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RESUMO

Modelos de processos dinamicos que regulam o comportamento humano em ambientes
organizacionais sao apresentados. A quantificagdo dos elementos comportamentais em
organizacoes, tradicionalmente tratados de maneira qualitativa e descritiva, permite o es-
tabelecimento de inferéncias sobre comportamentos futuros de trabalhadores atuando em
um processo produtivo. A técnica advinda de Sistemas Dindmicos, uma ferramenta ma-
temética baseada em Célculo Diferencial que pode agregar simultaneamente as multiplas
teorias comportamentais existentes, é a abordagem analitica selecionada para o problema.
Existe uma énfase especial de assumir hipdteses lineares, significando que sistemas linea-
res de equagoes diferenciais sao inicialmente introduzidos. Entretanto, o aparecimento de
nao-linearidades em certos aspectos exige modelos construidos e solu¢oes adquiridas com
o recurso de equagoes diferenciais nao-lineares. Dois modelos de transi¢ao intergrupal sao
inicialmente apresentados, mas uma abordagem visando a compreensao mais detalhada
sobre os mecanismos internos em operacao conduz o foco para um modelo individual
autonomo. Os processos psicoldgicos considerados mais importantes sao aqueles ligados a
mecanismos de recompensa, motivagao e aprendizagem. O nivel de produgao individual
esperado e sua relacao com as caracteristicas individuais e situacionais puderam ser deter-
minados pela expressao algébrica dos pontos de equilibrio. Uma definicao de maturidade
baseada no valor de equilibrio da produgao é sugerida como uma medida do desempenho
individual frente a uma situacao. A andlise subseqiiente da estabilidade identificou a sen-
sibilidade dos pontos de equilibrio para perturbacoes locais, e também as condi¢oes de

transicao para tais pontos.
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ABSTRACT

Some models of the dynamical processes regulating human behavior in organizational
environments are presented. The quantification of behavioral elements in organizations,
traditionally treated in a qualitative and descriptive manner, allows the establishment
of inferences about workers future behavior when acting in a productive system. The
technique proceeding from Dynamical Systems, a mathematical tool based on differential
calculus that is able to simultaneously aggregate the multiplicity of existing behavioral
theories, is the selected analytical approach to the problem. There is a special emphasis on
assuming linear hypotheses when applicable, meaning that systems of linear differential
equations are initially introduced. However, non-linearities appearing in certain cases
require models to be built and solutions to be acquired with the recourse of non-linear
differential equations. Two intergroups transition models are firstly suggested, but a lack
of a more detailed comprehension over the internal mechanisms in operation leads the
focus to an autonomous individual model. The most important psychological processes
treated are those linked to rewarding, motivation and learning mechanisms. The expected
individual production level and its relation to the situational and individual characteristics
could be determined by the algebraic expressions of equilibrium points. One definition
of maturity based on the equilibrium value of production is suggested as a measurement
of individual performance while facing a situation. The subsequent analysis of stability
intends to identify equilibrium points’ sensibility to local perturbations, and also the

possible transition conditions to such points.
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Capitulo 1 Introducao

1 INTRODUCAO

1.1 O Problema

Varias abordagens, basicamente de carater descritivo, foram e vém sendo desenvolvi-
das no intuito de se fazer entender as diversas razoes que conduzem um homem & acao
(Bowditch & Buono, 1992; Murray, 1973). Tal entendimento certamente levaria & ob-
tencao de previsoes mais precisas sobre a conduta humana, ou até mesmo possibilitar
desta forma um desejado controle sobre ela. Distintas correntes de pensadores trilhando
diferentes caminhos do conhecimento humano estiveram sempre na busca de explicagoes
para o comportamento que fossem o mais préoximo possivel da realidade percebida e que
lhes permitissem antecipar resultados (Murray, 1973). Entretanto, estudos agregados até
o momento vém apresentando conceitos considerados como aparentemente inconsisten-
tes entre si, quando nao raro simplistas demais, nao fornecendo suporte para estabelecer
previsoes confiaveis (Bergamini, 1997).

Como ponto de convergéncia das chamadas teorias comportamentais, visando apontar
a causa fundamental da acao, aparece o termo motivacao, empregado exaustivamente em
correntes de estudos sobre o comportamento humano. Embora com tendéncias ao foco no
conceito de motivacao, os estudos apresentados, ao nao incluirem efeitos diversos inerentes
a personalidade humana, evidenciaram uma das principais limitacoes dos modelos moti-
vacionais: a falta de explicacoes para o funcionamento em conjunto dos varios aspectos
do comportamento humano (Mitchell, 1982). Com isto, abriu-se uma lacuna na busca por
uma conceituacao mais precisa do que seja motivacao, em bases preditivas mais confiaveis
nos resultados.

Uma questao importante a ser levantada também com respeito ao comportamento
humano refere-se & comprovagao de semelhancas entre o funcionamento dos mecanis-
mos comportamentais em situagoes distintas. Se regularidades existem, estas devem ser
evidenciadas. Contudo, um primeiro passo passa pela identificacao de cada elemento
significativo deste processo e suas interrelagdes para um contexto especifico.

Neste trabalho busca-se o entendimento de como funcionam os mecanismos regulado-
res do comportamento humano dentro de um sistema produtivo, também muitas vezes

denominado de organizacao. A motivacao organizacional, estudos do miz entre compor-
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Capitulo 1 Introducao

tamento humano e ambientes produtivos, torna-se evidente por constituir um elemento
importante, mas nao exclusivo.

Por serem os processos motivacionais reconhecidamente variantes ao longo do tempo,
tanto em ambientes organizacionais como em outras situacoes, a anélise do fenémeno
comportamental exige a aplicacao de abordagens temporais. A inclusao de abordagens
dindmicas permite acompanhar processos de mudangas sem desprezar eventos passados e
estabelecer previsoes de eventos futuros dentro de graus de confianga mensuréveis.

A importancia da motivacao em sistemas produtivos deve-se a associagao de indivi-
duos que a detenham um conseqiiente aumento de performance, no sentido de realizar
um mesmo trabalho com menos recursos, inclusive de tempo disponivel, ou que retornem
melhores resultados para uma mesma quantidade de recursos (Moreira, 2000). A preocu-
pacao natural de lideres com a motivagao dos subordinados acaba por constituir um dos
mais intrigantes desafios nos ambientes organizacionais (Bowditch & Buono, 1992). Por
isso, a motivacao vem sendo considerada o eixo diretor para a obtencao da qualidade em
organizacoes, e sendo atualmente considerada um dentre os mais importantes objetivos

do sistema produtivo.

1.2 Diagnéstico

O comportamento nas organizagoes, com enfoque basico sobre a motivagao no sentido
de descobrir o que determina a agao do homem em situagao de trabalho, vem sendo
exaustivamente estudado de forma descritiva, principalmente no século passado. Embora
inicialmente as atencoes tivessem sido naturalmente desviadas para medidas sobre tempos
e movimentos de méaquinas, rapidamente esse foco foi redirecionado para a aplicacao do
mesmo conhecimento sob a 6tica do esfor¢o humano despendido. Verificou-se que, quando
as técnicas sugeridas para o aumento do desempenho das maquinas eram estendidas sem
grandes alteracoes também ao ser humano, visualizando este como mero fornecedor de
forga motriz para a produgdo, os resultados esperados nao eram observados (Bergamini,
1997).

Era critico aceitar os seres humanos como organismos dotados de miltiplos e com-
plexos mecanismos que sao capazes, entre outras coisas, de captar e sentir fendmenos,
formular juizos, recordar informagoes, ponderar conseqiiéncias, solucionar problemas, de-

senvolver habilidades e adquirir conhecimento. A dindmica destes processos depende de

2



Capitulo 1 Introducao

seus desejos, caréncias, sentimentos, capacidades para pér em curso uma acao. Esta li-
nha de dependéncia configura o que se chama comumente de processo motivacional, uma
seqiiéncia de eventos e alteragoes internas e externas que leva o homem a um determinado
comportamento.

Motivacao representa o ato ou efeito de fazer mover, produzir, causar, ou ainda induzir.
De Thomas Hobbes (século XV), com o fundamento sobre a motivagao de estar ligada ao
egoismo, & destrui¢ao e a brutalidade humanas, passando por John Locke (século XVI),
com o fundamento sobre a motivacao de estar ligada a natureza pacifica, aos sentimentos
de boa vontade e cooperagao humanos (Murray, 1973), vé-se uma gama de todos os matizes
sobre o que seja a motivagao, o que leva o ser humano a mover-se, a agir.

Fica extremamente incongruente lidar com linhas de pensamento tao opostas, e assim
o aporte meramente descritivo comecgou a exigir métodos para formulagao de hipoteses

teoricas claras, com observacoes cuidadosamente controladas.

1.2.1 Pontos a Destacar

Surgem como pontos a destacar as principais concepcoes descritivas da motivagao,
existentes em bases filosoficas, biologicas, psicolégicas e socioldgicas. Nao sendo a finali-
dade do presente trabalho imiscuir-se em tais campos do conhecimento, apresenta-se uma
classificagao de teorias motivacionais que tenham linhas de pensamento em comum.

Resume-se, portanto, em Murray (1973) os principais agrupamentos de teorias voltadas

a compreensao das agoes humanas:

e Teorias Cognitivas: consideram o homem como um ser de razao, constituindo a

mais antiga opiniao sobre a natureza humana, onde o homem detém consciéncia
de seus desejos e utiliza os proprios aparelhos biolégicos, no ambito corporal e no
ambito mental, para satisfazé-lo. Essa linha filosofica passa pelas reflexoes de Platao,
Aristételes, Tomés de Aquino, Descartes, Hobbes, entre outros que exprimiam as
opinides mais comumente aceitas. Essas teorias possuem incorporada a nocao de

vontade.

e Teorias Hedonistas: consideram o homem como um ser que busca o prazer e procura

evitar o sofrimento. Passam pelas reflexdes de Bentham, McClelland e outros, apre-

sentando nos séculos 18 e 19 a maior aceitacao. Incorporam a nogao de expectativa.

3
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e Teorias do Instinto: consideram o homem como um ser resultante da evolucao. Pas-

sam pelas reflexdes de Darwin, McDougall e outros, e tiveram no século 20 o periodo

de maior aceitagao. Incorporam as nogoes de reflexo e tendéncia, ou instinto.

e Teorias do Impulso: consideram o homem como um ser de energia. Passam pelas

reflexoes de Woodworth, Hull e outros, e consistem no pensamento mais predomi-
nante atualmente no campo da motivacao. Incorporam as nocoes de impulsos e

homeostase (ou recuperar o equilibrio).

1.2.2 Pontos a Ponderar

A motivagao esté presente, portanto, em intimeros estudos e reflexoes sobre a natureza
humana, abrangendo diferentes concepcoes. Existe um acordo geral de que a motivacao é
um fator interno ao comportamento da pessoa, nao diretamente observavel, mas inferido
por meio dos vérios canais de comunicagao do ser humano com o mundo (Bergamini &
Coda, 1997). Embora o fator que incita uma pessoa a acdo seja intrinseco, ele pode ser
influenciado pelo ambiente externo. Por exemplo, o calor do ambiente aumenta a sede,
como o clima organizacional positivo aumenta o sentimento de cooperagao. O conceito

de motivacao no ambiente de trabalho é ressaltado pela seguinte explicacao:

A motivagdo para o trabalho é um conjunto de forgas energéticas que se origina
tanto de dentro como de fora do individuo, para iniciar um comportamento relaci-
onado ao trabalho, e para determinar a sua forma, direcao, intensidade e duracao.

(Pinder, 1987) !

Outro aspecto comum nos estudos é o de que a vontade cessa internamente no mo-
mento em que uma recompensa proveniente das agoes tomadas atender a uma caréncia.
Assim, o ciclo comportamental completo tem forte componente temporal, por ser com-
posto de seqiiéncias de acontecimentos em cadeia, intercambiando entre valores diferentes
no decorrer do tempo. Também este processo de recompensagao, embora influenciado
pelo ambiente externo, existe apenas devido a configuracao e a organizacao interna ao
homem.

Como ponto de partida para o presente trabalho, observa-se nos pontos acima expostos

que para a motivacao, e conseqiiente comportamento humano, tem-se:

!Traducao livre pelo autor.
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1. As teorias comportamentais sdo muitas vezes diversas e desconexas;

2. A verificacao da nao existéncia de um modelo geral do comportamento organizaci-

onal;

3. A motivagao vem sendo considerada um importante vetor de qualidade e produti-

vidade em sistemas produtivos intensivo em mao-de-obra.

Tem-se, portanto, uma lacuna entre a importancia creditada a motivacao organiza-
cional, caracteristica altamente procurada na forca de trabalho produtiva, e o nivel de
conceituacao, entendimento e previsao que a mesma oferece sobre as acoes humanas.
Pode-se chegar a indagar se é realmente apenas a motivagao o que se deve buscar nos
trabalhadores. Como é possivel obter informacoes sobre o nivel de motivacao de outra
pessoa? Também é questionédvel a existéncia de maneiras de exercer algum impacto sobre
a motivagao alheia. Alguma modelagem que se proponha a tratar o fenémeno motivacio-
nal nao pode passar aquém destas questoes, o que exige a adequada aplicacao do método

hipotético-dedutivo ao abordar tal problema.

1.3 Justificativa

O campo das chamadas Ciéncias Sociais, onde estao inseridas a Psicologia, a Sociolo-
gia, a Filosofia, a Antropologia, entre outros, tem tradicionalmente dedicado mais ateng¢ao
ao estudo do comportamento humano, enquanto colocada em seu aspecto mais global, fo-
cando principalmente a identificagao, a descricao e a classificacao dos aspectos observados.
A abordagem sistémica surge como forma de solucionar a crise das chamadas teorias com-
portamentais. Outros ramos do conhecimento tém proporcionado enormes contribuicoes,
especialmente dos que estudam os procedimentos nas organizagoes. Isto tem a ver com
sistemas de produc¢ao onde o trabalho humano consiste em um recurso indispenséavel.

O espago em aberto entre a inexisténcia de um modelo geral do comportamento or-
ganizacional e o desejo de melhorar sistemas dependentes do trabalho humano é a mais
forte justificativa para persistir em caminhos que reduzam ou mesmo anulem tal descon-
tinuidade.

Os varios estudos sobre motivacao, sistemas produtivos, motivacao organizacional, ja
formam uma grande base de sustentacao para modelos normativos de porte. Sobre tais
estudos repousam as premissas bésicas empregadas no desenvolvimento dos modelos. Por

5
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outro lado o fantastico campo da Matematica, com as intimeras invengoes metodologicas
que embutem grandes possibilidades de quantificacao sobre os fendmenos naturais, nada
mais imediato do que considerar a pratica de interligar campos tao distintos do conhe-
cimento: de um lado os instrumentos descritivos proporcionados pelas ciéncias sociais, e
do outro os instrumentos normativos proprios da Matematica. Sendo os fendémenos natu-
rais o local onde comportamento humano esta inserido, passiveis de alteragoes no tempo,
torna-se assim mandatério o uso de modelos matematicos dinamicos para a motivagao

organizacional.

1.4 Objetivos

Os objetivos pretendidos podem ser sumariamente descritos como se segue, sendo por

si proprios auto-explicativos.

1.4.1 Objetivos Gerais

1. Identificar e compreender como varidveis e parametros diversos estao associados e
contribuem para regular o comportamento do ser humano em situagoes tipicas de

ambientes organizacionais.

2. Identificar pontos ideais de operacao, que assegurem um fluxo de condutas estéaveis

ao longo do tempo.

3. Determinar as condi¢oes preponderantes da performance produtiva com base nos

processos comportamentais.

1.4.2 Objetivos Especificos

1. Desenvolver um modelo dinamico do comportamento humano nas organizacgoes, in-

cluindo aspectos como motivagao e aprendizagem.

2. Analisar os efeitos de elementos intrinsecos e extrinsecos ao individuo na dinamica

da motivagao em ambientes de trabalho.

3. Identificar pontos de operacgao estaveis, que permitirao uma seqiiéncia de compor-

tamentos previsiveis.
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4. Relacionar os parametros com condigoes de equilibrio e estabilidade.

5. Desenvolver um indicador de performance da forca de trabalho humano com base

nos mecanismos reguladores do comportamento.

1.5 Metodologia

Como referido anteriormente, a metodologia aplicada consiste na aplicacao de estudo
inter-disciplinar, buscando relagoes entre as miultiplas fontes de conhecimento nos campos
do comportamento humano e da organizagao enquanto sistema produtivo, onde se incluem
os conceitos de qualidade e produtividade. Fazem parte do conjunto de linhas de pesquisa
as teorias motivacionais e as teorias de sistemas produtivos, além do instrumental analitico
representado pelas areas do conhecimento matemético, com enfoque para a aplicacao de
Sistemas Dinamicos. Deve-se registrar que a utilizacao da ferramenta matematica sob a
denominacao de Sistemas Dinamicos compreende forte aporte de Algebra Linear, Célculo
Diferencial e Integral, entre outros, formando um aparato de grande utilidade também no
tratamento de sistemas nao lineares. Trata-se entretanto de parte da Matematica que deve
ser utilizada com prudéncia, especialmente em campos complexos como o comportamento
humano.

A Metodologia, por outro lado, ndao se propoe a garantir a completeza ou mesmo a
exaustao do tema, mesmo porque, se esta fosse a proposta, nao se estaria fazendo ciéncia.
Teria certamente um carater dogmético de aquisicao de conhecimento. Uma vez feita em
bases notadamente cientificas, torna-se passivel de refutagao nos termos de Popper (1972)
e Poincaré (1995), sempre que a base dos fendomenos considerada for alterada.

A validagao das conclusoes obtidas a partir do estudo analitico da anélise, entretanto,
ainda dependera de uma etapa critica do processo de modelagem: a realizagao de experi-

mentos especificamente delineados segundo as hipoteses levantadas.

1.6 Organizacao

O presente trabalho esté organizado de modo a expor uma ordem logica da seqiiéncia
com que os trabalhos foram conduzidos e a facilitar a compreensao geral da contribuicao

que a pesquisa realizada propoe fornecer.
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No capitulo 1 faz-se uma introdugao ao tema do comportamento humano nas orga-
nizagoes a ser abordada e se estabelece em linhas gerais os objetivos e o desenvolvimento
do presente trabalho.

No capitulo 2 discorre-se sobre a problemética existente até o presente momento
nas teorias comportamentais em representar os fatores determinantes das acoes humanas,
principalmente mostrando a caréncia de abordagens que agreguem fendémenos diversos da
complexa estrutura comportamental do homem.

No capitulo 3 sao introduzidos varios modelos dinadmicos de interacao social em
organizacoes, além de realizar uma revisao de trabalhos que seguem a mesma abordagem.
Os modelos propostos, mesmo que em fase inicial, e algumas vezes inacabados, realcam a
dificuldade em se estruturar uma representacao adequada do fenémeno comportamental.

No capitulo 4 é apresentado um modelo por sistemas dindmicos que capta varios
fendomenos coordenando o comportamento individual em ambientes organizacionais, tais
como a recompensagao, a motivacao e a aprendizagem, no sentido de manter equilibradas
as dinamicas proprias de cada variavel. Uma definicao de maturidade com base nos
parametros do modelo é também sugerida. A identificacao de pontos de equilibrio estaveis
termina por indicar regioes ideais de operacao do individuo.

No capitulo 5 sao apresentadas algumas conclusoes, agregando as hipoteses adotadas
e os resultados obtidos a partir do modelo apresentado, e feitos alguns comentarios sobre
cuidados para a correta utilizagdo posterior destes mesmos resultados. Ao final sdo co-
locadas sugestoes para a conducgao de futuros trabalhos que déem seqiiéncia a um maior

aprofundamento das anélises realizadas ou de outras que sigam objetivos equivalentes.
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2 A PROBLEMATICA

2.1 Introducao

Neste capitulo esta apresentada a fundamentacao tedrica para o presente trabalho,
com a agregacao sumaria das principais teorias descritivas sobre a motivagao humana
nas organizagoes. Com isto, busca-se identificar as relagoes existentes entre elas, para
assim estabelecer o devido posicionamento das linhas de pensamento expostas dentro do
ntcleo e ciclo motivacionais nas organizagoes, sem desprezar, na medida do possivel, as
contribui¢oes produzidas por cada uma delas. O enfoque maior é sobre as caracteristi-
cas dos individuos, e os principios usados no desenvolvimento dos modelos apresentados
nos capitulos subseqiientes surgem a partir destas caracteristicas teéricas amplamente
consolidadas.

Os fatores, como os de natureza temporal e os dos efeitos simultaneos dos fenémenos
comportamentais de pessoas dentro do ambiente de trabalho, sao ressaltados como vitais
na construgao dos modelos subseqiientes. A importancia do tratamento cientifico e tedrico
aos diversos fendmenos naturais também é sumariamente apresentada, demonstrando que
o presente estudo atende aos atributos amplamente reconhecidos para a ciéncia e a teoria,
e faz uso de modelos matematicos para a construcao hipotético-dedutiva.

Finaliza-se por indicar as linhas mestras de uma proposta metodologica direcionada
para o desenvolvimento das teorias apresentadas em um sistema mais completo, de modo
a facilitar a analise posterior de futuros modelos.

O que se pretende é chamar a atencao para a possibilidade de, ainda mais, se explorar
as potencialidades da interdisciplinaridade (Campello de Souza et al., 2002), ampliando
a visao organizacional em novas fronteiras, particularmente aquelas magnificamente en-

campadas pela Matematica.

2.2 Histoérico

A crescente busca da humanidade por bens de consumo, principalmente nos séculos
XVIII e XIX em conseqiiéncia do aumento populacional, exigiu que esforcos para a ampli-

acao dos resultados de producao, fossem dispendidos de modo a atender aquela demanda.
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O surgimento de miltiplas invencoes, direcionadas para a transformacgao de bens, foi
uma conseqiiéncia direta de tal demanda. As novas invencoes caracterizaram-se pelo
desenvolvimento de equipamentos mecanicos inovadores que, introduzidos nos processos
produtivos, proporcionaram notével aumento da energia transformadora nos processos
produtivos. Tal impacto de grande melhoria nos resultados produtivos tornou-se de ir-
reversivel aplicagao, e, em conseqiiéncia, ocorreu uma substituigao sem rival do esforco
humano nos sistemas produtivos, até entao exclusivo para a transformacao de bens.

Os resultados foram de tal magnitude que o periodo tornou-se um marco na historia
das invengoes humanas, sendo conhecido como o periodo da Revolugao Industrial.

A inicial euforia, sobre os resultados advindos da substituicao de esfor¢co humano
por forca de méaquinas, fez emergir estudos diversos no acompanhamento e controle da
producao de forma a buscar resultados cada vez mais lucrativos, sempre com o foco das
anéalises sobre os resultados das maquinas. A Administracao Cientifica, preconizada por
Taylor (c1980) e Fayol (1981), é o exemplo classico da rigida abordagem aos métodos
produtivos, numa busca continua pelo controle de tempos e movimentos presentes na
producao, com foco direcionado para o desempenho dos equipamentos. Desta forma,
méaquina e homem passaram a serem vistos sob uma mesma linha de pensamento para a
busca de maiores resultados produtivos, representados pelos lucros.

Entretanto, conforme Bergamini (1997), a velocidade das transformagoes nos processos
organizacionais na producao, direcionada exclusivamente para os objetivos de produtivi-
dade e lucro, comegou a gerar sérios comprometimentos no equilibrio interno do homem
envolvido neste intricado processo. Isto constatado, a linha de pensamento da adminis-
tracao cientifica de Taylor e Fayol foi de forma lenta e inexoravel perdendo credibilidade
para procedimentos de producao que envolvessem também o esfor¢go humano.

A preocupagao de gestores passou a ser direcionada para induzir um comportamento
humano positivo nas organizagoes e novos campos de investigacao comportamental sur-
giram visando valorizar um melhor ajustamento do homem nas organizagdes (Bowditch
& Buono, 1992). Estas vém se dedicando especialmente ao estudo do aparente cons-
tante conflito entre as expectativas humanas e as expectativas dos gestores empresariais.
Conclui-se assim que a crise organizacional pode estar ligada a crise de motivagao.

Bergamini (1997) registra que, apesar de multiplas e continuas, as contribuigoes dos
estudos sobre o processo motivacional nas organizacoes tém se mostrado impotentes para

se chegar a formulas de previsao comportamental adequadas. Os enfoques estao, na
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maioria deles, embasados em observacoes de casos isolados, com perceptiveis inferéncias
pessoais, levando ao aparecimento e a difusao de conceitos confusos e, em alguns casos,
conflituosos.

A principal dificuldade, detectada na anélise, para um mutuo e amplo entendimento
entre os estudos existentes, reside na consideravel diversidade de teorias aliada & presenca
de incoeréncias e inconsisténcias entre elas, o que nao deveria ocorrer, em principio, por
se tratar de estudos sobre um mesmo fenémeno.

A procura mais analitica pelas miltiplas facetas do comportamento organizacional,
sem considerar o impacto em estudos ja realizados, nao tem conseguido ainda uma mode-
lagem unificada, de modo que efeitos simultaneos sejam verificados quando varios aspectos
estao funcionando em conjunto. (Steers & Porter, 1987; Marx & Hillix, 2000)

Reunir simultaneamente diferentes aspectos do comportamento organizacional é uma
necessidade reconhecida entre os pesquisadores comportamentais, onde inclusive o apoio
de métodos quantitativos se torna imprescindivel (Hersey & Blanchard, 1986). Siqueira
(2002) também refere a importancia do campo do comportamento organizacional que,
embora apoiado em campos do conhecimento ja estabelecidos, deve constituir uma nova
area de teorizacao e pesquisa, com reflexoes sobre a representacao teérica de conceitos,

medidas e evolucao da dindmica organizacional, entre outros.

2.3 A Motivacao nas Organizacoes

O estudo da motivagao tem por objeto a complexa questao da natureza humana quanto
aos mecanismos subjacentes ao comportamento humano, no intuito de entender, prever
e até de modifica-lo. Para se compreender o que se entende por motivacao humana no
comportamento organizacional, busca-se, em primeiro lugar, identificar como ela participa
enquanto componente do processo comportamental completo.

Embora a compreensao do ato de produzir possa ser expandida além do ambiente
organizacional, tal ato deve ser entendido como uma acao tomada por um individuo com
alguma finalidade especifica, ou simplesmente agir. A motivacao pode assumir um carater
qualitativo de um grupo, seja ele de uma ou mais pessoas, afetando como o grupo age.

Um ponto em comum ¢é que poucas teorias motivacionais ressaltam a diferenca entre
os conceitos de necessidade e vontade. Apesar disso, ha um consenso de que a acao

depende tanto da necessidade diretamente como de uma percepcao sobre a real necessidade
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presente. Em um caso, a necessidade devera obrigatoriamente levar a um comportamento,
e no outro, a necessidade podera levar a um comportamento, dependendo de como este
perceba a presenca da necessidade. Uma diferenciacao melhor entre a necessidade e
vontade é proposta na construcao do modelo do comportamento individual mais adiante.

Diversos trabalhos observam e registram também que a fungao motivacional do ser
humano esta intrinsecamente ligada & nogao de tempo (Bergamini, 1997), ou seja, sofre
alteracao com a variavel tempo, de modo a impor o emprego de técnicas de modelagem
que considere andlises temporais nos estudos. Pode-se entao pensar nas possibilidades
irrestritas do uso de metodologias provenientes de sistemas dinamicos e equagoes diferen-
ciais (Boyce & DiPrima, 1999) que encontram campo de aplicagdo nesta classe especifica
de problemas, podendo ser das mais uteis ferramentas matemaéticas nos trabalhos de mo-
delagem sobre comportamento organizacional.

Ressalta-se que a completeza e a consisténcia de tais modelos jamais poderao ser
atingidas conjuntamente, como demonstrado por Godel (apud Nagel & Newman, 2001),
frustrando assim ambigoes por um modelo que descreva a totalidade de qualquer fenémeno
de forma coerente. Reflexoes sobre esta impossibilidade é apresentada adiante com maior
abrangéncia. Saliente-se, assim, que essa limitacao da ciéncia nao tem nada a ver com o
fato do objeto de estudo ser o comportamento humano, que inclusive também pode ser
tratado por modelos matematicos, e, portanto, cientificos como qualquer outra area do

conhecimento, como a Economia, a Administracao, a Mecéanica, o Eletromagnetismo, etc.

2.4 (Os Conceitos Usados em Teorias Motivacionais

Antes de detalhar cada etapa do processo comportamental, faz-se necessario compre-
ender o significado de definicoes amplamente aceitas em pesquisas voltadas & motivagao,
mesmo que uma definicao posterior a ser ainda sugerida muitas vezes nao se enquadre
perfeitamente nos conceitos expostos a seguir.

Alguns destes conceitos basicos sdo propostos por Hersey e Blanchard (1986), ao des-

crever um processo motivacional:

e Objetivo: sao as recompensas ou incentivos esperados resultantes de uma atividade

ou trabalho;

e Comportamento: conjuntos de impulsos orientados para a consecugao de objetivos;

12
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Motivo: chamados muitas vezes também de necessidades, compreendem os desejos

oriundos de um individuo e voltados para um objetivo;

Intensidade do Motivo: a forca que uma determinada necessidade apresenta frente

as demais que estao concorrendo pelo comportamento em um determinado instante;

Situagao Motivadora: é uma condi¢ao onde estao presentes uma atividade, um mo-

tivo e um objetivo influenciando o comportamento de uma pessoa;

Expectativa: probabilidade percebida de satisfazer uma determinada necessidade

com base em experiéncias vividas;

Disponibilidade: limita¢oes impostas pelo meio & consecucao dos objetivos, con-

forme percebida pelo individuo;

Personalidade: padroes comportamentais formados por habitos acumulados ao longo

da vida.

Outras defini¢oes também aplicadas ao processo motivacional podem ser encontradas

em Bergamini e Coda (1997):

Motivacao: inclinacao para a tomada de acao originada em algum motivo;

Motivo: uma necessidade atuante sobre o intelecto, ocasionando uma a¢ao ou um
movimento. A necessidade surge de dentro do organismo como uma forga persis-

tente;
Impeto: forca, tensdo ou demanda de energia provocada pela necessidade;

Satisfagao: atendimento ou eliminagao de uma necessidade. A satisfacao poe de lado

a necessidade por meio de uma alteracao apropriada da fonte interior de estimulos;

Fator de satisfacao: algo que produz uma diminui¢ao da tensao provocada por uma

necessidade;

Fator de contra-satisfacao: algo que produz um aumento da tensao provocada por

uma necessidade;

Facilitador de satisfagao: qualquer coisa que ajude na satisfagdo de uma necessi-

dade.
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Em Marx e Hillix (2000) também ¢ possivel encontrar uma listagem de defini¢oes aplicaveis

ao comportamento humano:

e Impulso: construto usado para indicar uma condi¢cao do organismo, resultante de
uma privacao. Essa condi¢ao incrementa a atividade do organismo no sentido de

uma determinada classe de estimulo;
e Instinto: modo de comportamento inato, complexo e estereotipado. Necessidade;

e Recompensa: objeto ou atividade que satisfaz alguma condi¢ao motivadora. Supoe-

se freqiientemente que é necessaria a aprendizagem.

Mitchell (1982) também faz varias reflexdes e levantamentos sobre o que se entende sobre

motivagao e seus componentes:

e Motivagao: processos psicolégicos que causam excitagao, dire¢ao e persisténcia de

acoes voluntérias que sao dirigidas por metas;

e Sistema motivacional: sistema orientado a influenciar os fatores que causam um

determinado comportamento;

e Necessidade: elementos, cujas deficiéncias sao responsaveis por provocar um pro-

cesso de excitacao no sentido de reverter este estado de caréncia.

A dinamica dos motivos esta ligada & diminuicao da intensidade dos motivos & me-
dida que estes forem sendo satisfeitos. Ainda é possivel identificar situagoes de bloqueio
de uma necessidade, caso algo venha a impedir a sua satisfacao, muitas vezes levando a
substituicao do objetivo por outro que satisfaca a necessidade. O caso levantado descreve
uma frustracao, que ocorre no impedimento a satisfacao da necessidade predominante,
podendo provocar reagoes agressivas como forma de externalizar esse sentimento de inca-
pacidade, embora ainda existam outras maneiras de demonstra-lo (Hersey & Blanchard,
1986).

Importantes defini¢oes estabelecidas quanto ao comportamento humano nas organiza-
¢oes tratam também das diferencas e relacoes entre recompensas intrinsecas e extrinsecas,

bem como os tipos de motivagoes e seus efeitos sobre a satisfacao e desempenho individuais

(Bowditch & Buono, 1992).

e Recompensas Extrinsecas: resultados relativos aos beneficios tangiveis decorrentes

de um trabalho, tais como salario, prémios, etc.;
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e Recompensas Intrinsecas: sao mais intangiveis e englobam a realizacao pessoal, a

estima, o sucesso profissional entre outros;

e Motivacao Extrinseca: aparece da expectativa em receber incentivos devido a reali-

zagao de um trabalho.

e Motivagao Intrinseca: o trabalho constitui um fim por si s6, pois o individuo é

conduzido pelo desejo em trabalhar.

Apesar de nao haver duvidas quanto aos efeitos positivos de recompensas extrinsecas,
especialmente as pecuniérias, sobre o desempenho e a satisfacdao dos trabalhadores, deve
se ter cuidado para que estas nao entrem em conflito com a motivacao intrinseca destes.
Dar excessivas recompensas extrinsecas por um trabalho que ja possua caracteristicas
de ser intrinsecamente compensador pode ser entendido como uma falta de sensibilidade

quantos as verdadeiras necessidades dos empregados (Bowditch & Buono, 1992).

2.5 As Teorias sobre o Comportamento Humano

Uma modelagem sobre o comportamento humano organizacional passa obrigatoria-
mente pelo levantamento de teorias voltadas especificamente ao ambiente de trabalho. As
principais teorias desenvolvidas sobre o comportamento humano nas organizagoes podem
ser verificadas na tabela 2.5.1.

Para o entendimento sobre os mecanismos do grupo de estudos acima citado, é im-
portante compreender a percepgao existente a respeito do comportamento humano. Esta
percepcao tem por caracteristica a multiplicidade que faz com que gerentes procurem
desenvolver suas proprias teorias sobre a melhor maneira de motivar seus subordinados.
Alguns acham que devem agir de forma punitiva e ameagadora, enquanto outros podem
pensar que recompensas e incentivos, especialmente de natureza financeira, podem im-
plicar em resultados bem mais satisfatorios. Ainda é possivel destacar os gerentes que
imaginam que as pessoas sao conduzidas por suas necessidades de sociabilizacao, procu-

rando proporcionar relagoes de trabalhos agradéveis com os demais colegas.
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Tabela 2.5.1: Teorias sobre o comportamento humano

Grupo \ Subgrupo \ Teoria
TEORIAS SOBRE Os Estudos de Hawthorne
A NATUREZA Teoria X e Teoria Y
HUMANA Teoria da Imaturidade-Maturidade
TEORIAS Teoria da Hierarquia de Necessidades
MOTIVACIONAIS | Motivagao de Teoria ERC

Conteudo Estético Teoria das Necessidades

Socialmente Adquiridas
Teoria da Motivagao-Higiene

Teorias do Processo Teoria das Expectativas

de Motivagao Teoria da Motivagao pelo
Caminho-Meta

Teoria do Estabelecimento de
Metas

Teorias da Motivacao | Teoria do Condicionamento e
Baseadas no Ambiente Reforcos Operantes
Teoria da Comparagao Social

2.6 As Teorias sobre a Natureza Humana

As teorias relacionadas & natureza humana procuram enquadrar o ser humano em
grupos com caracteristicas exclusivas dos demais, muitas vezes assumindo preceitos que
ignoram a complexa individualidade dos seres humanos, ao reconhecer algumas poucas
categorias onde cada pessoa poderia estar classificada. As conclusdes muitas vezes centram
na identificacao de um conjunto limitado de perfis comuns a todas as pessoas, e cujo

comportamento, por isso, independera da situacao deparada.

Os Estudos de Hawthorne

Compreende o trabalho realizado por Mayo na Western Electric Co. em Hawthorne,
EUA, no ano de 1924, sendo um dos primeiros marcos que contribuiu para elucidar feno-
menos do comportamento humano nas organizagoes (Hersey & Blanchard, 1986). Um
dos estudos consistiu basicamente em acompanhar dois grupos de trabalhos submetidos a
condicoes de trabalho diferentes, no caso o nivel de iluminagao do ambiente. Esperava-se
verificar o efeito que esse tipo de melhoria faria na produtividade. O que se pode ob-

servar foi além das expectativas: nao s6 o grupo submetido a melhoria da iluminagao
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proporcionou realmente um aumento da producao, como também o grupo de controle,
que trabalhara em condigoes normais e inalteradas até entao, mostraram progresso seme-
lhante de produtividade. Esperava-se que por estarem em condigoes distintas de trabalho,
niveis diferenciados de produtividade deveriam ser observados.

Em outro estudo, um grupo de funcionarias foi inicialmente colocado em uma condicao
de trabalho melhorada, implicando em um subseqiiente aumento de producao. Apos um
certo periodo, estas condigoes lhe foram subitamente privadas, mas mesmo assim os niveis
de produtividade se mantiveram iguais as iniciais.

Esses acompanhamentos associados a entrevistas individuais com os funcionarios na
experiéncia em Hawthorne semearam sentimento de importancia dentro da empresa pelo
simples fato de poderem ter contribuido de alguma forma com o estudo. Dessa forma,
cresceu a sensacao de participagao, competéncia e realizacao dos empregados quanto ao
proprio trabalho, além de fazé-los achar que possuiam objetivos em comum aos da orga-
nizagao.

Mayo observou que muitas vezes em organizacgoes de enfoque fortemente supervisor e
que nao permitiam seus funcionarios possuir controle do seu préoprio ambiente de trabalho
tendiam progressivamente a cair de rendimento. Isso viria a gerar grupos informais pre-
judiciais e altamente opositores aos objetivos da empresa por causarem um sentimento de
frustragao. Essa importancia foi chamada por Mayo de anomia e induzia a administracao
a considerar os trabalhadores como uma massa desprezivel. Essa idéia posta por Mayo

era a hipotese da ralé, base para as teorias de McGregor (Hersey & Blanchard, 1986).

A Teoria X e a Teoria Y

A classica Teoria X e Teoria Y desenvolvida no inicio da década de sessenta por
McGregor baseava-se em conjuntos de suposi¢oes que uma empresa tradicional tinha em
relacdo aos seus empregados (Hersey & Blanchard, 1986). Os trabalhos de Maslow (ver
adiante) e Mayo tiveram forte influéncia nas hipoteses das duas teorias de McGregor.

De acordo com a Teoria X, a maioria dos seres humanos nao é automotivada. Isto
significa que eles nao possuem ambigoes de vida nem buscam responsabilidades cada
vez mais dificeis, e assim se desenvolverem. A motivagao é basicamente decorrente das
necessidades fisiologicas e de seguranca. A caracteristica falta de iniciativa também forca

os lideres a exercerem um rigido controle sobre seus subordinados para que estes nao
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se desvirtuem do objetivo central da empresa. Mesmo assim os gerentes podem usar o
dinheiro ou ainda a ameaca de punigao para conseguirem a “motivacao” desejada. Apesar
dessas pessoas preferirem o estilo diretivo dos lideres, o trabalho que realizam nao lhes é
algo prazeroso.

Em contraste com as considerac¢oes que permeiam a Teoria X, a Teoria Y vé o ser hu-
mano como uma entidade auto-suficiente em relagao ao seu préprio desenvolvimento. Sao
tracos proprios de grande parte das pessoas a criatividade e a iniciativa para o trabalho.
Com isso o trabalho se torna uma atividade tao normal e agradavel quanto as de lazer,
incentivando assim a constante aceitacao de novos desafios. A motivagao ocorre em todos
os niveis de necessidade, especialmente nas de estima, auto-realizacao e social. Entre-
tanto se faz ainda necessario que as condi¢oes do ambiente de trabalho sejam favoréaveis
a motivacao.

Uma das principais desvantagens das Teorias X e Y de McGregor é a classificagao
de caracteristicas extremas, por nao permitir enquadramentos intermediarios de perso-
nalidade, e o fato de nao admitir a possibilidade de grupos heterogéneos de pessoas no
tocante aos tracgos psicologicos. Além disso, pode-se pensar erroneamente que a Teoria Y

é a preferivel a Teoria X.

A Teoria da Imaturidade-Maturidade

Quando realizava trabalhos em Yale, Argyris observou em organizagoes industriais
o efeito que praticas administrativas provocavam sobre o comportamento individual e o
crescimento pessoal no ambiente de trabalho (Hersey & Blanchard, 1986). Ele observou
que, para se transformar em uma pessoa madura, sete mudangas devem ocorrer em sua
personalidade, consistindo em uma transi¢ao continua do estado da imaturidade para a
maturidade.

As mudancas, segundo Argyris, ndao passam de tendéncias gerais: normas de cultura
e da personalidade do individuo inibem e limitam a expressao e o crescimento, embora
a tendéncia ¢ caminhar continuamente para o extremo “maturidade” com o avancar da
idade. Admite-se que pouca gente, ou talvez ninguém, chegue a alcancar a maturidade
completa.

Manter as pessoas imaturas ¢ algo incorporado a propria natureza da organizagao

formal: O individuo é “encaixado” em uma fungao. Assim Argyris conclama os adminis-
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tradores a criar um clima de trabalho em que todos tenham oportunidade para crescer e
amadurecer como pessoas, ou mesmo como membros de um grupo. A crenca de que as
pessoas sao fundamentalmente capazes de se autodirigir, de serem criativas no trabalho

se forem adequadamente motivadas, esta implicita.

2.7 As Teorias Motivacionais

Apesar do grande numero de teorias motivacionais, nao é possivel fazer comparagoes
sobre a superioridade de uma com relacao a outra. O que existe na verdade sao conceitos
que tratam de aspectos distintos do complexo comportamento humano nas organizagoes
com a inten¢ao de descrevé-lo e fornecer orientagao quanto ao modo de influencia-lo (Steers
& Porter, 1987).

Segundo Bowditch e Buono (1992), as teorias motivacionais podem ser classificadas

em trés grandes grupos, a saber:

1. Teorias de Contetido Estatico: procuram esclarecer os fatores que energizam o com-

portamento humano;

2. Teorias de Processo: procuram identificar os elementos que dirigem esse comporta-

mento;

3. Teorias Baseadas no Ambiente: preocupam-se com a manutencao do comporta-

mento ao longo do tempo.

2.7.1 As Teorias da Motivacdo de Contetido Estatico

Esta classe de teorias chamadas de estaticas deve-se por analisar o comportamento
motivacional de maneira muito concentrada em um ponto no tempo, servindo mais para
propositos descritivos do que de previsao. Entretanto, elas ajudam a esclarecer as origens

da “energia” da motivacao.

A Hierarquia de Necessidades

Maslow (1943) expds uma interessante teoria que procurava elucidar o fendmeno das

necessidades humanas. O modelo organizava as necessidades em cinco niveis hierarquicos
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basicos. Segundo Maslow, a necessidade mais acentuada em um dado momento era a
principal justificativa para as a¢bes de uma pessoa. Ainda, era necessario que uma ne-
cessidade de um nivel mais baixo precisasse estar satisfeita antes que a seguinte viesse a
influenciar o comportamento do individuo.

A primeira necessidade a ser atendida, a fisioldgica, consiste em todos os elementos
bésicos para a propria sobrevivéncia, como o alimento, moradia, etc. Geralmente esta
associada ao dinheiro, mais especificamente o que se pode comprar com o dinheiro.

A segunda é a necessidade de seguranca, que esta relacionada com o sentimento de
resguardo contra infortinios diversos, tais como privagoes, agressoes fisicas, etc. En-
tretanto, a necessidade consciente de seguranca serve mais como fator inibidor do que
desencadeador de agoes, podendo interferir até mesmo de forma inconsciente.

A terceira necessidade, a de associacao ou filiacao, decorre do fato do homem ser um
animal social. A maior parte das pessoas possui um instinto natural de se envolver em
atividades que as fagam se sentir participantes de um grupo e assim estabelecer relagoes de
amizade e afeto. Na verdade, pode ser também que as pessoas apenas estejam interessadas
em confirmar suas idéias, usando o grupo como canal.

A necessidade de auto-estima ou reconhecimento, que segue na quarta posi¢ao, pode
ser mais bem compreendida por dois conceitos chaves que a constituem. Um deles é o
prestigio, que surge como uma preocupacao em se estar um passo a frente das demais
pessoas. Como Gellerman proprio descreveu, o prestigio é uma “espécie de defini¢cao nao-
escrita de formas de comportamento esperadas das outras pessoas em nossa presenga: o
grau de respeito ou desrespeito, formalidade ou informalidade, fraqueza” (apud Hersey
& Blanchard, 1986). O segundo item é o poder, que é a capacidade de se conseguir a
submissao e através dela exercer influéncia nas pessoas. Ou ainda, de acordo com Adler,
poder é “a capacidade de uma pessoa manipular ou controlar as atividades de outros, de
acordo com suas proprias finalidades” (apud Hersey & Blanchard, 1986).

A quinta e dltima necessidade, a de auto-realizagao, é de dificil determinagao e identifi-
cacao, mas pode ser mais bem entendida por meio de dois motivos correlatos: competéncia
e realizagdo. A competéncia é resultante de um desejo de controle sobre o meio circundante
com o objetivo de molda-lo em proveito pessoal. Entretanto, o motivo da competéncia s6
encontra terreno para ser desenvolvida em ambientes de possivel competicao. A realizagao
por sua vez se manifesta como uma necessidade de se fazer algo concreto. E préprio dos

individuos com ansia por realizagao escolher minuciosamente as técnicas a serem usadas
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e nao procurar metas dificeis de serem atingidas, assegurando assim a méaxima chance de
sucesso nas tarefas.

Um dos pontos polémicos da teoria de Maslow é de que nao hé evidéncias de que a
estrutura de hierarquizacio das necessidades seja veridica. E possivel até mesmo salien-
tar casos de pessoas conduzidas por necessidades de maior nivel hierarquico, sem haver
atendido as primarias. O importante é saber que gerentes devem procurar identificar
e satisfazer as necessidades de seus subordinados, nao se limitando apenas as proprias

necessidades.

A Teoria ERC

Alderfer em 1972 tentou montar uma outra estrutura de necessidades, mas com um
niamero reduzido de categorias em relagao a de Maslow (Bowditch & Buono, 1992). De
suas pesquisas, chegou aos trés niveis de necessidades, cujas iniciais ERC resultam na

denominacao da teoria:

e Necessidades de Existéncia: assegura a sobrevivéncia sem privagoes;

e Necessidades de Relacionamento: ligada & interacao social e as externalidades da

estima, como o status e o reconhecimento;

e Necessidades de Crescimento: desejo de realizacao e desenvolvimento do potencial.

A sobreposicao de necessidades foi verificada por Alderfer, mesmo notando uma certa
transicdo de um nivel para o outro na ordem indicada. E possivel ainda fazer uma
associagao com o modelo de Maslow, e em grande parte o sucesso da ERC se deve a
consisténcia com tais teorias, pois nao ha muitos estudos de continuidade do trabalho de
Alderfer. Contudo, enfrenta criticas semelhantes as feitas sobre o trabalho de Maslow,

principalmente no que tange a verificagao dos niveis.

A Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas

A teoria das necessidade socialmente adquiridas proposta por McClelland em 1961
sugere que trés necessidades basicas sao desenvolvidas de acordo com as experiéncias
sociais e de vida, com a predominancia de uma delas (Bowditch & Buono, 1992). Sao elas

a necessidade por realizacao, por poder e de afiliacao. A primeira estd mais voltada para
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as tarefas, enquanto as duas ultimas estao para as relagoes interpessoais. Cada individuo,
portanto desenvolvera uma tendéncia para uma dentre essas necessidades, tornando-se a
principal varidvel que dirigira seus atos.

Uma dificuldade de adocao das teorias das necessidades socialmente adquiridas é que
grande parte das pesquisas foi feita pelo proprio McClelland. Entretanto, um aspecto
interessante desta teoria é que as pessoas podem ser ensinadas a ter certas necessidades,
implicando nas vantagens de que a motivagao pela necessidade ¢ mutavel em qualquer
fase da vida e pode ser controlada, contrastando com as teorias anteriores. Porém deve-se
observar que quanto mais cedo um comportamento for refor¢cado, maiores serao as chances

de que ele venha a exercer impacto significativo na personalidade futura.

A Teoria da Motivagao-Higiene

A Teoria da Motivacao-Higiene foi desenvolvida por Herzberg (Herzberg, 1968), e faz
parte dos estudos por ele publicados em 1959 e 1966 (Hersey & Blanchard, 1986). Também
é uma teoria voltada para a motivagao no trabalho, buscando uma utilizacao eficiente dos
recursos humanos.

Herzberg sentiu que os estudos de McGregor (Teoria X e Teoria Y) e Argyris (Ima-
turidade - Maturidade) tocavam num ponto importante: o conhecimento da natureza
humana, seus motivos e necessidades que poderiam ser de inestimavel valor para empre-
sas e individuos.

A teoria da motivacao-higiene resultou da anélise sobre dados de um estudo realizado
no Servigo Psicologico de Pittsburgh, onde aos entrevistados eram solicitadas informagoes
sobre os fatores determinantes da felicidade e satisfacao no trabalho. Herzberg concluiu
que as pessoas possuem duas categorias diferentes de necessidades, essencialmente inde-

pendentes entre si, e que influenciam o trabalho de maneiras diferentes:

e Fatores de Higiene: associados & insatisfacao com o trabalho, quando estavam pre-

ocupadas com as condi¢oes do ambiente. Os exemplos incluem a supervisao, as

relagoes interpessoais, o salario, a seguranca, a politica, entre outros.

e Fatores Motivadores ou de Manutencao: ligados a satisfagao com o trabalho, quando

se tratava do trabalho em si. Alguns exemplos sao realizacao, reconhecimento do

desempenho, maior responsabilidade, oportunidade de crescimento, entre outros.
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Herzberg guarda uma relagao complementar com as idéias de Maslow considerando
uma situagao motivadora. Na medida em que Maslow é ttil para a identificacao das neces-
sidades ou motivos, Herzberg fornece as idéias sobre as metas e incentivos que satisfazem

estas necessidades.

2.7.2 As Teorias do Processo de Motivacio

As teorias do processo de motivagao visam modelar a motivacdo com enfoque na
previsao de comportamentos futuros. Fazem uso, portanto de analises nos fatores con-
dicionantes que conduzem as acoes das pessoas. Vao além apenas da mera avaliacao da

motivacao pelas necessidades nao satisfeitas.

A Teoria das Expectativas

A Teoria das Expectativas, ou VIE, constitui o principal modelo do processo da mo-
tivagao, e iniciou com o trabalho de Vroom (1964). A principal vantagem mencionada
a respeito da VIE é que ela fornece ferramentas que auxiliam na compreensao do fend-
meno motivacional (Bowditch & Buono, 1992). De acordo com o que prega esta teoria, a

motivacao seria decorrente de trés fatores:

e Valéncia: o valor ou a atracao da recompensa para o individuo;

e Instrumentalidade: a percepcao de desempenho-resultado, onde um melhor desem-

penho trara bons resultados;

e Expectativa: a expectativa de esfor¢o-desempenho, representada pela sensacao de

que quanto maior for o esfor¢o, maior serd o desempenho.

Todos os trés elementos precisam acontecer durante um processo de motivacao. Cada
fator devera ser mensurado com o recurso de métodos especificos e entao um diagrama
deste esquema de motivacao podera ser construido em uma estrutura semelhante a uma
arvore de decisdo. E possivel afirmar que a teoria das expectativas se baseia em algumas

premissas béasicas:
1. As recompensas e resultados precisam ser objeto de desejo dos individuos;

2. Os individuos precisam estar cientes de que a mudanga de comportamento provoca
efeitos nas recompensas e resultados, tanto positivos como negativos;
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3. Os individuos precisam perceber que um bom desempenho somente é resultado de

seu esforco pessoal e da melhoria de comportamento.

A principal dificuldade apontada na teoria das expectativas é que existe o pressuposto
implicito de que as pessoas devam sempre agir de forma racional, ponderando justamente
todas as alternativas e realizando um processamento mental logico que fornecera a melhor
solucdo. E 6bvia, portanto a limitacdo natural das pessoas em lidar simultaneamente com
grande volume de informagao (Hogarth, 1975; Miller, 1956), tornando-se um empecilho

O6bvio no caso de processos motivacionais complexos.

A Teoria da Motivagao pelo Caminho-Meta

Muitas vezes também vista com enfoque no processo de lideranga, a teoria da mo-
tivagao do caminho-meta foi exposta por House em 1971 tomando como base a teoria
das expectativas para descrever o processo de motiva¢do nas organizagoes (Bowditch &
Buono, 1992). A idéia central é de que a geréncia devera deixar claro aos subordinados o
“caminho” para se chegar as metas estabelecidas pela organizacao. A motivacao decorre
da percepc¢ao dos funcionarios de que o seu esfor¢o na tentativa de atingir as metas os
conduzira as recompensas almejadas.

Uma das dificuldades inerentes desta teoria reside na operacionalizacao de seus elemen-
tos: caminho, meta e estilo de lideranga. Deve-se procurar deixar bastante transparente
a associagao entre o caminho e a meta, o que muitas vezes nao acontece especialmente em
administragoes muito autoritarias. A lideranga podera ainda fazer uso do aumento de be-
neficios pessoais para compensar esta satisfacao reduzida se esta estratégia for percebida

como desnecessaria pelo subordinados.

A Teoria do Estabelecimento de Metas

Existe uma boa gama de estudos a respeito do estabelecimento de metas (Bowditch
& Buono, 1992). Uma premissa desta teoria é que as metas, intengdes conscientes das
pessoas, dirigem as acoes e os pensamentos na execucao de tarefas. Entretanto, nem
sempre uma meta produz um bom desempenho, visto que ela pode ser percebida como
contraditéria em uma determinada situacao. A teoria do estabelecimento de metas pode

ser resumida nos seguintes mandamentos basicos:
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e Estabelecer metas claras e especificas aos subordinados;
e Estabelecer metas suficientemente dificeis a ponto de serem desafiadoras;
e Nao estabelecer metas tao dificeis a ponto de serem percebidas como impossiveis;

e Envolver o subordinado no estabelecimento das metas, sempre que possivel.

Pesquisas de McClelland mostraram inclusive que o grau de empenho e de motivagao
cresce até o nivel onde a probabilidade de éxito for de 50% momento a partir do qual essa
forga comeca a diminuir (Hersey & Blanchard, 1986). Isto fortaleceria as premissas da
teoria do estabelecimento de metas. Entretanto, mesmo que em menor ntimero, uma das
criticas mais veementes feitas a esta teoria é a de que a participacao na tarefa, e nao a meta
em si seria o real fator afetando a motivagao. Estudos diversos se mostraram contrarios
a essa posicao, apesar de que a maioria deles foi realizada sob condi¢oes controladas,

enfraquecendo o argumento em defesa.

2.7.3 As Teorias da Motivacdo Baseadas no Ambiente

Esta classe de teorias engloba conceitos sobre a motivacao que a tratam como uma
variavel essencialmente dependente e interventora. Nelas o foco do estudo sao geralmente

as origens das variaveis condicionantes da motivacao.

A Teoria do Condicionamento e Reforcos Operantes

A teoria do condicionamento e reforgos operantes desenvolvida por Skinner nao se
restringiu apenas a andlise do comportamento nas organizagdes (Bowditch & Buono,
1992; Skinner, 1998). E uma hipotese basica que as condi¢oes do ambiente determinam o
comportamento humano. Esse processo se da & medida que os individuos reagem com o
ambiente em que vivem, reforcando condutas a ele adaptadas e estimulando a repeticao
em condicoes semelhantes. E claro que o condicionamento dependera das conseqiiéncias
desta interacao. A adocao continua de um certo comportamento também seré influenciada
em geral pela capacidade em se controlar o referido ambiente.

O reforgo positivo, representado pelas recompensas e beneficios, é defendido como o
método mais eficaz para se manter um comportamento, embora o refor¢o negativo se

mostre mais adequado quando se deseja moldé-lo.
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No ambito organizacional, a teoria de Skinner toma comumente o nome de Geréncia
do Desempenho, e estd voltada para a manutencao dos comportamentos desejéveis e
repreensao dos comportamentos perniciosos aos objetivos da empresa. Isto se consegue
atuando diretamente nas condi¢oes antecedentes a conduta e respectivas conseqiiéncias. A
maior parte das criticas a teoria do condicionamento e refor¢o operante nas organizagoes
ataca o lado ético da manipulacao do comportamento dos trabalhadores, mesmo sabendo
que os seres humanos apresentam uma complexa estrutura psicolégica de motivagoes e

pensamentos, dificultando a aplicagao deste tipo de controle.

A Teoria da Comparacgao Social

O processo de comparacgao social auxilia na compreensao de como as pessoas enxergam
a realidade a partir de suas proprias experiéncias, e tiveram em Staw e Goodman seus
principais precursores (Bowditch & Buono, 1992). Segundo esta teoria, tanto as condigdes
presentes como os acontecimentos passados intervirao no comportamento relativo a uma
atividade. Assim as pessoas entendem os fatos ocorridos como pertencentes a uma cadeia
de causa e efeito, provocando uma filtragem dos aspectos percebidos como nao funcionais
para o trabalho. Este tipo de julgamento é feito muitas vezes mesmo quando nao existirem
justificativas objetivas para esse processo de sele¢ao, compensando com um significado
subjetivo que explique as circunstancias do ocorrido. A seqiiéncia de comparacoes interna
ou externa caracteristicas deste processo fornece a principal razao do nome atribuido a
teoria (Bowditch & Buono, 1992).

Um modelo basico de comparacgao social é o proveniente da Teoria da Eqiiidade, que
se baseia na comparagao da proporgao entre os esforcos (inputs) dispendidos e as recom-
pensas ou resultados (outputs) obtidas por uma pessoa com a mesma proporgao de outras
que sejam consideradas comparaveis. O individuo tendera a equilibrar as proporgoes pela

relagao de igualdade:

Resultados ~~ Resultados
Inputs proprios  Inputs de outros

(2.7.1)

E uma premissa desta teoria que cada um esteja apto a fazer avaliagoes conscien-
tes de suas agoes com as das demais pessoas. Um resultado imediato é que a super-
recompensacao fara o nivel de desempenho se elevar, enquanto fracos resultados produzi-
rao um sentimento de insatisfacao. Contudo, as nogoes de eqiiidade ainda dependerao das
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preferéncias individuais. A Teoria do IntercaAmbio também se configura como outro mo-
delo de comparagao social, defendendo a idéia microeconémica do comportamento sendo
conduzido por incentivos proporcionados pela organizacao. Os conceitos fundamentais

desta teoria sao:

e Recompensas (R): os resultados de uma interacao especifica.

e Custos (C): todo o sacrificio dedicado & realizacdo de uma interagdo (custo de

oportunidade, perda de posi¢ao social, fadiga fisica, etc.).

e Resultados (R.): de forma direta, sdo as recompensas menos os custos.

e Niveis de Comparagao (NC'): resultados anteriores, que servirdo como referéncia

para a comparacao do resultado obtido pela interacgao.

E possivel entdo estabelecer a regra:
R.=R—-C>NC (2.7.2)

ou seja, o comportamento de um individuo é resultante de incentivos, quando os resultados
(recompensas menos custos) nao forem menores do que os potenciais resultados (niveis

de comparagao) que o mesmo obteria de alguma outra forma ou em outro lugar.

2.8 A Motivacao para a Qualidade

A motivagdo para a obtencao da qualidade também tem sido foco de registro. Pala-
dini (1995) identifica cinco tipos de abordagens estratégicas voltadas para a qualidade e

direcionadas & motivagao de pessoal ligado & area produtiva. Sao elas:

e Abordagem Participativa: o sucesso da qualidade é um resultado de um esforgo

em conjunto, e a responsabilidade em atingi-la pertence a todo o grupo. O alvo

principal é a resolu¢ao de problemas e nao apenas a identificacao dos mesmos.

e Abordagem Promocional: faz uso de “campanhas motivacionais”, pois se baseia na

hipotese de que os integrantes da organizacao sao potenciais impulsionadores da
qualidade. A visao é a de que todos, sem excecao, podem dar alguma contribuicao
em termos de qualidade. Muitas vezes inclusive sao também estimuladas competi-
¢oes entre as pessoas para identificar as mais atuantes e criativas.
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e Abordagem Classica: direciona esforcos para atingir os padroes de qualidade pré-

especificados dos produtos ou servicos pela participacao dos empregados. O trata-

mento se restringe as pessoas responsaveis pelas causas de defeitos.

e Abordagem Aderente: muitas vezes nao é nem considerada uma abordagem moti-

vacional por defender a idéia de ser preciso estabelecer um sistema da qualidade

adaptado as caracteristicas especificas do processo produtivo ao qual se destina.

e Abordagem Progressiva: busca a motivagao por meio de metas sucessivas. Procura-

se impor barreiras transponiveis a consecu¢ao de um determinado objetivo, de forma

a provocar a reacao das pessoas em superar os desafios.

Ressalte-se que as abordagens propostas estao direcionadas para esforgos externos

sobre os individuos.

2.9 Principios para a Modelagem do Comportamento

Humano

Ao longo do desenvolvimento das teorias comportamentais, observa-se uma grande di-
versidade de abordagens utilizadas, conforme ja exposto, para a compreensao do compor-
tamento humano, mais especificamente dentro das organizacoes. Um aspecto importante
que nao pode ser desprezado, em qualquer que seja a teoria comportamental organizaci-
onal em foco, é a evolucao temporal do processo do comportamento humano. As vérias
teorias descritas, por muitas vezes, nao podem se restringir a uma mera analise estatica,
onde nao seriam abordados na situacao atual as influéncias de acontecimentos passados e
os efeitos em eventos futuros.

Registra-se que, primeiro se inicia uma pressao ou forga gerada por algo intrinseco ao
individuo, a necessidade, mas que varia de acordo com uma perturbagao resultante de sua
interacao com os ambientes externos e internos a estrutura fisica da pessoa. Essa forca,
em um segundo instante, é captada pelos canais de comunicacao que o individuo dispoe
e interpretada por suas estruturas sensitivas. Em seguida, essa nova informagao provoca
uma energia potencial de reagao, orientada a execucao de um certo tipo de “controle” no
ambiente. Por fim, esta energia culmina em uma atuagao da pessoa no sentido de restabe-

lecer o equilibrio antes existente. Como esta reacao nem sempre é focada exclusivamente
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na sua propria necessidade, ela sera fonte de perturbagao de outras necessidades, estejam
elas no proprio individuo ou em outros com os quais ele diretamente ou indiretamente
interagiu. O ciclo assim se reinicia, assegurando que a continuidade e a possibilidade de
que uma necessidade que tenha sido equilibrada volte novamente, em um instante futuro,
a se instabilizar.

Além disso, observa-se a dificuldade de entender de forma precisa o que acontece
quando véarios destes fend6menos comportamentais atuam em conjunto, simultaneamente.
Muitas vezes se tem a impressao que um ou outro aspecto é o real responsavel pelas atitu-
des observadas, enquanto na verdade, pode se ter que eles estejam participando conjun-
tamente ou mesmo em momentos distintos ordenadamente, segundo um seqiienciamento
de causa e efeito.

Outra questao diz respeito a imprecisao e as naturais restrigoes com o qual o ser
humano lida com as informagoes recebidas. O ser humano tem uma capacidade limitada
de processamento simultaneo de informagoes (Hogarth, 1975; Miller, 1956). Nesta gama
estao incluidas também a de elaborar uma teoria tinica que envolva ao mesmo tempo um
grande nimero de conceitos, elementos estes amplamente descritos por diversas teorias
muitas vezes desconexas entre si, e dela extrair resultados mais precisos. Skinner foi
um dos teorizadores que vislumbrou um modelo universal do comportamento, vindo a se
autodenominar um instigador desta idéia (Marx & Hillix, 2000).

O assunto de como o ser humano se comporta, na sua necessaria, com excec¢ao dos
eremitas, interagao grupal, é vasto e tem sido estudado a partir de varias perspectivas.
Cada uma delas criou varios paradigmas e suas linguagens de nicho, que ao longo do
tempo foram contribuindo para uma linguagem diversificada maior.

Assim como as posigoes dos astros e estrelas na abobada celeste, as organizacoes hu-
manas evoluem. Torna-se necessaria entao uma linguagem que acompanhe essa evolucao.
A Matemética é a tnica linguagem cientifica. Quando nao é usada, o que ocorre na grande
maioria das vezes, fica-se & mercé de expressoes, palavras ou contingentes lingiiisticos que
interagem com filosofias empresariais ou organizacionais que agem sobre o comportamento
humano-organizativo, trazendo inadequagoes.

A linguagem comum condiciona os significados e conceitos. Tipicamente transforma-se
em cliché. Quando a natureza e o funcionamento dos sistemas envolvendo o comporta-
mento humano-organizacional sofrem mudangas, ha que fazer evoluir a linguagem. A
Matematica é o fio condutor deste processo. Ela trabalha com os invariantes e com a
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harmonia interna do universo, que é, como disse Poincaré (1995), “a unica realidade ob-
jetiva.”

A técnica da modelagem matematica muitas vezes é evitada, com o argumento de
que ela simplifica demasiadamente um fenémeno complexo. O paradigma que deve ser
quebrado quanto as vantagens das ferramentas matematicas, e esse poder quem as usa jéi
ha muito tempo compreende, é a de que nao é a ferramenta em si que impoe restrigoes
A representacao e resultados estabelecidas, mas sim o modelo. E possivel se estruturar
um modelo com qualquer complexidade e dimensao que se deseje, basta definir quem sao
os elementos constituintes do problema e como cada um esté interligado ao todo através
de expressoes convenientes. Ao se finalizar cada uma destas etapas, o resultado poderé
ser simulado e mesmo simplificado a um ponto de facil compreensao para o ser humano,
permitindo até mesmo que caracteristicas, a principio ocultas, pela propria extensao do
modelo e limitacao inerentemente humana anteriormente descrita, venham a tona.

Varias areas do conhecimento tém percebido as grandes contribui¢oes de uma mode-
lagem matematica para o progresso em suas respectivas areas do saber, areas estas que
também nao tratam de elementos da natureza de simples compreensao. Nao se pretende
aqui fazer uma comparacao de dificuldade de se elaborar um modelo para um ou outro
ramo do conhecimento, mas apenas em enfatizar e fazer uma alusao de que é possivel,
em qualquer que seja a area, estabelecer modelos que serao progressivamente melhorados
com a incorporac¢ao de novos fenémenos.

A Matematica ainda serve como um recurso que evita contradigoes, pois esta assente
em axiomas e conceitos reconhecidamente vélidos e conexos. Além disso, ela permite o
auxilio de recursos computacionais, que se baseiam em estruturas logicas dela derivadas,
sendo a Matematica, portanto, o canal para o uso do que hoje se configura como um item
indispensavel a vida moderna, e conseqiientemente a pesquisa.

Apo6s a obtencao de um modelo mais completo, serd preciso vindica-lo através de
experimentos que comprovem a sua validade. Esse passo passa pela problemética de
medicao das variaveis atribuidas ao fenémeno, assim como o estabelecimento de escalas de
medida (Siqueira, 2002). Esse processo deve ser posterior ao estabelecimento de variaveis,
pois, caso contrario, correr-se-ia o risco de se estar medindo algo que nao podera ser
incorporado ao todo. Se ocorrer de se realizar uma medicao antes de identificar o objetivo
da medida, uma das duas proposicoes serd verdadeira: ou o modelo estd incompleto, e

devera, portanto ser re-trabalhado para incluir os novos elementos; ou a medicao seré

30



Capitulo 2 A Problemética

inutil para o processo, pois nao apresenta relacao com o fenémeno, configurando-se uma
total falta de orientagao e planejamento quanto ao emprego da metodologia de pesquisa.

Nao é possivel identificar uma melhor teoria descritiva para explicar o comportamento
humano nas organizagoes. Pelo contréario, a abordagem motivacional mais apropriada ¢é
uma questao que agrega varios aspectos simultaneamente, de acordo com a situacao a
qual se esta para enfrentar. Isto se deve por que nao ha dentre elas nenhuma que possua
carater de esclarecimento universal. Uma teoria complementa uma deficiéncia da outra e
vice-versa. Uma teoria mais abrangente, portanto, ligaria as demais teorias motivacionais
a cada situacao especifica, e permitiria a obtencao de novos resultados.

O avanco na compreensao geral e possivel controle deste processo depende de como
serd o progresso no desenvolvimento de modelos motivacionais mais completos, e, por
conseguinte, mais complexos, que englobem caracteristicas distintas. Hoje existe um
aumento na descrenga na validade das teorias atualmente vigentes (Bergamini, 1997).

Entretanto, mais esfor¢cos devem ser concentrados no intuito de encaixé-las em uma
nova teoria abrangente que, entre outras, as inclua, ou pelo menos inclua alguns dos seus
fragmentos e pré-construtos. O importante é que as pessoas ocupando cargos de lideranca
serao cada vez mais orientadas a preencher as atividades de seus liderados com maneiras
de incitar os seus elementos motivadores, seja por meio de recompensas intrinsecas ou ex-
trinsecas, seja ainda pelo estabelecimento de metas, ou outra forma possivel de influéncia
sobre a motivagao. A metodologia correta obviamente passa por uma avaliagdo rigorosa
e extensa do intricado sistema comportamental humano.

Ressalte-se que existem intimeras formas importantes de abordar o assunto, a come-
car pela visao de modelos de sistemas. Se a referéncia é sobre sistemas de produgao,
intrinsecos a qualquer organizacao, pode-se estabelecer um procedimento passivel de ter
seu comportamento previsto, de modo a facilitar uma abordagem dentro de principios

logicos. Assim:

[...Jum modelo é concebido a partir de um conjunto de hipdteses, visando nao
apenas uma descricao clara das propriedades ji conhecidas do objeto em estudo,

mas também uma predi¢ao de novas propriedades (Campello de Souza et al., 2002).

Isto atende a visao do que seja “ciéncia como sendo um corpo de conhecimento organizado”
(Campello de Souza et al., 2002), garantida pelo atendimento das necessidades fisica,

conceitual (logica) e epistémica (conhecimento, crenga) (Campello de Souza et al., 2002).
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2.10 Ciéncia e Teoria

A palavra “ciéncia” vem do latim scientia, que por sua vez tem origem em conhecer,
cognoscere em latim, podendo-se considerar a ciéncia como sendo a atividade através da
qual os seres humanos adquirem conhecimento sobre o mundo. Segundo Marx e Hillix
(2000) ciéncia é a “atividade pela qual os homens adquirem um conhecimento ordenado dos
fenébmenos naturais, trabalhando com uma metodologia e com um conjunto de atitudes”.
Sao, portanto, acoes desencadeadas por homens, que tem por conseqiiéncia um corpo
organizado de conhecimentos, qualquer que seja o campo de estudo.

Este corpo organizado de conhecimento vem sendo adquirido através do uso de méto-
dos, com procedimentos ou atitudes direcionados ao fornecimento de conhecimento que
venha a facilitar ou permitir a compreensao e o controle do mundo pelo homem. O conhe-
cimento advindo deste processo também é complexo e mutavel com o tempo, & medida em
que a completeza das concep¢oes sobre o ambiente natural parece fugir dos seres humanos.

Como tal, a propria ciéncia desafia uma descrigao completa sobre si mesma.

2.10.1 As Caracteristicas da Ciéncia

Para que seja produzido o corpo ordenado de conhecimento, a agao ciéncia deve
apresentar-se com caracteristicas essenciais e exclusivas, diferentes das demais formas
de abordagem pelo homem sobre o mundo. Dentre tais caracteristicas, algumas podem

ser citadas (Marx & Hillix, 2000; Popper, 1972):

e Caracteristicas da metodologia: agrupa o principio do controle, a abordagem anali-

tica e a capacidade de predi¢ao. O primeiro direciona para a busca da eliminacao de
fontes de variacao estranhas ao campo de estudo, como forma de evitar resultados
ambiguos. O segundo para o nivel de detalhe que permita conhecer um mundo pos-
sivel. O terceiro para a conducao de previsoes sobre o nosso mundo de experiéncia,
assim designado por Popper (1972), com certo grau de certeza, que traz embutido
dentro de si mesmo um processo de melhoria continua representado pela permanente

revisao dos fatos presentes.

e Caracteristica da atitude: a postura cética representada pela atitude de saber que

nao pode chegar a qualquer conhecimento indubitavel, seja de aspecto geral ou
especifico.
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Ressalte-se que multiplas abordagens sao realizadas sobre o mundo na tentativa de
conhecé-lo e compreendé-lo, sendo a ciéncia apenas uma delas. O que efetivamente dis-
tingue a ciéncia da nao-ciéncia sao as caracteristicas tinicas ali presentes, em particular as
acima descritas, sendo a mais importante a capacidade de predicao, direcionadas para a
obtencao de previsoes confiaveis sobre eventos futuros (Campello de Souza et al., 2002).

As caracteristicas da metodologia utilizada pela ciéncia passam a exigir o tratamento
sobre o campo de estudo em questao com uma linguagem a mais precisa e a mais raci-
onal possivel, de modo a traduzir o alcance desejado dos resultados. Existindo j& uma
linguagem extremamente especializada representada pela Matematica, linguagem esta
intimamente relacionada a Loégica, sendo por esta intimidade consideradas, Logica e Ma-
tematica, uma unica coisa segundo Bertrand Russel em Principia Matematica (Campello
de Souza et al., 2002). A Matematica apresenta multiplos sistemas simbolicos que, apesar
de abstratos, sao tteis no relacionamento entre defini¢oes e experiéncias langadas sobre
os fendmenos naturais. Assim, a Matematica torna-se por exceléncia a linguagem e a
ferramenta mental para a ciéncia (Campello de Souza et al., 2002).

O uso da Matemaética embasa um dos mais utilizados e conceituados métodos de
construcao de ensaios ou estudos cientificos representados pela construcao de modelos

hipotético-dedutiva. Entenda-se a construcao hipotético-dedutiva como sendo:

“a elaboracao de uma ou mais hipoteses que relacione diversos fatos, se-
guida de um procedimento dedutivo baseado em logica e modelos matematicos
(demonstracdes), até a obtencdo de resultados (teoremas, teses). E feita entdo
uma coleta de dados e a geracao de informacoes que corroborem ou nao tais

teses. E a esséncia do enfoque cientifico.” (Campello de Souza et al., 2002).
Esta metodologia apresenta como principais caracteristicas:
e Gerar interpretacoes de causas e mecanismos significativos atuando sobre fenémenos;

e Proceder a uma coleta de dados com o objetivo de validar teses, que confirmarao

ou refutarao modelos, teorias ou leis prévias;
e Requisitar esforcos complexos para uma teorizacao dos fatos observados.

A partir de uma construcao hipotético-dedutiva, uma teoria pode ser formada como

sendo um conjunto coerente de proposicoes, lemas, teoremas e corolérios, que explica, ou
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seja, que responde a uma indagacao sobre uma classe de fenémenos, e que é apoiada, vin-
dicada por ampla evidéncia factual, podendo ser usada para predi¢ao. Exemplos classicos
de teorias sdo a da mecéanica de Newton, a do calor de Fourier, a da evolugao (selegao
natural) de Darwin, a da relatividade de Einstein, a da comunicagao de Shannon, entre

outras.

2.10.2 A Quebra de Paradigmas

Um paradigma representa um padrao, uma maneira de pensar, comumente tao im-
pregnado no comportamento ou pensamento dos individuos, que muitas vezes eles nem
se dao conta disso. Se uma teoria apresenta um amplo entendimento de um fenémeno ou
problema, um paradigma pode ser o estado mental que faz pensar que a teoria é relevante
de alguma maneira. Paradigmas nao mudam teorias, mas podem mudar o foco de uma
teoria ou grupo de teorias acerca de um problema (Ferreira, 1998).

Esta distingao entre paradigma e teoria pode ser apreciada, por exemplo, nas ciéncias
da Terra. Estas ciéncias tém visto grandes teorias do movimento da Terra e da formacao
das montanhas, aparecerem e desaparecerem. No inicio do século XX, uma terra estatica
era um modelo inquestionavel. A deriva continental, a teoria de que os continentes sul-
cavam através da crosta oceanica passiva, foi uma teoria controversa aceita no segundo
quarto do século XX, por muitos gedlogos, senao a maioria deles, no hemisfério sul, e
por muitos no hemisfério norte (Capozzoli, 2004). Ela ¢ suplantada hoje pela largamente
aceita Teoria das Placas Tectonicas, proposta pelo astréonomo e meterologista Alfred We-
gener em 1915, defendendo que a crosta do oceano tem um papel dindmico ao invés de
passivo (Capozzoli, 2004). Implicito por tras de toda essa mudanca de teoria tem sido
o paradigma de que o objetivo principal das ciéncias da Terra deveria ser uma teoria
para explicar o movimento da crosta, da formacao das montanhas e processos no interior
profundo da Terra. Pode-se estar agora numa mudancga de paradigma: espera-se, cada
vez mais, que as ciéncias da Terra deveriam estar preocupadas principalmente com o ciclo

dos elementos e as condi¢oes de mudanca na superficie da Terra.
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2.10.3 A Metodologia Cientifica

Usa-se, nesta tese, a construcao hipotético-dedutiva, dentro do arcabougo da filosofia
de Charles Sanders Peirce, que, segundo Campello de Souza (2002), divide a busca do
conhecimento em trés fases: a abducao, a deducao e a indugao. A abducao tem por meta
uma acambarcagao imediata da “realidade” a partir de observagoes imediatas e constru-
tos pré-existentes; nesta fase identifica-se padroes e elabora-se hipoteses plausiveis. Na
deducao, através de silogismos, em procedimentos puramente mateméticos, e por isso ci-
entificos, chega-se aos resultados, os aspectos imperceptiveis e insuspeitados da “realidade”
(Campello de Souza, 2002). Na indugdo verifica-se se os resultados sao condizentes com
a “realidade”, tipicamente por meio de observacoes, experimentos e analises estatisticas.

Enquanto houver, segundo o pensamento de Sao Toméas de Aquino, essa “adequacao
entre as coisas e o intelecto”, a teoria sera vélida. Vao existir, necessariamente, situacgoes
nas quais rompe-se essa adequagao: é a falseabilidade, no sentido de Popper (1972),
necessaria para que um corpo organizado de conhecimento seja uma teoria cientifica.
Ter-se-4 entao os limites da teoria. O conhecimento cientifico é, pois, necessariamente
provisorio (Campello de Souza, 2002; Ferreira, 1998). A verdade nao é uma preocupagao
da ciéncia, que s6 pode fornecer teorias, embora estas sejam de extrema utilidade pratica
no avanco do conhecimento, em qualquer que seja a area.

A abdugao inventa, a deducao explica e a inducao verifica. Em suma, o método cien-
tifico persegue iterativamente uma explicacao dos fendmenos naturais conhecidos através
da formagao das hipoteses (abdugao) sobre o fenomeno, a demonstracao logica de teore-
mas (deducdo) que conduzem a resultados e a verificagao desses resultados (indugao) por
meio de experimentos, confirmando portanto a validade das hipoteses. Esse caminho leva
a subseqiiente melhoria da compreensao sobre o fenémeno, que deve levar em conta os
resultados cientificos anteriormente obtidos (Campello de Souza, 2002).

Em engenharia de sistemas, as hipoteses sobre o comportamento do mundo sao co-
nhecidas como modelos (Campello de Souza, 2002). Eles devem descrever nao apenas as
interacoes entre os fatores ambientais e os do sistema, mas também identificar as depen-
déncias causais entre esses fatores, de forma que o analista possa perceber corretamente os
efeitos de mudancas substanciais introduzidas no conjunto. Como os modelos sao os meios
através dos quais os analistas podem delinear as conseqiiéncias de solugoes potenciais, eles

sao centrais ao processo de anélise e sintese de sistemas complexos.

35



Capitulo 2 A Problemética

Conforme Campello de Souza (2002), na constru¢ao de modelos deve-se, como primeiro
passo, determinar claramente as hipoteses primeiras, de modo a delimitar a aplicabilidade
do mesmo, assim como as vantagens e desvantagens existentes nos limites pressupostos. O
enfoque proporcionado pela engenharia de sistemas torna-se fundamental neste processo.

Portanto, o desenvolvimento sisteméatico de bons modelos deve ser uma parte inerente
no estudo de sistemas complexos. Estes modelos devem ser validados da maneira cientifica

usual. Isto pode ser visualizado nos seguintes passos:

1. Formulagao de uma teoria ou modelo;
2. Verificagao inicial pela comparacao com observacoes disponiveis;
3. Uso da teoria para predizer resultados em novas situagoes;

4. Refinamento do modelo até que o comportamento possa ser predito dentro de uma

margem de erro esperada, devido & imprecisao resultante das observagoes.

2.10.4 O Meétodo Cientifico na Dindmica Comportamental

A investigagao realizada nesta tese segue as etapas da metodologia descrita. No pro-
ximo capitulo sao apresentados modelos dindmicos do comportamento organizacional, que
levam naturalmente a se trabalhar na elaboracao de modelos dindmicos do comportamento
individual, numa necessidade de se entender melhor as relagoes entre o todo e a parte.

A proposicao de modelos que busquem abranger, no maximo possivel, os subsistemas
envolvidos no processo comportamental implicam sobretudo no conhecimento em &reas
diversas ja estabelecidas, como Psicologia, Medicina, Matematica, Sociologia, entre ou-
tras (Hersey & Blanchard, 1986; Siqueira, 2002). Isto certamente determina uma tal
complexidade na abordagem, podendo ser, por vezes, desnecessaria & compreensao do
fenémeno.

Vérias teorias tém sido desenvolvidas buscando descrever como as pessoas se compor-
tam e o que as motiva para tal comportamento, especialmente em ambientes organizaci-
onais (Bergamini & Coda, 1997; Bowditch & Buono, 1992). Procura-se freqiientemente
nestas teorias elucidar os mecanismos internos que provocam as reagoes humanas, sendo
freqiientemente utilizado o conceito de necessidade ou motivo como resposta.

A modelagem apresentada nos capitulos a seguir propoe uma intercambialidade entre
os véarios aspectos da constru¢ao de um modelo cientifico, desenvolvendo em um nivel
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analitico sobre um mundo possivel e de experiéncia, no mais proximo da proposta pop-
periana. A construcao é realizada passo a passo, de modo a permitir o entendimento da
razao das hipoteses subjacentes, facilitando o posterior entendimento das implicacoes dos

resultados obtidos.
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3 DINAMICA DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

3.1 Introducao

Este capitulo apresenta modelos para o processo motivacional de pessoas nas organi-
zagoes através de técnicas matematicas ja conhecidas no campo dos sistemas dinamicos.
E mostrado inicialmente as teorias classicas aplicadas a sistemas de producéo, com enfo-
que no comportamento humano nas organizacoes. As hipoteses basicas para os modelos
pressupoem a utilizagao, quando aplicaveis, de linearidade e de métodos de linearizagao,
buscando a diversificacao de ferramentas de anélise. Foram identificados os efeitos dos
parametros dos modelos nos valores de equilibrio do sistema. A analise da estabilidade
dos pontos de equilibrio permitiu extrair analiticamente, por meio de relagoes entre os

parametros, as condigoes para uma operacao estavel.

3.2 O Estado da Arte

Como visto no capitulo precedente, que trata das abordagens inicialmente apresenta-
das para os processos produtivos, foram verificadas deficiéncias nos estudos sempre que o
insumo trabalho humano estivesse presente (Bergamini, 1997). Essa constatacao deve-se
ao fato de varios resultados esperados nao serem confirmados nas observagoes, apesar
do rigoroso controle sobre a aplicagao das idéias propostas. No mesmo capitulo foram
mostrados os mais cléssicos conceitos desenvolvidos por pesquisadores, na tentativa de
complementar o conhecimento das propostas iniciais, em forma de intimeras novas teorias
sobre o comportamento humano nas organizacoes, bem como uma abordagem voltada aos
fenémenos internos e individuais que embasam tais condutas.

Neste capitulo busca-se apresentar mais detalhadamente os estudos que pensadores
do assunto vem apresentando sobre o comportamento organizacional em pesquisas mais
recentes. E particularmente dada énfase a literatura relevante de revisao sobre os trabalhos
classicos e amplamente conhecidos uma vez que sua existéncia impoe continuidade aquelas

linhas de pensamento.
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Ao final apresentam-se as conclusoes sobre o atual estado da arte, direcionado de modo
a clarificar e confirmar a importancia do tema, reforcando o interesse pela proposta de
modelos que visam principalmente influir, enquanto metodologia, na busca de previsoes
confidveis, enquanto quantitativo, sobre motivagao para o comportamento organizacional.

Ressalte-se que, enquanto resultado de processo cientifico de desenvolvimento, pois
se trata de uma representacao logica dos mecanismos aderentes ao fenomeno (Campello
de Souza et al., 2002), as propostas metodologicas apresentadas a seguir tém o aspecto

indelével de nao pretenderem ser definitivas e irrefutaveis.

3.2.1 A Motivacdo nas Organizacdes

Teorias sobre motivacao apareceram com maior rigor na década de 70 no século XX.
Os trabalhos descritivos conceituais entao registrados passaram a sofrer reavaliagoes na
década seguinte, por vérios estudiosos do assunto. O trabalho de Mitchell (1982) reorienta
as linhas de pesquisas sobre motivacgao, enfatizando aspectos internos da motivagao, o que
permitiu a distin¢ao entre a motivagao, o comportamento e o desempenho. Mitchell inicia

mostrando pontos em comum nos trabalhos sobre a motivagao, entre eles:

e A motivacao é o grau com o qual um individuo quer e procura realizar uma tarefa

ou trabalho da melhor forma possivel;
e A motivacao consiste em um estimulo & acao;

e A motivacao origina em processos psicologicos provocadores do despertar, do dire-

cionar e do persistir na execucao de agoes voluntarias orientadas a metas.

Embora Mitchell enfatize algumas diferencas sobre os diferentes aspectos da motivacao
acima descritos, ressalta como consenso as propriedades da individualidade, da intencio-
nalidade e da multiformidade subjacentes ao fenomeno motivacional.

Trabalhos sobre modelos matematicos para motivacao em organizagoes vém sendo
multiplamente apresentados e registrados em periédicos no mundo inteiro. Alguns sao
direcionados para as mudancas dos niveis de desempenho, absenteismo e turn over, que
estao sob processo interativo nao-linear controlado por habilidades dos individuos, fatores
motivacionais intrinsecos e extrinsecos e variacao do ambiente organizacional.

Dentro deste universo, énfase, enquanto referéncia, para a monografia de Guastello
(1987) sobre modelo de catastrofe da motivagdo em organizagoes. Utiliza um conjunto
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de conceitos de topologia diferencial, sistemas dinamicos e equagoes diferenciais estocas-
ticas, bem como conceitos amplamente aceitos sobre motivacao no trabalho.As premissas
da motivacao foram modeladas em sub-espacos de 2, 3 e 4 dimensoes dentro de um mo-
delo completo em 5 dimensoes. Qualitativamente, a proposta incorpora os conceitos de
motivacao, satisfagao no trabalho e conseqiientes atitudes, modelando desempenho, absen-
teismo e turn over. Quanto a motivagao, esta é apresentada conforme classicas defini¢oes
qualitativas entre motivacao extrinseca e intrinseca.

Os subespacos da motivagao x desempenho traduzem a teoria usualmente implicita de
que existe uma relagao linear entre a habilidade e desempenho no trabalho, sendo a moti-
vagao sempre considerada como a variavel moderadora (Edwards & Waters, 1981; Locke
et al., 1978; Guastello, 1987). Isto coincide com a proposi¢ao da Teoria das Expectativas
proposta por Vroom (1964) onde o desempenho, ou performance, é uma fun¢ao multi-
plicativa da for¢a motivacional e da habilidade. A modelagem verifica que a motivagao

apresenta-se em duas fungoes lineares:
a) altos niveis de motiva¢do conduz & altos niveis de desempenho;
b) aumento da dificuldade para o desempenho reduz o desempenho.

A habilidade passa a ser considerada como a variavel assimétrica, vez que a dificuldade
para a tarefa é obviamente uma fungao negativa da habilidade. O treinamento induz duplo

efeito: ou alcanca-se niveis de desempenho aceitéveis, ou abandona-se a organizacao.

A Motivagao na Produgao Criativa

Nao se pode deixar de registrar ainda que a motivacao é também considerada como
um dos componentes primordiais da producao criativa (Alencar & Fleith, 2003). Entende-
se como criativa a producao que satisfaz trés condigoes béasicas: “deve ser nova ou, pelo
menos, estatisticamente infreqiiente; deve adaptar-se & realidade e servir para resolver
um problema ou alcangar uma meta reconhecivel; incluir avaliacao, elaboracao e desen-
volvimento do insight original” (Alencar & Fleith, 2003). Os trabalhos de MacKinnon
e Baron (Alencar & Fleith, 2003) identificaram, entre outros, os seguintes aspectos da

personalidade criativa, que possuem ligacao direta com a motivagao:

e Persisténcia e dedicagao ao trabalho;
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e Rejeicao da supressao como mecanismo controlador de impulsos;

Interesses nao convencionais;

Alto grau de energizacao;

Abertura aos impulsos e as fantasias;

Independéncia de pensamentos e julgamentos.

As caracteristicas levantadas remetem principalmente aos conceitos de impulso, determi-
nacao e liberdade de agao.

Outro aspecto importante a ser ressaltado é a associagao da producao criativa com
uma gama de habilidades cognitivas. Tais habilidades sao desenvolvidas durante o longo
processo que antecede o momento da iluminacao. Ressalte-se, por meio de uma linguagem
metaforica, que “s6 vai poder fazer uma poesia em chinés quem souber chinés; s6 vai dar
um concerto de violino quem souber tocar violino” (Ostrower, 1990); assim como s6 vera
o vale por tras da cordilheira quem se esforcar para chegar ao topo de uma de suas
montanhas.

Por essa e por outras razoes, a motivagao tem sido considerada um dos eixos centrais
do processo criativo, pois ¢ um dos pré-requisitos que toda invengao ocorra apés um
longo processo de tentativas e aprimoramentos (Alencar & Fleith, 2003). O desejo de
encontrar respostas que esclarecam fendmenos até entao incompreensiveis faz com que o
individuo trabalhe com afinco na procura por uma solucao vélida, com vista no bem estar

proporcionado por uma descoberta revolucionaria.

3.3 Os Modelos de Sistemas Dinamicos

A Matematica acomoda entre seus miltiplos campos, a Teoria de Sistemas Dinamicos,
ou simplesmente Dindmica, que é uma palavra de origem grega dynamikos e significa “que
tem o poder”, ou “que tem a forca”, ou “que exerce o dominio”. Tem por principal objetivo
descrever as propriedades gerais nas alteracoes de sistemas, especificadas por varidveis
que interagem conforme principios ou regras (Strogatz, 1994).

Em geral, tais alteracoes tem o tempo como variavel independente, e assim estados
de determinado sistema podem ser conhecidos através dos valores que as variaveis tomam
em determinado instante. As alteracoes de valor obtidas para determinado intervalo de
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tempo traduz o comportamento do sistema, enquanto conseqiiéncia de interagoes entre as
variaveis (ditas variaveis de estado).

Conceitos como trajetorias, oscilagoes, estado de equilibrio, perturbagoes, estabilidade,
nao linearidade, entre outros, estao presentes nos estudos matematicos em Dinamica,
podendo suas variéveis serem consideradas como forgas que interagem entre si. O conceito

de trajetoria traz a descricao do fendmeno para representacoes geométricas.

O aspecto mais importante da Dindmica esté representado pelos principios que
governam os padroes de mudanca e que sao mais ou menos independentes do feno-

meno real ao qual eles sdo aplicados (Van Geert, 1998).

A Teoria dos Sistemas Dindmicos teve inicio nos estudos de equacgoes diferenciais,
iniciados na Inglaterra, por Isaac Newton (1642-1727), e na Alemanha, por Gottfried
Wilhelm Leibniz (1646-1716). De forma independente, ambos notéaveis fizeram publicar
suas historicas invengoes ainda no século XVII. Sobreviveu a notagao de Leibniz, tanto
para a derivada como para a integracao. Contribui¢oes basilares foram proporcionadas
pelos irmaos Bernoulli, Jakob (1654-1705) e Johann (1667-1748), com métodos de resolu-
cao de equagoes diferenciais, Daniel Bernoulli (1700-1782), filho de Johann, com aporte
as equagoes diferenciais parciais e respectivas aplicagoes, Leonhard Euler (1707-1783),
com importantes contribuicoes as equacoes parciais e ao calculo das variacoes, Joseph-
Louis Lagrange (1736-1813), com contribuigdes sobre equagoes diferenciais elementares e
método da variacao de parametros, entre outros, Fourier, Laplace, com a transformada
de Laplace e outras contribuig¢oes, Bessel, Legendre, Hermite, Chebyshev e Hankel, com
fungoes transcendentes superiores, e muitos outros trabalhos como métodos numeéricos
de aproximagao, métodos geométricos ou topologicos para equagdes nao-lineares (Boyer,
1999).

Modelos Dinamicos podem ser basicamente lineares e nao-lineares. Nos primeiros a
proporcionalidade, direta ou inversa, entre conseqiiéncias e suas causas, estd presente,
o que nao acontece em modelos dindmicos nao-lineares. Essa simplicidade de estrutura
reflete na facilidade analitica em decompor sistemas complexos em partes menores, ana-
lisar cada parte separadamente e entao recombina-las novamente para obter informacoes
pertinentes (Strogatz, 1994).

Em modelos dinamicos nao lineares, ao contrario, alteracoes bruscas na trajetoria dina-

mica podem ocorrer antes mesmo que o processo promova uma transi¢ao completa durante
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a convergéncia para um novo estado. O processo se desenvolve direcionado a pontos para
onde seu estado futuro literalmente desvia-se, sendo este estado futuro uma propriedade
intrinseca do processo por si mesmo e nao o efeito de causas externas (Van Geert, 1998).
Além disso, os modelos dindmicos nao lineares muitas vezes nao possuem um ferramental
analitico tao vasto como o existente para os modelos dindmicos lineares. Mas tendo em
vista que a grande maioria dos fen6menos observéveis apresentam nao linearidades, acaba
por se tornar uma técnica mais confiavel na obtengao de resultados precisos (Strogatz,
1994).

Apesar da dificuldade na obtencao de resultados a partir de modelos nao lineares,
muitas vezes é possivel aplicar técnicas de linearizagao, especialmente em investigacao de
estabilidade, que permitem extrair informagoes restritas, validas apenas para pequenas

variagoes ou regioes (Strogatz, 1994).

3.3.1 Conceitos Basicos

Um sistema dinamico compreende um espago de estados e um conjunto de fungoes de
transi¢ao entre estados, chamado de sistemas de equagoes diferenciais (Boyce & DiPrima,
1999). O sistema de equagoes diferenciais ¢ denominado de sistema de equagoes de movi-
mento e as variaveis ali presentes de variaveis de estado ou variaveis de controle. Assim

tem-se (Intriligator, 1971):

e Tempo [t]: medido em unidades continuas para um intervalo entre um instante de

tempo inicial (fp) e um instante de tempo final (¢1), tal que ¢y < t < t;.

e Variavel de estado [z(t)]: é uma fungao continua no tempo que toma valores reais

segundo uma trajetoéria descrita por equagoes de movimento, que a representa e a
descreve no tempo, junto com as respectivas condigoes iniciais, finais e de contorno.

" um vetor de dimensao n,

Considere-se como sendo x(t) = (x1(t), x2(t), ..., x,(t))
interpretado como um ponto no espago euclideano E™. As varidveis de estado podem

entdo ser descritas como {x(t) € E"|tg <t < t1}.

e Varidvel de controle |u(t)]: é uma fun¢do continua no tempo que toma valores re-

ais segundo uma trajetoria descrita por processos extrinsecos ao sistema dinamico.

Sendo u(t) = (uy(t), ua(t), ..., u,(t)) um vetor de dimenséo r, interpretado como um
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ponto no espaco euclideano E", as variaveis de controle podem ser descritas como

{'U,(t) € Er|t0 S t S tl}

e Condigao inicial |z(ty) = z¢|: valor assumido pela variavel de estado z(t) no instante

inicial ¢ = t,.

e Condigao final [z(t;) = x;]: valor assumido pela variavel de estado z(t) no instante

final t = t;.

e Condigoes de contorno [z(t) < @y ou z(t) = Tips|: valor maximo ou minimo assu-

mido pela variavel de estado z(t) ao longo da trajetoria.

e Equacgoes de movimento [£(t) = f(x,u,t)]: conjunto de n equagoes diferenciais que

fornecem a taxa de variagao no tempo de cada varidvel de estado em funcao dos
valores assumidos pelas proprias varidveis de estados e pelas variaveis de controle.
Se a equacao de movimento ainda depender explicitamente do instante de tempo

em que o sistema se encontra, o sistema é classificado como nao-auténomo.

A visualizacao destes conceitos é realizada através de um campo vetorial, onde para
cada ponto  no espago de estados ¢ anexado um vetor f(x). O sistema deve ser verificado

quanto:

e Existéncia de solucao: assegurada pela caracteristica da diferenciabilidade da fun-

¢ao em todo o dominio. A condicao de f ser continua é suficiente; sua unicidade
¢é desejavel, visto que implica na restricao topoldgica de que curvas de solugao nao

podem se cruzar.

e Existéncia de equilibrio: pontos de equilibrio ocorrem na situagao em que nenhuma

das variaveis de estado apresenta movimento ao longo do tempo, sendo representado

pelo ponto z. € X tal que f(z.) =0, onde & = f(z) e X é o espago de estados.

e Numero e tipo de estabilidade dos pontos de equilibrio: apés a verificacao de quan-

tos pontos de equilibrio existem, a analise quanto a estabilidade ou instabilidade
verifica o comportamento do sistema em relagao a um dos pontos de equilibrio. O
sistema serd dito estavel quando, a partir de um ponto de equilibrio x., retorna
para z. quando perturbagdes muito proximas de z. ocorrem (localmente estavel),

ou quando, a partir de um ponto xy qualquer do espago de estados, x(t) converge
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para z. a medida em que o tempo passa (globalmente estavel). Caso contrario o

ponto de equilibrio é dito instéavel.

e Existéncia de ciclos: situagao particular, distinta da estabilidade em um ponto, em

que o sistema segue uma trajetoéria definida por érbitas fechadas, chamadas de ciclo-

limite. Nessa situagao nao se configura a auséncia de movimento.

3.3.2 A Analise de Estabilidade dos Pontos de Equilibrio

A analise de estabilidade pela anélise dos autovalores do sistema exige, portanto, a
linearizacao em torno do ponto de equilibrio, para assim encontrar a equacao caracteristica
do sistema de malha fechada (Strogatz, 1994). As raizes da equagao caracteristica, que
sao os autovalores do sistema, permitem inferir a respeito da estabilidade do ponto de
equilibrio (Dorf & Bishop, 2001; Ogata, 1998).

A linearizacao de sistemas de equacoes diferenciais nao lineares parte do principio
que o ponto de equilibrio em torno do qual sera linearizado seja a origem do sistema de
coordenadas cartesianas do espaco n-dimensional formado pelas n variaveis do sistema.
O novo conjunto de equacgoes obtido nao representa a dindmica completa do sistema,
mas ¢é valida para regioes muito proximas do ponto de equilibrio. Nao ha o risco de se
cometer incorregoes, principalmente porque a intengao é apenas obter informagoes quanto
a estabilidade e nao analisar as trajetorias na integra em volta do ponto. A linearizacao

é feita aplicando-se a transformagao:

iy = Z {gﬂ 6 (x1, — ) (3.3.1)

onde:
x: varidvel do sistema nao linear.
xr: variavel no sistema linearizado correspondente a um dos .

x.: valor da variavel x no ponto de equilibrio.

O deslocamento de um ponto de equilibrio para a origem é feita segundo a seguinte

substituicao de varidveis:

v=V -V, (3.3.2)
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onde:
V. Variavel que compoe o sistema
V.. Coordenada da variavel V no ponto de equilibrio que se deseja analisar
v: Nova variavel correspondente a V' no sistema deslocado.

Com posse desta informacao, todos os pontos de equilibrio que nao coincidam com a
origem do espacgo n-dimensional devem antes serem transladados para ela antes de se
proceder a anélise de estabilidade.

Os coeficientes do sistema de equagoes linearizado permitem a construgao da equagao

caracteristica do sistema de malha fechada:

A= | =0 (3.3.3)

onde:
A: Matriz dos coeficientes do sistema de equagoes diferenciais;
A: Variavel correspondente aos autovalores;
I: Matriz identidade.

Os autovalores, as raizes da equagao caracteristica 3.3.3, sao a base para que inferéncias
sejam extraidas a respeito da estabilidade do sistema em torno de z. (Dorf & Bishop,
2001; Lay, 1999; Ogata, 1998).

Para os casos em que as raizes da equagao caracteristicas nao podem ser extraidas
facilmente, casos tipicos de equagoes de terceiro e quarto grau, é possivel obter uma
avaliacao da estabilidade do ponto de equilibrio por meio do critério de estabilidade de
Routh-Hurwitz. Este critério estabelece condigoes de necessidade e suficiéncia entre os
coeficientes da equagao caracteristica para a estabilidade local (Ogata, 1998; Dorf &
Bishop, 2001). A limitagao principal deste método de analise de estabilidade ¢ que ele nao
permite obter informacao da estabilidade assintética, caracteristica muito mais importante
do que a estabilidade local. Entretanto, ele assegura a existéncia de ramos estaveis que
permitam ao sistema atingir o equilibrio.

Uma outra ressalva a ser feita quanto a este método de analise de estabilidade é que
os autovalores nao devem possuir raizes imaginarias repetidas, pois a pura aplicacao da
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formula de Routh-Hurwitz nao revelara a instabilidade existente do sistema (Clark, 1992).
Como raizes imaginarias sempre aparece aos pares, junto com a raiz conjugada, para que
a equacao caracteristica retorne duas raizes imaginarias iguais, seria necessario que o
sistema fosse composto por pelo menos quatro equagoes diferenciais ordinérias, o que nao
ocorrera com nenhum dos modelos apresentados.

Seja assim uma equacao polinomial do terceiro grau, o caso mais complexo a ser

tratado, na forma:

N+ oA+ ag)+a3 =0 (3.3.4)

onde:
A: Variavel
«;: Parametros

Pelo critério de estabilidade de Routh-Hurwitz, o seguinte conjunto de condig¢oes ne-

cessarias deve ser satisfeito:
e Cl: a; >0
e C2: ap >0
e C3: a3 >0
e C4: cvyag — a3 >0

Ao se analisar as relacoes exigidas para a estabilidade a partir das condigoes expostas,
qualquer condicao que se verifique ser mais abrangente que alguma outra enunciada deve
ser desprezada do conjunto final de condic¢oes suficientes.

Um outro método de analise de estabilidade de sistemas dindmicos nao lineares, que
dispensa o processo de linearizacao, é o segundo método ou método direto de Liapunov
(Cesari, 1963; Ogata, 1998), que consiste em encontrar uma fungao especifica, chamada
de Func¢ao de Liapunov. A condicao, neste caso, é de suficiéncia. Entretanto, a funcao
de Liapunov permite extrair informagoes sobre a estabilidade assintotica, e nao apenas
a estabilidade local, como o faz o critério de estabilidade de Routh-Hurwitz. A estabili-
dade assintotica é importante como forma de garantir a convergéncia do sistema para o
equilibrio (Cesari, 1963). Uma dificuldade deste método é que nao existe uma féormula
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geral para se encontrar a fungao de Liapunov para um sistema qualquer. O processo ou
consiste na tentativa-e-erro ou em casos particulares ja resolvidos. Pela dificuldade de
se encontrar uma funcao de Liapunov para cada modelo apresentado, este método nao é

utilizado no presente trabalho.

3.3.3 A Teoria da Catastrofe

A teoria da catéstrofe desenvolvida por René Thom (1972) estabelece que as mudancas
descontinuas poderiam ser modeladas por uma dentre sete formas topoldgicas elementa-
res (Guastello, 1987). Um modelo de catéstrofe descreve mudangas abruptas de com-
portamento do sistema em questao, mudangas estas reguladas por meio de um controle
paramétrico. No entanto, a mudanga de estado nao é obrigatoriamente considerada como
algo indesejavel, até que sejam atribuidos significados para os possiveis comportamentos.
A teoria da catastrofe vem se configurando como um dos ramos de elaboragao de mo-

delos aplicados ao comportamento humano, especialmente em ambientes organizacionais

(Guastello, 1987).

3.4 A Relacao entre as Partes e o Todo

A relagao entre a parte e o todo é um problema complexo, mas que permeia todas as
frentes do conhecimento humano. Nao apenas na fisica, onde se busca entender como o
comportamento das particulas e sub-particulas, num nivel local, microscépico, é compa-
tivel com o comportamento macroscopico, mais diretamente observavel, mas também nas
ciéncias sociais. Na chamada ciéncia econdémica ha também um fosso entre a microecono-
mia e a macroeconomia. As teorias que explicam o comportamento do consumidor e da
firma, nao servem para explicar o comportamento agregado da economia. Os instrumen-
tos tedricos concernentes & maximizacao da utilidade do consumidor e & maximizacao do
lucro da firma nao podem ser diretamente empregados para explicar os juros, o emprego
(desemprego), a inflagao, etc., temas da macroeconomia, que surgiu com John Maynard
Keynes, na década de 1930, no rastro do crash da bolsa de Nova York, ocorrida em 1929.

No caso da fisica, na termodinamica, conhecia-se, por exemplo, a lei de Boyle-Mariotte
(PV =nRT, isto ¢, num gas, o produto da sua pressao pelo seu volume é uma constante

proporcional a sua temperatura), a partir de observagoes empiricas. S6 em 1859 foi que
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James Clerk Maxwell, na sua teoria cinética dos gases, estabeleceu uma relacao logica
entre o comportamento individual de cada uma de uma grande quantidade de particulas
e o comportamento do gas (grande agregado de particulas). Essa relacdo foi obtida pelo
processo hipotético-dedutivo, partindo de hipéteses sobre o comportamento individual
de cada particula e da interacao entre as particulas. Distribuicao uniforme das posigoes
no recipiente, choques elasticos, peso desprezivel, independéncia probabilistica das trés
componentes de velocidade (supostas tendo a mesma distribuigdo) e a validade das leis
de Newton, foram as hipoteses usadas para que Maxwell demonstrasse a lei de Boyle-
Mariotte, que passou a ser entao um resultado cientifico. Deduziu também a distribuicao
de probabilidade da velocidade das particulas, que leva o nome de distribuicao de Maxwell,
em sua homenagem.

No estudo da eletricidade, hipoteses sobre o comportamento probabilistico (Markov)
de particulas (elétrons, por exemplo), levam a relagoes, num nivel intermediario, que
sao as leis de Kirchhoff, e num nivel agregado (“macroeconémico” ou “organizacional”),
mostra que as correntes e tensoes se distribuem num circuito (malha) resistivo de forma
a minimizar a energia dissipada nos resistores.

Vé-se pois que regras probabilisticas simples definidas numa escala “atdémica”, “mi-
croscopica’, sao inteiramente compativeis com leis fisicas bem estabelecidas, numa escala
intermediaria, e, num nivel mais agregado, com otimizagoes.

E-se levado pois a pensar que o mesmo tipo de relacdo entre a parte e o todo pode
ser concebida entre o comportamento do individuo e o de uma organizagao. No caso do
comportamento humano, nao se avangou muito, apesar de haver muitas contribuigoes.

Pesquisadores em psicologia cognitiva, administragao, economia, sociologia, engenha-
ria de sistemas, etc., tém aportado conhecimentos importantes.

Duas contribuicoes podem ser destacadas, como exemplo: a teoria da dadiva, de
Marcel Mauss (1872-1950), e os avangos na termodinamica elaborados por Ilya Prigogine
(1917-2003), prémio Nobel de quimica em 1977.

Mauss, socidlogo e etndlogo francés, escreveu em 1925 um livro cléssico sobre trocas em
sociedades arcaicas (Mauss, 2003). Segundo Mauss, nessas sociedades as trocas nao se dao
sob a forma usual do mercado, ou do escambo, mas numa relagao mais complexa e sutil
que Mauss chama de tripla obrigacao: dar, receber e retribuir. Nessas sociedades as trocas
nao tém aquele carater impessoal tipico do mercado (capitalista). Quando objetos de valor

passam de mao em mao, o que tem, na verdade, importancia, é a relacao, o rapport, que
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se estabelece entre os individuos. O objeto de troca, mais concreto e realistico, é a criagao
de vinculos de amizade ou o aparecimento de rivalidades e obrigagdes. A circulagao
de riquezas, num sentido mais econdémico, da-se somente a margem. Esta concepcao,
muito criativa, tem permitido avancos significativos nas explicagoes das relagoes entre o
individuo e a coletividade. Referéncias incluem Mauss (2003) e Martins (2003).

A termodinamica teve os seus primeiros desenvolvimentos mais significativos no ini-
cio do século XIX, e era sujeita a certas limitacoes, pois, em grande parte, podia tratar
apenas de processos reversiveis, ou seja, aqueles processos que ocorrem através de estados
de equilibrio. Foi justamente nesta questao que Prigogine deu a sua grande contribuicao.
Ele elaborou uma teoria de termodindmica nao linear em estados longe, muitos afastados,
do equilibrio. Nesse processo ele pode visualizar fenomenos e estruturas de tipos comple-
tamente novos e inesperados. Resultou que esta termodinamica generalizada, nao linear
e irreversivel, tem encontrado aplicagoes numa ampla variedades de contextos. Prigogine
foi cativado pelo problema de explicar como estruturas ordenadas — sistemas biologicos,
por exemplo — podem se desenvolver a partir da desordem. Na termodindmica usual,
classica, os principios de equilibrio mostram que sistemas lineares préximos ao equilibrio
sempre evoluem para estados de desordem (aumentam a entropia) os quais sao estéveis a
perturbagoes, e nao podem explicar a ocorréncia de estruturas ordenadas.

Escolhendo estudar sistemas que seguem leis cinéticas nao lineares, os quais, ademais,
sao sistemas abertos, isto é, estdao em contato com o seu entorno de forma que possa
haver troca de energia, Prigogine e seus assistentes verificaram que, se estes sistemas
sao empurrados para longe do equilibrio, resulta numa situacao completamente diferente.
Esses sistemas “vivem em simbiose com o seu ambiente”, como disse o Professor Clarence,
na cerimonia de entrega do prémio Nobel ao Dr. Ilya Prigogine. A matéria torna-se
criativa. Estes resultados estimularam novos desenvolvimentos que vém preenchendo os
gaps entre campos de pesquisa tao diversos quanto quimica, biologia e ciéncias sociais.
Uma referéncia sobre o trabalho e biografia de Prigogine estdo em Edens (2001)

Estuda-se, neste capitulo, o comportamento humano nas organizagoes, a partir da
elaboracao de modelos dinamicos. Parte-se do todo e depois estuda-se o comportamento

do individuo, sob o ponto de vista da capacitagao e motivagao.
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3.5 Modelos Dindmicos do Comportamento Humano

Sabe-se que existe uma complexa interacao entre os individuos num sistema de pro-
ducao. Ha que se entender esse processo para que se possa estabelecer sistematicas de
gestao que levem o sistema a uma trajetoria desejada.

Os processos de agao e pensamento em seres humanos vém sendo amplamente descritos
nas areas da Psicologia, onde sao ressaltadas as relagoes de tais processos considerando
diferentes escalas de tempo, particularmente as escalas biologicas (Van Geert, 1998). O
mesmo autor chama a atengao para o fato de que nao vem sendo dada suficiente atencao
para as variaveis independentes que afetam tais processos, identificados como development,
ou seja, desenvolvimento, onde o tempo surge como a tnica inteiramente independente.
Verifica-se assim que novas formas de agao e pensamento sao claramente Zeitgeist, ou
“espirito do tempo”, termo utilizado pelo mesmo autor. Assim registrado, pode-se pensar
no delineamento de como uma estrutura geral normativa para aspectos descritivos dos
processos de acao e pensamento humanos.

Pesquisas recentes sobre o uso de critérios dinamicos na medi¢ao de mudancas de
performance vém sendo realizadas por psicologos. Embora performance, ou desempenho,
nao seja 0 mesmo que comportamento e motivacao, ¢ através dela que a motivacao seré
reconhecida (Mitchell, 1982). Assim, pode ser entendido que se a performance é passivel
do uso sobre ela de critérios dinamicos, a motivacao que a promove também o sera.

Por outro lado, é verdade que, na area da Psicologia, o uso de tais padroes vém sendo
alvo de questionamentos e criticas, mas apesar disso a convergéncia entre os especialistas
da area para o uso de critérios dinamicos em processos comportamentais vem ocorrendo
rapidamente. Cresce o interesse em investigagoes sobre mudancas de padroes de com-
portamento nos individuos e suas hétero e homogeneidades, compondo a nogao de que
individuos tendem a mudar suas ordenacoes de postos ao longo do tempo e que padroes
se comportam como sendo dinamicos.

Hofmann et al. (1993) chama a atencdo para o fato de que, no campo da Psicologia
Industrial e Organizacional, uma das variaveis que nao tem recebido muita atencao é a
motivacao orientada dentro do contexto social-cognitivo.

Para se ter uma idéia melhor da sisteméatica da construcao e aplicacao de modelos
dindmicos no ambito organizacional, bem como as implica¢oes na condugao de politicas de

gestao de pessoas, expoe-se uma gama de trabalhos realizados no contexto da organizagao,
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tomado sob um ponto de vista de um sistema produtivo organizado de modo a gerar algum

resultado esperado na saida.

3.5.1 A Satisfacdo e a Criatividade

Pesquisas tedricas e empiricas em distintos campos da psicologia e de negdcios, provam
que a motivacao ¢ um determinante poderoso para a criatividade, dependendo de varios
outros fatores, como expectativas, desempenho, recompensas, autonomia e a propria na-
tureza do trabalho (McClelland, 1961; Rinaldi et al., 2000; Alencar & Fleith, 2003).

Rinaldi et al. (2000), considerando a produgao anual de artistas e cientistas renomados,
verificaram a ocorréncia de padrao produtivo em todos os respectivos periodos de vida,
analisando a produg¢ao individual média anual, que inicialmente cresce e depois decresce.
Sobre este padrao, outro padrao foi observado pela alternéncia de periodos de grande
produtividade com periodos de baixa produtividade. Para alguns ainda foi observado um
padrao de mesma periodicidade entre obras, enquanto em outros este mesmo padrao de
tempo nao foi detectado. Tais padroes parecem sugerir, portanto, que a produgao de
um individuo tem origem basicamente enddgena e pode estar caracterizada por processos
dindmicos ciclicos ou estacionarios. Alguns aspectos demonstram, por outro lado, que
tal caracteristica ciclica ou estacionaria nao se apresenta de modo simples, por algumas

razoes, entre elas (Rinaldi et al., 2000):

1. Maior experiéncia e aprendizado conduzem ao aumento da habilidade produtiva,
enquanto, maior idade cronologica conduz a reducao da mesma, mostrando que o

sistema tem parametros variantes no tempo e estados dinamicos;

2. Na hipotese da produgao individual ser constante, sua produgao se aproximaria de
um valor também constante, ou de um ciclo. Se a convergéncia de um sistema
dindmico de parametros fixos for suficientemente lenta, observa-se nao um atrator,

mas um transitorio conduzindo o processo;

3. A produgao da criatividade individual é certamente influenciada por eventos alea-

torios exdgenos ao processo, que podem direciona-la para longe do atrator.

Com tais consideracoes, estudos sobre a evolugao da produtividade média dos indi-

viduos vém filtrando as flutuacoes observadas durante o tempo de vida dos mesmos, de
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modo a considerar a habilidade produtiva apenas com respeito ao aprendizado e a idade.
Simonton (1997) sugeriu um modelo linear de terceira ordem, segundo o qual a criatividade
individual possui como caracteristica basica a apresentacao inicial de idéias formalizadas
para depois serem transformadas em produtos. Assim a produtividade alcanca um ponto
de méaximo e depois decai, por conta da exaustao do potencial criativo inicial.

Rinaldi et al.(2000) propoem uma conjectura, na forma de um modelo minimo de
parametros constantes, que pode explicar porque alguns individuos apresentam caracte-
risticamente aumentos e diminui¢oes de desempenho recorrentes. Formula entao que a
dinamica de profissoes criativas pode ser estabelecida pela interagao entre duas variaveis
de estado: a satisfacao S, que mede a auto-estima do individuo percebida através de seus
trabalhos passados, e a criatividade C, que mede a fluéncia com que novas idéias sao
concebidas, e portanto, novos resultados sao alcangados.

O modelo é composto de duas equacgoes diferenciais especificando as interagoes entre
estas duas variaveis de estado, S = satisfacao e C' = criatividade, ambas positivas, onde
S = 0 corresponde a uma total “dessatisfacao” e C' = 0 corresponde a uma completa
inércia ou catatonia.

Duas sao as contribui¢oes temporais: uma negativa O pela redugao da condicao do
estado devido a dindmica propria, e outra positiva R pelo aumento da condicao do estado

devido a recuperacao do desgaste provocado pela dindmica propria. As equagoes sao:

S = —Os(t) + Rs(t) = —aS(t) + f(C(t)) (3.5.1)

C' = —O0c(t) + Ro(t) = =bC(t) + g(S(1))

onde:
a: coeficiente de esquecimento da satisfagao e o inverso 1/a é a constante de tempo;
b: coeficiente de esquecimento da criatividade e o inverso 1/b ¢ a constante de tempo;

f(C): funcao diferenciavel da criatividade, denominada de taxa de realizagao, com as se-

guintes propriedades: f(0) =0, f/(C) >0, f(C) <0e chrf f(C) = fiaz;

g(S ): funcao diferenciavel da variagao da satisfagao, denominada de motivagao, com as

seguintes propriedades: 0 < ¢(S) < gmaz, ¢'(S) >0, ¢"(S) > 0se S < 0, ¢"(S) <0
se $>0, lim ¢(S) = gmin=0¢ lim g(S) = gmaz-
S——o0 S—4o00
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O modelo apresenta como tnico ponto de equilibrio:

5_/
a 3.5.2
. (3.5.2)
a
onde f e g sdo os valores de f e g no ponto de equilibrio.
O equilibrio mostra-se estavel apenas para:
77 <a+b (3.5.3)

-~ . o o
onde [ e g sao as derivadas primeiras de f e g no equilibrio.

Algumas conclusoes sao apresentadas para o modelo proposto:

Individuos com altos coeficientes de esquecimento devem apresentar desempenho

constante;

e Individuos com baixos coeficientes de esquecimento a e b induzem a instabilidade

do ponto de equilibrio, e portanto apresentam produtividades oscilatérias;

e Pessoas que prontamente reagem a desvios pequenos de satisfacao do estado estaci-

onario tém um desempenho flutuante.
e Satisfagao no ponto de equilibrio é proporcional & taxa de producao.
e Profissoes consideradas criativas estao sempre associadas a instabilidades.

e Criatividade é estimulada também pelo nivel de satisfacao e nao pelas suas variabi-

lidades.

A analise de regimes ciclicos devem apresentar muito mais dificuldades

3.5.2 O Comportamento de um Aluno

Considere-se o modelo estudado em Teixeira (1998), elaborado por Otto J. M. Smith,
da Universidade da Califérnia, em Berkeley. E um modelo com feedback que representa
o sistema de controle de um aluno sobre as préprias notas. O aluno é o elemento fun-
damental do sistema educacional, seja em termos de aspiragoes e expectativas, seja em
termos de sua participacao ativa através de suas aptidoes e atitudes.
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A abordagem focaliza a aptidao e competéncia, além de restringir a analise para a
tomada de acao individual, evitando as complicagoes inerentes ao comportamento de
grupo. Pode-se notar que a preocupacao central ¢ quanto ao rendimento do proprio
aluno, representando a atitude que este adota na situacao. A existéncia da aptidao reflete
claramente no ganho dessa performance.

No modelo do sistema ensino-aprendizado apresentado por Teixeira (1998), houve a
preocupagao em proceder a avaliacao e interagao no desempenho do aluno de acordo
com a posi¢ao em que o aluno se encontrava em relagao aos outros alunos. Uma das
conclusoes resultou na necessidade de um agrupamento de alunos, segundo suas dinamicas
especificas de aprendizagem, para que o processo pedagbgico ocorra de modo otimizado.
As simulacoes forneceram entradas em rampa com o propoésito de elevar as médias sempre
para patamares superiores.

Inicialmente, foram coletados diversos dados acerca dos estudantes, tais como sexo,
idade, série escolar, QI, quantidade de estudo e leitura, estratégias de estudo, situagao
familiar e nivel de instrugao dos pais, para posterior submissao a um estudo estatistico.
Tornou-se assim necessario adotar algumas medidas basicas, adotadas por B. Campello

de Souza (Teixeira, 1998):

A partir dos resultados da anélise estatistica, todas as variaveis foram matemati-
camente condensadas em quatro categorias: Inteligéncia & Conhecimento, Ambiente
Cultural de Origem, Comportamentos Culturais e Preferéncias Académicas. Final-
mente, a partir das quatro categorias foram criadas duas dimensoes: Aptidao (Inteli-
géncia & Conhecimento, Ambiente Cultural de Origem) e Atitude (Comportamentos
Culturais e Preferéncias Académicas).

Em fungao das dimensoes criadas, quatro tipos foram definidos: Apolo, Hermes,

Ares e Dionisio, que serdo descritos abaixo:

e APOLO — Alta Aptidao e Alta Atitude: sdo alunos intelectualmente muito
capazes, com grande facilidade para o pensamento académico e que, simulta-
neamente, tém estimulo para as atividades culturais, adotando bons habitos

de estudo e leitura.

e HERMES — Alta Aptidao e Baixa Atitude: s@o alunos intelectualmente
muito capazes, com grande facilidade para o pensamento académico, porém
desinteressados no estudo e com habitos que nao contribuem para um bom

rendimento escolar.
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e ARES — Baixa Aptidao e Alta Atitude: sdo alunos com niveis normais de
intelecto académico, porém motivados e com bons habitos de estudo, necessi-

tando desenvolver a sua base e aprimorar o raciocinio formal.

e DIONISIO — Baixa Aptidao e Baixa Atitude: possuem talentos e interesses
associados principalmente a atividades extra-escolares, sendo sua inteligéncia

académica normal, mas com habitos e motivagoes negativas quanto ao estudo.

A partir das definigbes acima, tentou-se determinar valores associados a cada
caracteristica, de modo a verificar quais seriam os fatores principais e estimar quais
os ganhos especificos que cada componente do sistema poderia dar para melhorar
o desempenho do sistema educacional. O modelo apresenta varidveis com valores
distintos, porém, basicamente, em cada bloco tem-se uma constante de tempo (7) e

um ganho (K) associados ao sistema. (Teixeira, 1998)

A tabela 3.5.1 resume os conceitos expostos. Analisando-se esta tabela, pode-se dizer
o seguinte: a medida que o aluno (ou grupo de alunos) apresentasse alta aptidao e alta
atitude, seria designado por APOLO, enquanto que o aluno que apresentasse alta aptidao
e baixa atitude seria designado por HERMES e assim, sucessivamente. A partir dessa idéia
de resumir todas as variaveis coletadas e analisadas em quatro grupos distintos (quatro

clusters), obteve-se uma maneira de interagir com estes grupos.

Tabela 3.5.1: Designacao comportamental do aluno

DESIGNAGAO | APTIDAO | ATITUDE

APOLO ALTA ALTA
HERMES ALTA BAIXA

ARES BAIXA ALTA
DIONISIO BAIXA BAIXA

As variaveis que compunham o modelo sao:
T: tempo disponivel do aluno;
T'x: tempo para estudos;
Ty: tempo para atividades extra-curriculares;
D: perturbagoes;

N: nota;
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x1: saida do bloco aptidao;
x9: saida do bloco atitude = Tg(s).
e 0s parametros:

K;: representa um aspecto da aptidao; é o ganho da aptidao. Para um mesmo tempo
alocado aos estudos, quanto maior for o K; do aluno, maior sera o seu ‘“rendimento”

nos estudos.

71: é a constante de tempo da aptidao; representa o tempo (nao necessariamente new-

toniano) que o aluno leva para atingir 63,2% do rendimento final;

K5 representa um aspecto da atitude; é o ganho da atitude. Para uma mesma nota nos
exames, quanto maior for o K5 do aluno, maior serd o tempo que ele alocara para

atividades extra-curriculares.

To: € a constante de tempo da atitude; representa o tempo (ndo necessariamente new-
toniano) que o aluno leva para atingir 63,2% do tempo a ser alocado as atividades

extra-curriculares;

Com base nas variaveis e parametros identificados, as equacoes diferenciais do modelo

puderam ser formuladas:

dx 1 1 1 1

_1 = ——I + _TX = ——I + _<TA - TE)

dt 7 7 T Ty (3.5.4)
— = ——X9 + —TX = ——X2 + —(iL‘l — D)

dt T2 T2 T2 T2

O diagrama de blocos para este sistema pode ser visualizado na figura 3.5.1.

Se o aluno tira uma nota baixa, ele diminui, pela malha de feedback, o tempo para
atividades extracurriculares e, conseqlientemente, aumenta o tempo para estudos, o que
vai tender a provocar um aumento na sua nota. Sabe-se que a nota repercute na au-
toconfianca e na auto-estima do aluno. Vé-se que o desempenho é proporcional a K e
inversamente proporcional a 7. Se o desejo é aumentar o desempenho do bloco de apti-
dao, deve-se aumentar o valor de K7 ou diminuir o valor de 71, de forma que se tenha uma
melhor resposta do sistema. O K; “dosa” a quantidade de matéria que vai ser assimilada
pelo aluno, para um dado tempo alocado aos estudos. Além disto, o aluno pode apresen-
tar grande facilidade de aprendizagem em determinado assunto (71 pequeno), assimilando
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Perturbacao D(s)

Aptidao
Tempo Disponivel + Tempo para Estudo K, 1 + 3 - Nota
Ta(s) R 4 Tx(s) 715+ 1 ~ N(s)
Tols) =2 Tempo para Atividades Atitude
Extra-Curriculares K,
T(s) o5 + 1

Figura 3.5.1: Diagrama de blocos do comportamento do aluno

os assuntos em pouco tempo, ou entao, apresentar dificuldades no aprendizado, havendo
entao, uma constante de tempo bem maior.

No caso da atitude, a partir de uma dada nota, o aluno auto-avaliar-se-4 e tomara
uma atitude. Os parametros da atitude do aluno sao K, e /5. Um 75 pequeno significa
uma reagao rapida; caso contrario ter-se-a4 uma reagao lenta. No caso da atitude, o bom ¢é
que Ky seja pequeno e 7y seja grande. Isto significa que, no caso de um aumento na nota,
o aluno vai demorar mais para alocar um tempo menor as atividades extracurriculares.

Tem-se o tempo disponivel do aluno, o tempo para atividades extracurriculares e o
tempo para estudos, conforme as definicoes. Deve-se considerar o tempo para estudo
como um tempo tutil, de forma que nao basta somente ter muito tempo disponivel, e sim,
que neste tempo disponivel o aluno seja bem assessorado e direcionado para determinadas
atividades. Neste momento, o tempo considerado é o tempo habil ou equivalente, diferente
do tempo newtoniano, isto é, cronolégico. Na verdade, denomina-se tempo 1til como sendo
aquele bem aproveitado no que diz respeito ao aprendizado. Quando o aluno possui uma
infra-estrutura adequada e uma orientacao didatica soélida, uma hora de estudo, com
certeza, render-lhe-4 um aproveitamento substancial, enquanto que, outro aluno, sem
determinado aparato, nao o conseguiria.

Dessa forma, esta auto-avaliacao é o feedback do aluno. O principal efeito do feedback
no sistema é controlar e eliminar os efeitos produzidos pela perturbacao, de forma que sua

otimizacao reduz a sensibilidade a variacao dos parametros do sistema e as perturbacoes.
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Na verdade, a realimentacao de um sistema faz a comparagao entre a saida esperada e
a saida obtida, com a finalidade de compensar as perturbacoes inerentes ao sistema e,
assim, otimiza-lo.

Analisando-se os parametros K; e 7 (aptidao) e Ky e 1 (atitude), pode-se concluir
que existe a possibilidade de variagao nestes parametros, isto é, o aluno pode apresentar
alta ou baixa aptidao e atitude, e, a partir dai, tém-se os quatro casos possiveis indicados.

O entendimento das implicacoes da dinamica do sistema de equacoes diferenciais pode

ser também seguido pelo raciocinio do proprio Teixeira:

Imagine-se, por exemplo, que o aluno recebe uma determinada nota e a partir
desta nota toma uma atitude no sentido de melhorar seu desempenho, o que significa
alocar menos horas para lazer por unidade de nota que obteve, e demorar para
fazer isso; ou seja, comecar a estudar por mais tempo. E ao mesmo tempo, este
aluno tem facilidade em absorver conhecimentos e apresenta boa motivacao, portanto
segundo divisao proposta, apresentando alta aptidao e alta atitude. Logo, este
aluno, devidamente assessorado, apresentara o melhor resultado possivel. Em contra
partida, tem-se o aluno que a partir da nota recebida, nao apresenta entusiasmo para
tomar uma atitude de forma a melhorar o seu desempenho e, por outro lado, tenha
dificuldades cognitivas, isto é, baixo K e alto 71, e portanto nao apresentard um
desempenho consideravel. Ou seja, para um aluno de alto Ko e baixo 75 , uma nota

pequena implicard num grande tempo dedicado ao lazer. (Teixeira, 1998)

3.6 Propostas de Modelos Organizacionais de Intera-
cao em Grupo

Dificilmente se encontrara alguma situacao dentro de ambientes organizacionais em que
um individuo execute uma acao que nao afete e nem seja afetado por outros integrantes da
mesma organizacao. Mesmo sabendo que os problemas de comportamento organizacional
nao se limita apenas na analise dos elementos internos ao sistema, devendo também levar
em conta caracteristicas comportamentais de clientes, fornecedores, parceiros, autoridades
e sociedade, como exemplos de outras influéncias. Entretanto, uma primeira tentativa de
modelagem inicia-se apenas sobre o grupo dos empregados, ainda dentro da légica inicial

de estudar o funcionamento das partes antes de abordar o todo.
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Os modelos de interagao em grupo apresentados a seguir fizeram parte do desenvol-
vimento prévio do modelo do comportamento individual descrito no Capitulo 4. Uma
analise dos resultados fornecidos por tais modelos, mesmo que algumas vezes nao retor-
nem aspectos satisfatérios, constituem uma etapa importante na formulacao do modelo

final mais detalhado.

3.6.1 O Primeiro Modelo

A politica de contratacao e demissao de acordo com o comportamento dos empregados
de uma empresa pode ser representada por um sistema dindmico. A idéia é evitar a
“contaminagao” de todo o grupo com o “virus” do envolvimento negativo com o trabalho,

que provoca a perda de motivacao. Os empregados podem ser divididos em trés grupos:
x1: grupo de empregados motivados susceptiveis & desmotivagao;
To: grupo de empregados desmotivados;

x3: grupo de empregados motivados imunes a desmotivagao (devido a agdes da lide-

ranga).

A taxa com que novos empregados susceptiveis podem ser adicionados a populacao
total de funcionarios é igual a u;(t). Estes novos empregados susceptiveis correspondem
aos recém-contratados na empresa. Os atuais empregados susceptiveis sao os que jé
foram contratados, mas ainda nao tomaram conhecimento do ambiente da empresa. A
taxa com que empregados desmotivados sao demitidos é igual a us(t). Aqui considera-se a
hipotese de que apenas empregados desmotivados é que podem ser demitidos. Pedidos de
demissao nao estao sendo, portanto, representados. Outra hipotese assumida é a auséncia
de memoria antes da contratacao quanto a atividades anteriores, tendo em vista que novos
empregados nao chegam desmotivados a nova empresa.

Admita-se que os parametros «, (3, v e d sao positivos. As equacgoes diferenciais do

movimento sao dadas por:

.
d
% = —az; — B+ 0x3 + Wy
d
% = fr1 — Y22 — U2 (3.6.1)
dt
x
\d_tg = ary + YT — 013
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Note-se que o modelo é linear. Naturalmente, num caso “pratico”’, serd preciso ter es-
timativas dos pardmetros da matriz de transicao de estado, isto é, a, 3, v e 6. Uma

interpretacao de cada parametro ¢ dada por:
a: taxa com que empregados motivados suscetiveis sao imunizados.
~: taxa com que empregados desmotivados sao motivados e imunizados.

(: taxa com que empregados transitam do estado de motivacao suscetivel para o estado

de desmotivacao.

0: taxa com que empregados imunes a desmotivagao passam ao estado motivado sus-

cetivel, por descuido da lideranca.

As equacoes de estado serao entao:

Uy

To| = B —y 0 ol + 10 —1 (3.6.2)
Ug

X3 o v =0 |3 0 O

Para se obter o controle 6timo do processo, isto €, para se determinar as trajetorias de u
e de uy que vao levar o sistema a bom termo, é preciso estabelecer um funcional objetivo.
Para uma populacao fechada, isto é, uma empresa que nao demite nem contrata, ou numa
situagao de curto a médio prazo, tem-se u;(t) = us(t) = 0.

Para encontrar os pontos de equilibrio, deve-se resolver o sistema de equacoes algébri-

cas:

.

—(Oé + ﬁ)l’l + 51’3 =0

By —yr2 =0 (3.6.3)

axy + yre — 0xg =0
\

que possui infinitas solugoes por nao ser composto de trés equagoes linearmente indepen-
dentes. Isto significa que existe, para cada combinagao de duas variaveis, um valor para a
terceira variavel que resolve o sistema de equagoes. Portanto, o problema possui infinitos
pontos de equilibrio.

Os parametros a e 3 sao responsaveis pela dindmica propria da variavel de estado x1,
pois o autovalor é igual a —(a + 3). Se dx3 + uy(t) = 0, entdo, para qualquer condigao
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inicial x1(0), a popula¢do de empregados suscetiveis & desmotivagao evoluira segundo a

exXpressao:
z1(t) = x1(0)e~ A" (3.6.4)

A interpretagao desta tltima expressao é que se nenhuma forca externa for exercida, a
populacao de suscetiveis tende a diminuir até o ponto de desaparecer, devido a acoes
gerenciais de lideranga. Quanto maior for o valor de o + (3, mais rapido serd o processo
de diminui¢ao do contingente de suscetiveis.

O parametro v é responsavel pela dindmica propria da variavel de estado xs, pois o
autovalor ¢ igual a —y. Analogamente ao caso da variavel xi, se fx; + us(t) = 0, a

populagao de empregados desmotivados evoluira segundo a expressao:
To(t) = 22(0)e™" (3.6.5)

Esta expressao diz que se nenhuma providéncia for tomada, a populacao de empregados
desmotivados ird diminuindo até desaparecer. Quanto maior for o valor de «, mais réapido
serd o processo de desaparecimento deste contingente em mau estado de motivacao.

O parametro 0 é responsavel pela dindmica propria da variavel de estado 3, pois o
autovalor é igual a —d. Analogamente ao caso da variavel x; e x5, se axy + yxo = 0, a

populagao de empregados desmotivados evoluira segundo a expressao:
z3(t) = 25(0)e™% (3.6.6)

Esta expressao diz que se nenhuma providéncia for tomada, a populacao de empregados
imunes & desmotivacao ird diminuindo até desaparecer. Quanto maior for o valor de ¢,
mais rapido sera o processo de desaparecimento do contingente de empregados imunizados.
Portanto, a variavel de estado x3 tem uma dinamica propria, Note-se que os parametros
do segundo membro da equagao diferencial de x3 s@o a e . Vé-se entao que quanto
mais rapidos forem os desaparecimentos dos dois outros contingentes, maior seré a taxa
de crescimento inicial do contingente dos imunizados. A reciproca também é verdadeira.

Isto deve-se, é claro, ao balan¢o populacional.
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Por ser um sistema de equacgoes diferenciais lineares, a equacao caracteristica pode ser

obtida diretamente a partir dos coeficientes das equagoes do sistema:

MY+ (a+B+7+0)A+[ya+B)+6(v+8)]}=0 (3.6.7)

cujas raizes sao:

p

A - et Bry 4 +lat 40P - dhlath)+0(0+5)]
2

A - et B+ = Vat 740 —dh(a+ A +6+)] (368)
2

A3 =0

\

Vé-se pois que o sistema ¢é estavel, pois (o« + G+ +6) > 0e [y(a+ B) + (v + 5)] > 0.
A raiz A3 = 0 significa que o sistema tem um poélo na origem do plano complexo. Isto é
o resultado de se definir z3 como sendo a integral de (ar; + vy — dx3). Esse polo nulo
implica em que, quando o sistema se encontrar em equilibrio, pelo menos para algumas
diregoes, o equilibrio nao sera estavel nem instavel. Isto se deve basicamente & diversidade
de pontos de equilibrio possiveis para o sistema.

E importante ressaltar outra caracteristica deste modelo. No caso u(t) = us(t) = u(t),
ou seja, o total contratagoes é igual ao total de demissoes, somando-se as trés equagoes

diferenciais vem:

d(l’l -+ ) + 1’3)

=0 3.6.9
pn (3.6.9)

indicando que z1 + x5 + 3 = constante. No caso em que u(t) = 0, mostrando a impossi-
bilidade de se entrar ou sair do sistema a nao ser pela contratacao ou demissao.

Pode-se pensar em uy(t) < 0 como sendo atitudes do lider e inadequagoes em geral
da empresa, que fazem crescer o contingente de desmotivados, imaturos, incapazes. Para
que as coisas funcionem bem, ha que se ter um uy(t) > 0 para forgar xs a ir a zero.

Uma das desvantagens deste primeiro modelo é a auséncia de uma representacao da
interacao entre o grupo de susceptiveis e o de desmotivados. Tem-se apenas equacoes de
balanco. E o ntmero de susceptiveis, 1, que gera um crescimento no ntmero de desmo-

tivados, xra. A medida que o nimero de desmotivados aumenta, diminui, naturalmente,
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o numero de susceptiveis. O coeficiente é o mesmo (3. Essa logica também é valida para
as demais transicoes. Faz sentido pensar, entretanto, que empregados ja desmotivados
possam contaminar os susceptiveis. Esse processo de desmotivagao depende do contato
entre os dois grupos, e a probabilidade da sua ocorréncia depende do produto dos dois

contingentes.

3.6.2 O Segundo Modelo

Como simplificacao por redugao de termos do primeiro modelo, sao considerados agora

duas suposicoes:

1. A transicao do estado de motivacao para o de desmotivagao ocorre somente pela inte-
racao dos individuos, ou seja, dependera ao mesmo tempo da quantidade de pessoas
de cada grupo. Com isso, a estrutura linear do modelo anterior necessariamente dé

lugar a uma formulacao nao linear.

2. Uma vez imunizado pela lideranca, o empregado nao mais estard sujeito a se des-

motivar novamente.
Com isso, as equagoes diferenciais serao:

d.fl
— = —ax — fr129 + u(t)
dt (3.6.10)

d.CCQ
o Brizy — o — ua(t)
Note-se que a dindmica do crescimento dos empregados imunizados nao mais faz parte do
sistema, pois, mesmo presente, ela é apenas afetada pelas dindmicas dos demais grupos,
nao oferecendo nenhum impacto na forma como elas se processam.
Considere-se também inicialmente o caso em que u;(t) = us(t) = 0. A incorporagao da
nao linearidade, caracterizada pelo produto z;zs, tem como conseqiiéncia o aparecimento

de outro ponto de equilibrio, além da origem.

Os pontos de equilibrio serao as raizes das equacgoes algébricas:

d[El
= —ary — frir =0

dt (3.6.11)

dx
2 — BriTe — Yo =0

dt
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Dessa forma, os pontos de equilibrio sao:

2

T1e1 =0 Tie2 = 5

@
@

N (3.6.12)

Toe1 =0 X2e2 = ——5

g

Determina-se o comportamento das trajetorias nas vizinhangas dos pontos de equilibrio
por uma linearizagao do sistema em torno destes pontos. Aplicando-se entao o processo

de linearizacao, obtém-se:

% = (—a - ﬁ@) ‘($1 - Ilez‘) - (5951) '(xz - I2ez’)
iz, ¢ . (3.6.13)
o (Bx2) ‘(951 — T1ei) + (BT — ) A($2 — T2ei)

Para o primeiro ponto de equilibrio (origem) ter-se-a:

dxl - axr
oo
d (3.6.14)

Neste caso o ponto de equilibrio ¢ um né estavel. Para o segundo ponto de equilibrio

ter-se-a:
dﬂfl
dt
dzs (3.6.15)
= —QT1

dt

cuja equacao caracteristica é:

Det(AI — A) = Det A =XN—ay=0 .. A= +\/ay. (3.6.16)
a A
Neste caso o ponto de equilibrio ¢ um ponto de sela. Note-se que este segundo ponto de
equilibrio nao faz sentido sob o ponto de vista “fisico”. O ntmero de individuos de um
grupo nao pode ser negativo.
O ponto importante a salientar é que, tendo como input o termo (x4, as velocidades
do sistema serao maiores numa regiao do plano de fase, sendo maximas quando x; =

Zo. A dinamica do sistema serd mais rapida. Acompanhe-se, entao, a segunda equagao
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diferencial. Suponha-se que a condigao inicial de x; é grande e a de x5 é pequena. No
inicio, entdo, a taxa de crescimento de z, sera pequena. A medida que o tempo vai
passando, x, vai crescendo e a sua taxa de variacao vai também crescendo até atingir
um maximo, quando x; = xo. Depois deste ponto, a taxa de crescimento de xzo vai
decrescendo até se anular, no ponto de equilibrio. Na variavel z1, o fenémeno ocorre no

sentido contrario.

3.7 Comentario sobre os Modelos

Observa-se que varias questoes levantadas ainda sao deixadas em aberto com relacao
a cada modelo proposto. Por exemplo, que mecanismos estao determinando as taxas de
transicao entre cada possivel estado? Como diferenciar a influéncia da personalidade de
um tnico individuo no comportamento do grupo por completo, e vice-versa? Qual o com-
portamento esperado na auséncia da figura do lider? Para um estudo mais aprofundado
e abrangente, ha que se buscar mais construtos e relagoes mais bésicas. Isto é feito no

proximo capitulo.
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4 MODELO DINAMICO DO COMPORTAMENTO

INDIVIDUAL

4.1 Introducao

Neste capitulo serao apresentados os passos usados na construgao do modelo dinamico,
referente aos objetivos estabelecidos para este trabalho, que engloba aspectos distintos do
comportamento de um individuo, particularmente em situagao de producao. Primeiro
sao esbocadas as hipoteses do modelo e como essas diversas caracteristicas do compor-
tamento estao interconectadas umas as outras e com o ambiente em volta. Em seguida
sao encontrados pontos de operacao desejaveis, que resultam em producgoes individuais
previsiveis. A transicao de um estado qualquer para um destes pontos de operacao ideais,
também chamados de pontos de equilibrio, e a tendéncia & manutencao nestes pontos é
entao verificada quanto a viabilidade por meio da anélise de estabilidade.

Torna-se critico antes detalhar as limitagoes que o modelo apresentado impoe e em
que casos se prevé mudancas significativas nos valores dos elementos constituintes do
mesmo. Entretanto, parte-se do principio que a concepg¢ao primordial na qual o modelo
foi estabelecido, que inclui os tipos de variaveis e parametros existentes com as respectivas

associagoes entre estes, mantém-se em todos os casos.

4.2 O Individuo e a Situacao

Conceitos importantes para a compreensao do fendémeno comportamental nas organi-
zagoes sao os de individuo e situagao. Um processo motivacional geralmente é especifico
para a tripla (S, L, 1), onde S é a situagao, a requisi¢ao de intera¢do com o ambiente cir-
cundante, L é o lider, aquele que pretende exercer influéncia no processo, e [ é o liderado
ou individuo (Hersey & Blanchard, 1986). A autonomia caracteristica das pessoas aparece
quando o processo ocorre sem a figura de agentes externos, ou seja, do lider. Ainda se
pode destacar o caso em que o lider adota um estilo auténomo de lideranca, configurando-
se um desprezivel envolvimento deste na tarefa a ser realizada pelo liderado (Trevelyan,

2001). Portanto, existe também um sistema onde o elemento de lideranga nao esta pre-
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sente, permitindo uma representagao para o par indissociavel (S,1). Nao ha, portanto,
como desassociar o individuo da situagao, podendo, para simplificar, ser considerada uma
situacdo invariante, mas nunca inexistente. Van Geert (1998) também enfatiza essa unido
entre sujeito e ambiente nas teorias voltadas ao desenvolvimento.

Como o modelo proposto é especifico para o par (S,1), ele faz parte das chamadas
teorias situacionais (Bowditch & Buono, 1992). Quando se altera o individuo ou a situa-
¢ao, todos os valores dos parametros do problema nao serao obrigatoriamente os mesmos.
Os parametros indistintamente nao sao uma medida geral de uma caracteristica especi-
ficamente individual nem estritamente situacional, mas sim de ambos simultaneamente.
Entretanto, a mesma consideracao nao ¢ valida para as variaveis que compoem o modelo,
exigindo uma analise adequada a cada caso, a ser feita mais adiante.

Uma situacao aparece geralmente sob a forma de requisicao de agao, com a finalidade
de exercer controles ou alteragoes tanto no individuo como no ambiente. Em organizagoes
de trabalho a situacao consiste no trabalho ou tarefa a ser realizada. A situacao desta
forma se confunde com o proprio ambiente no qual o individuo esté inserido, determinando
os tipos de troca de interacao tanto os permissiveis quanto os exigidos. Cada situagao
determina um conjunto de parametros relativos a um individuo que nela participa.

Entende-se por ambiente ou meio circundante todo e qualquer elemento da natureza,
transformado ou nao, que esta sujeito a transformacoes pelo individuo, o meio central ao
ambiente, e vice-versa. O individuo, por essa linha de pensamento, nao serd um elemento
do meio circundante, mas, em conjunto com este, terminam por compor o universo. En-
tretanto, outras pessoas serao parte do meio circundante de um determinado individuo,
mas o conjunto de todos os individuos nao serd igual ao universo, pois ainda existirao
elementos da natureza que nao sao propriamente individuos. Em Campello de Souza
(1993), ¢ feita também uma distin¢do equivalente entre os dois loci ou lugares identifica-
dos em relacao ao comportamento humano. O locus interno, a residéncia da identidade,
emocoes, sentimentos, necessidades, desejos e outros aspectos intrinsecos ao individuo,
e o locus externo, o espaco em redor ao individuo onde as agoes acontecem. Estes dois
lugares seriam disjuntos, mas estariam em estreita troca de influéncias.

Ressalte-se que mesmo nao sendo destacado no processo, o lider é visto como uma parte
do ambiente em volta do subordinado que, para atender aos proprios anseios, depende de
que as acoes de seus liderados estejam orientadas para um objetivo comum aos dois. Desta

forma, a necessidade no liderado é afetada a partir de outra existente, a do lider, cuja

68



Capitulo 4 Modelo Dindmico do Comportamento Individual

acao resulte também em beneficios desejados pelo proprio lider, mesmo que pertencentes
a individuos distintos.

O sistema de trocas entre individuos, como por exemplo, de favores, de bens ou de
sentimentos, constitui o caminho para a satisfacao das proprias necessidades por intermé-
dio da satisfacao das necessidades alheias. A ocorréncia da troca depende do valor que
cada um da aos objetos da troca. E possivel assim verificar que as necessidades nos seres
humanos sao geralmente interdependentes. Se por exemplo, a necessidade do lider nao
afetar uma necessidade do liderado, este podera nao esbocar nenhuma reacao no sentido
de tomar uma agao que seja satisfatorio para ambos.

Quando se considera alguém como presente em uma situacao, significa que devera
haver uma interacao com o ambiente para que nele seja produzida alguma transformacao.
A intencao é obter uma resposta favoravel a si proprio, ou seja, que lhe traga a melhor
conseqiiéncia possivel. Essa troca de agoes pode se dar tanto de modo ativo, quando
o individuo inicia uma acao sobre o meio, ou de modo passivo, no caso em que o meio
exerce uma ac¢ao no individuo. Em muitos casos, uma agao tomada nao se limitard a
apenas fornecer recompensas exclusivamente ao individuo, acabando por exercer uma

perturbagao também no ambiente, tanto positiva como negativa.

4.3 As Variaveis e os Parametros

A selecao das varidveis e constantes que irao compor o modelo é funcao do periodo
de tempo e da variabilidade dos aspectos importantes do fenémeno neste mesmo periodo.
Nao se esta assumido a imutabilidade definitiva de alguma caracteristica da personalidade
individual ou da situagao enfrentada. O que ocorre sao casos, onde algumas caracteristicas
tém a capacidade de variar muito mais rapido do que outras por razoes diversas. Dentre
as multiplas facetas do comportamento humano, as que nao se enquadram nesta categoria
seriam hipoteticamente inseridas no modelo como invariantes, na forma de parametros,
apresentando valores constantes em todo o periodo analisado. Pode-se destacar as raizes
culturais como um dos motivos para essa baixa probabilidade de variagao, mesmo que
a velocidade das mudangas sociais tenha crescido vertiginosamente (Demo, 2002), ainda
mais nas organizagoes. Por isso, faz-se necessario considerar os resultados apenas para
curtos espacos de tempo, cuja duracao é relativa e dependera de cada aplicacao. A propria

execucao de varios ciclos da dinamica tém a capacidade de produzir alteragoes.
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Seja, por exemplo, o valor de um dos parametros no instante de tempo ¢, representado
por pf. Apés um intervalo de tempo decorrido At, o novo parametro pf“seria obtido por

uma expressao do tipo:

tp+AL
= (pk,/ V(t)dt, by, + At) (4.3.1)

tg

denotando as influéncias de todos os pardmetros pf, do trajeto completo de todas as
variaveis V' (t) durante o periodo At considerado e do estagio da vida em que se encontra
tr + At. O intervalo At deveréd ser suficientemente grande para que as oscilagoes das
varidveis sejam significativas, mas suficiente pequeno para que alteracoes nos parametros
estejam dentro do limite do desprezo. Com base nesta interpretacao da fungao f;, entende-
se que ela determina a adaptabilidade de um individuo com relagao ao ambiente em que

vive.

43.1 A Produgio

Entende-se aqui por produgao o conjunto de agoes tomadas com uma finalidade es-
pecifica. A producao estd assim mais associada ao esfor¢o empregado do que com os
resultados provenientes, aos quais nao esti condicionada. Diferencia-se também do con-
ceito de produtividade, razao entre resultados e o uso de recursos (Moreira, 2000), por
nao ser uma medida de eficiéncia do trabalho humano, mas uma medida do esfor¢o na
consecucao de objetivos a partir deste trabalho. A producao mais simples consiste de um
tnico tipo homogéneo de a¢ao, com possibilidade de mudanga de intensidade quando sao
empreendidos mais ou menos esforcos no sentido de realiza-la. Uma consideragao é que,
quando apenas uma tnica alternativa estda em jogo, somente através do aumento do nivel
de atividade é que se consegue elevar os patamares das recompensas.

As agoes produzidas por um individuo sao uma interferéncia no meio circundante
com o objetivo de mudar a trajetoéria dos vérios elementos que compdem o meio. Essa
mudanca no ambiente proporciona uma resposta em sentido contrario como um impacto
na dinamica interna do individuo. Caso nao houvesse essa reagao do ambiente, desfazer-
se-ia toda a logica dos motivos na realizacao da agao.

A acdo tomada é funcado de um processo seletivo entre opcoes ou alternativas iden-

tificadas e disponiveis de perturbagao no meio. Ela deve dar em troca algum bem, seja
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ele intrinseco ou extrinseco, que trabalha no intuito de eliminar ou reduzir o mal estar
provocado pela necessidade. A expectativa é de que essa acao realmente traga uma re-
ducao do nivel de ansiedade produzida pela vontade. Caso contrario essa acao perde seu
valor frente ao individuo. A acdo nao recompensadora passa entao a se tornar inutil e
indesejavel frente a pessoa. Entretanto, nao hé garantias de que a acao realmente traga
os bens almejados, nem que essa interferéncia nao produza danos a outras necessidades.
A escolha de qual acao serd tomada dentre varias alternativas disponiveis é um problema
a ser abordado em um modelo de decisao & parte do modelo dinamico. Considera-se que
no periodo de tempo valido para a modelagem, a escolha da acao nao é alterada. As
interrelagoes entre estas duas entidades internas devem entretanto ser estabelecidas.

A diferenca entre as agoes no objetivo constitui outro conceito importante, compreen-
dendo o grupo de atividades geradoras de recompensas e as a¢oes para o objetivo. Estas
ultimas antecedem as primeiras por serem uma preparacao do meio para a realizagao das
agoes recompensadoras (Hersey & Blanchard, 1986). Contudo haveré a impossibilidade
de se iniciar a agao recompensadora antes de que as agoes para o objetivo tenham sido
completamente finalizadas. Este é o tinico caso em que agoes sao tidas como passiveis de
execucao simultanea, somente por estarem orientadas pelo mesmo objetivo.

As barreiras impostas pelo meio para a consecugao de um objetivo sao reconhecida-
mente um elemento impeditivo para a realizacao da acao. Sao como uma inadequagao
de um individuo a um meio especifico. Isto nao quer dizer que essa inadequacao exista
para todos os individuos em um mesmo meio, nem para todos os meios em relagao ao
um mesmo individuo. Seja como for, a existéncia de barreiras tende a levar o individuo
a situagoes de mal-estar, especialmente se perdurar por tempo prolongado. Se varias al-
ternativas de acao lhe estao disponiveis e mesmo assim o individuo nao consegue obter
os bens do ambiente, aparece a denominada frustacao, que é a perda de expectativas nao
correspondidas.

Uma primeira modelagem nao considerara possiveis inadequacoes entre o individuo
e 0 meio circundante por meio de restricoes sobre o primeiro, de forma que somente as
variaveis internas ao individuo serao limitantes para a execucao das agoes. Desta forma

se esta focando os aspectos mais comportamentais do que os ambientais da situagao.
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432 A Necessidade

Uma das principais linhas de pensamento sobre os motivos que levam o homem a um
estado de atividade esta baseada na teoria homeostatica ou dos impulsos. Figura como
elemento central o elemento da necessidade. As necessidades sao consideradas como algo
incomodo e prejudicial ao bem estar do homem, capaz de gerar um desconforto pessoal.
As teorias homeostaticas do comportamento humano propdem entao que as ac¢oes dos
individuos sao forcadas por impulsos causados pelas necessidades. Esses impulsos sao
também denominados de vontade, desejo, querenca, ansiedade. As acoes do individuo
estariam direcionadas a re-estabelecer a sensagao de conforto interno existente antes do
aparecimento da necessidade.

Sobre a origem desse impulso, ou for¢a impulsionadora, existem varias polémicas entre
diferentes pensamentos, geralmente centradas na questao se a necessidade seria intrinseca
ou extrinseca ao individuo, ou se estaria dentro ou fora dele e, nesta condi¢ao, como
resultante apenas do ambiente ou ainda seria possivel alguém incutir necessidades em
outra pessoa (Bergamini & Coda, 1997). Para por uma luz na discussdo, um melhor
detalhamento do que significa essa necessidade precisa ser elaborado.

Uma necessidade é uma propriedade inerente a humanidade, associada a impressio-
nante e complexa organizagao que caracteriza um ser humano. O corpo ou organismo do
homem é como uma estrutura ordenada e concisa que foi agregada de tal maneira com
o objetivo de viabilizar a vida, terminando por constituir o canal de comunicacao deste
com o mundo real. As peculiaridades individuais faz com que pessoas diferentes tenham
organismos conceituamente semelhantes, mas que “imperfei¢coes” nestas regularidades as-
seguram a individualidade sem alterar o funcionamento do todo. E um conjunto que
sobrevive pela maneira como foi concebido, mas com a possibilidade de infinitas formas
viaveis. Cada uma destas formas oferece sensagoes especificas de bem-estar ou mal-estar,
e o ser humano sempre estard em busca de configuragoes que lhe sejam mais benéficas.
No que consiste a vida, entretanto, nao sera discutido aqui neste trabalho, pois foge ao
ambito da modelagem proposta.

Somente levando em conta o funcionamento de cada organismo, é exigido pela propria
estrutura do corpo, para se manter coesa e ativa, que o individuo mantenha algum tipo
de interagao regular com o ambiente. Em troca serao recebidos bens consumiveis pelos

processos vitais do organismo, que retirarao destes bens a energia para manter algum tipo
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de organizacao interna vital. Estas necessidades fazem parte do grupo das necessidades
bésicas e por si s6 ja forgcam, qualquer que seja o ser humano, a utilizacao do corpo em
algum tipo de intervencao no ambiente em volta. Alguns exemplos destes processos sao
o da respiracao e a da alimentacao.

Uma perturbagao surgida a partir da interacao do individuo com o ambiente provoca
uma conturbagao a organizagao inicial do organismo. Existe a possibilidade que essa
perturbagao cause o surgimento de uma nova reordenacao dos componentes do organismo,
conduzindo este a uma ordenagao diferente da anterior, ou mesmo a um ponto de ameacar
alguma das interligacoes criticas para o sustento da vida. Na primeira hipétese, o bem-
estar proporcionado por essa nova configuragao sera diferente da anterior, para melhor ou
para pior, dependendo se os bens foram recebidos em excesso, em falta ou em quantidade
adequada. O impulso s6 aparece quando é produzida uma tensdao na direcao de um
dos extremos: a caréncia ou o exagero. Pode-se identificar portanto um ponto ideal de
operacao em que o bem-estar € maximizado, onde a necessidade assume um valor minimo.

Na transformacgao para uma nova configuracao do organismo, devido & busca do bem-
estar associado a uma necessidade, pode-se ter um momento em que a configuragao as-
sociada a outras necessidades sejam afetadas e venham também a se transformar. De
forma geral, é o que significa dizer que a saciedade de algumas necessidades pode tam-
bém interferir na dinamica de outras necessidades, e vice-versa, provocando seqiiéncias de
transformacoes reciprocas.

A saciedade de uma necessidade decorre de duas possibilidades de transi¢ao atribuidas

& dindmica da necessidade:

e Satisfacao: movimento decrescente da necessidade, em diregao ao maximo bem-

estar;

e Dessatisfacao: movimento crescente da necessidade em direcao a um menor bem-

estar.

A necessidade também tem seu lado positivo. Como ela consiste na causa fundamental
das agoes humanas, acaba também por se tornar o caminho para o desenvolvimento
individual, por ser o inicio de um processo de transformacao. Ou seja, crescer e progredir
como ser humano implica pelo menos em se estar, mesmo que por um breve periodo,
em um estado de sofrimento. Torna-se importante portanto que o ambiente circundante
ofereca oportunidades para que as necessidades surjam e, claro, sejam posteriormente
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satisfeitas. Experiéncias positivas certamente trarao atitudes positivas por se tornarem
referéncia de um ciclo sadio.

Mesmo que a tendéncia principal seja a necessidade degenerar o estado de satide men-
tal, psiquica ou espiritual do homem, este processo pode ocorrer de forma que a propria
pessoa nao esteja sendo levada a esbocgar alguma reacao contra a continuidade do pro-
cesso. Isso entretanto nao quer dizer ele esteja tendo uma atitude irracional, por nao
ativar nenhuma defesa contra esta agressao. Apenas a informacao de que somente atra-
vés de uma intervengao no meio causador da necessidade serda a forma de proteger a si
mesmo contra os maleficios decorrentes nao lhe foi completamente recebida e decodificada
pelos mecanismos internos de sensoriamento e percepcao individual. Esse fenémeno sé é

compreendido pelo conceito da vontade relativa ao de necessidade.

433 A Vontade

A energia ou impulso gerado pela necessidade é observada pela vontade do indivi-
duo em agir. Assim, nao é uma outra que motiva, senao uma necessidade por meio de
uma tensao aplicada. Quando um individuo tem uma vontade expressa de fazer algo,
subentende-se que existe uma necessidade por tras motivando este individuo. O desejo
nao esta, portanto, em realizar a acdo, mas nas recompensas provenientes da agao. O
nivel de compensagao da necessidade fornecido pelas recompensas é tinico para esta ne-
cessidade, mas isso nao significa que mais de uma necessidade nao possa ser atendida, ou
melhor, afetada por uma acgao.

Primariamente, define-se a vontade como sendo o resultado de tensoes geradas no in-
dividuo. Também ¢ vista como a disposicao em tomar uma agao que aumente o nivel de
conforto. Este elemento é relativo ao impeto a acao produzido pela necessidade. Varios
termos sao usados para descrever a energizacao do comportamento voltada a acao, e a
aplicacao varia conforme a intensidade, a orientacao, a finalidade, entre outros. FExem-
plos agrupam a disposi¢ao, desejo, querenca, cobica, ambicao, avidez, sofreguidao, alguns
inclusive denotando situagoes extremas dessa mesma caracteristica.

No caso em que a informacao de perigo a propria saide é armazenada, as necessidades
passam a ser compreendidas como as responsaveis pela energizacao do comportamento
humano, levando-o a uma situagao potencial de acao. Essa energizacao ¢ armazenada em

forma de vontade orientada & satisfacao da necessidade. A energizacao afeta a orientacao

74



Capitulo 4 Modelo Dindmico do Comportamento Individual

dos interesses individuais, indicando o que deve ser priorizado. A energia produz uma
ansiedade no individuo, sinalizando que algo esta afetando a sua integridade. A energia
acumulada sob a forma de vontade é descarregada somente por meio da recompensa, e nao
da acao em si. Mesmo para recompensas intrinsecas, caso a tarefa nao esteja retornando o

bem desejado, a vontade nao sera descarregada, podendo inclusive acumular mais energia.

434 A Competéncia

Mesmo estando motivado, executar ou nao uma tarefa dependera das competéncias
que o individuo dispoe exigidas pela atividade. Por competéncia entende-se todas as
capacidades necessarias a tarefa, tais como as habilidades, o conhecimento, entre outros
dominios da competéncia. Nao basta apenas querer (vontade) fazer, é preciso também
poder (competéncia) fazer.

Uma competéncia esté relacionada a interacao ativa do ser humano com o ambiente,
ou melhor, com os meios que o mesmo detém para realizar esta interacao. A adequacgao
do corpo com o ambiente é que determinaré as formas possiveis de influéncia por parte do
individuo, e assim designara quais dentre as alternativas disponiveis de acao no ambiente
serao relevantes ao conjunto de escolha. Esse conjunto de capacidades possivel em uma
situacao é o que melhor explica o significado da competéncia.

As competéncias sao reconhecidas e selecionadas pelo intelecto, que avalia a adequagao
de uma competéncia quanto & importancia frente a acao a ser tomada. O desenvolvimento
de competéncias faz parte do ajustamento do homem ao meio circundante. Assim, as
competéncias acabam por constituir os canais usados pelo intelecto na hora em que uma
energizacao do comportamento for detectada, com o objetivo de reduzir o estado de
ansiedade emergente. Quanto mais ajustado ao ambiente ele estiver, ou seja, quanto mais
competente para aquele ambiente ele for, mais facil serd para o mesmo realizar as agoes
recompensadoras para as proprias necessidades.

Como a competéncia tem a ver com a facilidade de interacao ativa com um determinado
ambiente, pode acontecer de uma mesma competéncia, vital para alguns ambientes, ser
de extrema inutilidade em outros. Nesse caso, nenhuma das agoes permissiveis pelas
capacidades adquiridas até entao seriam suficientes para que o ambiente respondesse com a
compensacao almejada. Desse modo, a capacidade continua a mesma, mas a compensacao

por ela proporcionada nao.
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4.4 Os Subsistemas Comportamentais

Um ser humano é constituido por varios subsistemas comportamentais bésicos, cada
um composto por uma necessidade e as respectivas vontade e competéncia, todas estas
varidveis assumidamente homogéneas por hipotese. Em uma situacao, nem todos estarao
presentes influenciando o comportamento, mas mais de um subsistema podera participar,
cada um influenciando os demais. O sistema de equagoes diferenciais a seguir representa

o conjunto de todos estes subsistemas:

(AN
b
- = FolN(t). D(1).C(1)]

7 (4.4.1)
—r = FelN(1), D(1),C(1)]

N(0)=N,, D(0)=D, C(0)=C,

= FN[N(t), D(t),C(t)]

onde, em termos vetoriais:
IN: Necessidade
D: Vontade
C: Competéncia

Se X é uma das trés variaveis do subsistema comportamental bésico, a funcao F'x, que
compoe uma equacgao diferencial, associa a dindmica da varidvel X com o valor instanta-
neo de cada variavel. Como ainda nesta etapa nao foram feitas consideracoes quanto &
forma que estas fungoes devam assumir, considera-se que elas possam ser independentes
de algumas variaveis, quando os parametros a elas associados forem um elemento neutro.
Um processo comportamental é, portanto, conduzido por um conjunto de varios subsiste-
mas comportamentais (N, D, C') interconectados entre si e com o ambiente circundante,
subsistemas estes semelhantes em concepcao, mas diferentes na respectiva orientacao!.
Considere-se dois tipos de subsistemas comportamentais. Um deles, o chamado de
subsistema comportamental basico, é composto por uma tripla (Ng, Dy, Cy) # (0,0,0).
O outro é chamado de subsistema comportamental nao-bésico, sendo composto por uma

das triplas (N, D;,C;) = (0,0,0). A situagdo de nao-basico é o principio de todos os

L As condicoes iniciais, embora sempre presentes, nao serdao explicitadas nos proximos sistemas.
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subsistemas comportamentais, mas estes podem a qualquer momento se tornar basicos.
A possibilidade de transicao entre bésico e nao-béasico é assegurada pela analise de esta-
bilidade a ser realizada posteriormente.

A quantidade de subsistemas comportamentais existentes em um individuo é um ponto
questionédvel. Entretanto, como cada necessidade é o elemento que recebe a perturbacao
externa, ela pode ser usada na identificagao do subsistema comportamental especifico,
auxiliando o processo de diferenciacao dos subsistemas. Assim, é possivel associar os
subsistemas de acordo com os varios agrupamentos propostos por teorias baseadas em
necessidades, como por exemplo, as teorias da hierarquia de necessidades de Maslow,
Alderfer e McClelland (Bowditch & Buono, 1992). Uma teoria que ainda especifique
minunciosamente cada uma das necessidades existentes em uma pessoa é algo a que ainda
nao se chegou. A propriedade de enumerabilidade dos subsistemas comportamentais €,
entretanto, assegurada, mesmo que se deixe ainda em aberto a questao da finitude da
quantidade destes.

Nao s6 o desconhecimento de quantos subsistemas comportamentais realmente exis-
tem, ou mesmo de quantos subsistemas béasicos estao interferindo no comportamento em
determinado momento, mas também a complexidade que este conjunto extenso implicaria,
tornam dificil a extracao de conclusdes que depois possam ser comprovadas. Contudo,
¢é possivel imaginar, no caso mais simples, uma situacao em que os valores assumidos
pelas varidveis de um dos subsistemas comportamentais basicos sao muito superiores aos
valores assumidos pelos demais, de forma que esses subsistemas basicos de menor valor
fossem equiparados a um subsistema nao-basico. Ou seja, o sistema completo seria sim-
plificado ao ponto em que apenas um subsistema comportamental estaria influenciando o
comportamento, obviamente na direcao apontada para o estado de necessidades nulas.

No caso mais simples, havera um subsistema, cujos valores das varidveis estaréd muito
superior as demais, de forma que os efeitos provocados por todos os outros subsistemas
podem ser desprezados. Com isso, reduz-se os vetores do sistema de equagoes diferenciais
4.4.1 do modelo bésico a apenas uma dimensao, simplificando a aplicagdo posterior de

técnicas de anélise.
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( ‘il_]tV: N[N (), D(t), C(1)]
dD
%_ p[N(t), D(t),C(t)] (4.4.2)
— = FeIN(1), D(1), C(1)]
N(0) =Ny, D(0)= Dy, C(0)=C,

Isto permite realizar uma anélise localizada de uma necessidade especifica por um curto
periodo de tempo, até que ela seja satisfeita a ponto de se equiparar ao valor das outras

necessidades.

4.5 Os Processos Afetando a Dinamica do Compor-
tamento

As variaveis que compoem o subsistema comportamental bésico nao sao estaticas ao
longo da vida de uma pessoa, pois sofrem impactos causados por processos decorrentes
das interconexoes internas e externas a este subsistema. Identificar estes processos indivi-
dualmente e entender de que forma eles afetam a dindmica das variaveis comportamentais

¢ um passo necessario a ser detalhado antes de qualquer analise mais geral.

45.1 A Suscetibilizacdo e a Compensacio

A interacao ambiental é responsavel por provocar perturbacoes nas necessidades di-
retamente, cujo grau é dado de acordo com a suscetibilidade da necessidade com relacao
a certos tipos de interacao ambiental. A suscetibilidade pode ser melhor compreendida

pela definigao:

Definigao 4.5.1 Suscetibilidade (a): efeito provocado na necessidade por agentes ambi-
entais em interacao com o indwiduo por meio de uma situacao, produzindo uma alteragao

nos valores da necessidade.

A suscetibilidade esté diretamente ligada ao nivel de exposi¢ao ou protecao do individuo
com relagao ao acontecimentos do ambiente, e, portanto, esta associada as barreiras que

o individuo dispoe com relagao aos acontecimentos no ambiente circundante. Em uma
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situacao hipoteticamente imutével, essas interagoes ocorrem com tal regularidade de forma
que pode se considerar que as necessidades crescerao a uma taxa crescente fixa. Identifica-
se, assim, um processo estocastico de Poisson (Davenport, 1970) da chegada de influéncias
ambientais. Essa taxa estaria entao associada a quanto uma necessidade é suscetivel ao
que acontece no meio circundante, ou melhor, as a¢oes do meio sobre o individuo.

Essa influéncia do meio externo ¢ funcao ainda de varios fatores, dentre os quais
pode-se destacar a distancia aos elementos perturbadores, as barreiras interpostas entre
o individuo e o meio, a intensidade da perturbacao, a vulnerabilidade ou a resisténcia
pessoal. Outros termos associados ao fenomeno da suscetibilidade sao: afetar, interferir,
intervir, sofrer, acometer, provocar.

Segundo Bergamini (Bergamini, 1997), a satisfacdo de uma necessidade é obtida di-
retamente pelas recompensas extrinsecas ou intrinsecas resultantes das agoes tomadas.
O sistema de recompensas se baseia no principio de que a toda agao corresponde uma
reacao de sentido contrario. A reagao seria uma resposta do ambiente circundante sobre
o individuo na forma de recompensas, responsaveis por produzir uma compensacao do
mal estar provocado pela necessidade. Uma definigao do processo de compensagao é dada

pela definicao do respectivo parametro:

Definigao 4.5.2 Compensacao (i): grau de saciedade de uma necessidade proporcionado
pelas recompensas intrinsecas ou extrinsecas provenientes da a¢ao recompensadora ado-

tada.

A compensagao assegura assim meios de controle das necessidades afetando o individuo.

Existe também a possibilidade de a compensacao de uma necessidade produzir ao
mesmo tempo uma descompensacao em outra. Esta hipotese nao implica necessaria-
mente em uma equacao de balanco entre todas as necessidades, onde toda a necessidade é
transferida integralmente de um lado para o outro, mas sim que a tentativa de satisfazer

uma necessidade poderéa gerar outras necessidades em maior ou menor grau.

452 A Sensibilizacdo e o Letargiamento

Existem véarias teorias que descrevem como as necessidades participam do processo
motivacional (Bowditch & Buono, 1992). E importante saber que, existindo uma neces-

sidade, esta produzird um movimento crescente na vontade para realizar uma acao que a
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satisfaca. Este movimento dependera do nivel de sensibilidade que o individuo possui a
respeito desta necessidade. A esse processo é o que se da convencionalmente a denomi-
nacao de motivacao. O significado do que seja a sensibilidade concorda com a defini¢ao

4.5.3.

Definigao 4.5.3 Sensibilidade (g): transferéncia de informag¢ao para a mente do indivi-

duo quanto ao nivel da necessidade.

A sensibilidade é decorrente dos processos cognitivos sensoriais e perceptivos internos ao
individuo (Kolasa, 1978).

Obrigatoriamente a sensibilizagao passa por varios elementos de captacao, interpre-
tacao e selecao de informacao, pertencentes a estrutura fisica e psicologica humana, tais
como os sentidos, a percepc¢ao e a aceitacao do que se passa com a necessidade. Como
cada um possui um canal préprio e tnico de comunicacao com o ambiente, o valor da
sensibilidade ir4 mudar de individuo para o outro. Além disso, esse parametro, de todos,
¢ o que mais esta ligado a estrutura de valores e crencas individuais.

Outro fenomeno intrinseco as pessoas é a tendéncia em perder progressivamente a
vontade em realizar a agao recompensadora na inexisténcia de uma necessidade que a
justifique, ou simplesmente a letargia. A existéncia de um valor positivo de letargia
assegura que o individuo nao continue agindo e acabe entrando na situacao de saturacao
por obter recompensas em excesso. O exagero da saturagao também nao traz bem estar
ao individuo.

Na auséncia da necessidade, ocorre um movimento contrario & motivagao que pode ser

denominado de letargia, cujo significado segue a defini¢ao 4.5.4.

Definigao 4.5.4 Letargia (d): tendéncia a redugdo da vontade na auséncia de estimulos

que a justifiquem.

A letargia nao é de todo algo negativo, pois ela assegura que o individuo nao insistira
em obter recompensas para uma necessidade que nao mais existe, correndo o risco de
conduzir a necessidade para uma regiao de excesso. A letargia assegura que as tensoes
produzidas no individuo s6 o estimulem enquanto uma necessidade percebida o estiver
afetando. Verifica-se, portanto, que a letargia, quando em niveis adequados, nao é de todo
perniciosa, quando vista como mecanismo de seguranga contra sobrecargas desnecessarias
de energia.
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453 A Aprendizagem e o Atrofiamento

Alguns termos agregados ao modelo referem-se ao sistema de aprendizagem, que pode
ser adquirido por meio da execucao da propria agao recompensadora, caracterizando o
aprendizado pela pratica, ou por meio da busca do autodesenvolvimento, onde o tnico
requisito ¢ querer realizar a agao. Esse autodesenvolvimento agrupa atividades outras,
diferentes da agao recompensadora, que trarao como conseqiiéncia uma maior competéncia
ao individuo.

Todo esse aumento da capacidade devera ainda compensar o fenémeno do atrofia-
mento das capacidades. Os atrofiamentos podem ser de naturezas diversas dependendo
das competéncias ao qual se referem. Alguns exemplos podem ser citados, tais como
o esquecimento, que se constitui em uma perda de conhecimento e o enrijecimento, em
uma perda da habilidade. Por isso, como exemplo, informagoes aprendidas e guardadas
na memoria precisam ser “refrescadas” periodicamente com revisoes para que estas nao
venham a “cair” no esquecimento.

Identificar as diversas espécies de atrofiamento requer antes de tudo a classificacao
dos tipos de competéncia existentes. Ao fim ter-se-ia uma associagdo um-para-um entre
a competéncia e o atrofiamento. Por fim, A definicao 4.5.5 estabelece o conceito de

atrofiamento para todos os propositos.
Definigao 4.5.5 Atrofiamento (c): tendéncia a perda progressiva de uma competéncia.

Como toda forma de aprendizado tem o objetivo de aumentar alguma competéncia
potencial, esse aprendizado deve compensar, principalmente, a tendéncia natural de perda
progressiva da competéncia, devido a falta de repeti¢oes (Fontana, 1995; Kolasa, 1978).

E possivel destacar dois tipos de aprendizagem. O primeiro segue a seguinte definicio:

Definigao 4.5.6 Aprendizado prdtico (7): aprimoramento da competéncia por meio da

prdtica da agao recompensadora exigida pela situacao.

Esse aprendizado decorre das agoes com carater interno a situagao, ou seja, por meio
da execucao da propria acao recompensadora. Assim, a execucao das agOes também
produzira o efeito de aumentar a capacidade para realiza-la, e, portanto, a pratica gerara
aumento de competéncia. Esse é o mesmo efeito considerado na funcao de producao

Learning by Doing de Arrow (Ferguson, 1969). Qualquer outro meio que produza melhoria
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na competéncia para uma determinada atividade, que nao seja a propria atividade-fim, é
uma forma de busca do desenvolvimento pessoal proprio.

O segundo tipo de aprendizagem segue conforme a seguinte definicao:

Definigao 4.5.7 Autodesenvolvimento (b): aprimoramento da competéncia por meios

distintos a prdatica da acao recompensadora.

O autodesenvolvimento acaba por ser o complemento do aprendizado pela pratica dentro
do universo dos aprendizados autonomos. Esse tipo aprendizado decorre, portanto, das
agoes com carater externo a situagao. Por corresponder também a uma ou mais agoes
no ambiente, o autodesenvolvimento concorre na verdade com as acoes recompensadoras,
no sentido de que uma pessoa tem dificuldades de executar vérias atividades simultaneas,
mas tal limitacao sera desprezada. por ser uma etapa anterior a acao recompensadora, o
autodesenvolvimento constitui uma das possiveis agoes para o objetivo (Hersey & Blan-
chard, 1986). Este processo possui o requisito bésico de s6 depender da vontade, pois sao
ignoradas limitagoes de competéncia necesséarias a busca do aprimoraramento da compe-
téncia exigida pela acao recompensadora. O parametro do autodesenvolvimento ja é por
si s6 um tipo de coragem associada a competéncia para o desenvolvimento pessoal.
Foram também estudados determinantes potenciais de mudanca sistematica ao nivel

do individuo, como indicam as conclusdes obtidas por Schoenfeldt:

Individuos diferem nos tipos de capacidades que eles trazem para uma situagao
de trabalho. Estas capacidades estao relacionadas principalmente com quao bom ou
quao rapido eles aprenderao novas tarefas, o quanto eles se beneficiarao de diferentes
formas de treinamento e o quanto eles eventualmente contribuem para o nivel de

desempenho. (Schoenfeldt, 1982) 2

Isto sintetiza que individuos aprenderao o trabalho a diferentes velocidades o que tra-
duz ser esperado que eles diferenciem entre si em habilidades para o trabalho. Estudos
empiricos dao suporte a esta nogao de diferencas individuais na aquisicao de habilidades
e, em conseqiiéncia, no desempenho da tarefa (Fleishman, 1972; Fleishman & Quain-
tance, 1984; Hofmann et al., 1993). Ainda demonstra que o padrao nas habilidades
muda nos diferentes estagios de aquisicao da mesma. Vérios outros trabalhos corrobo-

ram que individuos aprenderao uma nova tarefa em diferentes velocidades, com base nos

2traducdo livre do autor.
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seus padroes intra-individuais de habilidades e, portanto, diferentes mudancas de padroes

intra-individuais também deverao ser esperadas.

4.6 O Subsistema Comportamental Basico Linear

Com base nos processos comportamentais identificados, constituiu parte deste trabalho
a estruturacao de um modelo linear de equacgoes diferenciais de um tnico subsistema

regulando o comportamento humano:

(

N = +aN — iP

D= —dD +gN (4.6.1)

C' = —cC+bD + jP

\

onde:
N: Necessidade
D: Vontade
C: Competéncia
P: Produgao

No sistema de equacoes diferenciais 4.6.1 do subsistema comportamental basico linear
em funcao das variaveis (N, D, C, P) nao h4, a principio, condigoes de contorno que res-
trinjam os valores das variaveis componentes a um sub-espaco. Por esse motivo, faz-se
necessario também realizar uma interpretacao do que significa a operacao em cada uma
das possiveis regioes do espago quadrimensional, e assim evitar complicacoes analiticas
na resolucao do sistema.

Para valores positivos de cada variavel, as proprias defini¢coes das varidveis permitem
a delimitacao das caracteristicas de cada elemento. A dificuldade aparece quando estas
mesmas variaveis apresentam valores nulos ou negativos. Na tabela 4.6.1 sao apresentados
alguns termos que ajudam a compreender o significado das variaveis em todas as possiveis
regioes de operacao.

A primeira variavel indicada, a necessidade, possui como antagonico a palavra demasia,
o negativo da necessidade. Se por um lado a necessidade representa um estado de caréncia,
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Tabela 4.6.1: Termos usados na designacao das faixas de valores das varidveis

Variavel Valor negativo Valor nulo | Valor Positivo
(X) (X <0) (X =0) (X >0)
N Demasia Desnecessidade Necessidade
(Necessidade) (exceder) (nirvana) (carecer)
D Aversao Indisposicao Vontade
(Vontade) (repudiar) (indiferenca) (desejar)
C Falsa competéncia | Incompeténcia Competéncia
(Competéncia) (inadequar) (incapacidade) (adequar)
P Contra-producao Improducao Producao
(Produgao) (desfazer) (inatividade) (fazer)

a demasia, pelo outro lado, produz um estado de excesso, exagero. Embora em sentido
oposto, o excesso também pode produzir mal estar, e, por isso, deve ser evitado. A
demasia possui a mesma capacidade de gerar uma transformacao interna, de modo a
levar o individuo a um estado menos sadio.

Vale mencionar dois tipos de processo associados & demasia:

e Saturacao: movimento crescente da demasia, em dire¢ao a um menor bem-estar;

e Dessaturacao: movimento decrescente da demasia, em direcao ao maximo bem-

estar.

A desnecessidade significa que a respectiva variavel necessidade apresenta valor nulo,
um tipo de equilibrio inerte para o individuo, significando que nenhuma espécie de ameaca
ao bem estar do homem decorrente da necessidade especifica, seja pelo excesso, seja pela
caréncia, esta sendo gerada. O nirvana, por sua vez, estaria mais associado ao caso em que
todas as necessidades se encontram no estado de equilibrio da origem, ou ainda, quando
todos os subsistemas comportamentais sao do tipo nao-bésicos.

Enquanto a vontade passa uma idéia da busca por uma aproximagcao aos bens, o oposto
da vontade, a aversao, tem um carater de afastamento, que orienta para uma direcao
contraria & obtencao da recompensa. O estado em que nao hé uma energizagao para
a tomada de acao referente a determinada recompensa é caracterizado pela indiferenca,
indicando que o bem apenas apresenta algum valor, positivo ou negativo, para o individuo

no momento em que ele estiver desejando ou repudiando o bem.
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A selecao da competéncia adequada & acao recompensadora é feita pelo intelecto. Uma
escolha correta resultaréd no bem desejado. Porém, a escolha errada ird aumentar o estado
de necessidade, por produzir uma transicao do individuo para um estado menos sadio do
que o anterior. Se alguma agao é tomada, esta devera realizar uma transformagao para
melhor ou para pior. Uma transformagcao indesejada pode nao s6 ocorrer devido a escolha
de uma competéncia inapropriada, quando se dispunha de uma correta. A auséncia de
uma competéncia adequada no momento da tomada da agao nao deixa outra alternativa de
escolha, mas nao implica que o individuo venha propositadamente empregar a competéncia
errada para a situagao. A incompeténcia ocorre nao por um desvio do aprendizado, o que
retorna uma competéncia inadequada e errada, mas pela total falta de meios para interagir
com o meio ambiente.

Enquanto a producao, entendida como a intensidade da agao tomada, esta associada
ao fazer, gerar beneficios, o oposto, a contra-producao, significa interferir no ambiente de
forma a que ele retorne bens cada vez menos benéficos ou cada vez mais danosos, desfa-
zendo estruturas que antes eram recompensadoras. O estado de inatividade se configura
pela situacao em que nenhuma interacao ativa por parte do individuo no ambiente esta

sendo exercida, ou seja, nao ha agao sendo tomada.

4.7 A Funcao de Producao

Para que se compreenda a relacao entre as entradas e saidas de um sistema produtivo,
faz-se necessario o uso de fungoes que estabelecam as relagoes entre entradas e saidas
de um processo de produgao, vindo a constituir um elemento fundamental do modelo.
A esta funcao que liga as entradas com a saida de um sistema produtivo é dada a de-
nominagao de fungdo de produgao (Chiang, 1982; Intriligator, 1971). As caracteristicas
do produto resultante, sejam eles bens ou servigos, é conseqiiéncia dos recursos, tanto
os transformados, os insumos, como os de transformacao, os fatores de producao (Slack
et al., 1996). Entende-se recursos de transformacao como os atuadores sobre os recur-
sos transformados, ou melhor se expressando, recursos transformadores agindo sobre os
recursos transformaveis.

Decorrem duas visoes destas definicoes. Em uma delas apenas os recursos transfor-

madores seriam parte do sistema produtivo. Essa organizagao seria entao responsavel

por receber e transformar os elementos que com ela interage, os insumos, gerando novas
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estruturas, os produtos. Os recursos de transformacao nessa situacao deverao apresentar
desgaste desprezivel, pois é desconsiderada a possibilidade dos recursos transformados
transformarem os recursos transformadores. Com isso os recursos de transformacao per-
tencerao indistintamente ao sistema produtivo, a nao ser que haja uma realocagao de
recursos de transformacao.

Na outra visao, o sistema produtivo é percebido como um agregado organizado de
recursos sobre os quais sao estabelecidas interconexoes, permitindo assim a transforma-
¢ao de todos os recursos em novas estruturas ou produtos, que atenderao determinadas
finalidades. Enquanto um recurso estiver sendo parte integrante desta transformacao, ele
¢ um elemento do sistema produtivo, que por sinal o conjunto de todos estes recursos
é o proprio sistema produtivo. Ainda é possivel identificar possiveis estruturas surgidas
deste processo que nao atenderiam a finalidade especificada, mas cujo surgimento nao é
possivel evitar, pela propria concepcao do processo de transformagao. Todos estas de-
mais estruturas integram o grupo complementar das saidas em relacao aos produtos, e
geralmente sao denominadas segundo vérios termos, tais como residuo, refugo, sobra, su-
cata, entre outros, nao significando, entretanto, que possam servir em novos processos de
transformacao.

Para o problema do comportamento humano organizacional, um individuo dessa forma
estaria na categoria de recursos de transformacao transformaveis. Esté-se desta maneira
sendo mais compativel com a segunda descri¢gao do sistema produtivo, onde individuos sao
responsaveis por realizar alguma interagao com o ambiente circundante e dele sofrer in-
fluéncias, transformando-se mutuamente de forma a atender & finalidade especifica. Essas
finalidades, no ambito comportamental, sao orientadas a reducao do nivel de ansiedade
provocada pela necessidade em si mesmo. A atuacao no ambiente é afetada pelo seu
estado interior instantaneo. A questao resume-se em indicar quais varidveis internas sao
determinantes do nivel de atividade do individuo.

De fato, existe uma quantidade enumerével de fatores interferindo no comportamento.
Contudo, é possivel assumir que algumas delas apresentam uma variabilidade superior as
demais, principalmente por nao estarem amarradas a cultura individual. Em uma analise
dinamica de curto prazo, é possivel identificar uma gama de fatores que apresentam uma
variacao detectavel, em comparacao as demais, aceitando a sua natureza variacional e as-
sumindo que todas as demais permanecerao constantes. Entretanto, principalmente apos

decorrido um determinado lapso de tempo, todas as variaveis, que em primeira instancia
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foram consideradas constantes, terao mudado de valor, sendo inclusive influenciadas pelos

ciclos anteriores.

4.7.1 Os Argumentos da Funcdo de Producdo

As correta selecao das varidveis é uma questao do foco desejado sobre alguns dos
aspectos importantes do fenémeno produtivo a serem analisados, dependendo também
da complexidade com que se pretende obter conclusoes do modelo. Comumente, para
modelos econoémicos, os recursos produtivos sao de duas naturezas: capital e forca de

trabalho. A funcao de produgao neste caso geralmente é expressa por:
Y = F(K, L) (4.7.1)

onde:
Y (Renda): Volume de produgao;
K (Capital): Volume dos meios de produgao;
L (Forca de Trabalho): Volume do esfor¢o humano;
F (Fungao de Produgao): Fungao que associa a renda com as demais variaveis.

Uma das hipoteses a ser assumida é quanto aos argumentos da funcao de producao.
Apos selecionadas as caracteristicas que interferem nos resultados da producao, outras
limitagoes serao desprezadas, especialmente as geradas pelo meio circundante. Isso se
deve ao fato de que essas limitagoes também iriam influenciar o nivel de producao, que
nao corresponderia ao previsto, segundo o comportamento das variaveis sob analise.

Uma caracteristica dos argumentos da fun¢ao de produgao usada nos modelos econo-
micos é que os incrementos da capacidade produtiva sao dadas em termos de quantidade
de recursos utilizados, geralmente homogéneos (Chiang, 1982). Assim, para a obtencao de
niveis maiores de produgao, fornece-se ao sistema mais unidades de um mesmo recurso de
transformacao. Nao haveria portanto, distingao de uma unidade de capital para a outra,
assim como de uma unidade de forca de trabalho para o outro.

Para os modelos comportamentais, principalmente os individuais, nao hé légica em se

considerar o aumento de producao segundo um acréscimo no nimero de pessoas, 0 que

87



Capitulo 4 Modelo Dindmico do Comportamento Individual

se configuraria em uma dindmica de grupo. Certamente se continuaria da mesma forma
a analisar aspectos econémicos ou ainda logisticos da produgao, sem adentrar na intimi-
dade dos fenémenos comportamentais. Para isso, recorre-se a quantificacao de fatores
qualitativos da mao de obra. Elementos internos a um tnico individuo estariam entao em
constante variagao, proporcionando, em cada momento, niveis de eficiéncia diferenciados.
Ter conhecimento dos valores que estas variaveis assumem em um determinado instante e
a tendéncia em momentos subseqiientes significard automaticamente obter os valores de
producao deste.

Em Campello de Souza (Campello de Souza, 2002), entende-se que uma agao deveria
ser decorrente do que se quer, do que se sabe e do que se pode fazer. A acao nesse
caso é proveniente de uma tomada de decisao, mas nao é feita nenhuma distinc¢ao entre
decidir fazer e realmente fazer. Mesmo quando o espaco de agoes é composto por uma
Unica alternativa, uma relacao pode ser estabelecida entre estas exigéncias da tomada de
decisao e as variaveis psicologicas. Estao, para cada uma das variaveis comportamentais
analisadas, faz-se necessario estabelecer a devida correspondéncia com as caracteristicas
de uma acao.

Em primeiro lugar, a necessidade nao é um fator preponderante para a tomada de
uma acao, tendo em vista que o individuo nunca saberd qual é realmente a sua real
necessidade. Somente através das “lentes” da percepcao, responsavel por energiza-lo e
provocar um estado de elevada vontade, é que os interesses deste estarao voltados para o
objetivo correspondente. Sendo assim, a varidvel necessidade, apesar de participando do
processo comportamental como um todo, nao é responsavel diretamente pela acao, e por
isso nao deve constituir um dos argumentos da funcao.

Em segundo lugar, os interesses individuais, armazenados na forma de vontade, dire-
cionam o foco da agao para uma determinada direcao. Assim, caso o respectivo objetivo
nao seja apontado pela vontade, a agdo nao ocorrera, por estar sendo ignorada frente a

outras acoes apontadas por alguma outra vontade influente.

472 A Coragem

O inicio e a manutencao da agao ainda precisara do impulso, chamada de coragem,
que indica a determinacao, a audacia em obter a satisfacao por meio da acao especifica.

Essa posicao das pessoas quanto as tarefas é conseqiiéncia da crencga deste quanto as pos-
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sibilidades reais de obtencao da recompensa almejada. Esta portanto também relacionada

a velocidade com que a agao é iniciada e a intensidade com que esta é mantida.

Definigao 4.7.1 Coragem (h): aceitacao dos riscos percebidos quanto & ezecu¢ao de uma

acao, rendendo-se ao impeto gerado pela vontade.

Outros termos que estao associados & coragem sao, por exemplo, a iniciativa, a audacia,
o atrevimento, a ousadia, a determinacao. Assim como o oposto da coragem denota a
auséncia deste impulso e pode ser entendida como o nivel de medo, timidez, acanhamento,
receio, ou ainda retragao frente ao desafio posto pela situagao. A lista de termos aqui

apresentada entretanto nao pretende ser extensiva.

473 A Funcdo de Producdo Comportamental

H& um consenso entre varios estudos de que as agoes humanas sao decorrentes do
estado de motivagao interna, no sentido de exprimir a vontade direcionando a acao, e
da existéncia de habilidades adequadas, como representantes da competéncia (Mitchell,
1982; Bell & Kozlowski, 2002). Vroom (1964) propoe que a performance seja decorrente
da multiplicagao entre a motivacao e a habilidade entre elementos motivacionais. Outros
trabalhos sugeriram que fossem adicionados mais termos, tais como o nivel de esforco e
persisténcia, e condigoes facilitadoras e inibidoras (Mitchell, 1982).

Pode-se assim enunciar como verdadeira a seguinte sentenga: Querer (vontade) e poder
(competéncia) é fazer (producao). Estas duas exigéncias podem ser matematicamente
expressas por uma funcao de producao nao linear que associa a producao a competéncia

e a vontade em produzir:
P=F(C,D)=hCD (4.7.2)

Existe assim uma relacao entre a saida de uma unidade produtiva nao com a quantidade
de individuos que a compoe, mas com a produtividade destes individuos, quando sao
desprezadas quaisquer restrigoes na entrada. Mesmo que a coragem esteja igualmente
participando da atividade produtiva, a sua existéncia nao foi ressaltada como requisito,
por se assumir que ela sempre se faz presente no processo, mas podendo ser encontrada

em diferentes niveis de intensidade.
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E importante notar que a contra-producéo somente existe quando apenas a compe-
téncia ou apenas a vontade for negativa, e nao ambas simultaneamente. O caso em que
tanto a competéncia como a vontade sao negativas resulta em producao. Essa ¢é a situagao
de um individuo que tem repidio pelo bem, mas, por usar uma competéncia errada na

tentativa de tomar uma agao descompensadora, acaba por consegui-lo.

4.8 O Subsistema Comportamental Basico Nao-Linear

Apos a substituicao pela expressao da fungao de produgao comportamental em 4.7.2,
o modelo se torna nao linear, mas com a vantagem de estar expresso apenas em termos

das variaveis necessidade (IV), vontade (D) e competéncia (C):

N = +aN — ihC'D

D= —dD + gN (4.8.1)

C = —cC+bD + jhCD

\

O diagrama de blocos para este sistema pode ser visualizado na figura 4.8.1.

Os diversos parametros presentes no modelo simplificado do sistema comportamental
no sistema 4.8.1 sao sempre taxas de variagao relativas a cada um dos processos com-
portamentais. Por hipdtese, todos os pardmetros apresentam valores nao negativos, ou

seja:
a,b,c,d,g,h,i,7 > 0. (4.8.2)

Com isso, a propria definicao de cada parametro esta estabelecida de forma a se adequar
a interpretacao das regioes positivas destas taxas.

A medicao dos diversos parametros e varidveis é um ponto ainda a ser estudado.
Determinar a dinamica do processo implica em se conhecer cada um dos parametros do

sistema, além das condigoes iniciais de cada variavel.
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Figura 4.8.1: Diagrama do subsistema comportamental basico

4.9 As Coordenadas dos Pontos de Equilibrio

Os pontos de equilibrio sao encontrados pelas regides em que nao ha movimento, no

sentido de alteracoes das variaveis. Essa situagao é representada pelas equagoes 4.9.1.

p

Ne

Ce

\

D.

= +aN, — ihC.D, = 0

= —dD.+gN. =0

—¢C. +bD, + jhC.D, = 0
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Apos a resolucao do sistema de equagoes, sao indicadas as coordenadas dos pontos de
equilibrio. Os pontos de equilibrio encontrados sao a origem e um ponto no semi-espaco

positivo, dado em fungao dos parametros do problema:

E, = (N, D.,C.), =(0,0,0) (4.9.2)

€ 0 ponto:

(4.9.3)

2
Ey = (N.. D, C.)y = ( acd acd ad)

gh(adj + bgi)’ h(adj + bgi)’ ghi
onde:
E; : Primeiro ponto de equilibrio (origem)
E5 : Segundo ponto de equilibrio (ponto no semi-plano positivo)

O primeiro ponto de equilibrio é a origem, situacao em que o subsistema comporta-
mental é do tipo nao bésico, ou seja, nao esta influenciando os demais subsistemas. Este é
um ponto de equilibrio importante, pois demonstra que, se o subsistema de um individuo
parte deste estado de equilibrio, é possivel encontra-lo no mesmo ponto apés decorrido
um instante de tempo qualquer, como se estivesse imune as ocorréncias exteriores. Isso
¢ 0 caso em que uma pessoa possui uma estrutura completa de determinada necessidade,
com potencial para “desenvolvé-la”’, mas nunca vir a desperté-la por nao ter sofrido esti-
mulagoes externas em algum momento da vida. Na verdade, o subsistema, mesmo que
presente, nao tera interferido em nenhum momento no comportamento do individuo. Essa
é uma questao também de existéncia de oportunidades de perturbéa-la.

Uma primeira anélise nas coordenadas do segundo ponto de equilibrio indica que o
valor de equilibrio da competéncia nao depende dos parametros responsaveis pela variagao
da competéncia, tais como o atrofiamento, o aprendizado pratico e o autodesenvolvimento.
Outro aspecto interessante é que os parametros associados a dindmica propria possuem
uma relacao direta, quando existente, com todas as coordenadas, enquanto os demais
parametros possuem uma relacao inversa, quando existente.

Os pontos de equilibrio sao importantes por permitirem uma situacao em que o indivi-
duo estara com um padrao de comportamento previsivel quanto aos valores da necessidade

que permita um acompanhamento mais confidvel. A questao é se é possivel alcancar tais
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Tabela 4.9.1: Relacao dos parametros com as coordenadas do ponto Ey

Parametros \ Descrigao \ N, \ D, \ Ce
a suscetibilidade Direta | Direta Direta
b autodesenvolvimento | Inversa | Inversa | Sem relagao
c atrofiamento Direta | Direta | Sem relacao
d letargia Direta | Direta Direta
g sensibilidade Inversa | Inversa Inversa
h coragem Inversa | Inversa Inversa
1 compensagcao Inversa | Inversa Inversa
J aprendizado pratico | Inversa | Inversa | Sem relacao

pontos desejaveis de operacao ou mesmo se, uma vez alcancado, havera a tendéncia de
neles permanecer.

A questao da estabilidade também interfere na manutengao da integridade individual.
A integridade do individuo, neste caso, tem a ver tanto com a facilidade dele retornar ao
estado de desnecessidade apos a ocorréncia de ciclos motivacionais, como na manuten¢ao
dos parametros comportamentais pessoais apos alguns destes ciclos. Experiéncias que
forcem estados extremos de necessidades estao geralmente relacionadas a uma instabili-
dade que, com grande probabilidade, ird abalar a integridade anteriormente existente. A
dinamica nestes casos de instabilidade nao é captada pelo modelo aqui apresentado, de
forma que nao sera possivel prever os futuros estados apos situagoes extremas das varidveis
individuais. Para isso, haveria que se estabelecer o dominio de estabilidade assintotica do

ponto de equilibrio.

4.9.1 Uma Definicdo de Maturidade

A partir das coordenadas da competéncia e da vontade no segundo ponto de equilibrio,
é possivel analisar a influéncia dos parametros do modelo no valor da producao quando
operando neste ponto. Lembrando também que a producao no primeiro ponto de equilibrio
é nula, assegurando o estado inerte que o sistema comportamental nao-bésico caracteriza.

Assim:

ad acd (ad)?c a
Pe=hCDe=h{— . S| = ~ = -N. 4.9.4
(ghz) {h(ad] + bgz)] ghi(adj + bgi) i ( )
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onde:
P. : valor da producao em FEjy

Como todos os paradmetros sao por hipétese positivos, tem-se que P, > 0. Essa producao
no equilibrio é a quantidade de acao demandada para eliminar as oscilagoes de uma
necessidade especifica, mantendo-a em um nivel constante diferente de zero.

Uma primeira observagao na expressao da producao de equilibrio permite extrair os
tipos de associagoes entre a producao e os parametros. Os parametros de “natureza
negativa’, referentes as dindmicas proprias das variaveis e que tendem a conduzir as
varidveis para valores prejudiciais, apresentam uma relacao direta com a producao no
equilibrio. Os parametros de “natureza positiva”, englobando todos os demais parametros
e que tendem a conduzir as varidveis para valores sadios, apresentam uma relacao inversa
com a producao no equilibrio.

Uma definicao da maturidade do individuo com base em informacoes extraidas do
modelo deve ser independente do carater variavel da competéncia, da vontade e da neces-
sidade. Caso contrario, durante um periodo poderia se obter distintos valores de maturi-
dade. Pela Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard (1986), a maturidade seria funcao
da capacidade e da disposicao, que por conseqiiéncia estao associadas respectivamente a
competéncia e & vontade do presente modelo. A maturidade entretanto é categorizada
em quatro niveis, derivados das possiveis combinagoes da capacidade e da disposi¢ao di-
cotomizadas. Semelhante associagao no modelo dindmico se torna dificil, pois estas duas
caracteristicas podem apresentar variagoes. A maturidade nao é um aspecto do com-
portamento associado exclusivamente a um instante de tempo, mas sim a forma como o
individuo responde a certas situagoes. Obviamente a mudanca da maturidade ocorre de
forma relativamente lenta.

Centralizando a analise apenas no segundo ponto de equilibrio e ignorando o periodo
transitério até a entrada em equilibrio, pode-se fazer uma anélise da maturidade partindo
das caracteristicas neste estado fixo. Assim, a defini¢do da maturidade também partiria
da producao individual, podendo mesmo ser considerada conforme a expressao 4.9.5.
Segundo esta expressao, a maturidade também é indiretamente fungao da competéncia
e da vontade, pois ambas sdao argumentos da funcao de producao comportamental. A
coragem acaba por ser o Unico elemento extra incorporado na definicao da maturidade,

que nao havia sido antes abordado.
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Defini¢ao 4.9.1 Maturidade (M ): indicador da performance do individuo no controle

de uma necessidade.

1 ghi(adj + bgi)
M=— = 4.9.
P. (ad)?c (4.9.5)

Como P. > 0, tem-se que sempre M > 0, e assim nao é o caso de se encontrar interpre-
tagoes para uma maturidade negativa. Além disso, como para longos periodos de tempo
os parametros do sistema comportamental passam por transformacoes que dependem da
dindmica completa de vida até o momento presente, espera-se que a maturidade também
seja alterada aos poucos.

A relacao inversa com o valor da producao no equilibrio é compreendida quando dois
individuos se deparam com uma mesma situacao, o individuo de maior maturidade con-
seguiré equilibrar a prépria necessidade empregando menos esforco do que o de menor
maturidade. Além disso, os niveis de necessidade no equilibrio do individuo de maior
maturidade sao bem menores do que o individuo de menor maturidade. Portanto, matu-
ridade somente pode ser definida pela relagao entre os parametros, e nao por um parametro
exclusivamente.

E importante notar que diferentes combinacdes de pardmetros podem resultar em
um mesmo nivel de maturidade. Essa flexibilidade de combinacoes reflete a diversidade
de perfis psicologicos possiveis que corresponderao perfeitamente as expectativas em uma

mesma situacao. O que ira diferenciar é a rota percorrida por cada um rumo ao equilibrio.

4.9.2 O Primeiro Ponto de Equilibrio: Na Origem

Como o primeiro ponto de equilibrio F; é a propria origem, nao se faz necessario,
como ja indicado, proceder ao deslocamento do sistema de equacoes. Realizando assim a
substitui¢ao dos respectivos valores de (N, D, C;) pelas coordenadas da origem (0,0, 0),

chega-se ao sistema:

v = ~4av — thdoy

0 =—dd+ gv (4.9.6)

Y= —cy+bd+ jhvyd

\
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onde (N,D,C) — (v,9,7). Como existem duas equagoes no sistema 4.9.6 que nao sao

lineares, faz-se necessario dar seqiiéncia ao processo de linearizagao, que resulta sistema:

v =—4av
6= —dé + gv (4.9.7)
Y= —cy+bd

\

Para o sistema 4.9.7, a equacao caracteristica é obtida por:

A—a 0 0
—g AX+d 0 [=0 (4.9.8)
0 -b M+c

Resolvendo o determinante, chega-se & forma fatorada da equagao caracteristica:

A—a)A+d)(A+¢) =0 (4.9.9)

A equagdo caracteristica 4.9.9 do primeiro ponto de equilibrio é de terceiro grau, mas
apresenta a grande vantagem da forma fatorada fornecer claramente as raizes da equagao.
A existéncia de uma raiz positiva, A\ = a, indica ser o ponto de equilibrio originalmente
instavel. Contudo, os outros dois autovalores negativos, A = —c e A\ = —d, assegura a
existéncia de ramos ou trajetorias estéveis, em complemento aos instaveis, que permitem
o retorno a origem a partir de determinadas condigoes iniciais. O exemplo mais 6bvio
deste caso ocorre para (N, D,C) = (0,0,z), Vo # 0. Toda vez que um sistema inicia em
um destes pontos, acaba por convergir assintoticamente de volta & origem.

Na verdade, a instabilidade do primeiro ponto de equilibrio ocorre na direcao da ne-
cessidade. Entretanto, a realimentacao por meio da vontade e competéncia, e consequen-
temente da producgao, tentam compensar a tendéncia de crescimento da necessidade. Por
isso, a saida do primeiro ponto de equilibrio obrigatoriamente passa, no primeiro mo-
mento, pelo aumento da necessidade. A produgao constitui, desta forma, a tultima etapa
desta cadeia de processos por meio da obtencao de recompensas. O taxa de compensagao,
proporcionada pelas recompensas advindas das a¢oes produtivas, deve, para tal, superar

a do crescimento da necessidade.
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4.9.3 O Segundo Ponto de Equilibrio: No Semi-Espaco Positivo

O segundo ponto de equilibrio Fs situa-se no semi-espago positivo e, por isso, requer
que um processo de deslocamento do sistema de equacoes para origem seja realizado antes

da linearizagao. Esse processo é realizado mediante a seguinte transformagao de variéveis:

.
v=N-—N,
§=D— D, (4.9.10)
’YZC_CE

\

Realizando a substituicao nas equacoes do sistema 4.8.1, obtém-se o seguinte conjunto de

equagoes diferenciais:

p

v = +av — théy + ihD.y + thCld

0= —di + gv (4.9.11)

4= —cy+ b+ jhyd + jhDy + jhCo

\

Os novos pontos de equilibrio do sistema linearizado se encontram pelo conjunto de equa-

goes:

v =+av, — ihd.y. + ihDy. + ithCié. = 0

§ 6=—dé. +gr.=0 (4.9.12)

Y = —cvy + bde + jhy o + jhDye + jhCO. =0

\

A solugao de 4.9.12 fornece os dois pontos de equilibrio sob a forma € = (v, dc, V).
Realizando assim a substitui¢ao dos respectivos valores de (N, D., C.) pelas coordena-
das descritas em 4.9.3, chega-se ao sistema de equagoes diferenciais nao lineares deslocado

para a origem:

p

: . acdi ad
V:+au—zh57—m7—?5
o= —db + gv (4.9.13)
_ , acdj adj
\ g = —c’y—i—bé—f—jhyé—km’y%—ﬁé
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Apos a linearizagao do sistema 4.9.13 em torno da origem, o novo sistema de equagoes

toma a forma descrita em 4.9.14

( v =4av — a—dé — —aCdi
N g (adj + bgz’)ﬁy
6= +gv—db (4.9.14)
_ +(adj —|— bgz’)(s B I?cgi .
X gi (adj + bgi)

A equacao caracteristica do sistema 4.9.14 é obtido a partir de:

\—q a_d acdi
g (adj + bgi)
—g A+d 0 =0 (4.9.15)
0 (adj —|— bgt) At l?cgz |
gi (adj + bgt)

Resolvendo-se o determinante, encontra-se a expressao polinomial da equacao caracteris-

tica:

begi d — a)begi
Mo |(d—a)+ —2 })\2+{—( a)begi

-_ A d =10 4.9.16
(adj + bgi) (adj + bgi)} +ac ( )

A equagao caracteristica 4.9.16 do segundo ponto de equilibrio também é de terceiro
grau, mas nao ¢ de facil fatoracao. Descobrir as raizes desta equacgao envolve um extenso
processo algébrico que retorna uma expressao de dificil analise e interpretagao (Uspensky,
c1948). Nesta situagao, é possivel aplicar o critério de estabilidade de Routh-Hurwitz a
equagao caracteristica 4.9.16.

O resultado sao relagoes de desigualdade entre os parametros do subsistema compor-
tamental basico, de onde se extrai que a estabilidade do segundo ponto de equilibrio s6 é
possivel em algumas situacoes. A interpretagao completa das relagoes ainda depende da
atribuicao de unidades para os diversos parametros, assim como para as variaveis. Con-
clusao, s6 em casos especificos se consegue fazer com que o individuo trabalhe em niveis
equilibrados. Um ponto a se observar é que a estabilidade do segundo ponto de equilibrio
nao depende de modo algum da iniciativa em se atingir o equilibrio.

Pela condigao C1, chega-se a expressao:

begi

O e

(4.9.17)
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Por conveniéncia, o parametro ¢ sera isolado em um dos membros para que as diversas

condigoes de estabilidade possam posteriormente ser comparadas. Sendo assim:

(a — d)(adjj + bgi)

4.9.1
bgi (4.9.18)

c>

Essa condicao s6 tem importancia se caso d < a, pois, por hip6tese, tem-se que ¢ > 0.
Quando d > a, a mesma condi¢cao sempre é atendida. Pode-se ignorar a anélise para
a = d, pois, por serem tanto a suscetibilidade a como a letargia d variaveis continuas, a
probabilidade de que o evento da igualdade ocorra é igual a zero (Davenport, 1970).

Analisando agora a condicao C2, chega-se a:

d>a (4.9.19)

A expressao 4.9.19 constitui a primeira das condigdes necessarias para a estabilidade do
ponto de equilibrio Es. Para d < a, o ponto de equilibrio nao é de todo estavel, e mesmo
que possam existir ramos estaveis para este ponto de equilibrio, ele é considerado instavel,
pois nem todos os autovalores possuem parte real negativa. Além disso, como d > a, a
primeira condicao, resultante de C1, deve ser desprezada.

A condigao C3 fornece a seguinte expressao:

acd > 0 (4.9.20)

resultando que a condicao C3 sempre é atendida, pois a positividade dos paradmetros
envolvidos assegura um produto igualmente positivo. Por isso a condigao C3 pode ser
“desprezada” do conjunto de condic¢oes suficientes a estabilidade, por ja se encontrar im-
plicita nas demais.

Extraindo da condi¢ao C4 a ultima expressao:

[<d_a>+ begi H(d_@bcgi

— acd 4.9.21
(adj + bgi) (adj+bgi)] acd >0 (4.9.21)

Como a condi¢ao C2 impoe que d > a deve ser atendida, é possivel isolar o parametro c,

referente ao atrofiamento, em um dos lados da expressao:

N {ad(adj + bgi) — (d — a)ngz} (adj + bgi) (4.9.22)

(d—a) (bgi)?
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A expressao 4.9.22 constitui a segunda condi¢do necessaria a estabilidade do ponto de
equilibrio que pode ser parte do conjunto de condic¢oes suficientes.

Fazendo um cruzamento das informacoes obtidas da condi¢cao C4 e da condicao C1, e
reconhecendo a positividade dos parametros, é possivel estabelecer uma comparacao entre

as cotas inferiores dos valores de ¢ provenientes de C1 e C4. Assim:

(a — d)(adj + bgi) _ ad(adj + bgi) — (d — a)?*bgi] (adj + bgi)

bgi (d—a) (bgi)? (4.9.23)

ou seja, a condicao C4 impoe uma restricao que engloba a restricao da condigao C1.
Portanto, em concordancia com o que foi observado na anélise da condi¢ao C2, a condic¢ao
C1 pode realmente ser desprezada do conjunto de condigoes necesséarias e suficientes a
estabilidade.

Outro aspecto a ser detalhado é em que casos a expressao 4.9.22 apresentara restri-
¢oes reais sobre os valores do atrofiamento, dado que ¢ é um parametro hipoteticamente

positivo. Para que a condi¢ao C4 faga sentido, obrigatoriamente:
ad(adj + bgi) — (a — d)*bgi > 0 (4.9.24)

ou seja, a condi¢ao C4 sempre impoe uma restricao nos valores de ¢, quando a seguinte

situacao ocorrer:

a<d< Wa (4.9.25)

ou para a faixa de:

d>§5%£aa (4.9.26)

deve-se ter que:

; 2
by et

< Ta—d?—ad (4.9.27)

Resumindo, as restri¢oes sobre a faixa de valores permissiveis dos parametros decorrentes
das C2 e C4 sao condigoes necessarias a estabilidade do ponto de equilibrio Es, e juntas

formam também o conjunto de condigoes de suficiéncia. Além disso, nao hé a preocupacao
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da existéncia de combinagoes viaveis de parametros que atendam as condig¢oes supracita-
das. Juntos, C2 e C4 implicam na existéncia de pelo menos dois parametros dependentes
dos demais, c e d, mas que nao estao limitados superiormente ao mesmo tempo por ambas

as condigoes.

4.10 As Dimensoes da Realidade

Uma reflexao acerca das percepcoes adquiridas em ambientes outros, diferentes daque-
les compartilhados entre os seres humanos, nao deve ser evitada. Aos possiveis ambientes
dos quais chega algum tipo de informacao pelos canais perceptivos a mente de um indivi-
duo atribui-se aqui a denominacao de dimensoes da realidade.

Influéncias de outros ambientes aparecem tipicamente nos casos em que a vontade
surge mesmo na auséncia de qualquer vestigio de ocorréncia de uma necessidade proveni-
ente do ambiente real, aquele em que todos os seres humanos vivem. Um exemplo destes
ambientes é o proprio pensamento, em que a mera lembranga de um fato, que tenha pro-
vocado alguma energizagao no passado, pode ser suficiente para produzir novamente o
mesmo efeito no presente. Aparece entao uma dificuldade de explicar o aparente desa-
coplamento entre o que acontece no ambiente real e o que esta realmente energizando o
comportamento.

Fendémenos como o exemplificado sao atribuidos geralmente a influéncias de mecanis-
mos, que nao os do ambiente pertencente a realidade, afetando o processo de sensibilizacao
do individuo quanto ao que esté de fato acontecendo. Alguns destes mecanismos sao ori-
ginados de uma realidade proprietéria, responséavel por exercer interferéncias apenas na
vontade do individuo que o detém por meio da criagdo de um ambiente ficticio para o
momento e exclusivo. Exemplos destes mecanismos, como exemplificado no exemplo an-
terior, sao o pensamento e o sonho. Ambos possuem a capacidade de “simular” situagoes
em um ambiente imaginario, usando muitas vezes experiéncias armazenadas na memoria
que foram vivenciadas em algumas das dimensoes da realidade.

Um tratamento possivel a ser aplicado, no modelo de comportamento individual, para
os fendmenos de ambientes imaginarios, seria assumir a existéncia de um outro conjunto
das mesmas variaveis comportamentais existindo em uma das possiveis regioes imagina-
rias. Juntas, os valores das mesmas variaveis no ambiente real e no ambiente imaginario

afetariam mutuamente os comportamentos em ambos os ambientes.
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Entretanto, ha a pretensao de somente ressaltar como, ainda dentro das hipoteses do
modelo apresentado, pode ser viavel a inclusao de fatos oriundos de ambientes imaginarios
dentro do modelo proposto. Contudo, nao ha uma garantia de que as dindmicas sigam
exatamente como descrito pelo modelo do comportamento individual aqui proposto, prin-
cipalmente por alguns ambientes serem desprovidos de uma seqiiéncia logica de fatos.
Com isso, confirma-se também a hipétese da nao existéncia de processos provenientes
de ambientes que nao da realidade compartilhada. Fendémenos complexos passam pelo

estudo de modelos simples como primeiro passo para o seu entendimento.

102



Capitulo 5 Conclusées, Comentérios e Sugestoes

5 CONCLUSOES, COMENTARIOS E SUGESTOES

5.1 Introducao

Visa-se neste capitulo discorrer sobre as principais contribui¢oes e implicacoes que
o presente trabalho intenciona proporcionar no campo comportamental, mais especifi-
camente dentro do ambiente organizacional, onde h& a preocupacao preponderante do

aumento da produtividade humana.

5.2 Conclusoes

A congregacao de varias linhas de pensamento sobre os mecanismos que resultam em
um comportamento mostrou-se possivel com a utilizagao das ferramentas de sistemas
dinamicos. Ao se aceitar as hipéteses adotadas, necessariamente os resultados analiticos
deverao ser verificados. Faltarao ainda realizar experimentacoes que validem os resultados

observados.

5.2.1 Hipdteses

Vérias sao as hipoteses que formam o conjunto das que foram adotadas na construgao
do modelo do comportamento humano individual dentro das organizacoes. Uma delas é
a de que o modelo apresentado é do tipo deterministico, e pretende captar o comporta-
mento humano ao longo de um periodo de tempo continuo, assim como o sao as demais
variaveis, parametros e fungoes do modelo. Devido, principalmente, as hipoteses de linea-
rizagao adotadas, também tem-se que as dindmicas sao validas para regioes relativamente
proximas aos pontos de equilibrio encontrados, para que a linearidade seja valida. O
periodo de tempo valido para uma medi¢cao das variaveis e parametros é relativamente
curto, e depende do intervalo maximo em que a variabilidade dos parametros possa ser
desprezada.

O processo comportamental considera a modelagem apenas para uma situacao e um
tnico individuo. Com isso, o lider, que em muitos modelos motivacionais é considerado,

ou nao se faz presente, ou é parte integrante do ambiente circundante. Caso a situagao
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ou o individuo se modifiquem, os valores dos parametros devem ser reconsiderados, pois
sao reflexo tanto da situagao como do individuo.

A motivacao, assim como outros processos, constitui um dos elementos do conjunto
de mecanismos que influenciam o chamado comportamento humano, o conjunto de agoes
exercidas por um individuo. O ambiente circundante a um individuo nao oferece restri-
¢oes a consecugao dos objetivos, o que poderia provocar situacoes de comportamentos
frustrados.

O processo de decisao responsavel por selecionar uma dentre as possiveis alternativas
de agoes recompensadoras é considerado como uma etapa anterior a um ciclo dinamico do
comportamento, representado pelo modelo do comportamento individual. Durante todo o
periodo de tempo, é assumido que a escolha por uma alternativa de acao foi realizada e que
ela ndo sera alterada durante o ciclo comportamental. Ainda se tem que as recompensas
devem ser obtidas simultaneamente com o esforco para a produgao.

Apenas quatro variaveis sao consideradas: a necessidade, a vontade, a competéncia e
a producao. A producao, de todas as quatro, é a tnica varidvel dependente do modelo,
obtida por meio de uma fun¢ao de producao em termos da competéncia e da vontade.
Pode-se dizer, entretanto, que as demais variaveis estao em dependéncia dinamica uma
das outras. As diferencas entre o significado da necessidade e da vontade foram propostas
na construgao do modelo. Além disso, todas as varidveis possuem dinamicas proprias, com
excecao da produgao, bem como sao influenciadas por processos provenientes de outras
variaveis.

Os parametros do modelo sao originalmente variaveis que possuem uma variabilidade
pequena ao ponto de serem desprezadas. Apo6s o periodo valido do modelo, esses para-
metros podem ter sofrido uma alteracao de valor significativa que depende da dinamica
completa ocorrida no periodo decorrido.

O ser humano contém varios subsistemas comportamentais, cada um orientado a um
objetivo, que possuem a capacidade de governar o comportamento individual em um de-
terminado instante. Em cada subsistema comportamental estao presentes um conjunto de
varidveis associadas a um mesmo objetivo, estando interrelacionadas entre si e com o am-
biente circundante. Os objetivos, que orientam os subsistemas comportamentais, podem
ser discretizados, e por conseqiiéncia os subsistemas também. Subsistemas comportamen-
tais que apresentem valores muito inferiores a outros existentes podem ser desprezados do

sistema total, e fazem parte do um conjunto de subsistemas comportamentais nao basicos.
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Os demais subsistemas comportamentais que apresentem valores significativos fazem parte
do conjunto dos subsistemas comportamentais basicos, por serem fortes determinantes do
comportamento no momento especifico.

Os subsistemas que coincidiam com a origem do espago de varidveis comportamentais
foram classificados como nao-bésicos, e os demais como béasicos, mesmo que nao sejam
significativos ao comportamento em determinado instante. A transigao entre o estado de
bésico e nao basico é, no decorrer do tempo, factivel aos subsistemas comportamentais

existentes.

5.2.2 Pontos a Destacar

Os principais resultados obtidos do modelo simplificado do comportamento individual
englobam alguns destaques. Um deles é que existem dois pontos de equilibrio para o
subsistema comportamental: a origem, o primeiro ponto de equilibrio, e um ponto no
semi-espago positivo, o segundo ponto de equilibrio, determinado pelos parametros do
modelo. O primeiro ponto de equilibrio, a origem, constitui no ponto inicial de todos
os sistemas comportamentais, no momento da concepcao. No caso do segundo ponto
de equilibrio, as coordenadas de todas as varidveis possuem uma relagao direta, quando
existente, aos parametros associados a dindmica propria das variaveis, e inversa, quando
existente, aos demais parametros. As coordenadas do segundo ponto de equilibrio para a
necessidade e a vontade dependem de todos os parametros do modelo, mas na coordenada
da competéncia neste mesmo ponto nao aparece os parametros associados a equagao dina-
mica da competéncia. Partindo da analise do segundo ponto de equilibrio, uma defini¢ao
da maturidade foi estabelecida com base na producao de equilibrio. Esta maturidade,
assim como a producao de equilibrio, sempre apresenta valores positivos.

Na equacao caracteristica do primeiro ponto de equilibrio s6 aparecem os parametros
associados a dinamica propria do modelo, que sao também os autovalores do subsistema
comportamental. Por um deles ser real e positivo, o sistema dindmico é classificado ori-
ginalmente como instavel, mas mesmo assim existem trajetérias que conduzem o sistema
de volta & origem, por serem os demais autovalores ntimeros reais negativos.

A equacao caracteristica do segundo ponto de equilibrio esta expressa em funcao de
todos os parametros do modelo, com excecao da coragem. A coragem, desta forma, é

o Unico parametro que nao interfere na estabilidade do segundo ponto de equilibrio, ao
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contrario dos demais parametros, cuja influéncia sobre a estabilidade depende da relagao
interna entre eles.

Dentre as condicoes necessarias a estabilidade do segundo ponto de equilibrio, apenas
a de que a letargia deveré ser superior a susceptibilidade é obrigatéria em todos os casos. A
outra condigao necessaria estabelece um valor infimo para o atrofiamento, que depende
de todos os demais parametros do modelo, exceto da coragem. Essa condi¢ao so é real-
mente importante, no sentido de restringir valores do atrofiamento, quando sao pequenas
a diferenca entre a letargia e a susceptibilidade ou quando, para uma diferenca relativa-
mente grande, a razao entre o autodesenvolvimento, a sensibilidade, a compensacao e o
aprendizado pratico atendem a um limite méximo determinado pela susceptibilidade e a

letargia.

5.2.3 Pontos a Ponderar

Alguns aspectos importantes relativos ao modelo apresentado merecem ser postos em
discussao. Um destes pontos refere-se ao nao esgotamento dos fatores psicologicos real-
mente interferindo no comportamento humano, pois se procura apenas incluir os de maior
relevancia.

Concentrou-se também os esforcos na obtengao de resultados analiticos vidveis de inter-
pretacao. O modelo também visa representar dindmicas somente em ambientes factuais,
e assim nao intenciona agregar influéncias de percepc¢oes provenientes de algum outro
ambiente onirico. Além disso, as conclusoes sao validas para analises proximas ao equi-
librio e quanto ao comportamento dos pontos de equilibrio quando ocorrerem variagoes

nos parametros do problema.

5.3 Comentarios

O modelo ainda carece de tratamentos de investigagao mais aprofundados, dentre os
quais se pode destacar a aplicacao de técnicas algébricas ou numéricas que fornecam ao
menos aproximacgoes dos autovalores do segundo ponto de equilibrio e assim permitam
extrair inferéncias mais abrangentes quanto a estabilidade deste ponto.

A aplicagdo de métodos de analise de estabilidade que permitam obter uma anélise

mais bem elaborada do segundo ponto de equilibrio, como, por exemplo, o segundo método
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de Liapunov, que exige a elaboracao de uma funcao de Liapunov para o presente modelo
dindmico, ¢ um dos métodos recomendados para a analise de estabilidade assintotica de
cada ponto de equilibrio.

Outro ponto a ser observado é que o uso de um modelo dindmico deterministico nao
capta as incertezas que podem conduzir a resultados distantes dos previstos. O uso de
técnicas estocasticas para a medicao dos elementos do modelo deve ser cuidadosamente

verificado quanto a adequacao.

5.4 Sugestbes para Futuros Estudos

Entre alguns segmentos sugeridos para dar continuidade aos estudos do comporta-
mento humano, propoe-se, sob a forma de expectativas ou resultados esperados, o que
ainda pode e deve ser feito com relagao ao fendémeno comportamental nas organizagoes,
entre outros tipos de pesquisa possiveis de serem realizadas. A maioria das sugestoes
apresentam como base os modelos construidos a partir deste trabalho.

Entre as principais pendéncias deixadas pelo presente trabalho esté a elaboragao de
modelos mais abrangentes do comportamento organizacional, principalmente que desen-
volvam o modelo apresentado para dinamicas em regioes além dos limites validos para
as hipoteses de linearidade. Para os fatores comportamentais identificados no sistema,
devem ser desenvolvidas metodologias para a medi¢ao dos parametros e condigoes iniciais
das variaveis identificadas. A interacao conjunta dos diversos subsistemas comportamen-
tais deve permitir que observacoes a respeito do fendmeno, onde possiveis mecanismos
outros, que nao apenas os psicolégicos, possam também ser adequadamente extraidos e
analisados. A inclusao de aspectos socioldgicos, tipicos de comportamento de grupo ou
em sociedade, como, por exemplo, a cultura e a linguagem, devem ser descritos em um
modelo de interagao entre mais de um subsistema comportamental em operacao.

A investigagao dos fendmenos apontados em contextos organizacionais a partir de le-
vantamento de dados que serao posteriormente tratados com o uso de técnicas estatisticas,
com o objetivo de validar o ajustamento do modelo as observagoes.

Mesmo tendo as necessidades como principais identificadores de cada subsistema com-
portamental, faz-se necessario definir uma classificacao ou categorizacao apropriada dos
subsistemas comportamentais mais significativos existentes em ambientes organizacionais,

permitindo adequar o modelo a realidade organizacional.
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Capitulo 5 Conclusoes, Comentarios e Sugestoes

A construcao de modelos dindmicos que agregassem limitagoes impostas pelo ambi-
ente sobre o comportamento, tais como escassez de recursos, distancia para o objetivo,
imposicoes de individuos hierarquicamente superiores no ambito social, entre outras si-
tuagoes avaliaria o comportamento do sistema na existéncia de barreiras ambientais. A
elaboracao de modelos por controle 6timo também devem permitir a insercao de elemen-
tos ambientais influentes no comportamento individual, especialmente quando um lider
se faz presente.

Sugere-se também uma investigagao mais profunda acerca das dindmicas proporci-
onadas pelo pensamento e pelos sonhos, mostrando a juncao destes processos com o
comportamento do individuo na realidade comum a todos os seres humanos.

Por fim, sugere-se a realizagao de simulagoes com o uso de métodos computacionais
que permitam analisar o comportamento em contextos e condigoes especificas também
constitui uma das técnicas para melhor visualizacao e entendimento do fenémeno com-
portamental. A realizacao de simulacoes do modelo e detalhamento do espaco de fase,
entretanto torna-se mais critico quando for obtido um modelo mais preciso da dindmica

em regioes mais afastadas dos pontos de equilibrio.
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