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RESUMO

O presente artigo examina os aspectos gerais da evolugdo da compreensao
cientifica da motivagdo dos seres humanos no ambiente de trabalho, com énfase no
percurso histérico do inicio do Século XX ao inicio do Século XXI|. Enfoca essa
evolugdo sob a perspectiva da mudanga de um paradigma motivacional extrinseco,
baseado em recompensas e puni¢cdes, para um, intrinseco, construido em torno de
necessidades psicologicas inatas do ser humano. Analisa a contribuigdo da teoria
psicolégica da Logoterapia a compreensdo da motivagdo humana em geral e,
especialmente, no ambiente de trabalho. Demonstra que a visdo da Logoterapia
sobre a motivacdo humana, a partir do conceito de vontade de sentido, contribui, de
forma relevante, para uma gestdo de pessoas que confere, do ponto de vista do
individuo, um sentido transcendente a experiéncia do trabalho e, ao mesmo tempo e
como decorréncia disso, maior efetividade a este sob o prisma dos objetivos da
organizacgao na qual realizado.
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ABSTRACT

This paper examines the general aspects of the evolution of scientific understanding
of the motivation of human beings in the work environment, with an emphasis on the
historical path from the beginning of the 20th century to the beginning of the 21st
century. It focuses on this evolution from the perspective of changing from an
extrinsic motivational paradigm, based on rewards and punishments, to an intrinsic
one, built around the human being's innate psychological needs. It analyzes the
contribution of the psychological theory of Logotherapy to the understanding of
human motivation in general and, especially, in the work environment. It
demonstrates that the Logotherapy vision on human motivation, from the concept of
the will to meaning, contributes, in a relevant way, to a people management that
gives, from the individual's point of view, a transcendent sense to the work
experience and, at the same time and as a result of this, greater effectiveness to it
under the prism of the objectives of the organization in which it is carried out.
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1 INTRODUGAO

A etimologia da palavra motivacdo (“motivar+acao”)(MOTIVACAO..., 2021)
deixa, por si sO, entrever o que se espera obter com a motivagdo no ambiente de
trabalho: acdo. Nao qualquer acdo, mas a acdo que conduza a realizagdo dos
objetivos da organizacdo na qual desenvolvido o trabalho das pessoas a quem se
pretende motivar.
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Nesse aspecto, compete ao lider “atuar de forma que o potencial de seus
colaboradores se torne agdo, em prol dos objetivos organizacionais”
(CAVALCANTI et al., 2009, p. 1240 - posigao), constituindo-se, portanto, a motivagao
em um dos principais desafios para o gestor ou administrador (CHIAVENATO, 1999).

A compreens&o da motivagédo no ambiente de trabalho evoluiu, no transcorrer
do século XX até o inicio do Século XXI, sob os influxos dos estudos nas areas da
Psicologia e da Economia Comportamental e das mudangas no ambiente de
trabalho, de uma visdo baseada em fatores motivacionais extrinsecos para uma
valoragdo mais acentuada dos elementos motivacionais intrinsecos do agir humano
(PINK, 2011).

No ambito da Psicologia, dentre as diversas teorias que estudam a motivacao
humana, a Logoterapia, também denominada de “Terceira Escola Vienense da
Terapia” (FRANKL, 2006, p. 98 - traduc&o nossa), defende que “a busca de sentido
pelo ser humano é a motivacdo primaria de sua vida e ndo, uma ‘racionalizacao
secundaria’ de impulsos instintivos” (FRANKL, 2006, p. 99 - tradugdo nossa) e que
as formas de encontrar esse sentido na vida sao trés: “(1) pela criagdo de um
trabalho ou pela pratica de um ato; (2) pela experimentagdo de algo ou pelo
encontro com alguém; e (3) pela nossa atitude diante de um sofrimento inevitavel”
(FRANKL, 2006, p. 111 - tradugao nossa).

O presente artigo examinara, de inicio, aspectos gerais da evolugdo da
compreensao cientifica da motivagdo das pessoas no ambiente de trabalho,
seguidos pela analise das contribuigdes da Logoterapia ao estudo da motivagao
humana. Ao final, demonstrara que essa teoria psicologica contribui, de forma
relevante, para uma gestdo de pessoas que confere, do ponto de vista do individuo,
um sentido transcendente a experiéncia do trabalho e, ao mesmo tempo e como
decorréncia disso, maior efetividade a este sob o prisma dos objetivos da
organizagao na qual realizado.

2 COMPREENSAO DOS FATORES RELEVANTES AO INCENTIVO DO AGIR
HUMANO NO AMBIENTE DE TRABALHO - DO PARADIGMA MOTIVACIONAL
EXTRINSECO AO INTRINSECO

Ao iniciar a exposi¢cao sobre a evolugdo da compreensado da motivagao do
agir humano no ambiente de trabalho, impde-se deixar claro o que n&o se pretende
fazer: o objetivo deste item ndo € descrever as diversas teorias da motivagao
usualmente estudadas nos livros de administracdo em sua classica divisdo em
teorias de conteudo e teorias de processo (CHIAVENATO, 1999)(CAVALCANTI et
al., 2009).

Ao contrario, este item tracara uma visdo panoramica dessa evolugao, e,
portanto, sem pretensdes de exaustividade e completude, com a finalidade de
evidenciar a mudanga do paradigma motivacional extrinseco para o intrinseco na
gestao de pessoas no trabalho.

Pink (2011) ressalta que o surgimento de sociedades humanas com
caracteristicas mais complexas conduziu a uma substituicdo, como motivador da
acao humana, do impulso biolégico de sobrevivéncia pelo impulso de busca de



recompensa e evitagcdo de punigcao de forma ampla.

No periodo anterior a Revolugao Industrial, por sua vez, era mais comum a
utilizacao da ameacga de puni¢cao como fator de motivagdo no ambiente de trabalho
do que de estimulos positivos (recompensas em sentido amplo) (BERGAMINI,
2018).

No final do Século XIX e, sobretudo, no comego do Século XX, como expde
Bergamini (2018), sob a influéncia dos ensinamentos da Escola da Administracéo
Cientifica de Taylor, a motivagcdo passa a ser associada a satisfacdo das
necessidades basicas de conforto fisico e seguranga no trabalho como instrumento
de estimulo ao incremento da produtividade. O salario assume posi¢ao central na
dindmica motivacional dos empregados e o trabalho é visto apenas como fonte de
sustento, sem finalidade existencial outra.

Nessa visdo, a légica estabelecida € a do controle da atividade laboral dos
trabalhadores, com seu fracionamento em agbes o mais simples e repetitivas
possivel. O estimulo a produgado, também, é controlado através da gradacéo da
recompensa de natureza remuneratéria pela atividade desenvolvida, com a
“aceitacao de um pressuposto simples: quanto mais se trabalha, mais se produz e
quanto mais se produz, mais se ganha; por conseguinte, maior sera a motivagao”
(BERGAMINI, 2018, p. 4).

Pink (2011) denomina os paradigmas motivacionais acima referidos como:
Motivagao 1.0 - com origem no impulso biolégico de sobrevivéncia; e Motivagao 2.0 -
decorrente do impulso de busca de recompensa e evitagdo de puni¢cdo de forma
ampla.

Esse segundo paradigma motivacional, a partir do final do Século XIX e inicio
do Século XX, construiu-se com a ideia da administracdo do ser humano como mais
um insumo de produgcdo (BERGAMINI, 2018), cujo trabalho era padronizado e
regulado para dele extrair o maximo de seu potencial de geragcdo de valor. Os
trabalhadores eram recursos humanos, dos quais eram esperadas obediéncia e
observancia das diretrizes tragadas pelas organizagdes, com o que eles seriam
‘recompensados por ganhos maximizados” (BERGAMINI, 2018, p. 4).

A ideia desse paradigma motivacional esta vinculada a visao behaviorista,
que tem Skinner como seu principal representante, de que “o comportamento
humano pode ser planejado, modelado e finalmente mudado por meio da utilizagao
adequada dos varios tipos de recompensas ou ameagas de puni¢cdes” (BERGAMINI,
2018, p. 24). Trata-se de uma visdo mecanicista do comportamento do ser humano,
reduzido “a simples estimulos e respostas” (PINK, 2011, p. 111 - tradug&o nossa), o
qual pode ser objeto de condicionamento, termo usado, de forma indiscriminada,
como sindnimo de motivacdo (BERGAMINI, 2018).

O trabalhador ndo era visto como um ser humano com individualidade prépria,
nem era sua motivacao percebida como de natureza subjetiva. Seu livre-arbitrio e
capacidades de autoconhecimento e autoconsciéncia nao eram elementos
considerados nesse paradigma motivacional.

De forma concomitante a Escola da Administracdo Cientifica acima analisada,
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tinha-se a Escola das Relagdes Humanas de Elton Mayo propondo um modelo
motivacional diverso, centrado no relacionamento interpessoal € no reconhecimento
do valor de cada trabalhador no ambito daquele. Defendia ela que o “desafio para os
gerentes era reconhecer as necessidades dos trabalhadores e a poderosa influéncia
que os grupos de trabalho podem ter sobre a produtividade individual e
organizacional” (Dubrin, 2003, p. 11, apud BERGAMINI, 2018, p. 6).

Nas décadas de 50 e 60, como ressaltado por Pink (2011), o paradigma da
Motivacao 2.0 sofreu uma atualizagao parcial, por ele denominada de Motivacao 2.1,
sob a influéncia da psicologia humanistica de Abraham Maslow e da importagcéo
para a area da administracdo de algumas das ideias desse por Douglas McGregor.
Nessa atualizagdo, fatores motivacionais de natureza mais elevada passaram a ser
vistos como importantes para a motivacao humana no trabalho, sendo propostas as
ideias de maturidade motivacional e de autorrealizagdo, esta como nivel mais alto
daquela, em patamar superior ao das necessidades fisiolégicas e de seguranga
(BERGAMINI, 2018).

No mesmo periodo, Herzberg expbs (PINK, 2011)(BERGAMINI, 2018) sua
ideia de que o desempenho das pessoas no trabalho € influenciado por duas ordens
de fatores: fatores de higiene, referentes a recompensas extrinsecas (pagamento,
condi¢cbes de trabalho, seguranga no trabalho, relacionamento com superiores e
com os demais trabalhadores); e fatores motivadores, de natureza intrinseca,
vinculados ao individuo e seu trabalho (apreciagdo do trabalho em si,
reconhecimento, sentido de realizagéo e crescimento pessoal). Os primeiros, fatores
de higiene (ou extrinsecos), sdo aqueles cuja auséncia traz grande insatisfagao,
embora sua presenca nao seja fator de satisfagcdo. Os segundos, fatores
motivadores ou intrinsecos, ao contrario, trazem satisfagdo quando presentes, mas
sua auséncia nao gera insatisfacdo em grau inversamente proporcional a satisfagao
causada por sua presencga.

Nas décadas seguintes, contudo, alguns dos pressupostos basicos do
paradigma da Motivagdo 2.0 comecaram a ser questionados. Primeiro, a
demonstragcdo, por estudos de Kahneman e outros na area da psicologia
comportamental, do carater ficticio e falso da ideia de um agente racional nas
escolhas comportamentais humanas pds em cheque a légica de maximizagcéo de
riqueza que regeria a reagao do trabalhador aos estimulos externos (PINK, 2011).
Segundo, tem-se a descoberta da forma diversa como os incentivos, extrinsecos e
intrinsecos, operam em relacdo as atividades mais simples, denominadas de
algoritmicas, e as atividades mais complexas, chamadas de heuristicas, e que
“alguns tipos de recompensas para atividades inerentemente interessantes podem,
usualmente, diminuir a motivagado e a performance” (PINK, 2011, p. 29 - tradugao
nossa). Essas constatagdes colocam em relevante duvida a légica de recompensa e
puni¢ao sob a qual construida aquele paradigma.

Nesse contexto, a teoria da autodeterminacao (self-determination theory -
SDT, na sigla em inglés), proposta por Deci e Ryan (PINK, 2011), destaca a
existéncia de trés necessidades psicoldgicas inatas do ser humano: competéncia,
autonomia e conexao. Para essa teoria “os seres humanos tém um impulso inato
para serem autbnomos, se autodeterminarem e se conectarem uns com 0s outros”
(PINK, 2011, p. 71 - traduc&o nossa) e “quando esse impulso € liberado, as pessoas
alcangam mais e tém vidas mais ricas” (PINK, 2011, p. 71 - tradugao nossa).



Naquele que Pink (2011) denomina de paradigma da Motivagdo 3.0, a
motivacado intrinseca passa a ser vista como o foco principal do estimulo a
comportamentos no trabalho, por ser mais efetiva e gerar efeitos mais duradouros.
Além disso, ela esta sujeita a menores riscos de efeitos indesejados, como, por
exemplo, pode ocorrer, sob o aspecto ético dos comportamentos organizacionais,
quando dado foco excessivo a fatores extrinsecos, tais como recompensas
remuneratoérias vinculadas a resultados alcangados.

Esse novo paradigma constréi-se, como proposto por Pink (2011), sobre o
tripé da autonomia, exceléncia e proposito. Esses conceitos se articulam com as
necessidades psicologicas inatas ressaltadas pela SDT acima referidas e servem
para estruturar um ambiente organizacional que, sem descurar da importancia dos
motivadores extrinsecos quando utilizados de forma adequada e oportuna, vé na
motivagdo intrinseca o grande fator de maximizagdo do potencial humano no
ambiente de trabalho.

3 LOGOTERAPIA - SENTIDO DA VIDA E AUTOTRANSCENDENQIA DA
EXISTENCIA HUMANA - REPERCUSSOES SOBRE A MOTIVAGCAO NO
AMBIENTE DE TRABALHO

Como dito pelo seu criador (FRANKL, 2006) , tentar explicar a Logoterapia em
um curto espaco textual € uma quase impossibilidade, vez que ele despendeu vinte
volumes, como sua obra, com esse objetivo.

Contudo, evidentemente, ndo é isso que se busca com o presente item deste
artigo. Sua finalidade é, tdo-somente, delinear os pontos principais dessa teoria
psicoterapéutica naquilo em que relevantes a compreenséao da sua significancia para
o tema da motivagao intrinseca do ser humano no ambiente de trabalho. A
abordagem empreendida sera, assim, mais focada na apreensdo dos conceitos
essenciais a motivagao para o agir humano do que das ideias psicoterapicas
desenvolvidas em referida teoria.

Frankl (2006) explicita que a Logoterapia confronta o ser humano e o
reorienta para o sentido de sua vida, sendo, portanto, uma teoria psicoterapéutica
centrada neste. O sentido da vida, o seu significado, € visto ndo sob o prisma geral e
abstrato (filosofico), mas na perspectiva de algo variavel de pessoa a pessoa e de
momento a momento (FRANKL, 2006). O importante €, portanto, “ndo o sentido da
vida em geral, mas, em realidade, o sentido especifico da vida de uma pessoa em
um determinado momento” (FRANKL, 2006, p. 108 - traducdo nossa) , ndo se
devendo “buscar um sentido abstrato da vida” (FRANKL, 2006, p. 108-109 -
tradugao nossa).

O sentido da vida é unico para cada pessoa e variavel no transcorrer de sua
existéncia, sendo a vontade de sentido (will fo meaning) um motivador primario do
agir humano e nado, “uma racionalizagdo secundaria’ de seus impulsos
instintivos”(FRANKL, 2006, p. 99 - traducao nossa). Disso resulta o carater individual
e unico do sentido da vida de cada pessoa e a constatacdo de que apenas a ela é
dado preenché-lo/realiza-lo (FRANKL, 2006).

A vontade de sentido, assim, opde-se (FRANKL, 2006), na visao logoterapica,
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as nogdes de vontade de prazer, de origem freudiana, ou de vontade de poder, da
psicologia adleriana, como motivadores primarios da agdo humana. Estas ultimas
surgem, na visao de Frankl (2006), muitas vezes, como consequéncia da frustragao
na realizagao do sentido da vida e do vacuo existencial associado a essa frustragao,
levando a substituicido compensatoria da insatisfacdo da vontade de sentido pelo
prazer associado ao dinheiro ou ao sexo ou as drogas, por exemplo.

Na visdo de Frankl (2006), o vacuo existencial € um fendbmeno generalizado
do século XX, decorrente do deslocamento do ser humano em relagdo a seus
instintos basicos animais ocorrido no comego da histéria humana e da perda mais
recente das tradicbes que guiaram, a partir de entdo, seu comportamento. O ser
humano, assim, hoje, vé-se assolado pela perda de referencial sobre como agir,
passando a “ou querer fazer o que os outros fazem (conformismo) ou a fazer o que
outras pessoas querem que ele faga (totalitarismo)” (FRANKL, 2006, p. 106 -
traducao nossa).

Esse mal moderno (vacuo existencial) manifesta-se (FRANKL, 2006) no tédio
existencial e nos amplamente difundidos fendmenos da depressao, da agressao e
do vicio, de forma compensatoria, como acima referido.

Um outro aspecto, contudo, relevante para a visdo logoterapica, da
compreensao da motivagao do agir humano é a defesa da ideia de que “algum grau
de conflito € normal e saudavel” (FRANKL, 2006, p. 102 - tradugdo nossa), nao
sendo o conflito algo necessariamente neurdtico ou patoldgico, assim como,
igualmente, ndo o € a frustragao existencial. A busca do sentido da vida pelo ser
humano advém de um estado de tensao interna e nao, do equilibrio (homeostase),
sendo essa tensdo entre o sentido buscado e o ser humano que o busca uma
condicdo indispensavel para a saude mental, razao pela qual “o que o ser humano
precisa ndo € um estado sem tensdo mas, na verdade, o esforgo e a luta por um
objetivo valioso, por uma tarefa escolhida livremente” (FRANKL, 2006, p. 105 -
tradugao nossa).

Da ideia de que “cada situacao representa um desafio para o ser humano e
apresenta a ele um problema ser resolvido”, advém a concepg¢éo da Logoterapia de
que o sentido da vida ndo deve ser perguntado (abstratamente), mas que, ao
contrario, € o ser humano que é questionado pela vida sobre o sentido que ele vai a
ela conferir. A essa pergunta s6 o ser humano pode responder concretamente
através de sua propria vida e a Unica resposta possivel é tornar-se responsavel pela
sua prépria existéncia e o sentido que a ela confere (FRANKL, 2006).

Frankl explicita que a declaragcao de que “o ser humano € responsavel e deve
realizar o potencial sentido de sua vida” (FRANKL, 2006, p. 110 - tradugdo nossa)
deve ser entendida como indicando que o sentido verdadeiro da existéncia humana
deve ser buscado ndo dentro do homem ou de sua mente, mas descoberto no
mundo, naquilo que ele denomina de “autotranscendéncia da existéncia humana”
(FRANKL, 2006, p. 110 - tradugdo nossa). Dessa caracteristica resulta que o ser
humano “sempre aponta, e é direcionado, para algo ou alguém além de si mesmo -
seja um sentido a ser realizado ou um outro ser humano a ser encontrado”
(FRANKL, 2006, p. 110 - tradugéo nossa).

Essa ultima perspectiva, voltada para fora (0 mundo exterior) e para os outros
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(alteridade), liga-se a proposta da Logoterapia, ja antecipada na introdugéo deste
artigo, de que as formas de encontrar esse sentido na vida sdo trés: “(1) pela criagao
de um trabalho ou pela pratica de um ato; (2) pela experimentagcédo de algo ou pelo
encontro com alguém; e (3) pela nossa atitude diante de um sofrimento inevitavel”
(FRANKL, 2006, p. 111 - tradugao nossa).

Assim, além das agdes direcionadas ao mundo exterior e as outras pessoas,
referidas nas duas primeiras formas, apresenta-se, também, como instrumento de
significacdo de sua vida, o modo como a pessoa escolhe enfrentar o sofrimento
existencial. Aqui, sempre, coloca-se a opgao por dele extrair um significado maior do
que a mera dualidade entre prazer e dor, mesmo diante de realidades inalteraveis
pela vontade humana.

Pattakos e Dundon (2016), a partir das ideias da Logoteparia acima referidas,
propdem que a busca de um sentido mais profundo a existéncia humana pode ser
resumida em trés elementos: conexdo significativa com outras pessoas;
engajamento com um propdsito mais profundo e aceitagao da vida com atitude.

Sob o prisma especifico do trabalho, Frankl sustenta que:

‘O trabalho, usualmente, representa a area em que o carater unico do
individuo se coloca em relagéo a sociedade e adquire sentido e valor. Esse sentido e
valor, contudo, esta vinculado ao trabalho da pessoa como uma contribuicdo para a
sociedade, ndo, a ocupagao como tal. Assim, ndo pode ser dito que essa ou aquela
ocupacao oferece a pessoa uma oportunidade de realizagdo. Nesse sentido,
nenhuma ocupagado € uma estrada exclusiva para a salvagao” (FRANKL, 2012, p.
103-104 - tradug&o nossa).

Assim, o trabalho, em sua materializagdo como determinada ocupacéo laboral
exercida pelo ser humano, pode ser um instrumento ao qual é possivel conferir
significado existencial na sua relagdo com a sociedade e na sua contribui¢do a esta.
A responsabilidade por extrair do trabalho o sentido de realizagdo existencial é da
pessoa e nao, do trabalho. No entanto, ndo € o trabalho em si “que torna a pessoa
indispensavel ou insubstituivel; ele apenas da a ela a chance de sé-lo” (FRANKL,
2012, p. 104 - tradugao nossa).

Ressalta o mencionado autor, ainda, que “a dignidade do ser humano proibe
que ele seja um meio, sua transformagdo em mero instrumento do processo de
trabalho, sua degradagdo a um meio de produgdo” (FRANKL, 2012, p. 110 -
tradugao nossa).

As ideias da Logoterapia acima expostas quanto a motivagdo humana no
ambiente de trabalho articulam-se, de forma clara, com o paradigma da Motivagao
3.0 anteriormente analisado. As caracteristicas de autonomia, transcendéncia e
dignidade individual da visdo logoterapica da vontade de sentido, essencial a
motivacdo da acdo humana no ambiente de trabalho, mostram-se como
imprescindiveis a uma visdo humana da aplicagdo desse paradigma motivacional
pelos gestores/lideres.

De certo modo, é possivel ver, na integragcdo das ideias da Logoterapia ao
paradigma da Motivagao 3.0, um antidoto a “liberdade coercitiva ou a livre coergao
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de maximizar o desempenho” (HAN, 2019, p. 18-19) que caracteriza a sociedade do
desempenho referida por este ultimo autor como substituta da antiga sociedade
disciplinar, cujos tragos sao vistos na Motivagao 2.0.

Gestores/lideres devem ter a sensibilidade de compreender o papel individual
do ser humano na realizagcdo de sua vontade de sentido e atuar como facilitadores
do respectivo processo vital no ambiente de trabalho. S6 assim mostra-se possivel
contribuir para a realizacdo plena de sentido de vida do trabalhador no ambiente
laboral e colher os frutos, estaveis e duradouros, dessa concretizacdo sob o ponto
de vista dos interesses organizacionais por eles visados.

4 CONCLUSAO

O objetivo do presente artigo foi analisar a contribuicdo passivel de ser dada
pela Logoterapia ao paradigma motivacional intrinseco atualmente em
desenvolvimento na gestao de pessoas no ambiente de trabalho.

De inicio, demonstrou-se, de forma panoramica, o percurso da compreensao
da motivagdo humana no ambiente de trabalho, com énfase no periodo entre o inicio
do Século XX e o inicio do Século XXI. Explicitaram-se, na sequéncia, os
fundamentos e caracteristicas da mudanga de visao de um paradigma motivacional
extrinseco, baseado em recompensas e puni¢gdes e em uma légica de controle do
fator humano na produgédo, para um paradigma motivacional intrinseco, construido
em torno de necessidades psicologicas inatas do ser humano (competéncia,
autonomia e conexao).

Em seguida, foram analisados conceitos-chave da visdo logoterapica da
motivacdo humana e, em especifico, seus desdobramentos sobre o tema da
motivacdo no ambiente de trabalho.

Sustentou-se, ao final, que as caracteristicas de autonomia, transcendéncia e
dignidade individual, inerentes a construgcdo pela Logoterapia do conceito de
vontade de sentido como motivador primario da acdo humana no ambiente de
trabalho, tém um papel humanizante na sua integragdo com o paradigma da
Motivacao 3.0, podendo evitar consequéncias negativas decorrentes da concepgao
de uma sociedade do desempenho.
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