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"Se voce tiver alguem ocupando um 

cargo, use-o. Se voce nao puder usa- 

lo, livre-se dele, ou pela automagao 

ou pela escolha de outra pessoa 

com melhor capacidade. Se voce 

nao puder usa-lo nem puder livrar- 

se dele, esta enfrentando um pro- 

blema de motivagao" (Herzberg, 

(b), 1973). 

IISITRODUgAO 

Parece que o tema "motivagao" 

vem, ao longo do tempo, assumin- 

do importancia crescente e se posi- 

cionando como uma preocupagao 

realmente centralizadora dentro das 

Ciencias do Comportamento Hu- 

mane. 

A frequencia com a qual se vem uti- 

lizando, devida ou indevidamente o 

termo ''motivacao", nao apenas 

dentro dos circulos cientificos, 

como tambem por pessoas sem for- 

magao humanfstica especffica, evi- 

dencia que esse assunto nao caracte- 

riza mais uma pura curiosidade inte- 

lectual do cientista do comporta- 

mento, mas sim de uma problema- 

tica objetivamente manipulada no 

dia a dia de trabalho, fora ou den- 

tro do context© empresarial. 

Envoi to em tao enfervescente clima, 

o tema vem carreando todo um 
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conjunto de posigoes teoricas e pes- 

quisas praticas. Parece que uma es- 

pecie de ansia do urgente passou a 

contaminar os estudiosos para que 

seja encontrada uma resposta mais 

efetiva para o assunto. 

Psicologos, sociologos, administra- 

dores e muitos outros cientistas 

sociais por vezes pretenderam apre- 

sentar enfoques mutuamente diver- 

gentes. Todavia, um exame do re- 

sultado final dos seus trabalhos nao 

ressalta um esforpo conjunto no 

qual as multiplas teorias se tenham 

apresentado na maioria das vezes 

como complementos umas das 

outras, esclarecendo, algumas delas, 

pormenores que as outras deixaram 

apenas sob forma de conceitos im- 

plfcitos. 

Talvez seja alnda demasiado cedo 

para que se tenha alguma certeza a 

respeito de quais sejam as verdadei- 

ras dimensoes do problema motiva- 

cional. £ bem provavel, ainda, que 

nao se tenha usado a necessaria pro- 

fund idade ao esgotar esse assunto 

tao agudamente importante e que 

diz respeito a propria dinamica do 

comportamento humano. 

As dificuldades que caracterizam as 

pesquisas feitas em terrenos de 

areias tao movedigas, como o e esse. 

nao devem enfraquecer qualquer es- 

forgo no sentido de novas aborda- 

gens sobre o tema. Esta-se tratando 

da desafiante tarefa de tentar com- 

preender os reais porques da luta 

que, dentro do homem, o direciona 

do menos para o mais, luta essa 

ininterruptamente empreendida por 

ele em seu trabalho ou em qualquer 

outro campo de atividade que Ihe 

seja proposto trilhar. 

Se nem todas as pessoas fazem as 

mesmas coisas pelas mesmas razoes, 

se nenhuma delas se precipita na 

busca de um mesmo objetivo de 

forma identica, entao, o que fazer 

quando se pretende dirigir pessoas 

motivadas? 

MOTIVAQAO e estilos 

COMPORTAMENTAIS 

Ha dois assuntos principals a serem 

relacionados no presente trabalho: 

a motivagao e os estilos comporta- 

mentais. 

Correlacionando esses dois temas, o 

principal intuito e rever grandesto- 

picos sobre eles e explorara sua pos- 

sfveI ligagao. Sinteticamente, tal 

objetivo pode ser atingido ao assina- 

lar-se que, embora se tenha muitas 
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pesquisas sobre especies de objeti- 

vos motivacionais, uma forma de 

abordagem puramente generaliza- 

dora nao pode, por si mesma, atin- 

gir a um enfoque conclusive sobre o 

problema da motivagao humana em 

situagao de trabalho. £ precise ir 

mais adiante e tentar interpretar 

que significado cada um desses 

objetivos tern para os diferentes 

grupos de estilos de comportamen- 

to. Por exemplo, sabe-se que com- 

pensagoes pecuniarias tidas por al- 

guns autores como objetivos moti- 

vacionais sao classificadas diferente- 

mente pelas pessoas que a per- 

cebem. Esse significado que atri- 

buem parece estar ligado as caracte- 

nsticas de cada um e assim simbo- 

lizam frequentemente coisas dife- 

rentes, tais como seguranga, desa- 

fio, status e assim por diante. Nota- 

se tambem que nem todos se sen- 

tern atrai'dos por objetivos tais 

como o da possibilidade de contri- 

buir diretamente para o desenvolvi- 

mento da organizagao. Ha pessoas 

para as qua is a repercussao desse 

genero de objetivo e enorme, en- 

quanto que para outras ele nada 

significa. 

Ate o momento, as explicagoes 

sobre esse tipo de fenomeno tern re- 

pousado mais nas condigoes am- 

bientais que cercam cada indivfduo, 

tais como os objetivos da empresa, 

o grau de maturidade do grupo que 

o abriga, as diretrizes implantadas 

por sua chefia, as condigoes socio- 

culturais em que vive o funcionario 

e assim por diante. 

Nao se tern notfeia de nenhuma 

tentative de explicagao que parta 

do proprio indivfduo, isto e, que 

leve em conta as suas caracterfs- 

ticas individuais de personalidade e 

a orientagao basica do seu estilo 

particular de comportamento como 

uma das variaveis que tambem 

sejam relevantes no momento da fi- 

xagao de objetivos motivacionais. 

E notorio que o tema "motivagao" 

tenha cativado o interesse de um in- 

contavel numero de pessoas nas 

mais diferentes areas de trabalho 

empresarial. Dessa forma ele tern 

sido empregado com as mais dife- 

rentes conotagoes. Nesse cenario de 

conceituagoes tao controvertidas 

impoe-se um ponto de partida: a re- 

definigao do termo e a redelimi- 

tagao da abrangencia do seu signifi- 

cado. 

Conceito de motivagao ou atos 

motivacionais 

Henry Pieron (1969) assim define 

motivagao: 
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1. Considerada em seu sentido 

amplo, a motivagao, segundo La- 

gache, corresponde a uma modifica- 

cao do organismo que o poe em 

movimento ate que tal modificagao 

se reduza. Essa definigao inclui a 

motivagao no quadro geral de ho- 

meostasia. 

2. Fator psicologico (consciente ou 

nao), que predisponha o indivf- 

duo, animal ou ser humano a efe- 

tuar certos atos ou a tender para 

certos objetivos. Ex.: uma neces- 

sidade, uma tendencia. No compor- 

tamento instintivo, a motivagao de- 

termina o comportamento de ape- 

tencia. 

O autor concilia dois pressupostos 

basicos importantes: o conceito de 

motivapao e o de necessidade ou 

instinto. Ressalta tambem um ele- 

ment© que parece a compreensao 

mais exata do termo, que e o de 

comportamento de apetencia. 

Diferentes escolas psicologicas, re- 

presentadas por um respeitavel nu- 

mero de seus iniciadores, descre- 

veram o fenomeno motivacional 

a partir de diferentes aspectos. 

Murray parece ter apreendido bem 

esse estado de coisas: "E claro que 

diferentes teoricos tern diferentes 

conceppoes sobre motivagao. Nao 

obstante, ha acordo geral em que 

um motivo e um fator interno que 

da im'cio, dirige e integra o compor- 

tamento de uma pessoa. Nao e dire- 

tamente observado, mas inferido do 

seu comportamento, ou simples- 

mente, parte-se do princfpio de que 

existe, a fim de explicar-se o seu 

comportamento. A motivapao dis- 

tingue-se de outros fatores que tam- 

bem influem no comportamento, 

tais como experiencias passadas da 

pessoa, suas capacidades f fsicas e a 

situagao ambiental em que se en- 

contra, se bem que esses fatores pos- 

sam influenciar a motivagao. 

Um motivo divide-se usualmente, 

em dois importantes componentes: 

impulse e objetivo. 0 termo ''im- 

pulso" refere-se ao processo interno 

que incita uma pessoa a agao. 0 im- 

pulse pode ser influenciado pelo 

meio ambiente externo pela tem- 

peratura, por exemplo, mas e in- 

terno. Um motivo termina ao ser 

atingido um objetivo ou ao ser 

obtida uma recompensa. 0 objetivo 

ou recompensa apresentam um cer- 

to efeito redutor ou saciante sobre 

o motivo. 0 motivo deixa de orien- 

tar o comportamento por um perfo- 

do de tempo. Um objetivo ou re- 

compensa podera envolver um obje- 

tivo externo, como o alimento, mas 

o processo de cessagao do impulse e 
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por si mesmo interno" (Murray, 

1971). 

Assim colocadas as premissas ante- 

riores, afigura-se a motivagao como 

um fenomeno cuja psicodinamica se 

passa internamente a cada um e de- 

pende dos seguintes elementos: o 

proprio indivfduo que, devido as 

suas caracterfsticas individuals, se 

coloca determinados objetivos e 

nao outros, disparando forpas pro- 

prias, cuja intensidade ele mesmo 

conhece e regula para atingir esses 

objetivos. 

Pode-se suspeitar que, em realidade, 

ninguem motiva ninguem. Quando 

se procura dirigir pessoas realmente 

motivadas, o maximo que se pode 

fazer e detectar que objetivos estao 

em jogo, discriminar quais deles sao 

mais importantes para o subordi- 

nado em questao, pois serao eles 

que estarao disparando impulses 

comportamentais mais fortes e, 

entao, criar condipQes para que se 

realize o "ato motivacionaT' 

£ tambem inapropriada a denomi- 

napao de "motivapao" como termo 

generico para que realmente se 

compreenda um comportamento. 0 

termo composto"ato motivacional" 

tern se mostrado mais adequado 

quando se pretende ser mais precise 

nas explicapoes que o assunto pede. 

A substituicao do termo inspira-se 

na obra de Gustav Bally ''El juego 

como expression de liberdad", na 

qual, a partir dos estudos de Lorenz 

(1937), afirma nao ser especffico 

falar-se de instintos, mas sim deve- 

se substituir tal denominagao pela 

de "atos instintivos" Fazendo o au 

tor um exame cuidadoso dos ele- 

mentos componentes do ato instin- 

tivo, ressalta os seguintes elementos: 

o proprio ser, portador de um es- 

tado de carencia, que determina 

uma predisposigao am'mica a qual 

chamou de "conduta de busca" e os 

tracos do meio ambiente aos quais 

chamou de "esquema produtor" 

Cada conduta de busca ja traz im- 

plfcito o tipo de tragos, que deter- 

minarao qualitativamente sua busca 

no meio ambiente para que se possa 

dar o ato instintivo. Para ele, o 

objetivo perseguido e, a cada me- 

mento, especffico. Nao se estaria 

proporcionando condipoes motiva- 

cionais ao se apresentar um prato 

de comida (esquema produtor), a 

alguem com carencia de afeto (esta- 

do anfmico) nesse caso somente a 

possibilidade de trocas afetivas con- 

sumaria o ato. 

Lorenz descobre entao nao ser o 

ambiente que predispde, mas sim o 
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tipo de carencia interna, que leva o 

ser a buscar no meio ambiente ele- 

mentos especfficos que o estavam 

interessando naquele determinado 

momento. Gustav Bally conclui que 

nao se criam necessidades ou moti- 

vacoes, mas somente e possfvel 

sacia-las quando se oferece o objeto 

complementar as mesmas. ^Deste 

modo, o campo aparece determi- 

nado qualitativamente pela dispo- 

sicao anmnica em que se encontra o 

ser vivo" (Bally, 1964). 

Dentre varias experiencias o autor 

se refere a uma particularmente 

ilustrativa: "Dm periquito macho, 

com o qual Lorenz, em 1935, fez 

uma serie de experiencias, executou 

frente a uma esfera verde de celuloi- 

de que pendia de um .fio elastico, 

todos os atos do cio que teria exe- 

cutado somente junto a sua femea. 

Deixava-se acariciar a cabeca por 

.ela, procurava efetuar com a esfera 

o 'ato institivo ao esfregar-se nela' 

pisando-a de modo caracterfstico. 

Caso se cortasse o fio do qual pen- 

dia a esfera e se deixasse cair no 

piso da gaiola, o macho mostrava 

grande tristeza, que desaparecia no 

momento em que suspendesse a es- 

fera, quando comecava outra vez a 

acaricia-la" (Bally, 1964). 

Com esta experiencia, Lorenz apon- 

ta que tres tracos sao importantes 

no esquema produtor; ser esfera, 

verde e estar suspensa. Caso falte 

algum desses elementos, se fosse um 

cubo, ou se fosse uma esfera branca, 

ou se a esfera verde nao estivesse 

suspensa, o animal nao exibiria sua 

conduta instintiva. 

Conservando-se as devidas propor- 

poes, e possfvel utilizar esse modelo 

para equacionar de forma um tanto 

mais especffica os atos motivacio- 

nais humanos. Nesse sentido e de 

forma bastante esquematica, pode- 

mos depreender que, em circunstan- 

cias motivacionais, o homem e por- 

tador de um estado interno de ca- 

rencia (fome, ausencia afetiva, sen- 

timentos de incompetencia). 0 des- 

conforto da situapao ira disparar 

um comportamento de busca em 

direpao a um objetivo determinado. 

A pessoa carente buscara no meio 

externo tracos particulares que 

sejam o indfcio de que seu estado 

anfmico pode ser aplacado. Tao 

logo se de o encontro da conduta 

de busca com o esquema produtor, 

dar-se-a o ato motivacional. 

Reconhecidamente uma autoridade 

em ajustamento humano, Doria 

(1974) da inicio ao tema da se- 

guinte forma: "Em seu curso nor- 

mal, a necessidade (sinonimo de 
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desejo, tendencia, impulse, instinto, 

motive) processa-se em quatro me- 

mentos: 

estfmulo satisfagao 

i nsat i sf apao ext i ngao 

0 estfmulo, que poder ser interne 

ou externo, rompe o equilfbrio e 

desenvolve o estado de insatisfagao. 

A insatisfagao traduz-se per tensoes 

que incitam o organismo a neces- 

sitar, desejar, apetecer, tender ... 

Esta insatisfagao que representa 

o estado de frustragao atua come 

um processo dinamogenico, moven- 

do o organismo a procura de satis- 

fagao. 

A satisfagao e o encontro do neces- 

sario, capaz de reduzir tensdes e 

restabelecer o equilfbrio. 

Relaxadas as tensdes, o processo 

encaminha-se para seu terminocom 

a extingao dos desejos" (Doria, 

1974). 

£, portanto, inegavel o cunhd teolo- 

gico do comportamento motivacio- 

nal. "Toda a forga do comporta- 

mento esta sempredirigida para um 

alvo. As pessoas buscam saude, con- 

forto, auto-realizagao e fogem de 

condigoes que ameagam a saude. 

esse conforto ou a possibilidade de 

auto-real izagao" (Bergamini, 1976). 

Importante se faz enfatizar sempre 

que o alvo ou objetivo e necessaria- 

mente especffico, servindo como re- 

ferencial orientador da conduta de 

busca. 

Seria esse o tipo de intengao implf- 

cita que tiveram os tres teoricos que 

serao comentados a seguir, quando 

procuraram hierarquizar os objeti- 

vos humanos? For exemplo, quando 

Maslow da aos diferentes objetivos 

uma apresentacao sequencial, quan- 

do McGregor ordena esses motives 

sob forma de piramide e quando 

Herzberg os diferencia entre fatores 

higienicos e motivacionais, talvez 

tenham tido uma especie de vaga 

percepgao de que os esquemas pro- 

dutores a serem perseguidos a cada 

momento especffico deveriam cor- 

responder a uma dada carencia in- 

terna, que promove uma conduta 

de busca especificamente orientada. 

ALGUMAS TEORIAS 

MOTIVACIONAIS 

Maslow, na decada dos cincoenta, 

orientou seu estudo sobre compor- 

tamento humano, buscando orde- 
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nar os motives do homem, hierar- 

quizando-os sob a forma de mani- 

festagoes cronologicamente seqiien- 

ciais. Para ele, uma necessidade nao 

satisfeita provoca tensao a ponto de 

inquietar o individuo com relagao 

a urn especifico estado de carencia. 

Assim, nao acredita que duas neces- 

sidades possam aparecer ao mesmo 

tempo disparando a mesma qualida- 

de de mal estar. Depreende-se que o 

comportamento de busca tera, a 

cada instante, uma dada direcao 

orientadora e uma intensidade par- 

ticular. 

Maslow propoe que a necessidade 

de seguranga aparecera depois que 

as necessidades fisiologicas tiverem 

sido satisfeitas, todavia, antes que 

as necessidades sociais cheguem a 

apresentar um m'vel de tensao inter- 

na perceptivel. Uma vez satisfeitas 

as necessidades fisiologicas, que sao 

as iniciais, surge a preocupagao com 

aquelas reconhecidas como de segu- 

ranga. Tao logo essas duas primeiras 

tenham sido atendidas a busca se 

direciona no sentido da satisfagao 

dos motives sociais, que uma vez 

saciadas, perdem sua importancia 

em favor da busca de estima. A ul- 

tima necessidade a aparecer e aque- 

la que denomina de auto-realizagao 

e que, como as anteriores, orienta 

o comportamento. ''Evidentemen- 

te, nao existem, no desenvolvi- 

mento psicologico, passes m'tidos e 

descontmuos cada uma das neces- 

sidades "inferiores" nao precisa ter 

sido inteiramente satisfeita para que 

surja a necessidade "superior" se- 

guinte. Assemelha-se mais a uma 

seqiiencia em ondas, na qual se des- 

loca, gradualmente, a relativa salien- 

cia das diferentes necessidades" 

(Krech e Crutchfield, 1963). 

Conclui-se que o autor considera 

que, a cada momento, exista uma 

determinada busca que direciona o 

comportamento para um tipo de es- 

quema produtor que Ihe seja ade- 

quado. Diz ele: "Necessidade satis- 

feita nao e motivadora de compor- 

tamento" 

Douglas McGregor, falecido em 

1965, publica um artigo em Adven- 

ture in Thought and Action, por 

ocasiao do quinto aniversario da 

School of Industrial Management 

do Massachusetts Institute of 

Technology, onde diz textualmen- 

te: "Talvez a melhor maneira de de- 

monstrar porque a abordagem con- 

vencional de administragao e ina- 

dequada e a analise da motivagao. 

Ao expor esse assunto recorrerei em 

grande escala ao trabalho de um co- 

lega meu, Abraao Maslow, da Uni- 

versidade de Brandeis. E o ensaio 



mais proveitoso que conhego" 

(McGregor, 1957). 

Com tal acertiva, facil se torna con- 

cluir pela proximidade e seme- 

Ihanga das duas teorias. O grande 

merito de McGregor reside no seu 

esforgo pessoal em tentar determi- 

nar em que circunstancias o contex- 

to organizacional permitia o atendi- 

mento das necessidades humanas. 

Em melo a sua pesquisa e levado a 

estender-se mais que seu colega 

Maslow no tocante as necessidades 

^superiores'', que sao as denomina- 

das "Necessidades de Ego" e "Ne- 

cessidades de Auto-realizagao" por 

acreditar que, de acordo com os 

padroes administrativos vigentes na 

epoca, constituiriam as mais dif fceis 

de serem atendidas pelas organiza- 

g5es, dado aos resquicios e resso- 

nancias da Administragao Cientf- 

fica. 

Quanto ao primeiro grupo, chama- 

das de necessidades egocentricas, 

afirma ele estarem ligadas de um 

lado a auto-estima e determinam 

comportamentos de busca de auto- 

confianga, de independencia, de 

realizagao, de competencia e de 

conhecimento. De outro lado, refe- 

rem-se a propria reputagao e apare- 

cem sob forma de necessidades de 

posigao social, aprovagao, apre- 

ciagao e merecido respeito do seu 

proximo. 

Inspirado pela preocupagao com a 

dificuldade de atendimento dessas 

necessidades por parte das empre- 

sas, McGregor afirma: "Ao inverso 

das necessidades inferiores, essas 

sao raramente satisfeitas; o indi- 

vfduo procura indefinidamente 

satisfazer essas necessidades, cade 

vez mais, a medida em que se 

tornam importantes para ele. Elas, 

contudo, nao se fazem sentir de 

maneira significativa, senao quando 

as necessidades fisiologicas, de pro- 

tegao e sociais ja foram razoavel- 

mente atendidas" (McGregor, 

1957). 

Um enfase muito significative e 

dado pelo autor as necessidades de 

auto-realizagao, colocadas por ele 

no apice da piramide dos motives 

do homem: "Finalmente, como cu- 

pula, por assim dizer, na hierarquia 

das necessidades humanas, encon- 

tramos o que podenamos chamar 

de necessidades de auto-real izagao. 

Sao necessidades de o individuo 

fazer valer suas potencialidades la- 

tentes, de continuar seu auto-desen- 

volvimento, de ser criador no mais 

alto sentido" (McGregor, 1957). 

Com isso define as bases da teoria 
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que denominou de "teoria y", 

na qual demonstra acreditar que a 

natureza humana se caracteriza 

como originalmente laboriosa em 

oposigao ao ponto de vista da 

teoria convencional, criticando-a 

no mesmo artigo por pressupor 

que o homem comum e por natu- 

reza indolente trabalha o menos 

possfvel. 

Penetrante em suas observagoes, 

McGregor acusa- a organizacao de 

impedlr a maturidade motivacional 

dos que nela trabalham, pols os 

mantem restritos a busca do aten- 

dimento das necessidades inferio- 

res; "A frustragao que a maiorla 

das pessoas sofre com relagao as 

necessidades de mvel mais inferior 

determina uma dispersao de energia 

na luta para satisfazer aquelas ne- 

cessidades enquanto que as auto- 

realizagao permanecem adormedi- 

das" E continua mais adiante: 

"Embora o dinheiro represente 

apenas um valor limitado no preen- 

chimento de muitas necessidades de 

alto mvel, talvez se tome o foco 

principal do interesse se for o 

unico meio dispomvel" (McGregor, 

1957). Para ele, portanto, o am- 

biente organizacional pode nao ofe- 

recer esquemas produtores que 

atendam a essa ultima instancia 

motivacional, permanecendo, o in- 

dividuo, cronicamente no limite 

de atendimento das chamadas ne- 

cessidades inferiores. 6 entao que 

aborda o tema "frustragao" 

Frederick Herzberg, ainda vivo, 

parece dar um passo alem sobre as 

teorias de McGregor, quando 

veementemente introduz uma nova 

diferenciagao entre os objetivos 

perseguidos pelas pessoas. 0 autor 

reestuda os esquemas produtores 

anteriormente apresentados, e os 

resultados das suas pesquisas levam- 

no a subdividMos em duas grandes 

categorias: fatores higienicos e fato- 

res motivacionais. 

Na tentativa de atender a motivagao 

das atitudes de trabalho inicia um 

profundo estudo no qual entrevista 

mais de duzentos engenheiros e 

contadores de uma industria em 

Pittsburg. Finalizando essa pesquisa 

formula a hipotese de dois fatores 

como principals orientadores para 

suas conclusbes: ''Essa hipotese 

sugeria que os fatores que influiam 

na producao de satisfacao profissio- 

nal eram desligados e distintos dos 

fatores que levavam a satisfagao 

profissional. Uma vez que os fato- 

res desligados tinham que ser consi- 

derados dependendo da satisfagao 

ou da insatisfacao profissional, esses 

dois sentimentos nao eram contra- 
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ditorios entre si. 0 oposto de satis- 

facao profissional nao seria a insa- 

tisfacao, mas sim nenhuma satis- 

facao profissional; e da mesma 

maneira, o oposto de insatisfacao 

profissional seria nenhuma satis- 

fagao profissional e nao satisfacao" 

(Herzberg (a), 1964). 

Para o autor, os fatores que levam a 

satisfacao, aos quais chamou de mo- 

tivacionais, contribuem muito 

pouco para a insatisfacao profissio- 

nal, mas por outro lado tornam as 

pessoas felizes com o seu trabalho, 

porque atendem a neceSsidade ba- 

sica e humana de crescimento psico- 

logico; uma necessidade de se tor- 

nar mais competente. Inversamente, 

os fatores de insatisfagao contri- 

buem muito pouco para a satis- 

facao profissional quando sao ofere- 

cidos as pessoas, por isso os deno- 

mina de higienicos, que atendem o 

homem somente quanto aos seus 

anseios de evitar aborrecimentos, 

ou como ele mesmo afirma: sao im- 

portantes para as pessoas na medida 

em que mantem suas vidas higieni- 

camente limpas. 

No seu famoso artigo: "Novamente 

como se faz para motivar funciona- 

rios?" Herzberg diz: "Os estfmulos 

para as necessidades de desenvolvi- 

mento sao tarefas que provocam o 

desenvolvimento empresarial, sao 

funcoes do cargo. Em sentido con- 

trario, os estfmulos que induzem o 

comportamento, pelo qua! se pro- 

cura evitar o sofrimento, estao no 

ambiente de trabalho. Os fatores de 

desenvolvimento ou motivadores 

inerentes ao trabalho sao: realizacao, 

o proprio trabalho, reconhecimento 

da realizagao, responsabilidade e de- 

senvolvimento ou progresso. Os fa- 

tores de prevencao de insatisfacao 

ou higiene compreendem: polftica 

administrativa da companhia, super- 

visao, relagbes interpessoais, condi- 

goes de trabalho, salario, situacao e 

seguranca" (Herzberg (b), 1973). 

Basicamente essa nova teoria nos 

propoe que a empresa deva asse- 

gurar os fatores higienicos para 

manter o grau de insatisfacao no 

mais baixo nfvel possfvel e depois 

apresentar oportunidades de che- 

gada aos objetivos realmente moti- 

vacionais que produzirao a verda- 

deira satisfacao. 

Herzberg fez uma pesquisa seme- 

Ihante a anteriormente mencionada, 

na Texas Instruments, so que nesse 

caso abrangeu praticamente todos 

os diferentes nfveis do organograma 

da empresa. Suas conclusoes mos- 

tram ser o grau de frequencia de es- 

colha de fatores inteiramente dife- 

Objetivos motivacionais e estilos de comportamento 



Objetivos motivacionais e estilos de comportamento 

rente, conforme o grupo de pessoas 

e os seus mveis de posicionamento 

na empresa. Esse incidente parece 

indicar que o tipo e a freqiiencia 

de escolha dos fatores motivacio- 

nais pode variar de acordo com o 

grupo do cargo estudado, bem 

como de momento para momento 

na vida do proprio indivfduo dentro 

da empresa. 

Cabe ao final desta etapa do tra- 

balho, voltar a perguntar se os 

objetivos motivacionais apresen- 

tados pelos tres autores tambem 

nao estao sendo perseguidos pelos 

individuos por causa das suas carac- 

ten'sticas individuals de personali- 

dade, em que pesem os elementos 

de ordem ambiental que aparecem 

nitidamente destacados pelos mes- 

mos autores. 

Dentro da amostragem estudada 

por eles, especialmente por Herz- 

berg, nao parece ter havido nenhuma 

preocupacao de casual izacao esta- 

tfstica a partir das caracten'sticas 

individuals. 

Ha ainda perguntas que carecem de 

resposta: Que tipo de pessoa busca 

este ou aquele objetivo motivacio- 

nal? Quern estaria mais voltado 

para os objetivos de auto-real izacao 

e quern permaneceria ao m'vel do 

atendimento de suas necessidades 

primarias? Que tipo de comporta- 

mento se orientaria mais para fato- 

res de higiene e quais aqueles que 

perseguem de preferencia fatores 

motivacionais? 

A este ponto impoe-se o conceito 

de estilo comportamental, como 

elemento chave na tentativa de 

maiores luzes sobre o problema. 

CONCEITO E ETIOLOGIA DE 

ESTILOS COMPORTAMENTAIS 

Durante muito tempo lidou-se com 

estilos comportamentais, sem que a 

eles se atribuisse tal denominacao. 

0 assunto remonta a epoca na qual 

a Psicologia Aplicada verificou 

que as pessoas nao eram iguais entre 

si no tocante as suas caracten'sticas 

de personalidade e passou a desen- 

volver estudos mais sistematicos 

sobre o assunto, compondo os dife- 

rentes temas abordados pela Psico- 

logia Diferencial. 

Raros autores lograram conceituar 

estilo comportamental de forma tao 

interessante quanto Kotler: "Q esti- 

lo de uma pessoa descreve a manei- 

ra pela qual ela passa pela vida con- 

sumindo, amando, trabalhando e 
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se divertindo. Dentre e entre suas 

muitas atividades provavelmente 

havera uma notavel coerencia" 

(Kotler, 1976). 0 estilo, segundo 

o autor retrata a maneira de ser de 

cada um. Ele pode ser detectado 

so atraves da observacao atenta do 

seu comportamente aparente. For 

sua vez, essa observagao precisa 

estender-se ao longo de um razoa- 

vel lapso de tempo, para que seja 

possivel juntar situagoes das mais 

variadas, imprescindfveis a forma- 

gao de um diagnostico que permita 

localizar uma linha de identidade, 

a ser persegulda ao longo do tempo 

e que sublinhe as principals tenden- 

cias comportamentais de cada 

pessoa. 

E importante notar que cada com- 

portamento e individualizado por 

um estilo, que distingue a 

pessoa das demais e alinhava sua 

coerencia atitudinal, nas mais dife- 

rentes situagoes vividas por ela. 

Etmologicamente, a palavra estilo 

se origina do instrumento (estilete) 

utilizado para gravar a escrita na 

madeira, que tinha um formato 

unico para cada pessoa e determi- 

nava sua caligrafia. 

Muitos autores em suas pesquisas 

tem concluido que o estilo compor- 

tamental comega a delinear-se desde 

os primeiros momentos da vida. 

Para Bermudez (1970), trata-se da 

matriz de identidade, constitufda 

da bagagem inata ja formada pelos 

fatores hereditarios, pelas experien- 

cias da vida intra-uterina e pelas 

vivencias do momento do parto. 

Essa bagagem inata vai sendo mar- 

cada por uma serie de sinais, ao 

mesmo tempo em que se da a cres- 

cente mielinizagao do sistema ner- 

voso central. Como resultado, vai 

sendo modelada uma estrutura ba- 

sica de personalidade, pela dilatagao 

de algumas de suas areas em detri- 

mento de outras. 

Sobre essa matriz vao se acumu- 

lando as experiencias de vida, que 

sao percebidas e incorporadas, 

sempre a partir dos primeiros for- 

madores da estrutura basica. 

Continuando o raciocmio do autor, 

chega-se a que o future estilo com- 

portamental do adulto comega a se 

preparar desde epocas bem distan- 

tes e, no decorrer de sua vida, iria 

acentuando cada vez mais d( termi- 

nados tragos comportamentais em 

detrimento de outros. 0 produto 

final e o estilo de comportamento 

ja amadur^cido do adulto. 

Alguns dos programas de desenvol- 
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vimento de estilo de comportamen- 

to gerencial tern admitido que o es- 

tilo maduro pode ser percebido 

com relativa clareza devido a carac- 

ten'sticas especificas mais ou menos 

permanentes. Tal proposicao nao 

exclui o fato de que esses estilos 

possam apresentar certas modifi- 

cacoes leves e temporarias a tftulo 

de adaptacoes momentaneas aos 

grupos de trabalho ou as circuns- 

tancias de vida em geral, que se 

caracterizam como flexibilidade de 

estilo. 

Nao se conhece, dentro da historia 

da psicologia do normal, pessoas 

que tenham mudado "da agua para 

o vinho" seu comportamento ex- 

presso, sem que uma razao ou acon- 

tecimento muito forte as tenha 

levado a isso. Portanto, conclui-se 

que o estilo e significativamente 

estavel. Essa estabilidade e impres- 

cindivel para que se possa reconhe- 

cer cada pessoa frente a diferentes 

situacoes e conviver com ela dentro 

de padroes mais homogeneos. Ter 

um chefe cujo estilo seja inconsis- 

tente e tao desnorteador quanto 

aquele tipo de mensagem que um 

cavalo recebe quando seu cava- 

leiro nao se sente seguro se quer ir 

para a esquerda ou para a direita. 

COMO SE DIFERENCIAM OS 

ESTILOS COMPORTAMENTAIS 

ClasSificar o comportamento huma- 

ne foi sempre uma ambiciosa inves- 

tida da Psicologia. Essa missao assaz 

complexa so e facilitada quando se 

particularizam as situacoes, delimi- 

tando o ambiente no qual se preten- 

de estuda-lo, como a escola, a famf- 

lia, o esporte, a empresa e outros. 

Logo que os primeiros estudos 

sobre lideranca comecaram a apa- 

recer, foram secundados por espe- 

cies de classificacoes que descre- 

viam diferentes comportamentos 

dos lideres, tais como o autocrata 

e o democrata. Essas classificacoes 

partiam do exame de tracos com- 

portamentais, usados como linhas 

demarcatorias e que tornavam pos- 

sfvel posicionar os diferentes 

chefes. 

McGregor, ao se referir a abor- 

dagem feita por Taylor como o prin- 

cipal representante da Administra- 

pao Cientffica, denominou-a de teo- 

ria "X" e acreditou que ela tenha 

partido da crenpa de que as pessoas, 

em sua natureza, sejam originalmen- 
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te indolentes e precisem ser coagi- 

das por formas de controle externo 

para que venham a produzir. Inter- 

pretando as tonalidades que ele 

atribui a Administragao Cienti'fica 

e possivel inferir que o chefe ou 

gerente tfpico, nessa circunstancia, 

deva ter um estilo de comporta- 

mento tipo 'Vedeas curtas", essen- 

cialmente diretivo e que nao per- 

mita grande participagao dos subor- 

dinados nas decisoes que toma. 

Por outro lado, McGregor, ao pro- 

per sua filosofia administrativa, 

acredita diferentemente que o ser 

humano seja naturalmente labo- 

rioso. Coerente, ele recomenda, a 

partir dos pressupostos da "teoria 

Y", outro estilo de comportamento 

mais adequado. Esta convicto de 

que melhores resultados sejam al- 

canpados, a medida que o gerente 

promova maior participapao dos 

subordinados nas decisoes de tra- 

balho, como forma de favorecer um 

aumento de sinergia do potencial 

de cada um, no processo de busca 

de auto-realizagao. 

"Em outras palavras, podemos dizer 

que a Teoria X' enfatiza exclusiva- 

mente o controle externo do com- 

portamento humano, enquanto que 

a Teoria Y' se apoia fortemente no 

auto-controle e na auto-diregao. 

Vale a pena notar que essa e a.di- 

ferenga existente entre tratar as pes- 

soas como criangas e trata-las como 

adultos amadurecidos. Depois de 

muitas geragoes do primeiro trata- 

mento, nao podemos esperar que a 

tnudanga para o segundo se pro- 

cesse de uma hora para outra" 

(McGregor, 1957). Ja nesse segun- 

do estilo de chefia, infere-se que as 

redeas . do controle possam ser 

afrouxadas, a forma de relaciona- 

mento seja menos diretiva e o clima 

participative permita maior aber- 

tura. 

ESTILOS QUE PROCURAM 

MOTIVAQAO E ESTILOS QUE 

PROCURAM MANUTENQAO 

Herzberg, depois de apresentar as 

bases da teoria motivagao/higiene, 

descreve tipos que estao mais preo- 

cupados com os fatores de higiene 

e tipos cujo comportamento se ca- 

racteriza mais pela procura de mo- 

tivagao. Assinala o autor que sao 

pessoas cujo comportamento se ma- 

nifesta de forma bastante distinta 

em situagao de trabalho. O tipo de 

objetivo perseguido por essas duas 

pessoas nos permite atribuir-lhes 
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estilos comportamentais diferentes. 

M. Scott Myers, quando escreve 

sobre as pesquisasde Herzberg num 

artigo chamado "Quern sao seus tra- 

balhadores motivados?", diz o se- 

guinte: "Para a maioria dos indivi- 

duos, a maior satisfagao e a moti- 

vagao mais forte vem da realizagao, 

responsabllidade, crescimento, pro- 

mocao, do proprio trabalho e do 

reconhecimento. Pessoas assim, que 

Herzberg chama de "os que procu- 

ram motivacao", sao motivadas 

principalmente pela natureza da ta- 

refa e tern uma tolerancia grande 

para com os fatores ambientais 

pobres. 

"Os que procuram a manutenpao, 

por outro lado, sao motivados 

principalmente pela natureza do 

seu meio ambiente e tendem a 

evitar oportunidades de motivagao. 

Estao cronicamente preocupados e 

insatisfeitos com os fatores de ma- 

nutengao que cercam o servigo, 

como o pagamento, vantagens adi- 

cionais, supervisao, condigoes de 

trabalho, poh'tica e administragao 

da companhia e os colegas. Os que 

procuram manutengao se satisfa- 

zem muito pouco com a realizagao 

e expressam um cinismo em relagao 

as virtudes positivas do trabalho e 

da vida em geral. Em contrapartida, 

os que procuram motivagao ficam 

muito satisfeitos com a realizagao 

e possuem sentimentos positives em 

relagao ao trabalho e a vida em 

geral. 

Os que procuram a manutengao 

mostram pouco interesse pelo tipo 

e qualidade do trabalho, podem ser 

bem sucedidos no servigo pelo ta- 

lento, mas raramente tiram proveito 

profissional da experiencia. Os que 

procuram motivagao gostam do 

trabalho, esforgam-se pela quali- 

dade, tendem a produzir muito e 

aproveitam profissionalmente a ex- 

periencia. 

Os que procuram manutengao sao 

em geral dirigidos exteriormente e 

podem ser altamente racionarios 

ou ultra-conservadores. Seusvalores 

tendem a soprar com o vento e as- 

sumem o colorido do meio ambien- 

te (como, por exemplo, imitando 

servilmente a administragao su- 

perior ou sendo mais realistas que 

o rei). Os que procuram motivagao 

sao mais frequentemente dirigidos 

internamente, sao pessoas auto-su- 

ficientes, cujo sistema de crenga e 

escolhido deliberadamente, sendo 
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menos influenciaveis pelo meio" 

(Myers, 1973). 

Pica claro que, ao diferenciar 

aqueles que buscam motivapao da- 

queles que buscam manutenpao, o 

autor ja esta fazendo uma classifi- 

cagao de estilos comportamentais, 

cada um deles orientando numa 

diregao especffica. Portanto, aos 

primeiros so favorecenamos o ato 

motivacior^ se o esquema pro- 

dutor contivesse tragos caracten's- 

ticos dos elementos motivacionais 

e aos ultimos so na medida em que 

tais tragos caracterizassem fatores 

higienicos. 

Cabe aqui perguntar: Sera que os 

que buscam motivagao nao seriam 

os estilos comportamentais voltados 

para a busca de atendimento das 

necessidades mais altamente coloca- 

das na piramide de McGregor e 

apresentam um comportamento 

marcado pela orientagao das Neces- 

sidades de Ego e de Auto-realizacao? 

Sera que os que buscam manuten- 

gao nao sao aqueles que caracteri- 

zam sua conduta de busca pela pro- 

cura dos objetivos colocados em 

primeiro, segundo e terceiro pianos 

na mesma piramide, procurando 

mais especificamente no trabalho o 

atendimento das suas necessidades 

primaries, de seguranga e sociais? 

EXPERTS E BU ROC RAT AS 

FUNCIONAIS 

Em um trabalho feito na The 

General Gypsum Company, Alvin 

Goudner distingue dois estilos com- 

portamentais diferentes: 1) Cosmo- 

politas: aqueles com baixa lealdade 

para com a organizagao, alto com- 

prometimento com os papeis de es- 

pecial izagao profissional e tenden- 

cia a utilizar a orientagao de grupos 

de referencia externos. Sao os cha- 

mados ''experts", nao considerados 

"homens da companhia" mas que 

representam tipos de assessores tec- 

nicos, que sao respeitados e aceitos 

na medida em que se comprovem 

competentes dentro de sua especia- 

lidade. 2) Provincianos: aqueles 

com alta lealdade para com a orga- 

nizagao, baixo comprometimento 

com papeis de especial izagao profis- 

sional e tendencias a utilizar a 

orientagao de grupos de referencia 

internos. Tambem conhecidos 

como burocratas funcionais, o que 

facilita o indivi'duo identificado 

como tendo vinculada toda a sua 
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aspirapao profissional a seu empre- 

go na empresa e com indicagoes de 

que pretende nela permanecer inde- 

finidamente" (Gould, 1963). 

Cabe-nos novamente perguntar: 

Nao e o "expert" aquele que pro- 

cura motivacao e o burocrata fun- 

cional aquele que persegue a manu- 

tengao? Nota-se tambem claramen- 

te que o primeiro esta maisvoltado 

para o mesmo tipo de objetivo mo- 

tivacional, no vertice da piramide 

de McGregor, enquanto que o se- 

gundo se confina aos objetivos de 

base dessa mesma hierarquia moti- 

vacional. 

0 esquema produtor nao e o mes- 

mo para os dois estilos de compor- 

tamento anteriormente apresenta- 

dos. Deixam-se direcionar por obje- 

tivos diferentes e que Ihes sao 

proprios na qualificagao de suas di- 

ferengas individuais. Assim sendo, 

um cosmopolita nao se movimenta- 

ria na direcao de um esquema pro- 

dutor tipico de manutengao, como 

tambem em nada se estaria atenden- 

do ao provinciano acenando-lhe com 

possibilidades de auto-realizagao. 

CONCLUSAO 

Torna-se fundamental o conheci- 

mento do estilo de comportamento 

de cada um, se quisermos realmen- 

te trabalhar ou dirigir pessoas moti- 

vadas. £ somente dessa forma que 

se estaria em melhores condigoes 

de inferir que objetivos Ihes esta- 

riam sendo mais adequados dado 

suas necessidades proprias, de certa 

forma, ja fundidas em suas maneiras 

de ser. 

Torna-se bem mais facil conviver 

com as pessoas, quando se descobre 

que cada estilo deve ser "tratado" 

de maneira particular. No piano 

motivacional, maior efetividade 

pode ser alcangada quando se aceita 

que um mesmo objetivo tenha, para 

cada estilo, um significado dife- 

rente. Provavelmente, um bom sala- 

rio para o "expert" representa a 

objetivagao do seu valor profissio- 

nal; ja para o "burocrata" o sentido 

atribuido sera o da materializagao 

da propria seguranga. A maneira 
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mais adequada de colocar um 

''expert" a caminho talvez seja de- 

safia-lo frente a dificuldade da ta- 

refa. Contrariamente, a via de aces- 

so ao "provinciano" e identificada 

como o apelo que possa ser feito a 

sua tendencia natural de agir, o que 

o qualifica como uma pessoa fiel a 

organizacao. 

"Faga aos outros aquilo que voce 

quer que Ihe facam Este pode ser 

um grande preceito de moral, mas 

uma ma teoria de administragao. 

Ela pressupoe que todas as pessoas 

sao iguais e que responderao de 

forma identica a um mesmo trata- 

mento, sendo tratadas da forma que 

voce gosta de ser tratado" (Atkins 

e Katcher, 1975). 

As empresas parecem preocupadas 

em compreender a interapao am- 

biente (fatores higienicos) versus 

individuos (fatores motivacionais). 

A retomada da teoria de Kurt 

Lewin, chamada "Teoria de Cam- 

po" que considera o homem como 

um campo de forgas dentro de 

outro campo de forgas que e a em- 

presa, ilustra bem essa preocupagao 

atual. Assim, um supervisor que es- 

teja interessado em dirigir pessoas 

realmente motivadas precisa reco- 

nhecer e subtrair forgas ambientais 

adversas (exemplo: polfticas admi- 

nistrativas inadequadas), "limpando 

o ambiente" de trabalho como diz 

Herzberg, para entao reconhecer 

que impulses estao funcionando de 

dentro para fora no seu subordi- 

nado e, finalmente, ser capaz de 

"usa-las" adequadamente. 

Questionar-se sempre sobre os obje- 

tivos perseguidos pelos diferentes 

estilos comportamentais e um ha- 

bito que precisa ser incorporado 

pelos chefes em todos os m'veis do 

organograma da organizagao. Muito 

breve eles aprenderao a detectar os 

estilos impulsivos que perseguem, 

no geral, o desafio das coisas novas; 

os estilos que se pautam pela logica 

e ponderagao, que buscam evitar 

perdas e caminhar com seguranga 

sobre fatos concretos; os estilos que 

se caracterizam por sua grande habi- 

lidade social, que estarao bem todas 

as vezes que forem convocados a 

trabalhar em times; os estilos volta- 

dos ao desenvolvimento de talentos 
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dentro da organizagao que se sen- 

tirao ganhando honestamente seus 

dias de trabalho, caso eles Ihes 

tragam a oportunidade de serem 

uteis aos outros e a companhia. 

Tudo isso talvez nao seja uma ful- 

minante solucao para o problema 

motivacional, mas muitas das nossas 

experiencias praticas no trabalho ja 

nos mostraram que um maior cui- 

dado em lidar adequadamente com 

as diferengas individuals de compor- 

tamento tern encurtado o caminho 

entre o individuo e seus proprios 

objetivos e favorecido um maior 

numero de atos motivacionais. 

Nada mais oportuno para encerrar 

o tema, que nos reportamos a um 

trecho do livro que McGregor es- 

tava escrevendo, quando faleceu, 

em 1965: "O que se deve fazer 

para motivar o pessoal? Esta e a 

pergunta que mais freqiientemente 

os administradores fazem aos cien- 

tistas do comportamento. Estrita- 

mente falando, a resposta para essa 

pergunta ei'Nao se deve fazer nada' 

0 homem e motivado por natureza. 

Ele e um sistema organico e nao um 

sistema mecanico. A entrada de 

energia (a luz do sol, comida, agua, 

etc.) e tranformada por ele em pro- 

dugao de comportamento (incluin- 

do atividades intelectuais, respostas 

emocionais, bem como acoes obser- 

vaveis). Seu comportamento e in- 

fluenciado pelos relacionamentos 

entre suas caracten'sticas como um 

sistema organico e o meioambiente. 

Criar esses relacionamentos e uma 

forma de libertar sua energia mais 

em certas diregoes e menos em 

outras. Nao o motivamos, porque 

ele e motivado. So nao o e quando 

esta morto. Esta e a razao pela qual 

os cientistas do comportamento dis- 

tinguem entre uma teoria organica 

da natureza humana e uma pura- 

mente mecanica"(McGregor, 1973). 
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ABSTRACT 

It seems a very important issue the 

answer to the question of what should 

be done when we are concerned about 

conducting motivated people at work? 

Psychologists search a lot and also wrote 

a lot about this subject. 

One of the key points is to look for some 

kind of solution to the problem of 

motivation at work seems to be a more 

accurate study of what we call "moti- 

vational acts" according to the styles of 

behavior. 

Theories such as the ones of Maslow, 

McGregor, Herzberg, studied in confront- 

ation, one to each other help us in 

understanding "Why people act" These 

theories stress on important approaches 

that lead us to the conclusion that the 

real mean of goal cannot be so general 

and so unsteady. 

If people assume that each goal has a 

different meaning to each person, and 

that one can give different values to the 

same goal, we should be carefully about 

the individual differences among the 

personalities. 

The inclusion of this aspect, called 

individual style of behavior, seems not 

only more comprising, but also can 

shorten the way between the person and 

his or hers goals in spite of the envi- 

ronment variables that also count when 

dealing with this kind of subject. 
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