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Resumo: A proposta desta dissertacdo é estudar os fatores
que contribuam determinantemente para influenciar a
satisfacdo e a insatisfagdo das pessoas que exercem suas
atividades profissionais no campo da pesquisa e do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico. A questdo é
tratada empiricamente através de um estudo piloto no
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Telebras.
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INTRODUGAO

Na atualidade, a evolugdo econémica e social de qualquer nagéo
depende, em grande parte, da capacidade que ela possui de inovar
tecnologicamente [Rattner (1985), Zagottis (1988)]. A disputa pelo
dominio dos mercados em nivel mundial tem ocorrido de acordo com as
conquistas obtidas no campo cientifico e tecnoldégico de tal modo que,
para os paises menos desenvolvidos, investir em atividades de pesquisa e

desenvolvimento é uma questao decisiva.

No entanto, o esforgo necessario para criar esses novos valores basicos
nos paises em desenvolvimento ndo é simples. Santos (1990) nos da uma
idéia muito clara das dificuldades inerentes ao processo: "Nos paises
menos desenvolvidos, a necessidade de introduzir inovagdes tecnoldgicas
adequadas torna-se critica. As empresas nacionais, pequenas e médias
em sua maioria, ndo tém condi¢bes de competir em mercados globais,
onde os grandes conglomerados internacionais dominam com suas novas

tecnologias"!.

No caso brasileiro, a situagdo em nada difere. Os investimentos, cada vez
maiores, necessarios para levar adiante as atividades de pesquisa e
desenvolvimento, tém afastado as pequenas empresas da disputa
tecnolégica. Segundo Rattner [in Santos (1990)]: "As pequenas e médias
empresas simplesmente ndo conseguem reunir condi¢gbes minimas para
financiar uma atividade interna de pesquisa e desenvolvimento, por falta
de recursos e escala significativamente grandes para justificar os gastos e

os riscos inerentes a P&D, enquanto também carecem frequentemente de

! Silvio Aparecido dos Santos. Negociagdo de Projetos Tecnolégicos nas Instituigdes de
Pesquisa. Sdo Paulo, USP, 1990, p. 42.




capacidade de analisar, avaliar e selecionar entre diferentes opgbes

tecnolégicas"2.

Dentro desse quadro, o poder publico desempenha uma funcdo importante
para a pesquisa tecnolégica do pais. Como bem nos coloca Santos: "O
esforgco tecnolégico realizado pelas instituicbes de pesquisa ligadas,
direta ou indiretamente, ao poder publico é de vital importancia para o
desenvolvimento da sociedade. O esforgo de nacionalizacdo, para
substituicdo de importacdes e criacdo de uma competéncia nacional em
ciéncia e tecnologia, conta com as atividades de pesquisa e

desenvolvimento realizadas nesses institutos"s.

Entretanto, mesmo neste caso, trata-se de um desafib complexo e
permanente. Apesar da maior parte das instituicbes brasileiras de
pesquisa serem mantidas pelo poder publico, 0 que as caracteriza é uma
acentuada caréncia de recursos. Varias prioridades competem com os
investimentos nessa area e os recursos financeiros tornam-se cada vez

mais limitados, gerando a necessidade de uma alocacgéao racional.

Nos meios administrativos, muitas tentativas tém sido feitas para definir
um equilibrio entre as aplicagées dos recursos financeiros e os recursos
materiais ® humanos. No dia a dia, entretanto, o que se observa sé&o
inUmeras praticas de gestdo, que surgem e desaparecem sem apresentar

uma resposta definitiva para essa complicada questéo.

2 |bid., p. 42.
3 Ibid., p. 43.



Nos meios académicos, esse fato tem remetido os estudiosos a uma série
de questionamentos que véo, desde os modelos de atuacdo empregados

até a natureza intrinseca da atividade de pesquisa propriamente dita.

No entanto, ao que tudo indica, a resposta situa-se n&o apenas na
dimensdo técnica, mas principalmente na dimensdo pessoal. Apesar da
certeza de que hoje, mais do que em qualquer outra época, o elemento
humano seja importante para o sucesso de qualquer organizagao, para
aquelas voltadas as atividades de pesquisa, essa importancia se reveste
de inigualdvel valorizagdo. Sem duvida, a evolugdo do conhecimento
tecnoldgico se traduz pela necessidade de pessoal altamente qualificado
e comprometido motivacionalmente com as atividades de pesquisa, 0 que
determina um ponto de merecida reflexdo e anadlise [Maccoby (1977),

Sbragia (1980), Maximiano & Ariani (1983), Rattner (1985)).

Apesar do grande esforgo gerencial realizado por algumas iﬁtituigées de
pesquisa na busca por maiores indices de produtividade, investigar as
caracteristicas pessoais de seus membros nem sempre € o caminho mais
utilizado. Via de regra, os trabalhos que objetivam equilibrar as relagbes
entre as praticas de gestdo e a satisfacdo das pessoas sdo alicergcados
por teorias administrativas gerais, de ampla abrangéncia, que néo
contemplam as individualidades pessoais [Falconi (1992), Hammer &

Champy (1994)].

Fica claro que o estudo das organizagbes se reduz a equacbdes bem
menos complexas quando o comportamento das pessoas no ambiente de
trabalho é analisado sob o determinismo do poder formal constituido. Em
outros termos, a suposi¢cdo de que as pessoas ajam no sentido de atender

prontamente aos comandos emanados dos niveis hierarquicos superiores,



permite a elaboragdo de praticas de gestdo simplistas e também de cunho
geral. O probiema é que a experiéncia tem demonstrado que as pessoas
ndo agem com a presteza que se pretende apenas porque aqueles que
detém o poder instituido assim o determinam. Como bem nos coloca
Douglas McGregor (1966). "Essa espécie de contribuicdo intelectual
prestada a empresa ndo se obtém apenas por mando, por praticas
tradicionais de supervisdo ou por sistemas fechados de controle, tais
como sao atualmente aplicados a operarios e aos empregados de

escritorio"4.

Entdo, caso se pretenda descobrir o que leva as pessoas dentro de uma
organizacdo de pesquisa a despontar, romper barreiras, transpor
obstaculos, criar, inovar e, principalmente, quebrar paradigmas de forma
espontanea e natural, é necessario que se entenda quais s&o os fatores
responsaveis por manter um nivel elevado de satisfacdo motivacional
entre essas pessoas. Precisamente, € necessaria a identificacdo dos
fatores que mais contribuem para atender as necessidades dessas
pessoas. Mais ainda, é necessario que se entenda quais sdo as medidas
necessarias para fortalecer a atratividade das fun¢gdes organizacionais de
modo a sustentar um ambiente favoravel, onde as pessoas possam

encontrar aqueles fatores que vdo ao encontro de suas necessidades

latentes.

Novamente, sdo precisas as palavras de McGregor a esse respeito: "A
administracdo ainda nao examinou em profundidade tudo que é
necessario para dirigir uma organiza¢do que tenha seus quadros em
grande parte compostos de pessoas cuja primeira contribui¢do consiste

num esforgo intelectual criador. Sem duvida, os especialistas profissionais

4 Douglas McGregor. Motivagio e Lideranga. Sdo Paulo, Brasiliense, 1966, p. 20.



sao seres humanos, mas seu valor, suas expectativas e suas
necessidades sao essencialmente diferentes daquelas do trabalhador de

macacao ao qual dedicamos nossa atengdo no passado"s.

E certo que a compreensdo das motivagcdes e das necessidades internas
dos homens que trabalham com atividades de pesquisa &€ uma tarefa
complexa, péra nao dizer impossivel, na sua totalidade. Entretanto, os
fatores que servem como atenuadores da tensdo gerada por essas
necessidades, podem e merecem ser alvo de estudo. Através do estudo e
compreenséé de tais fatores, é possivel entender melhor o comportamento

motivacional dos pesquisadores.

E bem verdade que muitos trabalhos tém sido escritos sobre as
caracteristicas desses homens. No entanto, muitas vezes esses trabalhos
sdo fundamentados em dados cuja coleta ocorre com base na percepcgéo
de individuos que estdo fisicamente distantes da atividade de pesquisa
ou, ainda pior, distantes daqueles aspectos que tém o dom de satisfazer
aqueles homens. Muitos desses trabalhos apresentam, como resultado,
listas de atributos construidas com base na percep¢do de gerentes e
executivos, que ditam aquilo que eles acreditam ser necessario que o

pesquisador tenha para ser um profissional ideal [Maximiano (1985)].

Poucas vezes foi dada a esse pesquisador a oportunidade'de se
expressar sobre aqueles fatores que vao ao encontro de suas
necessidades e que, portanto, s6 por ele, e por mais ninguém, podem ser
valorizados. Em outras palavras, se tais fatores atendem necessidades
especificas do pesquisador, ninguém pode falar em seu nome, nem

mesmo aquela pessoa que, tendo um dia estado no laboratério, atuando

S Ibid., p. 21.




diretamente como um homem de pesquisa, agora desempenha seu papel
em outras instancias da organizag¢do e que, desta forma, pode ter outras

prioridades.

A idéia, naturalmente, ndo é colocar o homem de pesquisa numa condicéo
distinta das demais pessoas. Na verdade, ele pouco ou nada difere do
cidaddo comum em seus habitos e costumes corriqueiros. O fato a ser
considerado é que, como profissional que trabalha com o conhecimento e
com a geracao de idéias, alguns de seus valores sdo diferenciados e,

portanto, devem ser conhecidos e respeitados.

E neste contexto de indagacées e delineamentos teéricos que a presente
dissertacédo foi conduzida. O seu objetivo e, através de um levantamento
de dados empiricos, encontrar fatores que contribuam determinantemente
para ihfluenciar a satisfacdo e a insatisfacdo das pessoas que exercem
suas atividades profissionais no campo da pesquisa e do desenvolvimento
cientifico e tecnoibgico. Este objetivo geral pode ser desdobrado nos

seguintes objetivos intermediarios:

e obter um conjunto de fatores que influam decisivamente no

comportamento dos pesquisadores em situagdes de trabalho;

« ampliar a compreensdo daqueles fatores que ocasionam satisfacéo ou
insatisfagcdo para os pesquisadores, quando atuando em seu ambiente

de trabalho;

o contribuir para orientar as politicas de administracdo de recursos
humanos da empresa, de modo a evitar a desmotivagado de seu corpo

de especialistas.



O trabalho foi conduzido, empiricamente, através de estudo piloto
realizado no CPgqD - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento "Padre
Roberto Landell de Moura". Essa instituicdo afigura-se como uma érea
extremamente adequada para a investigagao original. Nascido e mantido
através da estatal TelecomunicacgbGes Brasileiras S/A - Telebras, o CPgD
espelha, na atualidade, o exemplo significativo da tipica institui¢ao estatal

de pesquisa nacional.

A importancia deste trabalho estd nas contribui¢cbes que podera trazer
para ambas as partes: organizagdo e empregado. Para a organizagéo, o
estudo dos fatores que influenciam a satisfacdo de seus empregados pode
contribuir significativamente para aumentar a qualidade e produtividade
dos trabalhos realizados. Para o empregado, esse mesmo estudo pode
propiciar uma vida no trabalho mais feliz e realizada. Para ambas as
partes, pode ser efetivamente util na medida em que seus resultados

contribuam para melhorar as relagdes de trabalho.

Este estudo estd dividido em cinco partes. Na primeira, Retrato da
Organizacao, é apresentado um panorama geral do CPgD, visando situa-
lo no cenario tecnolégico brasileiro, bem como caracterizar sua dindmica
organizacional interna. A segunda parte, Suporte Teérico da Pesquisa,
reune tdpicos tedricos importantes sobre a tematica em discusséo,
explorando, quando possivel, trabalhos semelhantes na area. Na terceira
parte, Suporte Metodolégico da Pesquisa, sdo definidas as hipéteses,
amostras e os instrumentos da pesquisa, bem como o tipo de tratamento
oferecido aos dados coletados. A quarta parte, Resultados Obtidos,
apresenta o quadro geral dos resultados alcancados, comparagdes e

analises. A quinta parte, Conclusdo, tece alguns comentarios gerais a



respeito dos resultados obtidos, bem como recomendacgcdes para a

aplicagdes praticas desses resultados.



PARTE | - RETRATO DA ORGANIZAGAO

A CRIAGAO

O sistema Telebras (STB) é um conglomerado de empresas brasileiras,
concessionarias de servigos publicos de telecomunicagdes, vinculado ao
Governo Federal através do Ministério das Comunicagdes, tendo como
sociedade controladora a Telecomunicagdes Brasileiras S/A - Telebras,

criada em 9 de novembro de 1972, com sede na Capital Federal.

O STB compreende vinte e sete Empresas Operadoras, responsaveis pelo
atendimento dos servicos em nivel estadual, e a Embratel, responsavel
pela interligacdo do Sistema em nivel nacional e internacional, pelo
servico moével maritimo, pela rede telex e pela rede de comunicacdo de

dados.

A estrutura atual da Telebras é constituida pela Assembléia Geral, pelo
Conselho de Administracé@o e pela Diretoria. Integram também a Telebras,
o Centro Nacional de Treinamento (CNTr) com sede em Brasilia, o Centro
Regiona! de Treinamento (CRTr) situado em Recife e o Centro de

Pesquisa e Desenvolvimento (CPgD) situado em Campinas.

O Sistema Nacional de Telecomunicagbes utiliza, em proporgao
majoritaria, equipamentos realizados com tecnologia estrangeira, porém

em grande parte construidos no pais.

A inteligéncia nacional tem hoje o dominio da maior parte da implantagao
e manutengdo dos equipamentos de telecomunicacdes, porém € ainda

altamente dependente no tocante ao desenvolvimento tecnolégico.
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Assim, desde sua criacdo em 1972, a Telebras decidiu realizar esforcos
em Pesquisa e Desenvolvimento, de forma a criar condi¢cbes para a

geracdo autdctone de tecnologias em produtos de telecomunicagdes.

Numa primeira etapa, de 1973 a 1976, a Telebras empenhou-se em
desenvolver capacidade cientifica, tecnoldégica e industrial em
telecomunicacgdes, através de projetos contratados, inicialmente junto a
universidades e, a seguir, junto a industrias. Os contratos com
universidades visavam, além das pesquisas, equipar os laboratérios

universitarios utilizados nos desenvolvimentos.

Os projetos conduziram a um aumento significativo do contingente de
recursos humanos, habilitados para o trabalho de Pesquisa e
Desenvolvimento, e permitiram detectar as oportunidades tecnolbgicas

“mais interessantes e consistentes com a capacidade brasileira.

O apoio as universidades, que resultou na geracdo de méao-de-obra
especializada, em nivel de pés-graduagdo, propiciou a criagdo do CPgD.
Mediante deliberagdo da Diretoria, em 31 de agosto de 1976, e de acordo
com o despacho exarado pelo Presidente Ernesto Geisel, baseado em
exposicdo de motivos do Ministério das Comunicag¢des, foi criado o Centro
de Pesquisa e Desenvolvimento (CPqD) dentro da prépria estrutura da
Telebras. Em 1977 o Centro instalava-se, em sede proviséria, na cidade
de Campinas. Sua sede definitiva, nessa mesma cidade, foi inaugurada no
dia 7 de novembro de 1980, com a presenca do Presidente Jo&do Batista

de Oliveira Figueiredo.

O CPgD foi denominado "Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Padre

Roberto Landell de Moura", em homenagem ao padre e cientista
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brasileiro, pioneiro das pesquisas em telecomunicagbes no pais, que

viveu no inicio do século.

O NOVO PAPEL

Com a criacdo do CPgD, a Telebras consolidou um modelo de atuagdo em
pesquisa e desenvolvimento cujo objetivo principal era o desenvolvimento
de atividades voltadas para a diminuicdo da dependéncia do setor de
telecomunicagbes com relagdo a tecnologia estrangeira. Esse objetivo
refletia claramente a ambiéncia da politica industrial vigente naquela

época, ou seja, de "Substituicdo de Importacdes".

Neste periodo, aproveitando as oportunidades oferecidas pela transicao
tecnolégica acentuada que ocorria em todas as areas e, em especial, no
setor das telecomunicagées, o CPgD estabeleceu um modelo de atuacéo
centrada no dominio das tecnologias emergentes em nivel mundial.
Alocando investimentos continuos e crescentes em P&D e utilizando seu
poder de compra, a Telebras fomentou a utilizagdo dos produtos
desenvolvidos pelo CPqD e fabricados pelo parque industrial brasileiro.
Foram transferidos para a industria, dezenas de produtos que, apesar da
protecdo de mercado vigente, apresentaram, em sua maioria, pregco e
qualidade competitivos. Este fato proporcionou grande economia para as

empresas do Sistema Telebras.

Ressalta-se ainda, além dos resultados diretos, a participagdo expressiva
do CPgD na formagdo de uma cultura tecnolégica no setor de
telecomunicagdes, que acabou por contribuir indiretamente com todo o
STB. Resumidamente, as contribuicbes do CPgD, nesse periodo, assim

podem ser expressas: desenvolvimento e consolidagdo do parque



12

industrial de telecomunicag¢des; contribuicdo ao processo de formacéo e
capacitagcdo de recursos humanos; apoio as universidades através de
convénios e intercambios e, principalmente, atuagdo como celeiro de

técnicos de alto nivel para o setor de telecomunicagées como um todo.

Os sinais de que esse modelo de atuacédo precisava ser revisto surgiram
em 1989, época em que 0 pais se preparava para eleger, pelo voto direto,
seu primeiro presidente apds 20 anos de regime militar. Um processo de
planejamento, que contou com a participagdo ampla da comunidade, foi
posto em pratica, culminando com um modelo de atuagdo estratégico
fortemente calcado na nova politica industrial que se iniciava, ou seja, de
"Insercdo Competitiva no Mercado Internacional”. Esse foi um momento de
grande impacto para toda a comunidade, uma vez que representou o inicio

de uma nova forma de atuacéo para o Centro.

A MISSAO

De acordo com o ultimo processo de planejamento realizado, a misséao

estabelecida para o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento da Telebras é:

"Realizar atividades de pesquisa, desenvolvimento e suporte
tecnolégico que propiciem ao STB condi¢gbes de oferta de
servigos/redes/produtos de telecomunicagcbes demandados pela
sociedade Dbrasileira e contribuam para a capacitagao

tecnolégica e industrial do pais".

Essa miss&o devera ser atingida através de dois objetivos fins:
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criar tecnologia prépria baseada nas necessidades do Sistema
Nacional de Telecomunicacdes (SNT) e nos interesses intrinsecos do

pais;

criar condi¢gbes adequadas & absorgcdao e fixacdo de tecnologia
estrangeira, consoante com as necessidades e as conveniéncias do

pais.

A FORMA DE ATUAGAO

Além do CPqgD, trés tipos de agentes participam dos trabalhos de P&D, de

acordo com suas vocacdes basicas. Sdo eles: Empresas Operadoras do

STB, Grupos Universitarios e Industrias. Atuando com a participacéo

desses agentes, o CPqD volta-se para:

geracao de resultados tecnoldgicos diretamente transferiveis para o
STB na forma de subsidios a especificagdes, subsidios com relagéo a
evolugdo da rede e servicos e para definicdo de arquiteturas,

topologias e novos sistemas;

desenvolvimento em conjunto com Empresas Operadoras e outros
orgéos da Telebras, de sistemas (principalmente "software") para a
automatizagcdo de atividades operacionais, para planejamento de

evolucao da rede e outros;

atuacgdo seletiva no desenvolvimento de produtos com participacao da

Industria;
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e capacitacdo em tecnologias basicas consideradas estratégicas em

Telecomunicagbes;

» prestagao de servigos tecnolégicos a Industria, STB e outros, na forma
de consultoria tecnoldgica, servigos técnicos especializados e

transferéncia de conhecimentos.

De forma sintética, pode-se dizer que o CPgD, identificando as
necessidades do STB e seguindo as politicas emanadas pelo Ministério
das Comunicacdes, interage com Universidades e Industrias, em
atividades de P&D, visando transferir tecnologia a Indulstrias que viréo
fornecer ao Sistema Telebras o produtos necessarios a sua propria
operacédo e expansao. Por sua vez, as Empresas Operadoras realimentam
o CPgD com os resultados obtidos em operacdao, completando o

"ecossistema" de P&D de telecomunicacgées.

AS INSTALAGOES

O inicio das atividades de pesquisa ocorreu em Brasilia, dividindo espacgo
com a Telebras sede. A partir de 1977, a equipe embrido foi transferida

para Campinas, ocupando iniciaimente instalagdes provisoérias alugadas.

Hoje o Centro encontra-se instalado em um privilegiado espago nas
redondezas de Campinas, ocupando uma area total de 360.000 m2. Nesse
local, 40 prédios oferecem aproximadamente 50.000 m2 de 4érea
construida. Sua infra-estrutura de equipamentos e instalagdes & invejavel,
sendo até mesmo comparavel a de outros centros localizados em paises

desenvolvidos.



15

OS INVESTIMENTOS

Durante 15 anos o CPqgD foi financiado diretamente pela "holding". A
partir de 1994, ap6s a assinatura de um convénio entre Telebras e as
Empresas Operadoras do Sistema, o CPgD passou a ser financiado
diretamente por essas empresas, atendendo a uma portaria ministerial,
portaria esta que assegura a aplicacdo de até 2,5% da receita bruta do

Sistema em atividades de pesquisa e desenvolvimento no STB.

Cabe salientar que, para 1995, o orcamento do CPqD esta estimado em
cerca de 1,5% da receita de exploracédo do Sistema, o que representa, em
valores absolutos, cerca de US$ 120 milhSes. Esse or¢camento, bastante
reduzido quando comparado com centros de pesquisas similares no
exterior, ocupa posi¢cédo altamente privilegiada quando em referéncia aos

institutos de pesquisas nacionais.

A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Exceto por um curto periodo de sua existéncia, no qual a estrutura
organizacional do Centro foi matricial, ela é departamentalizada por
projetos. Existem quatro niveis formais de hierarquia, que sao: Diretoria,
Departamentos, Divisbes e Sec¢bes. Informalmente tem-se ainda os

chamados grupamentos e, em alguns casos até subgrupamentos.

Todas as atividades, técnicas ou administrativas, sao realizadas dentro de
um projeto que funciona, para fins contabeis, como um centro de custo.
Cada um desses projetos é gerenciado por um Coordenador, designado
formaimente, sem entretanto ser comissionado como o sdo o0s demais:

gerentes.
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OS RECURSOS HUMANOS

A populagdo do Centro é bastante heterogénea quanto a sua origem e
vinculacdo empregaticia. Na atualidade, a maior parte dos funcionarios
pertence ao préprio quadro da Telebrdas, enquanto outros séo
provenientes de Industrias, atuando fisicamente no CPgD. A média etaria

dos funcionarios do Centro gira em torno dos 35 anos de idade.

Hoje o quadro de pessoal é formado por 56 doutores, 73 mestres, 705
bacharéis e 430 pessoas de nivel médio e basico, totalizando 1264
profissionais. N&o estdo computados, neste total, os funcionarios
pertencentes aos servigos terceirizados como: manutengdo elétrica e

hidraulica, segurancga, limpeza, restaurante etc.

Com relagdo ao corpo de funcionarios do Centro, alguns comentarios

merecem destaque:

o exceto o pessoal que trabalha nos contratos com as Universidades

(ndo constantes nos dados acima), os demais habitam o Centro;

o estima-se, através de dados empiricos, que 50% provém diretamente
da Universidade, 20% da Industria de Telecomunicacdes, 5% das
Empresas do STB e o restante de empresas da regido (principaimente

o pessoal administrativo e de apoio);

o durante o primeiro ano do governo Collor (1990), foram demitidas 64
pessoas. Este foi um fato inédito no Centro. Deste grupo de pessoas

demitidas, 33 requereram readmissdo, conseguindo obter anistia
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através da lei 1153 de 08 de junho de 1994. A partir de janeiro de 1995

esse grupo passou a ser reintegrado ao quadro efetivo da empresa;

nos ultimos anos, o Centro foi impedido por agées ministeriais de
contratar novos funcionarios, mesmo para 0s casos de reposicdo das
demissdes voluntarias. Neste periodo, foi regulamentada a Lei que
exige que a entrada de novos funcionarios ocorra unicamente através
de concurso publico. No ano de 1994, houve aprovagdo de novas
vagas para o quadro, sendo que O concurso para ingresso devera

ocorrer no ano de 1995;

em decorréncia das limitagdes freqlentemente impostas para a
contratagcdo de novos funcionarios, o Centro usou, ao longo de sua
existéncia, o recurso de contratar pessoas através de instituicées
externas. Trata-se de contratos de pesquisa de desenvolvimento com
fundacdes universitarias que, por sua vez, contratavam pessoas para
trabalhar nos projetos de pesquisa. Essas pessoas exercem suas
atividades dentro do Centro, tendo os mesmos salarios e parte dos
beneficios que sdo oferecidos aos funcionarios do quadro efetivo. Este
contingente de funcionarios, que chegou a representar mais de 50% do
total da forgca de trabalho do Centro, é conhecido como MOC
(abreviagcdo de Mao de Obra Contratada), ou ainda, numa aluséo
pejorativa, "pendurados". A situacdo de desigualdade propiciou um
clima ruim entre os funcionarios da MOC, gerando uma série de
protestos contra a empresa. Nestes protestos, os funcionarios da MOC
exigiam a regulamentacio de suas situacdes de trabalho. A situagcao da
maior parte da MOC foi regularizada no final de 1993, com a passagem

da grande maioria desse pessoal para o quadro efetivo. A parcela
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restante, cerca de 10 pessoas, devera ter sua situagdo regularizada a

partir de 1995.

e Os pedidos de demissdo sao relativamente baixos na empresa.
Segundo informagdes da area de recursos humanos, no ano de 1994,
apenas 12 pessoas pediram demissdo, 0 que representa apenas 0,9%

do quadro total.

O QUADRO DIRIGENTE

O quadro dirigente do Centro é bastante estavel. Excetuando-se o diretor
que € indicado por injungdes politicas, quase todos os demais dirigentes
sdo oriundos do quadro original do Centro ou de empresas do préprio
setor. Entretanto, apés a implantacdo do governo democratico, as
influéncias externas, geradas por fatores politicos, passaram a ter peso

cada vez maior nos processos decisoérios da organizag¢éo.
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PARTE Il - SUPORTE TEORICO DA PESQUISA

Visando criar uma fundamentagdo para as questbes levantadas neste
trabalho, o presente capitulo desenvolverd um quadro referencial teérico.
Para tanto, serdo abordados alguns trabalhos voltados ao estudos das
organizacdes e, principalmente, aos homens que neia trabalham, bem
como as formas de relacionamento entre esses dois elementos. Essa
orientacdo visa estruturar um ponto de partida que permita entender
melhor como e porque as pessoas se comportam de determinadas

maneiras com relagido a suas atividades produtivas.

AS DIFERENGCAS INDIVIDUAIS

O ser humano, acima da diversidade das disciplinas que o estudam, é uno.
Ele é unico enquanto espécie. Ele o é igualmente enquanto individuo.
Jean-Frangois Chanlat

Se a sabedoria biblica nos da conta de que os homens s&o todos iguais
perante Deus, o mesmo n&do se pode dizer do homem perante o homem.
Apesar de serem submetidos a orientacbes e controles sociais
semelhantes, os homens sdo diferentes entre si, em suas formas de se

comportar diante dessas mesmas circunstancias sociais. -

Diversos autores tém estudado o homem como ser que pensa e age
motivado por fatores intrinsecos [Archer (1990), Bergamini (1986), Fromm
(1983), Katcher (1987), Sievers (1990), Lévy-Leboyer (1994)]. Esses
trabalhos demonstram que o ser humano possui uma identidade formada,
em primeiro lugar, a partir de sua natureza biolégica e, a seguir, de suas
experiéncias de vida. Como o numero de varidveis inatas e adquiridas é

infinitamente grande, cada pessoa representa uma estrutura de
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caracteristicas proprias e distintas, principalmente nos aspectos que

regem o seu comportamento motivacional.

Bergamini & Beraldo (1988) dao uma idéia clara dessas diferencas ao
afirmarem: "Fundamentalmente, pode-se dizer que as pessoas apresentam
diferencas individuais por dois motivos principais: primeiro, porque ja
nasceram diferentes umas das outras. Sdo as chamadas variaveis inatas,
responsaveis por ser o individuo como é desde o momento em que nasce;
segundo, porque passam ao longo do tempo por experiéncias de vida
diferentes. Sado as chamadas varidveis adquiridas, responsaveis pela
modelagem da bagagem constitucional, numa estrutura de personalidade

com fei¢gdes Unicas em cada individuo"s,

No campo da psicologia, a interagdo entre as variaveis inatas e as
experiéncias vividas de uma pessoa € entendida como a base de sua
personalidade. Erich Fromm (1983) explica que as qualidades adquiridas
hereditariamente sdo, na esséncia, a base do temperamento, enquanto as
qualidades adquiridas através das experiéncias vividas s&o, no conjunto,
denominadas de carater. O temperamento €& assim uma caracteristica
natural de cada individuo e independe de fatores externos para sua
formacéo, enquanto seu carater reflete a qualidade das vivéncias
adquiridas ao longo de sua vida. Nas palavras de Fromm: "Por
personalidade compreendo a totalidade de qualidades psiquicas herdadas
e adquiridas que caracterizam um individuo e o tornam original. A
diferengca entre qualidades herdadas e adquiridas é, no fim de contas,

sindnimo da diferenga entre temperamentos, dotes e todas as qualidades

psiquicas recebidas constitucionalmente, de um lado, e o carater, de outro

6 Cecilia W. Bergamini & Deobel G. R. Beraldo. Avaliagdo de Desempenho Humano na
Empresa. Sao Paulo, Atlas, 1988, p. 19.
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‘lado"?. Assim, pode-se afirmar que cada individuo possui uma

personalidade prépria e distinta dos demais.

E natural que, se um grupo de pessoas vive dentro de uma mesma
estrutura social e, portanto, dentro de uma mesma cultura, seus membros
apresentem tracos de comportamento semelhantes. Isto porque, parte do
carater dessas pessoas é formado a partir de padrées fornecidos por essa
sociedade. No entanto, esse fato nao caracteriza igualdade entre as
pessoas, uma vez que os padrdes sociais s6 conseguem influir em certo
aspecto da personalidade. Fromm, a esse respeito coloca: "O fato da
maior parte.dos membros de uma classe social ou cultural compartilhar
elementos significativos do carater e de poder falar-se de um "carater
social", representando a esséncia de uma estrutura comum a maior parte
das pessoas de uma dada cultura, mostra até que Qrau o carater é
formado por padrdes sociais e culturais. Devemos distinguir, porém, do
carater social, o individual, pelo qual uma pessoa difere de outra dentro
da mesma cultura. Essas diferencas devem-se, em parte, as diferencas de
personalidade dos pais e as diferencas, psiquicas e materiais, do
ambiente social especifico em que a crianca cresce. Devem-se também,
porém, as diferengas constitucionais de cada individuo, particularmente as
de temperamento. Geneticamente, a formacdo do carater individual é
determinada pelo impacto de suas experiéncias vitais, as individuais e as

oriundas da cultura, sobre o temperamento e a constituigdo fisica"s.

O que se pode extrair da citagdo acima é que, se as pessoas tém
diferengas individuais marcantes, entdo é de se esperar que tenham

motivos distintos para pensar e agir de determinadas maneiras. Em outras

7 Erich Fromm. Analise do Homem. Rio de Janeiro. Guanabara, 1983, p. 52.
8 Ibid., p. 59.
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palavras, cada individuo possui forma propria de comportamento perante
situagbes externas semelhantes. Sobre isso Bergamini (1993) coloca: "O
enfoque mais natural para se compreender a motivacdo humana deve ser
aquele que individualiza as pessoas através de sua histéria particular de
vida, isto é, aquilo que se denomina de "realidade motivacional do ser".
Essa realidade néo tem réplica, uma vez que as pessoas nado possuem
histérias de vida iguais. Somente o0 estudo da coeréncia entre os fatos que
compdem a realidade motivacional de cada um poderd levar ao
conhecimento de sua real identidade, mostrando, assim, orientacdes
comportamentais mais duradouras e permanentes de sua personalidade.
Essas orientagbes explicaram fatos passados, ajudaram a compreender
comportamentos presentes e provavelmente ofereceram alguma base para
que se possa projetar, para o futuro, reagdes tipicas de cada ser humano

em separado"e.

Um ponto importante a ser evidenciado é a influéncia que as organizagdes
exercem sobre o carater de seus membros, numa tentativa de adapta-los a
forma esteriotipadas de pensar e agir. Os rituais de entrada e adaptagéao
de novos funcionarios, as normas e regulamentos rigidos, os padrées de
comportamento que permeiam a cadeia hierarquica sédo exemplos de como
isso ocorre. E, particularmente, essas influéncias parecem mais
acentuadas em corporagdes voltadas para trabalhos onde se exige
criatividade e inovagédo. Maccoby (1977) exp6e uma idéia clara em relacéo
e esse assunto: "Qualquer organizac¢do de trabalho - industrial, de
servicos de colarinhos azuis ou brancos - pode ser descrita como uma
psicoestrutura que seleciona e molda o carater. Uma diferenca entre a
psicoestrutura da moderna tecnoestrutura da corporacéo e a da fabrica é

a alta qualidade de adaptacdo entre trabalho e carater exigida dos

8 Cecilia W. Bergamini. Motivagdo. Sio Paulo, Atlas, 1993, 32 ed., p. 48.
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gerentes e engenheiros de corporacao que fazem o trabalho cerebral, em
contraste com fabricas, onde é exigido um minimo de submissdo para o
desempenho de tarefas simplificadas e repetitivas"'9. Dentro desse
cenario, sera importante uma discussdo mais profunda sobre os aspetos

relacionados aos tragos de carater.

Um trabalho de destaque nessa area € o desenvolvido por Erich Fromm
(1983) que define quatro orientagbes tipicas do carater, a saber:
receptiva, exploradora, acumulativa e mercantil. A orientacao receptiva,
predomina nas pessoas que dao valor extremado as opinides vindas de
terceiros. As pessoas portadoras desse tipo de orientacdo sao altamente
participativas e defendem o espirito corporativo no desenvolvimento de
qualquer trabalho. Nas palavras de Fromm: "Na orientacdo receptiva, a
pessoa acha que a fonte de todo bem esta fora de si mesma e cré que o
unico modo de obter o que quer - seja algo material, seja afeicdo, amor,

conhecimentos ou prazer - é recebé-lo daquela fonte exterior"1.

A orientacdo exploradora é tipica de pessoas que acreditam que suas
necessidades podem ser supridas por uma fonte externa. Entretanto, esse
tipo de orientagdo nado espera receber as coisas dos outros como uma
gragca, mas cré que pode extrair os insumos necessarios através da forga
ou da manha. Referindo-se as pessoas de orientacdo exploradora, Fromm
acrescenta: "As coisas que podem tirar dos outros sempre lhes parecem
melhores do que as que elas prbéprias podem produzir. Elas usam e

exploram todos e tudo de que possam extrair algo"12.

10 Michael Maccoby. Perfil de Aguia. Sdo Paulo, Difel, 1977, p. 174.
" Erich Fromm, op. cit., p. 61.
2 1pid., p. 63.
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A orientagdo acumulativa caracteriza as pessoas que, ao contrario das
orientacdes anteriores, ndo valorizam as coisa vindas de fontes externas.
As pessoas orientadas pela postura acumulativa sdo extremamente
mantenedoras das posicdes conquistadas e de modo geral tém na
acumulagdo e na economia seu principal norteador. A organizagéo
excessiva de pensamentos e acdes & marca constante nesse tipo de
orientagdo. Fromm faz as seguintes colocagbes ao se referir a pessoas de
orientacdo acumulativa: "Para ele, o mundo exterior ameaga irromper em
sua posic¢ao fortificada; ser organizado implica dominar o mundo de fora,
pondo-o e mantendo-o no lugar adequado, a fim de impedir o perigo da

intromissdo"13.

Finalmente, surge a orientacdo mercantil do carater. Esse tipo de
orientacédo veio a predominar com o desenvolvimento das forgas
econdmicas e das interacbes mercantis atuais. Na medida em que o
mercado moderno se modifica em relagdo a sua fungdo de permuta, que é
sua funcdo primaria, deixa de existir o relacionamento intimo entre as
pessoas. Neste contexto, negociar passa a ser a palavra de ordem e a
postura determinante, vender-se a si proprio. O autor real¢ca a idéia de
que na atualidade o capital intelectual ndo é o bastante para garantir uma
posicdo de destaque a quem o detém. Mais do que a capacidade é
necessario saber negociar e vender as idéias. A orientagdo mercantil, ao
contrario das outras, nao cria atitudes permanentes, sendo que sua
principal caracteristica é exatamente a variabilidade de atitudes. Em
outras palavras, a pessoa de orientagdo mercantil tem como atitude
preponderante, aquela que, em determinado momento é mais faciimente

vendida. Para essa pessoa, a discutida maxima "ndo basta ser é preciso

parecer", & substituida por "ndo é preciso ser, basta parecer".

13 Ibid., p. 64.
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Fromm, discorrendo sobre esse tipo de pessoa, coloca: "Nela, séo
desenvolvidas as qualidades que podem ser mais facilmente vendidas.
Nenhuma atitude particular predomina, porém o vacuo que pode ser mais
depressa preenchido com a qualidade desejada. Esta, entretanto, deixa de
ser uma qualidade na verdadeira acep¢do:. € apenas um papel a
desempenhar, um simulacro de uma qualidade que sera rapidamente
trocada se outra se mostrar mais conveniente"4 Mais adiante ele
completa: "A personalidade mercantil & livre: livre de toda e qualquer

individualidade"1S.

Apesar da analise separatista acerca das quatro orientagcdes do carater, o
autor esclarece que o carater resultante é essenciaimente uma mescla de
todos os tipos. O tipo predominante é constituido pela influéncia direta
das peculiaridades socio-culturais da sociedade onde se insere. Estas
ultimas colocagbes de Fromm, analisadas a Iluz do ambiente
organizacional, leva a conclusdo de que, assim como a sociedade, a
cultura vigente em uma organizagcdo altera, em maiores ou menores
niveis, o carater das pessoas que dela participam. Isso significa que o

entendimento da cultura de uma organizagio pode ajudar no entendimento

do carater de seus membros.

Outros autores tém desenvolvido trabalhos discorrendo sobre esse tema
[Bergamini (1986), Katcher (1987)]. Sera destacado, aqui, o trabalho
realizado por Michael Maccoby (1977). Maccoby conduziu um estudo entre
250 gerentes de grandes empresas americanas nas dreas de alta
tecnologia. Como resultado, ele determinou a existéncia, a exemplo de

Fromm, de quatro orientacdes do carater, a que denominou: Arteséo,

4 |pid., p. 73.
S 1bid., p. 74.
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Lutador da Selva, Homem de Empresa e Jogador. Em uma analise mais
audaciosa, pode-se relacionar os tragcos de carater levantados por
Maccoby com aqueles anteriormente discutidos acerca do trabalho de
Fromm. Mantidas as devidas propor¢des, as orientagbes acumulativa,
exploradora, receptiva e mercantil de Fromm tém seu correspondente no
estilo artesdo, lutador das selvas, homem de empresa e jogador de
Maccoby, respectivamente. O que se pode inferir desses dois trabalhos é
que Maccoby foi procurar, dentro do ambiente organizacional, os tragos
de carater que Fromm, com tanta propriedade, determinou dentro da

sociedade.

Em publicagdo recente, Maccoby (1987) enfatiza a entrada no mercado de
trabalho de um novo tipo de profissional, a quem ele denomina de auto-
desenvolvedor. De acordo com suas colocagdes esse profissional, homem
ou mulher, é fruto de uma nova geracdo que desde a infancia recebe
formacéo intelectual e interpessoal voltada para o sucesso no trabalho e
para o relacionamento com outras pessoas. Este novo profissional aprecia
a oportunidade de trabalhar em atividades nas quais ele possa usar suas
habilidades e se manter permanentemente atualizado com relacdo ao
mercado de trabalho. Para o autor, o auto-desenvolvedor parece ser o
carater social do futuro. Falando sobre esse novo profissional, Maccoby
completa: "Motivados para ter sucesso tanto na vida familiar como também
na carreira, continuamente eles questionam quanto eles devem investir no
trabalho. A menos que eles sejam respeitados e tenham oportunidades
para desenvolver suas habilidades, eles fardo o minimo e se voltardo para
atividades fora do lugar de trabalho"16. Nesta ultima frase, o autor deixa

claro a idéia de que se nao for propiciado a este profissional a

6 Michael Maccoby. "Motivating Technical People - I". Research Management. New
York, 1987, jan./fev., p. 42.
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oportunidade de que ele possa obter no trabalho aquilo que ele deseja,

ele ird procurar por essa oportunidade fora dele.

CARACTERISTICAS DA NATUREZA HUMANA

O homem sempre procurou, ao longo do tempo, entender as
caracteristicas de sua prépria natureza. Varios pensadores escreveram a
esse respeito, sendo que dentre os diversos trabalhos existentes, situam-
se, desde aqueles que conceituam a natureza do homem como fixa e
imutavel, até aqueles que a estabelecem como infinitamente maleavel. A
titulo de exemplo, destaca-se o texto de Laraia (1989), em que este
comenta sobre o trabalho "Ensaios acerca do entendimento humano”, de
John Locke, escrito em 1690: "Locke procurou demonstrar que a mente
humana ndo é mais do que uma caixa vazia por ocasido do nascimento,
dotada apenas da capacidade ilimitada de obter conhecimento, através de
um processo que hoje chamamos de endoculturagdo"!’. Ainda, segundo o
autor, Locke se opds intensamente a idéia de que o homem possui uma

bagagem inata adquirida hereditariamente.

Feliimente, apesar da existéncia de alguns pensadores que defendem a
idéia de que o homem ao nascer é destituido de qualquer conhecimento,
respeitaveis estudiosos tém apresentado outros pontos de vista com
relacdo a esse assunto. Dentre os trabalhos mais recentes, deve-se, sem
duvida destacar o de Erich Fromm (1983). Este autor defende a idéia de
que a natureza humana nao se caracteriza como extremamente fixa e nem
como infinitamente maledvel. Para ele, o homem pode ajustar-se a

condicbes adversas do ambiente social, entretanto, for¢as intrinsecas de

7 Roque de Barros Laraia. Cultura: Um Conceito Antropolégico. Rio de Janeiro, Jorge
Zahar, 1989, p. 26.
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sua natureza o impelem a agir de modo a tentar modificar essas

condigdes.

Fromm condena o extremismo de diversos trabalhos sobre a natureza do
homem por acreditar que estes representam, na verdade, uma tentativa de
avalizar o interesse de determinadas institui¢des sociais. Para o autor, o
homem n&o € um ser que vive a espera de que as regras sejam definidas
para serem fielmente seguidas. O homem n&o se ajusta passivamente a
todas as condicdes, pelo contrario ele luta tentando mudar as condi¢cbes

que vao de encontro a sua natureza.

A esse respeito destaca-se o seguinte trecho de Fromm: "O homem néao é
uma folha de papel em branco em que a cultura pode escrever seu texto: é
uma entidade com sua carga propria de energia estruturada de
determinadas formas, que, ao ajustar-se, reage de maneira especifica e
verificavel as condigcbes exteriores. Se o0 homem se adaptasse as
condi¢cdes exteriores autopiasticamente, modificando sua prépria natureza
como um animal, e fosse apenas capaz de viver em um certo conjunto de
condi¢cées para o qual criasse uma adaptacido especial, teria chegado ao
beco sem saida da especializagcdo que é o destino de toda espécie
animal, bioqueando destarte o caminho a Historia. Se, pelo contrario, o
homem pudesse adaptar-se a todas as condi¢cdes sem lutar contra as que
se op6em a sua natureza, tampouco teria histéria. A evolugdo humana tem
suas raizes na adaptabilidade do homem e em certas qualidades
indestrutiveis de sua natureza que o compelem a nunca cessar sua
procura de condigbes que melhor atendam as suas necessidades

intrinsecas"18,

18 Erich Fromm, op. cit., p. 30.
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Outro tedrico que expde sobre a natureza humana dentro do contexto
organizacional, e que dirigiu seus estudos para a vida organizacional &
Douglas McGregor (1966). McGregor desenvolveu a classica Teoria X -
Teoria Y segundo a qual mostra que as empresas regidas pela gestédo
tradicional, com suas formas de poder centralizado, hierarquias rigidas e
rigidos controles do trabalho, baseiam-se em uma visdo distorcida da
natureza e da motivacdo humana. A esse modo de encarar o empregado,
atribui o nome de Teoria X. Essa teoria faz as seguintes suposi¢des: o
homem néo gosta de trabalhar, trabalha o menos possivel; para trabalhar
no sentido dos objetivos organizacionais o homem precisa ser coagido,
vigiado e, por vezes, ameacado com castigos,; prefere ser dirigido, detesta
assumir responsabilidades; é indiferente as necessidades da organizacgéo,
e procura apenas por sua seguran¢a; é naturalmente resistente a

mudangas.

McGregor ressalta que muitas vezes as caracteristicas apresentadas pela
Teoria X correspondem a realidade. No entanto, alerta que isso pouco tem
a ver com a natureza humana e sim com a natureza das organizagdes, da
filosofia, da politica e do modo de agir da administragdo. Partindo do
estudo da motivacdo humana realizado por Abraham Maslow (1970),
propde uma nova visdo da natureza do homem, visdo esta a que denomina
de Teoria Y. As suposigdes dessa teoria sdo: o homem nao é preguicoso e
irresponsavel por natureza; ndo tem aversao ao trabalho; controle e
ameacas ndo sao o0 unico meio de conseguir que o homem envide esforgos
para alcancgar os objetivos organizacionais; o homem pode se auto-dirigir

e ser criativo no trabalho se estiver motivado.

O fato relevante entre os dois pontos de vista é que a Teoria X reduz o

homem a um ser passivo, que s6 reage sob estimulos externos e que,
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portanto, pode ser perfeitamente manipulado e dirigido através de um
modelo padronizado de gestdo administrativa, enquanto que a Teoria Y
mostra que a colaboragdo do homem dentro da organizagéo nao é funcéo
das pressb6es ou puni¢gdes que ele recebe, mas muito antes da capacidade
dos dirigentes de propiciar a ele, através do trabalho, satisfagcdo para

suas necessidades.

Para finalizar, sem evidentemente explorar a fundo a teoria de McGregor,
vale destacar o aspecto de integra¢do do individuo com a empresa.
Segundo o autor, a integracdo perfeita dos requisitos organizacionais e
dos objetivos e necessidades do empregado, pode levar este ultimo a um
autocontrole, dirigindo seus esforcos em prol da organizagédo, o que no
final das contas se revertera em ganho para ambas as partes - para a
organizagao, na medida em que seus objetivos econdébmicos podem ser
atingidos e para o funcionario, uma vez que o trabalho pode representar
uma fonte de satisfacdo e felicidade. Falando sobre o aspecto de
integracao, McGregor afirma: "O conceito de integragéo e de autocontrole
comporta a implicagdo de que a organizacdo alcangara mais
satisfatoriamente os seus objetivos econémicos se proceder de maneira a
atender de forma relevante as necessidades e aos objetivos dos seus

préprios membros"19,

CARACTERISTICAS DO COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL

..."quando falamos sobre as necessidades dos seres humanos,
estamos falando sobre a esséncia de suas vidas"...
Abraham H. Maslow

A motivacdo tem sido alvo de discussbées desde os primérdios das
organizagdes fabris do pds revolugao industrial. Desde essa época, a

formulacdo de qualquer teoria elaborada com o propésito de tratar do

19 Douglas McGregor. Os Aspectos Humanos da Empresa. Lisboa, Classica, 1967, p.77.
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tema recursos humanos, incorporou convicgbes a respeito da motivagéo.
No inicio do século, Taylor (1978) e seus seguidores da chamada Escola
de Administragdo Cientifica ja defendiam a idéia de que era necessario
motivar os trabalhadores através de incentivos extrinsecos. Definindo o
que denominavam de "homo economicus"”, 0os membros dessa escola
acreditavam que o ser humano era incapaz de agir por necessidades
intrinsecas e apregoavam que estimulos externos, normalmente traduzidos
por recompensas monetarias, ‘eram a forma mais eficiente de colocar o
homem em movimento, ou, como acreditavam, de torna-lo motivado para o

L

trabalho.

Apesar dos principios dessa escola terem sido utilizados nas
organizagbes durante muitos anos, e em parte serem aplicados até hoje,
estudos mais recentes tém colocado em cheque a concepg¢éo tayloriana de
encarar as relagbes de trabalho. Esses estudos tém mostrado que a
motivacdo humana provém de energias que as pessoas ja possuem em
seu interior, e que, portanto, ndo é possivel, como pregava o enfoque da

Administracdo Cientifica, motivar por incentivos externos.

Entre os varios trabalhos existentes nessa area, destaque especial deve
ser dado aos estudos de Abraham Maslow (1970). Ele formulou um modelo
tedrico que tem contribuido sobremaneira para sustentar varias teorias

que visam estudar objetivos motivacionais no ambiente de trabalho.

Maslow formulou sua teoria da motivagdo com base no conceito de
hierarquia de necessidades que influenciam o comportamento humano.
Partindo do principio de que o homem é um animal insatisfeito, Maslow
afirma que sua motivagdo provém da busca permanente da satisfagdo de

suas necessidades. Sempre que o homem consegue a satisfacdo de uma
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necessidade, outra surge em substituicido a ela. Este € um processo que

néo tem fim e permanece ao iongo de toda a vida da pessoa.

Segundo essa teoria, as necessidades humanas estdo organizadas de
acordo com uma escala hierarquica de importancia. O homem satisfaz
suas necessidades dentro dessa escala hierarquica. Assim, a8 medida que
as necessidades basicas sdo satisfeitas, outras, de nivel mais elevado,

assumem o predominio do comportamento.

O autor coloca que o individuo nasce com certa bagagem de
necessidades fisioldgicas, que sédo inatas ou hereditarias. No principio, o
comportamento € voltado para a satisfacdo dessas necessidades que
envolvem a fome, a sede, 0 sono, a respiracdo etc. A partir de uma certa
idade, e estando as necessidades fisiologicas razoavelmente satisfeitas,
emergem no individuo as necessidades de seguranca. Estas referem-se
as necessidades de protecdo contra o perigo e garantias contra ameacas
e privagdes. Juntas, necessidades fisiolégicas e de seguranga constituem
as necessidades primarias do individuo, voltadas para sua conservagao

pessoal.

Quando as necessidades fisioldgicas do homem estdo satisfeitas e ele
deixa de temer por sua segurang¢a, ou seja, quando consegue satisfazer
suas necessidades primarias, emergem, lenta e gradativamente, outras de
nivel mais elevado. Destas, surgem em primeiro lugar as necessidades
sociais que envolvem a participagdo , a integragdo, dar e receber
amizade, afeto e amor. Elas decorrem em fungcdao de que o homem & um
ser social, no sentido de que necessita pertencer a varios grupos sociais

e ser aceito por estes.



33

Depois que o homem satisfaz suas necessidades de participar,
normalmente deseja ser mais do que um simples membro do grupo. Deseja
ter estima, tanto a sua proépria éstima como o reconhecimento por parte
dos outros membros. Surgem, portanto, as necessidades denominadas de
estima, que englobam: necessidades de confianga em si préprio, de
autonomia, de respeito e reconhecimento por parte dos outros, de
prestigio e reputacdo. A satisfa¢do destas necessidades produz auto-
confianga e auto-controle. A pessoa comec¢a a sentir que é util e que tem

influéncia sobre o seu meio social.

Finalmente, estando as necessidades de estima adequadamente
satisfeitas, come¢cam a predominar as necessidade de auto-realizacéo.
Estas estdo associadas & necessidade que o homem possui de utilizar
plenamente seus talentos individuais. A auto-realizagcéo é o desejo que o
homem tem de atingir o maximo potencial que sua capacidade permite, ou

em outras palavras, realizar plenamente aquilo de que ele é capaz.

Uma necessidade satisfeita ndo é motivadora do comportamento. Apenas
aquelas néao satisfeitas influenciam o comportamento, dirigindo-o para o
alcance de objetivos individuais. Desta forma, a teoria de Maslow permite
concluir que a motivacdo provém de necessidades intrinsecas ao
individuo, e que estas, por sua vez, ndo podem ser implantadas em seu

interior.

Contrariamente ao que possa parecer, o homem nunca atinge plenamente
a satisfacdo de suas necessidades. Isto é especialmente verdadeiro para
as necessidades de nivel mais elevado, uma vez que o homem procura
indefinidamente maior satisfacdo dessas necessidades. Isto torna inexata

a conviccdo de que o homem tende a se acomodar como pregam oS
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contemporaneos da Administragcdo Cientifica. Nas palavras do proprio
Maslow: “As diferentes necessidades basicas estdo mutuamente
relacionadas numa ordem hierarquica, de tal modo que a satisfagdo de
uma necessidade e sua consequente remoc¢dao do centro do palco
provocam ndo um estado de repouso ou de apatia estbica, mas, antes, o
aparecimento na consciéncia de outra necessidade "mais alta"; a caréncia

e o desejo continuam, mas em nivel superior"?®,

Um ponto a destacar na teoria de Maslow é a influéncia que a deficiéncia
na satisfagdo das necessidades exercem sobre o comportamento das
pessoas. Este fato é& facilmente percebido quando se lida com as
necessidades fisiologicas. Uma pessoa que sofre de permanente
deficiéncia alimentar torna-se rapidamente doente. No entanto, no que
concerne as necessidades de nivel superior, este fato torna-se menos
observavel, porém existente. A esse respeito, Douglas McGregor (1966)
assim coloca: "A coercdo das necessidades fisiolégicas traz
consequéncias no comportamento. O mesmo se da, embora seja mais
dificil de constatar, com as necessidades de alto nivel. O individuo cujas
necessidades de protegdo, associagdo, independéncia ou posicdo social
foram frustradas é tdo doente quanto aquele que sofre de raquitismo. E

sua moléstia ira influenciar seu comportamento"2!.-

Pertinente a esta uitima colocag¢do, vale lembrar que as empresas
oferecem poucas oportunidades para que seus empregados possam
satisfazer suas necessidades de nivel mais elevado. Via de regra, a
atencdo recai sobre o atendimento das necessidades fisiolégicas e de

seguranc¢a. E bem verdade que as empresas pouco ou nada podem fazer

2 Abraham H. Maslow. Introdugio a Psicologia do Ser. R. de Janeiro, Eldorado, 1966,
p. 57.
21 Douglas McGregor. Motivagdo e Lideranga. Sdo Paulo, Brasiliense, 1973, p. 11.
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para dar ao homem auto-respeito ou respeito dos seus colegas.
Entretanto, elas podem criar condi¢cdes adequadas para que ele procure,
por si proprio, maneiras de atender a estas necessidades. Agindo desta
forma, elas podem garantir a permanente motivacdo de seus

subordinados.

Pode-se notar que a teoria de (Maslow bastante simples em sua

concepcao, uma vez que se baseia em uma lista de necessidades comuns
a todas as pessoas. Provavelmente, esta simplicidade tem sido, ao longo
das ultimas décadas, uma das responsaveis por sua utilizagcdo como base
de varios trabalhos que se propSem a falar sobre motivacéo. No entanto,
sozinha, ela nao consegue explicar os varios aspectos envolvidos no
complexo campo motivacional. Ela n&do considera, por exemplo, as
diferencas individuais, que hoje outros autores discutem e defendem como
importantes para a compreensdo do ato motivacional [Bergamini (1993),
Lévy-Leboyer (1994), Maccoby (1987)]. Isto posto, torna-se necessario,
para que se possa explicar melhor a motivacdo, uma analise de outras

teorias.

Um importante tedrico da motivagdo, que sem duvida merece atencéo é
Clayton P. Alderfer (1972). Trabalhando préximo aos conceitos de
Maslow, este autor desenvolveu uma teoria baseada nos conceitos de
existéncia, relacionamento e crescimento, que ele denomina teoria ERG.
Alderfer propde o carater interior da motivagdo, ressaltando que ela

provém da busca de atendimento das necessidades internas.

A necessidade, para ele, € um conceito que agrupa desejo e satisfagao,
sendo estas duas componentes concebidas como estados subjetivos de

uma pessoa. Satisfacdo diz respeito ao resultado da interagdo entre a
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pessoa e 0 seu meio ambiente. Refere-se ao estado interno da pessoa
alcancando aquilo que ela foi buscar no meio ambiente em que convive.
Frustracao é, nesse sentido, a condigcdo oposta da satisfacdo. Desejo é
ainda mais subjetivo do qué a satisfacdo, por ndo possuir uma referéncia
externa. O termo refere-se exclusivamente ao estado interno de uma

pessoa e pode ser visto como sinénimo de preferéncia.

A teoria ERG propée trés grupos de necessidades: existéncia,
relacionamento e crescimento. O primeiro grupo, necessidades de
existéncia humana, inclue itens materiais e desejos fisiolégicos. Fome e
sede, por exemplo, representam deficiéncia das necessidades de
existéncia, como também, pagamento, beneficios e condigbes fisicas do
trabalho. Uma das caracteristicas das necessidades de existéncia é que
quando os recursos sao limitados, quando uma pessoa ganha, a outra
perde. Como exemplo, o autor coloca que se duas pessoas estéo
famintas, a comida consumida por uma n&o esta disponivel para outra. Da
mesma forma isso ocorre com relacdo a uma decisdo salarial. Se uma
pessoa recebe um pagamento extra, diminui a possibilidade de que outra

receba uma parcela maior.

Ja as necessidades de relacionamento envolvem interagcdes com outras
pessoas consideradas significativas. Neste caso, este ultimo termo
engloba aquelas pessoas com quem o individuo mantém contato e
cooperacdo préxima, intima e direta. Normalmente, o mais penetrante e
tradicionalmente mais influente grupo formado por pessoas significativas,
é a familia. No entanto, qualquer pessoa pode se tornar significativa para
outra, se ela mantiver interagées com esta uitima, seja por sua prépria
escolha, seja por causa da posigdo que ela ocupa. Supervisores, colegas

de trabalho, subordinados, amigos e inimigos podem, desta forma, compor
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o rol de pessoas significativas. O individuo tende a satisfazer suas
necessidades de relacionamento, compartilhando, com esse rol de
pessoas, seus pensamentos e sentimentos mais intimos. Falando sobre
essas necessidades, Alderfer coloca: "O conceito de necessidades de
relacionamento nao necessita de igual poder entre as pessoas para a
satisfacdo ocorrer, embora para algumas emog¢des, como a raiva, a
igualdade de poder pode ajudar na autenticidade das expressdes. A
condicdo essencial envolve a vontade de ambas (ou todas) as pessoas de
compartilhar seus pensamentos e sentimentos tdo completamente quanto

possivel, embora permitindo que os outros fagam a mesma coisa“2.

Por dltimo, a teoria ERG propde as necessidades de crescimento. S&o
estas necessidades que impelem o individuo a obter resultados criativos
ou produtivos, tanto para si préprio, como para o meio ambiente onde ele
convive. A satisfacdo destas necessidades torna o individuo mais
diferenciado e integrado como ser humano. A respeito destas
necessidades, Alderfer complementa: "A satisfacdo das necessidades de
crescimento vem de pessoas comprometidas em utilizar sua capacidade
total para solucionar seus problemas, e podem requerer delas o
desenvolvimento de capacidades adicionais. Uma pessoa experimenta um
sentido amplo e completo como ser humano satisfazendo suas
necessidades de crescimento. Assim, a satisfacdo das necessidades de
crescimento depende de como a pessoa percebe as oportunidades para

ser aquilo que é e tornar-se aquilo que ela pode"®

A teoria ERG tem semelhangca com a teoria de Hierarquia de

Necessidades, no sentido em que ambas propdem tratar em grupos as

22 Clayton P. Alderfer. Existence, Relatedness, and Growth. New York, The Free Press,
1972, p. 11.
2 |bid., p. 11.
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necessidades de mesma natureza. No entanto, enquanto Maslow trabalha
com cinco grupos de necessidades, Alderfer propde apenas trés. As
necessidades fisiolégicas de Maslow prontamente se encaixam com as
necessidades de existéncia da teoria ERG. Suas necessidades de amor
com as necessidades de relacionamento de ERG e suas necessidades de
auto-realizacdo com as necessidade de crescimento de ERG. Entretanto,
a teoria ERG propde que as necessidades de seguranca e de estima de
Masliow sejam decompostas para adequarem-se as categorias de ERG.
Assim, a parcela material das necessidades de seguran¢a enquadra-se
" nas necessidades de existéncia de ERG, enquanto a parcela inter-pessoal
enquadra-se nas necessidades de relacionamento de ERG. De modo
analogo, a parcela inter-pessoal das necessidades de estima esta dentro
das necessidades de relacionamento de ERG, enquanto que a parcela
referente a auto-cohfianga fica dentro das necessidades de crescimento

de ERG.

Um ponto de discordancia entre as duas teorias é com relagédo a rigidez
da escala hierarquica de necessidades. A teoria ERG incorpora a nogao
de que as necessidades se dispéem em uma escala hierarquica, sem,
entretanto, requerer uma ordem rigorosa. Para Maslow, a vida de um
homem constantemente faminto tende a ser definida em termos de comida.
Qualquer coisa a mais. sera definida como n&o importante. Ja a teoria
ERG coloca que um homem constantemente faminto pode sentir
necessidades de reconhecimento se ele estiver ligado a grupos de
pessoas e a sociedade e se ele é capaz de se engajar em atividades que

lhe permitam utilizar suas habilidades e talentos.

Nao obstante as diferengas existentes entre as duas teorias, o ponto

comum que se pode destacar € que a motivagdo provém de necessidades
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internas ao individuo. Além disso, a teoria ERG deixa claro que acima ou
além das necessidades fisiologicas e de seguran¢a material, existem
necessidades de relacionamento e crescimento, fundamentais para a
auto-realizagédo do individuo, para o despertar de sua criatividade plena,
para a realizacdo integral de capacidades e talentos e para o
desenvolvimento de capacidades adicionais. Isto significa que, se a vida
no trabalho ndo consegue promover a satisfagcdo de tais necessidades, as
consequéncias sobre o comportamento sdo inevitaveis e imediatas. E na
medida em que a influéncia sobre o comportamento n&o ocorre de maneira
perfeitamente visivel, o quadro comum diagnosticado & aquele que se

caracteriza como desmotivagao para o trabalho.

Outra teoria correlata,—para a-qual se dard atencdo especial, é a

desenvolvida por (Frederick Herzberg| e seus colaboradores (1959).

Herzberg conduziu uma —experiéncia visando estudar os aspectos
motivacionais que influenciam na produgcdo e determinam satisfagdo no
ambiente de trabalho. Seu estudo, hoje amplamente difundido dentro das
organizagbes, foi baseado em dados colhidos a partir de entrevistas com
engenheiros e contadores. Enquanto Maslow fundamentou sua teoria da
motivacdo nas diferentes necessidades humaneas, Herzberg construiu sua

teoria em fatores ligados ao individuo, seu trabalho e seu ambiente.

Herzberg partiu do principio de que um estudo das atitudes das pessoas
no ambiente de trabalho poderia ter um valor inestimavel para as
empresas, para a sociedade e para os individuos. Falando sobre os
objetivos desse trabalho ele coloca: "Para a empresa, a vantagem do
estudo das atitudes no trabalho seria o aumento da produtividade, a
diminui¢do na rotatividade dos funcionarios, a diminuicdo no absenteismo

e melhores relagdes de trabalho. Para a comunidade, poderia significar
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um diminuicdo nos gastos com ferimentos psicoldégicos, um aumento na
capacidade produtiva dos operarios de nossas empresas € uma excelente
utilizacdo dos recursos humanos. Para o individuo, a compreensido das

forcas que elevam o moral traria mais felicidade e auto-realizagao"24

Herzberg conduziu seus estudos entrevistando mais de 200 trabailhadores
das industrias de Pittsburgh. Através dessas entrevistas, foi possivel
investigar as consequéncias de acontecimentos na vida profissional dos
trabalhadores e determinar os fatores responsaveis por fazer com que
estes trabalhadores se sentissem excepcionalmente felizes e, ao
contrario, excepcionalmente infelizes em sua vida de trabalho. A analise
dos dados permitiu concluir que as pessoas possuem dois conjuntos
diferentes de necessidades, e que estas influenciam o trabalho de

diferentes maneiras.

Comentando sobre essas necessidades, Herzberg coloca: "Estdo
presentes no caso dois conjuntos de necessidades diferentes do homem.
Um deles pode ser considerado origindrio de sua natureza animal: o
impulso natural para evitar sofrimento causado pelo meio ambiente, mais
os impulsos adquiridos que se tornam condicionados as necessidades
bioldgicas basicas. A fome, por exemplo, que é um impulso biolégico
basico, torna necessario ganhar dinheiro e este depois se torna um
impulso especifico. O outro conjunto de necessidades relaciona-se com

aquela caracteristica humana singular, que é a capacidade de realizar e,

através da realizacao, desenvoiver-se psicologicamente"s,

24 Frederich Herzberg et alii. The Motivation To Work. New York, John Wiley & Sons,
1959, p. ix.

% Frederick Herzberg. Novamente: como se faz para motivar os funcionarios?
Biblioteca Harvard, 1975, p. 8.
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Ao analisar oé dois conjuntos de necessidades, Herzberg constatou que
quando a pessoa se sente insatisfeita com seu trabalho, suas
necessidades buscam satisfacdo através dos fatores relacionados com o
ambiente. Por outro lado, quando a pessoa se sente satisfeita, suas

necessidades estdo relacionadas a fatores associados ao trabalho em si.

Os fatores relacionados com o ambiente foram denominados de higiénicos
ou de manutengao, porque devem propiciar ao individuo uma vida
higienicamente limpa agindo como preventivos contra a insatisfagdo no
trabalho. Os fatores higiénicos englobam as condi¢cdes fisicas e
ambientais do trabalho, o salarios, os beneficios sociais, as politicas da
empresa, 0 tipo de supervisdo recebida, o clima de relagdo com
supervisores e colegas, os regulamentos internos, a seguranga no
trabalho etc. Os fatores higiénicos estido relacionados com o0s niveis
inferiores da hierarquia de Maslow. Em sua esséncia, eles satisfazem os

anseios do homem de evitar aborrecimentos.

Os fatores relacionados ao contexto do individuo no cargo, nas tarefas e
nos deveres relacionados com o trabalho, foram denominados de fatores
de desenvolvimento ou motivadores, porque parecem capazes de motivar
as pessoas para um desempenho superior. Os fatores motivadores
englobam: realizagcdo, = reconhecimento, o préprio trabalho,
responsabilidade e desenvolvimento ou progresso. Os fatores
motivacionais estdo relacionados com as necessidades mais elevadas da
hierarquia de Maslow. Nas palavras do préprio autor. "Os fatores

motivadores tornam as pessoas felizes com seus servigos porque atendem



42

a necessidade basica e humana de crescimento psicolégico; uma

necessidade de se tornar mais competente"2,

Os fatores higiénicos sdo costumeiramente utilizados pelas organizagdes
para se obter motivacdo dos funciondrios. Contudo, esses fatores séo
muito limitados em sua capacidade de influenciar efetivamente o
comportamento motivacional das pessoas. Os resultados obtidos através
de investimentos nesses fatores tém, relativamente, curta duragéao.
Quando sao 6timos, simplesmente evitam a insatisfacdo ao invés de
elevar substancialmente a satisfacdo. Porém, quando sdo precérios,
provocam grande insatisfacdo. Herzberg ressalta que ndo existe nada de
errado em que as empresas oferegam a seus empregados o maximo de
vantagens higiénicas. O erro, segundo ele, esta na crengca de que a maior
parte das necessidades humanas podem ser satisfeitas apenas com a

concessao desses fatores.

Os fatores motivacionais, por outro lado, que envolvem sentimentos de
realizagdo, de crescimento e de reconhecimento profissional, produzem
efeitos duradouros de satisfagao e de aumento de produtividade em niveis
acima do normal. Quando sao 6timos, elevam substancialmente a
satisfagdo. Todavia, quando sdo precarios, provocam auséncia de
motivacdo. Aqui Herzberg ressalta que na medida em que as organizagdes
empresariais parecem convencidas de que sao os fatores higiénicos que
favorecem o caminho para o sucesso, os motivadores recebem apenas
uma atencdo parcial. Com isto, deixa-se de lado, ou pior, anula-se o

orgutho pelo trabalho e pela realizacdo bem sucedida, ao mesmo tempo

26 Frederick Herzberg. O Conceito da Higiene Como Motivagdo e os Problemas do
Potencial Humano de Trabalho, in VVAA Conceitos de Comportamento na
Administragdo, Sao Pauio, EPU, 1973, p. 58.
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em que se descarta a maneira mais eficaz de alavancar e sustentar a

organizagao.

Reconhecendo que as organizagbes nao podem simplesmente dar
realizagcdo para seus funcionarios ou torna-los reconhecidos, Herzberg
. propbe uma atividade que ele denomina de enriquecimento do cargo. Essa
atividade consiste em deliberadamente aumentar a responsabilidade, os
objetivos e os desafios da tarefa associadas ao cargo. Herzberg defende
a idéia de que o enriquecimento do cargo pode levar o individuo a
aumentar sua produtividade e sua criatividade. Seus comentarios a esse
respeito sdo: "Nem todos os cargos podem ser enriquecidos, como
também nem todos os cargos precisam ser enriquecidos. Todavia, se
apenas uma pequena parcéla do tempo e do dinheiro que agora séo
aplicados a higiene fossem gastos em atividades de enriquecimento de
cargos, o0 resultado em satisfagcdo pessoal e Ilucros econdmicos
representaria um dos maiores dividendos ja auferidos até o momento
pelas empresas e a sociedade pelos seus esforgos para obter uma methor

geréncia do pessoal"?7.

Em sintese, a teoria de Herzberg permite extrair quatro conclusées
importantes. A primeira, que a satisfacdo no trabalho é funcao de fatores
intrinsecos aos individuos. Sdo os fatores aos quais ele atribui a
denominacdo de motivadores. A segunda, que a insatisfagcdo no trabalho é
funcdo do ambiente, da supervisdo, do relacionamento interpessoal e do
contexto geral do cargo. Sdo os fatores por ele chamados de higiénicos. A
terceira conclusdo surge da mescla das duas anteriores. Se a presencga
dos fatores de desenvolvimento ou motivadores no ambiente de trabalho,

garantem a satisfacdo das pessoas, o0 mesmo nado se pode dizer dos

27 Frederick Herzberg, op. cit., p. 13.
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fatores de prevengdo da insatisfacdo ou higiénicos que, quando
presentes, causam apenas nenhuma insatisfacdo. Portanto, os fatores
higiénicos e motivadores séo pof natureza diferentes. Finalmente, pode-se
concluir que a forma mais efetiva de se atender aos objetivos pessoéis e,
paralelamente, sustentar a organizagao ocorre através de investimentos

adequados nas necessidades motivacionais.

Cabe salientar que, nos anos seguintes a publicacdo dos trabalhos de
Herzberg, a pesquisa sobre fatores higiénicos e motivacionais se
estendeu a todos os niveis de trabalhadores. Destaca-se o estudo
realizado por Scott Myers (1973) na Texas Instruments, onde foram
pesquisados mais de 280 empregados entre cientistas, engenheiros,
supervisores, técnicos e montadores. Myers obteve resuitados
semelhahtes ao de Herzberg e comprovou que um ambiente rico em
fatores motivadores estimula o desenvolvimento e a criatividade dos

empregados.

Continuando no estudo das teorias que tratam da motivagdo humana,
destaca-se a publicacdao de Earnest R. Archer (1990). Esse autor procura
mostrar que nao é possivel as organizacées motivarem as pessoas. Em
sua opinido, a motivagcdo é intrinseca ao ser humano e provém de suas
necessidades internas. Para ele, a motivagao surge como resultado de
motivos que o individuo tem para agir. Portanto, sdo as necessidades
internas do individuo que o colocam em ag¢éo, visando encontrar fatores
que possam satisfazer tais necessidades. Ele denomina de fatores de
satisfagdo aqueles que atendem as necessidades internas das pessoas e
de fatores de contra-satisfagdo aqueles que aumentam a tensdo de uma

necessidade, através da negacao dos fatores de satisfagao.
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Archer deixa claro que contra-satisfazer uma necessidade n&o significa
criar uma necessidade em uma pessoa. Na verdade, para que a pessoa
possa se sentir ndo atendida por um determinado fator, & necessario que
ela ja tenha antes uma necessidade subjacente esperando para ser
satisfeita. Ou ainda, de nada adianta serem oferecidos fatores de
satisfacdo se o individuo ndo apresenta necessidades latentes e
complementares. Desta forma, ninguém pode motivar ninguém exatamente

pelo fato de que néo é possivel criar necessidades dentro das pessoas.

Archer analisa os trabalhos realizados por muitos estudiosos da
motivagdo como fundamentados em um pressuposto errado, o de que
fatores de motivacdo e fatores de satisfagdo sejam a mesma coisa. Para
ele, fatores de motivagcdo representam a verdadeira necessidade do
individuo, enquanto fatores de satisfacdo servem como atenuadores para
essas necessidades. Essa distorcdo conceitual, aparentemente pequena,
de igualar fatores de motivagdo com fatores de satisfacao € que leva, na
sua opinido, ao mito de que é possivel a uma pessoa motivar outra. Em
suas palavras: "O fato de fatores de motivacdo e fatores de satisfagao
estarem sendo usados como sinénimos nao é simplesmente um problema
de semantica. E um disparate académico. Seja por ignorancia ou
intencionaimente, os tedricos que utilizam os termos fator de motivagéo e
fator de satisfacdo como sinénimos estdo propagando uma fraude. A
motivacdo vem das necessidades humanas e nao daquelas coisas que
satisfazem essas necessidades. Na realidade, quanto mais intensamente
motivada estiver uma pessoa, mais baixo sera o nivel de satisfagcéo

associado com a necessidade em questao"®,

28 Earnest R. Archer. "O Mito da Motivagio”, in VVAA Psicodinamica da Vida
Organizacional. Sdo Paulo, Pioneira, 1990, p. 6.
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Trés pontos basicos podem ser extraidos da proposi¢cdo de Archer. O
primeiro refere-se ao fato de que ndo é dado a ninguém o poder de
motivar outras pessoas. A motivagdo é interna a cada um e provém de
suas proprias necessidades. O segundo, que a motivagdo nao surge como
resultado da satisfacdo. Uma necessidade satisfeita nao é estimulante do
comportamento, isto é, a energia motivacional se reduz drasticamente
apos a satisfagdo da necessidade que a originou. Finalmente, o terceiro
ponto diz respeito a distingdo existente entre os fatores de motivagéo e 0s
fatores de satisfacdo. Enquanto aquele refere-se as necessidades que
levam o individuo a agir, estes determinam, inversamente, os fatores que

podem contribuir para atenuar a energia motivacional.

Outro estudo nessa mesma linha tedrica € o de Cecilia W, Bergamini
(1986). A autora procura separar o comportamento motivacional do
comportamento condicionado. O primeiro tipo de comportamento
manifesta-se quando o individuo é impulsionado a agir por necessidades
intrinsecas. Essa forma de comportamento é denominada de motivacgéo.
No tipo seguinte o individuo é impelido a agir através de forgas externas.
Esse tipo de comportamento recebe a denominagdo de comportamento

condicionado ou movimentacéo.

De acordo com Bergamini, a diferenga fundamental entre os
comportamentos baseados na movimentagdo e na motivagdo, esta no fato
de que enquanto o primeiro necessita de um estimulo externo para ocorrer
e, portanto, uma vez retirado esse estimulo cessam os movimentos, no
segundo a fonte de toda forca acionaria vem do interior do individuo,
sendo dessa forma natural e duradoura. Para ela, a verdadeira motivacao

provém de necessidades nao satisfeitas do individuo. Quanto menos
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satisfeita esteja uma necessidade, mais motivado estara o individuo para

agir em busca de fatores que possam satisfazé-lo.

Nesse enfoque, salienta-se que a satisfagcdo de uma necessidade né&o
estanca as iniciativas pessoais. Sempre que uma necessidade é satisfeita,
outras emergem orientando as agbes do individuo. Desta forma, a
natureza humana determina que as pessoas estejam sempre prontas a
agir em busca de algum fator que possa lhes trazer satisfacdo. Bergamini
(1993) explora este aspecto quando diz: "A satisfagdo de uma
necessidade particular ndo paralisa o ser humano, pelo contrario, o
proéprio evento da saciagcédo faz com que venha a tona outra necessidade a
ser suprida. Por sua vez, essa outra necessidade disparard nova conduta
de busca rumo a novo esquema produtor, ou seja, a um novo objetivo

motivacional a ser atingido"%.

A autora faz também referéncia as confusdes estabelecidas em relacao
aos conceitos de motivacdo e movimentacdo. Segundo ela, parte dessas
confusdbes ocorrem devido as teorias comportamentalistas ou
behavioristas, que consideram o homem um ser passivo e regido por
estimulos fornecidos pelo ambiente externo. Falando sobre essas
confusbes existentes nos meios académicos, Bergamini (1986) coloca: "A
mistura desses dois conceitos anteriormente mencionados tem ocasionado
perigosas confusdes ao se discorrer sobre o comportamento motivacional
das pessoas em circunstdncias de trabalho. A mais grave dessas
confusdes é aquela que caracteriza certos fatores externos ou extrinsecos
ao individuo como responsaveis pela sua motivagdo no trabalho. Os

fatores que estdo fora das pessoas s6 podem ser entendidos como

2 Cecilia W. Bergamini, op. cit., p. 42.
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reforcadores de comportamentos, mas ndao como elementos que por si s6

tenham o condéao de colocar aquele que trabalha em movimento"®,

Dentro de sua teoria, Bergamini (1993) aborda, ainda, a maneira
determinante como a personalidade do individuo influi em suas
'motivagées. A exemplo de Fromm (1983), a autora considera que a
formacdo da personalidade esteja intimamente relacionada com a histéria
de vida de cada pessoa, o que torna cada uma delas distinta das demais.
Nessa linha, ela expde que a forma como cada pessoa interage com o
ambiente externo é peculiar. Em termos simplies, cada pessoa esta
motivada, ou orienta suas agbées no sentido de satisfazer suas
predilegées, estas determinadas fortemente por sua personalidade. Assim,
se refere em relacdo a este topico: "Na busca da légica entre os fatos ja
vividos pelo individuo, chega-se a descoberta de que a infancia possui
relevante e indiscutivel importdncia nas caracteristicas da personalidade
adulta. E assim que se passa a entender que os motivos atualmente
perseguidos pelas pessoas tém toda uma histéria de vida passada. Assim
sendo, sO se podera realmente entender o quadro atual da motivagéo de
cada um, a medida que ele se encontre coerentemente ligado ao
desencadeamento de experiéncias anteriores que constituem, portanto,

sua fonte de origem"31,

Dentro desse ponto de vista tedrico, trés aspectos devem ser focados. O
primeiro &€ aquele que trata da diferenga entre motivagédo e movimentacgéao.
Neste caso, enquanto a motivacdo é a expressdo da verdadeira fonte de
energia que leva as pessoas a agirem naturalmente, a movimentacao é

reflexo de condi¢cdes externas especificas. O segundo ponto deixa claro a

0 Cecilia W. Bergamini. Motivagdo. Sdo Paulo, Atlas, 1986, 12 ed., p.37.
31 Cecilia W. Bergamini, op. cit., p. 45.
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impossibilidade de que alguma pessoa possa motivar outra. Isto porque a
verdadeira motivagdo vem de necessidades internas que nédo podem ser
colocadas no interior das pessoas. O terceiro e uitimo ponto destacado,
coloca a personalidade como fator determinante da motivagdo. Na medida
em que se pode conceber a personalidade como distinta em cada ser
humano, pode-se supor que diferentes pessoas, na busca por objetivos

semelhantes, possam ser regidas por necessidades diferentes.

Outro autor que analisa as caracteristicas da motivagdo humana no
ambiente organizacional é Sievers (1990). Esse autor afirma que as
teorias da motivagdo desenvolvidas nas ultimas décadas, deixaram de
lado o é%forgo cientifico para entender o0 homem em sua individualidade,
no afd de tentar compreender o que leva uma pessoa a agir e, desta
forma, poder influir sobre seu comportamento e rendimento em condi¢des

de trabalho.

Sievers discute o tema motivagao, sobretudo a luz do modelo técnico-
administrativo utilizado pelos paises ocidentais no periodo pds-guerra.
Neste periodo, quando a preocupag¢ao maior das empresas era aumentar
a capacidade produtiva para fazer frente a uma demanda crescente por
produtos industrializados, os modelos produtivos adotados passaram a
privilegiar a decomposicdo das atividades de trabalho em tarefas
pequenas e repetitivas. Isto porque, ao decompor o trabalho em partes, os
supervisores acreditavam que estavam assegurando um desempenho

homogéneo e preciso dos trabalhadores.

Com base nessa quadro, Sievers afirma que a divisdo do trabalho nas
organizagdes, passou a reduzir gradativamente a abrangéncia das

atividades humanas no contexto produtivo. Como consequéncia, os
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conhecimentos e as habilidades das pessoas passaram a ficar cada vez
mais restritos. Além disso, com a fragmenta¢ido das tarefas, o trabalhador
perdeu a visao dos resultados de seu trabalho. Fragilizado em seus
conhecimentos e habilidades e limitado em sua visdao acerca da
contribuicdo de seu esforgo, o trabalhador passou a ver cada vez menos a

importancia do trabalho e, por conseguinte, o préprio sentido deste.

Para Sievers, na medida em que ndo se pode separar a vida no trabalho
de todo o resto, perdendo a visdo da importancia do trabalho, o
trabalhador perdeu o significado da prépria vida. E neste contexto que
ele advoga que as teorias motivacionais vém sendo utilizadas como

substituto para o sentido do trabalho.

Sievers chama ainda a atencdo para o fato de que o conceito de
motivagdo tem sido utilizado nas organizagdées como sindnimo de presséao
e coercdo. Segundo o autor, na medida em que se desenvolvem teorias
pelas quais se julga possivel motivar as pessoas, parte-se para tentativas
de moldar o comportamento pessoal para determinados tipos de atitude.
Dentre suas colocagbes, destaca-se: "A motivacdo s6 passou a ser um
tépico - tanto para as teorias organizacionais, quanto para a organizacgao
do trabalho em si - quando o sentido do préprio trabalho desapareceu ou
entéo foi perdido; a perda do sentido do trabalho esta diretamente ligada
a crescente divisdo e fragmentagao do trabalho, principios que vém sendo
observados na estruturacdo da forma de trabalhar na maioria de nossas
organizagdes ocidentais. Como consequéncia, as teorias motivacionais

tém se transformado em sucedaneos na busca do sentido do trabalho'"32

32 Burkard Sievers. Além do Sucedaneo da Motivagéo, in VVAA Psicodindmica da Vida
Organizacional, Pioneira, 1990, p.109. ' .
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Avancando na linha teérica da motivagdo humana no trabalho, destaca-se
o estudo de Claude Lévy-Leboyer (1994). Baseando-se em dados colhidos
a partir de pesquisas realizadas principalmente na Franca, Lévy-Leboyer
demonstra que a perda da motivacdo no trabalho € uma realidade cada
vez mais abrangente, uma vez que atinge ndo apenas aqueles
profissionais que desempenham tarefas rotineiras e repetitivas, mas

também profissionais especializados e executivos em niveis de comando.

A autora ressalta o perigo dessa crise das motivacées no trabalho, ao
lembrar as palavrés de Freud® (1974) exaltando o papel do trabalho na
integrag¢do do individuo a sociedade. Na verdade, o trabalho ndo tem
apenas a fungdo de integracdo, mas, melhor dizendo, ele representa a
base de ajustamento do individuo a sociedade. Falando sobre essa
preocupacgdo, assim ela se expressa: "E o trabalho que de fato situa o
individuo na sociedade, sendo através das experiéncias de vida ativa que
sdo construidas a identidade e a personalidade de cada um. Se o trabalho
se transformar em uma atividade secundaria, tanto do ponto de vista da
hierarquia de valores, quanto do planejamento do tempo que é
consagrado a ele, uma parte do esqueleto social esta fragilizada e a
dindmica tradicional do desenvolvimento da personalidade é colocada em

duvida"34.

A autora enfatiza a motivagdo humana como proveniente de aspectos
internos e proprios de cada pessoa, sendo, portanto, dirigida para

objetivos especificos e individuais. Ocorre, entdo, que uma pessoa

33 Suas palavras sdo: "Nenhuma outra técnica para a conduta da vida prende o
individuo tao firmemente a realidade quanto a énfase concedida ao trabalho, pois este,
pelo menos, fornece-lhe um lugar seguro numa parte da realidade, na comunidade
humana" (Sigmund Freud. O Mal-Estar na Civiliza¢ao. Rio de Janeiro, imago, 1974, p.
37).

34 Claude Lévy-Leboyer. A Crise das Motivagdes. Sdo Paulo, Atlas, 1994, p. 21-22.
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extremamente motivada para atingir um determinado objetivo pode néo ter
nenhuma motivacdo para alcangar um objetivo diferente, o que responde,
em parte, a indagagcdo do porque muitas pessoas, mesmo possuindo
funcbes que lhes garantem boas condicbées de vida, no que tange a
salario e beneficios associados, se mostram completamente desmotivadas
para o trabalho. Além disso, fica claro que a motivagdo sempre esta
presente nas pessoas, apenas o que muda é a sua dire¢do ou seu
objetivo. Portanto, se o trabalho ndo consegue oferecer a oportunidade
que a pessoa almeja para atingir seus objetivos pessoais, ela iré procurar
por essa oportunidade fora dele. Sobre isso Lévy-Leboyer diz: "...se as

motivagdes no trabalho se enfraqueceram é porque as motivagdes fora do

trabalho nunca estiveram tdo vigorosas"%.

Os estudos de Lévy-Leboyer sdo conduzidos com o intuito de obter
explicagbes precisas sobre as causas da desmotivacdo no trabalho e de
propor solucbes para essa crise das motivagdes. Neste sentido, ela
acrescenta novos elementos as teorias até aqui apresentadas. Os
mecanismos motivacionais sdo apresentados como apoiando-se em trés

conceitos: a expectancia, a instrumentalidade e a valéncia.

A expectancia esta baseada no retrato que a pessoa faz de si prépria.
Individuos diferentes possuem diferentes imagens de si mesmo, 0 que
origina preferéncias distintas e, consequentemente, modos de pensar,
sentir e agir diferenciados. Esta auto-imagem desenvolve-se a partir da
interagdo que o individuo mantém com outras pessoas no seu meio social.
Vem das experiéncias de fracasso e sucesso que a pessoa acumula ao
longo de sua vida em sociedade e tem papel influente no ato motivacional.

A expectancia esta apoiada nesta auto-imagem e autoconsciéncia que as

35 |bid., p. 44.
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pessoas possuem. Ela é a convicgdo daquilo que cada um acredita como

capaz de ser.

O ponto chave é que sempre que alguém se acredita capaz de lutar por
algum desafio, a motivagdo para a luta ocorre de maneira mais
determinada e intensa. Em outras palavras, isto implica em que existe
uma forte correlagdo entre o trabalho que a pessoa desempenha e a visdo
que ela possui de suas potencialidades. Explicando sobre a expectancia,
Lévy-Leboyer coloca: "E aquilo que cada um se acredita capaz de fazer,
aquilo que espera como resultado provavel dos seus esfor¢cos. Mesmo que
nado esteja explicitada, essa opinido que cada um tem a respeito de si

determina aqueles esforgos que se esta pronto a fazer"%®.

O segundo conceito, instrumentalidade, estd associado a visao que o
individuo tem do seu trabalho e de como esse trabalho pode fornecer os
caminhos para que ele obtenha aquilo que realmente deseja. Neste caso,
o trabalho é visto como um "instrumento" que oferece para aqueles que
dele se utilizam, oportunidades de se obter os resultados almejados. Isto
significa que o individuo s6 terda sua motivagdo para o trabalho
intensificada caso veja nessa fungdo um instrumento capaz de lhe

oferecer respostas adequadas as suas expectativas.

Nas palavras de Lévy-Leboyer esse conceito € assim explicado: "Usar o
conceito de instrumentalidade é, portanto, estar preparado para levar em
conta a maneira pela qual cada individuo percebe e compreende a ligacéao
que existe entre o trabalho que faz e as vantagens qué tira dele. Trata-se,

bem evidentemente, de um elemento importante no processo motivacional,

36 Ibid., op. cit., p. 65.
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mas que ndo desempenhara seu papel se essas "vantagens" n&o tiverem o

valor real para aquele que trabalha"?7,

O conceito de valéncia é, por assim dizer, um complemento do conceito
anterior. O termo valéncia, emprestado da quimica3®, diz respeito, no
sentido psicoldégico, a como o individuo se liga as recompensas que
aufere em troca de um esfor¢o realizado, Ele real¢ga que o valor que o
individuo da aquilo que recebe como fruto do trabalho é fundamental para
reforcar o ato motivacional. Isto porque, nitidamente nenhuma pessoa
estara disposta a realizar um esforgo, ou estara motivada para a sua
realizagao, caso as recompensas obtidas ndao apresentem para ela um
valor real, ou tenham baixas probabilidades de ocorrerem.

Falando sobre esse conceito, assim Lévy-Leboyer se exprime: "Em
resumo, se as "recompensas" de todos os tipos ligadas ao trabalho néo
tém valéncia para o trabalhador, ele ndo estara motivado; mas na mesma
situacdo de trabalho, um de seus colegas, que, por razbes pessoais, da
muita importancia a essas mesmas '"recompensas" estara, entao,

fortemente motivado".

Completando a a_nélise que Lévy-Leboyer faz para levantar as causas que
levam a desmotivagdo no trabalho, ela adiciona, aos conceitos de
expectancia, instrumentalidade e valéncia, a importancia dos objetivos
pessoais. Segundo a autora, para que o ato motivacional seja fortificado,
€ necessario que o individuo fixe objetivos claros e desafiadores.

Objetivos claramente definidos levam a um direcionamento das energias

37 |bid., p. 67.

38 capacidade dos atomos se ligarem entre si (Sienko & Plane. Quimica. Sdo Paulo,
Cia Editora Nacional, 1973, p. 93).

39 |pid., p. 68.
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motivacionais. Sobre este aspecto a autora coloca; "Tanto provas
experimentais como pesquisas de campo mostraram que de maneira
repetida e convincente que metas dificeis, uma vez aceitas, representam
uma fonte de motivacdo porque canalizam esfor¢cos na diregcdo de um

objetivo preciso e porque constituem um desafio para o individuo"%.

A analise dos conceitos apresentados leva a conclusdo de que o ato
motivacional é intensificado a partir da percep¢ao que o individuo faz de
si proprio, da visdo que ele possui de como o seu esfor¢co pode lhe trazer
recompensas, da maneira como ele percebe que as recompensas
alcancadas atendem as suas expectativas e dos objetivos pessoais que
ele estabelece de modo a contemplar aspectos desafiadores. Sob este
ponto de vista a autora discute uma extensa gama de fatores que vém

contribuindo para intensificar a crise da motivacido no trabailho.

No tocante a expectancia, as dificuldades de ingresso na vida
profissional, o desemprego por periodos de tempo prolongados, - os
empregos temporarios sem perspectivas de estabilidade e ascenséo
profissional e as crescentes dificuldades encontradas para se obter um
emprego condizente com os objetivos da formacao académica sdo fatores
vistos como contribuintes substanciais da deterioragdo da imagem e do
conceito que o individuo tem de si préprio. Como consequéncia, o
individuo sem a formacédo sdélida da identidade profissional passa a se ver
inabilitado para o exercicio das atividades de trabalho e sua motivacgéao

ganha novos rumos.

Explorando os efeitos da crise econémica mundial sob a expectancia,

Lévy-Leboyer discute o que ocorre com aqueles individuos que, apés um

0 |bid., p. 69.
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periodo de formagédo profissional coerente e estruturado, se vém ffente a
um longo periodo de desemprego. Neste caso, esta experiéncia negativa
pode provocar no individuo duas consequéncias distintas: na primeira, a
inatividade pode conduzi-lo a alterar sua auto-estima, com consequente
mudang¢a de atitude em relacdo as atividades profissionais; assim, mesmo
gque ele consiga uma recolocagdo no mercado de trabalho, apés a
experiéncia negativa do desemprego suas expectativas profissionais
serdo reduzidas; na segunda, ele consegue manter a auto-imagem,
desviando suas atencdes para atividades fora do ambiente de trabalho.
Desta forma, o trabalho profissional deixa de merecer a importancia que
tinha antes para a formagéo da auto-imagem, com éonseqﬂentes reflexos

sobre a motivagéo.

De outro lado, o trabalho perde a sua instrumentalidade, na medida em
que a chance que o individuo tem de obter e sustentar um emprego
condizente com suas expectativas profissionais, deixa de depender de
suas qualidades individuais e passa a ser regida por uma série de fatores
politicos, econdémicos e sociais, sobre os quais ele tem pouca ou
absolutamente nenhuma influéncia. Quando a dedicacdo e o esforgo
dirigidos para as atividades de trabalho resultam no atendimento das
necessidades do individuo, o trabalho passa a ser visto como uma fonte
de satisfagdo e a motivagcdo se intensifica. Contrariamente, se as
possibilidades que o individuo tem de conseguir € manter uma colocagao
profissional ndo dependem de seu esfor¢o individual, ndo ha porque

realizar este esforgco e o que se intensifica & a desmotivacao.

No que diz respeito a valéncia, o medo gerado pelo desemprego e pelas
dificuldades de se obter um novo emprego tem forcado aqueles que se

encontram empregados a permanecerem em suas posigées, mesmo a
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contragosto. Sob pena de ndo conseguir outro trabalho, muitas vezes o
individuo mantém sua atividade atual, apesar do retorno que esta lhe
oferece estar muito aquém de suas expectativas. Além disso, a rigidez das
normas, regulamentos e manuais, inibem a criatividade e, por
conseguinte, a motivagcdo. Sobre este uitimo aspecto, sdo palavras da
éutora: "Regulamentar as tarefas préprias a cada um e as condigdes
dentro das quais essas tarefas devem ser completadas pode representar
um freio ao bom senso, a sensibilidade pessoal e a consciéncia
profissional. Na medida em que a obrigacédo legal substitui a obrigacéao

moral, 0 medo do soldado nao é suficiente para manter a motivagao"4.

Finalmente, Lévy-Leboyer faz uma analise sobre como os objetivos
pessoais estariam sendo influenciados de modo a contribuir para a crise
das motivagdes no trabalho. Neste aspecto, a evolugdo do conhecimento
cientifico e tecnolégico é apontada como uma das causas principais das
profundas e amplas mudan¢as que vém ocorrendo no universo dos
negdécios das empresas, com consequéncias diretas e inéditas sobre a
prépria definicdo de profissdes e carreiras. Ndo raro, o profissional se vé
diante da necessidade de exercer atividades novas no contexto
organizacional. Fruto desta nova realidade, os objetivos ligados ao cargo
e fixados a longo prazo se tornam dificeis de serem alcancados e deixam

de representar um impulso a motivagao.

Como "remédio" para ajudar a solucionar a crise das motivagdes, a autora
propbe uma reorganizagdo das tarefas de modo a dar significado ao
trabalho. Neste sentido, ela propde cinco pontos fundamentais: aumentar
a variedade das aptidées e das capacidades colocadas em jogo no cargo;

tornar possivel a identidade do cargo, ou seja, permitir que o trabaihador

41 Claude Lévy-Leboyer, op. cit., p. 99.
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possa identificar o trabalho por si mesmo; aumentar o valor do cargo a
vista de quem o ocupa; dar autonomia ao trabalhador; e dar acesso a
informacdo de maneira que o trabalhador possa conhecer os resultados do

seu trabalho.

COMENTARIOS FINAIS

Este capitulo foi desenvolvido visando mapear algumas das principais

teorias da motivagdo. Sua formulag¢do foi assentada sobretudo em textos

- baseados nas teorias das necessidades e nas teorias das expectativas,

uma vez que estas parecem oferecer uma base sélida para suportar os

objetivos deste trabalho.

Neste sobrevdo através das diversas linhas de pesquisa, a pretensao foi
- construir um referencial tedrico basico com vistas a suportar os resultados
praticos obtidos. O contato com essas teorias, reforgou o pressuposto

inicial de que os homens s&o distintos uns dos outros e, portanto,

merecem ser respeitados em seus aspectos individuais. Além disso,

- [P

permitiu concluir que todo tipo ou espécie de reducionismo aplicado pelas

organizagbes sobre os homens néo tem realmente nenhum sentido.

s

Neste tocante, sdo precisas as palavras de Chanlat (1992): "... numerosos
s&o os que, ainda hoje, fecham o ser humano em esquemas redutores e
que frequentemente tém a impressao simpléria de ter captado a esséncia
do ser humanvo. A realidade humana que encontramos na organizagao nao
podera jam}?i's ser reduzida a tais esquemas. S6 uma concepg¢ido que
procura apreender o ser humano na sua totalidade pode dele se aproximar

sem, contudo, jamais o esgotar completamente"4.

42 Jean-Frangois Chanlat. O Individuo na Organizagio - Dimensdes Esquecidas. Sio
Paulo, Atlas, 1992, p.28.
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A énfase dada as teorias motivacionais nas quais foram exploradas, com

gt A P 5 et N

razoavel nivel de detalhe, as necessidades e exgggggtivas humanas, teve

como alvo mostrar que é possivel encontrar fatores passiveis de atenuar a
R e
energia gerada por essas necessidades e expectativas e, por conseguinte,

propiciarem um estado de satisfacéo.

Deve ficar evidente que as explanagfes tedricas apresentadas estéo
longe de esgotar o assunto e de oferecer uma resposta conclusiva para a
questado da satisfacdo no ambiente de trabalho. No entanto, espera-se que
este ref‘erencial possa servir para embasar as questdes colocadas nesta

dissertacdo, bem como para encaminhar outras investigacdes posteriores.
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PARTE Illl - SUPORTE METODOLOGICO DA PESQUISA

O desempenho humano nas atividades de produgado intelectual, assim
como nas que requerem o uso da criatividade, esta relacionado a
comportamentos especificos que as pessoas apresentam nesta atividade e
que diferem em relagcdo a outras. Esta afirmacdo é corroborada pelas
palavras de Maccoby (1977) quando ele discorre sobre sua pesquisa
realizada em organizagdées que lidam com alta tecnologia: "Descobrimos
que as corporacdes de alta tecnologia podem ser concebidas como
psicoestruturas que exigem diferentes tipos de pessoas em diferentes

niveis"%®,

Portanto, se a afirmacdo de Maccoby denota a existéncia de tipos de
orientacdo do comportamento humano mais préximos de atender aos
valores constituidos nas atividades tipicas de pesquisa, denota, também,
como €& possivel supor, que essas pessoas devem encontrar nessa
atividade profissional, fatores que podem agir de maneira a bloquear

suas energias motivacionais.

De fato, a simples observagdo das pessoas que se engajam nas
atividades de pesquisa parece mostrar que elas sdo regidas por algum
atrativo peculiar desse tipo de trabalho. Ndo é fato raro a existéncia de
pesquisadores desempenhando suas fungbes, com grande entusiasmo,
mesmo diante de situagbes externas adversas e por vezes

constrangedoras, como, por exemplo, a convivéncia com baixos salarios.

43 Michael Maccoby, op. cit., p. 29.
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Naturalmente, ndo se pretende com este trabalho compreender na integra
as motivagbes ou as necessidades internas desses homens. A idéia é
estudar os fatores que servem como atenuadores da tensdo gerada por
essas necessidades e, através desse estudo, compreender melhor o

comportamento motivacional dos pesquisadores.

Além disso, ndo se pretende colocar esse homem numa condigdo distinta
das demais pessoas. Como ja foi mencionado anteriormente, o
pesquisador € um cidaddao comum no que diz respeito aos habitos e
costumes corriqueiros. O que se pretende & conhecer os valores que ele

procura e respeita nessa atividade profissional.

HIPOTESES

Trés hipoteses foram consideradas no desenvoivimento deste trabalho:

e os fatores ligados a natureza o contribuem mais

intensamente para provocar estados de satisfagcdo, enquanto que os

fatores ligados ao ambiente de trabalho contribuem mais intensamente

para provocar estados de insatisfagdo [Herzberg (1959)];
———
e os fatores que influenciam a satisfagdo do homem de pesquisa no
ambiente de trabalho, obtidos nesta pesquisa, devem manter razoavel
semelhanga com os obtidos por M. Scott Myers (1973) para o estrato

de cientistas, na pesquisa realizada na Texas Instruments em 1961;

e 0 pesquisador tem um perfil caracteristico, estando seus principais
valores calcados na natureza do trabalho que ele executa, bem como

na realizagdo e no reconhecimento que obtém a partir desse trabalho.
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A pesquisa para a confirmacgdo dessas hipoteses foi realizada através de
um estudo piloto no Centro de Pesquisa da Telebras. Certamente, o
levantamento de dados, em um unico local, impds algumas limitagdes as
informacdes colhidas. No entanto, essa limitante trouxe também
determinadas vantagens. Como se sabe, os tracos de carater do
pesquisédor sdo influenciados, ainda que de forma ténue, pela cultura
interna da organizacao [Fromm (1983)]. Além disso, sdo esses tragcos que
podem influir nas fontes de energia motivadoras do individuo [Bergamini
(1986)]. Assim, ao se considerar o estudo de uma unidade social, houve,

de certa forma, a garantia da fixacdo de uma variavel significativa.

LEVANTAMENTO DE DADOS - METODOLOGIA

Para se determinar os fatores capazes de produzir satisfagdo e
insatisfacdo no trabalho, foi preciso investigar a percepgao do
pesquisador com relacdo a esse fatores. Isto porque, a existéncia de
predisposicdes perceptivas, latentes ou ndo, com relagdo a um
determinado fator, permite supor a existéncia correlata daquele estado
que estamos denominando de satisfagdo ou insatisfacdo [Maslow (1970),

Archer (1990)].

A metodologia de investigagdo foi amplamente apoiada nos trabalhos de
Frederick Herzberg (1959) sobre a teoria da mbtivagéo e higiene. A teoria
de Herzberg foi utilizada como base, uma vez que seus objetivos sao

muito préximos aos propostos neste trabalho.

Inicialmente, a exemplo dos trabalhos de Herzberg, foram realizadas
entrevistas diretas com pesquisadores, explorando situagdes de vida no

trabalho, onde, em funcdo de fatos ocorridos, eles vivenciaram
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sentimentos de "bem estar" ou de "mal estar". O método de entrevistas,
em contraponto ao questionario de preenchimento individual, tem a
vantagem de permitir maior aproximagdo com o investigado e, desta

forma, obter suas percepgcdes mais legitimas.

A questéo base colocada para os respondentes durante a entrevista foi a
mesma que Herzberg usou durante o seu processo de investigacdo, a

saber:

o Pense em ocasibes em que vocé se sentiu excepcionalmente bem ou
excepcionalmente mal em relagdo ao seu trabalho nesta empresa.

Conte-me como aconteceu.

A partir da interpelagcdo acima e, de acordo com a disposicdo do
entrevistado, foram relatadas sequéncias de fatos ocorridos na sua vida
profissional dentro da empresa. Na transcricdo das sequéncias alguns

critérios foram adotados:

e a sequéncia dos fatos foi registrada manualmente, procurando-se
manter ao maximo a fidelidade das informacdes colhidas durante a
entrevista. A opcdo pela gravacao das entrevistas foi descartada a fim

de evitar o efeito inibidor sobre o entrevistado;

e a sequéncia relatada, sempre que possivel, deveria estar associada a
um determinado periodo de tempo, ou seja, ele deveria ter um inicio e
um fim identificavel. Quando em andamento, seu final deveria ser
previsto. Esta condicdo teve como objetivo evitar relatos associados a

rotina normal da organizac¢édo ou do dia a dia do entrevistado;
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a sequéncia deveria girar em torno de um evento ou de uma série de
eventos, isto &, ela deveria estar associada a algum fato objetivo,
evitando-se, desta forma, relatos baseados apenas em suposi¢gbes do

respondente;

a sequéncia deveria ter acontecido durante um periodo no quél as
percepgcbes sobre o trabalho na empresa pesquisada foram
excepcionalmente boas ou excepcionalmente mas. N&o foram
considerados fatos ocorridos anteriormente, isto é, em trabalhos
realizados em outras empresas nas quais o entrevistado porventura

tenha atuado;

a sequéncia deveria refletir fatos ocorridos dentro dos limites da
pesquisa, ou seja, ndo foram considerados os fatos que aconteceram
quando, por exemplo, um pesquisador ainda atuava como técnico de
nivel médio. Entretanto, foram considerados os casos em que, por
exemplo, o0 pesquisador perdeu uma posigcdo mais elevada dentro da

empresa,

a sequéncia deveria versar exclusivamente sobre situa¢des nas quais a
percepcdao do respondente sobre seu trabalho fora afetada por fatos
ocorridos relacionados ao proéprio trabalho. Neste sentido, ndo foram
considerados relatos em que a percepcdo do entrevistado fora afetada
por acontecimentos de sua vida social, tais como: nascimento, morte

etc;

as sequéncias relatadas, evidenciando sentimentos de bem estar,
foram denominadas, para efeito de classificacdo, de situagbes

favoraveis. De modo contrario, as sequéncias percebidas como
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expressando sentimentos de mal estar foram denominadas de

situacdes desfavoraveis.

O numero de sequéncias favoraveis ou desfavoraveis relatadas, bem
- como a ordem em que o relato ocorreu, ficou a critério do entrevistado.
Apesar da solicitacao feita no sentido de que houvesse pelo menos um
relato de cada situacdo (favoravel e desfavoravel), a obrigatoriedade da
resposta esteve ausente em todas as fases da investigagdo. Cabe
lembrar, também, que o entrevistado teve garantia da confidencialidade
das informagbes prestadas. Esta medida foi essencial para garantir a

presteza e veracidade das informagées.

Apenas com o intuito de conhecer o perfil dos entrevistados, algumas

informagdes adicionais foram requeridas. S&o elas:

e nome e idade;
e« graduacdo e ano de formado;
« pbs-graduacdo e ano de defesa do titulo;

o tempo de empresa.

Foram entrevistados 46 pesquisadores, escolhidos aleatoriamente,
contemplando todas as unidades administrativas da organizagdo. Esta
quantidade pode ser considerada como representativa da populagao, uma
vez que, de acordo com o Teorema do Limite Central, na pratica, a
distribuicdo de amostragem da média pode ser considerada como
aproximadamente normal sempre que o tamanho da amostra for igual ou
superior a 30. Isto significa que um universo de 46 entrevistas pode ser

considerado como representativo de toda a populacéo.
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Os relatos ocorreram, em grande parte das vezes, de forma natural.
Entretanto, quando o respondente ndo apresentou espontaneamente 0s
fatos que permitiam compreender perfeitamente a sequéncia histodrica, ele

foi estimulado com as questdes abaixo.

Descreva situagcbes em que vocé se sentiu bem ou mal em seu

trabalho.
« Ha quanto tempo foi isso ?
o Por que esse evento fez vocé se sentir bem ou mal ?
« Esse fato afetou a maneira como vocé fazia o seu trabalho ?

« Por quanto tempo esse sentimento de bem/mal estar perdurou ?

Cabe salientar que a conjetura da existéncia de um elenco de fatores
passiveis de influéncia na producdo da satisfagdo ou insatisfagdo no
trabalho ndo pressupée que todos os profissionais devam possuir
necessidades idénticas, nem, tampouco, que, dentro do elenco de fatores,
cada um contribua com a mesma intensidade para promover a satisfacao
ou insatisfacdo de diferentes individuos. Sabe-se de antemao, na
verdade, que as necessidades e, por conseguinte, as motivagbes, variam
de intensidade dependendo do individuo e da situagdo [Bergamini (1993),
Lévy-Leboyer (1994)], de onde se conclui que os fatores devem possuir
diferentes niveis de influéncia na determinacdo dos niveis de satisfagao

ou insatisfagdo. Entretanto, este aspecto ndo foi alvo da pesquisa.

Também néo foi abordada a esfera do potencial humano de trabalho, isto
€, nado houve pretensdo de se levantar atributos ou tragos de
personalidade que o pesquisador possui ou deve desenvolver, para ser

considerado competente no desempenho de suas atribuicbes. Apesar
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disso, é possivel haver uma relagdo entre os fatores de satisfacdo e

insatisfagdo e o potencial humano de trabalho.

No capitulo seguinte (Parte IV) sdo expostos os resultados obtidos.
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PARTE IV - RESULTADOS OBTIDOS

A analise de cada entrevista foi realizada no sentido de se encontrar o
fator determinante que levou o entrevistado a obter um estado de
satisfacdo ou de insatisfagdo, respectivamente as situagdes favoraveis e
desfavoraveis. Como ponto de partida, foi utilizada a relacdo dos 14
fatores motivacionais e higiénicos encontrados por Herzberg em sua
pesquisa. A premissa basica foi a de que haveria coincidéncia entre
aqueles fatores e os obtidos neste trabalho. Caso alguma sequéncia de
eventos nado encontrasse um fator correspondente entre os 14
considerados, uma nova classificacdo seria estabelecida. No entanto, este

fato ndo ocorreu.

CRITERIOS DE CARACTERIZAGAO DOS FATORES

A seguir sao descritos os 14 fatores, bem como os critérios utilizados para
caracterizar cada um deles. Os critérios sdo semelhantes aqueles
adotados por Herzberg (1959). Vale ressaltar que os fatores ndo estao
listados em ordem de importancia, ou tampouco de frequéncia de

incidéncia nos relatos.

Reconhecimento:

Este fator diz respeito a percep¢do que uma pessoa tem ao Ver seu
trabalho ou seu esforgo respeitado e valorizado por terceiros. A fonte do
reconhecimento pode ser um gerente, um colega de trabalho, um
subordinado, um cliente ou até mesmo a proépria instituicdo como figura
impessoal. Sequéncias que apresentam como evento central alguma

recompensa como, por exemplo, uma promog¢ao ou um aumento de salario,
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acompanhado por um reconhecimento verbal, s&o classificadas como
progresso. Este fator incorpora, também, aquilo que se pode chamar de
"recompensa negativa", isto é, agbes de censura ou acusacdo. Denotam
este fator situagbes do tipo: presen¢a ou auséncia de elogios por um
trabalho realizado com sucesso; aceitacdo ou rejeicdo de uma boa idéia
apresentada; crédito de um trabalho atribuido a outra pessoa; criticas a
um trabalho realizado; acusag¢bes pessoais; manifestagbes de apoio;
aceitagcdo ou ndo de um trabaiho para publicagdo; reconhecimento de

competéncia individual etc.

Realizacdo

Este fator estd associado a percepcdo que uma pessoa experimenta ao
utilizar suas potencialidades latentes, ao maximizar seu potencial criativo,
enfim, de atingir o maximo de que é capaz. Contrariamente, este fator
envolve deficiéncia ou auséncia de realizagdo. Denotam o fator de
reélizagéo as seguintes situagbes: execucdo integral de um trabalho
importante (ou aspectos correlatos); solugdo de problemas complexos no
trabalho; deficiéncias ou falhas ocorridas no desenvolvimento de um
trabalho importante; participa¢do em todas as etapas de um trabalho
importante; visualizagdo ou ndo da utilizacdo dos resultados de um
trabalho; receio de fracasso no trabalho; contribuigbes relevantes para a

empresa e para a comunidade etc.

Crescimento

Este fator esta ligado a percepcdo que uma pessoa tem quanto a sua
possibilidade de desenvolvimento dentro da empresa. Inclui situacées que
aumentam as possibilidades que a pessoa possui de otimizar suas
habilidades e desenvolver seus conhecimentos. Apesar das situagcbes de

ascensao na escala hierarquica serem classificadas como progresso, este
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fator inclui situagées de mudanca de posicdo em que o elemento principal
é a ampliagcédo da possibilidade de crescimento oferecida ao individuo. De
modo contrario, inclui aquelas situagbes em que o individuo perde a
possibilidade de avangar em seu crescimento. Exprimem este fator as
seguintes situag¢des: possibilidade ou impossibilidade de desenvolvimento
de habilidades; condicdo ou falta de condigdo para ampliar os

conhecimentos profissionais etc.

Progresso

Este fator retrata a percepg¢do que uma pessoa tem em relagao a sua
ascensao profissional na empresa. Este fator envolve as situagdes nas
quais ocorre uma mudanca de posigdo acompanhada de uma mudanga no
"status" pessoal. Situagcbes que envolvem mudan¢cas de posicdo sem
mudanca de "status", mas com aumento de atribuicbes s&o classificadas
no fator responsabilidade. Denotam este fator as situagbes a seguir:
recebimento esperado ou inesperado de uma promog¢ao; nao recebimento
de uma promocédo esperada; rebaixamento; possibilidade de transferéncia

para posi¢cées de maior destaque na empresa etc.

Salario

Este fator diz respeito a percepcdo apresentada por uma pessoa com
relacdo aos aspectos ligados a remuneracédo auferida pelo trabalho. Ele
inclui todas as sequéncias de eventos cujo elemento principal esta
associado ao pagamento pelo desempenho de uma funcdo. Retratam este
fator as seguintes situacdes: recebimento esperado ou inesperado de um
aumento de salario; ndo recebimento de um aumento de salario esperado;

salario insuficiente; salario favoravel quando em comparagédo com aqueles

auferidos em outros trabalhos similares etc.
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Relacébes Interpessoais

Este fator esta associado a percepcdo experimentada por uma pessoa ao
longo de suas interacdes com outras pessoas no ambiente de trabalho.
Essas relagdes no ambiente de trabalho podem ocorrer de duas maneiras:
relagcées envolvendo aspectos diretamente ligados ao trabalho e relagbes
do tipo social, em que a pessoa se relaciona durante o horario de
trabalho, sem necessariamente abordar temas ligados ao trabalho. Neste
caso, as relacges do tipo social ndo foram consideradas. A primeira vista,
pode parecer que a maioria das situacdes se encaixam nesta categoria,
uma vez que quase todas envolvem algum tipo de relacionamento
interpessoal. No entanto, sé estdo incluidas neste fator aquelas situagdes
cujo elemento central versa sobre o relacionamento entre duas ou mais
pessoas. Cabe ressaltar que as relagcbes podem ocorrer com superiores,
subordinados e iguais. Para efeito de classificagdo dos resultados, este
fator foi desmembrado em: relagées interpessoais com superiores e
relagbes interpessoais com iguais, englobando, neste Gltimo caso, a
relagdo com subordinados. Retratam este fator as seguintes situagdes:
relacdes amistosas e inamistosas com gerentes, subordinados ou colegas
de trabalho; falta de cooperagao do gerente, dos subordinados ou dos
pares no trabalho, sentir-se integrado ou isolado dos grupos profissionais;
pontos de vista semelhantes ou discordantes em relagdo ao superior ou

colegas etc.

Competéncia da Geréncia

Este fator diz respeito a percepgédo que uma pessoa possui com relagdo a
visdo da capacidade e habilidade gerencial. Este fator envolve aquelas
sequéncias onde o elemento central gira em torno da competéncia e
incompeténcia do supervisor, bem como de sua parcialidade ou

imparcialidade e ndo deve ser confundido com situagbes de
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relacionamento interpessoal. Exprimem este fator as situagdes a seguir:
gerente transmite uma imagem de competéncia ou de incompeténcia; o
gerente se mostra habilitado ou inabilitado para tratar com problemas; o
gerente da muitas ou poucas oportunidades de participagéo no trabalho; o
gerente apresenta boa ou ma vontade para ensinar; gerente com atitudes

criticas permanentes etc.

Responsabilidade

Este fator esta relacionado com a percep¢do que uma pessoa tem acerca
das atribuicdes, da autonomia e da autoridade que lhe & conferida. Estao
incluidos neste fator as situagbes nas quais o individuo recebeu maior
responsabilidade e autonomia no desenvolvimento de suas tarefas.
Contrariamente, estdo incluidas, também, as situacées em que ha perda
de responsabilidade e/ou autoridade. No caso em que a situagcédo refere-se
a pouca responsabilidade e/ou autoridade dada as pessoas de modo
geral, o fator selecionado foi politica de administracdo da empresa.
Denotam este fator situagdes do tipo: perda ou ganho de atribuigdes
relevantes; perda ou ganho de autonomia e/ou autoridade;
responsabilidade sem autoridade; execucédo de trabalhos sem autonomia;

participagdo na tomada de deciséo etc.

Politicas de Administragcdo da Empresa

Este fator esta ligado a percepgfes que uma pessoa possui quando
atuando no contexto das normas, regulamentos e diretrizes vigentes na
empresa. Estdo incluidos neste fator os valores e credos que a
organizacdo promulga. Exprimem este fator as seguintes situagées:
harmonia ou desarmonia com 0s objetivos da empresa; concordancia ou

discordancia em relagcdo as determinagdes e posturas da empresa; boa ou
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ma projecdo da empresa; normas e regulamentos da empresa favoraveis

ou desfavoraveis; aceitacao ou rejeicdo das estratégias empresariais etc.

Condigées de Trabalho

Este fator estad relacionado com a percepgdo que uma pessoa possui ao
conviver com as caracteristicas do ambiente fisico existentes na empresa.
Tem a ver com todas as condigdes ambientais que a empresa oferece para
o conforto do trabalhador. Retratam este fator as situacdes apresentadas
a seguir: condi¢ées fisicas do ambiente de trabalho adequadas ou
inadequadas (ventilagdo, iluminagdo, espaco, ferramentas, equipamentos,

etc); existéncia ou auséncia de facilidades adicionais etc.

O Trabalho em Si

Este fator estd associado a percepgcdo que uma pessoa tem ao avaliar a
natureza das atividades do cargo que exerce. Em outras palavras, este
fator inclui a visdo que o trabalhador tem a respeito do seu proprio
trabalho. Denotam este fator as éeguintes situagcbes: o trabalho
representa um grande ou nenhum desafio; o trabalho é rotineiro ou
inovativo; o trabalho é facil ou dificil, o trabalho & repetitivo ou exige

criatividade; o trabalho permite visualizar todas as etapas do projeto ou

apenas parte dele etc.

Status

Este fator esta ligado a percepgdo que uma pessoa possui ao avaliar as
distingcbes recebidas quando em comparagdo com outros membros da
organizacdo. Perdas de vantagens pessoais sdo incluidas neste fator
como diminuigdo do "status". Uma mudanca de posi¢do dentro da empresa
ndo deve ser considerada neste fator, a menos que envolva a adigcéo de

vantagens extras. Exprimem este fator as seguintes situagdes: privilégios
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recebidos no trabalho; vantagens ou desvantagens obtidas com relagédo a
outras pessoas; conquista ou perda de bens materiais personalizados
(salas, moveis, veiculos, equipamentos, utensilios etc.); oportunidades de

acesso a pessoas importantes dentro da organizagédo ou ligadas a ela etc.

Seguranca no Trabalho

Este fator refere-se a percep¢do que as pessoas possuem com relacdo as
garantias, prote¢cbes e certezas que possuem em relagdo ao trabalho.
Denotam este fator situagdes do tipo: estabilidade e instabilidade no
emprego; condicdes de seguran¢ga contra acidentes no trabalho;

possibilidades de privagdes futuras etc.

AS ENTREVISTAS

As 46 entrevistas foram analisadas a luz dos critérios de caracterizagéo
dos fatores. Um fato comum, verificado durante a analise, foi a incidéncia
de mais de um fator dentro de um mesmo relato. Em todos os casos
apenas o fator determinante, ou seja, aquele que mais contribuiu para
provocar a percepcédo de bem estar ou de mal estar foi classificado. Para
evidenciar esse fator, foi destacada a frase mais expressiva dentro do
relato. Assim, por exemplo, a frase: "Eu senti que tinha encontrado o
caminho certo, consegui contribuir para melhorar o trabalho da empresa e
para o crescimento das pessoas" , extraida de um relato que retrata uma
situagcdo favoravel, foi associada ao fator realizagdo, uma vez que
demonstra que o estado de satisfagcdo, apresentado na sequéncia
descritiva, esta associado a uma percepcao de realizacdo. No anexo |
deste trabalho encontram-se as 46 entrevistas consideradas para analise.
No texto, o fator determinante de cada relato, bem como a frase que o

caracteriza, aparecem em destaque.
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A seguir, sdo apresentadas algumas informac¢des de carater geral a

respeito dos profissionais entrevistados.

o ldade média (anos): 36

« Tempo médio de casa (anos): 14

« Tempo meédio de graduacao (énos): 10
e Mestrado completo (qde): 17

« Doutorado completo (qde): 03

ANALISE DAS ENTREVISTAS

Foram realizadas 46 entrevistas nas quais se obteve 161 sequéncias, o
que representa uma média de 3,5 sequéncias por entrevista. Destas, 78
(48%) retrataram situagdes favoraveis e 83 (52%) retrataram situagdes
desfavoraveis, o que demonstra um equilibrio razoavel entre as duas
situacoes. A tabela T-2, a sequir, apresenta a incidéncia dos fatores nas
161 sequéncias, distribuidos entre as sequéncias favoraveis e
desfavoraveis, bem como o percentual de participacdo de cada um frente
a quantidade total. Os dados sédo apresentados em ordem de incidéncia

dentro dos relatos.

Pelos dados apresentados, é possivel perceber que o fator politica de
administracdo da empresa € o que aparece contribuindo de maneira mais
significativa para provocar mudangcas no estado perceptivo dos
entrevistados. Neste caso, a sua maior incidéncia ocorreu nos relatos de
situagcbes desfavoraveis (47 vezes) em detrimento as situagdes
desfavoraveis (01 vez). Dois fatores n&o apareceram em nenhum dos

relatos, motivo pelo qual ndo constam da tabela.



Tabela T - 2 - Fatores identificados nas sequéncias de relatos

s ————
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POLITICA DE ADM. DA EMPRESA 01 46 47 29,2
REALIZAGCAOQ. 27 06 33 20,5
RECONHECIMENTO 24 09 33 20,5
TRABALHO-EM S| 12 06 18 11,2
COMPETENCIA DA GERENCIA - 09 09 5,6 |
CRESCIMENTO 06 - 06 3,7 l
PROGRESSO 02 03 05 3,1 ]
I RELAGCOES INTERPESSOAIS - IGUAIS 03 01 04 25 ||
RESPONSABILIDADE 02 01 03 1,9 HL
RELAGOES INTERP. - SUPERVISORES - 01 01 0,6 |
|
CONDIGCOES DE TRABALHO 01 - 01 0,6 "
STATUS- - 01 01 0,6 IL

SF = Situagdo Favoravel SD = Situagdo Desfavoravel

TOT = Total

Proporcionalmente, a distribuicéo dos fatores constantes da tabela T-2

podem ser visualizados através do gréafico G-1. A andlise dos dados
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obtidos permite concluir que os fatores que contribuiram para provocar
mudancas de atitudes nos peéquisadores em relagdo ao seu trabaiho,
listados em ordem de incidéncia, foram: politicas de administracdo da
empresa, realizacdo, reconhecimento, trabalho em si, competéncia da
geréncia, crescimento, progresso, relagbes interpessoais com iguais,
responsabilidade, relagbes interpessoais com supervisores, condigdes de
trabalho e "status". Os fatores salario e seguranga no trabalho néo

apareceram em nenhuma sequéncia.

Grafico G - 1 - Distribuigao grafica dos fatores identificados nos relatos
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A seguir, cada fator sera analisado separadamente, com relagédo a sua
ocorréncia nas sequéncias de eventos favoraveis e desfavoraveis.
Visando situar e validar estes resultados, sera feita uma comparagdo com
a teoria desenvolvida por Frederick Herzberg (1959). E interessante
relembrar o fato de que a amostra colhida nesta pesquisa apresenta
caracteristicas proprias e distintas daquela que seria obtida junto a
trabalhadores comuns, uma vez que ela é composta, em sua grande
maioria, por profissionais com elevado grau de especializacdo. Portanto, a
comparacdo de dados sera feita em relacdo a pesquisa realizada por M.
Scott Myers (1973), baseado na teoria de Herzberg. Os levantamentos de
dados realizados por Myers sdo mais favoraveis uma vez que se
encontram separados por categorias de especializagdo. Isto significa que
toda comparagdo sera realizada apenas em relagdo aos dados que ela

obteve na amostra composta por cientistas.

Politica de Administragdo da Empresa

Este foi o fator de maior incidéncia entre aqueles detectados nas
entrevistas (29,2%). Em concordancia com a teoria de Herzberg, este
fator, ligado ao meio ambiente, contribuiu na maioria absoluta das vezes
para a producdao do estado de insatisfacdo. No quadro de resultados
apresentado por Myers para o estrato de cientistas, este fator aparece em
segundo lugar. Esta inversdo no resultado deve ser proveniente de

caracteristicas préprias da organizacgéo .

Realizagao

Este fator apareceu em segundo lugar com relag&o a sua incidéncia nos
relatos (20,5%). Apesar do fator reconhecimento ter no total a mesma
frequéncia, o fator realizacao foi classificado nesta posicdo uma vez que

sua contribuicdo para produzir o estado de satisfagcdo foi razoavelmente
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maior. Sua grande incidéncia em situagbes favoraveis denota que a
percepcdo de realizagdo, quando presente, causa estados de satisfagéo.
Contrariamente, sua auséncia é muito menos relevante para provocar o
estado de insatisfagdo [Herzberg (1959)]. Na exposi¢do de resultados
apresentada por Myers, o fator realizagcdo aparece em primeiro lugar.
Essa inversdo de posicdo com o fator politica de administracdo da
empresa deve ser, como ja mencionado anteriormente, fruto de
caracteristicas administrativas proéprias da organizag¢do. Uma exposi¢cao
mais completa sobre este aspecto serd apresentada no capitulo seguinte

deste trabalho.

Reconhecimento

Este fator apareceu em terceiro lugar com relagdo a sua incidéncia nos
relatos (20,5%), sendo, em proporgbes maiores, responsavel pela
producdo do estado de satisfacdo. Assim como no fator anterior, a
percepcao de reconhecimento age no sentido de provocar a satisfacéao,
enquanto sua auséncia parece menos significativa para provocar a
insatisfacdo. Esta colocagdo do fator reconhecimento entre os dados
obtidos pela pesquisa estdo de acordo com os resultados obtidos por

Myers.

Trabalho em Si

Este é o quarto fator em incidéncia nas sequéncias de eventos (11,2%).
Diretamente ligado a natureza do trabalho, a percepcdo deste fator
contribuiu em proporgcdes ‘maiores para a producdo do estado de
satisfagdo, conforme previsto pela teoria de Herzberg (1959). Este

resultado esta, também, consistente com aqueles obtidos por Myers.
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Competéncia dos Supervisores

Este fator ocupa a quinta posigdo com 5,6% das incidéncias, contribuindo
em sua totalidade para a geracdo de estados de insatisfacdo. Esta
frequéncia nas situacdées desfavoraveis é compativel com a teoria de
Herzberg (1959), uma vez que se trata de um fator ligado ao ambiente de
‘trabalho. Este resultado encontra-se, também, coerente com a pesquisa
de Myers para o estrato de cientistas.

Crescimento

Na sexta posicdo, com 2,4% de incidéncia nas sequéncias de eventos,
aparece o fator crescimento. Na exposicdo de resultados da pesquisa de
Myers este fator ndo aparece, o que significa uma ocorréncia inferior a
5%. Desta forma, apesar de apresentar uma baixa frequéncia de

ocorréncia, este resultado estd compativel com aquela pesquisa.

Progresso

Este fator aparece na sétima posi¢do quanto a sua ocorréncia nos relatos
(3,1%). Contrariamente ao levantamento de dados feitos por Myers, onde
este fator contribuiu de forma mais significativa para provocar estados de
satisfagdo, nesta pesquisa sua incidéncia teve um peso ligeiramente
maior na gerag¢ao de estados de insatisfagdo. Este fato pode ser explicado

(capitulo V) pelas caracteristicas proprias da organizacgao.

Relacées Interpessoais com Iguais

Este fator surge na oitava posigcédo com 2,5% de ocorréncia nos relatos.
Sua contribuicdo é ligeiramente maior para a producdo de estados de
satisfagcdo. Este fato, contrario ao exposto na teoria de Herzberg, pode ser

explicado pelo clima favoravel de relacionamento interno existente na
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organizag¢do. Sua baixa incidéncia estd de acordo com os resultados

obtidos por Myers.

Responsabilidade

Este fator aparece na nona posicdo com 1,9% de incidéncia nos relatos.
Sua contribuicdo é ligeiramente favoravel a produgdo do estado de
satisfacdo. Na pesquisa de Myers, ocorre poucas vezes (aproximadamente
5%), com ligeira vantagem para as situacdes favoraveis. Desta forma, os

resultados das duas pesquisas estdo em concordéancia.

Condigées de Trabalho

Este fator esta classificado na décima posicdo com apenas uma incidéncia
(0,6%), contribuindo com uma situacdo favoravel. Apesar da frequéncia
pouco significativa, a ocorréncia deste fator contribuindo com um estado
de satisfacdo deve-se, provavelmente, as caracteristicas da infraestrutura
disponivel na organizagao. Este fator ndo aparece na relacido de fatores
levantados por Myers (incidéncia inferior a 5%), o que demonstra

coeréncia de resultados.

Status

Finalmente, o ultimo fator que aparece com apenas uma incidéncia (0,6%)
contribuindo para uma situacdo desfavoravel, é "status". Este fator nao
parece ser muito importante para o pesquisador e, de modo semelhante,
- ndo aparece na classificagdo de Myers. Trata-se, portanto, de um dado

isolado com pouco significado.

Os fatores salario e seguranca no trabalho, ndo aparecem nos dados
colhidos nesta pesquisa, assim como também nao fazem parte dos dados

obtidos por Myers. Sao fatores ligados a aspectos mais higiénicos como
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Herzberg (1959) colocou em sua teoria e, por isso, nao possuem
expressao para provocar estados de satisfagcdo. Nao aparecem, também,
contribuindo com estados de insatisfagdo em fungdo do perfil da

organizacdo e de seus funcionarios (capitulo V).

VALIDAGAO DAS HIPOTESES

Os resultados obtidos mostram que realmente os fatores ligados a
natureza do trabalho, tais como realizagcdo, reconhecimento e o trabalho
em si, foram responsaveis pelas sequéncias favoraveis, ou seja,
contribuiram mais intensamente para provocar estados de satisfacao.
Fatores como politica de administragcdo da empresa e competéncia da
geréncia, que sao ligados ao ambiente externo, influenciaram mais
intensamente as situagbes desfavoraveis, isto é, os estados de

insatisfacao.

Fica claro, portanto, que a motivagdo para o trabalho vem de
necessidades internas do individuo. Fatores ambientais ndo caracterizam

estado motivacional.

Conforme discussdo realizada no item "analise das entrevistas", ¢é
possivel perceber, também, que os resultados obtidos mantém coeréncia
com os dados levantados na pesquisa de M. Scott Myers para o estrato

de cientistas.

No que diz respeito ao perfil e aos valores do pesquisador, uma discussao

ampla sera realizado no capituio V - Conclusées.
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PARTE V - CONCLUSAO

"Uma pessoa desmotivada numa posi¢géo
chave pode /he custar milhdes de ddlares”

Daniel P. Weadlock
Ex-presidente da ITT na Europa

A andlise das entrevistas, a luz dos fatores identificados, permite tecer
algumas considera¢bes importantes sobre o perfil do pesquisador, bem
como sobre as caracteristicas da organizagdo responsaveis por influenciar

a satisfagao do pesquisador no ambiente de trabalho.

Sugere-se que as consideracdes apresentadas sejam apreendidas como
premissas basicas para um redirecionamento organizacional, sobretudo no

que tange as politicas de administracédo de recursos humanos.

Politica de Administragcdao da Empresa
Este foi o fator com maior incidéncia nas sequéncias de eventos (29,2%
do total). Esta ocorréncia, relativamente alta, suscita quatro pontos de

reflexdo e analise:

e 0s pesquisadores necessitam de agilidade e flexibilidade nos
processos administrativos e gerenciais para poderem acompanhar a
dindmica da evolugdo tecnoldégica. No entanto, as constantes
ingeréncias politicas vém restringindo o poder decisério das empresas
estatais. Além disso, muitas das leis e portarias, criadas com a
finalidade de manter um controle rigido sobre essas empresas, séao
responsaveis por provocar um aumento dos processos burocraticos. De

- forma acentuada, esse emperramento da maquina administrativa e
gerencial tem elevado o nivel de insatisfacdo do pesquisador no

ambiente de trabalho;
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parte da atual insatisfagdo do corpo de especialistas com as politicas
da empresa é fruto de um processo administrativo e gerencial
extremamente centralizado no topo da organizagcdo que, além de limitar
sua agilidade e flexibilidade, fornece pouca autonomia deciséria aos

niveis gerenciais mais baixos;

os anos de 1990 e 1991 representaram um periodo de muita frustragéo
para os pesquisadores do Centro. Este periodo, que coincide com o
inicio do governo Collor, é peculiar para as institui¢bes ligadas a P&D
(pesquisa e desenvolvimento) no Brasil, notadamente no que se refere
a falta de apoio e a indefinicdo de objetivos e linhas de agdo. Cabe
ressaltar que o pesquisador, apesar do gosto pela liberdade e
autonomia em seu trabalho criativo, deseja ter um norte visivel e
imutavel para ser seguido. Em outras palavras, deseja ter objetivos
preestabelecidos pela organizacdo, além da certeza de que estes
objetivos ndo serdo modificados ao longo de suas pesquisas. O
pesquisador, contrariamente a muitos trabalhadores que exercem
funcdes ligadas a atividades rotineiras, mantém uma relagdo de
"paixao"” com seu trabalho. Ele reluta em aceitar mudang¢as estratégicas
da organizacdo que descontinuam suas atividades ou, de certa forma,

dao a elas diregdes totalmente novas;

a politica de contratacdo de mé&o-de-obra por intermédio de entidades
externas (MOC) adotada pelo Centro, teve reflexos negativos sobre a
imagem que os funcionarios tém a respeito de como a organizagédo
administra seus recursos humanos. Neste caso, uma sensacgao
generalizada de injustica permanece forte em grande parcela dos
funcionarios que fizeram parte do grupo MOC. Apesar disso, vale

evidenciar a consciéncia desse grupo com relagédo as dificuldades da
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organizacdo em solucionar o problema. No entanto, ao que parece, o
desdouro provém da forma como internamente a organizagéo deu
vistas ao problema, principalmente no que tange a comunicagéo

interna.

Realizacdo

Este fator teve a segunda maior incidéncia nas sequéncias de eventos
(20,5% do total). Este resultado parece coerente com o perfil dos
entrevistados, uma vez que estes, na quase totalidade, possuem nivel
intelectual e cultural elevado, além de uma situacdo econdmica capaz de
lhes garantir a manuten¢do das necessidades mais basicas. Neste caso,
vale lembrar Maslow (1966) quando ele afirma que, além das
necessidades basicas, estdo o uso das capacidades individuais, os
talentos e as tendéncias criativas para o individuo atingir o maximo de sua
realizacéao.

Realizagdo é, portanto, a fonte maior de satisfacdo do pesquisador. E é
nos resultados de um trabalho criativo, desafiador e passivel de quebra
de paradigmas que ele busca atingir um estado pleno de realizagédo. Isto
porque, contrariamente ao que se comenta nas "ante-salas" do ambiente
cientifico e tecnolégico, o pesquisador ndo busca a pesquisa pela
pesquisa. O que da a ele o verdadeiro sentido de realizacdo é ver os
resultados do seu trabalho sendo utilizados e apresentando beneficios

concretos.

Reconhecimento
Com 20,5% do total de ocorréncias, este fator foi classificado na terceira
posicdo. Este resultado, a exemplo do anterior, esta coerente com o perfil

dos entrevistados, ja que o reconhecimento esta situado nos niveis mais
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elevados das necessidades [Maslow (1970), Herzberg (1959), Alderfer
(1972)]. Ao que parece, parte do coroamento dos esforgos realizados pelo
pesquisador advém do reconhecimento obtido junto a comunidade

cientifica e a proépria instituicao.

O Trabalho em Si

Este fator foi classificado na quarta posigdo apresentando 11,2% do total
de incidéncias, sendo a maioria na producao de estados de satisfagédo. A
ocorréncia acentuada em situagdes favoraveis pode ser explicada pela
natureza do trabalho executado na instituicdo alvo da pesquisa. Trata-se
de um trabalho que se caracteriza pela criatividade, riqueza de detalhes,
inovagado, desafios e busca pelo novo, caracteristicas apontadas por
varios estudiosos da motivacdo como fundamental para canalizar a
energia das pessoas para as atividades de trabalho [Herzberg (1959),
Lévy-Leboyer (1994), McGregor (1966), Maccoby (1987)]. Quéndo o]
trabalho possui essas qualidades, a integracdo dos objetivos pessoais e
dos objetivos organizacionais fica facilitada, resultando, no final das

contas, em maior produtividade para ambas as partes.

Competéncia da Geréncia

Este fator foi classificado na quinta posi¢do com relagao ao numero de
vezes em que aparece nas sequéncias de eventos (5,6% do total). Sua
incidéncia total na producdo de estados de insatisfacdo pode ser

explicada através de trés pontos basicos:

e via de regra os gerentes sdo oriundos do corpo de pesquisadores da
organizacao e, portanto, sdo despreparados para lidar com aspectos de
relacionamento interpessoal e administrativos. S&o al¢cados para

posicées gerenciais na medida em que se destacam pela competéncia
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técnica. Como consequéncia, por vezes a organizacdo abre méo de

excelentes técnicos em detrimento de gerentes inabeis;

e 0s pesquisadores nao possuem alternativas de evolugdo dentro da
carreira técnica. Para ascender dentro da organizagao eles necessitam
migrar para a carreira gerencial. N&o raro, este fato induz o
pesquisador a almejar posi¢cdes gerenciais, mesmo relutando em deixar
o trabalho técnico ou tendo a sensibilidade de que Ihe falta perfil

adequado para a posi¢ao;

e como ja foi mencionado anteriormente, pouca autonomia e autoridade é
conferida aos gerentes dos niveis mais baixos da organizacao. Fato
concreto € que, acostumado com a impossibilidade de exercer
autoridade plena sobre os processos sdb sua responsabilidade, o
gerente de nivel mais baixo passa a se desarraigar do processo
decisério, mesmo quando este se encontra sob seu controle. Desta
forma, a alavanca que poderia sustentar parte da formacéo gerencial,

isto é, o constante exercicio da funcgéo, fica bastante comprometida.

Crescimento

Este fator aparece na sexta posicdo com 3,7% do total de incidéncia nos
relatos, contribuindo integralmente com situacées favoraveis. Uma
explicagdo possivel para sua baixa incidéncia vem do fato de que as
atividades normais da organizacado representam constantes desafios e
patrocinam um aumento peridédico do conhecimento. A Unica rotina de que
se pode falar na organizagédo é exatamente a busca continua por novos
conhecimentos e habilidades. Portanto, é possivel que a percep¢do do
pesquisador, com relacdo a este fator, ndo sofra grande influéncia, uma

vez que o crescimento pessoal é visto como inerente a suas atribuicdes.
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No entanto, esta condigcdo de evolugdo constante dos conhecimentos é,
sem duvida alguma, um dos fatores subjacentes de satisfacdo global do
pesquisador. Notadamente, o pesquisador assemelha-se ao profissional
auto-desenvolvedor descrito por Maccoby (1987). Ele aprecia a
oportunidade de trabalhar em atividades que lhe permitam aplicar ao
maximo o seu potencial criativo. Mais ainda, deseja intensamente e
continuamente obter, no ambito de seu trabalho, novos conhecimentos e

habilidades.

Progresso

Este fator foi classificado na sétima posi¢cdo com 3,1% de incidéncia nas
sequéncias de eventos. Contrariando os resultados esperados, este fator
apresentou uma incidéncia relativamente baixa, além de contribuir em
maiores propor¢des com a producdo do estado de insatisfagcdo. Para

explicar este fato dois aspectos merecem ser destacados:

e nao existe na empresa a carreira Y, extremamente defendida para
aplicagbes em organizacdes voltadas a pesquisa. Isto significa, como
ja explanado anteriormente, que a unica maneira pela qual um técnico
pode progredir na escala hierarquica da organizacdo é através da
carreira gerencial. Como nenhum gerente foi entrevistado, uma vez que
o foco do trabalho foi direcionado para a figura do pesquisador, a
auséncia de relatos em que progressdes tenham causado estados de
satisfacdo parece coerente. De modo contrario, houve situagbes nas
quais um técnico, tendo por um periodo de tempo ocupado um posto
gerencial, retornou para a fungcdo de pesquisador. Nestes casos, os

relatados foram classificados como rebaixamento e incidiram nas

situagcbes desfavoraveis;
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e as promogodes, alvo também deste fator, ndo ocorrem na empresa de
forma planejada e periédica. O gerente ndo tem a possibilidade de
promover seus subordinados quando julga conveniente. Um fato comum
€ a empresa permanecer por longos periodos sem promover seus
funcionarios. Invariavelmente, quando as promog¢des sédo oferecidas,
ocorrem sem o devido planejamento, sendo que os gerentes sao
comunicados do evento em cima da hora. Além disso, quando
oferecidas, quase sempre o numero de promogdes costuma ser
suficiente para promover grande parte do quadro funcional. N&o é fato
raro, também, as promog¢des serem atribuidas a todos os funcionarios
em decorréncia de acordos sindicais que, neste caso, tém muito mais a
funcéo de corrigir distorgées salariais do que reconhecer o mérito dos
pesquisadores. Assim, os periodos de promog¢ao, ao invés de elevarem
a satisfacdao das pessoas, acabam patrocinando momentos de muita
discussdo, fofoca e ansiedade, resultando em frustracoes e
descontentamentos. Vale lembrar Lévy-Leboyer (1994) em suas
colocacgbes a respeito da instrumentalidade do trabalho: "Em resumo,
para uma parte importante da populagdo ativa, o esfor¢o no trabalho
perde a sua instrumentalidade. Ndo ha razdo para se preocupar, uma
vez que o0 que importa atualmente - a seguranga no emprego, as
promogdes, o salario, as responsabilidades - parece estar cada vez
menos ligado aos méritos individuais e cada vez mais condicionados a
fatores externos sobre os quais ndo existe possibilidade de controle

individual, nem mesmo previsdo a curto prazo"4,

Relagées Interpessoais com Iguais
Este fator aparece na oitava posi¢cdo com 2,5% das ocorréncias. Apesar

da baixa incidéncia, sua contribuicdo mais significativa para provocar

44 Claude Lévy-Leboyer, op cit, p.96.
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estados de satisfagdo mostra que o relacionamento interpessoal entre os
pesquisadores de forma geral é bom. Este fato pode ser justificado na
medida em que as pressdes externas sobre o Centro sdo, até o momento,
relativamente baixas. Além disso, ndo existe clima de disputas acirradas
pelo poder, exatamente porque o trabalho em si é o valor maior a ser

preservado pelo pesquisador.

Responsabilidade

Este fator foi classificado na nona posigdo com apenas 1,9% de incidéncia
nos relatos. Sua ocorréncia mais significativa em situagdes favoraveis
esta de acordo com a teoria de Herzberg (1959), uma vez que se trata de
um fator ligado ao conteudo do trabalho e, portanto, mais suscetivel de
produzir estados de satisfacdo. No entanto, sua baixa incidéncia, pouco
coerente com os resultados da pesquisa realizada por Myers, parece
mostrar que a autoridade atribuida ao pesquisador encontra-se abaixo dos
padrdes desejaveis. De fato, o pesquisador, pela prépria natureza de suas
atribui¢cées, encontra-se distante do processo decisério da organizacao.
Soma-se a isto uma cultura voltada para a centralizagdo do poder e o

resultado se reflete pela pouca valorizagdo dada ao fator.

Por Jultimo, os fatores Relagdes Interpessoais com .Supervisores,
Condigbes de Trabalho e Status tiveram uma incidéncia inexpressiva
dentro das sequéncias (menor que 1%), enquanto que os fatores Saldrio e
Segurang¢a no Trabalho ndo apresentaram nenhuma ocorréncia. De acordo
com a teoria de Herzberg (1959), estes sdo fatores ligados a aspectos
higiénicos e, por isso, sem expressdo para provocar estados de
satisfacdo. Com rela(;éo’ aos aspectos de insatisfacdo, estes fatores
também encontram-se ausentes e, para este fato, algumas colocacdes se

aplicam:
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como ja comentado, grande parte dos gerentes s&do oriundos do corpo
técnico. Este fato que pode trazer consequéncia desfavoraveis com

relacdo a competéncia gerencial, é responsavel por gerar um clima

favoravel as relagdes entre gerentes e subordinados;

as caracteristicas do ambiente fisico n&o contribuem com a
insatisfagdo, uma vez que o Centro possui um dos melhores espagos
destinados a pesquisa na América Latina, com ampla area fisica, bons

equipamentos e boa estrutura laboratorial;

as distingdes materiais ou posicionais associadas ao trabalho nao
representam um valor maior para o pesquisador. Como ja foi
amplamente discutido, o pesquisador é arraigado aos aspectos do

trabalho propriamente dito e a realizagcdo que pode extrair dele;

a remuneragdo que o pesquisador aufere ndo contribui
determinantemente com seu estado de insatisfacdo, uma vez que os
valores pagos pela organizacdo propiciam a ele a manutengao

satisfatdria de suas necessidades basicas;

pela prépria condi¢cdo de empresa estatal, a estabilidade do emprego e
as condicdes associadas garantem ao pesquisador uma aparente

sensac¢ao de seguranca.

Para finalizar este item, vale comentar alguns aspectos importantes, de

carater geral, extraidos da pesquisa:

quase sempre o entrevistado tem nocdo exata da época em que os

eventos ocorreram. No caso das sequéncias que retratam situacdes
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desfavoraveis, a maioria absoluta ocorreu ha mais de 4 anos, sendo
que varias ultrapassam 8 anos. Isto demonstra que estes sdo eventos
de longa duragdo, ou seja, que uma percepcdo de mal estar pode

perdurar durante anos, senao por toda a vida;

e sS30 inumeras as sequéncias em que se pode depreender que O0s
eventos responsaveis por sentimentos de mal estar tiveram reflexos

diretos sobre a produtividade dos pesquisadores;

o algumas situacbes desfavoraveis estdo associadas a decisdes
aparentemente menores dentro do processo de tomada de deciséo da
empresa. Isto significa que algumas decisbes rotineiras, ou sem grande
importancia para a alta geréncia, podem ter reflexos altamente

negativos dentro do quadro funcional;

e as determinantes que orientam o comportamento motivacional do
pesquisador sé&o, primordialmente, de natureza interna, em vez de
sociais ou ambientais. No entanto, a relativa indebendéncia dos fatores
mais ligados ao ambiente externo ndo significa falta de intercurso, ou
de atendimento as exigéncias com relacdo a esse ambiente. Significa,
apenas, que os determinantes dos comportamentos sdo os desejos e

objetivos internos ao invés das tensdes externas.

CONSIDERAGOES FINAIS

Durante muito tempo se acreditou que as empresas deveriam operar como
maquinas. Mesmo as intervengdées no sentido de mudar a empresa

ocorriam de forma mecéanica e ditadas de cima para baixo. Ainda hoje,



94

alguns processos administrativos refletem essa imagem ao utilizar em seu

jargao palavras como rearranjar, reorganizar ou mudar as pec¢as de lugar.

Entretanto, nas praticas administrativas modernas ja ndo héa espag¢o para
a aplicacdo de conceitos mecanicistas e simplesmente racionais, que
subtraem do trabalhador suas melhores qualidades individuais e que
procuram padronizar seu comportamento refreando seu melhor potencial
criativo. Hoje, as empresas precisam ser vistas como organismos Vivos,
onde todos os seus componentes sdo seres dotados de energias proprias,

autonomos e, acima de tudo, diferentes uns dos outros.

E bem verdade que dentro das organizagdes as pessoas séo
interdependentes enquanto conjunto, mas isto ndo subtrai delas o direito a
individualidade e todas as diferengas que esta individualidade comporta.
Entendendo este processo, é necessario para que as organizagdes, na
busca do caminho produtivo, procurem na sinergia dos reéursos

individuais seu préprio valor a ser seguido.

Cabe, neste ponto, destagque as palavras de Pascale e Athos (1982):
"Todas as empresas terdo que evoluir & sua maneira antes de ser
competentes em todos os requisitos e em seu ajuste reciproco. Solugdes
mecanicistas, programaticas, que ndo mudam o que os executivos fazem
e, realmente, em certo grau, 0 que eles sdo, provavelmente redundarao
em fracasso. A tarefa ndo é a de imitar superficialmente, mas evoluir
organicamente. E todas as companhias, como todos os individuos, tém

que se desenvolver a sua préopria maneira"%.

4 Richard T. Pascale & Anthony G. Athos. As Artes Gerenciais Japonesas. Ed. Record,
1982, p.234.
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Ao encarar o mundo de forma particular, cada pessoa tem motivos
diferentes para orientar seu comportamento, e, portanto, busca encontrar
no mundo a sua volta, coisas peculiares para satisfazer seus desejos e
caréncias internas. Isto, logicamente, independente da maneira como os

outros possam desejar que essa pessoa deva ser, ou se comportar.

Fica entdo, bem claro, que de nada adianta o uso da forga, ou de
estimulos externos para se obter a tdo propalada motivacdo. Estes
fatores, uma vez presentes, sé conseguirdo colocar a pessoa em
movimento mecanico, sem na verdade liberar o seu potencial mais criativo
e duradouro. Para que as pessoas possam produzir mais e melhor é
necessario respeitar suas diferencas individuais, garantir a elas um
trabalho que lhes permita casar seus objetivos individuais com os
objetivos organizacionais, garantir que elas possam obter no trabalho a
oportunidade de evoluir em seus conhecimentos e habilidades, dar a elas
objetivos e metas claras, se possivel permanentes, além de uma

realimentacéo precisa sobre seus resultados.

No caso especifico do pesquisador, a idéia ndo é encara-lo como um ser
diferente no sentido social ou cultural. Na verdade, ele vive e se adapta
aos mesmos padrdes sociais e culturais atribuidos aos homens comuns.
Apenas, o que deve ficar patente é que, no desempenho de suas fungdes,
0 pesquisador busca valores que precisam ser considerados. Respeitados
esses valores, o pesquisador torna-se com seu trabalho mais auto
suficiente e senhor de si, condigbes que o0 levam a um desempenho

realmente superior.

Finaimente, se existe o entendimento de que o alicerce das organizacgées

de pesquisa seja construido a partir das pessoas que dele fazem parte e,
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se o0 que se quer, de fato, sdo organizagdes dindmicas, flexiveis e
produtivas, ha que se compreender as diferengcas de cada pessoa, seus
valores e maneiras proéprias, deixando de lado a velha premissa de
adapta-las a organizagdo, para antes disso integrar os objetivos

organizacionais e os objetivos pessoais.
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NOME: ENTREVISTADO 01 IDADE: 46
GRADUACAO: ENG. DE TELECOMUNICAGOES ANO: 1968
POS-GRADUACAO: ADMINISTRAGAO DE EMPRESAS ANO: 1995

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

Me senti muito mal quando a empresa resolveu afastar os gerentes de
departamento de seus cargos, por denuncias realizadas sem razbes
concretas. Isto foi ha dois anos e meio, em dezembro de 1991. Isso ainda
me causa mal-estar, € uma carga muito grande. A empresa foi fria no trato
do probiema. Foi o oposto do reconhecimento que eu sempre esperei da
empresa. Fui colocado no banco dos réus sem fatos concretos, o
tratamento foi terrivel. Afetou o meu orgulho e minha vaidade. Considero
uma mancha que ficou. Na época eu esperava um relatério conclusivo que
ndo veio. Hoje eu ja ndo espero mais nada. O resultado das investigagbes
nédo apontou nenhuma irregularidade, pelo contrario. Quem acusou nao foi
punido e tudo ficou por isso mesmo. Houve uma acusagao, e como
acontece nesses casos, um processo. Eu esperava uma conclusdo por
parte da empresa. Apesar de achar que nunca é tarde para uma
retratacdo, eu ja ndo espero que isso aconte¢a'. Houve na verdade
uma retratagcdo, mas foi muito pouco. Eu esperava mais.

Situagdo Favoravel:

O que me deixou muito feliz foram as dezenas de manifestagbées de
solidariedade que recebi dos funcionarios, quando fui afastado do meu
cargo em dezembro de 1991. Um exemplo que marcou foi o de uma
guardinha que entrou na minha sala, me deu um bombom e foi embora.
Creio que essas manifestagées foram um reconhecimento ao meu
trabalho e me fizeram sentir muito bem? Foi o lado humano que me
tocou, me senti uma pessoa querida. As pessoas me deram solidariedade.
E o importante € que eu senti que as pessoas eram sinceras naquele
momento.

1 Reconhecimento.
2 Reconhecimento.
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Situagcdo Favoravel:

Me senti muito bem quando conseguimos implantar a automatizagéo do
setor de desenho da Divisdo da Planta. Isso ocorreu em 1990. No comecgo
o pessoal da area foi resistente, mas depois reconheceram o beneficio
das minhas idéias. As pessoas envolvidas me agradeceram depois de
algum tempo. Me deu um sentimento de realizagdo. Eu senti que tinha
encontrado o caminho certo, consegui contribuir para melhorar o
trabalho da empresa e para o crescimento das pessoas3 Houve
melhora da produtividade e da qualidade do trabalho dos funcionarios. No
inicio o responsavel por essa area foi contrario, mas depois ele
reconheceu que o processo de automacao era importante.

Situagdo Desfavoravel:

Em 1990, quando tivemos que demitir pessoas por causa do Plano Collor,
eu me senti muito mal. Ndo tanto pelo fato de demitir, mas sim pela
maneira como ocorreu. Foi um processo maluco, sem objetivo’ Me
senti mal pelo lado humano. Senti que estava afetando a vida das
pessoas. Eu sabia que aquilo ndo era correto, pois foi baseado numa
decisdo politica. Eu me senti usado. Afetei a vida das pessoas por uma
causa injusta. Nao foi uma decisdo empresarial, foi politica.

3 Realizagao.
4 Politica de Administragdo da Empresa.
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NOME: ENTREVISTADO 02 IDADE: 34
GRADUAGAO: BACHAREL EM QUIMICA ANO: 1976
POS-GRADUAGAOQ: MESTRE EM QUIMICA ANO: 1979

TEMPO NA EMPRESA: 10 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

Me senti muito mal quando o primeiro produto que nés desenvolvemos foi
testado e eu percebi que nado era aplicavel na pratica. Isso ocorreu por
volta de 1985. Me decepcionei. A pressdo para que o produto que vocé
estd desenvolvendo dé certo é muito grande. Quando vocé chega ao
final e ele ndo d4 certo vocé se sente muito maPF. Todo o grupo que
trabalhou no projeto ficou abatido. O pesquisador se sente bem quando o
seu trabalho é bem sucedido. E muito bom quando o produto que vocé
desenvolve é bem aceito no mercado. Neste caso fiquei muito frustrado.
Este mal estar perdurou até o momento em que conseguimos solucionar
os problemas existentes com o produto.

Situacdo Favoravel:

Me senti muito bem quando conseguimos fazer com que o produto que eu
descrevi no caso anterior atingisse um grau de desenvolvimento técnico
qualificavel. Foi um motivo de satisfagdo ndo sé para mim como para todo
0 grupo. Isso ocorreu um ano depois de nossa frustragcdo, em 1986.
Quando o resultado final é bom, vocé sente que valeu a pena o seu
trabalhob.

Situagdo Favoravel:

Me senti muito bem quando tive o meu primeiro laboratério para
trabalhar’. Foi em torno de 1987. Quando eu comecei na empresa noés
utilizavamos os laboratérios das universidades. Dai montamos na empresa
0 nosso proprio laboratério. Este primeiro espacgo fisico proprio me fez
sentir muito bem. E mais ou menos como a pessoa que mora numa casa
alugada e consegue adquirir a sua primeira casa propria. A gente se sente

S Realizagio.
6 Realizagdo.
7 Condigbes de Trabalho.
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bem. Ter o seu proprio territério € fundamental. Esse fato marcou uma
etapa de evolucdo para a nossa area. Foi o primeiro territério que
conseguimos para nossos estudos. Foi gratificante.

Situagdo Favoravel:

Outra situacao em que me senti bem foi quando eu consegui fazer o meu
primeiro trabalho apé6s o término da poés-graduacdo em 1991. Depois que
terminei a pés, a minha forma de ver o trabalho mudou. Eu percebi que é
muito mais importante o trabalho em si do que a carreira. A realizagdo no
trabalho é fundamental. E aqui noés temos oportunidades de realizar um
belo trabalho. O trabalho aqui no CPqD é desafiador, nos gratifica®. Eu
passei a perceber o quando é importante um trabalho bem feito, de nivel.
Além disso, o reconhecimento da comunidade cientifica € importante para
o pesquisador. O pesquisador procura reconhecimento. O reconhecimento
é um fomento para o trabalho do pesquisador.

8 Trabalho em si.



102

NOME: ENTREVISTADO 03 IDADE: 40
GRADUACAO: BACHAREL EM FiSICA ANO: 1976
POS-GRADUAGCAO: MESTRE CIENCIA DOS MATER. ANO: 1979

TEMPO NA EMPRESA: 13 ANOS

Situagdo Favoravel:

No momento estou me sentindo muito bem. Para explicar o porqué eu
preciso contar um pouco de histéria. Completei 40 anos, e como dizem
que é normal nesse periodo, comecei a fazer um balan¢co da minha vida,
tanto pessoal como profissional. Comecei a fazer uma retrospectiva. Ha
alguns anos atrds eu ocupava um cargo gerencial. Por uma série de
motivos que ndo cabem serem discutidos, fui retirado da funcdo e virei
consultor técnico. Na época eu fiquei com a duvida se a fungdo de
consultor representava uma promo¢do ou uma consolacdo. No entanto,
resolvi me empenhar na nova fungdao. Hoje o trabalho que estou
desenvolvendo (estudo das perspectivas e evolugdo da fotdnica para os
proximos 10 anos), me deu a certeza de que eu estou desempenhando
bem esta funcdo. Este trabalho me permite enxergar o futuro®. Estou
podendo utilizar, ndo s6 meus conhecimentos técnicos, mas também os
culturais. Me sinto reconhecido. Sinto que estou podendo canalizar
minhas energias, o meu potencial. Estou me sentindo novamente como
quando-era jovem, cheio de idéias. As circunstancias deste trabalho estao
favorecendo para que eu me sinta jovem novamente. Também existe a
certeza de que eu estou contribuindo. Isso é como se fosse uma
recompensa pelo meu esforgco. Da muita satisfacdo saber que o0 seu
trabalho esta contribuindo de alguma maneira.

Situagdo Desfavoravel:

Eu me senti muito mal quando deixei o cargo gerencial. Diz respeito ao
caso que mencionei anteriormente. Foi em 1986. Eu fui retirado do cargo
gerencial e em contrapartida me deram a funcdo de consultor
técnico'©. Mas eu nao fiquei satisfeito. Ficou no passado, mas ainda me
sinto mal quando lembro. O sentimento foi de injustica. Curiosamente me

® Trabalho em si.
10 Progresso.
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despertou um sentimento de vinganca. Eu queria provar para aqueles que
me retiraram do cargo que os meus valores estavam corretos. Senti como
se a minha capacidade tivesse ficado em duvida.

Situagdo Desfavoravel:

Naquele periodo de transicdo que ocorreu em 1990, quando comegcamos a
mudar o modelo de atuagao do CPqD, houveram momentos de frustragéo.
Isto porque havia divergéncias entre as minhas opinides e as de meus
colegas. Naquele momento de mudangcas as minhas opiniées né&o
foram aceitas''. Ndo houve reconhecimento das minhas idéias. Uma coisa
é vocé ser reconhecido pela empresa, outra é pelos seus pares. No meio
académico o julgamento de um profissional é sempre pelos seus pares. No
meio empresarial é diferente, pois vocé tem uma cadeia gerencial que te
avalia. No nosso caso existe os dois. Se existe muita divergéncia, afeta o
relacionamento. Pessoalmente eu n&o estou preocupado com as
divergéncias. Hoje eu ndo me preocupo se estdo gostando ou ndo do que
penso. Nao me preocupo do ponto de vista pessoal, mas sim profissional.
Me preocupo com o relacionamento dos grupos. O que faz e 0 que mata
uma organizagdo sdo as pessoas. Se o relacionamento das pessoas é
ruim pode estragar a organizagdo. Naquele momento de transi¢do havia
muita divergéncia e por isso eu me sentia mal. Podia afetar indiretamente
0 meu trabalho.

11 Reconhecimento.
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NOME: ENTREVISTADO 04 IDADE: 37
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1982
POS-GRADUACAQ: MESTRE MICROELETRONICA ANO: 1985

TEMPO NA EMPRESA: 11 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

Aconteceu comigo quando eu retornei da minha missdo ao exterior.
Quando vocé volta de um trabalho que foi desenvolver no exterior,
vocé espera ser reconhecido'2. Dai vocé descobre que a coisa nédo é
bem assim. Quando eu voltei da viagem em 1987, eu fiquei frustrado. Eu
nao encontrava espacgo para desenvolver o0 meu trabalho. Depois de ficar
quase 2 anos fora do pais, vocé tem problemas de adaptagéo, sua vida
pessoal esta desarticulada. Como se ndo bastasse vocé chega e te
recebem como se vocé estivesse voltando de uma viagem de passeio.
Parece que a viagem foi um prémio pra vocé e nado algo necessario para a
empresa. E como se o seu superior falasse: "olha vocé esteve no exterior,
tudo bem, mas agora aqui a coisa é diferente, temos alguns trabalhos,
vamos ver se vocé pode executa-los". Vocé fica isolado, ndo tem espaco,
néo tem lugar. Eu ainda dei sorte, porque existia pouca gente aqui na
empresa com os conhecimentos que eu adquiri la fora. Com isso passei a
ser necessario, consegui abrir os meus espag¢os. Mas imagine uma
situacdo onde vocé encontra uma por¢do de gente com o0 mesmo
conhecimento que o seu. Vocé fica perdido.

Situagdo Desfavoravel:

Em 1988, quando fui realizar minha segunda missdo ao exterior, meu
objetivo era projetar um componente muito importante para um projeto que
nés estavamos desenvolvendo. Quando voltei, eu estava com o
componente nas méaos. Por isso a recep¢ao foi melhor do que na primeira,
eu tive mais espaco. O problema foi que a politica do pais e da prépria
empresa naquele setor haviam mudado'3. Com isso 0 projeto, que era
muito importante antes da minha viagem, apés o meu retorno, tinha
deixado de ser. Todos os argumentos, que eu havia utilizado |a fora para

2 Reconhecimento.
13 politicas de Administragdo da Empresa.
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convencer o pessoal do exterior sobre a importancia do componente que
eu tinha projetado, nao existiam mais. Foi muito ruim esse fato. Problemas
como esse acontecem porque as diretrizes mudam com frequéncia. E o
problema da mudanga de rumo. As regras mudam no meio do jogo. Um
fato desses "ferra" com qualquer pesquisador. Um pesquisador quando
comeca a trabalhar num assunto, vai se envolvendo gradativamente. Ele
comega o trabalho, vai se entusiasmando com aquilo, passa a respirar
aquele assunto. Depois de um tempo aquele trabalho passa a ser como se
fosse um filho dele. De repente a empresa muda as diretrizes. O trabalho
deixa de ser importante. Ai é um choque. E frustrante quando os objetivos
mudam e vocé nao é avisado. O pior, &€ que essas mudang¢as ocorrem sem
explicagbes convincentes para o pesquisador. Nao se mostra que houve
mudang¢as no ambiente, mudang¢as estratégicas que tornaram aquele
trabalho menos prioritario.

Quando esses fatos aconteceram comigo eu me senti mal. Tive um
sentimento parecido com o do caso anterior, mas dessa vez acrescido de
um descrédito com relagdo a geréncia da instituicdo. Eu disse pra mim
mesmo, que da proxima vez eu nao ia acreditar tanto naquilo que me
falassem. E assim que o pesquisador sente. Isto porque, quando eu estou
envolvido com um trabalho, ndo consigo parar de pensar nele. Penso as
24 horas do dia. Nao d& pra separar o lado profissional da minha vida
normal. Por vezes eu perco o sono 4 horas da manh&, pensando nos
meus projetos. Muitas vezes, nessa hora, eu encontro solugcbes para os
problemas. Quando eu estava na Frang¢a, eu matei um problema 3 e meia
da manha3, e a solugdo deu uma patente. La fora isso é até mais comum,
porque vocé estad apenas fazendo um estagio e esta desligado dos
problemas administrativos. Agora, as regras ndo podem mudar assim, no
meio do jogo. A empresa precisa ter uma politica mais definida.

Situacédo Favorével:

Em 1990, quando estavamos no meio daquele processo de mudancas, nés
tinhamos uma secdo que ia ser desmontada. Nessa se¢do trabalhava um
pessoal competente, mas que estava sem objetivo, ndo havia
produtividade. A secao trabalhava mal. Entdo eu e o chefe do
departamento chamamos o responséavel por essa se¢do, € comunicamos a
ele'que a secao ia acabar, e que o pessoal seria alocado em outras areas.
Cara, foi uma coisa impressionante. O responsavel pela se¢édo chorou na
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nossa frente. Eu fiquei impressionado pelo respeito que ele tinha com o
grupo. Dai eu falei para o chefe do departamento: "espera um pouco,
vamos pensar melhor". Comecamos a repensar o trabalho do grupo,
definimos objetivos claros. O grupo néao foi desmanchado. Conseguimos
resgatar a autoconfianga do grupo. Hoje € um grupo que trabalha super
motivado. Eu me senti bem resolvendo o problema do grupo'4 Fique
satisfeito por ter dado a eles objetivos claros.

Sabe de uma coisa, quando o pesquisador trabalha em projeto que da
certo, mascara outros problemas, inclusive salario. Raramente se fala em
problema de salario. Quando o pessoal trabalha satisfeito n&o existe
problema de relacionamento. Aqui no nosso grupo néo temos problemas
de relacionamento. ' }

14 Realizagéo.
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NOME: ENTREVISTADO 05 IDADE:; 37
GRADUACAO: ENG. ELETR. - ELETRONICA ANO: 1980
POS-GRADUACAO: DOUTORADO ENG. ELETRICA ANO: 1991

TEMPO NA EMPRESA: 11 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

Ha uma situacdo que foi decisiva para uma mudanga de postura
profissional. Fiz doutorado em 1991 na area de confiabilidade de
software, para atuar no projeto Trépico. Eu me especializei no assunto, a
exemplo dos demais colegas. Na se¢do aonde eu trabalho, todos sao
doutores e muito competentes. Com os conhecimentos adquiridos nos
meus estudos, comecei a escrever relatérios mostrando os problemas do
projeto Trépico. A questao é que aquelies relatérios nao faziam bem para o
meu gerente, porque, de certa forma, mostrava o que ele ndo queria ver.
Quando eu entregava um relatério ele dizia: "vocé parece vendedor de
enciclopédia, fica sempre insistindo". Isso me desmotivava muito.

Um dia eu fiz um baita relatorio e levei. Ele leu rapidamente o documento
e disse que eu devia parar de fazer aquele trabalho. Isso foi um baita de
um desestimulo. Foi tdo chocante pra mim, que eu parei de fazer
confiabilidade em SW, e até hoje eu ndo voltei. Na verdade a empresa
jogou fora todo o investimento que ela fez em mim. Foi por esse motivo
que eu fui trabalhar com o assunto "qualidade".

Naquele momento, quando o gerente colocou a coisa daquela maneira, eu
pensei em duas alternativas. Ou eu saia da empresa ou modificava meu
trabalho. Fiquei muito mal naquela época, entrei em crise de competéncia.
Depois eu refleti e percebi que a cultura vigente ndo estava preparada
para o trabalho. Eu estava usando métodos muito avancados para a
geréncia, e o0 meu trabalho foi tomado como uma ameacga.

Eu fiquei muito mal. O que me salvou da depresséao foi que logo depois do
incidente eu tive dois trabalhos aceitos para publicagdo na Franca. Esse
fato me deu um retorno de que o meu trabalho era importante. Esse
reconhecimento externo foi muito importante pra mim.
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Lembro-me que uma vez, quando eu estava chorosa por causa do
acontecido, o meu chefe de secdo disse: "por que vocé esta assim? por
que vocé que é uma doutora, quer o reconhecimento dele (gerente de
divisdo) que é um simples engenheiro e que ndo tem a capacidade que
vocé tem ? Vocé é reconhecida na Franca pelo seu trabalho, tem lugar
cativo la. Vocé néao precisa do reconhecimento dele". Mas sabe, ndo é a
mesma coisa. A gente se sente como a crianga que é elogiada pelos
professores, pelos colegas, mas nao é elogiada pelo seu pai. Eu queria

ser reconhecida pelo meu gerente’S.

Situagdo Desfavoréavel:

Quando eu tirei meu doutorado, em 1991, eu nao recebi nenhum
tapinha nas costas'®. Ninguém me disse: "que legal, vocé tirou um
doutorado". Recebi congratulacdes apenas dos amigos. Da chefia eu néo
recebi nada. No entanto, logo depois eu recebi uma promoc¢éo. Eu fiquei
super contente e fui falar com o. meu chefe, esperando que aquela
promoc¢édo fosse um reconhecimento pelo meu doutorado ou pela minha
competéncia. Mas o meu chefe disse que ndo era por isso. Eu estava
recebendo aquela promoc¢ao, apenas porque o meu salario, dentro da
minha faixa de formada, estava defasado. Eu falei para ele: assim eu nao
quero". Eu preferia ter sido enganada. Fiquei muito chateada. Foi um fator
de grande desmotivacdo. Foi, no minimo, uma grande falta de tato.

Situagdo Favoravel:

Pra mim foi muito bom quando eu recebi minha primeira promogao por
merito, em 11 anos de empresa. Achei que foi um reconhecimento por
todo meu esforgco. Achei mais legal ainda, que além da promog¢do me
disseram que o meu trabalho era muito importante'” e, principalmente,
que eu deveria continuar no mesmo caminho. Foi legal, muito legal.

Situagdo Favoravel:

Uma época foi muito boa, foi em 1981, quando eu ainda trabalhava na
Unicamp como bolsista da Telebras. Eu trabalhava no convénio entre
Telebras e Unicamp. Essa época foi muito boa porque eu sentia o
resultado pratico do meu trabalho'®. Eu fazia desenvolvimentos

15 Reconhecimento.
16 Reconhecimento.
17 Reconhecimento.
18 Realizagéo.
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matematicos e os relatérios gerados pela nossa equipe permitiam mostrar
aonde as empresas do Sistema Telebras podiam ter ganhos. O pessoal
das empresas vinham discutir com a gente e eu ficava super feliz com o
que tinhamos pra mostrar. Era um trabalho que a gente via o resultado. O
sentimento era de uma baita realizagdo. O trabalho da gente tinha
sentido. O importante é o sentido do trabalho. Hoje eu vejo que no CPqD,
iIsso nao esta acontecendo. As pessoas nao acreditam que os projetos que
estdo desenvolvendo vao pra frente.
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NOME: ENTREVISTADO 06 IDADE: 37
GRADUACAO: ENG. ELETRICA - ELETRONICA ANO: 1980
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 12 ANOS

Situagédo Favorével:

Eu sempre me sinto bem quando o trabalho que estou fazendo da certo.
Eu nédo tenho um caso especifico para relatar. Eu sempre me senti feliz
quando consegui terminar os meus trabalhos com éxito. A conclusédo de
um trabalho sempre me da satisfacdo. Todos os projetos que eu conclui,
me deram muita alegria. Quando eu termino um trabalho com um
resultado positivo, eu sinto como se fosse um filho meu que
nasceu'®. De modo geral eu fico contente com todos os trabalhos que
realizo e que dao resultados positivos. Comparando um projeto com outro,
o que pode diferenciar um pouco a satisfagcdo que a gente sente, é o
risco. Aqueles que mais deram satisfagdo foram aqueles de maior risco,
mais dificeis de serem concluidos. A dificuldade de se obter o projeto é
que da um sabor um pouco diferente. E como no poquer, aquela jogada
que vocé ganha blefando é mais gostosa.

Quando eu termino um projeto o sentimento é de alegria e satisfagéo.
Normaimente eu fico muito alegre. Aqui no laboratério eu costumo tirar o
sapato e jogar pro alto. E uma atitude tipica. Quando isso ocorre, o
pessoal da secdo ja sabe que eu obtive algum resultado. Nesse momento
eu tenho um sentimento de auto-realizagdo muito grande.

Situagdo Desfavoréavel:

Durante o andamento de um trabalho de pesquisa, existe momentos
dificeis. Vocé passa por muitas dificuldades. Vocé fica com medo do
fracasso, medo de que o projeto ndo dé certo®. E um periodo de
instabilidade, de forte ansiedade. E as vezes, de acordo com o projeto,
esse periodo de ansiedade é muito longo. Esse sentimento de mal estar
depende muito do grau de comprometimento do projeto com o meio

19 Realizagéo.
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externo. Se o projeto ja estd comprometido com outras entidades, a
preocupac¢ao é maior. Isso reflete até em casa. A gente chega em casa e
ndo desliga. Sdo momentos de muita dificuldade.

Situacdo Desfavoravel:

Eu me sinto mal quando tenho dificuldades de empreender uma tarefa, por
exemplo, por falta de recursos adequados. E um sentimento de impoténcia
muito grande. Para o pesquisador o momento pior é quando ele
trabalha num projeto que ndo consegue concluir?’. E um sentimento de
frustragdo muito grande. Em pesquisa a gente sabe que corre riscos.
Concluir que um dado nao é viavel também é um resultado da pesquisa,
até certo ponto normal. Mas na verdade, o pesquisador sempre quer obter
resultados viaveis. Ter que abandonar uma idéia é muito ruim.

21 Trabalho em si.
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NOME: ENTREVISTADO 07 IDADE: 38
GRADUACAO: ENG. ELETRICA - ELETRONICA ANO: 1981
POS-GRADUAGCAO: | ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situagdo Favoravel:

Eu ja estou no CPQD ha 8 anos, e acho que 90% desse tempo eu me senti
excepcionalmente bem. E bastante gratificante trabalhar aqui, por causa
do tipo de trabalho que a gente faz. Apesar de ter muitas dificuldade no
trabalho, ao longo do tempo vocé olha para tras e consegue ver que
deixou um rastro positivo.

Recentemente, quando sairam as premissas de planejamento da empresa,
eu me senti muito bem porque percebi que algumas dessas premissas
nasceram dos trabalhos que nés fizemos. O nosso nome nao apareceu,
mas o importante € que nosso trabalho foi utilizado. A gente sente que
conseguiu fazer alguma coisa. D4 um sentimento de alegria. E comparavel
a alguém que ganhou um filho. Eu néo tenho nenhum filho, mas tenho uma
porcao de sobrinhos e imagino como deve ser alegre ter um. '

Quando a gente vé o resultado do trabalho sendo utilizado da um
sentimento de realizagdao?. No passado eu me sentia realizado sé em
ver o resultado final. Era mais ou menos como um garoto que marca um
gol no jogo. Eie fica contente independente do que os outros estdo -
sentindo. Hoje, ja olho mais além. Eu procuro saber se o resultado esta
sendo utilizado. Creio que essa mudang¢a ocorreu muito pelas novas
orientagcdes da empresa, em querer ver os resultados sendo aplicados na
pratica.

Situagdo Desfavoravel:

Existem situagées em que me senti mal, mas sao dificeis de lembrar. Eu
diria que uma coisa que me deixou chateado foi ndao ter conseguido
concluir o projeto GSI (Gerador de Surtos), como eu gostaria®. Isso

22 Realizagéo.
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ocorreu por faita de uma orientagdo mais adequada para o projeto e
também por problemas técnicos que ndo conseguimos solucionar. Isso foi
em 1986/1987. Foi bastante frustrante. Vocé se sente incapaz. Vocé acha
que esta na profissdo errada. Vocé acha que deveria estar vendendo
salsicha e nao fazendo P&D. De certa forma existe um sentimento de
culpa.
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NOME: ENTREVISTADO 08 IDADE: 47
GRADUACAO: BACHAREL EM FiSICA ANO: 1969
POS-GRADUAGAO: MESTRE E DOUTOR EM FiSICA ANO: 1978

TEMPO NA EMPRESA: 13 ANOS

Situagdo Favoravel:

Uma situag¢do boa, foi quando conseguimos, em 1986, fabricar a fibra
optica de 1.3 um, de desempenho internacional?. Foi um pico na minha
carreira. A equipe realmente estava energisada positivamente. Foi muito
bom, foi um sentimento de ufanismo patriético. Um sentimento de
competéncia. Puxa, conseguimos! La fora eles tinham conseguido os
resultados 4 anos antes, mas nosso trabalho mostrou que tinhamos
potencial para obter os mesmos resultados. Foi um ufanismo nacionalista.
O sentimento é de que vocé pode contribuir com o pafs.

Situagdo Favoravel:

O sentimento no caso da fibra 6ptica foi diferente, por exemplo, daquele
que tive quando estava fazendo o meu doutorado. Naquela oportunidade
eu estava com dificuldades de obter resultados para a tese, quando de
repente encontrei um caminho. Naquele ponto eu senti que tinha
passado a fazer parte da comunidade cientifica®, pois sabia que o meu
trabalho ia dar uma publicacdo bem aceita pelos especialistas. No caso do
doutorado, o sentimento foi mais estético, mais individual, muito diferente
do sentimento anterior que foi mais coletivo, uma alegria compartilhada
pelo grupo.

Situagdo Desfavoravel:

Tive uma interagdo ruim com um ex-gerente. Foi quando eu estava
procurando novos espagos de trabalho para o meu grupo. Tinhamos
acabado de desenvolver a fibra éptica de 1.3 um e precisavamos de uma
nova missdo. Eu tinha essa missdo, mas por razées politicas o meu
gerente ndo topou?. De certa maneira, logo que tivemos a conquista da

24 Realizagédo.
25 Reconhecimento.
26 Relagido Interpessoal com Supervisor.
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fibra optica, eu achava que podia pedir um espago maior para o grupo. Ai
eu senti que isso ndo existia. Nao bastava vocé mostrar competéncia para
obter mais espaco. Foi um sentimento de frustragdo, de muita raiva, em
certo momento, até de 6dio. Bem, de édio eu ndo digo porque nao tenho
esse temperamento. Mas se eu tivesse um temperamento mais agressivo,
sem duvida teria sentido odio. Eu ndo aceitava aquilo porque havia
energia no grupo e ela estava sendo desperdicada. Na época, eu senti
também um certo desencanto pela instituicdo. ‘

Dois ou trés anos apds o ocorrido, refletindo sobre o problema, eu percebi
que a instituicdo ndo tinha capacidade de gerir mudangas rapidas de
rumo. A instituicdo exigia mais estabilidade. Decisées rapidas eram
dificeis de serem impiementadas. Na verdade, ndo era um problema
apenas do meu gerente. A cultura da Telebras ndo é agressiva. E um
dilema da organizagao, ela tem que privilegiar as novas tecnologias, mas
tem que manter a estabilidade.
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NOME: ENTREVISTADO 09 iDADE: 34

GRADUACAO: TECNICO EM ELETRONICA ANO: 1978
PSICOLOGIA (em andamento)

POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 10 ANOS

Situagdo Favorével:

Assim que eu comecei minhas atividades aqui na empresa, eu fui
incumbido de desenvolver um sistema de radio que tinha uma finalidade
social. Era um sistema que servia, entre outras coisas, para atender
comunidades carentes. Peguei firme nesse trabalho e fiquei muito
satisfeito com o resuitado final. Isso aconteceu por volta de 1986. Eu me
senti muito satisfeito porque eu consegui vencer todos os obstéculos
que apareceram durante o desenvolvimento, e o equipamento depois
de pronto mostrou um bom desempenho?’. Essa foi a minha satisfagao
primeira. O segundo motivo da minha satisfacédo foi o reconhecimento que
eu recebi dos meus superiores € dos meus pares. Na época, eu recebi
varios elogios. Foi sem duvida nenhuma um momento de muita felicidade
profissional.

Situagdo Desfavoravel:

A minha grande decep¢éo veio logo em seguida. A estratégia como um
todo adotada para dar prosseguimento aos trabalhos nao foi boa e por
isso o trabalho ndo foi em frente. A empresa ndo soube montar uma
estratégia eficiente para dar continuidade ao trabalho®. Com o tempo
o projeto acabou em fracasso. O trabalho foi muito bom, bem realizado,
mas acabou se perdendo. A primeira coisa que aconteceu é que eu me
senti um "merda". Quando vocé desenvolve um trabalho vocé busca uma
realizacao profissional, busca elevar a sua cultura, isso é importante. Mas
a aplicagao do seu trabalho é fundamental. Quando vocé faz um trabalho
e ele continua valendo por muito tempo, é como se fosse uma arvore que
vocé plantou e que continua dando frutos por muitos anos. Quando a
coisa ndo da certo vocé fica frustrado. Vocé sente que perdeu tempo.

27 Reconhecimento.
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Momentaneamente vocé esquece que aquele trabalho trouxe
conhecimento, fica s6 o sentimento de frustragdo. Essa sensagao de mal
estar me trouxe a realidade. Vocé comega a enxergar limitagdes que antes
vocé nao via. Isso afeta um pouco os seus sonhos. E claro que o
profissional ndo pode perder seus sonhos sendo ele para. Meus sonhos
continuaram mas muito mais com os pés no chéo.

Situagcdo Favoravel

Hoje eu estou vivendo um momento de muita felicidade, porque eu estou
trabalhando no projeto de Teleducagcdo, onde minha participagdo é
bastante ativa. Estou trabalhando neste projeto muitas horas por dia,
assim como toda a equipe. De certa forma estamos todos cansados, mas
satisfeitos. O sentimento hoje é excelente por varios motivos.
Tecnicamente eu objetivei nesse projeto informa¢ées que eu adquiri
ao longo de minha vida profissional e além disso estou aprendendo
muito?. Mas estou particularmente satisfeito do ponto de vista humano.
Eu conheci muita gente que trabalha bem e que tem ideais. Meu
relacionamento com todo o pessoal técnico envolvido é muito bom e estou
tendo um crescimento pessoal com isso. O universo do meu
relacionamento se expandiu. Com isso o meu sentimento de auto
realizacdo se ampliou, estou mais seguro daquilo que desejo, Ndo me
refiro somente ao aspecto técnico, o conceito que eu estou dizendo é mais
abrangente. Eu estou crescendo muito.

29 Crescimento.
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NOME: ENTREVISTADO 10 ‘ IDADE: 33
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRONICA ANO: 1984
POS-GRADUACAO: MESTRADO ENG. ELETRONICA ANO: 1991

TEMPO NA EMPRESA: 7 ANOS

Situacdo Favoravel:

Estou no CPqD desde 1987 e ja vivi varias situagdes. E muito comum vocé
gastar muito tempo em cima de um assunto e ndo sair nada de concreto.
De repente vocé tem um estalo e resolve o problema em 5 minutos. Ai a
sensacao é muito boa. Isso aconteceu comigo recentemente. Eu fiz uma
previsdo para um circuito e no final ele deu certo®. Os resultados
foram exatamente iguais aos que foram previstos. Fiquei contente, senti
muita alegria. Vocé quer sair e contar pra todo mundo que deu certo.
Essa satisfacdo ocorre porque vocé venceu um desafio, conseguiu
realizar o trabalho que vocé queria. E uma coisa muito forte.

Situag8o Favoravel:

Recentemente eu estava estudando o projeto SDH. Eu tive que ler e
entender um calhamaco de documentos, dificeis de serem compreendidos.
Ai eu fui assistir uma palestra sobre o assunto e consegui esclarecer uma
série de duvidas. Eu estava com muitas ddvidas, a minha cabeca estava
voando. No seminario, na medida em que o palestrante foi falando, eu fui
entendendo e solucionando as duvidas. Fiquei muito contente. E como
nesses joguinhos que vocé tenta achar a saida e ndo consegue. Quando
finalmente vocé consegue achar a solugdao, vocé fica com uma
sensacao gostosa®. Tem muito de realizac@o nisso. Vocé sente que néo
é "burro", se sente mais competente, mais capaz para fazer aquilo que
vocé quer.

Situacdo Desfavoravel:
O que mais me incomodava era o fato de eu ser um pendurado® (mao
de obra contratada que trabalha na empresa junto como os outros

X0 Realizagédo
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funciondrios, mas nao pertence ao quadro de efetivos). Por exemplo,
quando o pessoal conseguiu na justica ganhar o Plano Bresser, nés
pendurados ndo recebemos nada. Me incomodava sentir que eu era
diferente fazendo o mesmo trabalho que os outros faziam. Eu me sentia
em um segundo plano de consideragdo. Isso me fazia muito mal.
Certamente esse fato afetou o meu trabalho. Nao da pra medir isso, mas
diminuiu a minha vontade de trabalhar. Diminuiu a minha motivagdo. O
que eu mais sentia, o que me fazia mais mal, era a diferenga que existia
entre nés e os outros. O que me importava ndo era o dinheiro, ou os
maiores beneficios que os outros tinham, mas sim o fato de vocé ser
tratado de forma diferente. Quando eu entrei na empresa eu aceitei a
condicdo porque eu ndo conhecia bem como as coisas eram. Depois,
quando o tempo passa vocé vai conhecendo os detalhes e a situacéo
comegca a incomodar. Vocé se sente ocupando o segundo nivel.
Felizmente agora tudo esta resolvido. Tenho que ressaltar que o
coleguismo sempre foi um ponto positivo. Os colegas sempre foram
solidarios com o meu problema diferentemente da empresa.
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NOME: ENTREVISTADO 11 IDADE: 30
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1987
POS-GRADUACAO: MESTRADO ENG. ELETRICA ANO: 1994

TEMPO NA EMPRESA: 7 ANOS

Situacdo Favoravel: ,

Teve uma situag¢do na qual eu me senti bem. Foi por volta de 1991. Eu
trabalhava na Divisdo do Sr. X e na Secdo do Sr. Y. Naquela época eu
trabalhava num projeto que estava terminando e paralelamente eu estava
trabalhando na telefonia celular. Dai um dos nossos colegas ia viajar para
a ltalia para tentar conseguir um contrato de cooperacdo. Ele foi, e
conseguiu o contrato. Ficou decidido entdo, que dois pesquisadores iriam
ser escolhidos para ir para a ltalia, trabalhar no acordo. Nao se sabia
quem eram as pessoas, mas se sabia de que grupo essas pessoas seriam.
Eu estava nesse grupo. Um dia eu fui pegar um material na sala da
secretaria e o meu chefe estava na sala ao lado conversando sobre o
assunto. Sem querer eu ouvi a conversa, onde meu chefe me indicava
para a posi¢do, alegando que eu tinha muita capacidade. Eu fiquei feliz
porque percebi que o meu trabalho estava sendo reconhecido e
principalmente porque a pessoa que me reconhecia era alguém que
eu admijrava tecnicamente3,

Situagdo Favoravel:

Quando eu estive na ltalia, eu trabalhei numa atividade que na volta ao
Brasil acabei utilizando para a minha tese de mestrado. Eu estava com
problema porque n&o conseguia chegar aos resultados que eu desejava e
0 meu prazo para defender a tese estava terminando. Tive que trabalhar
muito a noite. Um dia, quando o trabalho estava quase pronto eu parei
para analisar todo o esforgco. Sabe, ao longo do tempo a gente vai ficando
angustiado porque ndo vé o resultado final. Naquele dia, quando eu
analisei e vi o trabalho terminado, eu me senti extremamente bem3*
Eu me senti realizado. Eu havia programado chegar naquele ponto e tinha
conseguido. Foi muito bom. Isso foi em julho de 1994.

3 Reconhecimento.
34 Realizagéo.
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Situagcdo Desfavoravel:

A intencdo nossa era dar continuidade ao trabalho que eu desenvolvi na
minha tese. Mas decidiu-se que a atividade ia ser interrompida ja que nao
interessava mais para a empresa. Quando eu recebi a noticia foi uma
ducha de agua fria. Eu fiquei muito revoltado. Aqui na empresa nao ha
continuidade dos trabalhos®. Fiquei revoltado com a forma de condugao
dos trabalhos. Depois analisando mais friamente acho que a empresa
tinha razdo. Mas eu me senti mal. Acho que esse fato me afetou no
seguinte sentido: eu passei a me esfor¢car para aceitar esse tipo de
situagao porque creio que vai ocorrer mais vezes.

Situagdo Desfavoravel:

Teve uma outra vez em que me senti mal. Eu era da fundag¢ao (mao de
obra contratada de entidade externa que atua dentro da empresa mas nao
pertence ao quadro efetivo). Foi na época da contratacdo. Nos fizemos o
teste para sermos contratados. Estava tudo certo, fomos contratados e
a empresa voltou atras¥®. Aquele momento pra mim foi desconcertante. A
gente nido sabia o que ia acontecer no futuro, mas o mais grave pra mim
era a falta de respeito com o funcionario. Eu sei que houve motivo, mas
pareceu que foi por descaso. Fiquei decepcionado. Parecia que néo
éramos nada para a empresa. Foi um dos meus piores momentos aqui na
empresa.

35 politica de Administragdo da Empresa.
¥ politica de Administragdo da Empresa.



122

NOME: ENTREVISTADO 12 IDADE: 60
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRONICA ANO: 1959
POS-GRADUAGAO: DOUTORADO ENG. ELETRONICA ANO: 1977

TEMPO NA EMPRESA: 17 ANOS

Situacdo Desfavoravel:

Situagées em que a gente ndo se sente bem, praticamente nem sempre
estdo relacionadas com a pesquisa, mas sim com a organizacdo. Na
maioria das vezes esta relacionado com o prestigio. Eu comecei a minha
carreira a muitos anos atras. Fui trabalhar nos Estados Unidos. Fiquei 1a
uns tempos. Depois por causa da minha namorada na época, e depois
minha esposa, eu voltei para o Brasil. Trabalhei na Telefunkem, onde
adquiri grande experiéncia em sistemas de audio. Por causa das minhas
varias publicagcées técnicas fui convidado para dar aula na USP e
comandar a parte técnica de um projeto chamado SISCOM (pequena
central telefénica digital). La eu era o coordenador técnico do projeto.

Nesta época foi criado o CPgD e o projeto SISCOM foi incampado. Eu fui
convidado para vir para Campinas, trabalhar no projeto e acabei
aceitando. S6 que também vieram varias pessoas de Brasilia que
trabalhavam na parte de engenharia, fazendo especificagcbes. As posi¢bes
hierarquicas foram alteradas. Foi a minha primeira insatisfacdo, pois eu
perdi a minha posi¢do, embora ndo tenha perdido totalmente o prestigio.
Ndo perdi o prestigio mas perdi a minha autonomia e a minha
autoridade?. Isso foi em 1978. Um pouco mais a frente eu fui desligado
do projeto e fui ser responsavel por outra linha de pesquisa. Em 1980
novamente eu perdi a autonomia. Deixei de ter uma fun¢do mais gerencial
e fui colocado numa posicao que foi chamada de consultor técnico. Foi um
baque, foi dramatico. Eu percebi que eu néo tinha mais poder, o pessoal
sO me respeitava se quisesse. Bem, eu continuo sendo respeitado até hoje
porque ajudei muitos projetos com os meus conhecimentos. Entretanto, eu
senti com tudo isso um grande mal estar causado pela falta de prestigio.

37 Responsabilidade.
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Situagdo Favoravel:

Em 1984, quando comegou no mundo a surgir muita noticia da telefonia
celular, eu fui encarregado de estudar o assunto e trazer os
conhecimentos para o CPqD. Eu me senti bem por dentro. De repente eu
voltei a ser feliz. Como o assunto era novo e praticamente s6 eu possuia o
conhecimento, eu dei muitos cursos e palestras sobre o tema. Até hoje eu
sou considerado um dos maiores especialistas no assunto3®. Continuo
dando varias palestras sobre esse tema. Amanhd mesmo eu vou fazer uma
palestra. Eu me sinto bem com isso, eu me sinto prestigiado. Uma coisa
que eu odeio é me sentir inatil.

Situagdo Favoravel:

Eu estou aposentado. Me aposentei no inicio deste ano (1994). Mas sou
um dos poucos casos em que a empresa se interessou em que eu
ficasse trabalhando®. Eu estou feliz com isso. E um prestigio. A empresa
ainda permite que eu trabalhe dois dias por semana na USP como
professor. Isso me deu um sentimento de bem estar. Foi com muita alegria
que eu vi que ia poder continuar a trabalhar. Me senti muito bem.

Situagdo Desfavoravel:

Uma forma de desprestigio ocorreu em 1991. Eu era um consultor técnico
ligado diretamente a um departamento. Deixei de ser ligado ao
departamento e fui ligado a uma se¢do® (2 niveis mais baixos na
hierarquia da empresa). Quando vocé esta ligado a um departamento, por
exemplo, a secretaria do departamento te atende, porque ela tem mais
disponibilidade. Hoje, debaixo de um par de secretarias existem mais de
200 técnicos. Ela ndo tem condigcdo de te atender. Isso é ruim. Vocé se
sente sem prestigio. Eu me acostumei ao longo do tempo a ter o apoio de
uma secretaria, e de repente vocé perde esse apoio. Isso ocorre muito
aqui. Nos Estados Unidos a pessoa fica na carreira técnica mas n&o perde
o prestigio.

Situagdo Desfavoravel:

No momento estdo sendo feitas algumas mudancas de salas na minha
secdo. Eu sempre trabalhei numa sala sozinho. Isso da mais liberdade. Ai
alegaram que como eu sé ficava 3 dias por semana no CPgD e, como

38 Reconhecimento.
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havia falta de salas, eu podia dividir a minha com outras pessoas. Isso
parece bobagem, mas de certa forma &€ um prestigio. Eu vou me sentir
muito mal se isso acontecer. Eu pedi para continuar com a sala*'. No
final parece que eu vou continuar com ela.

4 gtatus.
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NOME: ENTREVISTADO 13 IDADE: 35
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA | ANO: 1984
POS-GRADUACAO: MESTRADO COMPUTAGAO ANO: 1988

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situagdo Favoravel:

Eu percebo que me sinto bem quando o resultado do meu trabalho é
valorizado. Quando vocé desenvolve algo que da resultados efetivos, &
muito bom. Eu associo o sucesso a isso. Vocé tem que fazer um projeto,
faz, faz bem feito e ele da certo. Isso traz muita satisfagdo. Vivi uma
situacdo desse tipo em 1989. Eu tinha ido para os Estados Unidos para
trabalhar no desenvolvimento de um circuito. La eu tinha muitas tarefas
paralelas (questbes técnicas, fazer contratos, etc.). Eu me esforcei muito
pra fazer esse trabalho. Quando terminei meu chefe me elogiou4. Foi
uma atitude muito simples que eu ndo pensei que me tocasse, mas me
tocou. Fiquei muito satisfeito. Sem duvida, esse fato modificou 0 meu
modo futuro de trabalhar.

Situagdo Desfavoravel: _
Uma situagdo inversa a que eu descrevi, € quando vocé faz algum
trabalho e ele ao invés de ser utilizado vai pra gaveta. Vocé faz um
trabalho muito grande e ele acaba em alguma gaveta. Vivi uma situacao
assim em que eu fiquei muito insatisfeito. Foi no desenvolvimento do TB22
(circuito integrado). Anos trabalhando e no final o projeto foi desativado.
A empresa resolveu mudar sua politica e dirigiu os esforcos para
outro lado®. Foi uma frustracao total. N6s aprendemos muito, ampliamos
os conhecimentos da equipe, tivemos varios pontos positivos, mas no final
o sentimento foi de frustragdo. A empresa usou artificios para que a gente
se sentisse bem, como dizer que a equipe cresceu, que com isso a
empresa ganhou. Mas nds nado ficamos bem. Ela ndo podia mudar seus
objetivos no meio do caminho. Isso ocorreu em 1990/1991.

42 Reconhecimento.
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Situagdo Desfavoravel:

Uma situacdo em que vocé se sente mal € quando a empresa ndo da um
tratamento conveniente. E um sentimento ruim quando a empresa nao
oferece um tratamento justo#. Vocé vive dentro da empresa e pensa que
a conhece bem. Quando isso ocorre a gente se questiona: sera que
realmente eu conhego bem a minha empresa? Ja vivi essa situagéo
quando eu era pendurado (méo de obra contratada, que exerce as fungdes
dentro da empresa mas ndo pertence ao quadro efetivo de funcionarios).
Naquela época (até 1993), existia uma dualidade que nao fazia muito
sentido. Aquela situacdo de desigualdade me fazia muito mal. Hoje as
coisas ja melhoraram, mas quando eu vejo algum colega ainda nessa
situacdo eu fico chateado.

44 politica de Administragdo da Empresa.



127

NOME: ENTREVISTADO 14 IDADE: 36

GRADUAGCAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1983
POS-GRADUACAOQO: MESTRADO ENG. ELETRICA ANO: 1990

TEMPO NA EMPRESA: 9 ANOS

Situacdo Favoravel:

Uma situagdo boa foi quando eu fui apresentar um trabalho nos Estados
Unidos. Eu submeti o trabalho para apreciacdo em um congresso e ele
foi aceito®. Nao é facil de conseguir que um trabalho seja aceito em um
congresso internacional daquele nivel, por isso me trouxe muita
satisfagdo. Durante o congresso eu também fiz um curso que me deu
muitos conhecimentos. Os conhecimentos do curso foram muito
importantes porque poucas pessoas tinham. Eu pude reproduzir aqui no
Brasil para os demais colegas. Tive uma realizagdo por dois motivos:
primeiro, fui reconhecido no congresso por ter meu trabalho aceito;
segundo, fui reconhecido aqui na empresa porque pude passar para 0s
demais colegas os conhecimentos aprendidos. Isso foi ha 2 anos atras.

Situagcdo Desfavorével:

Quer ver uma coisa que me fez sentir mal? Isso ja foi a algum tempo
atras. E um negé6cio aparentemente bobo, mas que me fez sentir mal. Foi
quando comecaram a fazer revista na saida da empresa. Era acintoso. Eu
OCupo aqui na empresa um cargo que requer confianca. Ja tomei parte de
decisbes que envolveram muito dinheiro da empresa. Os projetos nos
quais eu trabalho mexem com valores elevados. A gente esta envolvido
em compras de grandes valores. Dai acontece algo assim. Eu gostaria que
a empresa tivesse mais confianga em mim. Eu me senti como se fosse um
ladrdozinho. Me fez sentir mal. Me feriu porque a gente tem a idéia de que
é importante para a empresa. Depois ocorre um fato assim e vocé vé que
nédo é tdo importante. Acho que a empresa devia adotar formas
diferentes de tratar seus empregados%.

45 Reconhecimento.
46 politica de Administragdo da Empresa.



130

NOME: ENTREVISTA 16 IDADE: 37
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1979
POS-GRADUACAO: MESTRADO ENG. ELETRICA ANO: 1994

TEMPO NA EMPRESA: 15 ANOS

. Situacdo Desfavoravel:

O que eu vi de mal acontecer, foi quando a Telebras ameacgou tirar a
gratificacdo de funcdo do cargo de consultor técnico. Ndo é pelo dinheiro
em si, mas pelo cargo. Eu senti a mesma coisa que uma pessoa que
perde algo importante®. O que me tocou néo foi a parte financeira, mas
o reconhecimento. Ndo me lembro bem da época, foi ha alguns anos
atras. Tirar a gratificagdo ndo era o problema, mas tirar a fungéo era mais
grave. O sentimento foi realmente de mal estar. Era um rebaixamento.

Situacdo Desfavoravel:

Sempre que a gente vé que tem que fazer coisas mais administrativas, eu
me sinto mal. Eu como coordenador de projetos, atualmente preciso fazer
tarefas administrativas que no passado eu néo precisava, pois a area
administrativa nos dava maior apoio. Essa ndo é a minha fungdo. Com
isso vocé vé que a estrutura da empresa esta funcionando pior. Isso
comegou a ocorrer a partir de 1989. Eu ndo gosto de realizar esse tipo
de trabalho. Me faz muito mal.

Situacdo Favoravel:

A principal situacdo favoravel que me lembro foi quando eu fui escolhido
para ir para o Canada. Esta viagem foi muito importante na parte técnica.
Muita coisa que eu aprendi 14, continua sendo usada até hoje. A minha
designacdo foi muito importantes2. Eu senti principalmente,
reconhecimento. Uma coisa importante, € que a motivagdo do pessoal que
trabalha em pesquisa ndo vem sO do salario. Alias o salario € a menor
parte. Se a empresa tiver um objetivo para a pessoa, ela fica motivada. O
objetivo no trabalho é mais importante que o salario. A motivagcdo € buscar
reconhecimento técnico.

50 Reconhecimento.
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NOME: ENTREVISTADO 17 IDADE: 38
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRONICA ANO: 1979
POS-GRADUACAO: MESTRADO ENG. ELETRICA ANO: 1982

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situacdo Favoravel:

Eu vou focar numa situagdo que eu considero que me gratificou pelo
reconhecimento do meu trabalho. Eu tenho me ralado no meu trabalho
para desenvolver e para aprender. Eu tive oportunidade de trabalhar com
um dos maiores especialistas do mundo na minha area de atuagao que é
antenas. Com esse especialista eu aprendi bastante. Mas o fato que me
deixou satisfeito veio a seguir. O meu chefe foi fazer uma palestra na
Hughes nos Estados Unidos, que € uma das maiores empresas na area.
La, ele falou sobre o meu trabalho, fez um marketing. Em cima desse
marketing surgiu o interesse da Hughes em contratar nossos servigos.
Isso, ao mesmo tempo em que foi um desafio, foi muito bom pra mim. Foij
muito importante eu ter sido escolhido, me senti reconhecido.
Aconteceu ha 1 ano atras. A gente ralou, fiquei no computador direto.
Teve momentos em que fiquei desesperado, fiz varios projetos para
encontrar o melhor. O prazo era super apertado. Mas no final foi um
sucesso. A Hughes gostou e pagou pelo projeto. Houve divuigagdo aqui
na empresa. Naquele instante eu tive a sensacdo de estar plenamente
recompensado. Eu senti uma felicidade muito grande. Senti o trabalho
realizado e também que tinhamos um potencial muito grande. Uma
empresa de fora, de grande porte, comprar nossa tecnologia, foi melhor
do que tirar nota 10 num exame de mestrado. Isso me marcou muito. Apds
esse fato eu talvez tenha ficado com mais confianca no meu trabalho.

Situagdo Desfavoravel:

Teve uma vez que eu fiquei muito chateado, fiquei muito revoltado com
todo o sistema. Eu fago parte de um grupo de trabalho na UIT (comité
internacional de normas técnicas). Estava tudo certo para eu participar de
uma reunido em Genebra. Isso ja faz algum tempo, foi em 1992. Tinha
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também uma outra pessoa, de uma outra empresa do Sistema Telebras
que ia participar do evento. O meu processo de viagem saiu daqui com
muita antecedéncia. Aparentemente estava tudo certo. Quando faltava
uma semana para a viagem, eu resolvi dar uma ligada para confirmar. Ai
eu fiquei sabendo que o0 meu processo estava preso por causa do
processo da outra pessoa que tinha problemas. Eu expliquei que o0 meu
processo nao tinha nada a ver com o outro. No final, eu perdi a viagem
por falta de prazo, quando na verdade o prazo inicial era mais do que
suficiente. Eu fiquei desesperado.

Esse acontecimento foi muito ruim. Muitos assuntos que tinhamos para
apresentar foram perdidos. Eu fiquei um ano e meio desgostoso, achando
que nada dava certo. Foi um incidente, um fato isolado que aconteceu
comigo, mas me bateu como um desleixo da instituicdo. Eu fiquei
descrente da instituicdo>. Deu a sensacdo de jogar tudo para o alto. O
meu chefe imediato sofreu tanto quénto eu. Pensamos naquele momento
até em largar o comité, mas depois a cabec¢a esfriou e n6és deixamos a
coisa passar.
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NOME: ENTREVISTADO 18 IDADE: 32
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRONICA ANO: 1987
POS-GRADUACAO: MESTRADO COMPUTAGAO ANO: 1993

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situagdo Favoravel:

Uma situacdo que me fez sentir bem foi ver o meu trabalho pronto,
funcionando. O resultado do trabalho foi feliz. Isso foi em 1991. Vocé
trabalha durante muito tempo na frente de um computador, vocé néo vé o
produto final, vocé s6 imagina. Vocé fica pensando como o produto deve
ser, como o usuario vai utilizar o produto, vocé prevé como ele deve
funcionar, o que deve realizar. Mas tudo isso na tela de um computador,
vocé nao tem o produto na sua frente. O resultado de ver o circuito na
sua frente funcionando do jeito que vocé previu da muita satisfacdo>.
Neste caso que estou contando, nés ndo tinhamos muitos recursos e
mesmo assim o circuito funcionou na primeira vez. Isso me marcou muito.
Quando isso acontece vocé comega o préximo trabalho mais empolgado.

Situagdo Desfavoravel:

Uma das coisas ruins foi ver que o projeto que eu descrevi anteriormente
nao foi usado. A diretoria da empresa tomou outro rumo. A decep¢do
foi muito grande3. No trabalho seguinte eu ja nao estava mais téo
interessado. Nesses casos o nivel de satisfagcdo cai a mil. Fiquei
decepcionado ao ver a zona que é a empresa nas suas diretrizes. A pior
coisa & saber que vocé estd na méo de outras pessoas que ndo levam o
seu trabalho a sério. O resultado é que a partir dai passei a ndo me
dedicar muito. Ndo trabalho mais apés o expediente. Eu trabalhei muito
em feriado e fins de semana sem receber hora extra. Depois que isso
aconteceu eu disse: vou dang¢ar conforme a musica. Isso reflete no meu
trabalho até hoje.

55 Realizagao.
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Situagdo Favoravel:

Quando eu defendi a minha tese eu senti que estava numa empresa que
me valorizava. Levantou o meu animo. Me senti reconhecido pela
empresa. Isso foi em 1993. Gostei pelo fato de que essa oportunidade
foi um reconhecimento ao meu trabalho e a minha pessoa~. Além
disso, esse fato me deu a oportunidade de crescer. Sabe, a tese foi uma
coisa que me fez crescer. Foi uma coisa que eu fiz e que o resuitado foi
bom. Fiquei muito satisfeito.

Situacdo Desfavoravel:

A parte ruim veio logo apds a parte boa que acabei de descrever. Desde
que acabei minha tese, minhas condi¢gdes continuam as mesmas. Nao tem
valorizacdo em relagdo a esse crescimento. O titulo conta na hora da
empresa fazer propaganda. Aparece naquelas tabelas em que a empresa
mostra quantos doutores e mestres existem trabalhando nela. Mas o
funcionario fica no mesmo nivel. Ndo ha nenhuma recompensa por isso. A
forma como a empresa lida com esse assunto nao é legal®. O
conhecimento que eu adquiri no mestrado esta servindo para os trabalhos
da empresa, mas ela ndo reconhece. Isso me faz sentir muito mal.

Situagédo Favoravel:

Eu gostei muito de trabalhar em uma licitagdo de compra de um conjunto
de ferramentas. A gente tinha que fazer um trabalho bem completo. E a
compra acabou sendo bem feita por causa desse nosso trabalho. Pra fazer
o trabalho tinha que ter muitos conhecimentos técnicos. Por isso ser
escolhido foi muito bom. Ndo era um trabalho que qualquer um podia
fazer. Por isso eu fiquei muito contente>®. Além disso eu aprendi muito
com a experiéncia.

Situagdo Desfavoravel:

Uma situacdo de mal estar é em relacédo a chefia. E ruim quando o chefe
te poda. Ao contrario do que prega o Programa de Qualidade Total da
empresa, vocé tem que passar tudo pela chefia. Eu nédo tenho autonomia.
Essa pouca liberdade de acdo € muito ruim. Vocé percebe que a chefia
ndo esta afinada com a empresa. Vocé percebe que a chefia ndo esta
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bem preparada®. A empresa com seu programa de qualidade prega uma
filosofia de liberdade, mas o chefe ndao segue. Vocé tem capacidade para
fazer as coisas, mas é barrado. Vocé faria melhor se nao houvesse uma
pessoa no meio. Isso me faz sentir muito, muito mal.

80 Competéncia dos Supervisores.
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NOME: ENTREVISTADO 19 IDADE: 32
GRADUACAO: MATEMATICA ANO: 1983
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 12 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

Ocasides em que me senti excepcionalmente mal é facil de lembrar.
Ocorreu naquela época em que o Collor entrou. Eu trabalhava num projeto
que estava numa fase inicial. Era um momento critico do projeto, por
causa das definicbes. Ai com a entrada do Collor comegou uma
reavaliagdo do CPqD. Veio o lance das demissGes. Ficou um clima muito
ruim. Foi o pior clima que eu vivi nos meus 12 anos de empresa. A
empresa percorreu caminhos errados naquele momento%. Meu
sentimento foi de perplexidade, de impoténcia. Isso ficou, teve um reflexo
quase que permanente. Passou, mas vocé sempre pensa: o proximo doido
que entrar pode fazer tudo de novo. E uma macula. Foi muito forte.

Situagcdo Desfavoravel:

Uma outra coisa ruim é vocé ndo ver o resultado do seu trabalho. E vocé
nao ver seu trabalho chegar ao final. Vocé ndo ver o sucesso é ruim. Eu
vivi uma experiéncia assim. Trabalhei num projeto que n&o deu bons
resultados. O projeto foi terminado e funcionou bem. No entanto, o
mercado nao absorveu o equipamento. Acreditava-se que o mercado para
esse equipamento era bom, e no final ndo era. Foi um erro estratégico
da empresa®:. Ela nao soube avaliar bem a situagédo. Fiquei chateado.

Situacdo Favoravel:

O lance de bom é vocé poder estar trabalhando no estado da arte.
Isso sempre ocorreu no meu trabalho®. O sentimento é dificil de
explicar. E uma satisfacdo, mas é dificil definir melhor. Normalmente o
pesquisador tem gosto pela ciéncia. Gosta de trabalhar com coisas novas,
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com desafios. Por isso o trabalho aqui é muito bom. O sentimento por isso
é realmente de satisfagao.

Situagdo Favorével:

Outra coisa que eu valorizo muito aqui na empresa € o ambiente de trabalho. Vocé
trata com pessoas sem grandes conflitos. Aqui ndo existe uma presséo intensa. O
relacionamento com os colegas é muito bom. Isso é fato constatado entre todos.
Mesmo aqueles que ja ndo trabalham mais na empresa sentem falta do ambiente.
Eles gostam do salario Ia fora, mas sentem falta do ambiente. Eu acho que o
sentimento é de ndo estar s6. E sair da soliddo. Eu j4 trabalhei em outras
empresas e la vocé se sente s6. Aqui ndo, vocé tem o apoio de todos®.
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NOME: ENTREVISTADO 20 IDADE: 55
GRADUACAO: FiSICA E ENGENHARIA ELETRONICA ANO: 1970
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 15 ANOS

Situag¢do Favoravel:

Eu trabalhei em varias empresas antes de trabalhar no CPgD. Quando eu
vim para ca eu fui trabalhar na Divisdo de Tecnologia de Produtos. La eu
realizei varios desenvolvimentos. O que me faz sentir bem é quando vocé
faz um planejamento e tudo leva vocé a chegar na sua meta. Para isso é
necessario que vocé tenha todos os recursos disponiveis no momento
certo. A pesquisa tem que estar colimada com os recursos. Eu vivi entre
82 e 86 uma situagcdo desse tipo. Nao que os problemas ndo existissem,
mas nos sempre conseguiamos realizar as coisas. Nossos trabalhos nesse
periodo me fizeram sentir bem. O sentimento é de realizagdo. Vocé olha e
diz: ta ali alguma coisa que eu fiz. Vocé sente que criou alguma coisa®.
Vocé sente que cristalizou alguma coisa.

Situacdo Desfavoravel:

Hoje eu ja sinto mais dificuldades para trabalhar do que no passado. Tem
uma burocracia monumental. Ha dificuldades. A lei 8666 é uma loucura
para as estatais, ndo deixa vocé trabalhar. Recentemente eu precisei
comprar um poste telescépico para um projeto que estou desenvolvendo.
A compra do poste foi aprovada mas sem a base. Tivemos até que
convencer o fabricante a fazer um poste sem a parte da base. Foi uma
coisa de louco. Vocé tem dificuldades para comprar, por isso o projeto
estd 2 anos atrasados®. E um total sentimento de frustracdo. Vocé pode
nao ter um salario maravilhoso, mas se o trabalho vai bem vocé fica
satisfeito. Vocé acaba ficando vulneravel inclusive ao assédio de outras
empresas. O sentimento de frustracdo leva a isso.

& Realizagao.
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NOME: ENTREVISTADO 21 IDADE: 34
GRADUAGAOQO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1985
POS-GRADUACAO: MESTRADO ENG. COMUNICAGAO ANO: 1991

TEMPO NA EMPRESA: 9 ANOS

Situacdo Desfavoravel:

O que mais me fez sentir mal foi quando um dos nossos diretores do
passado disse que ia haver mudancas na empresa e o critério era: vocé
desliga o projeto da tomada, se ninguém reclamar fica por isso mesmo.
Ndo me lembro qual foi o diretor e nem quero me lembrar. Na verdade
quem estava falando era a empresa, isso é 0 que importa. Esse tipo de
coisa ndo é o que o0 pesquisador quer ouvir. A gente se envolve
emocionalmente com o projeto. Essa colocacdo da empresa foi um
choque®. O sentimento & de impoténcia. Me senti muito mal. Me senti
marginalizado no processo. Isso afeta a motivacdo. O meu desempenho
ndo é o mesmo com isso na cabeg¢a, isso eu tenho certeza. Vocé fica
inseguro. Isso foi a 4 ou 5 anos atrds, ndo me iembro bem. A pessoa que
se dedica a pesquisa é bastante sensivel. Ele tem amor ao trabalho. Uma
coisa assim afeta bastante.

Situacdo Favoravel:

Um momento muito agradavel foi quando eu viajei para a Italia. E mais
feliz ainda eu fiquei quando voltei porque pude usar muito dos meus
conhecimentos. No meu caso eu sempre procurei usar muito o que aprendi
na viagem. Ela foi muito produtiva. Fiquei 8 meses na ltalia e trabalhei pra
caramba. Praticamente n&o visitei nada, eu s6 trabalhei. Nao aproveitei a
viagem para passear, mas em compensagao eu aprendi muito. Isso me
deu uma satisfagdo muito grande. Eu pude aprender, evoluir nos meus
conhecimentos®. Melhorei meu potencial. Fiquei realizado com isso.
Quando a gente vai |4 fora a gente sente que o brasileiro tem mais amor
naquilo que faz. Eu fiquei muito feliz.
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NOME: ENTREVISTADO 22 IDADE: 33
GRADUACAO: QUIMICO / ENGENHEIRO QUIMICO ANO: 85/86
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

A gente teve uma certa desmotivacédo por causa da situagdo MOC (mao de
obra contratada que executa suas atividades dentro da empresa, mas nao
pertence ao quadro efetivos). Nos que éramos da MOC tinhamos
diferencas em relacdo ao pessoal da Telebras. Essa ndo foi uma situacao
que ocorreu num momento especifico, foi ao longo de um certo tempo. O
sentimento é de vocé estar fazendo o mesmo trabalho que os demais
colegas, mas estar sendo diferenciado no tratamento. Talvez a direg¢ao
da empresa até tivesse que fazer a diferenga, mas causou uma grande
desmotivagdo®. Eu ndo diria que deixei de fazer o meu trabalho por
causa disso, mas o fato de vocé ficar com isso na cabega acaba
influenciando. O pesquisador tem que estar completamente
despreocupado para produzir bem. Eu nao diria que essa situagdo afetou
nosso trabalho diretamente, mas afetou indiretamente. Ao longo do tempo
que eu estou no CPqD, eu diria que essa situagdo foi a que maior
influéncia negativa teve no meu trabalho.

Situagdo Favoravel: ‘_

Uma coisa que eu destaco aqui na empresa & o aspecto do
relacionamento, tanto com a chefia quanto com os colegas. O nosso
relacionamento é muito bom. Eu considero o nosso ambiente de
trabalho, em termos de relacionamento como um ponto positivo™,
Como falei, € um relacionamento bom com os gerentes e com os demais
colegas. O relacionamento € muito bom, pelo menos no local aonde eu
trabalho. Eu digo que esse aspecto é positivo porque a minha motivacao é
bastante favorecida por esse ambiente. Me sinto bem trabalhando aqui.
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NOME: ENTREVISTADO 23 IDADE: 32
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1985
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

Quando vocé trabalha em pesquisa é o retorno do seu trabalho que te faz
sentir bem. Por exemplo, quando desenvolvemos o OTDR eu me senti mal.
Trabalhamos durante 2,5 anos. Foi um trabalho duro, dedicado. O
trabalho era grande e a equipe era pequena, por isso a gente trabalhou
direto. Trabalhamos de manha, de tarde e de noite. E depois de tudo isso
o projeto nao foi pra frente. A empresa resolveu mudar sua politica,
deixou de investir em instrumenta¢cdo e por isso o projeto acabou em
nada™. Foi muito ruim para toda a equipe.

Situagdo Desfavoréavel:

Outra situacdo ruim foi em 1989. Eu era funcionario da fundagédo. Ai
apareceu uma oportunidade de ser contratado pela Telebras. Por muito
pouco eu acabei nao sendo contratado. Eu me decepcionei com a
geréncia, pois o problema aconteceu por causa de uma falha do
gerente’2. Eu ia ser contratado e ndo pude. Eu ndo sou esquentado,
desses que saem brigando. Mas eu fiquei muito decepcionado. Esse
sentimento foi com relagdo a minha geréncia. Na verdade, a maior parte
das decepg¢bdes que eu tenho aqui na empresa sdo com relagdo a
geréncia.

Situagdo Desfavoravel:

Outra situagdo que aconteceu foi agora com o negécio das férias.
Algumas pessoas puderam dividir o periodo de férias em duas partes e
outras ndo puderam. Sao coisas assim que decepcionam. A gente imagina
uma coisa e no final acontece outra. Eu sei que normas sdo normas,
mas eu acho que a geréncia devia ter um pouco mais de visdo do
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elemento humano™. E preciso entender que as pessoas tém seus
problemas. E preciso que o gerente consiga entender esses problemas. A
gente fica triste com isso. Casos assim sé servem para aumentar a
insatisfacao que ja existe.

Situagdo Favoravel:

Situagdo boa é quando a gente vé o retorno do trabalho. Agora
recentemente eu me senti muito bem. Eu tive oportunidade de divulgar o
meu trabalho. O trabalho que eu fiz foi divulgado na TV e no jornal™s
Serve para massagear o ego. Foi muito bom. O projeto esta implantado e
funcionando. As pessoas ligam pra te dizer que o teu projeto &€ um
sucesso. E um sentimento de felicidade, de realizagdo profissional. A
gente se sente mais profissional. D& um sentimento de alegria. E muito
bom ver o trabalho terminado, dando resultados.
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NOME: ENTREVISTADO 24 IDADE: 37
GRADUACAO: ENGENHARIA METALURGICA ANO: 1982
POS-GRADUAGAO: MESTRADO MATERIAIS ANO: 1993

TEMPO NA EMPRESA: 11 ANOS

Situacdo Favoravel:

Uma situagcdo boa ocorreu no uitimo PCCS (plano de classificagdo de
cargos e salarios), em 1987. O meu chefe me deu uma boa promogéo.
Fiquei satisfeito com as intengdes que estavam por tras, ou seja, o mérito.
Eu tinha trabalhado bastante naquela periodo. Eu havia tocado um setor
sozinho. A coisa andou gragcas ao meu empenho. Foi bom ver que eu fui
promovido. Essa promo¢ao me colocou num nivel maior. Fiquei contente,
fiquei satisfeito, porque as coisas aconteceram como eu achava que
realmente deveriam acontecer. Vocé se empenha e é promovido por
isso™.

Situagdo Desfavoravel:

Eu ndo me lembro de nenhuma situagcéo pontual, mas uma coisa que em
geral me faz mal é ver o grande potencial que temos, mil planos, mil
idéias que durante o ano ndo se concretizam. Eu sinto que aqui no
CPqD, no momento, muitas das decisées ficam no politico, ficam na
lentiddao™. A coisa nao flui, a gente leva pra cima e néo sai. Por exemplo,
este ano eu tenho muitas idéias, mas a gente ja sabe que elas vao se
diluir por problemas burocraticos. O processo de compra é demorado, a
oficina ndo atende na hora, o planejamento nao funciona bem. O que eu
vejo muito aqui € que nos prendemos muito a probleminhas e néao
seguimos as linhas originalmente definidas. E um desénimo, as vezes a
gente fica aflito, principaimente em relagcdo a carreira profissional. Fico
pensando: de repente se eu precisar sair daqui acho que nao saberei
tracar meu perfil profissional. Fatos assim afetam o meu trabalho. Hoje eu
j@ me resguardo, por exemplo, de propostas mirabolantes. Eu ja néo
acredito que os grandes projetos vao dar certo. Fico preocupado.

7 Progresso.
76 politica de Administragdo da Empresa.



144

Situagdo Desfavoravel:

Uma situagado ruim esta no fato da empresa nao dar incentivo a formagéao
dos profissionais. Eu acho que um Centro como o nosso da pouco
incentivo™. Devia haver um processo administrativo para facilitar a
formacao. Assim, quem tem graduacgao vai para o mestrado, depois para o
doutorado e assim por diante. Alguém no RH deveria estar treinado para
ajudar nesse sentido. Pelo que tenho assistido, realmente € um parto para
conseguir isso. O cara se vira, mas a empresa ndo ajuda. Isso tras
frustracdo. Aqui ndo existe incentivo para isso. Na minha proposta a
empresa ndo precisa nem pagar a formacdo, basta facilitar a parte
burocratica.
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NOME: ENTREVISTADO 25 IDADE: 38
GRADUACAO: BACHAREL EM QUIMICA ANO: 1979
POS-GRADUACAO: MESTRE EM QUIMICA INORG. ANO: 1983

TEMPO NA EMPRESA: 11 ANOS

Situacdo Favoravel:

O fato de fazer parte do grupo que desenvolveu a fibra optica nacional, o
fato de vocé ver a fibra sendo transferida para a industria nacional e o
fato de vocé ver que o projeto esta sendo utilizado no Brasil , me deu
muita satisfacdo. Cada resultado do seu trabalho que vocé vé sendo
utilizado me da muita satisfacao™. Isso ocorreu no periodo de 1988 a
1989. Sabe, o importante é o desafio. E um fator motivador. O sentimento,
quando o projeto fica pronto, é de vitéria. Vocé ver o crescimento das
industrias que surgiram em funcdo da fibra 6ptica nacional, é legal. E
muito legal, também, ver a aplicagdo do nosso trabalho. E eu ganhei um
novo projeto, o que foi muito bom. Meu gerente me disse, eu ndo posso te
dar uma promogao, mas posso te dar um novo projeto.

Situagdo Desfavoravel:

Um fato que aconteceu, que me deixou chateada, foi com relagdo a uma
patente. Achamos que n&o era necessario patentear um produto que
tinhamos desenvolvido, porque o mundo inteiro fazia aquilo. No entanto, a
Pirelli veio aqui no nosso mercado e patenteou o produto. Hoje a Pirelli
vende para esse segmento de mercado e nds ficamos de fora. Isso
aconteceu por uma falta de visdo nossa. N6s desenvolvemos o
projeto mas descuidamos desse detalhe importante™. Isso foi em
1990/1991. Foi um grande sentimento de perda. Nao afetou a minha
motivacdo para o trabalho porque surgiram outros desafios, mas eu me
senti muito mal com isso. |
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NOME: ENTREVISTADO 26 IDADE: 47
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA | ANO: 1971
POS-GRADUACAO: . ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 18 ANOS

Situacdo Favoravel:

Houve épocas de satisfagdo. Estdo relacionadas com épocas em que 0
CPgD estava com objetivos bem claros. Eu e toda a equipe sentiamos que
tinhamos objetivos claros. Ndo estou dizendo que tinhamos todos os
recursos de que necessitdvamos, mas tinhamos uma visao clara do
que o CPqD queria®. Embora faitasse determinada infraestrutura, como
componentes, informatica, noés tinhamos um objetivo definido. Esse
periodo vai desde o inicio do CPgD até 1985/1986. Tinhamos o
sentimento de que estavamos construindo alguma coisa. Existia
dificuldades imensas mas sentiamos que estavamos contribuindo para a
empresa e para o pais. Vocé via o trabalho sendo realizado. Isso néo
ocorria somente na equipe em que eu trabalhava. Isso era o espirito geral
do CPqD. Vocé via o sucesso do CPgD. Eu ndo estou me referindo a
salario. Até houve épocas em que 0 saldrio estava muito ruim. Eu estou
me referindo a objetivos claros e definidos.

Situagdo Desfavoravel:

A partir dessa época que eu descrevi como favoravel, parece que o CPqgD
virou o vildo. Foi um movimento que ficou fora de controle e comegou a
provocar um esvaziamento do CPgD. Nesse periodo o CPgD deixou de ser
uma diretoria. Depois teve aquele processo de interveng¢do contra os
gerentes de departamento. Criou-se um clima ruim. Ficou uma sensacéo
de vazio, de que vocé estava fazendo tudo errado. Em termos de
sentimento é como se vocé estivesse andando numa ponte e de repente
tiram a sustentacdo. Vocé fica no ar sem saber o que esta acontecendo.
Esse periodo ocorreu no governo Colior. Creio que as determinagbes
partiram daquele governo. O fato é que nesse periodo o CPqD usou
uma linha de administracdo totalmente equivocada®.
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Nesse periodo fomos colocados como boi de piranha. Toda a culpa de
tudo que ocorria de errado no sistema era nossa. O pior de tudo é que
ficou uma visdo de que tudo o que nds haviamos feito era ruim. Parecia
que tudo aquilo que vocé fez foi uma idiotice. A sensacdo era que 0 n0SsO
trabalho era ruim. Veio um grande vazio. Eu acho que até hoje nao
preenchemos esse vazio. A gente se realinhou, se reperfilou, mas mesmo
assim ndo estamos bem estruturados. Embora o CPgD tenha mudado a
sua forma de atuacao, tenha fixado novos objetivos, a estrutura ndo esta
bem feita. O futuro do CPqD néo é muito visivel pra mim. Nao consigo
enxergar aonde o CPgD vai estar nos proximos anos.

Situagcdo Desfavoravel:

Um fato desagradavel que ocorreu em todos os periodo do CPqD é que
nunca existiu um processo de reconhecimento interno. Eu nunca vi a
empresa, de uma forma estruturada, prestar uma homenagem a um
trabalho realizado®. Nunca vi um aperto de mé&o, uma medalha, um
churrasco, enfim, alguma cerimbénia que mostrasse que a empresa
reconhece o trabalho que foi realizado. Eu nunca vi algo oficial. Isso tras
um sentimento de magoa.
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NOME: ENTREVISTADO 27 IDADE: 31
GRADUAGAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1986
POS-GRADUAGAO: MESTRADO ENG. ELETRICA ANO: 1990

TEMPO NA EMPRESA: 7 ANOS

Situagdo Favoravel:

Para mim, os picos bons ocorreram sempre em situagdes nas quais eu fui
agraciado com alguma indicagcdo importante. Por exemplo, ocorreu a 8
meses atras, quando eu fui escolhido para ser o coordenador de um
projeto de pesquisa. Foi um sentimento de confianga. No meu conceito a
chefia percebeu que eu era capaz e por isso me deu a coordenagdo
do projeto®3. A chefia teve confianca no meu trabalho. Me senti muito
satisfeito porque essa indicagdo foi um reconhecimento pelo meu
trabalho. De um modo geral, todos os meus picos de satisfagdo estao
associados a esse mesmo tema, ou seja, ser reconhecido pelo que se faz.

Situacdo Desfavoravel:

Uma situacdo desfavoravel ocorreu numa certa épdca, em 1991, em que o
meu desempenho tinha sido muito bom. E claro que tinha sido bom dentro
do meu conceito. Mas realmente naquela época eu me esforcei muito, eu
extrapolei os meus limites. Eu trabalhei mais do que seria normal. Por
isso eu fiquei esperando ser reconhecido®. Ai ocorreu um periodo de
promog¢des e eu ndo recebi nenhum nivel. Pior, deram uma promog¢ao para
o0 cara que sentava do meu lado e que tinha passado o ano parado. O
sentimento foi de frustragcdo. Realmente aquilo me fez muito mal, eu nunca
aceitei o fato.

Situagdo Desfavoravel:

Outro caso também ruim ocorreu no final de 1991, quase em paraleio com
o caso anterior. O CPgD recebeu um prémio por um trabalho que tinhamos
desenvolvidos. O Diretor pediu que fosse indicada uma pessoa para
receber o prémio. Eu nado fui indicado, uma outra pessoa foi
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escolhida®s. Eu fiquei muito chateado. Veja, eu ndo fiquei chateado
porque eu nédo fui indicado. Acontece que a pessoa indicada deveria
receber o prémio em nome da equipe, mas nao foi assim que aconteceu.
Foi colocado para o individuo que ele deveria receber o prémio em
reconhecimento ao trabalho que ele havia realizado, quando, na verdade,
o trabalho era de toda uma equipe. Isso me fez muito mal. Isso afetou o
meu trabalho posterior. Acabou acontecendo que eu tive uma fuga do
tema. Eu ndo quis mais pesquisar aquele assunto, mudei para outro tema.

Situagdo Favoravel:

Um momento de satisfagdo eu vivi quando tive que fazer uma série de
paiestras no Centro de Treinamento em 1992. Normalmente, todo ano eu
dou palestras, mas nesse periodo foi especial. Me senti bem por dominar
a informacgéo e por ser reconhecido por esse dominio. E muito bom ver
aquele grande nimero de pessoas ali assistindo vocé falar®s. E bom
perceber, também, que vocé consegue ter o dominio de todo aquele
publico que esta te assistindo. Além disso, da satisfacdo vocé ser
escolhido para representar a empresa, afinal ndao sdo todas as pessoas
que tem essa oportunidade.
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NOME: ENTREVISTADO 28 IDADE: 41
GRADUACAO: BACHAREL EM FiSICA ANO: 1976
POS-GRADUACAO: MESTRADO EM FiSICA ANO: 1979

TEMPO NA EMPRESA: 15 ANOS

Situagdo Favoravel:

Eu estou no CPgD ha 15 anos e a primeira vez em que me senti muito bem
foi no teste em campo do primeiro protétipo de projeto Fibra Optica. Fiquei
um mes no Rio de Janeiro instalando e testando um cabo que ligou
Cidade de Deus com Jacarepagua. Isso foi em 1982. Langamos o cabo e
fizemos uma bateria de testes. e os resultados foram muito satisfatérios.
Eu participei ativamente do desenvolvimento do projeto, e, no inicio, ele
apresentou uma série de problemas com a atenuagdo do sinal.
Rapidamente fomos resolvendo os problemas. Nos testes finais o cabo se
mostrou viavel. Foi muito gratificante constatar que o projeto tinha
dado certo e que poderia ser transferido para a industria®’.

Situagcdo Favoravel:

Outro momento bom foi exatamente quando comegcamos a transferir a
tecnologia da Fibra para a ABC X-TAL (industria). N6s iniciamos todo o
treinamento do pessoal da industria. Eu senti a maturidade do trabalho.
Esse foi um momento bom. O que vocé fez teve um resultado. Vocé vé o
fruto do seu trabalho e percebe que ele esta frutificando, que esta se
multiplicando®. Foi um momento de satisfagéo.

Situagdo Desfavoravel:

Na histdéria do CPqD um momento desagradavel ocorreu por voita de
1989/1990, quando anunciaram que a Fibra Optica estava morta no
Centro. Tivemos uma reunido onde foi colocado que a empresa nao
iria mais investir nessa drea®. S6 que a gente, acompanhando as
literaturas internacionais, via que essa ndo era a tendéncia. Por isso néo
concorddvamos com o fato. Tinhamos certeza de que a empresa estava
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usando uma estratégia errada. Queriam que a gente parasse de fazer fibra
para comecar estudos em outras areas. O sentimento foi de frustragéo.
Era ruim fazer aquilo que vocé ndo concordava. Felizmente isso néo
ocorreu e estamos trabalhando com fibras até hoje.

Situagéo Desfavoravel:

Uma outra situacdo ruim foi em 1989. Analisando o que ocorria la fora,
percebemos que a tendéncia era trabalhar com fibras dopadas com terras
raras. Fizemos, entdo, uma proposta para comeg¢ar um novo projeto de
amplificador éptico, usando essa tecnologia. Acontece que o nosso chefe
de divisdo nao concordava e por isso nao permitia. Ele achava que fibra
nao tinha futuro e que se nds fossemos trabalhar com terras raras iamos
contaminar o laboratério. Foi um periodo de muita divergéncia com a
chefia que resultou em muita insatisfagdo. Eu acho que o nosso chefe
ndo tinha razdo neste caso, ndo podiamos concordar com ele®. O
clima tempestuoso foi muito ruim. Mesmo sem a autorizagdo dele (chefe
imediato), nos estudamos o assunto. Conseguimos, em 1991, com a
autorizacdo do chefe do departamento abrir o projeto, que hoje da muitos
resultados. Depois disso, o0 nosso chefe de divisdo saiu e o clima
melhorou.
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162

NOME: ENTREVISTADO 29 IDADE: 32
GRADUACAO: ENGENHARIA MECANICA ANO: 1985
POS-GRADUAGAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

Eu sou otimista por natureza, esqueco rapido das coisas que me fazem
sentir mal. Tem apenas uma coisa que eu me lembro que me fez sentir
mal. Foi numa época em que tivemos meio a deriva no CPqD. Néao
tinhamos um objetivo definido®'. Foi entre 89 e 90. Nds ficamos num
buraco. Eu sentia que todo o nosso departamento estava sem
objetividade. Vocé vinha trabalhar mas sem satisfagdo nenhuma. Eu gosto
de trabalhar, de me sentir ativo. Gosto de estar com a agenda lotada, de
preferéncia ter mais coisas do que eu consigo fazer. Por isso esse
periodo me deixou insatisfeito. Nés ndo tinhamos um trabatho e um
objetivo definido. Pra compensar a falta de um trabalho eu estudava, mas
ndo sentia firmeza nessa situagdo. Aquilo me deixou angustiado,
desmotivado. Cheguei a dizer |4 em casa que eu ia deixar 0 emprego. Eu
nao estava aqui pra ganhar dinheiro e sim pra trabalhar.

Situagdo Favoravel:

Logo depois desse periodo dificil, uma coisa que me deixou satisfeito foi
ter sido nomeado coordenador de um projeto de pesquisa. O meu gerente
viu meu trabalho e gostou, por isso fui indicado®2. Foi um
reconhecimento e me deu uma grande satisfacdo. Eu percebi que as
pessoas confiam no meu trabalho. Ser nomeado para coordenador me deu
a oportunidade de maiores contatos e, portanto, de ser reconhecido
também por outras pessoas na empresa. Hoje muitas pessoas da
"holding", por exemplo, dizem que gostam do meu trabalho.

Situacdo Favorével:
Eu gosto muito do meu trabalho. Temos frustra¢des, mas os prazeres sédo
bem maiores. Quando eu estava na faculdade, a minha esposa fazia
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estagio aqui no Centro e eu sempre dizia pra ela que devia ser um saco
trabalhar com pesquisa. Vocé tem que ficar o tempo todo estudando. Eu
achava que o0 meu negécio era entrar numa fabrica e sujar as maos.
Acabei vindo trabalhar aqui e hoje eu ndo penso mais assim. Eu nao
troco o meu trabalho por nada®s. A gente tem uma certa autonomia, vocé
pode propor coisas. E bom trabalhar com coisas novas e desafios. Adoro
meu trabalho.

% Trabalho em si.



164

NOME: ENTREVISTADO 30 IDADE: 34
GRADUACAO: BACHAREL EM QUIMICA ANO: 1985
POS-GRADUACAO: MESTRADO EM MATERIAIS ANO: AND.

TEMPO NA EMPRESA: 9 ANOS

Situagdo Favoravel:

Quando eu entrei aqui na empresa eu me senti muito bem porque eu
visualizava, além das coisas materiais que o emprego poderia me dar,
uma possibilidade de aprender coisas novas. Eu tinha uma vontade muito
grande de aprender e aplicar meus conhecimentos. Eu achava que aqui
era o lugar ideal, um lugar agradavel, limpo, com pessoas de nivel
elevado. Mas principalmente o tipo de trabalho que eu ia desenvolver
me deixava contente®s. Era e continua sendo um trabalho desafiador,
inovador. O que marcou muito foi minha entrada. Foi um momento bom. Se
eu tivesse que voltar no tempo eu faria tudo de novo. Eu ndo me
arrependo de ter vindo para ca. Essa expectativa se manteve estavel ao
longo do tempo. A minha vida aqui é estavel. Eu consegui muitas coisas
aqui na empresa. Gosto de trabalhar aqui, principalmente pelo trabalho.

Situagdo Desfavoravel:

Uma situacido péssima ocorreu quando fizemos o concurso para passar
para a Telebras. Eu era MOC e fiz o exame, mas n&o passei na prova.
Pedi para o meu chefe para rever a prova, pois eu queria saber porque eu
tinha ido mal. Ele respondeu: "ndo € que vocé foi mal, mas alguém tinha
que ficar, pois ndo havia vagas para todos". Isso foi ruim. Vocé se sente
como se nao tivesse importancia®. Dentro de mim aquilo ficou mal
explicado. Me deu um né. Afinal, ao que parece, eu fui preterida. Fiquei
super chateada, revoltada. Precisei fazer terapia. Hoje eu me conheco
mais e por isso estou mais preparada para tudo. Foi uma coisa que me
marcou e que vou carregar por muito tempo ainda. Isso foi em meados de
1993.
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NOME: ENTREVISTADO 31 IDADE: 38
GRADUACAO: BACHAREL EM QUIMICA ANO: 1982
POS-GRADUACAO: MESTRADO EM ENG. MATERIAIS ANO: 1995

TEMPO NA EMPRESA: 10 ANOS

Situagédo Favoravel:

Houve uma situagdo que me marcou muito. Eu pertencia a uma outra
empresa e fui contratado pela Telebras. Entrei no nivel inicial. Depois de
2 anos eu tive uma promoc¢do de 5 niveis. Ndo foi pela promogdo, mas
pelo que o chefe me falou. Eu me senti reconhecido. O mais importante
é vocé sentir que a empresa esta reconhecendo o seu trabalho%. Me
senti 0 maximo. Isso me motivou bastante, afetou muito a minha forma de
trabalhar. Aumentou o meu pique. Eu fiquei vacinado contra essas
pessoas negativistas que sé querem te desestimular. Para a area de
pesquisa o importante é a pessoa se sentir util.

Situagdo Desfavoravel:

O que me tirou de um pique grande de trabalho, foi um fato recente.
Aconteceu a um ano e meio atras. Um cara da sede em Brasilia me ligou
dizendo que gostaria que eu participasse de um grupo de trabalho que
estava sendo montado para discutir um determinado assunto. Eu disse
que por mim estava tudo bem. Dai a algum tempo chegou uma carta do
presidente da empresa, para o chefe do meu departamento, me nomeando
para fazer parte do grupo. Esse fato soou para o meu gerente como se eu
estivesse passando por cima dele. Ele ndo quis nem conversar e ouvir
meus argumentos. Me mandou uma carta de adverténcia. Isso me
desmotivou bastante. Comecei até a procurar emprego fora daqui. Isso
aconteceu num periodo em que eu estava trabalhando direto, chegava no
servigo as 5 horas da manha. Por isso eu ndo aceitei a maneira como o
gerente agiu. Acho que foi falta de visdo gerencial dele%’.

Eu acho que perdi uns 2 niveis de promogdo por causa disso. Foi um
episddio muito ruim. Foi um sentimento de tremenda injusti¢ca. Foi a unica
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vez que eu senti que precisava vir trabalhar apenas para garantir a
comida para minha familia. De 4 para cé eu perdi algumas oportunidades,
pois achei que devia jogar tudo para o alto. Hoje eu ja estou
reconsiderando essa posicao.

Situagdo Desfavoravel:

Depois de um bom tempo de formado eu resolvi fazer uma poés-graduacgao.
A chefia me convenceu de que seria muito importante. Definimos que a
tese seria em tintas anticorrosivas, que era o assunto no qual eu estava
trabalhando e que era considerado muito importante. Isso foi ha dois anos
e meio atras. Acontece que depois de 6 meses que eu tinha iniciado, o
assunto ja nao era mais importante. Isso me deixou chateado e
insatisfeito. Aqui os objetivos mudam muito. A direcdo que a empresa
deve seguir ndo é mantida. A empresa muda de rumo a toda hora%.
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NOME: ENTREVISTADO 32 IDADE: 34
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRONICA ANO: 1983
POS-GRADUAGAO: | ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 12 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

Eu vou falar de sentimentos gerais. Logo que me formei eu fui contratado
pelo CPqD e fui trabalhar no projeto COMPAC. Esse periodo inicial foi
dificil. Eu ndo tinha nenhuma experiéncia, pois nunca havia trabalhado.
Eu fui atuar num grupo de especificagcdo de sistemas. Nesse tipo de
trabalho normalmente vocé especifica aquilo que outros grupos véo
desenvolver. Acontece que como o projeto ja estava em andamento a
algum tempo, nds tinhamos que especificar 0 que ja estava sendo feito.
Isso exigia reunides constantes com o grupo de desenvolvimento que nao
aceitava muito bem o nosso trabalho. Além do mais a equipe era jovem,
composta por muitos recem-formados, 0 que gerava mais criticas porque a
equipe de desenvolvimento achava que nés ndo tinhamos bagagem
profissional. Foi reaimente um periodo dificil. Eu me sentia inseguro.
Durante mais ou menos um ano e meio eu me questionei se era
exatamente aquilo que eu queria®. A adaptacéo foi complicada.

Situagdo Favoravel:

Teve também um periodo dentro desse mesmo projeto, que vale ser
destacado. Foi na fase em que comegamos a realizar os testes em campo.
Nés nado tinhamos muito em que se apoiar. Tivemos qué elaborar todos os
testes, pois néo tinhamos um modelo. Havia uma pressao violenta por
parte da Embratel, que era quem estava pagando o desenvolvimento, para
que o projeto saisse. Foi um desafio muito grande. No final os resultados
foram muito satisfatérios e todos ficamos satisfeitos. Foi bom ver o
resultado do trabalho'®. Foi um momento positivo. Vocé se sente
realizado. Foi um momento bom.
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Situagdo Favoravel:

Durante a fase de testes do projeto COMPAC, houve uma restruturagdo na
empresa, e eu fui encarregado de coordenar o grupo que fazia os testes.
Foi também um momento positivo. Receber essa responsabilidade foi
otimo. Claro, vocé sente a responsabilidade, mas uma atribuigdo
como essa, nova pra mim, trouxe muitos conhecimentos que eu nao
tinha'®. Tive que aprender a lidar com as pessoas, a cuidar de alguns
assuntos mais administrativos. Eu nado tive ganhos financeiros com isso,
mas ganhei mais atribuicdes, mais autonomia. Foi muito interessante, eu
gostei muito.

Situagdo Desfavoravel:

Aquela primeira reunido do Conselho Consultivo, acho que foi em 1990,
me trouxe um momento ruim. Naquela reunido eles resolveram mudar a
linha de atuacdo e ficou decidido que o projeto COMPAC seria
interrompido. O projeto foi descontinuado e a equipe foi
desmembrada. Com isso muito dinheiro e recursos que tinham sido
investidos no projeto foram perdidos'® Pior ainda foi o
desmembramento da equipe. Todo conhecimento adquirido se perdeu
naquele momento. Essa foi, talvez, a maior decep¢ao que eu tive dentro
do CPgD. Foi realmente um choque. A empresa devia planejar melhor
seus trabalhos.

Situagdo Favoravel:

Eu vim trabalhar na area de Planejamento, onde estou atualmente, em
1991. Desde entédo, eu tive oportunidade de trabalhar no projeto da Rede
Inteligente, junto com o grupo de Canadenses do BNR. Esse
relacionamento tem me trazido momentos de muita satisfa¢cdao, pois o
relacionamento dos grupos tem sido muito positivo'®. O pessoal do
Canada é muito profissional e temos conseguido manter mais do que um
relacionamento de servigco, temos conseguido um relacionamento de
amizade. Esse intercambio nosso foi muito feliz e tem me motivado muito
para o trabalho. Esse relacionamento positivo tem propiciado a obtencgéo
de resultados muito bons.
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Situacdo Desfavoravel:

Outro caso que me deixa insatisfeito, e que & mais ou menos constante ao
longo do tempo em que eu estou aqui no CPgD é com 'relagéo a
administracdo de recursos humanos. O fato de ndo termos um plano de
carreira para o pesquisador tras uma grande insatisfagdo'® Eu tenho
conversado com outros colegas e vejo que essa &€ uma opinido geral.
Dentro da empresa vocé tem aquele que se dedica bastante e aquele que
sé faz a obrigacdo. Quando vocé nao tem um plano de carreira a
tendéncia €& vocé nivelar todo mundo. Além do mais, quando existe
promocdo ela ocorre linearmente, todos recebem. Isso desmotiva. Da
vontade de comecgar a trabalhar o minimo, ja que ndo existe diferencga

entre aquele que trabalha mais e aquele que se dedica menos.
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NOME: ENTREVISTADO 33 IDADE: 34
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRONICA ANO: 1982
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 13 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

A minha histéria no CPqD é incomum. Eu trabalhava na érea de
microeletrénica e acabei me transferindo para trabalhar na area de
software (SW). A minha inclinagdo sempre foi pela area de SW, mas
- quando entrei acabei indo para a microeletrénica. Em 1989, quando teve a
primeira "perestréica" no CPgD (mudan¢as na estrutura organizacional),
eu senti uma oportunidade de mudar para outra area, mais ligada com o
que eu gostava de fazer. Mas eu ndo conduzi bem o processo. Eu
manifestei a minha vontade de sair, sem verificar se a outra area tinha
vaga para me receber. A minha situagdo ficou complicada. Eu disse que
queria sair daquela area mas nao consegui. Eu errei na forma de tratar o
problema.

Eu tenho uma maneira propria de ser. Eu ndo consigo esconder o que eu
sinto e isso tem até me causado alguns problemas. Neste episédio, eu
deixei claro que queria sair e acabei ficando. Foi um periodo dificil. As
pessoas tinham, de certa forma, restricbes por eu estar ali, pois sabiam
que eu queira trabalhar na outra area. Eu nao acho que elas estavam
erradas, eu acho que elas agiam corretamente, mas eu ndo me sentia
bem. Eu ndo recebia mais grandes responsabilidades. Eu fiquei
deslocado. Tive na época um sentimento de arrependimento por ter
agido precipitadamente'®,

Uma caracteristica marcante também desse periodo, foi o processo de
demissbes do governo Collor. Como se sabe um dos critérios era demitir
as pessoas que nao estavam indo bem. Eu fiquei com muito receio de ser
incluido na lista.
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Eu ndo achava que estava errado por ter manifestado minha vontade de
sair, porque pelo menos eu tinha sido honesto. Mas me sentia muito mal
com a situagdo que ficou. O relacionamento com a equipe de trabalho era
ruim. Eu passei por um periodo realmente dificil, acho que me marcou
pelo resto da vida.

Situagdo Favorével:

Uma situagdo muito boa foi quando finalmente eu consegui mudar de area.
Na época, foi criado o Departamento de Sistemas e houve um
recrutamento interno. Eu me candidatei para uma vaga. Quando eu soube
do recrutamento eu fiquei com muita esperanga porque eu tinha o perfil de
profissional que eles queriam. Eu vi que era a minha oportunidade de
ouro. Fiz uma entrevista. O resultado saiu no dia 22 de abril de 1991. Em
maio eu comecei na minha nova fun¢do. Foi o paraiso. Foi sé
comemoracao. Foi uma coisa muito boa. Eu cheguei 14 muito motivado, me
identifiquei com o projeto, com as pessoas. Fiquei contente
especialmente porque neste novo local eu sabia que tinha a
possibilidade de melhorar'%. Até hoje eu estou muito bem.
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NOME: ENTREVISTADO 34 IDADE: 38
GRADUACAO: CIENCIA DA COMPUTAGAO ANO: 1978
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 16 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

No CPgD em geral ha falta das areas obedecerem as atribuicdes do
regimento interno. Comigo aconteceu que eu trabalhava num projeto de
desenvolvimento, mas tinha uma grande carga de trabalho fora das
atribuic6es normais. Eu executava aquele trabalho extra, mas nao achava
correto. O trabalho era importante, tinha que ser feito, mas ndo era
atribuicdo da nossa area. A gente vivia dizendo que precisava ser criada
uma area para tocar aquele assunto, mas nada mudava. Foi um periodo
muito ruim. Ocorreu entre 88 a 92. Teve até reflexos na minha casa.

Eu ndo reclamava do tipo extra de trabalho que eu tinha que fazer. Na
verdade eu até gostava daquele tipo de atividade, era um trabalho
gostoso. Ocorre que eu tinha a sensagdo de estar sendo usada. Achava
que eu estava fazendo muito mais do que era a minha obrigacdo. O que
pegava nao era a carga do trabalho, mas sim a desorganizacdo. A
empresa precisa ter um procedimento para ser seguido, precisa ter
um guia de atribuicées que funcione'’. Foi um periodo ruim, em que me
senti muito mal.
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NOME: ENTREVISTADO 35 IDADE: 35
GRADUAGAO: CIENCIA DA COMPUTAGAO 'ANO: 1982
POS-GRADUAGAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 4 ANOS

Situagcdo Desfavoradvel:

Um momento ruim foi o cancelamento da contratagdo da MOC em junho de
1993. N6s fomos comunicados que tinhamos sido aprovados no exame da
MOC, recebemos até as boas vindas do diretor no auditério e depois tudo
foi cancelado. Eu acho que todo o processo foi mal. O meu sentimento foi
extremamente ruim por estar participando de uma prova de cartas
marcadas. Era tudo uma grande farsa. A volta para tras de todo o
processo resultou numa perda de confianga na instituicao'®,
Seguramente afetou a minha produtividade. Eu vi colegas, que por causa
desse episodio ficaram por mais de 3 meses completamente improdutivos .
Foi um periodo ruim de muito boato e pouca informacdo. Se a empresa
tivesse sido mais transparente nas informacdes prestadas o resultado
poderia ser melhor.

Situagdo Favoravel:

Um fator positivo é a possibilidade que temos de atuar na fronteira
tecnolégica'®. Além disso, temos muitos intercAmbios com consultores
estrangeiros que garantem um conhecimento bastante extenso. Os
intercAmbios permitem uma troca de experiéncia bastante grande. E bom
estar sempre adquirindo novos conhecimentos. O Trabalho aqui na
empresa fornece essa possibilidade de vocé estar sempre com novos
desafios, com novos conhecimentos. Vocé sente que esta crescendo
profissionalmente. Vocé permanece atualizado. Caso vocé necessite
procurar um novo emprego, vocé esta atualizado para o mercado.
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NOME: ENTREVISTADO 37 IDADE: 34
GRADUAGCAO: CIENCIA DA COMPUTAGCAO ANO: 1983
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 11 ANOS

Situagdo Favoravel:

O fato que me ocorre de "bate-pronto" e que estd ligado com satisfagao
diz respeito a mobilidade. Foram dois momentos de satisfagdo. Em 1988
quando eu mudei do projeto Compac para o Trépico e em 1991 quando eu
mudei do Trépico para o Sagre onde estou até hoje. A gente se sente
bem pelos novos desafios, pelas novas perspectivas de trabalho'4
Vocé tem novas coisas pelas quais batalhar. Me marcou muito. Eu estava
estacionado, nado tinha mais espacgo profissional. Além disso, outras areas
profissionais estavam chamando mais atencdo. A mobilidade aqui € muito
dificil, quando vocé consegue vocé sente que venceu uma barreira. Foi
muito bom.

Situagdo Favoravel:

Dentro do mesmo caso anterior, quando eu mudei do projeto Compac para
o Trépico, aconteceu um fato que me deixou satisfeito. Eu queria sair do
departamento e fui falar com o gerente. Ele me disse: "eu ndo posso
deixar um profissional como vocé, com o seu perfil sair do departamento.
Vocé é muito importante e eu preciso de gente como vocé''sS. Eu vou
arrumar outro trabalho pra vocé mas quero que vocé fique no
departamento”. Apesar de nédo ter conseguido aquilo que eu queria,
acabei ficando conformado. Aquele fato me trouxe um certo prazer. Ter
sido reconhecido pelo chefe me deu uma satisfagéao.

Situagcdo Desfavoravel:

Uma coisa que tras um lado negativo é quando o trabalho fica
desestruturado. Quando a estrutura do trabalho ndo esta bem gerenciavel
fica uma confusdo muito grande. Eu vivi essa situagdo no inicio do projeto
Sagre em 1991. Tivemos que negociar o projeto com as empresas do
sistema e para sermos aceito tivemos que assumir uma série de
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compromissos que ndo eram factiveis. Isso gerou muito desgaste na
equipe. Prevalece uma sensacdo de missdo ndao cumprida''é. Vocé faz,
faz, mas esta sempre em débito por causa do volume e da desorganizagéo
do trabalho. Isso foi muito ruim para toda a equipe do projeto.

Situagdo Favoravel:

Em junho de 94 nés fizemos um "brainstorm" dentro do nosso projeto.
Levantamos dados historicos, problemas e propostas de como solucionar
os problemas. Chamamos a isso de "plano de ac&o". A equipe do projeto
fez isso porque sentia a necessidade de mais organizagdo. Foi uma
experiéncia boa. Colocamos no papel aquilo que estava na cabega de
todo mundo, e muita coisa vai dar para aplicar. Hoje temos um plano bem
detalhado, um universo conhecido. Fizemos um mapeamento dos riscos e
dos insumos. Isso te da mais seguranc¢a, vocé nao fica pisando em ovos.
Isso trouxe satisfacdo. Esse trabalho mostrou toda nossa competéncia,
mostrou que sabemos bastante sobre o assunto. Me senti muito bem ao
ver o resultado do trabalho depois que ele ficou pronto''7,

Sentimento Desfavoravel:

O processo que descrevi anteriormente teve resultados muito importantes,
mas sua realizacdo foi muito sofrida. O nosso chefe tinha uma viséo
diferente, houve muito desgaste na negociagdo. A equipe ficou coesa na
linha a ser seguida. NOs acreditavamos na solugdo que estavamos
propondo. O problema foi com o nosso gerente, a posi¢do dele era
outra e tenho certeza de que ndo era uma posi¢cdo correta''® Foi um
atrito profissional, ndo houve problemas pessoais. Mas de qualquer
maneira foi muito ruim, foi muito desgastante.

Situagdo Desfavoréavel:

Uma coisa ruim aqui na empresa tem a ver com o desempenho. E ruim
vocé nao saber se esta correspondendo, ndo saber como vocé esta. Acho
muito ruim na empresa ndo existir mecanismos que permitam avaliar
como vocé esta indo''S. |sso serve pra te dar um norte. Conhecendo o
seu desempenho vocé sabe pra onde tem que ir, 0 que deve ser corrigido.
Isso € uma coisa que eu nao gosto.
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NOME: ENTREVISTADO 38 IDADE: 35
GRADUACAO: CIENCIA DA COMPUTAGAO ANO: 1980
POS-GRADUAGAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 14 ANOS

Situagdo Favoravel:

A minha experiéncia no projeto CHILL foi extremamente gratificante.
Ocorreu entre 84 e 90. Apesar de ter dado muito trabalho, de ter
exigido muito esfor¢co e suor, inclusive para minha vida pessoal e da
minha familia, os resultados foram muito importantes'®. Essa
experiéncia foi muito interessante. Foi um periodo de grande satisfacéo,
me senti muito bem. A custo de muito trabalho os resultados apareceram e
foram muito bons. A gente vé que se os resultados néo tivessem sido
bons, ja teriam sido colocados de lado. No entanto estdo sendo utilizados
até hoje. O sentimento bom foi pelo fato de eu ter conseguido responder a
uma responsabilidade que eu tinha. Ter conseguido vencer o desafio,
obtendo resultados compativeis com o que se esperava, foi um motivo de
satisfacéo. ‘

Situagdo Favoréavel:

Outra coisa muito interessante foi ter promovido um seminario sobre o
projeto CHILL aqui no Brasil. Naquela época, 1990, eu fazia parte da
comissdo 10 do CCITT (comité internacional de normas técnicas) e eles
me convenceram a trazer o evento para o Brasil. Eu organizei um evento
internacional e isso me deu muita satisfacdao'?'. Nao que eu tenha feito
tudo sozinho. Na verdade eu tive o apoio de muita gente, mas mesmo
assim me deu uma grande satisfagcdao. A conclusdo é que se vocé tem uma
boa idéia, mesmo com uma série de dificuldades, a chance de dar certo é
muito grande. E a coisa toda foi um sucesso. Essa foi uma ocasido na
qual eu me senti muito bem.

Sabe, foi um desafio diferente. A nossa contribuicdo no CCITT foi muito
numerosa. Conseguimos contribuir num bom nivel. Além de tudo, esse
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evento nos deu a chance de interagir com gente de primeiro nivel. Foi
muito gratificante. Esse foi um momento em que me senti
excepcionalmente bem. Parece que a gente sai da situagao de colonizado,
onde tudo que se faz segue um modelo importado, e passa a seguir
questdes par a par com outros paises do primeiro mundo.

Situagdo Desfavoravel:

Uma situacdo em que me senti muito mal foi nessas restruturagbes que
tivemos. Normalmente os critérios de montagem da estrutura leva muito
mais em conta a amizade, a pessoa, do que a competéncia ou a
necessidade. O que eu notei € que as nomeagdes se basearam em
aspectos pessoais. A coisa era assim: eu vou privilegiar aquele cara nao
porque ele é bom, mas porque é meu amigo. E complicado montar um
departamento com esse tipo de alicerce. A empresa fica vulneravel a
chuvas e trovoadas. Por exemplo, a criagdo do DSO em 92 foi muito
desgastante. Eu fiquei a margem do processo quando podia ter
contribuido muito mais. Isto ndo ocorreu s6 comigo, muita gente com
habilidade ficou amargando porque n&o jogava no time deste ou daquele.
Este fato me fez mal porque eu sempre estive alinhado com o CPqgD,
sempre quis contribuir e de repente vocé fica impedido de fazer isso. E
uma situacdo desagradavel. Acho que a empresa precisa ser mais
transparente nesses casos'2 Precisa tratar o assunto de forma mais
profissional.

Situagdo Desfavoravel:

Uma situagdo ndo pontual, mas que &€ uma questdo desagradavel é com
relagdo as limitac6es que nos sdo impostas. Temos aqui no CPgD pouca
flexibilidade. Dava para fazer as coisas acontecerem com uma rapidez
mais compativel com o que ocorre fora daqui. O problema é o poder
concentrado no topo da hierarquia. Isso gera um sentimento de frustragéo.
Gera frustragdo por vocé nao poder estar trabalhando numa
organiza¢cdo 4&gil, mais competitiva'Z. Eu gostaria de ver nossos
produtos e servigcos inseridos num contexto mais competitivo. Veja o caso
do nosso projeto Trdopico. No final das contas ele ndo é uma solucao téao
competitiva. Estamos, é claro, ocupando um espago, mas € um espago no
Brasil. Ndo saimos para fora. Veja o caso dos coreanos. Eles séo
competitivos fora.
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O que estou falando ndo é nem a questdo do dinheiro. Esse até que nos
temos. O que ha é uma falta de agilidade, de flexibilidade interna. Desde
que uma idéia nasce, até ela sair passam-se anos. Ai fora a velocidade é
frenética. Nés ndo estamos em fase com o ritmo do mundo.
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NOME: ENTREVISTADO 39 IDADE: 37
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1981
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 9 ANOS

Situacdo Desfavoravel:

Um momento que me fez sentir muito angustiado foi na época do
governo Collor'?4. Foram varios fatos que aconteceram. Tinha aquele
ministro dizendo que ia transformar o CPqD em fundag¢do. Depois teve
todo aquele processo das demissdes dos funcionarios. Foi uma época
tensa. O CPgD é uma semente para o desenvolvimento do pais. Dai
aparece um governo que quer acabar com tudo isso. E todo um sonho que
vocé tem e que €& atacado. Vocé se sente muito puto, inseguro. A
produtividade caiu bastante naquela época. Vocé passa a produzir bem
menos com essas coisas.

Situagdo Desfavoravel:

Uma coisa que me deixa chateado é quando mudam a linha de trabalho
que vocé estd seguindo. De uma hora para outra seu trabalho muda
radicaimente sem que vocé tenha tido a oportunidade de discutir o
assunto. Muitas vezes o chefe toma a decisdo de mudar por causa de
questdes externas, mas é ruim. Recentemente aconteceu no projeto que
eu estou trabalhando. Eu fiquei encarregado de estudar uma parte do
projeto, me dediquei bastante. Dai acharam que néo ia ter gente suficiente
para tocar o assunto até o fim e o trabalho foi interrompido. Eu me senti
mal. Eu estava com toda uma expectativa e de repente tudo mudou. Foi
muito desgastante.

O pior é que nesse caso em particular a gente discutiu com o chefe.
Argumentamos que ia ser dificil tocar o projeto naquela circunstancia, mas
o chefe disse que ia dar. Depois de 3 meses trabalhando parou tudo.
Faltou mais visdo para o gerente'. A gente entende o lado do gerente
porque afinal estamos trabalhando com coisas novas, que ndo sdo
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conhecidas. A gente sabe que ha dificuldades. E como vocé othar para
uma montanha que parece facil de escalar. Depois que vocé comega vocé
vé que a coisa é muito mais dificil. Mas o fato é que isso desgasta muito.
Até se 0 gerente conversasse mais, se explicasse os problemas eu acho
que ja ajudaria. Falta mais postura gerencial.

Situa¢do Favoravel:

Uma coisa boa que me vem a mente foi uma apresentagdo que fizemos
num seminario latino americano no final de 1993. Foi um seminario em
S&o Paulo sobre o nosso projeto SAGRE. Esse nosso projeto tem alguns
aspectos pioneiros em nivel de Brasil e por isso gerou uma série de
discussdes. Isso foi gostoso, pois sentimos que estavamos fazendo algo
pioneiro. No final aquilo foi uma conclusdo do nosso trabalho. Sentiamos
que estavamos dando uma contribuicdo como o nosso trabalho, tanto do
ponto de vista pessoal como empresarial. E gostoso poder transmitir
conhecimento e idéias novas para as pessoas. Foi um trabalho criativo.
Deixamos a nossa marca'%.

O evento me marcou porque pudemos apresentar o nosso trabalho. Foi
como se fosse o fecho do trabalho. Foi um momento gostoso. Momentos
em que eu me sinto realmente bem s&o aqueles em que eu consigo
mostrar o meu trabalho e os beneficios que ele tras. E importante ver os
resultados, é uma coisa legal.

Situacdo Favoravel:

Eu me sinto muito bem quando eu posso defender a empresa em algum
debate. No ultimo congresso da Telexpo que aconteceu em Sdo Paulo no
inicio de 1994, eu varias vezes me levantei e fui responder a uma série de
"babaquices" que estavam falando. Aquilo me deu satisfacdo. Me dé&
satisfagcdo porque eu sinto o dever cumprido'?’. Fico contente ao ver
que realizei a importante missdo de defender o Centro. Nado é legal ver a

empresa sendo atacada, pois no fundo é o seu trabalho que esta sendo
atacado. Por isso eu me sinto bem quando posso defender.

Situagdo Favoravel:
Um momento agradavel foi quando comecei a trabalhar no projeto SAGRE.
Vocé poder trabalhar num ambiente que lida com tecnologia de ponta é
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bom. A perspectiva de vocé ter muita coisa para aprender, para conhecer,
ter desafio, tem um aspecto motivacional pra mim. Foi muito marcante
quando eu fui trabalhar no SAGRE em 1992. Eu me senti bem de ir
trabalhar com um assunto desse tipo'?. Pessoalmente eu gostei muito
desse trabalho.
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NOME: ENTREVISTADO 40 IDADE: 33
GRADUAGCAO: ENGENHARIA DE MATERIAIS ANO: 1986
POS-GRADUACAO: MESTRADO EM MATERIAIS ANO: 1995

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situagdo Favoravel:

Uma situacdo favoravel foi quando eu fui contratado. Na época, 1986,
estava dificil obter emprego e eu consegui. Na verdade o que me fez
bem foi a proposta de trabalho, a forma como eu ia trabalhar'®. Era
um processo bem dinamico. Vocé poderia usar bem seus conhecimentos.
Quando eu falo da proposta de trabalho eu estou falando da forma de
trabalho, estou falando principalmente do tipo de trabaiho.

Eu tinha feito entrevistas em varias empresas e as propostas que eu tive
eram do tipo que te encaram como um robé. Vocé tinha que usar coisas
prontas. Em todos os lugares a coisa era a mesma, néo havia um plano de
trabalho bom. Aqui ndo, eu tinha uma proposta ndo sé de pesquisa mas
tambéem boa no aspecto de relacionamento social. O tipo de trabalho aqui
era muito interessante. O sentimento foi 0 de ter encontrado aquilo que eu
idealizei na minha vida. A satisfacdo com relagdo as minha ambig¢bes
profissionais foi plena. Nessa hora vocé nem pensa em salario, mas sim
na vida profissional, no seu crescimento. Fiquei muito entusiasmado com
o trabalho que eu ia desenvolver.

Situagdo Desfavoravel:

Eu me senti mal quando chegou no final do ano. Daquele ano em que fui
contratado. Eu ndo era funcionario da Telebras. Eu era MOC (mao de obra
contratada). O primeiro impacto foi a diferenga que houve no final do ano.
Eu percebi que havia uma diferenca entre os funcionarios da Telebras e
da MOC. A diferenga pra mim foi terrivel. O sentimento foi de segregacéo,
inclusive pela postura de algumas pessoas que pareciam gostar dessa
diferenciagcdo. Fiquei com um sentimento de que o meu trabalho nédo era
tdo valorizado quanto o dos outros. O pior € que naquela época néo
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existia nenhum orgdo para nos ajudar, algum orgdo que pudesse reverter
o quadro. A primeira sensac¢do terrivel é vocé perceber que estd na
empresa e ndo estd na empresa'® E um sentimento terrivel. Afetou o
meu trabalho. Ndo ao ponto de interferir nos resultados, mas que afetou,
afetou. O que ajudou foi o ambiente. Muita gente aqui ajudou a minimizar
esse problema.

Situagdo Desfavoravel:

Me deixa mal ver as constantes mudangas. Por exemplo, no governo
Collor houve um momento de transicdo que pra nés foi terrivel. Ficamos
por um longo periodo patinando pois ndao sabiamos que linha
atacar'®. Em 1990, principalmente, foi muito ruim. O primeiro sentimento
€ que nao existe valorizagao da pesquisa. Fica um sentimento de que
aquilo que vocé esta fazendo ndo tem importancia. Vocé fica com vontade
de largar tudo e abrir uma lojinha. A vontade era de sair da empresa.
Havia um sentimento de inseguran¢a. Foi um periodo terrivel. A propria
diretoria da empresa mostrou que nao tinha interesse em continuar com a
pesquisa no Centro. Nos foi dito claramente que o nosso trabalho nao era
importante. Isso foi uma coisa que afetou demais o meu trabalho.

Situagdo Favoravel:

Um momento bom pra mim dentro da empresa foi quando em 1987 houve a
criacdo da area de materiais. Quando eu cheguei na empresa essa area
nao existia. Havia uma area de quimica, mas evidentemente ndo era a
mesma coisa, ja que a minha formacdo € em materiais. Eu senti que com
a criagdo dessa &4rea eu podia ndo sé6 aplicar melhor os meus
conhecimentos como poderia aprender mais'32. Era uma oportunidade
de evoluir nos meus conhecimentos, evoluir naquilo que eu gostava de
fazer. Eu senti que podia crescer como profissional. Isso me deixou muito
satisfeito.

Situagdo Desfavoravel:

N&o me senti bem no primeiro PCCS (Plano de Classificacdo de Cargos e
Salarios) que teve aqui na empresa depois que eu entrei. Foi em 1987. Eu
senti uma frustragdo muito grande porque percebi que o DRH néo era uma
area capacitada, a altura do Centro. Ela deixou tudo a critério do gerente.
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Nao recebi a promocgédo porque eu estava mudando de area. Ai fiquei que
nem cachorro que tem dois donos e acaba passando fome'¥ Um
gerente empurrava para o outro e ninguém resolvia o meu problema. Foi
frustrante pra mim. O primeiro sentimento foi de sair da empresa. Fique
indignado. Foi um sentimento de perda. Vocé sente um pouco de tudo.
Vocé fica revoltado.

Situagdo Favoravel:

Ha um tempo atras, quando o chefe da area viajou, eu fui convidado para
assumir pessoalmente o seu lugar. Eu me senti excepcionalmente bem
pois achei que estava sendo valorizado, reconhecido. Eu tinha menos
niveis na escala salarial do que outros colegas, mas mesmo assim eu
fui escolhido'3. O que me fez sentir bem foi o reconhecimento. Apesar
de estar la embaixo com relagdo aos niveis e de ser funcionario da
fundacdo, eu fui escolhido. Houve um reconhecimento da minha
capacidade.
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NOME: ENTREVISTADO 41 IDADE: 34
GRADUAGCAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1984
POS-GRADUAGAO: MESTRADO ENG. ELETRICA ANO: and.

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situacdo Favoravel:

Houve uma situacdo boa pra mim em 1987/1988 quando eu comecei a
trabalhar no meu primeiro projeto. Era relacionado com um projeto
chamado Sansat. Foi o primeiro trabalho que eu pude fazer usando os
conhecimentos que eu havia adquirido no meu mestrado. Foi um desafio
muito grande porque havia um problema muito complicado para ser
resolvido. Foi um trabalho que teve uma abrangéncia bem cientifica. Foi
uma situagdo motivadora. O projeto deu resultado'®. |sso é uma coisa
que tem o lado pessoal e 0 lado da empresa. O lado pessoal foi eu poder
utilizar o meu conhecimento, poder colocar em pratica todo o meu
potencial, a minha capacidade. Me deu muita‘satisfagéo. Vocé ver o seu
trabalho funcionando, dando certo € muito bom, € muito gratificante.

Situagcdo Favoravel:

Outra boa experiéncia é a que estou tendo ultimamente. Eu nunca estive
tdo motivado como neste ultimo ano de 1994. Acho que o grande motivo
foi eu estar fazendo um trabalho (SW) que além de gostoso vai me dar a
oportunidade de desenvolver uma tese de mestrado. Eu detectei essa
oportunidade, propus para a Unicamp e eles toparam. Isso ¢é
extremamente motivador. Eu trabalho naquilo que gosto e ainda obtenho o
titulo de mestre. Este trabalho esta me dando essa oportunidade, por
isso estou satisfeito'3. Além disso, o trabalho é importante. As
empresas operadoras, nossos clientes, estdo querendo o projeto, estao
cobrando. Por isso, todo o pessoal que estd envolvido com esse projeto
esta motivado. 4
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Situagdo Desfavoravel:

Eu trabalhei 3,5 anos no projeto Sansat. Era um projeto feito pelo CPgD
envolvendo a Embratel. Eu ndo sé participei do SW como fazia parte da
equipe de sistemas. Depois que o projeto ficou pronto, fomos a campo
testar. A gente acompanhou o desenvolvimento do projeto até o final e ele
deu bons resultados. Acontece que por razdes politicas e estratégicas a
Embratel ndo utilizou o sistema. Foi um trabalho de 30 pesquisadores,
trabalhando durante 3,5 anos que nao foi utilizado. Foi um banho de agua
fria.

E uma coisa meio complexa o sentimento que fica. O sentimento maior é
de desrespeito a todo um empenho. Desrespeito ao trabalho de uma
equipe. A gente sente um pouco caso em relagdo a pesquisa'¥’. Sente
uma falta de seriedade. Isso faz com que a gente fique desestimulado.
Isso afetou bastante o meu trabalho. Além do projeto n&o ter sido
utilizado, a equipe foi transferida e ficou voando durante um tempo.
Ficamos meio no ar, sem saber o que fazer. Foi um periodo ruim,
desmotivador.

Situagdo Desfavoravel:

No final de 1989 eu fui para outro departamento e la aconteceu uma
experiéncia que me desmotivou muito. Nesse novo departamento eu entrei
em contato com pessoas que eram de uma faixa etaria mais alta e que
estavam extremamente desmotivado. Esse aspecto ja nao foi dificil
porque aquela equipe era muito devagar. O pior de tudo é que me
puseram para trabalhar numa PA (Pesquisa Aplicada) sobre Telefonia
Celular. Nesse projeto eu trabalhei durante 6 meses. Por decisdo da
empresa ap6s os 6 meses a PA foi sumariamente terminada'®. Foi
extremamente ruim. A empresa resolveu terminar o projeto por julgar que
néo deviamos atuar no assunto. A tudo isso se junta fatores externos. Foi
a época do governo Collor e houve o caso das demissdes. Foi um periodo
muito dificil. Depois desses acontecimentos eu passei a ficar com um pé
atras.
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NOME: ENTREVISTADO 42 IDADE: 32
GRADUACAO: ENGENHARIA TELECOMUNICACOES ANO: 1985
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situacdo Desfavoravel:

Uma coisa que me deixa mal é a falta de gerenciamento direto do meu
gerente mais proximo. Acho que o meu gerente deveria ter mais
autonomia. Esta € uma situagdo constante. Por exemplo, recentemente,
agora no mes de dezembro, tivemos o caso das férias. Eu néo queria tirar
30 dias. Eu queria dividir as minhas férias em dois periodos. O nosso tipo
de trabalho requer que vocé saia mais de uma vez ao longo do ano para
dar uma descansada. Eu tive que discutir esse assunto com o meu
gerente longamente. Acho que eu ndo devia ter que justificar tanto, essa
divisdo das férias devia ser uma coisa natural. O meu gerente deveria
poder decidir sobre isso, mas nao decide. Eu acho que esse é um
problema do meu gerente'>,

Situagdo Desfavoravel:

Outra coisa que eu ndo gosto é o fato de ndo termos uma carreira em Y.
Toda vez que eu penso nisso me faz mal. Me incomoda muito.
Recentemente eu fui visitar a 3M nos Estados Unidos e vi um PHD,
altamente especializado atras da bancada. Aqui nés nao temos isso. E
uma coisa que me desagréda. Eu tenho um perfil altamente técnico e nao
gostaria de ser um gerente. Eu ndo sei mandar. Eu acho que devia ter
uma alternativa para vocé crescer sem precisar ser gerente. Eu acho que
devia existir uma carreira para o técnico. Esse aspecto é bem geral,
incomoda muita gente. Eu converso com o0 pessoal e vejo que ninguém
gosta disso. As pessoas que vao para o cargo gerencial tém
oportunidades que as pessoas técnicas nao tem. Isso ndo é bom'%.
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Situagdo Favoravel:

Uma coisa que me agrada bastante € o reconhecimento do cliente pelo
seu trabalho. No meu trabalho atual é notério que estamos preenchendo
bem o desejo das empresas operadoras. E um trabalho que foi feito todo
aqui e isso da um sentimento de bem estar. A gente percebe que esta
cumprindo uma fungdo importante. O cliente passa o reconhecimento
pra vocé'¥. E bastante recompensador. Embora me sinta pouco
reconhecido pela empresa, me sinto reconhecido pelo cliente.

Situagédo Favoravel:

O trabalho que eu fago me agrada muito, me estimula demais'2. E um
trabalho novo no mundo. E um desafio. Da um sentimento de satisfacéo.
Da tesdo, me sinto bem. A gente se sente produtivo. Eu sou muito
nacionalista e com o meu trabalho eu sinto que estou ajudando o pais. Eu
estou até hoje na empresa por causa do trabalho. E muito gratificante.

Situagdo Favoravel:

Outro momento de satisfacdo bastante grande foi a viagem que eu fiz para
os Estados Unidos em outubro de 1994. A viagem trouxe muitos
resultados e muitos conhecimentos. Esses resultados, se a empresa
quiser utilizar, vado ser muito proveitosos. Consegui fazer nessa viagem
mais coisas do que eu imaginava. Foi muito interessante. Foi uma
satisfacao muito grande porque eu adquiri um conhecimento que ninguém
tem. E uma coisa muito nova. E muito bom vocé crescer. O pesquisador
tem vontade de aprender. E intrinseco da gente'®. Tem até uma frase
que diz que o cérebro é a unica coisa que quanto mais vocé enche mais
espaco ele tem. Eu fiquei muito contente em poder crescer em meus
conhecimentos.
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NOME: ENTREVISTADO 43 IDADE: 29
GRADUACAO: CIENCIA DA COMPUTAGAO ANO: 1986
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 7 ANOS

Situagdo Desfavoravel:

Epoca ruim foi a época da restruturagdo, a época do repensando o CPqD.
A gente ficou um periodo sem rumo, sem perspectivas'¥. Isso ocorreu
em 1990. As pessoas ficaram sem ter o que fazer. Criou-se muita fofoca
nessa época. Momentos assim criam um clima ruim e contagiante.
Naquela época eu trabalhava num projeto que tinha terminado e com a
restruturacdo toda a equipe foi dispersada. Foi uma pena desmanchar
uma equipe que era altamente produtiva. Pra mim aquilo foi frustrante.

Situagdo Desfavoravel:

Outra época ruim foi quando da passagem da MOC para a Telebras. Foi
até humilhante. Primeiro tivemos que nos submeter a uma prova. Depois
fomos contratados pela Telebras e acabamos voltando para a fundagdo. A
gente se sentia tonto, palhaco'%. Se sentia manipulado. Isso aconteceu
em meados de 1993. Isso foi muito ruim e na época afetou o trabalho da
equipe inteira.

Situacdo Favorével:

Toda situagdo em que se produz e obtém resultado vocé fica satisfeita.
Em particular isso ocorreu quando terminamos o projeto CETEX. Foi em
1990. Da um sentimento de que se vocé produziu uma coisa boa é porque
vocé tem capacidade. Toda vez que vocé vé um trabalho produtivo, que
vocé vé que foi util para a sociedade, vocé tem mais confianca. Ver a
conclusao do trabalho, ver o resultado é o retorno pelo seu
empenho'%. Produzir algo com qualidade técnica eu acho que é o que da
mais motivagao.
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Situagcdo Favoravel:

O ano passado eu realizei uma missdo ao exterior. Me deixou satisfeita. E
um pouco de reconhecimento, de responsabilidade. Era uma missdo de
especificagbes para o projeto. O intuito da missdo era discutir varios
pontos do projeto, conhecer outros produtos que poderiam ser utilizados.
Eram varias coisas a serem discutidas. Eu até pensava que a missao era
um peso muito grande pela grande responsabilidade que estava
envolvida, mas me sentia orgulhosa pela importancia- da miss&o. Era
diretamente ligada ao projeto. Fiquei satisfeita de ter sido enviada para
uma missdo tao importante, com tantas atribui¢des, tantas tarefas. Fiquei
contente, pois recebi uma grande responsabilidade’4,

Situagdo Favoravel:

Nés tivemos que fazer um desenvolvimento de um "software". Era um
desenvolvimento dificil que tinha que ser feito num prazo muito pequeno.
Trabalhamos durante 3 semanas em apenas 2 pessoas. Foi um trabalho
muito grande que exigiu muita dedicagdo. No final conseguimos terminar o
SW com resultados significativos. Sentimos muito orgulho por termos
feito o trabalho daquela maneira'®. Isso foi em 1992.
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NOME: ENTREVISTADO 44 IDADE: 37
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1982
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 9 ANOS

Situagdo Favoravel:

Quando eu fui contratado em 1987, eu tinha um objetivo bem definido. Eu
tinha que fazer uma série de testes bem definidos. Uma das coisas que
me motiva é saber o que eu vou fazer. Nessa época eu me senti seguro
daquilo que eu tinha que fazer. Eu tinha um norte, um cronograma
definido, sabia o ponto onde eu tinha que chegar. Esse trabalho gerou
uma série de frutos, teve uma série de resultados. Resultou, por exemplo,
em publicagdes.

Era um trabalho novo, que eu n&o conhecia. Por isso representava um
grande desafio. Me senti bem fazendo o trabalho'®. O sentimento foi de
satisfagcdo. Foi um sentimento de realizacdo também. Tem duas coisas
que me motivam muito que é ter um rumo definido e poder trabalhar em
equipe.

Situagdo Desfavorédvel:

Um aspecto negativo que ocorreu foi quando houve mudancas no nosso
departamento. Eu sempre trabalhei com testes e depois das mudancas eu
fui trabalhar com metodologia. Mudar o enfoque do trabalho foi muito
dificil'. Eu e o grupo nédo aceitamos bem, sofremos muito. Foi duro
superar essa situagéo, foi dificil. Isso aconteceu ha 2 anos atras. O que
contribuiu para amenizar a situacgao foi o trabalho em equipe. A equipe se
ajudou. As pessoas se ajudaram mutuamente para superar as
dificuldades.

Situagdo Desfavoravel:
Um periodo também dificil foi quando a empresa resolveu deixar de
trabalhar com produtos para trabalhar mais com especificacbes. Naquele
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periodo a gente ndao sabia bem o que fazer. O barco ficou meio a
deriva's'. Essa mudancga ocorreu com o governo Collor. A gente perdeu
uma coisa mas nao ganhou outra. Eu ndo gosto de sair na aventura. Eu
gosto de saber o porto onde vou chegar. Naguele momento ndo sabiamos
bem aonde iamos chegar. Vocé estava fazendo alguma coisa e de repente
ndo era mais aquilo que vocé devia fazer. Nessa hora o sentimento é de
impoténcia. Deu uma grande insatisfacdo. Vocé se sente sem forgas para
mudar o rumo das coisas, tem que esperar por uma definicdo que vem de
cima. O sentimento de impoténcia pesa muito. Vocé sente como se n&o
tivesse capacidade.

Situagdo Desfavoravel:

Quando vocé estda numa empresa vocé deve vestir a camisa. O caso da
MOC (Mao de Obra Contratada) acabou atrapalhando nesse aspecto. As
pessoas nio vestiam a camisa. Se o barco afundasse vocé nao estava
nem ai. Se alguma mentira fosse falada sobre a empresa eu achava que
ndo tinha que defender. A gente trabalhava, mas no fundo existia uma
magoa. O ganho de consciéncia de que vocé é a empresa foi prejudicado.
A gente se sentia como se nédo fosse reconhecido. Entdo, se a empresa
nao te reconhece eu ndo tenho que reconhecer a empresa. Havia um
sentimento de descriminagao. Vocé se sentia descriminado, vocé néo era
igual aos outros da empresa. Isso afetava muito, mas as pessoas néao
deixavam de produzir. Mas sem duvida essa questdo da MOC era uma
nuvem que de vez em quando encobria o sol'52,
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NOME: ENTREVISTADO 45 IDADE: 36
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1981
POS-GRADUAGAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 10 ANOS

Situag@o Favoravel: _

Parece que todas as situagbes que me fazem sentir bem estéo
relacionadas com resultados que eu obtive ao longo da minha carreira.
Por exemplo, a mais ou menos 4 anos atras eu trabalhei num projeto na
parte Optica que me deixou satisfeito. Foi um trabalho no qual eu me
dediquei bastante. E claro, eu e a equipe. Um projeto de pesquisa hoje em
dia é dificil vocé fazer sozinho. Mas no final, quando o projeto ficou pronto
eu fiquei contente. Os resultados foram muito bons, até meihores do que
os planejados. E muito bom vocé olhar e ver o seu trabalho dando
certo'S3. Vocé fica alegre quando vocé vé que os resultados vao ajudar a
empresa e o pais.

Situacdo Favoravel:

Vivi uma outra situacdo, antes dessa, que também me trouxe bons
momentos. A histéria é a mesma. Acho que foi ha 6 anos atras. Me
dediquei muito em um projeto e no final quando ele ficou pronto, quando
deu pra ver os resultados, toda a equipe ficou feliz. E uma sensag¢do de
missdo cumprida, de ter conseguido fazer aquilo que esperavam de
vocéts4 Vocé se sente realizado.

Situagcdo Desfavoravel:

Situagdo ruim é quando vocé trabalha e a coisa ndo da certo. Vivi um
momento assim logo que entrei na empresa. Me dediquei a um projeto ele
nao correspondeu. Foi uma série de problemas. Acho que planejamos mal.
Acontece que no final o projeto ndao vingou. A sensagdo é de
frustragdo’'®. Vocé se sente meio incompetente. E como se vocé néo
tivesse potencial para fazer o trabalho.
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NOME: ENTREVISTADO 46 IDADE: 37
GRADUACAO: ENGENHARIA ELETRICA ANO: 1984
POS-GRADUACAO: ANO:

TEMPO NA EMPRESA: 8 ANOS

Situagcdo Desfavoravel:

Eu me formei engenheiro um pouco mais tarde do que a maioria das
pessoas, porque eu fiquei um tempo sem estudar. Nesse periodo em que
eu fiquei parado eu trabalhei e por isso adquiri alguma experiéncia. Dessa
maneira, quando eu estava no 3° ano da faculdade eu comecei a trabalhar
em uma empresa. Era uma empresa pequena, com mais ou menos 300
funcionarios, por isso la eu fazia de tudo, desde a parte técnica até a
parte comercial. Inclusive eu mantinha um grande relacionamento com
clientes.

Depois que me formei eu continuei nessa empresa, mas comecei a pensar
que eu precisava de um emprego onde eu pudesse evoluir mais nos meus
conhecimentos. Nessa época, recebi varios convites para vir trabalhar no
CPgD e acabei aceitando. O grande problema aconteceu na minha
primeira semana aqui na empresa. Eu fiquei muito desmotivado. Eu tinha
saido de um mundo extremamente dinamico, onde eu falava com clientes,
tratava da parte comercial. De repente vim para um trabalho onde eu tinha
que ficar 8 horas por dia numa mesa, sentado, fazendo linguagem de
magquina. Foi um choque tdo grande que no segundo ou no terceiro dia eu
sai do CPgD disposto a ir pedir meu emprego anterior de volta. Dai eu
pensei melhor, achei que estava sendo precipitado e resolvi esperar. Mas,
sem duvida, a minha adaptagdo aquela situagédo foi complicada. Era um
trabalho que eu ndo estava acostumado, era muito parado'ss. Eu fiquei
marcado por muito tempo.

Situagcdo Desfavoravel:
A segunda grande decepcdo que eu tive aqui na empresa foi com relagéo
a MOC. Foi quando nés fomos contratados pela Telebras. Num dia
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estavamos contratados, e no dia seguinte tudo voltou pra tras. Chegamos
a sair pra comemorar, fomos almocar fora e a empresa reverteu tudo. Isso
desmotivou muito. Foi um choque pra todo mundo. Essas coisas
acontecem porque o governo coloca algumas regras que precisam ser
contornadas. Eu acho que nés até podiamos conviver com essa situagao
de MOC se a empresa oferecesse as mesmas condi¢gdes para todos os
funcionarios. Vocé passa o ano todo junto com os funcionarios da
Telebras, fazendo os mesmos trabalhos, mas ndo tem os mesmos direitos.
Eu nao coloco a culpa totalmente no CPqD, mas acho que a empresa
podia dar um tratamento diferente para o problema's’.

A minha grande desmotivagdo ocorreu naquele momento em que fomos
contratados e a empresa voltou atras. Antes até que eu estava bem. Mas
aquele momento afetou muito o meu trabalho. E claro que eu nunca deixei
de fazer aquilo que me pediram por causa desse problema, mas a gente
fica desmotivado.

Situagdo Favoravel:

Com respeito a momentos bons, a coisa comeg¢ou pra mim quando eu
entrei no projeto da Rede Inteligente. Este trabalho estad sendo pra mim
o melhor momento aqui no CPqD'®. Nesse projeto eu estou trabalhando
em nivel mais sistémico. Pode ser que para algumas pessoas i$sso néo
agrade, mas € o que eu gosto de fazer. Pra mim esta sendo muito bom,
muito gratificante. Hoje eu estou vivendo a melhor fase da minha carreira.
Nesse novo projeto estou tendo mais oportunidades. Por ser um projeto
importante, com poucas pessoas, eu tenho mais espag¢o, mais poder de
decidir. Trata-se de um projeto importante. Hoje estou explodindo em
felicidade.

Situag&o Favoravel:

Poder representar o CPgD também me da satisfagdo. Recentemente, em
marg¢o de 1994, eu fui convidado para fazer uma palestra sobre a Rede
inteligente na Telma, no Maranh&o. Eu dei uma palestra de 2 ou 3 horas
de duracédo e o pessoal ficou muito motivado para assistir. Eles gostaram
da palestra porque eu procurei conduzir de uma forma bem "marketizada".
Eu n&o usei linguagem muito técnica. A palestra foi depois do almogo, um
horario ruim quando o pessoal sente sono, mas mesmo assim 0 pessoal
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gostou. No final vieram falar comigo, me agradeceram'®. Pra mim foi
muito bom. Eu sou emocional, por isso pra mim foi muito gratificante. Da
satisfacdo ver que seu trabalho estd sendo reconhecido. Depois da
palestra eu fui para o hotel, liguei pro meu chefe e disse: " a palestra foi
um sucesso". Naquela hora eu estava muito contente.

Situagdo Desfavoravel:

Em 1992, eu ja estava trabalhando no projeto da Rede Inteligente (RI).
Havia uma licitagdo publica que tinha ido pra rua sobre a RI. Noés
estdvamos ansiosos por essa licitacdo. Além disso, ia haver um seminario
internacional sobre o assunto com a participacdo de especialistas
estrangeiros. Inclusive o pessoal jA4 estava no Brasil. Na ultima hora
acabou tudo. A Telebrias resolveu retirar a licitagdo das ruas e
cancelou o seminario'®. |sso aconteceu porque havia uma briga interna
entre a Embratel e a Telebras. Foi uma decepg¢do. Eu fiquei muito
desmotivado. As coisas ndo deveriam acontecer desse jeito.

Situagdo Favoravel: »
Em maio de 1993, um tempo depois do que ocorreu na situacéo anterior,
nés fomos trabalhar na especificacdo do edital da Rl e na especificagcédo
dos elementos da rede que iriam ser transformados em praticas para a
Telebras. Foi um momento muito bom, porque uniu todo 0 meu
conhecimento, tanto da parte técnica como da parte comercial que eu
havia adquirido no meu primeiro emprego. Trabalhamos direto.
Trabalhamos de sabado, de domingo, a noite. No final n6s conseguimos
produzir um trabalho muito bom'%!'. |sso foi gratificante. Foi o melhor
fato que eu ja vivi no projeto.

159 Reconhecimento.
180 politica de Administragdo da Empresa.
161 Realizagao.
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