibilitada pelo trabalho.

Por fim, Soares recomendou que as politicas de recursos humanos das empresas

sejam adequadas e diferenciadas de acordo com os grupos que as compdem.

Santos (1994) pesquisou a possibilidade o significados do trabalho ser afetada pela

concordéncia ou discordancia dos individuos com as idéias de seus superiores.
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Sua pesquisa foi feita entre os Chefes de Gabinete dos Senadores da Republica e seu
modelo adotou como varidvel condicional o alinhamento ideoldgico e como varidveis
centrais a centralidade do trabalho, os resultados ou produtos esperados e os objetivos

valorizados.

A variavel alinhamento ideologico fez com que os chefes de gabinete fossem
divididos em: a) alinhados ideologicamente com os Senadores para os quais trabalham, que
representaram 76% da amostra pesquisada; b) ndo-alinhados, ou 13% da amostra e ¢)

indiferentes, ou 11% da amostra.

Para todas as trés categorias, a familia obteve posicao central, seguida do trabalho e
do lazer, nesta ordem. Notou-se também, que para os alinhados, a comunidade foi bem

mais importante do que para os indiferentes.

Novamente, para as trés categorias, os resultados valorizados do trabalho que se
destacaram foram o aspecto financeiro e a auto-realizagdo, seguido de servigo a sociedade

para os alinhados e para os ndo-alinhados € manter-se ocupado para os indiferentes.

Santos concluiu que a diferenca de significado do trabalho entre os trés grupos foi
que os chefes de gabinete ndo-alinhados valorizaram tarefas desafiadoras e que exigiam
criatividade enquanto o mesmo nfo se verificou para os alinhados. Os indiferentes

valorizaram mais a oportunidade de ascensdo e promogdes que os ndo-alinhados.
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Como um todo, para Santos, os chefes de gabinete exibiram um padréo intrinseco de
significado do trabalho, com importancia para a familia e o trabalho, que tem como fungdes

principais o aspecto financeiro ¢ permitir auto-realizagfo.

Bastos, Pinho e Costa (1995) pesquisaram o significado do trabalho entre os
trabalhadores da regido metropolitana de Salvador, em vinte organizag¢des, sendo quatro
empresas publicas prestadoras de servigos de infra-estrutura e financeiras, sete 6rgdos de
administra¢do publica direta e nove empresas privadas. A amostra pesquisada foi composta
por 1.013 pessoas que atuavam nas areas técnicas e cientificas (51,9% da amostra),

administrativas (33,5%) e industriais e produgdo (14,7%).

A pesquisa buscou informagdes sobre a centralidade do trabalho, produtos ou

resultados valorizados do trabalho e normas sociais do trabalho.

Com relagdo a centralidade os trabalhadores industriais, os que se encontravam na
nivel mais elevados de suas carreiras, os que possuiam escolaridade de 2° grau ou

trabalhavam em empresas publicas obtiveram os escores mais elevados.

Os trabalhadores na administragdo publica e os que se encontravam no nivel mais

baixo de suas carreiras registraram os escores mais baixos com relagdo a centralidade do

trabalho.

Concluiu-se, desta forma, que escolaridade, a natureza da ocupagdo e setor de

trabalho influenciam as pessoas quanto a centralidade do trabalho.
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Os trabalhadores da administragdo publica direta apresentaram a mais elevada
adesdo aos direitos associados ao trabalho e o mais baixo com relagdo aos deveres, sendo a
posi¢cdo oposta ocupada pelos trabalhadores da industria. Em posi¢do mais equilibrada

situaram-se os trabalhadores das empresas publicas e nas ocupac¢des administrativas.

Dentre os produtos valorizados, constatou-se uma leve predomindncia da auto-
realizagdo ¢ dos rendimentos. Observou-se que os individuos que valorizaram a auto-
realiza¢do tenderam ligeiramente também a valorizar o contato interpessoal e a atividade do
trabalho em si. Aqueles que valorizaram mais os rendimentos tenderam a valorizar menos o
trabalho interessante. Notou-se também que variaveis como escolaridade, ocupacao, setor
da administra¢do e posi¢do de chefia foram os mais fortes aspectos relacionados com o0s

produtos valorizados.

Em 1989, a administragio do BACEN decidiu pesquisar as opinides dos
funciondrios e da sociedade brasileira sobre aquela autarquia. O Instituto Gallup de Opinido
Publica foi contratado e promoveu pesquisa interna com 1.998 funcionarios, o que
correspondeu a cerca de 25% do quadro de funcionarios da época por meio de questionario

com 51 perguntas e pesquisa externa com a populagéo.

A pesquisa interna dividiu os funcionarios em quatro niveis: a) geréncia; b)
profissionais comissionados; ¢) profissionais ndo-comissionados e d) auxiliares de servigos

gerais.
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Pesquisou-se a satisfagio com o trabalho, relacionamento entre as unidades do
BACEN, participa¢do dos funcionarios sobre as condig¢des de trabalho, comunicagdo

interna, clima organizacional e adequagio do trabalho a capacita¢do dos funcionarios.

Em 1994, foi criado pela administracio da autarquia o Projeto Etica no Banco
Central que visava conhecer as crengas que prevaleciam entre seus funcionarios. O
instrumento para a coleta de dados foi o proposto pelo MOW, adaptado por Soares (1992).
Foram obtidos 1229 questionarios validos entre os funciondrios da sede e regionais, foram

realizadas 76 entrevistas em profundidade com funcionarios e discussdes em grupo.

O questionario objetivou reunir informagdes sobre dados pessoais, funcionais,
satisfacdo com o trabalho, categoria ocupacional, produtos ou resultados valorizados do
trabalho, importancia dos produtos e objetivos do trabalho, normas sociais, comportamento

organizacional e centralidade do trabalho.

Silva (1996) apontou como principais conclusdes da pesquisa, relacionadas ao
significado do trabalho, que a familia ocupou posicdo central entre os funcionarios do
BACEN e, em segundo lugar, o trabalho. Os rendimentos e a auto-realizagdo foram as
principais fungdes do trabalho. Desta forma, o trabalho foi visto como um instrumento de

sobrevivéncia e como uma forma de obtengdo de satisfagdo em outras areas da vida.

Foi constatado ainda um equilibrio entre as normas sociais associadas a deveres e

direitos do trabalho.
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Silva concluiu que a categoria ocupacional foi a varidvel determinante do
significado do trabalho. A pesquisa apontou que os procuradores do BACEN compdem a
categoria que mais valorizou o status e o prestigio advindos do trabalho e os que menos

valorizaram as relagdes interpessoais ¢ estabilidade no emprego.

Somente os auxiliares de servigos gerais enquadraram-se no padrdo instrumental
definido pelo MOW, atribuindo menor importancia ao trabalho e aos seus aspectos

intrinsecos.

Em contrapartida, os gerentes atribuiram importancia aos aspectos intrinsecos,
ressaltando a participa¢do em tarefas desafiadoras e criativas. Foi a unica categoria que
estabeleceu ligag8o entre a estabilidade no emprego e as relagdes interpessoais, talvez
porque, segundo Silva (1996), a estabilidade retire dos gerentes o poder coercitivo da

demissdo do funcionario sob seu comando.

A satisfacdo com o trabalho foi principalmente relacionada com os rendimentos e,
em segundo lugar, com o comissionamento. Os comissionados apresentaram valores mais
proximos aos do gerentes, valorizando aspectos intrinsecos do trabalho e os ndo-

comissionados, os aspectos extrinsecos.

Quanto aos aspectos demograficos, os funciondrios mais velhos tenderam a
valorizar mais o trabalho que os mais novos. Os funcionarios originarios da Regido Norte e
Distrito Federal atribuiram maior centralidade a familia do que os demais, os originarios da

Regido Oeste priorizaram o trabalho e os da Regido Nordeste priorizaram o lazer.
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A insatisfa¢do com o trabalho atingiu 22% dos funcionarios na época com menos de
35 anos, ou seja os integrantes da Geragdo X, e somente 8% do que contavam com mais de

46 anos.

Quanto maior o nivel educacional maior foi a importancia prestada aos aspectos
intrinsecos do trabalho, sendo que os de menor nivel educacional priorizaram os aspectos

extrinsecos.

Uma vez verificadas as aplicagdes do modelo proposto pelo MOW ao Brasil, sera

examinado, a seguir, como € suposto evoluir o significado do trabalho no futuro.

3.6 O Conceito do Significado do Trabalho no Futuro

Ainda na década de 80, quando desenvolvia-se o trabalho de pesquisa do MOW que
buscou estabelecer de forma mais concreta o significado que as pessoas emprestam ao
trabalho, ja se iniciava o questionamento sobre qual seria a evolugdo que o conceito de
significado sofreria, principalmente frente a introdug@o de novas tecnologias nos processos

produtivos.

Segundo Quintanilla e Wilpert (1988), o conhecimento nesta area ainda é insipiente
e restringe-se mais a especulacdes do que propriamente a assertivas. Ressaltaram, por
exemplo, que o relacionamento entre novas tecnologias ¢ mudangas no significado do

trabalho para os individuos pode nfo ser no sentido de causa e efeito, ou seja, a introdugio
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de novas tecnologias pode ser, ou nédo, a razdo para mudangas no significado do trabalho.

Pode haver casos em que a mudanga no significado do trabalho preceda a aplicagdo de uma

nova tecnologia.

Para estes dois pesquisadores, as novas tecnologias podem acarretar que o trabalho
passe a aglutinar tarefas antes efetuadas por varios individuos, como no caso dos processos
de automagdo produtiva, e torne o trabalho mais abstrato, menos compreensivel, o que
poderia ocasionar o desenvolvimento de aversdo ao ambiente de trabalho. No entanto, o
contrario também pode ocorrer, pois a reintegracdo de atividades antes separadas pode
proporcionar experiéncias de trabalho mais holisticas e, assim, aumentar as avaliagdes
positivas acerca do trabalho. Seja qual for o caso, consideraram que a introducdo de novas
tecnologias inevitavelmente sera continua e criara € aumentara o ambiente de aprendizado

constante dos individuos.

A crescente informatizagdo, asseveraram os autores, deverd acarretar a reducdo do
contato face a face entre as pessoas, o que provavelmente tera conseqiiéncias sobre as
relacdes interpessoais no trabalho como atualmente as conhecemos. O trabalho 4 distancia
possibilitado pela Internet certamente afetara a identidade coletiva da forga de trabalho e a

propria centralidade do trabalho.

Outro ponto em aberto diz respeito a se as novas tecnologias ensejardo a
oportunidade de redesenhar os trabalhos e flexibilizar a divisdo do trabalho. A forma como
as mudangas ocorrerdo, com maior ou menor participagdo dos trabalhadores, certamente

deverdo influenciar o significado do trabalho.
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Com uma visdo bastante abrangente das grandes mudangas atualmente em curso,
ponderaram os autores que o desemprego ocasionado pelas novas tecnologias pode mesmo
acarretar a reducdo de dimensdes do significado do trabalho, como sua centralidade e
normas de obrigacdo, para que as pessoas possam absorver o trauma causado pela perda de

seus empregos em razdo da implantagdo de novas tecnologias.

Destacou England (1988) que a grande varia¢do de como as pessoas entendem o
significado do trabalho, seja em razdo das diferentes culturas envolvidas, faixas etarias,
tarefas executadas, fara com que as mudangas no préprio significado do trabalho com a
introdugdo de novas tecnologias seja também um fenémeno variado. Como resultado, seria
extremamente dificil encarar a utilizacdo de novas tecnologias como um fator

deterministico para a mudanga do significado do trabalho.

Analisando com cunho socioldgico a questdo da implantagdo de novas tecnologias,
advertiu Heller (1988) que a dimensdo humana nfo pode ser desconsiderada quando da
implementacdo de novas tecnologias, sob pena de os resultados situarem-se aquém do
esperado ou serem mesmo negativos. Exemplificou seu argumento com o fracasso da
automagdo de minas de carvdo na Inglaterra, ainda no inicio da década de 50, quando néo
foi previsto que o novo sistema de trabalho mais automatizado desconsideraria as
habilidades e motivagdes individuais e alteraria as relagdes interpessoais e de autoridade

desenvolvidas ao longo da vida dos trabalhadores.
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Em outro exemplo, Heller (1988) chamou a atengéo para a centralizago efetuada no
sistema de licenciamento de automodveis na década de 70, levada a cabo também na
Inglaterra, por meio da utilizag@o da informatica, a qual acabou por se revelar menos eficaz
em relagdo a maioria dos quesitos relevantes, como velocidade de expedi¢do das licengas,
pois reduziu a autonomia dos trabalhadores para a solucdo de tarefas complexas. Como
conseqliéncia, as tarefas tornaram-se monétonas e desinteressantes € tornou os funcionarios

impotentes frente as situa¢des de excegdo.

O trabalho a distancia, permitido pela informatizagdo, para poder ser implementado
com éxito deve ser precedido de considera¢des com a familia dos empregados sobre os
novos graus de autoridade, responsabilidade e status em relagdo a empresa € os que
permanecem trabalhando dentro do esquema anterior. O trabalho a distancia quebra nogdes
estabelecidas de que somente se trabalha quando ha o deslocamento de casa para a
empresa. Este significado socialmente aceito do trabalho, a que Heller chamou de “prisdo
conceitual”, devera ser gradualmente quebrado, assim como as dicotomias entre trabalho e
lazer e emprego e desemprego, a medida em que novas formas de trabalho emergirem em

conseqiiéncia de novas tecnologias.

Como principal conclusdo, o autor destaca que a introdugdo de novas tecnologias
ndo deve ser imperativa e sim, socialmente discutida, humanizada, negociada, dentro do

contexto social do significado do trabalho, para que possa ser exitosa.
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Este capitulo procurou contextualizar a relagdo entre as mudangas em curso em
nossa atual sociedade e o significado do trabalho para as pessoas, estabelecendo também
ligacdo desta relagdo com os valores humanos. Detalhou ainda pesquisa internacional
efetuada com objetivo de identificar de forma concreta o significado da agdo de trabalhar.

Adicionalmente, explorou o significado que o trabalho podera assumir para os individuos

no futuro.
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CAPITULO 4

GERACAO BABY BOOMERS E GERACAO X

A necessidade do estudo das caracteristicas de individuos pertencentes a diferentes
geragdes nasce do fato de que vivenciaram fatos e momentos historicos que lhes sdo
peculiares, foram expostos a diferentes ideologias, que se refletiram em suas crengas € seus
modos de vida e, em ultima andlise, nas suas proprias personalidades e forma de reagir a
estimulos provenientes do meio-ambiente. Serdo entdo expostas, a seguir, as diferentes

caracteristicas da Gera¢do Baby Boomers e da Geragéo X.

4.1 A Geracio Baby Boomers nos Estados Unidos da América

O periodo de nascimento dos hoomers varia de acordo com o autor, como percebido
por Cordovil (1999), sendo considerado por Jones (1980) como compreendido entre 1946 ¢

1964 e por Strauss e Howe (1991) como entre 1943 e 1960.

A Gerag@o Baby Boomer foi assim denominada em razdo do grande crescimento
populacional observado nos Estados Unidos da América neste periodo. Smead (1999)
relatou que o niimero de nascimentos naquele pais observou um forte crescimento a partir
de 1946, atingindo seu pico em 1957. A taxa de natalidade por mulher cresceu de 2,5 filhos

em 1947, alcangando seu maximo em 1957, com quatro filhos por mulher.
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Como resultado, entre 1946 e 1964, contabilizou-se, naquele pais, o nascimento de
76 milhdes de criangas. Apontou-se como uma forte razdo para este aumento de
nascimentos o retorno dos soldados da Segunda Guerra Mundial que tinham como objetivo
estabelecer-se e criar suas familias. O fantasma da Guerra Fria também foi mencionado por

Smead como um estimulo para que as mulheres permanecessem em casa, cuidando de suas

familias.

Como um fator facilitador para o crescimento da natalidade, esta foi uma fase de
grande expansdo econdmica mundial, com clara predominéncia da economia dos Estados
Unidos da América. De carros a guitarras elétricas, o consumo cresceu. A renda auferida
pela populagdo aumentou ¢ com ela o mercado de consumo de massa expandiu-se.
Paralelamente, a oferta de novos produtos aumentou consideravelmente. Cerca de 80% dos
produtos vendidos nas décadas de 60 e 70 ndo estavam sequer no mercado 20 anos antes. O
emprego era farto, havia confianca no futuro e a crenga que a tecnologia a todos proveria

um mundo melhor.

O periodo de aproximadamente 20 anos que define a Geragdo Baby Boomer é
grande e Smead considerou que seus integrantes podem ser dividos em dois segmentos. O
primeiro seria composto por nascidos até o ano de 1957, sendo caracterizado por um forte
sentimento grupal de seus membros. J4 os nascidos apds 1957 teriam mais caracteristicas

da proxima geracdo e comporiam o segundo segmento da Geragdo Baby Boomer.
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Smead (1996) argumentou que as pessoas nascidas apos 1957 ndo foram téo
intensamente expostos aos acontecimentos da década de 60, os quais seriam o0s
responsaveis pela formagdo do sentimento grupal de identificacdo presente no primeiro

segmento dos boomers.

Outro marco de separagio entre os dois segmentos foi o fato que o primeiro grupo
de boomers conseguiu superar economicamente o nivel de vida de seus pais. Ja o segundo

grupo, ndo.

Ritchie (1995), assim como Smead (1999), afirmou que, quando criangas, nos EUA,
os boomers desfrutaram de seguran¢a e uma vida familiar neles centrada. Apos duas
Guerras Mundiais os jovens pais queriam desfrutar de uma vida normal e do crescimento
economico verificado nas décadas de 50 e 60. Este ambiente contribuiu para a formagdo de

personalidades marcadamente individualistas dos boomers.

Conger (1998) ressaltou que os boomers beneficiaram-se, nos EUA, de um sensivel
incremento no nivel de escolaridade. Houve grande crescimento percentual no nimero de
estudantes que conseguiram completar o correspondentes aos nossos 2 e 3 graus,
freqlientando um ambiente critico em relagdo aos seus colegas como também aos seus

préprios professores.

Ao contrario de seus pais, conhecidos como a Geragdo Silenciosa, que viram o

poder legalmente constituido vencer a Il Guerra Mundial e retirar os E.U.A. da Grande



112

Depressdo, os boomers participaram de um forte questionamento da autoridade durante sua

juventude.

Segundo Smead (1996), as décadas de 60 e 70 foram ricas em acontecimentos que
favoreceram este questionamento. A Guerra do Vietnam dividiu ndo somente os E.U.A.,

mas também o mundo quanto a sua legitimidade.

Para este autor, o assassinato de lideres nacionais como Martin Luther King, o
presidente John Kennedy, Bobby Kennedy, o impeachment do presidente Richard Nixon,
que a principio ndo admitiu seu conhecimento sobre a invasdo da sede do Partido
Democrata pelo Partido Republicano ao qual pertencia, as dificuldades econdmicas apds o
primeiro choque do petrdleo em 1973 sdo exemplos de fatos que forjaram o forte

questionamento da autoridade presente entre os boomers.

O questionamento da autoridade foi feita sob a forma de fortes protestos de rua
contra a Guerra do Vietnam e a discriminacdo racial. Os protestos do Movimento pelos
Direitos Civis ganharam corpo com reivindicagdes ao Governo para a implementacdo de
tratamento igualitario para minorias discriminadas. O movimento estudantil de 1968 na

Franga teve que ser interrompido por meio da presenga das forgas armadas nas ruas.

Para a geragdo dos boomers, de acordo com Smead (1996), a autoridade ndo parecia
digna de confianga e a contestagdo foi contundente. “Nédo confie em ninguém com mais de
30 anos” e “E proibido proibir” sdo frases carregadas de fortes conotag¢Ges para os boomers

e refletiram o clima reinante entre os jovens da década de 60.
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Também na muisica e em movimentos sociais a contestacdo a autoridade se
manifestou. As letras das musica protestaram contra as injusticas sociais e raciais e contra a
opressdo do homem pela sociedade. O rock and roll com suas raizes fincadas na entdo
marginalizada cultura afro-americana também serviu de canal para a contesta¢do ao
establishment. Os grandes festivais de rock and roll como os de Woodstock e Monterey
foram marcos de contestagdo a sociedade da época. O Movimento Hippie propds um novo

modo de vida, uma sociedade alternativa.

Paralelamente, o feminismo alterou o papel da mulher na sociedade, seu
relacionamento com os homens, sua participagdo no trabalho dentro e fora dos lares e
houve o0 acesso a um método contraceptivo barato e eficaz: a pilula anticoncepcional. Com

ela criou-se a oportunidade para a liberdade sexual.

A contestagdo e a experimentagdo também foram praticadas por meio da utiliza¢do
de drogas, havendo mesmo quem defendesse publicamente seu uso como forma de atingir-

se 0 auto-conhecimento.

Conger (1996) destacou que o questionamento a autoridade foi um passo adiante na
valorizagdo da independéncia individual. Enquanto que em 1890 somente 16% dos pais
acreditavam que a independéncia deveria ser valorizada na criagdo de seus filhos, ao final
da década de 70 este total havia subido para 75%. Com a valorizagdo da independéncia

houve a concomitante desvaloriza¢do da obediéncia.
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A independéncia foi valorizada também por razdes praticas, uma vez que veio a
tornar-se necessaria. As empresas dos E.U.A. transferiam seus funcionarios e familias por
todo o pais e, as vezes, pelo mundo, de acordo com suas necessidades, fazendo com que os
jovens boomers tivessem que desenvolver independéncia em relacdo a familia e

comunidades em que viveram.

O aumento da renda da populagéo dos E.U.A., verificado durante as décadas de 50 e
60, também contribuiu para o aumento da independéncia dos hoomers. A maior renda
disponivel reverteu-se na aquisigdo de novos eletrodomésticos e servigcos que permitiram

que esta geracgdo fosse mais independente em relagfo aos seus pais e familias.

Apesar de todo o ambiente contestatorio descrito, segundo Smead (1999), os
boomers ndo se consideram liberais. Em 1975, cerca de 46% dos boomers com idade
suficiente para serem pesquisados, classificaram-se como liberais. Em 1985, somente 10

anos depois, este total caiu para 29%.

Os boomers criaram o culto a juventude que mantém hoje uma industria de
faturamento incalculavel. Novos segmentos de negocios foram criados pelos e para os
boomers, como a industria do fitness (bom preparo fisico). Zinn (1991) observou que os
boomers compdem uma geragdo que ndo vem aceitando bem seu envelhecimento, por

exemplo, tendo enorme preocupag¢do com seu preparo fisico e insistindo em usar roupas

tipicas de sua juventude.
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O consumismo desenfreado foi também iniciado pelos hoomers que, esquecendo-se
de suas criticas a sociedade, optaram, durante a década de 80, por um estilo de vida pautado
pelo consumo de produtos sofisticados. Os boomers mais novos chegaram a compor o
grupo dos young urban professionals — yuppies (jovens profissionais urbanos) que
caracterizou bem o estilo de vida daquela década. Smead (1999) argumentou que se
atualmente a Geracdo X freqiienta os shopping centers, ndo se pode esquecer que foram os

boomers que os construiram.

Segundo Zinn (1991), os boomers criaram as condi¢des para 0 consumismo com a
expansdo do crédito pessoal a niveis nunca antes imaginados por seus pais, componentes da
Geragdo Silenciosa. O marketing foi extraordinariamente desenvolvido visando criar

necessidades antes inexistentes que viabilizaram a venda de novos produtos.

Mas como todas estas mudangas sociais € econdmicas influenciaram o novo

profissional pertencente a Geragdo Baby Boomer?

Conger (1996) identificou no perfil do gerente boomer as caracteristicas de respeito
a autonomia alheia, divisdo de responsabilidades e valoriza¢do da comunicagdo. A
contestagdo ao establishment refletiu-se no seu relacionamento com a hierarquia, a qual é,
sempre que considerado necessario, contornada para a solu¢do de seus problemas. A
aceleragdo das mudangas econdmicas a partir da década de 70 mostrou que a hierarquia
dentro das instituigdes deveria ser flexibilizada para permitir respostas eficazes as

demandas do mercado.
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O gerente boomer prefere obter o envolvimento das pessoas para que haja a
cooperag¢do no ambiente de trabalho a constrangé-las por meio da mera utilizagdo da
autoridade conferida por postos hierarquicos. O trabalho de equipe € valorizado e o termo

chefe, para os boomers, é carregado de conotagdes negativas, como 0 excessivo rigor.

Com os mais velhos atingindo atualmente idade proxima dos 60 anos, os hoomers
foram absorvidos pelo mercado de trabalho e hoje ocupam postos de comando nas

empresas.

Zinn (1991) observou que os boomers, apds o downsizing verificado na economia
dos E.U.A., comecaram a competir dentro de um mercado de trabalho com menos
oportunidades para promogdes profissionais em suas carreiras. Muitos tiveram que
redirecionar suas atividades profissionais, inclusive fundando pequenas empresas ou
trabalhando autonomamente. Notou, porém, que muitos que iniciaram seus proprios

negoécios o fizeram por insatisfacdo em relag@o aos seus empregos anteriores.

A aposentadoria dos boomers preocupa atualmente a sociedade dos E.U.A.. De
acordo com Zinn (1991), como a valorizagdo de imdveis ndo vem conseguindo ultrapassar
as taxas de inflag@o, os hoomers néo conseguirdo obter expressivos ganhos de capital, como

seus pais o fizeram, se venderem suas casas para auxilio de suas aposentadorias.

Os recursos financeiros estatais e privados necessarios a aposentadoria dos boomers
despertam preocupagdes nos E.U.A.. Segundo Cox (2000), o sistema de seguridade social

tem menos de 100 anos e ja se mostra obsoleto. Baseou-se na premissa que as pessoas
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aposentar-se-iam em torno de 60 anos e viveriam por uma ou duas décadas sem trabalhar.
Porém, o crescimento da expectativa de vida média da populagdo vem aumentando o
numero de pessoas com idade acima de 65 anos, 0 que aliado aos custos ascendentes da

medicina, causaré problemas financeiros para a continuidade desse sistema.

Segundo Zinn (1991), os boomers compdem a primeira geragdo de meia-idade que
tera cuidar concomitantemente de seus filhos e de seus préprios pais idosos que

necessitardo de cuidados dispendiosos.

Levando-se em conta estas questdes, 0 que os boomers esperam desta nova fase de
suas vidas? Cox (2000) dividiu os boomers em cinco grupos quanto ao que planejam para o

periodo de suas aposentadorias:

a) os batalhadores (9%): grupo majoritariamente composto pelos boomers mais idosos com
faixa de renda mais baixa. As mulheres representam sua maioria (64%). Os batalhadores
ndo poupam dinheiro algum para suas aposentadorias porque simplesmente ndo possuem

renda suficiente. A maioria ndo ¢ otimista em relagdo ao seu futuro.

b) os ansiosos (23%): apesar de sua renda ser US$ 10.000 abaixo da média dos boomers
que situa-se em US$ 47.300 anuais, eles lutam para conseguir economizar para a sua
velhice. Muitos deles acreditam que ndo terdo condigdes financeiras para aposentar-se e

preocupam-se com os gastos futuros com sua saude.



118

¢) os entusiasmados (13%): ao contrdrio dos dois grupos anteriores, aguardam
ansiosamente suas aposentadorias e planejam ndo mais trabalhar quando se aposentarem

pois, em suas previsdes, terdo recursos financeiros suficientes para tal.

d) os auto-confiantes (30%): sdo os que possuem a maior renda e nivel educacional entre os
boomers. Poupam regularmente para o periodo de aposentadoria e pretendem trabalhar em
tempo parcial ap6s a aposentadoria. Somente 1% considera a possibilidade de parar
totalmente suas atividades profissionais. Sua motivago para continuar a trabalhar apds a
aposentadoria é a diversdo e interesse que o trabalho proporciona e ndo o aspecto

financeiro.

e) os tradicionalistas (25%): possuem confianga no sistema de satide e seguridade social em
maior grau que os outros grupos, porém planejam continuar a trabalhar apds sua

aposentadoria. Os boomers mais jovens tendem a concentrar-se nesta categoria.

A aposentadoria dos boomers pode causar escassez de mao-de-obra qualificada para
administrar a economia dos E.U.A.. Goldberg (2000) sugere que sejam criadas condigdes
de trabalho flexivel para que pessoas aposentadas possam ser contratadas com jornadas de

trabalho reduzidas. Sua experiéncia poderia ser aproveitada e transmitida aos trabalhadores

mais jovens.
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4.2 A Geragio Baby Boomers no Brasil

A economia brasileira cresceu com vigor durante as décadas de 50 e 60, ndo
somente acompanhando a tendéncia mundial, porém principalmente como resultado da

politica de industrializac&o de substitui¢do de importagdes entdo implementada.

No inicio da década de 50, durante o governo de Getulio Vargas, a politica
econOmica de substitui¢do das importagdes foi efetuada por meio da agéo direta do Estado
que, com a criagdo de empresas estatais, passou a atuar diretamente na produgdo de
insumos considerados basicos para a economia brasileira. Como exemplos da intervengéo
estatal, em 1952 foi fundado o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico — BNDE e

em 1953 foi criada a Petrobras.

A politica econdmica do final da década de 50 do governo Juceslino Kubstichek
mesclou a intervengdo estatal direta, por exemplo, com a criagdo de empresas como as
Centrais Elétricas de Furnas em 1957 e Usinas Siderurgicas de Minas Gerais — USIMINAS
em 1956, com a atragdo do capital estrangeiro para indastrias mais leves como a

automobilistica.

Ao longo das décadas de 60 e 70, os governos militares continuaram investindo
pesadamente nos setores de infraestrutura, notadamente na geracdo de energia clétrica,
petréleo, telecomunicagdes e siderurgia, sendo os recursos necessarios basicamente obtidos

no mercado internacional, onde prevaleciam juros reduzidos.
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Ao fim da década de 60, o crescimento anual do Produto Interno Bruto — PIB
brasileiro atingiu a faixa de 10%, sendo o quingii€nio 1969/1973 batizado como o “milagre

brasileiro”.

Este crescimento econdmico ndo foi igualitariamente partilhado por toda a
populagdo. A politica econOmica adotada defendeu que era primeiro necessario fazer
crescer o “bolo” da riqueza para depois dividi-lo. Como resultado, os frutos do crescimento
econdmico foram apropriados por uma pequena parcela da sociedade brasileira, fazendo
com que o Pais seja, até hoje, caracterizado por uma extrema concentragdo da renda

nacional.

O crescimento econdmico durante o periodo do milagre brasileiro, aliado a
propaganda do regime militar, criou a sensacgdo para grande parte da populagdo que o Pais
ultrapassaria os limites da pobreza e conseguiria inserir-se no rol das nagdes

economicamente desenvolvidas.

Mas como todo o desenvolvimento econdmico conseguido baseou-se, em grande
parte, em poupanga externa, os choques do petroleo em 1973 € 1979 e o aumento das taxas
de juros no mercado internacional no inicio da década de 80 revelaram os pontos fracos do

modelo de desenvolvimento adotado.

Os problemas sociais do Pais ndo receberam a aten¢do dispensada as questdes

econdmicas. O éxodo rural nas décadas de 60 e 70 manteve-se elevado, transferindo a
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pobreza do interior do Pais para os grandes centros urbanos, os quais cresceram
desordenadamente, criando bolsdes de pobreza nas grandes conurbagdes brasileiras que

comegaram a formar-se durante a década de 70.

O clima de contestagdo presente nos jovens dos paises desenvolvidos ndo aflorou no
Brasil da mesma forma. Enquanto naqueles paises contestava-se, problemas sociais como o
racismo, no Brasil a contesta¢do dirigiu-se principalmente contra a ditadura, a qual revidou

com forga, reprimindo os que contra ela se insurgiram.

A contestagdo ao regime militar ficou mais restrita aos meios artisticos e intelectuais
e a uma pequena parcela da classe média, como os universitarios. Desta forma, a
contestacdo a ditadura militar marcou acentuadamente somente a pequena parcela
politicamente conscientizada da populagdo brasileira. A contestagdo aos governos militares
ndo fez parte das preocupagdes da grande massa pobre da populag¢do, a qual simplesmente
lutava para garantir alimentos para assegurar sua sobrevivéncia fisica. A maior parcela da
classe média ndo aderiu a contestagdo, beneficiando-se do crescimento econéomico da

época.

Todavia, ainda restrita as classes sociais mais altas, 0s movimentos em curso nos
paises desenvolvidos refletiram-se no Brasil. O feminismo alcangou a classe intelectual, a
musica popular mudou com movimentos como o Tropicalismo, que influenciado pela

experimentagdo dos jovens nos paises desenvolvidos pretendia o mesmo para o Brasil.
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4.3 — A Geraciao X nos Estados Unidos da América

A Geragdo X — X-ers sucedeu cronologicamente a dos boomers. Assim como em
relagdo a geragdo anterior, ha controvérsias sobre o periodo que a define. Cordovil (1999)
observou que para Coupland (1991) deve-se considerar entre 1960 e 1970; para Bradford e
Raines (1992) os anos entre 1965 e 1975 e ja Strauss e Howe (1991) o periodo entre 1961 e
1981. Se considerarmos os limites minimos e maximos em conjunto das trés proposi¢des,
ou seja de 1960 a 1981, os atuais X-ers, estardo atualmente situados na faixa etaria

compreendida entre 20 e 41 anos.

Para Zinn (1992), temos como trago marcante dos X-ers o fato de ser a primeira

geragdo dos EUA em que ambos os pais trabalharam fora de casa e, em 50% dos casos,

eram divorciados.

Zinn (1992) observou ainda que os X-ers sdo mais etnicamente diversificados que a
média da populagdo americana tendendo, assim, a ser mais adaptados as diferengas raciais.

Sdo também mais amigos do sexo oposto e consumidores mais seletivos e cinicos do que a

geragdo anterior.

Em relagdo a diversificagdo étnica, Ritchie (1995) destacou que o aumento do
acesso das minorias da populagdo dos E.U.A. as classes média e alta contribuiu para que os

X-ers se tornassem mais tolerantes racialmente.
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De acordo com Ritchie (1995), existe ainda dificuldade para reunir-se informagdes
sobre os X-ers. Sendo profissional da area de marketing, a autora estava acostumada a
dirigir suas campanhas publicitarias tendo em mente os valores e habitos dos hoomers. Para
ela, os X-ers sdo, nesse sentido, uma gera¢do ainda desconhecida. No entanto, este
desconhecimento certamente tendera a reduzir-se, pois a parcela dos X-ers da populagio
dos E.U.A ultrapassou a dos boomers ja em 1980. A partir de 1990, o nimero de individuos
pertencente a Gera¢do Baby Boomer da populagdo dos E.U.A. passou a declinar

lentamente, enquanto que a dos X-ers vem registrando tendéncia a estabilizagfo.

Apesar de ja constituirem a maioria da populagdo dos E.U.A., os X-ers deverdo
passar a ser mais relevantes para o sistema produtivo e suas caracteristicas serdo mais
estudadas, a medida em que ocuparem postos de maior importancia no mercado de trabalho
e, consequentemente, auferirem mais renda. Esta realidade ja esta bastante proxima, uma

vez que no ano de 2000, o nimero de X-ers adultos nos E.U.A. ja devera ter ultrapassado o

de boomers.

De acordo com Zinn (1992), os X-ers sdo ainda marginalizados nas empresas, pois a
cultura dominante € a dos boomers que, até agora, detém majoritariamente os cargos de

comando nas organizagdes.

Na visdo de Ritchie (1995), os X-ers foram estigmatizados por denomina¢des como
slacker (preguicoso, com emprego de baixa qualificagdo) em razdo do preconceito dos
boomers em relagdo a nova geragdo. Este preconceito ndo seria somente fruto do

desconhecimento da nova geragfo, mas também resultado do fato que os boomers, quando
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criangas, tiveram a vida familiar neles centrada e assim possuiriam a tendéncia de rejeitar
comportamentos e valores diferentes dos seus, especialmente advindos da geragdo que os

sucedera.

Segundo a autora, ao contrario dos boomers, os X-ers ndo foram o centro das
atengdes de suas familias. Quando os X-ers nasceram, suas maes estavam terminando sua
educagfo nas escolas e universidades, iniciando suas carreiras profissionais e, se casadas,
também cuidando de suas familias. Obviamente, estas mées tinham que dividir seus tempos
e energias entre as tarefas domésticas, que incluiam seus filhos e suas carreiras
profissionais. Como resultado, os X-ers tiveram que ser criados com o auxilio de creches e
baby-sitters. Tiveram que resolver seus problemas, em grande parte, sozinhos, forjando
independéncia, orgulho e auto-confianga. Os amigos de escola assumiram importancia para

os X-ers, 0 que 0s tornou mais gregarios do que os boomers.

O percentual de pais divorciados dobrou em relagfio a geragdo dos hoomers. Além
de conseqiiéncias psicologicas de dificil avaliacdo, esta experiéncia ensinou bastante aos X-
ers sobre dificuldades financeiras no momento em que suas mies, geralmente com ganhos
inferiores aos dos seus pais, assumiram os lares, passando a receber contribui¢des, muitas
vezes incertas de seus ex-maridos para a manutengdo de seus filhos. Este ambiente
favoreceu a ampliagdo do conceito de familia para os X-ers, que passou a incluir os avos,
namorados dos pais, enteados, padrastos e, até mesmo, colegas e amigos. Também tornou

os X-ers mais suscetiveis a inseguranga oriunda de problemas financeiros.
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De acordo com Ritchie (1995), este meio ambiente familiar fez com que os X-ers
desenvolvessem uma perspectiva sobre a familia muito mais flexivel e menos idealista do
que a das geragdes anteriores. De certa forma, a realidade de suas vidas os levou a assumir
com naturalidade a inclus@o de pessoas consideradas como da familia, em contraposi¢do ao

conceito de familia muito mais estrito dos boomers.

Para a autora, por outro lado, os X-ers tornaram-se bem mais cautelosos em relagéo
as responsabilidades envolvidas em um casamento como conseqiiéncia da experiéncia
vivida por seus pais e eles proprios. Mesmo quando se casam, muitos demoram a ter filhos,
criando um grupo denominado de double income no kids — dinkies ( renda dupla e sem
criangas) que prefere dedicar seus esfor¢os para suas profissdes e desfrutar de uma vida

financeira confortavel pautada pelo consumo de bens sofisticados.

Os X-ers casam-se cada vez mais tarde e cresceu o nimero de solteiros que moram
com seus pais ¢ mies. Este comportamento dos X-ers , na visdo da autora, reflete: a) a
inseguran¢a financeira experimentada por eles durante a década de 80; b) o fato de seus
pais exercerem pouca pressdo para que partam de casa e assumam suas vidas, além de
admitirem que seus filhos séo adultos com direito a vida propria, incluindo a liberdade de
possuir uma vida sexual ativa; ¢) o fato que se sairem da casa de seus pais, seus padrdes de
consumo serfio fatalmente menores; d) a redu¢do da diferenca de remuneragdo entre
homens e mulheres permitiu que elas ndo mais estejam sujeitas a pressdo de casar-se cedo

para garantir sua sobrevivéncia e futuro.
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A questdo da redugdo do padrdo de consumo que fatalmente ocorreria se saissem da
casa da familia € especialmente mal tolerada pelos X-ers, pois foram profundamente

influenciados pelo consumismo da década de 80.

O ambiente fora da familia encontrado pelos X-ers, segundo Ritchie (1995),
caracterizou-se pelo aumento da criminalidade em geral, pela utilizagdo de drogas e pela
violéncia muito préxima, como a verificada com diversos assassinatos no interior de

escolas. Esta gera¢do é profundamente preocupada com estes problemas.

Como forma de ajudar a resolver os problemas financeiros familiares, muitos X-ers
adolescentes ¢ jovens dirigiram-se ao mercado de trabalho para ocupar empregos pouco
qualificados em tempo parcial ou temporarios. Encontraram a economia dos E.U.A.,
durante a década de 80, com impostos maiores, aumento da regulamentagdo governamental
e com as empresas realizando movimento de downsizing. A economia mudava suas
caracteristicas, iniciando a transi¢do para a prestagdo de servigos. Este tipo de ambiente
econbmico deixou poucas opgdes aos X-ers, a ndo ser trabalhos pouco qualificados que

proporcionaram baixa remunerago.

A competigdo presente neste ambiente de trabalho marcou os X-ers. Para cles o

emprego deve ser mantido com esfor¢o, exigindo que sempre estejam atualizados

profissionalmente.

Segundo Cordovil (1999), Cannon (1995) descreveu os X-ers como desprovidos de

confianga na maioria das institui¢des. Tendem a valorizar sua autonomia e individualismo,
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especialmente a financeira, afastando-se, por conseqiiéncia, de partidos politicos e
movimentos sociais. Ndo gostam de expor suas emogdes, porém apreciam construir e
manter segredos. No entanto, a fachada de auto-confianca esconde inseguranga. Sdo muito
sensiveis as aparéncias como a decoragdo de seus escritorios, roupas e restaurantes

préximos ao local de trabalho.

Cannon (1995) concluiu adicionalmente que o X-ers classificam as empresas como
ganhadoras ou perdedoras, preferindo as que utilizam o capital intelectual, tecnologia
sofisticada, sdo globalizadas e apresentam mulheres e membros de minorias em posi¢éo de

evidéncia e que possuem executivos progressistas e com personalidades fortes.

Ainda para este autor, os X-ers gostam de variedade no trabalho, adaptando-se bem
a trabalhar em projetos. Valorizam muito o conhecimento, estando mais preocupados com a
empregabilidade do que com a manuteng¢do de um determinado emprego., comportamento

compativel com a importancia que emprestam a sua autonomia e individualismo.

Ritchie (1995), assim como Conger (1998), percebeu a intimidade que os X-ers
possuem com a tecnologia da informagf@o, em oposi¢do aos boomers. Os X-ers foram
criados com o micro computador em suas casas como apenas mais uma utilidade

doméstica, a qual dominam sem dificuldade.

A capacidade de utilizagdo da tecnologia da informagdo no trabalho permite aos X-
ers desfrutar de uma vantagem competitiva consideravel em relagdo aos hoomers, o que,

por vezes, pode gerar conflitos.
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Por outro lado, o dominio da tecnologia da informagdo os faz mais dificeis de serem
controlados pelas empresas. O potencial prejuizo que um funcionario capacitado em
informatica e descontente com a organizagdo pode causar a uma empresa ¢ grande. O
fendmeno dos hackers é uma das facetas negativas mais visiveis do dominio da tecnologia

da informagdo pelos X-ers.

Conger (1998) apontou nos X-ers a grande necessidade de independéncia e de
comandar seu proprio destino, em intensidade bem maior do que a presente nos boomers.
Segundo este autor, quatro caracteristicas da personalidade dos X-ers sdo importantes em

relagdo ao trabalho:

a) equilibrio na relagdo entre o trabalho e da qualidade de vida: os X-ers sdo filhos de
casais em que ambos trabalhavam. Apesar de beneficiaram-se de renda dupla, eles sentiram

a falta da presenga dos pais em sua vida cotidiana.

Como conseqiiéncia, os X-ers possuem tendéncia a ser mais criticos com relagio ao
envolvimento com o trabalho, o qual ¢ encarado por esta geracdo simplesmente como um

meio de vida, ndo como o aspecto mais importante em suas vidas.

Os X-ers pretendem formar lares nos quais haja seguranga, previsibilidade.
Planejam a construgo de familias mais tradicionais nas quais o pai e a mie estejam mais

disponiveis para dar atengfio aos seus filhos e ndo concentrando-se prioritariamente no

trabalho.
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Em relagdo ao equilibrio entre o trabalho e a familia, Conger (1998) destacou que a
Geragdo X devera viver um conflito maior do que o vivido pelos hoomers, uma vez que os
X-ers valorizam muito o trabalho interessante, o qual costuma demandar dedicagdo e
envolvimento e, ao mesmo tempo, almejam um casamento feliz. Este conflito devera
recrudescer 2 medida em que os X-ers atingirem a meia-idade, periodo em que,
normalmente, as pessoas atingem o apice de suas carreiras profissionais, ocupando cargos
de média e alta geréncia, os quais necessariamente demandam muita dedicagéio de seus

titulares.

b) necessidade de serem senhores de seus destinos: a necessidade de independéncia em
relagdo as empresas € forte entre os X-ers. Durante o periodo de downsizing verificado na
economia dos E.U.A., muitos dos pais dos X-ers perderam seus empregos. Desta forma, a
relagdo de lealdade entre a empresa e seus funcionarios foi corroido e passou a significar
pouco para os X-ers, que entendem que as pessoas devem ser responsaveis por seu futuro
profissional. O proprio desmantelamento do sistema de bem-estar social efetuado pelo

Governo Clinton reforgou este ponto de vista.

Os X-ers abragaram o conceito de auto-suficiéncia para as suas carreiras. A natural
desconfianca em relacdo as empresas ndo os permite deixar seu destino profissional nas

méios das organizagdes. Como, se um emprego nfo € mais para toda a vida?

Para Conger (1998), os jovens gerentes imaginam que suas carreiras ndo se

limitardo a uma unica empresa, pois acreditam que, mais cedo ou mais tarde, perderdo seus



empregos, a exemplo do que viram acontecer com seus pais. O alto nivel de competi¢do
prevalecente na moderna economia também os faz antecipar tempos dificeis que suas
empresas terdo que enfrentar, o que reforga a incerteza em relagio a existéncia no futuro
dos cargos que atualmente ocupam. Os X-ers encaram com naturalidade a idéia que seus

empregos existirdo enquanto houver a mutua necessidade entre a empresa e 0 empregado.

Este quadro permite entender a razdo para a preocupacdo dos X-ers com sua
capacidade de estar sempre bem qualificado para competir no mercado de trabalho, mesmo
que estejam bem empregados. Para um X-er, o atual emprego ¢ valorizado a propor¢do em
que permita adquirir conhecimentos, por meio do proprio trabalho ou de treinamento, que

aumentem sua capacidade profissional com vistas ao préximo emprego.

Empregos em outras empresas sdo normalmente vistos como oportunidades para
melhores salarios, oportunidades, desafios mais interessantes. O pensamento de um X-er
dentro de uma empresa ndo contempla o longo prazo. A lealdade restringiu-se a familia, aos

amigos, ndo mais ao chefe e a empresa.

Segundo Conger (1996), a entrevista de um gerente pertencente a geragdo dos
boomers que tem X-ers como seus funciondrios, revelou que o relacionamento entre a
empresa € os funciondrios ndo pode mais limitar-se a simples ordens a serem cumpridas
sem questionamento. Atualmente, os funcionarios tem que ser informados, convencidos e

envolvidos para que as tarefas sejam realizadas a contento.
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¢) o dominio da tecnologia da informag@o. Além dos aspectos levantados por Ritchie
(1995), Conger (1998) considerou que o dominio da tecnologia da informagfo permite aos
X-ers certo nivel de controle dentro de uma hierarquia em que seus superiores nio

dominem os recursos proporcionados pela informatica.

d) o forte sentimento de identificagdo com o campus universitario. A expansao dos limites
da familia para os colegas de universidade feita pelos X-ers tem levado muitas empresas a

tentar reproduzir em seus escritorios o ambiente universitario e de casa.

Neste ambiente, onde pode-se trabalhar a qualquer hora do dia ou da noite, existem
geladeiras com refrigerantes e guloseimas, refeitérios funcionando 24 horas por dia e até
mesmo sofas onde se pode dormir, para permitir que os X-ers sintam-se confortaveis e
vivendo em uma comunidade com a qual possam identificar-se, o que deveria fazé-los

trabalhar produtivamente.

Levando em consideragdo essas quatro caracteristicas, Conger (1998) sugeriu que
sejam oferecidos aos X-ers projetos desafiadores, que sua necessidade de independéncia
seja respeitada e que a empresas criem locais de trabalho com caracteristicas comunais para

que se possa obter sua dedicacio.

Butler e Waldroop (1999) perceberam a dificuldade que as empresas enfrentam para
manter seus empregados com idades entre 20 e 30 anos, faixa etaria caracteristica dos X-
ers. Para estes dois dltimos autores, é necessario que os gerentes percebam os interesses

profundos da vida das pessoas e que se preocupem com a adequagio dos tipos de trabalho
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desempenhados com esses interesses demonstrados. Os interesses a que se referem estes
autores ndo seriam tdo profundos quanto os valores humanos, mas estariam a eles

relacionados.

Segundo as pesquisas destes autores, seriam quatro os interesses que mais
caracterizariam as personalidades das pessoas: a) a tendéncia ao controle sobre outras
pessoas; b) capacidade analitica; ¢) tendéncia ao gerenciamento de pessoas ou criatividade

e; d) inclinagdo pela tecnologia.

Para a manutengfo dos X-ers mais talentosos nas empresas, Butler e Waldroop
(1999) propuseram que as empresas desenvolvam um processo continuo de construcio da
carreira destes profissionais. O processo deve ser marcado pelo didlogo e ter como linha
mestra os interesses demonstrados pelas pessoas, os quais podem variar ao longo de suas
vidas profissionais. Denominaram este processo de job sculpting (escultura do trabalho),

pondo em destaque o aspecto de permanente estado de construgdo que o caracterizaria.

4.4 A Geracio X no Brasil

O final da década de 70 e a década de 80, periodo que define a infancia e juventude
dos X-ers foi marcado no Brasil pelo fim do regime militar de exce¢do e o colapso do

modelo econdmico de substituigdo de importa¢des financiado por endividamento externo a

custo baixo.
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Os choques do petréleo de 1973 e 1979 ocasionaram o desequilibrio da balanca
comercial brasileira e os E.U.A. mais que quadruplicaram a taxa de juros domésticos com
reflexos sobre sobre as taxas de juros internacionais. A conjugagdo destes fatores ocasionou

a moratoria do México e do Brasil em 1982.

O desequilibrio fiscal do governo brasileiro prevaleceu durante toda a década de 80,
acarretando o crescimento das taxas de inflagéo chegando a hiperinflag@o ao final daquela
década. Os efeitos da hiperinflagdo sobre a economia brasileira foram mitigados pelo alto
grau de disseminacdo da indexagdo. Porém o crescimento econdmico reduziu-se fortemente

em relagdo a década anterior.

A funcdo produtiva assumida pelo Estado durante as trés décadas anteriores foi
fortemente enfraquecida durante a década de 80, pois a capacidade de investimento do
Governo reduziu-se face a impossibilidade de captacdo de novos recursos no mercado
internacional. Adicionalmente, as criticas ao envolvimento do Estado com atividades

produtivas foram fortes, baseadas nos exemplos seguidos por paises como os E.U.A.

durante os anos Reagan ¢ a Gra-Bretanha durante o governo de Tatcher.

Os problemas sociais decorrentes da pobreza agravaram-se neste periodo, uma vez
que os investimentos privados também reduziram-se significativamente em relagdo a
década de 70. A inflagdo atingiu mais pesadamente as classes sociais menos favorecidas
que ndo posssuiam meios de acesso ao mercado financeiro para protegerem-se, ainda que

parcialmente, da hiperinflagio.
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O percentual do trabalho feminino fora do lar aumentou consistentemente ao longo
durante o periodo de infancia dos X-ers brasileiros, assim como fenémenos como a

criminalidade e o consumo de drogas, semelhantemente ao ocorrido nos E.U.A..

Cordovil (1999) apontou semelhancas e diferengas entre os integrantes da Geragio

X nos E.U.A. e no Brasil. Entre as principais semelhangas, tem-se:

a) a desconfianc¢a em relagdo a pessoas e instituigdes. A presenga constante de escandalos

na midia do Pais certamente influencia esta opinido dos X-ers brasileiros;

b) valorizago do equilibrio entre a vida profissional e a pessoal;

c) busca de alto grau de conhecimento profissional com o objetivo de controle do proprio
tempo. O controle do proprio tempo € coerente com o objetivo de equilibrio entre a vida
profissional e a pessoal e de independéncia;

d) grande importdncia prestada ao relacionamento com amigos, familia ¢ colegas de
estudos. O ambiente favoravel ao desenvolvimento de amizades e companheirismo, tipico
de um campus universitario, também propicia condigdes atrativas aos X-ers brasileiros;

e) esperam sinceridade e feedback de seus supervisores no trabalho;

f) preocupagdo estética com as pessoas e 0 ambiente de trabalho.
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Jé& entre as diferengas principais tem-se:

a) os X-ers brasileiros valorizam a contestagdo e a participagdo em reivindicacdes e
possuem interesse na politica e economia do Pais. O debate sobre questdes sociais e
econdmicas do Brasil e a necessidade de participagdo de toda a populagdo para a solugéo
dos problemas do Pais certamente ndo passa despercebida aos integrantes da Geragdo X
brasileira. A democratizagdo do Pais apds o fim do regime militar também ensejou um

clima favoravel a discussdo politica;

b) a maioria dos pesquisados eram oriundos de familias cujos pais mantiveram seus

casamentos e o desemprego do chefe da familia ndo foi fendmeno considerado fregiiente.

c) os X-ers brasileiros ndo evitam externar suas emocdes, comportamento coerente com

nossas raizes latinas;

d) o uso de micro-computadores ndo fez parte da realidade dos X-ers brasileiros desde a
infancia, provavelmente em razdo de seu custo elevado durante a década de 80, periodo em

que prevaleceu a reserva de mercado da informatica no Brasil;

e) a variedade de tarefas no trabalho foi menos valorizada pelos X-ers brasileiros do que os

europeus € norte-americanos. O mercado de trabalho brasileiro mais restrito pode explicar

este comportamento.
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Neste capitulo verificaram-se as principais teorias sobre as caracteristicas dos individuos
pertencentes as Geragdes Baby Boomers e X-ers, identificando fatos histdricos e suas

influéncias sobre os integrantes destas duas geragdes.




CAPITULO 5

RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

Foram distribuidos 200 questionarios, sendo devolvidos preenchidos corretamente
164, sendo estes questiondrios respondidos por funciondrios pertencentes as Geréncias
Técnicas no Rio de Janeiro do DECIF, DERES, DEJUR, DEINF, DEBAN, DEPEP,
DECEC, DEPES e DEORF e pertencentes ao DEMAB e MECIR, dois Departamentos do
BACEN também localizados no Rio de Janeiro e a SECRE. O total de respondentes
correspondeu a 24,3% do universo pesquisado, ou seja dos funcionarios do BACEN

localizados no Rio de Janeiro

O questionario, composto por oito perguntas, apresentado no Anexo, buscou avaliar
os componentes do significado do trabalho para os funcionarios do BACEN, de acordo com
o modelo apresentado no Capitulo 3. Sempre que possivel, foram efetuadas comparacoes

com as pesquisas de Silva (1996), Bastos (1995), Soares (1992) e do préprio MOW.

Serdo examinados, a seguir, o perfil dos pesquisados, os resultados obtidos em
relag@o aos cinco componentes do significado do trabalho, ou seja, a centralidade, normas
sociais, resultados ou produtos valorizados, importancia dos objetivos do trabalho e papéis
do trabalho. Estes resultados serdo entdo confrontados com os padrdes de significado do

trabalho definidos pelo MOW.



Adotou-se o periodo de 1960 a 1981 para definir a faixa etaria dos X-ers, com base
em Coupland (1991) e Strauss ¢ Howe (1991). Foram considerados boomers os nascidos
entre 1943 ¢ 1959, novamente com base em Strauss e Howe.

5.1 Caracteristicas da Amostra Pesquisada

As Tabelas 3 e 4 explicitam as caracteristicas dos funcionérios pesquisados

pertencentes as Geragdes Baby Boomers e X-ers:

Tabela 3: Caracteristicas dos Boomers Pesquisados

Idade N° de Funcionarios %
De 42 a 50 anos 92 85,19
Mais de 50 anos 16 14,81
Total 108 100,00
Grau de Instruciio | N° de Funcionarios %o
Superior ou mais 99 91,67
2° Grau 9 8.33
1° Grau 0 0,00
Total 108 100,00

A maior parte dos boomers pesquisados, ou seja 85,19%, nasceu entre 1950 e 1959,

constituindo, assim, a parcela mais jovem daquela geragio.



Tabela 4: Caracteristicas dos X-ers Pesquisados

Idade N° de Funcionarios %
Até 24 anos 0 0,00
De 25 a 30 anos 19 32,76
De 31 a 41 39 67,24
Total 58 100,00
Grau de Instru¢do | N° de Funcionarios %
Superior ou mais 58 100,00
Total 58 100,00
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Contrariamente aos boomers, os X-ers pesquisados pertenceram a faixa etaria mais

elevada de sua geragdo, ou seja, de 31 a 41 anos.

A Figura 2, a seguir, permite uma melhor visualizagdo da faixa etaria dos

funcionarios pesquisados de ambas as geragdes.

56%

10%

11%
23%

m25a30
W31 a41
142 a 50
] Mais de 50

Figura 2: Faixa Etaria dos Funcionarios Pesquisados
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A maioria dos boomers e a totalidade dos X-ers pesquisados possui nivel superior.

A Figura 3 permite melhor visualisagdo do grau de instrugdo dos funcionarios pesquisados

de ambas as geragdes.

5%

95%

B Superior ou mais
H 2° Grau

Figura 3: Nivel de Instrug@o dos Funcionarios Pesquisados

5.2 Centralidade do Trabalho

A primeira e quarta questdes do questionario relacionaram-se com a centralidade do

trabalho. Na primeira, solicitou-se ao funciondrio que avaliasse, numa escala de nimeros

inteiros de 1 a 6, 0 qudo importante e significativo ¢ o trabalho em sua vida.

Aos resultados obtidos na primeira questdao foram atribuidos pontos de acordo com

a Tabela 5 a seguir:
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Tabela 5: Pontuagdo Atribuida as Respostas da Questéo 1

Resposta Assinalada | Pontos Atribuidos
1ou? 1
3 2
4 3
S 4
6 5

Na quarta questio, solicitou-se ao funcionario que, distribuisse um total de 100
pontos entre as seguintes atividades ou esferas da vida: lazer, comunitaria, trabalho,
religiosa e familiar. Os pontos deveriam ser distribuidos de acordo com a importancia de

cada uma destas atividades na vida do funcionario.

As respostas obtidas na quarta questio foram atribuidos pontos em um escala de

numeros inteiros de 1 a 5, da seguinte forma:

a) cinco pontos a questdo, se todas as atividades foram avaliadas como menos importantes

do que o trabalho;

b) quatro pontos a questio se:

b-1) uma atividade foi considerada mais importante do que o trabalho e as trés

restantes foram consideradas menos importantes ou;

b-2) nenhuma atividade foi considerada mais importante do que o trabalho, mas

uma ou duas atividade(s) foi(ram) considerada(s) tdo importantes quanto o trabalho.
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¢) trés pontos a questdo se:

¢-1) duas atividades foram consideradas mais importantes do que o trabalho ou;

¢-2) uma atividade foi considerada mais importante do que o trabalho e uma ou duas

atividades foi(ram) considerada(s) de igual importancia do que o trabalho ou;

¢-3) nenhuma atividade foi considerada mais importante do que o trabalho mas trés

ou quatro atividades foram consideradas tdo importantes como o trabalho:

d) 2 pontos a questio se:

d-1) trés atividades foram consideradas mais importantes do que o trabalho ou;

d-2) duas atividades foram consideradas mais importantes do que o trabalho e uma

ou duas atividade(s) foi(ram) considerada(s) tdo importante(s) como o trabalho ou;

d-3) uma atividade foi considerada mais importante do que o trabalho e duas ou trés

atividades foram consideradas tdo importantes como o trabalho;

€) um ponto a questdo se:

e-1) as quatro atividades foram consideradas mais importantes do que o trabalho ou;
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e-2) se trés atividades foram consideradas mais importantes do que o trabalho e uma

atividade foi considerada igual.

Finalmente, para compor-se o indice de centralidade do trabalho, somaram-se os
pontos atribuidos a primeira questio com os pontos atribuidos a quarta questio. Os
resultados assim produzidos puderam variar de dois (composto por um ponto atribuido a
primeira pergunta do questionario somado a um ponto atribuido a quarta pergunta) até¢ 10
(cinco pontos para a primeira pergunta adicionados a cinco pontos atribuidos a quarta

questdo).

Os indices médios de centralidade do trabalho obtidos pelos funcionarios

pertencentes a Geragdo Baby Boomers € X-ers sdo apresentados na Tabela 6 a seguir:

Tabela 6: indice Médio de Centralidade do Trabalho dos Funcionarios do BACEN no Rio

de Janeiro
Geracgdes indice Centralidade| Desvio Padrio
do Trabalho
Baby Boomers 7,78 1,42
X-ers 7.09 1.41

Os indices médios de centralidade do trabalho da tabela anterior foram altos quando

comparados aos resultados da pesquisa do MOW apresentados na Tabela 7:
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Tabela 7: Indice Médio de Centralidade do Trabalho do MOW

Pais Indice de centralidade
Japdo 7,78
loguslavia 7,03
Israel 7.10
U.S.A. 6,94
Bélgica 6,81
Holanda 6,69
Alemanha 6,67
Gra-Bretanha 6,36

Fonte: Adaptado de MOW International Research Team. The meaning of working. L.ondon:
Academic Press Inc., 1987.

A comparagdo direta das duas tabelas anteriores implicaria que os indices dos
funciondrios do BACEN seriam comparaveis aos do Japdo, pais onde a centralidade do
trabalho mostrou-se a mais elevada. Entretanto, os indices da tabela anterior referem-se a

todas as categorias profissionais pesquisadas pelo MOW em cada pais.

Dentre os pesquisados no BACEN, 94,5% possuiam nivel superior. Na pesquisa
efetuada pelo MOW, os maiores indices de centralidade foram alcangados pelos individuos
com nivel elevado de educagdo formal, no caso os engenheiros quimicos, tendo 95% destes
apresentado indice de centralidade acima de 7,00, sendo 56% acima de 8,00. Desta forma,
os resultados obtidos na pesquisa no BACEN quanto a centralidade do trabalho foram

similares aos obtidos pelo MOW.

Comparando-se as duas geragdes de funcionarios do BACEN, verificou-se que o
indice de centralidade do trabalho dos boomers foi 9,7% superior ao dos X-ers. Esta

diferenga resultou do efeito da composi¢ao de dois fatores:
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a) a importancia do trabalho avaliado pelos boomers foi maior que a dos X-ers. O valor

médio atribuido a primeira questio pelos boomers foi de 4,06 e de 3,64 pelos X-ers ¢;

b) quando comparado o trabalho com outras atividades, por meio das respostas a quarta

questéo, o valor médio dos boomers foi de 3,71 enquanto que os X-ers registraram 3.47.

Observe-se na Tabela 8, a seguir, a comparagdo das importancias médias conferidas

por boomers e X-ers para as diversas atividades na atual pesquisa.

Tabela 8: Importancia de Diversas Esferas da Vida para os Funciondrios do BACEN no Rio

de Janeiro
Atividade Boomers X-ers
Média | Desv. Padr.| Média | Desv. Padr.

Lazer 18,64 8,57 21,28 10,57
Atividades comunit. 6,25 4,72 3,36 4.69
Trabalho 28,26 12,00 25,45 10,98
Atividades relig. 7,02 7,11 6.26 7,70
Familia 39,83 12,43 43,66 15,55
Total 100,00 100,00

Chama a ateng#o na tabela anterior o alto grau de dispersdo das médias apresentadas
por boomers e X-ers, o que poderia indicar a necessidade de aumento do tamanho da
amostra pesquisada da populagdo. Porém, como podera ser observado mais adiante, os

dados da pesquisa do MOW registraram padrdo ainda mais alto de dispersao.
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Os X-ers emprestaram maior importancia a familia e ao lazer e menor importéncia

ao trabalho do que os hoomers, em acordo pois com o observado por Ritchie (1995).

Os resultados da atual pesquisa em relagdo aos hoomers no Rio de Janeiro ¢ da
pesquisa efetuada em 1995 no BACEN, guardam semelhang¢a com os dados obtidos pelo
MOW ¢ pelos trabalhos de Soares (1992) em Brasilia ¢ de Bastos (1995) na regido
metropolitana de Salvador, especialmente quanto aos itens de maior peso como trabalho e

familia, conforme pode ser observado na Tabela 9 a seguir:



Tabela 9: Importancia das Diversas Esferas da Vida
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Lazer Comunidade | Trabalho Religido Familia Total

Boomers (2001) Média 18,6 6,2 28,3 7.0 39.8 100
Desvio Padrido 8,6 4,7 12,0 7,11 12,4

BACEN (1995) Média 17 11 28 10 34 100

Brasilia Média 16 7 28 12 37 100
Bahia Média 15,9 9,8 29,5 10,2 34,1

Bélgica Média 24,6 6,0 29.9 49 34,7 100
Desvio Padrido 16,3 8,2 16,6 6,8 17,7

Gri-Bretanha Média 22,3 7.8 21,5 8,6 40,1 100
Desvio Padrio 12,8 6,0 10,0 8.6 14,9

Alemanha Meédia 22,7 7,3 28,0 5,2 35,7 99
Desvio Padrédo 15,9 8,9 16,4 7,0 18,6

Israel Média 18,2 4,5 28,3 4,9 43,9 100
Desvio Padrio 15,6 8.9 18,6 11,6 20,5

Japdo Média 19,7 5,3 36,1 3,7 35,1 100
Desvio Padrido 15,8 8,0 20,1 83 19,8

Holanda Média 242 7,5 29,6 4,9 33,7 100
Desvio Padrio 15,9 9.8 16,6 8,7 18,6

E.U.A. Média 18,1 9,9 24,5 14,0 33,6 100
Desvio Padrio 12,2 6,9 13,3 12,0 15,6

loguslavia 19,5 7,5 36,7 1,1 35,3 100
16,4 8.9 18,6 , 18,9

Fontes para:

Dados BACEN (1995): SILVA, Luciana M. Cerqueira e (1996).

Dados de Brasilia: SOARES, Célia R. Vasconcelos (1992).

Dados da Bahia: BASTOS, Antonio V. Bittencourt; PINHO, Ana P. Moreno

e COSTA, Clériston A. (1995).

Dados dos diversos paises: MOW International Research Team (1987).

Obs.: Desvios padréo ndo disponiveis quando ndo presentes na tabela.
Os dados do BACEN (1995) ndo desagregam informagdes sobre boomers e X-ers.
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Os resultados obtidos por Silva (1996) sdo mais semelhantes aos registrados pelos
boomers, uma vez que 86% dos pesquisados em 1995 no BACEN pertenciam a esta
geragdo. Chama a atengfo o resultado obtido pela esfera do trabalho em relagéo as outras
esferas da vida, que foi 0 mesmo para os boomers em 2001 e para o estudo realizado em
1995. A importincia da familia cresceu em 2001, basicamente em detrimento das

atividades comunitarias e religiosas.

A excec¢do do Japdo, onde a atividade do trabalho foi a mais valorizada em
detrimento da familia, no Brasil ¢ em todos os outros paises evidenciou-se o padrdo da

familia como atividade mais valorizada, seguindo-se a do trabalho.

O envolvimento dos individuos com o trabalho, um aspecto complementar a
centralidade do trabalho, foi avaliado por meio da oitava questdo, na qual foi perguntado se
o funcionario deixaria de trabalhar, continuaria trabalhando nas mesmas atividades atuais
ou se trabalharia em atividades diferentes caso ganhasse, por exemplo, na loteria dinheiro

suficiente para ndo mais necessitar trabalhar para garantir seu sustento.

Os resultados da atual pesquisa sdo apresentados na tabela a seguir na Tabela 10:



Tabela 10: O Trabalho Opcional para os Funcionarios do BACEN no Rio de Janeiro
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Opc¢oes Boomers X-ers
Deixaria de trabalhar 9,26% 10,34%
Continuaria a trabalhar nas mesmas atividades 12,96% 8.63%
Continuaria a trabalhar mas em outras atividades 77,78% 81,03%
Total 100,00% 100,00%

A freqiiéncia de escolha entre as trés opcdes foi bastante semelhante para as duas

geracdes. Cerca de 90% dos funcionarios do BACEN continuaria a trabalhar, mesmo que

contasse com recursos financeiros suficientes para deixar de fazé-lo, evidenciando que o

envolvimento com o trabalho é forte na instituigéo.

Comparando-se com a pesquisa do MOW, este resultado foi somente inferior ao

registrado pela loguslavia com 96,3% e pelo Japdo com 94,5%.

Entretanto, o percentual de funcionarios que continuaria a trabalhar em outras

atividades foi muito acentuado, o que indicou um alto grau de rejei¢do as atividades

atualmente realizadas. Os E.U.A., com 48,8%, foi o pais que apresentou o maior percentual

de pessoas que continuariam a trabalhar, porém em outras atividades. No BACEN, esta

opc¢éo foi preferida por 77,78% dos boomers e por 81,03% dos X-ers na pesquisa atual,

conforme pode ser observado na Tabela 10.



150

5.3 Normas Sociais do Trabalho

A segunda pergunta do questionario avaliou a adesdo dos funcionarios aos direitos e
deveres relacionédos ao trabalho. Solicitou-se ao funcionario que expressasse sua
concordancia, numa escala de nimeros inteiros de um a quatro, com relacdo a dez
afirmativas referentes a direitos e deveres associados a atividade de trabalhar. Sendo quatro
0 escore maximo para cada item, quanto mais proximo deste numero, maior foi a

concordancia dos funciondrios com os direitos ou deveres associados ao trabalho.

Os itens a), ¢), €), g) e 1) da segunda questdo referiram-se aos direitos enquanto que

os itens b), d), f), h) e j) relacionaram-se com os deveres associados ao trabalho.

A Tabela 11 registra os escores médios obtidos pela pesquisa atual referentes as

normas sociais do trabalho.
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Tabela 11: Normas Sociais do Trabalho para os Funcionarios do BACEN no Rio de Janeiro

Normas Sociais do Trabalho Boomers X-ers
Média Desv. Pad. Média Desv. Pad.

Deveres

Contribuir a Sociedade p/ Trabalho 3,44 0,62 3,24 0,78
Poupar para Garantir seu Futuro 3,04 0,71 3,16 0,67
Aprimorar sua Forma de Trabalhar 3,38 0,49 3,26 0,64
Aceitar Trab. Monot. mas Bem Remun. 2,45 0,72 2,55 0,80
Valorizar o Trab. Tedioso ou Desqual. 3,04 0,70 2,74 0,76
Direitos

Treinamento, Atualiz. e Recolocagdo 3,27 0,54 3,12 0,68
Educacdo para um Bom Trabalho 3,59 0,51 3,36 0,74
Participagdo nas Mudancgas no Trabalho 3,41 0,51 3,47 0,50
Trabalho Interessante e Significativo 3,23 0,66 3,00 0,88
Ao Trabalho para Todos 3,30 0,76 3,40 0,67

As normas sociais associadas ao trabalho sdo percebidas com bastante intensidade
pelos funcionarios do BACEN. Quase todas os escores foram superiores a trés, implicando
forte ades@o tanto as normas de deveres quanto de direitos. Somente o dever de valorizar
um trabalho monotono, porém bem remunerado, foi rejeitado por meio de um escore mais
baixo. O grau de qualificagdo dos funcionarios da institui¢do pode explicar a aversdo ao
trabalho monotono. Dentre a amostra pesquisada em 2001, 94,5% das pessoas que

responderam ao questiondrio possuiam nivel superior.

Os escores obtidos, tanto pelos boomers quanto pelos X-ers, foram préximos. Nota-
se, entretanto, algumas diferencas. As médias associadas aos deveres obtidas pelos boomers
foram ligeiramente superiores as médias obtidas pelos X-ers, a exce¢do dos itens poupanca

para garantir o futuro e a aceitagdo de um trabalho mono6tono mas bem remunerado.
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Menos confiantes nas institui¢des, mais distantes da aposentadoria, e assistindo as
paulatinas redu¢fes nas vantagens e direitos que os funcionarios publicos vém sofrendo
durante a tltima década, os X-ers provavelmente percebem, com maior nitidez, a
necessidade de independéncia financeira para a garantir a seguranca de seus futuros. As
empresas € 0 Governo tornam-se cada vez menos confiaveis como fontes de renda para

assegurar a aposentadoria dos individuos.

As dificuldades enfrentadas pelos X-ers para conseguir emprego em meio a um
mercado de trabalho disputado em conseqiiéncia do pequeno crescimento do Produto
Interno Bruto — PIB brasileiro durante as décadas de 80 e 90, certamente contribuiram para
reduzir as expectativas desta gera¢do quanto & obten¢do de um trabalho dinimico.
Entretanto, note-se que os X-ers valorizaram menos um trabalho tedioso do que os
boomers, ou seja, mesmo aceitando com mais facilidade um trabalho mondtono ndo faz

com que o mesmo seja valorizado pelos X-ers.

Com relagdo as normas sociais associadas aos direitos, novamente os hoomers
apresentaram escores superiores aos dos X-ers, excetuando-se o direito ao proprio trabalho

e de participagdo em suas mudangas.

Uma vez mais, a dificuldade para colocar-se no mercado de trabalho pode ter
contribuido para a acentuagdo da percep¢do do direito ao trabalho entre os X-ers. Como
ressaltado anteriormente, o desejo partilhado de se possuir um emprego pode transformar-
se, por meio de processos sociais e legais, na idéia, ou norma associada ao trabalho, que

todos possuem o direito ao trabalho com vinculo empregaticio.
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O desejo de participar ativamente nas mudangas do trabalho também manifestou-se
com mais intensidade entre os X-ers. Este desejo de participagdo pode ser motivado pela
necessidade de afirmagdo pessoal ¢ profissional dos X-ers, os quais encontram-se no inicio
de suas carreiras profissionais no BACEN e, desta forma, nio participam ainda de

processos decisorios.

No estudo de Silva (1996), os boomers representaram 86% das pessoas pesquisadas.
Dentre estes, 33% deverao hoje possuir idade superior a 51 anos, ou seja, deverdo pertencer
a faixa dos mais idosos de sua geragd@o. Desta forma, os boomers com idade mais avangada
exerceram influéncia significativa sobre os resultados obtidos naquele estudo. Em
contrapartida, na pesquisa atual, 0os boomers mais jovens, ou seja, aqueles com idade abaixo

de 51 anos, representaram 85% dos pesquisados de sua geragio.

Na Tabela 12, a seguir, optou-se por apresentar os resultados obtidos na pesquisa
atual referentes aos boomers ao lado dos resultados da investigagdo de Silva (1996). O peso

preponderante dos boomers no estudo de Silva justifica este procedimento.
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Tabela 12: Normas Sociais do Trabalho para os Funcionarios do BACEN

em 1995 e em 2001

Normas Sociais do Trabalho BACEN (1995)* Boomers (2001)
Média Média | Desv. Pad.

Deveres

Contribuir a Sociedade p/ Trabalho 3,71 3,44 0,62
Poupar para Garantir seu Futuro 2,91 3,04 0,71
Aprimorar sua Forma de Trabalhar 3,70 3,38 0,49
Aceitar Trab. Monoét. mas Bem Rem. 2,17 2,45 0,72
Valorizar o Trab. Tedioso ou Desqual. 2,70 3,04 0,70
Direitos

Treinamento, Atualiz. e Recolocagio 3,13 3,27 0,54
Educag¢do para um Bom Trabalho 3,36 3,59 0,51
Participag@o nas Mudangas no Trabalho 3,67 3,41 0,51
Trabalho Interessante e Significativo 3,54 3,23 0,66
Ao Trabalho para Todos 3,61 3,30 0,76

* Fonte para os dados BACEN (1995): SILVA, Luciana M. Cerqueira e (1996).

Obs.: Desvio padrdo ndo disponivel para os dados do BACEN (1995).
Os dados do BACEN (1995) ndo desagregam informagdes sobre boomers e X-ers.

Da comparagdo dos resultados observa-se que os hoomers, na pesquisa atual,

registraram, em média, menor adesdo ao direitos e igual adesdo aos deveres associados ao

trabalho. Esta redugfio dos direitos concentrou-se no itens trabalho interessante e

significativo, participa¢do nas mudangas e direito ao trabalho para todos.

Analisados em conjunto, os resultados obtidos por Silva (1995) e os obtidos pela

pesquisa atual indicam uma tendéncia a reducdo da percepgdo dos direitos associados ao

trabalho em fungdo da reducdo da faixa etaria pesquisada. Os direitos foram mais
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fortemente percebidos em 1995, cujos resultados sofreram a influéncia de hoomers mais
idosos, situaram-se em posi¢do intermedidria nos resultados obtidos pelos boomers mais
jovens na atual pesquisa e alcangaram seu ponto mais baixo nos resultados dos X-ers.

Pode-se visualizar na Tabela 13 os resultados da pesquisa do MOW.

Tabela 13: Normas Sociais do Trabalho - MOW

Normas Sociais Bélgica | G. Bret. | Alem. | Israel | Japdo | Holanda | E.U.A | logusl

Deveres

Contribuir p/ a Sociedade | 3,07 3,06 3,36 3,34 3,08 3,37 3,26 3,70
por Meio do Trabalho
Poupar para Garantir o| 2,75 2,46 2,70 3,23 2,83 2,31 2,93 2,61
Futuro
Aprimorar sua Forma de| 3,14 2,84 3,19 3,43 3,31 3,33 3,11 2,29
Trabalhar
Aceitar Trab. Monoétono| 2,79 2,78 2,77 2,32 2,59 2,82 2,60 3,04
porém Bem Remunerado
Valorizar o Trab. Mesmo| 2,46 2,77 2,61 2,68 2,53 241 2.83 3,04
Tedioso/Desqualificado

Direitos

Treinamento, Atualiz. e| 2,96 3,12 3,09 3,38 3,21 3,15 3,01 3,32
Recolocagdo

Educagdo para Obter-se| 3,32 3,20 3,49 3,35 3,09 327 3,23 3,63
um Bom Trabalho

Participagdo nas| 3,36 3,09 3,17 3,17 3,13 3,45 3,03 3,48

Mudangas no Trabalho
Trabalho Interessante e| 3,36 2,95 3,34 3,37 3,04 3,35 2,89 3,41
Significativo
Ao Proprio Trabalho| 3,62 3,19 3,75 344 | 3,23 3,58 3,00 3,69
para Todos

Fonte:Adaptado do MOW International Research Team (1987).

Os resultados dos direitos e deveres associados ao trabalho obtidos pela atual

pesquisa apresentam algumas diferengas significativas em relagdio ao MOW. Nos deveres,
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contribuir para a sociedade, poupar para garantir o futuro e valorizar o trabalho, mesmo

tedioso, foram maiores entre os funcionarios do BACEN.

As dificuldades econémicas e a cronica incerteza que o Pais vem enfrentando nas
ultimas duas décadas certamente contribuiram para que os brasileiros valorizem o trabalho,
mesmo que tedioso e tornem-se apreensivos em relag@o ao futuro e percebam a necessidade
de poupar para a velhice e o fato de o BACEN ser um 6rgdo governamental pode explicar o

maior peso do servigo a sociedade entre seus funciondrios.

Em relagfo aos direitos, a educagdo para obter-se um bom trabalho e a participacéo
nas mudangas foram maiores entre os funciondrios do BACEN. O maior desejo de

participagdo pode resultar de uma estrutura deciséria muito centralizada presente na

instituigéo.
5.4 Resultados ou Produtos Valorizadoes Esperados do Trabalho

A quinta questdo possuia como objetivo avaliar os resultados valorizados esperados
do trabalho. Solicitou-se ao funcionario que atribuisse um total de 100 pontos a

determinado produtos valorizados do trabalho.

A Tabela 14 sintetiza os escores médios obtidos na pesquisa atual.
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Tabela 14: Resultados Valorizados do Trabalho pelos Funcionarios do BACEN no Rio de

Janeiro
Produtos e Resultados Boomers X-ers
Valorizados Média | Desv. Padr. | Média Desv. Padr.

Status 9,00 6,79 9,52 8,09
Salario 39,02 18,91 48.67 20,21
Mantém ocupado 9,49 8,06 8,02 8,41
Contato interpessoal 11,31 6,29 9,79 6,92
Servigo a sociedade 16,19 11,30 10,97 9,17
Interesse e satisfagdo 15,01 9,57 13,03 11,09
Total 100,00 100,00 100,00 100,00

Chama a atengdo na tabela anterior o alto grau de dispersdo das médias

apresentadas, o que poderia indicar a necessidade de aumento do tamanho da amostra

pesquisada da populagdo. Porém, como podera ser observado mais adiante, os dados da

pesquisa do MOW registraram este mesmo padrdo de alta dispersdo.

Destaca-se a importancia conferida ao salario, tanto para hoomers como para X-ers,

sendo a funcfo financeira o mais importante resultado valorizado pelos funcionarios do

BACEN. Entretanto, o salario mostrou-se bem mais importante para os X-ers do que para

os boomers. O fato de a remuneracdo média dos boomers ser mais alta do que a dos X-ers,

uma Vvez que estes encontram-se¢ no inicio de suas carreiras e aqueles no final, pode

contribuir para explicar esta diferencga entre as duas geragdes. Outra razdo pode residir na

necessidade de auto-suficiéncia e de independéncia financeira dos X-ers, conforme

observado por Conger (1998).
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Servir a sociedade por meio do trabalho, o segundo item mais importante para os
boomers, é o terceiro em importancia para os X-ers, sendo significativa a diferenga de

47,6% encontrada entre as duas geracdes.

A maior valorizag¢do da contribui¢io do trabalho para a sociedade entre os hoomers
vai de encontro a idéia que os componentes desta geragdo seriam marcadamente

individualistas, como sugerido por Ritchie (1995).

O escore do terceiro produto mais importante para 0s boomers, ou seja, 0 grau em
que o trabalho possa ser interessante e satisfatério e o quarto item mais importante, o
contato interpessoal, sdo também superiores aos dos X-ers. Estes resultados sdo coerentes

com o maior grau de centralidade que o trabalho possui para os boomers.

Os dados obtidos sobre os produtos ou resultados valorizados do trabalho no

BACEN pela atual pesquisa foram congruentes com os obtidos pelo MOW, conforme pode

ser visto na Tabela 15;
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Resultados Valorizados | Bélgica | G.Bret. | Alem. | Israel | Japdo | Holanda | U.S.A. | logusl.
Status Média 6,9 10,9 10,1 8,5 5,6 4,9 11,9 9,3
Desvio Padrdo 8,1 8,5 11,1 8,1 7,0 9,5 11,2
Salario Média | 35,5 344 40,5 31,1 454 26,2 33,1 34,1
Desvio Padrdo| 22,2 17,9 23,5 23,3 18,7 18, 20,9
Ocupacio Média 8,7 11,0 11,8 9.4 11,5 10,6 11,3 11,7
Desvio Padrio 9,7 7,6 12,0 11,1 10,8 9,6 11.8
Interpessoal Média 17,3 15,3 13,1 11,1 14,7 17,9 15,3 9.8
Desvio Padrio| 13,2 8,6 11,6 12,5 12,8 9,3 9,3
Serv. 4 sociedade Média 10,2 10,5 7.4 13,6 9,3 16,7 11,5 15,
Desvio Padrio 10,2 7.9 154 10,2 13,1 9.4 13.3
Int. e satisfagdio  Média 21,3 18,0 16,7 26,2 13,4 23,5 16,8 19,8
Desvio Padrio| 15,4 11,7 20,0 13,4 15,1 12,2 18,1

Fonte: MOW International Research Team (1987).

Obs.: os desvios padrdo referentes aos dados coletados na Alemanha apresentaram erro e
ndo foram portanto apresentados.

A fungdo financeira do trabalho foi a mais valorizada em todos os paises

pesquisados. A Holanda apresentou-se como o pais em que o escore referente ao salério

apresentou a menor média mas, mesmo assim, ainda foi classificado como o mais

importante em relagdo aos outros produtos ou resultados valorizados do trabatho.

O aspecto do trabalho ser interessante e proporcionar satisfagio colocou-se em

segundo lugar em todos os paises, a exce¢do do Japdo, onde ficou em terceiro lugar. Em

diversos paises o contato interpessoal colocou-se em terceiro lugar.
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5.5 Importancia dos Objetivos do Trabalho

As questdes trés e seis objetivaram avaliar a importéncia dos objetivos do trabalho
para os funcionarios do BACEN. Na questdo trés, solicitou-se ao funcionario que, de
acordo com sua preferéncia, avaliasse em uma escala de nimeros inteiros de um a quatro, a
importancia de dez objetivos do trabalho. Quanto mais proximo de quatro, maior a

importancia do objetivo. Os resultados sdo, a seguir, apresentados na Tabela 16:

Tabela 16: Importancia dos Objetivos do Trabalho para os Funcionérios do BACEN no Rio

de Janeiro
Importancia dos objetivos Boomers X-ers
do trabalho Média | Desv. Padriao | Média | Desv. Padrio
Aprendizado 3,45 0,54 3,57 0,40
Relacionamento 3,56 0,53 3,48 0,66
‘Oportunidades de carreira 3,41 0,60 3,29 0,65
Variedade de tarefas 2,82 0,64 2,78 0,73
Trabalho interessante 3,63 0,54 3,48 0,60
Estabilidade no emprego 3,56 0,62 3,22 0,60
Equilibrio exigéncias/habilidades 3,39 0,51 3,31 0,47
Bom salario 3,65 0,52 3,62 0,49
Boas condigdes fisicas de trabalho | 3,70 0,46 3,57 0,53
Autonomia no trabalho 3,24 0,51 3,03 0,65

As duas geragdes valorizaram primordialmente, os itens bom saldrio ¢ boas
condigdes fisicas de trabalho, ou seja, os aspectos higiénicos de Herzberg (1962).

Entretanto, desta vez, foram os hoomers que mais valorizaram o salario em lugar dos X-ers.
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Os X-ers elegeram o aprendizado em segundo lugar, empatado com boas condigdes
de trabalho e, novamente empatados, em terceiro lugar, relacionamento e trabalho

interessante,

Ja os boomers elegeram em terceiro lugar em sua preferéncia o trabalho interessante

€ em quarto lugar o relacionamento.

Estes resultados vdo ao encontro, por exemplo, das conclusdes da importéncia do
relacionamento humano de Mayo (1933) e das necessidades afetivo-sociais e de auto-

realizacdo de Maslow (1954).

Além das escolhas semelhantes, as médias das duas geragdes foram bastante
aproximadas, indicando forte semelhan¢a com relagdo a importancia dos objetivos do
trabalho. A maior diferenca referiu-se a estabilidade no emprego, a qual mostrou-se mais

importante para os boomers.

A menor importdncia emprestada a estabilidade, em conjunto com a maior
valorizag¢do do aprendizado, mostrou-se coerente com o perfil descrito para os X-ers que,
segundo Conger (1998) e¢ Cannon (1995), preocupam-se com sua empregabilidade e

encaram como natural a mudanga de empregos durante sua carreira profissional.

Como os boomers possuem maior tendéncia a permanecer no mesmo emprego,
prestaram maior importancia a oportunidade de carreira do que os X-ers. Especialmente no

Brasil, a tendéncia a valoriza¢do da estabilidade no trabalho entre os boomers é um
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resultado esperado, uma vez que a idade ¢ um fator que os discrimina no mercado de

trabalho.

Os X-ers emprestaram menor importincia a autonomia no trabalho para deciséo
quanto as tarefas desenvolvidas, o que refletiu alguma contradi¢do com seu maior interesse

em participar das mudangas no trabalho.

Por outro lado, o escore dos X-ers com referéncia a variedade de tarefas, foi o

menor dentre todos, o que foi ao encontro do descrito por Cordovil (1999).

Apesar de entre os quatro objetivos do trabalho escolhidos pelos boomers figurarem
trés extrinsecos € de entre os cinco objetivos escolhidos pelos X-ers estarem presentes
também trés extrinsecos, ndo se pode concluir que os aspectos extrinsecos prevalecam
sobre os intrinsecos, uma vez que as médias obtidas para os dois tipos diferentes de
objetivos foram todas acima de trés, a excecdo da variedade de tarefas cuja média foi

ligeiramente inferior a trés.

A sexta questdo colocou o funcionario do BACEN diante da opgdo entre dois
empregos hipotéticos, por seis vezes. Cada destas seis situagdes de decisdo visou aferir a
importancia de determinado objetivo do trabalho como remuneragdo, autonomia no
trabalho e oportunidade para utilizagdo de conhecimentos. Este ultimo objetivo tentou

sintetizar, da Tabela 13, o primeiro item, ou seja, oportunidade para aprendizado e o quinto

item, o trabalho interessante.
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Na primeira decisdo solicitada, o funciondrio optou entre uma situa¢do com salario
igual ao atual porém com muita autonomia para decidir como trabalhar e utilizagdo total de
seus conhecimentos € um segundo emprego que proporcionaria 30% de aumento salarial
porém com pouca autonomia para decidir como trabalhar e pouca oportunidade de

aprendizado.

Na segunda situa¢do, também por um aumento de salario de 30%, haveria a troca do
mesmo de tempo de lazer de que o funcionario atualmente dispde, mesmo salario que o
atual e utilizagdo total de seus conhecimentos por redu¢éo no horario disponivel para lazer

e pouca oportunidade para aprendizado.

Na terceira situagfo, novamente em troca de um salario 30% mais elevado, de uma
situagdo de grande autonomia para decidir como trabalhar, mesmo salario que o atual e
mesmo tempo disponivel para lazer optou o funciondrio por redugdo no tempo de lazer e na

autonomia para decidir como trabalhar.

Nas trés primeiras situagdes, tentou-se avaliar a importdncia relativa da
remuneragdo, sempre apontada nas pesquisas anteriores como o mais importante resultado
valorizado do trabalho, confrontando seu aumento em troca de perdas de autonomia,

utilizag@o de conhecimentos e tempo disponivel para lazer.

Na quarta situacdo proposta, mantendo-se 0 mesmo salario para os dois empregos

hipotéticos, confrontou-se a manuten¢do do tempo de lazer atual, porém com pouca
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utilizagdo de conhecimentos, em troca de redugdo do tempo de lazer, mas com

oportunidade de utiliza¢do total dos conhecimentos e habilidades do funcionario.

Na quinta opg¢do, mantendo-se a mesma remuneragdo para os dois empregos,
propoOs-se a troca de uma situa¢do de muita autonomia porém com pouca utilizagdo de
conhecimentos por redugfo da autonomia para decidir como trabalhar mas com a utilizagéo

de todos os conhecimentos e habilidades do funcionario.

Na sexta op¢do, novamente os dois empregos possuiam a mesma remuneracio e em
troca de uma situagdo com pouca autonomia mas com o0 mesmo tempo de lazer que o atual

propds-se maior autonomia para trabalhar e reduziu-se o tempo de lazer disponivel.

Nas trés ultimas situagdes, afastou-se o aspecto financeiro e confrontou-se
autonomia, possibilidade de utilizagdo de conhecimentos e habilidades e tempo disponivel

para lazer.

Os resultados sdo explicitados a seguir, apresentando-se as op¢des de boomers e X-

ers em percentuais em relagdo ao total da amostra pesquisada.
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Tabela 17: Importancia dos Objetivos do Trabalho para os Funcionarios do BACEN no Rio
de Janeiro — Escolha entre Objetivos Mutuamente Excludentes

Situagdes Propostas Boomers | X-ers

1) Emprego X: Mesmo salario que o atual, grande autonomia e| 69% 50%
utilizagdo total de conhecimentos

Emprego Y: Salario 30% maior, pouca utilizagio de

. . 31% 50%
conhecimentos e pouca autonomia

2) Emprego X: Mesmo salario e tempo disponivel para o lazer| 77% 64%
que os atuais ¢ utilizac¢do total de conhecimentos

Emprego Y: Salario 30% maior, pouca utilizagdo de

. : ) 23% 36%
conhecimentos e menor tempo disponivel para lazer.

3) Emprego X: Mesmo salario e tempo disponiveis para lazer| 72% 57%
que os atuais e grande autonomia

Emprego Y: Salario 30% maior, menor tempo disponivel| 28% 43%
para lazer e pouca autonomia
4) Emprego X: Mesmo salario e tempo disponivel para lazer que| 46% 57%

0s atuais e pouca utilizagdo de conhecimentos

Emprego Y: Mesmo salario que o atual, utilizagdo total de| 56% 43%
conhecimentos e menor tempo disponivel para lazer.
5) Emprego X: Mesmo salario que o atual, grande autonomia ¢| 48% 36%

pouca utiliza¢do de conhecimentos

Emprego Y: Mesmo salario que o atual, com pouca| 52% 64%
autonomia e total utilizagio de conhecimentos.
6) Emprego X: Mesmo salario e tempo de lazer disponivel que| 41% 67%

os atuais e pouca autonomia

Emprego Y: Mesmo salario que o atual, grande autonomia e¢| 59% 33%
menor tempo disponivel para lazer

As opgoes entre dois empregos com diferentes caracteristicas apontaram algumas

diferengas significativas entre as duas geragdes.
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Na primeira decisdo entre dois empregos, 50% dos X-ers escolheram um emprego
melhor remunerado em troca de menores autonomia e utilizagdo de conhecimentos,
enquanto que 69% dos boomers rejeitaram esta possibilidade. A opg¢do dos X-ers foi
coerente com a importancia do saldrio como resultado valorizado para esta geragdo. Por sua
vez, por meio de sua decis@o, os hoomers demonstraram maior necessidade de auto-

realizagdo que os X-ers.

Entretanto, na segunda op¢do, quando substituiu-se a autonomia pelo lazer, ambas
as geragdes rejeitaram a proposta, mesmo com um significativo aumento de salario. Porém,
a rejeigdo foi significativamente menor entre os X-ers, pois o fato de encontrarem-se no
inicio de suas carreiras, periodo caracterizado pelo menor salario na carreira profissional,

pode fazer com que sejam mais receptivos a reducdo de lazer em troca de melhor

remuneragaio.

Quadro semelhante ao anterior foi obtido por meio dos resultados da terceira opgéo,
quando foi proposto um salario 30% maior em troca de menor tempo disponivel para lazer

e pouca autonomia, sendo porém a rejeicdo mais ténue entre os X-ers, mais sensiveis ao

aspecto financeiro.

Das trés primeiras questdes destacou-se a importincia do lazer para os funcionarios
do BACEN, os quais rejeitaram significativo aumento de salario se isto implicasse em

redugdo do tempo disponivel para o lazer.
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Porém, na quarta situa¢do de decisdo proposta, quando manteve-se a remunerago
estavel, novamente os boomers mostraram maior necessidade de utilizacdo de seus
conhecimentos e, para tal, aceitaram um menor tempo de lazer, confirmando sua op¢ao na
primeira situacdo de decisfio proposta. Os X-ers, por sua vez, preferiram o lazer,

coerentemente com o descrito por Conger (1998).

Na quinta questdo, quando propds-se a redugdo de autonomia para decidir como
trabalhar em troca da utilizagdo total de conhecimentos, mantendo-se a remuneragio
constante, ambas as gerag¢des aceitaram a proposta, sendo mais forte esta preferéncia entre
os X-ers. A necessidade de aplica¢do de conhecimentos mostrou-se importante necessidade
entre os funciondrios do BACEN que ficou melhor evidenciada quando manteve-se o

aspecto financeiro constante.

Na sexta questdo, os X-ers valorizaram o maior tempo de lazer, mesmo com menor
autonomia contra menor tempo de lazer e grande autonomia, resultado este coerente com o
da quarta questdo. A escolha dos boomers foi oposta, e também coerentemente com sua

resposta a quarta questdo.

Das trés ultimas questdes evidenciou-se a maior importancia do lazer para os X-ers
e da auto-realizagdo para ambas as geragdes, sendo porém esta mais relevante para os
boomers do que para os X-ers. A necessidade de auto-realiza¢do pode indicar que os

funcionérios do BACEN sentem-se subaproveitados em suas atuais fungdes.
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5.6 Identificacdo do Papel do Trabalho

A identificagdo do papel do trabalho para os funcionarios do BACEN foi efetuada
por intermédio das respostas obtidas na sétima questdo. Dentre 14 papéis inerentes ao
trabalho, solicitou-se ao funciondrio que escolhesse quatro que, para ele, melhor
descrevessem o trabalho.

A Tabela 18 explicita as opgdes com maior freqiiéncia de escolha:

Tabela 18: Identificagdo dos Papéis do Trabalho pelos Funcionérios do BACEN no Rio de

Janeiro
Atividades Boomers X-ers
Se a atividade proporciona dinheiro 78,70% 84.48%
Se vocé€ tem responsabilidade pela atividade 65,74% 81,03%
Se a atividade adiciona valor a algo 54,63% 67,24%
Se a atividade contribui para a sociedade 54,63% 48.,28%

As quatro opc¢des das duas geragdes foram as mesmas, inclusive em ordem de

preferéncia. Entretanto, a freqiiéncia de escolha das quatro opgdes apresentou diferengas.

A remuneragdo financeira foi a op¢do mais importante para identificacdo do
trabalho pelos funcionarios do BACEN e sua maior importancia para os X-ers do que para

os boomers, conforme pode ser verificado nos resultados valorizados do trabalho, foi

novamente evidenciada.
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A associagdo da responsabilidade ao ato de trabalhar bem como o conceito de a
atividade adicionar valor foram também mais fortes entre os X-ers. Estes dois papéis do

trabalho indicam um forte componente da ética do trabalho entre os funcionarios do

BACEN.

Entretanto, o aspecto social do trabalho revelou-se mais forte entre os boomers, em
coeréncia com o obtido como resultado esperado do trabalho, em que o item servigo a

sociedade foi mais priorizado por esta geracdo.

Estes resultados podem ser conseqiiéncia da mudanga verificada na papel do Estado
em relagdo a sociedade durante a ultima década. Anteriormente, o Estado por meio de sua
administragfo direta e indireta, era responsavel pelo provimento nio sé de servigos basicos
a populagdo como educagdo e saude, mas também pelo fornecimento de insumos a

economia. O Estado atuava como um grande provedor para toda a sociedade.

Com a politica de redugdo da participagdo do Estado na economia brasileira por
meio, por exemplo, da privatizagdo de diversas empresas estatais, das quais passou-se a
exigir competitividade e lucros, pode ter-se reduzido as expectativas das pessoas mais

jovens em relacdo ao papel a ser desempenhado pelo Estado.
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Este capitulo expds os resultados da pesquisa de campo sobre o significado do trabalho para
os funcionérios que atualmente compdem o quadro funcional do BACEN, indicando e
relacionando diferengas na percepgdo deste significado para a Geragdo Baby Boomers ¢

Geragdo X.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES

Neste capitulo serd efetuada revisdo do problema que motivou a atual pesquisa, do
referencial tedrico utilizado para sua abordagem e da metodologia empregada na
investigacdo. As conclusdes da pesquisa serdo apresentadas, bem como identificadas suas

limitagGes. Sera também proposta uma nova agenda para estudos.

A pesquisa realizada procurou responder a seguinte questdo: Qual o significado do
trabalho para as diferentes geragdes de funcionarios que compdem o atual quadro de

pessoal do BACEN em sua Regional no Rio de Janeiro? Tome-se como referéncia o ano de

2001.

Com intuito de atingir-se este objetivo, efetuou-se, em uma primeira etapa, uma
revisdo das teorias existentes sobre motivagdo e sobre o significado do trabalho para as
pessoas. Estudou-se também a literatura disponivel sobre Baby Boomers e X-ers, as duas

geracdes componentes do quadro funcional de funcionérios do BACEN.

Com objetivo de identificar-se o significado do trabalho para os funcionarios do

BACEN, adotou-se o modelo proposto pela equipe do MOW (1987). Desse modelo,
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utilizou-se a parte referente as variaveis centrais do significado do trabalho, solicitando-se

aos funciondrios que respondessem um questionario fechado para identifica-las.

As respostas dos questionarios foram agrupadas de acordo com as geragdes Baby
Boomers e X. As respostas, assim agrupadas, foram analisadas, sendo as conclusdes da

pesquisa a seguir apresentadas.

6.1 Conclusdes

O significado do trabalho, segundo o modelo proposto pelo MOW, ¢ basicamente
composto pela centralidade do trabalho, as normas sociais a ele relacionadas e seus

resultados esperados, objetivos valorizados e papéis associados.

Analisando-se os resultados da pesquisa, identificou-se, em ambas as gera¢des, uma
alta centralidade do trabalho, sendo esta porém mais acentuada entre os boomers. Este
resultado foi semelhante ao obtido pelo equipe do MOW (1987) que detectou centralidade
do trabalho mais elevada entre as pessoas mais idosas em comparagdo com as mais jovens.
Entretanto, como destacou o0 MOW, estudos longitudinais sdo necessarios para obter-se a
confirmagdo da existéncia de tendéncia a redugdio da centralidade do trabalho entre as

geragdes mais jovens em comparagdo as anteriores.

Apesar da alta centralidade do trabalho verificada entre os funcionarios na Regional
Rio de Janeiro, detectou-se entre eles uma forte rejeigdo as tarefas atualmente no BACEN,

uma vez que foi alto o percentual de funcionarios que dedicar-se-ia a outras atividades



profissionais se pudessem prescindir de seus saldrios. Esta alta rejeicdo deveria ser
preocupante para a institui¢do, especialmente considerando-se que ela mostrou-se superior

entre os X-ers, que dentro em breve constituiro a maioria do quadro funcional do BACEN.

As normas sociais referentes ao trabalho sdo intensamente percebidas pelas duas
geragdes, sendo assim o contrato psicologico do trabalho bastante importante para os

funcionarios do BACEN no Rio de Janeiro.

As normas de deveres foram ligeiramente mais fortes entre os hoomers. Dentre elas,
a baixa valorizagdo do trabalho tedioso ou desqualificado pelos X-ers, sinaliza a
necessidade do enriquecimento do trabalho para a geragdo mais nova, em contraste com a
geragdo anterior, 0 que impde um novo aspecto a ser considerado pela institui¢do para a

administragdo de sua politica de recursos humanos.

Entretanto, a adigdo de valor a algo, dentre os itens que caracterizaram a
identifica¢do do papel do trabalho para os funcionarios do BACEN localizados no Rio de
Janeiro, indica que o enriquecimento do trabalho deve vir acompanhado do conhecimento
de sua importancia para os funcionarios da institui¢@o, para que estes possam identificar o

valor adicionado por eles para a instituigdo a que se dedicam profissionalmente.

A maior necessidade de participagdo nas mudancgas no trabalho detectada entre os
X-ers é um dificil fator a ser considerado pela administragdo da institui¢do. Se, por um
lado, a pouca participagdo nas mudangas por parte de pessoas mais jovens € menos

experientes profissionalmente é um resultado esperado, particularmente numa institui¢do
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com hierarquia rigida, por outro lado, pode ser um fator que contribui para criar um

ambiente pouco propicio a manutengdo da motivagdo de seus funcionarios mais jovens.

Verificou-se uma tendéncia a uma progressiva redugdo na percepcdo dos direitos
associados ao trabalho, comparando-se a pesquisa efetuada em 1995 no BACEN e a atual.
Este resultado vai ao encontro da visdo de Sennett (2000). Entretanto, seria prematuro,
tanto asseverar-se que as causas desta reducdo sejam as mesmas apontadas por Sennett,
quanto afirmar que esta tendéncia seria definitiva, sem uma avaliagdo com maior
profundidade da questdo, o que poderia determinar a necessidade de estudo dos fenomenos

sociais relacionados ao trabalho em nossa sociedade nas Gltimas décadas.

A andlise dos resultados ou produtos valorizados do trabalho permite concluir que a
fungdo econdmica do trabalho é sumamente importante para ambas as geragdes,
especialmente para os X-ers. Como resultado, cré-se que a administra¢do da politica de

remuneragdo devera ser objeto de cuidados por parte da administra¢io da instituigdo.

Neste particular, o destaque dos fatores higiénicos de Herzberg (1962) entre os
objetivos do trabalho é um elemento em que a administra¢do do banco pode mostrar-se
atuante, principalmente quanto aos itens que se mostraram mais relevantes, como salarios e

adequadas condigdes fisicas para o trabalho.

O servico a sociedade obteve um escore bastante inferior entre os X-ers em rela¢do
aos boomers. Este resultado € bastante preocupante para a administragdo da institui¢do, pois

val de encontro a um dos objetivos primordiais das institui¢des governamentais, que é o
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servigo as necessidades da populacdo. Esta questdo certamente deveria ser melhor avaliada

quanto as suas causas ¢ medidas que possam ser adotadas para sua correcdo.

Por outro lado, a forte necessidade de aprendizado destacada dentre os objetivos do
trabalho pelos X-ers é um fator que podera ser aproveitado pela administracio da
institui¢@io para que esta atinja sua missdo. O mercado financeiro caracteriza-se por seu
intenso dinamismo e criatividade. Desta forma, o desejo de aprendizado dos novos
membros de seu corpo funcional vem ao encontro da necessidade do 6rgdo normatizador e
fiscalizador do sistema financeiro nacional de permanecer atualizado com a evolugéo

observada no mercado financeiro, para que possa exercer suas fungdes eficazmente.

A valorizagdo da utilizagdo de seus conhecimentos por parte de ambas as geragdes
fornece confirmacdo dos indicios da necessidade de enriquecimento do trabalho e de auto-
realizagdo de seus funcionarios. Tem-se, desta forma, razdes para crermos que os
funcionarios do BACEN no Rio de Janeiro possam sentir-se subaproveitados com relagéo
ao seu potencial de contribui¢do para a institui¢do da qual participam profissionalmente, o

que pode ndo ser, a principio, um fator favoravel para a manuten¢do da motivagdo para o

trabalho.

Por outro lado, estas mesmas necessidades, se adequadamente incentivadas, poderdo
resultar em trabalho criativo e proficuo do qual se beneficiardo tantos os funcionarios

quanto a instituicdo e nossa sociedade.
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Em sintese, o significado do trabalho para os funcionarios do BACEN na Regional
no Rio de Janeiro, de ambas as geragdes, apresentou-se complexo e pleno de significado,
ndo somente por sua alta centralidade e intensa vinculagdo com normas sociais, como
também pela diversidade de objetivos e valores a ele associados, tais como o aspecto
financeiro e a importincia de sua contribuigdo para a sociedade e a adi¢do de valor a algo.
Verifica-se, assim, que o trabalho ¢ encarado ndo somente de forma instrumental pelos
funcionarios do BACEN, mas também de forma intrinseca quando destacaram-se o trabalho

interessante, o aspecto do relacionamento humano e o aprendizado.

6.2 Sugestdes para uma Nova Agenda de Pesquisa

A pesquisa realizada ndo se esgotou em si. O significado do trabalho ¢ um
constructo amplo, de complexa compreensfo. A pesquisa realizada poderia ser aperfeicoada
mediante a realizagdio de entrevistas com os funciondrios sobre o tema. Nessas
oportunidades poderiam ser captadas informagdes que pudessem ajudar a melhor
compreender ndo somente as causas das diferengas observadas no significado do trabalho
para as duas geragdes, como também identificar formas que permitam aos funciondrios
satisfazerem suas necessidades de auto-realizacdo em consondncia com a missdo e

objetivos da institui¢do.

O grau de insatisfagdo dos funcionarios com relagdo as tarefas atualmente
desempenhadas foi particularmente alto quando comparado com o observado pelo MOW.
Esta insatisfa¢do poderia ser objeto de um estudo especifico que visasse identificar suas

causas. As tarefas que os funciondrios realizam serdo pobres em relagdo ao significado que
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eles atribuem ao trabalho? Estudar e possibilitar maior auto-realizagdo dos funcionarios

reduziria o grau de rejeigdo observado?
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ANEXO

Questionario Utilizado na Pesquisa
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1) O quéo importante e significativo € o trabalho na sua vida? Fornega sua resposta em uma
escala que varia de 1 a 6. Se vocé responder 1, o trabalho ¢ uma das coisas menos
importantes e significativas para vocé. Se sua resposta for 6, o trabalho é uma das coisas
mais importantes e significativas para voc€. Marque um X na sua opgao.

1C ) 2 ) 3C ) 40 ) SC ) 6( )

Baixa importancia M¢édia importancia Alta importancia

2) Indique o seu grau de concorddncia com as afirmativas listadas a seguir. Se vocé
concorda fortemente com a afirmativa, marque o nimero 4. Se vocé€ discorda fortemente,
marque o numero 1. Se vocé€ concorda mais que discorda, marque o nimero 3. Se vocé
discorda mais que concorda, marque o numero 2.

a) Se as habilidades profissionais de um empregado tornarem-se defasadas, € obrigagéo de
seu empregador retreinar este profissional e, se for o caso, recoloca-lo em outro emprego na
empresa.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

b) E dever de todo cidadio contribuir para a sociedade por meio do trabalho

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

¢) Nosso sistema educacional deve preparar todas as pessoas para um bom trabalho.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4
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d) As pessoas devem poupar uma significativa parte de seus salarios para o seu futuro.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

e) Quando uma mudanga nos métodos de trabalho se torna necessaria, os supervisores
devem pedir sugestdes aos seus supervisionados antes de tomar decisdes.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

f) Espera-se que o empregado pense em formas melhores de realizar seu trabalho

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

g) Toda pessoa tem o direito a um trabalho interessante e significativo.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

h) Um trabalho monétono e simples € aceitavel, desde que o salario seja compensador.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

1) Todo individuo que o desejar tem direito a um trabalho.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4
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j) O empregado deve valorizar seu trabalho, mesmo que seja tedioso ou desqualificado.

Discordo totalmente Discordo Concordo Concordo totalmente
1 2 3 4

3) Indique a importancia dos seguintes aspectos do trabalho, usando a pontuagéo de 1 a 4.
Pense no ato de trabalhar e ndo no seu emprego atual.

a) Muitas oportunidades para aprender coisas novas

Sem importancia Pouco importante Importante ~ Muito importante
1 2 3 4

b) Bom relacionamento com supervisores ¢ colegas
Sem importancia Pouco importante Importante ~ Muito importante
1 2 3 4

¢) Boas oportunidades de ascensdo ou promogdes

Sem importancia Pouco importante Importante ~ Muito importante
1 2 3 4

d) Muita variedade de tarefas

Sem importéncia Pouco importante Importante ~ Muito importante
1 2 3 4

e) Trabalho interessante que vocé realmente goste

Sem importancia Pouco importante Importante ~ Muito importante
1 2 3 4



f) Estabilidade no emprego

Sem importancia Pouco importante Importante
1 2 3

g) Equilibrio entre as exigéncias do trabalho e suas habilidades

Sem importancia Pouco importante Importante
1 2 3

h) Bom salério

Sem importancia Pouco importante Importante
1 2 3

Muito importante
4

Muito importante
4

Muito importante
4

1) Boas condigdes fisicas para o trabalho, tais como iluminagéo e temperatura confortaveis

Sem importancia Pouco importante Importante
1 2 3

j) Autonomia para voce decidir como fazer seu trabalho

Sem importancia Pouco importante Importante
1 2 3

Muito importante
4

Muito importante
4
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4) Atribua um total de 100 pontos para as atividades listadas a seguir, a fim de indicar a
ordem de importincia delas para vocé, atualmente. Quanto mais importante for a atividade
para vocé€, mais pontos vocé devera a ela atribuir. Néo se esquega de que a soma ndo podera
ultrapassar 100 pontos.

Lazer ( como hobbies, esportes, recreagdo em geral e contatos com amigos).

Atividades comunitarias como sindicatos, organizag¢bes politicas e organizagoes
voluntérias

Meu trabalho
Minha religido (como atividades religiosas)
Minha familia
100 pontos = Total
POR FAVOR, CONFIRA SE A SOMA DOS PONTOS ATRIBUIDOS AS ATIVIDADES

ATINGE O TOTAL DE 100.

5) Para ajudar a explicar o que o trabalho significa para vocé, atribua uma soma de 100
pontos para as afirmativas a seguir. Quanto mais uma afirmativa expressar o que vocé
pensa, mais pontos vocé devera a ela atribuir. Ndo se esquega de que a soma ndo podera
ultrapassar 100 pontos.

O trabalho proporciona status e prestigio a vocé.

O trabalho proporciona salario.

O trabalho mantém vocé ocupado.

O trabalho permite que vocé tenha contato com pessoas interessantes.

O trabalho ¢ uma forma util de servir a sociedade.

O trabalho ¢ basicamente interessante e satisfatorio para vocé.

100 pontos = Total

POR FAVOR, CONFIRA SE A SOMA DOS PONTOS ATRIBUIDOS AS ATIVIDADES
ATINGE O TOTAL DE 100.
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6) Vocé tem a descrigdo de 2 empregos: X e Y. Marque o emprego que vocé prefere: X ou

Y. Considere cada par.

Emprego X [ ]

Mesmo salario que o atual

EmpregoY [ ]

Vocé decide como fazer seu trabalho

Salario 30% maior que o seu atual

Vocé utiliza totalmente Seus
conhecimentos ¢ habilidades

Poucas oportunidades para vocé decidir
como fazer seu trabalho

Emprego X [ ]

Vocé pouco utiliza seus conhecimentos e
habilidades

Seu tempo de lazer sera o0 mesmo que vocé
dispde agora

Emprego Y [ ]

Mesmo salario que o atual

Seu tempo de lazer sera menor do que vocé
dispde agora

Vocé utiliza totalmente seus
conhecimentos e habilidades

Salério 30% maior que o seu atual

Emprego X [ ]

Vocé pouco utiliza seus conhecimentos e
habilidades

Seu tempo de lazer sera o0 mesmo que vocé
dispde agora

EmpregoY [ ]

Mesmo saldrio que o atual

Seu tempo de lazer serd menor do que vocé
dispde agora

Vocé decide como fazer seu trabalho

Saléario 30% maior que o seu atual

Poucas oportunidades para vocé decidir
como fazer seu trabalho




Emprego X |:|

Seu tempo de lazer sera o mesmo que vocé
dispbe agora

Mesmo saldrio que o atual

Vocé pouco utiliza seus conhecimentos e
habilidades

Emprego X [ ]

Vocé decide como fazer seu trabalho

Mesmo salario que o atual

Vocé pouco utiliza seus conhecimentos e
habilidades

Emprego X [ ]

Poucas oportunidades para vocé decidir
como fazer seu trabalho

Mesmo salario que o atual

Seu tempo de lazer sera 0 mesmo que vocé
dispde agora
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Emprego Y [ ]

Seu tempo de lazer serd menor do que vocé
dispde agora

Mesmo salario que o atual

Vocé utiliza totalmente seus conhecimentos
e habilidades

EmpregoY [ ]

Poucas oportunidades para vocé decidir
como fazer seu trabalho

Mesmo salario que o atual

Vocé utiliza totalmente seus conhecimentos
e habilidades

Emprego Y |:|

Vocé decide como fazer seu trabalho

Mesmo salario que o atual

Seu tempo de lazer sera menor do que vocé
dispde agora

7) O que vocé considera como a atividade do trabalho profissional. Escolha 4 (quatro)
dentre as opgdes abaixo, marcando com um circulo em volta das letras correspondentes.

a) se vocé efetua a atividade no ambiente de trabalho

b) se alguém ordena que vocé faga a atividade

c) se a atividade € fisicamente cansativa

d) se a atividade faz parte de suas obrigagdes
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e) se a atividade contribui para a sociedade

f) se, executar a atividade, proporciona a vocé o sentimento de pertencer a um grupo
g) se a atividade ¢ mentalmente cansativa

h) se vocé realiza a atividade em um horario fixo (por exemplo, de 8 h. as 17 h.)

i) se a atividade adiciona valor a algo

j) se a atividade ndo é agradavel

k) se a atividade proporciona dinheiro

1) se vocé tem responsabilidade pela atividade

m) se vocé tem a obrigagdo de fazer a atividade

n) se outros obtém lucro por meio da atividade que vocé realiza

8) Se vocé ganhar na loteria ou herdar dinheiro o suficiente que permita que vocé viva
confortavelmente sem precisar trabalhar, qual seria sua escolha? Marque com um circulo
numa Unica resposta.

a) Eu ndo trabalharia mais

b) Eu continuaria a trabalhar nas mesmas atividades que atualmente faco

¢) Eu continuaria a trabalhar mas fazendo outras atividades



