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A B S T RA C T

Two main goals have guided this ' . r£

search project based on empirícal data collected with 250

different Brazilian organizations:

- The first goal is the design of a

new mesurement instrument for evaluating people's special

mix of Motivational Behavior Organizers which exist inside

their internai personality constructs;

- The second. goal deals with the use

of questionnaire scores to find out which externai varia_

bles can affect motivational behavior in a particular dire£

tion and with a certain behavior intensity.

As a result of the work toward those

goals this research project, may suggest that motivational

behavior depends especially on intrinsic energy and inte£

nal desires.

Because of that result, the study of

motivation■is seem as the analysis of the various internai

factors witch incite and direct an individual's action. The

main approach presents externai stimuli as not strong .£

nough.to influence the direction of moti vati onal behavior

and implies that.their role in energizing motivational beha

vi or is very smal1.

The major findings of this research



project leads us to State that intrinsically motivated acti
< —

vit^es are those for witch there is no apparent reward

expected.

Motivated people seem toengage ' them

selves in work activities for their own sake, and not b£

cause these activities might lead to externai rewards. The

motivated activities, appear as having ends in themselves

rather than being means to an end.

In this research project it is clear

that motivational behavior depends on the individual di£

ferences of personality. That means that it is unique to

each individual.

Finally, the personality of each pe£

son affects the degree to witch motivational variables may

be refletcted through 'observable behavior. By personality

it has been meant a structure with a fairly stable organiza^

tion and consistent over time.
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I

I - APRESENTAÇÃO

Está claro que, cada dia mais, as inve£

tigações sobre a motivação entendida como a busca de solução

ao problema do "porque" as pessoas se comportam desta ou daqu£

la maneira em situações muitas vezes idênticas, disponta como

o interesse central dos mais diferentes estudos abrangidos pe

lo campo das Pesquisas em Administração e do Comportamento 0_r

ganizacional.

As últimas três décadas acumularam um £

norme acervo de teorias e hipóteses desenvolvidas emtorno des^

se mesmo assunto. Essa abundância de pontos de vista resultou

na coleção dos mais diferentes enfoques, interpretações e mc

delos que pretenderam acender luzes novas e mais potentes S£

bre o opaco acervo de explicações das"quais se dispunha. Todo

esse trabalho foi realizado de formas as mais diferentes po£

slveis, ora pela via indutiva, ora pela via dedutiva, muitas

vezes considerando a motivação em sT como variável independeji

te, outras vezes estudando-a como variável dependente, muitas

vezes ela chegou a ser tratada de forma simplista, outras de

maneira complexa, alguns a julgaram como fenômeno imponderã

vel, outros acreditaram na força do seu peso, chegando atémes

mo propor formulas matemáticas que favorecessem inferências

mais exatas sobre ações humanas. Essas mais diferentes aborda.

gens permitem avaliar a importância crucial desse aspecto emi 
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nentemente característico do ser humano enquanto tal.

Segundo Steers e Porter as grandes dijs

crepâncias existentes no tocante ãs teorias motivacionais po£

suem três possíveis explicações: "Primeiro, muitos administra^

dores ainda mantém as crenças conservadoras a respeito do quaji

to o empregado realmente deseja contribuir para o trabalho. £

les ainda se acham inclinados a considerar a motivação como

sendo, em grande parte, o processo da ‘cenoura na ponta da V£

ra‘, apesar do fato de que as pesquisas atuais demonstram que

os empregados em sua grande maioria querem um envolvimento

mais ativo nas atividades organizacionais.

Segundo, devido pri nci palmente ã cresceji

te automação e o lugar da tecnologia da- máquina, alguns admj

nistradores aparentam sentir que a motivação não constitui um

aspecto critico, uma vez que o controle da produção esteja t£

talmente fora das mãos dos empregados. Tal posição ignora, t£

davia, o impacto do giro da mão de obra, do absenteísmo, das

greves, da sabotagem da produção sobre os índices de produtj^

vidade mesmo com aquela tecnologia que segue o ritmo da mãqui_

na.

Terceiro, considerando as atitudes de aj[

guns líderes sindicais, descobre-se que poucos desses lideres

aparentemente ainda acreditam que a elevação dos nTveis de mo 
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tivação e desempenho pode, em última análise, levar a uma qu£

da de empregos. Tais atitudes no passado, levaram a uma inteji

sificação do "status quo' na medida em que estavam em questão

as potenciais mudanças num ambiente de desempenho.",( 1 )

Tais exemplos de formas simplistas de coji

siderar o assunto da motivação no trabalho em muito contribuj_

ram para retardar a aceitação de uma contribuição mais efetj_

va no sentido de que um clima mais favorável se instalasse deji

tro das organizações, permitindo a prevenção do desajustameji

to humano do "stress" no trabalho e da desumani zação do traba_

lhador. A preocupação com o planejamento de estratégias que

tornassem possível o desb 1 oqueamento do potencial de sinergia

humana contido nas expectativas moti vaci onai s das pessoas apji

rece, mais recentemente, visando tornar as atividades profi£

sionais mais satisfatórias, transformando-as em fontes mais a^

dequadas de satisfação.

✓
Tem sido bastante complicado efetuar pe£

quisas sobre motivação dentro das organizações brasileiras. A

causa mais frequente dessa dificuldade parece residir na recu^

sa em assumir o caráter consciente da psicodinâmica motivaci£

nal, daqueles junto aos quais tem se pretendido fazer a coleta

(1) STEERS, R. &■ RICHARD, M. - Motivations and Work Behavior, U.S.A., Mc
Graw-Hill Inc., 1,983, pgs. 641 e 642,
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de dados. As pessoas relutam em abandonar uma espécie de paz

precária, oriunda da visão mítica de que aresponsabi1 idade p£

lo aumento ou decréscimo dos níveis de satisfação motivaci£

nal estejam condicionados a fatores sediados fora do próprio

homem. Essa maneira de encarar o fato motivacional exemplifj_

ca bem um tipo de pura crença que não possue fundamentação na

pesquisa cientifica. EI a tem agradado a muitos supervisores e

gerentes por colocâ-los na posição cômoda de não se sentirem

responsáveis pela falta de motivação daqueles que supervisio

nam ou dizem administrar, permitindo-os atribuir tão somente

ãs organizações em si a causa de uma insatisfação generaliza^

da. Dessa forma, tudo se passa como se as pessoas preferissem

sentir-se vitimas passivas das variáveis ambientais ãs quais

se acham condicionadas de maneira inelutável. 0 fato de se

poder assumir a responsabilidade de interferir consciente, lj_

vre e intencionalmente sobre aquilo que e inerente ãs pessoas

tem trazido algum desconforto a elas. Assim sendo, até que se

consiga mostrar que o ser humano não é uma unidade passiva e

que esta em suas mãos interferir no curso dos acontecimentos

planejando sua própria estratégia em busca de maior felicida^

de pessoal, muitas barreiras devem ser enfrentadas e vencidas

bem como muitas defesas precisam ser destruídas.

0 trabalho de pesquisa desenvolvido no

presente estudo, tomou como referencial duas fontes: As conclui

sões de um levantamento feito em 1979 a respeito dâ "Correla 
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ção entre Estilos Comportamentai s e Variáveis Organizacic)

nais" e outro apresentado em 1983 sobre uma "Revisão critica

dos conceitos Tradicionais de Motivação e Levantamento de um

Perfil Motivacional Brasi 1 ei ro". Com aquilo que pode ser coji

cluTdo desde então, alguns aspectos novos sobre a realidade

motivacional do ser humano foram aparecendo, o que culminou

com este trabalho, especialmente planejado parasedescer mais

a fundo na pesquisa de suas mais típicas evidências. Oassunto

pesquisado neste momento ê, não hã dúvida, de caráter mais p£

netrante e por conseguinte mais delicado que os outros anteric)

res e por isso mesmo teve que enfrentar resistências mais for;

tes das pessoas que compuseram a amostra que foi objeto de es

tudo.

Uma espécie de medo do desconheci do, acom

panhado muitas vezes de um receio, não raro dramático, de eji

carar o dado de realidade da liberdade humana, foi o que mais

frequentemente dificultou a tomada de consciência por parte

das pessoas estudadas neste trabalho, fazendo com que relutas^

sem diante do exercício i ntrospecti vo e rei atassem as reai s ca^

racterísticas do processo motivacional que se passava no seu

interior.

Não foi fácil abandonar a crença no coji

dicionamento como fonte de ação, uma vez que assim posto o ‘fe_

nômeno, muitos indivíduos pesquisados se veriam diante da con 
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tingência de aceitarem que tudo aquilo que conseguem quando

pretendem influenciar a motivação ê puro condicionamento gera

dor de um movimento que termina quando removidas as condiçõesA

externas de recompensas e punições. Sempre pareceu mais fácil

e mais rápido, lançar mão do condicionamento quando se acredj_

tava necessário trabalhar com pessoas ditas como motivadas. Se

ria muito demorado e trabalhoso tecer hipóteses sobre tipos de

carências internas e procurar encontrar os fatores de satisf£

ção mais apropriados para satisfazê-las.

-<■ Aspectos tais como exigências do próprio

trabalho, cara cter^s ti cas da filosofia organizacional, compre)

missos económicos, solicitações do grupo social, pressões dos

superiores constituiram espécies de defesas ou racionaliza^

ções sob as quais as pessoas buscavam proteger-se quando solj_

citadas a confessarem suas reais expectativas motivacionais. A£

sim, frente ãs dificu Idades impostas pelas defesas naturais

no tocante ã necessidade de rever atitudes e opiniões, sobrea

natureza do comportamento motivacional, as pessoas envolvidas

no trabalho de pesquisa SÓ entendiam aquilo que lhes era soli^

citado depois que se explicasse- exaustivamente o tipo de coji

tribuição que estavam sendo solicitadas a oferecerem.

0 fato de ter-se que vencer as dificulda^

des de coleta de dados representadas pelas resistências dos

participantes da pesquisa, demonstrou, como era arraigada a 
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crença de que o fenômeno que se estava estudando estivesse

pri nci pal mente na dependência de fatores periféricos ao indj^

viduo. Isso também foi apontado por Steers e Porter q.uando a^

firmam: "Em resumo, antes dos administradores pretenderem li_

dar com os outros eles deveriam ter um retrato claro do seu

próprio papel no meio organizacional" (2), acrescentando mais

adiante que "Os administradores deveriam ser mais sensíveis ã

variabilidade das necessidades, habilidades etraços dos empre

gados. De forma semelhante eles deveriam reconhecer que dife

rentes empregados têm diferentes preferências" ( 3).

i Sendo a motivação algo interno aos indj_

viduos originado de suas próprias predisposições, compreend£

se que ninguém tem o dom de motivar ninguém, pois não se coji

segue colocar as predisposições dentro das pessoas; esse ma

nancial de forças tem sua sede nas necessidades das quais cja

da um jã ê ori gi na 1 mente o portador. Descobre-se, então, que as

pessoas ao procurarem seus empregos jã estão motivadas, isto

é, chegam ã empresa motivadas eque o rebaixamento doseu nível

de satisfação motivacional ocorre a partir da forma :pel a

qual são utilizados tais potenciais de motivação.

A consciência de que nada se pode fazer

( 2) STEERS, R. & RICHARD, M. - Op. cit., pg. 642,

(3) Ibidem, pg. 642.
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para motivar as pessoas ê compartilhada por diversos auto

res, dentre eles, Hogue que afirma: "A motivação de uma pessoa

refere-se fundamental mente ã busca da satisfação de suas nece£

sidades humanas..." ( 4 ) para acrescentar mais adiante: "E £

vidente que a partir desse raciocínio precedente, não se pode

'motivar quem quer que seja* como afirma o ditado popular 'e

possível conduzir um cavalo até o bebedouro, mas não se pode

forçã-lo a beber'. Caso um objeto exterior corresponda ãs n£

cessidades de um indivíduo e ele estime que esse objeto sejji

lhe útil ou agradável ele o desejara." ( 5 ) . Finalmente prc)

põe: "Não se trata de 'querer ser motivado' ou de não e£

tar. Se o objeto que ele percebe tem a natureza de satisfazer

uma necessidade qualquer, a um dado momento, ele o deseja^

rã. Caso contrario, porque ele desejaria tal objeto? Porque e£

taria ele motivado a procurar sua satisfação em alguma coisa

que não o satisfaz?... ( 6 ) Em lugar de serem capazes de mo

tivar alguém, as pessoas podem tão somente facilitarem a bus^

ca e o encontro desse objeto que está sendo desejado.

Mary C. Meyer ao pesquisar o fenômeno da

(4) HOGUE, J. P. - L’hoinme et 1'organisation, Montreal, Éditions Beau
Chemin Itée, 1980, pg. 55

(5) Ibidem, pg. 55.
( 6) Ibidem, pg. 55.
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desmotivação afirma: "Em primeiro lugar, ê necessário saberão

quanto antès, que os supervisores não devem ser os únicos

culpados da diminuição da motivação como popularmente se S£

põe. (...) Assim, poderia ser o supervisor, um administrador

indireto, o quadro de diretores ou a combinação dessas pessoas

que afetam o sucesso percebido pelo empregado. Ateoria da des_

motivação fundamenta-se no principio que os empregados já ch£

gam motivados por muitas razões, muitas delas, noentanto, não

são claramente comunicadas ao empregador." ( 7) Essedesconh£

cimento dos objetivos motivacionais ''dos. ■ empregados e o

grande responsável pelos numerosos enganos que se comete ao

tratar as pessoas dentro das organizações. Partindo-se de sjj

posições erróneas, acre dita-se que as pessoas estejam bus cari

do algo, mas atribuir-lhes interesses que não são verdadeir^

mente delas originará todo um conjunto deobjetivos oferecidos

pelas empresas, que na realidade não tem nenhum significado pa^

ra o empregado que começa assim a descer o plano inclinado de

um processo de desmoti vação pessoal. Este trabalho não preteji

de propor meios para motivar pessoas, mas busca apontar aquje

las circunstâncias'nas quais será evitado desmotivá-las.

Talvez, uma das mensagens importantes a

ser transmitida com este trabalho seja aquela que caracteriza

(7) MEYER, M. C. - Demotivation — Ité Cause anâ Curé, U.S.A., Personnel
Journal, may, 1.978, pg. 260.
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os tipos de condicionamento aos quais o ser humano se subme

te, em nome daquilo que por muito tempo, tenha sido entendido

como uma espécie da verdadeira "vocação motivaciona1".

Um dos grandes condicionamentos, senão

talvez o maior que o homem contemporâneo enfrenta é aquele no

qual ele entende que tem que trabalhar, quer queira, quer

não. Esse condicionamento se explica pelo tipo de crença de

que é melhor fazer qualquer coisa do que não fazer nada. As

pessoas são necessariamente levadas a trabalhar; a sociedade

em que vivem não lhes perdoaria se assim não o fosse; a pré

pria pessoa chega muitas vezes a aceitar qualquer traba 1 ho, po_r

que acredita que ele seja o único meio de conseguir dinhej^

ro; as empresas pressupõem ingenuamente que todos aqueles a

quem paga para nela trabalharem estejam motivados. Existe, eji

tão, uma espécie de acordo implícito entre estas três partes

que reciprocamente se fazem contínuas conceções.

Hã sérias implicações de ordem prática

quando se leva em conta a descoberta de que aqueles que traba_

lham não sabem ao certo o que seja estarem verdadeiramente rno

tivados para o trabalho que fazem. Claude Lévy Leboyer, em um

dos seus mais recentes trabalhos publicados e que significati_

vamente leva o título de: “A crise das motivações" (1.984) após

coletar dados pesquisados nos mais diferentes países, propõe

que o homem busca, cada vez mai s,rei vi ndi car uma meno*r permanéji 
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cia dentro da empresa em que trabalha 1utando pela redução das

horas semanais trabalhadas. Acredita ela que isso comprove de

maneira praticamente definitiva, que se esteja, cada dia mais

fazendo do trabalho um meio para se viver feliz, mas fora d£

le, como se para viver dentro dele fosse necessário optar p£

la alienação e perda da consciência de si. Isso significa que

as pessoas acreditam que podem separar a vida no trabalho e a

vida fora dele.

Com uma pesquisa desenvolvida dentro das

próprias organizações de trabalho, viu-se a oportunidade de £

bordar um tema que parece de relevante importãncáa. A idêia

central e a de que o trabalho também deva fazer parte da vida

social e que por conseguinte, não se pode abdicar da importãji

cia capita.! que ele tem para cada um. Ao se negar esse dado

de realidade, a motivação para o trabalho assume a categoria

de um mito sem significado. Do ponto de vista da psicologia £

xistencial, a vida pessoal de cada um e sua vida de trab£

lho, passam por um processo de desintegração, sendo considerji

dos como elementos distintos e não como contínuos de um mesmo

todo. Como resultado, a motivação para o trabalho vem perdeji

do o seu sentido, pois ê possível perceber que o homem como

um todo abre mão do seu proprio significado, enquanto contrj_

buinte individual das organizações.

Quanto mais as descobertas feitas a par 
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tir dos dados desta pesquisa faziam sentido, mais foi ficando

clara a importância de entender melhor aquilo que o trabalho

representa para cada indivíduo. No final da analise dos resuj_

tados foi possível perceber que o conceito que cada um pode

ter de si mesmo é formado principalmente pelos seus contatos

sociais dentro de qualquer contexto. £ a imagem que o homem

tem de si que guia seus atos e escolhas pessoais, orientando

assim seus esforços ao longo de toda sua existência. 0 traba^

lho cotidiano, não somente satisfaz necessidades económicas

que são as mais evidentes, mas representa um forte e privil£

giado manancial de informações sobre cada um em si mesmo e

principa1 mente sobre os papéis que ele desempenha. No entender

de Leboyer, "a identidade profissional representa uma parte ca^

pitai da imagem de si". ( 8)

Perdendo uma parte de sua auto-imagem, £

quela que ê somente conseguida através da interação dentro da

situação de trabalho, o homem organizar-se a partir apenas de

outros centros gravitacionais, constituídos pel asexperiências

sociais não profissionais. Sua vida de trabalho então, passa

a contar pouco, isto é, bem menos que sua vida familiar, poH

tica, de lazer ou social de forma mais ampla. Assim, como uma

espécie de vitima de uma crise vivida em situação profissio>

(8) LEBOYER, C. L. - lLa crise des motivations, Presses Universitaires
de France, Paris, 1.984, pg. 62.
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nal, na qual não são atendidos aqueles valores que escolheu Pji

ra si, o indivíduo desenvolve uma identidade fraca frente ao

trabalho que pode ser considerada como pouco exigente em te£

mos das suas próprias reivindicações profissionais Essa ideji

tidade não e suficiente para impelí~lo nem ao esforço, nem ã

realização de si mesmo por meio de suas experiências de sua

vida de trabalho. Tal fonte de motivação para o trabalho assim

desvalorizada, da qual ê extraída a auto-imagem, perde sua fo£

ça e sua importância.

—v No momento em que o trabalho perde o seji

tido como fonte de identidade pessoal e interesse motivacit)

nal busca-se encontrar fora dele, aquilo queele deveria estar

oferecendo. Assim são valorizados como fonte de satisfação fja_

tores tais como: segurança no emprego, possibi 1 idade de carrej_

ra, salário, competência da chefia, política organizaci£

nal, condições do ambiente de trabalho e outros. Tudo se pa£

sa como se cada vez menos o significado da felicidade no tra^

balho, ligado as caracterí sti cas e desejos interiores daqueles

que o desenvolvem,não tivesse importância e como se cada vez

mais se tentasse explicã-la em termos defatores exteriores ao

homem e que são aqueles sobre os quais ele passou a perder a

possibilidade de previ sibi1idade e controle.

0 levantamento das bases teóricas estud£

das dentro do presente trabalho acabou pordeixar ba'stante evi 
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dentes alguns enfoques sobre a natureza da motivação que tr£

zem sérias preocupações. Nesse sentido, aquelas teorias mais

conhecidas atualmentee que procuraram falar de motivação pa
X —

recem ter tirado seus principais conceitos da observação de um

homem abstrato, isto é, de um ser que perdeu sua identidade

pessoal e que mostra claramente ter rompido com aqueles laços

que o prendiam a sua realidade existencial. Assim essas te£

rias preconizaram para ele objetivos motivacionais que na rea

lidade não demonstra perseguir. A explicação racional e a lõ

gica com que tais teorias desenvolveram seus raciocínios são

irrepreensíveis, impedindo, portanto, a existência de qual

quer preocupação de maior profundidade sobre o assunto.

Assim, racionalmente explicada, a motiv£

ção perde dois dos seus aspectos que lhe são fundamentalmente

inerentes e característi cos. Os teóricos em administração co£

seguiram que do ponto de vista do indivíduo, a motivação se

despisse do seu carãter emocional e sob o enfoque do ambiente

de trabalho ela chegue a perder o tonus vital da atratividade

dos desafios. Em última análise, muitas teorias enfaticamente

divulgadas negam o carãter interior do comportamentomotivaci£

nal procurando entendê-lo apenas a partir de seus sintomas

aparentes.

Como resultado dessa Visão de cur

to prazo sobre o homem e suas razões para trabalhaf, as orga 
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nízações contemporâneas e em particular muitos dos Administra.

dores de Recursos Humanos preocuparam-se em atenderem, quase

que exclusivamente aqueles reclamos de ordem económica dós tra^

balhadores não entendendo que eles eram sintomas de queixas

de carater mais profundo e sutil. Com isso,se tem cons tantemeji

te desintegrado cada vez mais a auto-percepção que o trabalha^

dor pode ter de si e do trabalho que desenvolve. Os sofistic^

dos planos de cargos e salários aliados ãs extensas políticas

de benefícios vigentes, em uma esmagadora maioria de empresas

que se dizem bem preparadas para gerirem seus Recursos Huma^

nos, é bem a prova de tudo isso.

Os cargos passaram a ser descritos a

partir de uma concepção ingénua, aquela que propõe a visão ro

botizada de especialização como a grande solução para os pr<í

blemas organizacionais e administrativos. Como-e-feíto observã

vel, chegou-se ao que pode ser qualificado como organização

estática, compartimentai izada que representam os maiores blo^

queadores da sinergia motivacional humana.

Foi exatamente a constatação desse quadro

onde predomina a desmoti vação, uma das justificativas predomj_

nantes que inspiraram o estudo que será apresentado a se

gui r.



I - INTRODUÇÃO

Pbucos instrumentos especialmente planje

jados com o objetivo de oferecerem indícios das característj_

cas comportamentais foram construídos e validados no Brasil.

A grande maioriá, dos testes questionários eoutras formas de

estudo e caracterização das diferenças individuais de person£

lidade vieram da Europa e dos Estados-Unidos. Ao serem adota^

dos aqui, sofreram, na maioria dos casos, apenas traduções sim

pies, que por vezes continham imprecisões':'. Esse descuido caii

sou’e continua causando problemas sérios tais como:

- Os resultados finais aos quais se chega com ejs

ses instrumentos são ambíguos, ori gi nando , graji

des dúvidas quer, por parte daqueles que os utj_

lizam na prática, quer por parte daqueles que

se deixaram submeter a eles.

- Uma vez solicitadas a preencherem essesquesti^

nãrios, as pessoas não raro , demonstravam insa^

tisfações quanto ao seu conteúdo, chegando mes^

mo, em vários casos, até a se negarem a prestar

as informações que lhes eram pedidas.

Muito provavelmente, devido ã falta de

instrumentos adequados ã coleta de dados primários, as teorias

emergentes sobre o comportamento humano e que foram divulga

das, não apresentaram a.necessária fundamentação experimental.
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Assim sendo, esse tipo de conhecimento parece ter se limitado

a típicas crenças ou a simples opiniões pessoais quando não

retratavam apenas compilações bibliográficas dê discutível o

riginalidade.

0 presente trabalho tem duplo objetivo:

Em primeiro lugar apresenta um instrumento de diagnostico moji

tado e validado a partir de estudos desenvolvidos dentro de em

presas brasileiras. Em segundo lugar, como decorrência da prj_

meira etapa, serão analisados os dados colhidos com o questio

nãrio, tendo em vista a proposição de diferentes bases teóricas

que sustentem aquilo que será proposto como Teoria da Contiji

gência Motivacional.

Os resultados aos quais se pretende chj?

gar,com qualquer trabalho desenvolvido dentro do campo da pe£

quisa social, precisam ser cuidadosamente entendidos. Apesar

do escrúpulo que possa ter pautado o uso das técnicas de iji

vestigação e apesar do respeito as consistentes recomendações

em termos dos critérios exigidos pela pesquisa científi ca, mui_

tas limitações vão aparecendo ao longo das diferentes etapas

desse tipo de empreendimento.. Devido a essas restrições o pes^

quisador deve, então, estar atento quando interpreta suas coji

clusões finais.

No entender de Bailey,? imprescindível 
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que se leve em conta pelo menos alguns dos sérios problemas

que enfrentam os pesquisadores dos fenômenos psico-sociais. 0

primeiro deles reside no controle das variáveis que possam ijn

terferir nas fases de levantamento, estudo e análise dos d£

dos. Observa o autor que: "o fenômeno social não pode ser co

locado dentro de um tubo de ensaio." (1) 0 segundo problema,é

representado pelo número muito grande dos sujeitos que prec£

sam ser estudados pelo experimento até que seja possível che

gar as considerações finais que expliquem os fenômenos abrajn

gidos pelo trabalho da pesquisa. Esse fato demanda, não só graji

de dedicação quanto ao tempo que se necessita, mas tambémquaji

to aos recursos a serem investidos. Finalmente, o cientista

voltado ã pesquisa social se depara com limitações de ordem £

tica, pois não cabe a ele o direito de submeter as pessoas que

estuda a certas situações experimentais o que eventual mente

poderia facilitar o entendimento daqui 1 o que esteja estudando;

Não raro por exemplo, torna-se necessário lançarmão de subter

fúgios, tais como, submeter animais a situações de experiment£

ção inicial para poder,posteriormente, observar mel hor o compo_r

tamento do ser humano "in vivo".

Em v que. pese toda a imperfeição e restri_

ções que possam ser atribuídas ãs conclusões finais dentro do

campo de estudo das ciências humanas, qual quer investigaçãa,so

(1) BAILEY, K. D.-Methods of Social Resarch, London, Collier Marmilan,
Publishers, 1.978, pg. 3.



bre esses fenômenos «procurará chegar o mais perto possível dj»

quelas normas preconizadas para um trabal ho tão ci entíf i co quaji

to possível e que, portanto, se disponha buscar aquela precj^

são aceitável diante das hipóteses propostas.

Dizem Selltiz e seus colaboradores: "Oob

jetivo da pesquisa ê descobrir respostas para perguntas, atrji

vês do emprego de processos científicos. Tais processos foram

criados para aumentar a probabilidade de que a informação ob^

tida seja significativa para a pergunta proposta e, além di£

so, seja precisa e não viesada. Certamente não existe garaji

tia de que qualquer empreendimento de pesquisa apresente, na

realidade, informação significativa, precisa e não viesada.

Mas os processos de pesquisa científica têm maior probabilidja

de de fazê-lo do que qualquer outro método conhecido pelo Iw

mem." (2) Espeeialmente dentro do campo de conhecimento, que

coloca o ser humano como seu centro de observação e estudo ê

imperioso controlar com severidade o levantamento dos dados,

não perdendo de vista o conjunto de um complexo número de vji

riãveis intervenientes que estão sempre presentes. 0 desafio

lançado ao pesquisador.no campo das ciências humana^ é realmeji

te enorme.

(2) SELLTIZ, JAHODA, DEUTSH & COOK, Métodos de Pesquisar nas Relações So
ciais, S.P., Editora Pedagógica Universitária Ltda., Editora da Univer
sidade de Sao Paulo. 1.975. de. 182.

pesquisador.no
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No Brasil, as pesquisas voltadas ao cam

po do comportamento humano têm sido indesejavelmente raras. Muj_

to daquilo que foi divulgado, por vezes ate de maneira enfãtj_

ca, surgiu tão somente de observações esporádicas e não sist£

mãticas. Muitas orientações que são dadas ãs pessoas, no g£

ral, devem ser tidas atê como perigosamente nocivas uma vez

que partiram de informações incompletas e poucosignificativas

em termos da sua comprovação sistematizada. Essa postura despj_

da de maiores preocupações com a ciência, na melhor das hipÕt£

ses, oferecerá conclusões precipitadas equacionadas sob dimeji

sões parciais e irrelevantes. Dentre outros fatores, a compl£

xidade dos fenômenos humanos e a dificuldade da coleta de da^

dos junto ãs pessoas podem estar desencorajando iniciativas

da ampliação e aprofundamento de inúmeros temas básicos ãs te£

rias organizacionais e ã área de Recursos Humanos.

Um trabalho que se proponha estudar o tj?

ma motivação depara-se antes de mais nada com dois’ obstáculos

a serem enfrentados. Logo de início, estudos apresentados antje

riormente contaram com grande aceitação, em que pese terem si_

do pos teri ormente criticados por seus próprios autores. ..A se

gunda dificuldade reside no tipo de tema com o qual . se está

trabalhando. Solicitar ãs pessoas que esclareçam opesquisador

quais suas reais intenções moti vaci onai s, ocasi ona um certo im

pacto que pode ser constrangedor e isso exige uma forma de in

tervenção muito sutil por parte do cientista. Uma l*igeira fal 
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ta de atenção ou qualquer tipo de insensibi1idade podemocasi£

nar facilmente distorções das informações coletadas. Mesmo que

se busque trabalhar com o maior número possível de recursos

que neutralizem essas distorções, os resultados finais ficam

facilmente comprometidos e por conseguinte, uma grande quantj[

dade de esforço pode estar sendo jogada fora.

A grande maioria das pesquisas atualmejn

te conhecidas e que procuraram um melhor entendimento daquilo

que numerosos autores chamaram de motivação ofereceram,tão S£

mente,1istagens dos tipos de metas ou objetivos motivacionais

mais perseguidos pelas pessoas, em- geral. Com isso,foram elej_

tos alguns desses fatores que eram frequentemente apontados

nos dépoimentos das pessoas cônsultadas,como expl icaçãodefinj

tiva do Comportamento Motivaciona1. Aqueles queconsultaram os

resultados desses levantamentos não perceberam que estavam coji

fundindo o efeito com a causa e que o simples levantamento das

frequências numéricas de aparecimento dos objetivos motivaci£

nais perseguidos pelas pessoas, em nada explicava o caráter

psicológico desse fenômeno. Todo um acervo teórico e unanime

em considerar que a motivação do ser humano deva ser concebida

como um desencadeamento de acontecimentos de ordem interna,

presa a carências, mui tas.vezes também chamadas denecessidades

ou desejos

Qualquer pessoa pode perseguir qualquer 
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objetivo motivacional e isso não quer dizer nada por enquanto

0 conhecimento das razões pelas quais ela o faz e o como o

faze que irão promover a caracterização desse tipo de ação

humana. 0 mais amplo entendimento do desencadeamento dó .Com

portamento Motivacional ê atingido a partir do momento que se

consiga evidenciar melhor as marcas individuais que cada pe£

soa possui e que determinarão aquilo que se pode chamar de"E£

tilo de Comportamento Motivacional".

E essa marca pessoal do estilo, que forn£

ce a devida justificativa para a escolha de objetivos motiva-

cionais num dado momento, explica a história das escolhas aji

teriores e permite inferências sobre futuras buscas de outros

fatores de satisfação. Essas três dimensões não aparecem quaji

do tudo o que se pesquisou foi a simples frequência de' esc£

lha do objetivo em jogo num dado momento. Com isso, o levanta

mento, objeto da presente pesquisa, parte do pressuposto bãsj[

co de que são as necessidades humanas, por mais diversas que

se apresentem, que estão motivando o ser humano. Os objetivos

ou fatores de satisfação, visados por essas necessidades po£

suem apenas um valor simbólico, não podendo, assim, explicar

o fanômeno que ê de natureza interna aos seres humanos.

No entender de Hogue : "Muito f requentemeji

te ê esquecido de como o indivíduo fundamentalmente funciona.

Esquece-se que no interior de cada uma de suas atividades, a

pessoa, como um todo, põe em jogo suas capacidades individua

is e responde a necessidades específicas. Ela adota* então,um 
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modo pessoal de funcionar, que lhe é próprio e a dinstingue da^

quele que ê típico do seu vizinho".(3)

Ao fazer uso do questionário especialmente e

laborado para esta pesquisa, buscou-se contar com um instrumeji

to que pudesse fornecer o diagnóstico do Estilo de Comportameji

to Moti vaci onal. Dessa forma, procurou-se tornar possível o ji

cesso aos padrões de comportamento, mais frequentemente adota^

dos pelas diferentes pessoas. Acredita-se que, esses padrões

habituais de conduta, deverão esclarecer como tais indivíduos

têm agido ao logo do tempo.

(3) HOGUE, J. P. - Op. cit. pg. 31.
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I - 1. CONCEITUAÇÃO TEÓRICA E ABRANGÊNCIA DO TEMA:

0 ponto de partida para que melhor se com

preenda o tipo de levantamento e estudo dos dados propostos d£

verão culminar com a aceitação ou rejeição das hipóteses da

pesquisa, oferecendo assim uma conceituação mais clara do seu

conteúdo. Uma vez caracterizado o assunto torna-se então nece£

sãrio delimitar a abrangência com a qual o tema serã aborda^

do. Caracterizar um determinado tema requer,todo um esforço no

sentido de eàaláfécer de forma especifica o significadoque e£

tã sendo atribuído ãs palavras-chave do estudo. Isso também im

plica na correta demarcação de limites dos conceitos que derj^

vam da terminologia utilizada.
X

0 termo principal da pesquis^ provavelmeji

te,tenha um significado dos mais ambíguos. Depois de tudo o

que foi publicado sobre MOTIVACÍO percebe-se como esse concej_

to tem sido utilizado para designar aspectos dosmais variados

sobre o comportamento humano. Cabe então, logo de inicio, exa

minar melhor as possíveis variações interpretativas sobre e£

se assunto e optar por uma delas, isto é, aquela que deverá

ser o elo de ligação entre os diferentes aspectos pesquisados

e que dara sentido ãs hipóteses testadas.

Do ponto de vista etmolõgico, o termo mio

tivacão vem do latim "motivus" sendo adotado com o sentido da 
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quilo "que move". Como complementa o dicionário de psicologia

Larousse, trata-se do "conjunto de fatores dinâmicos que deter

minam a conduta de um indivíduo." (4)

H. Pieron faz uma distinção entre os dois

sentidos diferentes com os quais o mesmo termo.ê empregado, se

parando, assim, com mais clareza, duas escolas psicológicas

que adotam enfoques bem diferentes quanto ao tratamento do as

sunto. Propõe, então que:

1. Considerada em senti do amplo,a motiva

ção segundo Lagache, corresponde a uma modificação do organis

mo que o põe em movimento até que tal modificação se redu

za. Essa definição inclui a motivação no quadro qeral da ho

meos tas i a.

2. Fator psicológico (consciente ou
*

não), que predisponha o indivíduo, animal ou ser humano a efe

tuar certos atos ou a tender para certos objetivos.. Exemplo: u

ma necessidade, uma tendência. No comportamento instint^

vo, a motivação determina o comportamento de apetência." (5)

A primeira definição implica numa estimu

(4) LAROUSSE DO BRASIL - Dicionário de Psicologia, S. P., pg. 223.

(5) PIERON, H. - Dicionário de Psicologia, P. A., Editora Globo, J...969,
pg. 286.
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lação externa sobre o organismo que se mantém passivo. Essa es^

timulação visa provocar uma resposta comportamental específ_£

ca. Esta é a posição da escola psicológica conhecida sob a de

signação de "Escola Behaviorista". Os psicólogos pertencentes

ã essa corrente são chamados de comportamenta1istas eprocuram,

sobretudo, explicar o comportamento como um processo de ligação

necessária entre estímulos externos (S) erespostas (R) compo£

tamentais do organismo submetido a esses estímulos. Dessa fo_r

ma, analisado o tipo de resposta do organismo, conclirè^se a

respeito do estímulo que a evocou, ou inversamente, conhecido

o estímulo ao qual foi submetido o organismo, pode-se inferir

qual a resposta comportamental que dele decorrerá.

Também conhecida como a teoria da ligação

estímulo-resposta, (S - R bond theory), o comportamento só £

parecerá diante de uma condição específica, na qual haja um e£

timulador extrínseco. Para apoiar suas descobertas, os beha

vioristas, basearam-se principalmente na observação de animais

submetidos a condições de experimentação controlada em labora

tõrios. Embora esses experimentos em muito tenham contribuido

para uma nova compreensão do fenômeno da aprendizagem, pouco

trouxeram de novo ã explicação do comportamento do homem "in

vivo", isto é, no seu ambiente natural.

A pesquisa aqui referida assumeo enfoque

de Pieron como ponto de partida. Assim sendo, ela sé propõe es 
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tudar especi f i camente aqueles aspectos psicológicos e intrijn

secos da motivação. Com isto, pretende trabalhar com os ele

mentos que mais dírertamentfeo possam contribuir para a expl i cação

do desencadeamento da psicodinãmica da motivação humana. Essa

abordagem parece retratar melhor a caráter existencial do pró

prio ser humano em sua forma espontânea e natural de ser.

Consequentemente, buscando estudar o com

portamento humano sem o controle de variáveis.passível de ser

feito dentro do laboratório, o instrumento, objeto de teste no

presente trabalho foi utilizado em pessoas que eram solicita^

das a retratar aquilo que sentiam a respeito das suas próprias

vivências motivacionais. Em última análise, aquiloque intere£

sa ê pesquisar.no momento presente, isto ê, conhecer no aqui

e agora ,aquelas orientações motivacionais percebidas pelo sjj

jeito e que melhor expliquem todo um desencadeamento de aconte

cimentos anteriores que devem estar, de alguma maneira, ligji

dos ao momento presente. Com o estudo da história da vida mot^

vacional das pessoas pesquisadas pretende-se estabelecer bases

que permitam inferências sobre o comportamento motivacional

futuro.

Embora ,a pri nci pal i ntenção desta pesquj_

sa seja a da sua aplicação prática, não ê possível deixar de

especificar claramente qual o enfoque teórico a ser utiliza^

do. Isso favorece a configuração mais clara dos limites dentro 

pesquisar.no
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dos quais os diferentes tópicos serão explorados.

A motivação será trabalhada, portanto, mais

no seu sentido f enomenol ógi co e existencial, bem próximo daquj[

lo que foi preconizado por Pieron ao considera-la como um fa

tor que predispõe o ser humano a efetuar certos atos cuja si

nergia flui das necessidades interiores.

Como apresentam Cofer & Appley, ênecessã

rio fazer referência ao próprio conceito das ciências que estjj

dam o comportamento^aso a tentativa seja a de se buscar bases

teóricas mais solidas sobre as quais apoiar a orientação ad()

tada: "A psicologia ci enti f i-ca. .como e habitualmente definj^

da, estuda o comportamento. Quando questiona sobre o "por

que" do comportamento está procurando informações a respeito

de um processo não diretamente observável no comportamento oh

nifesto dos indivíduos ou atê mesmo sobre aquilo que ê verb£

lizado sobre as suas ações encobertas. Os processos que dev£

mos estudar são somente inferidos indireta, meticulosa e te£

tativamente a partir dos eventos disponiveis ãobservação dir£

ta ou por estimativas." (6) Em tais circunstâncias, tudo o

que se pode fazer reside em conseguir aprimorar a investig^

ção, o conhecimento e a posterior descrição daqueles dados a

(6) COFER, C. N. & APPLEY, M. H. - Motivation: Theory and Research, N.Y.
John Willey & Soons Inc., 1.964, pg. 1 e 2.
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cessiveis a constatação imediata e que constituem o compo£

tamento observavel. E, a partir dessas informações que.se bu£

carã subsídios que permitam inferências provaveis, não somente

a respeito das estruturas internas, como também sobre os tipos

ou formas de interrel ações entre tais estruturas, que são re£

ponsãveis pela configuração própria ao comportamento expres^

so.

Esse comportamento passível de estudo, por

ser algo tangível, descreve aquilo que habi tual mente se concej^

tua como personalidade que ê individual e que guarda marcas

nêditas de pessoa para pessoa. Inúmeros são os conceitos de

personalidade, mas escolhendo aquele de Allport, um dos mais

respeitados estudiosos do assunto: "Personalidade e a organj^

zação dinâmica de traços no interior do eu, que determina o ú

nico modo de o indivíduo desempenhar seus papeis sociais ", Smith

acrescenta que "uma personalidade ê um indivíduo distinto, dj?

finido pelos traços que ê o diferencial de outros indiví

duos." (7) Essa perspectiva ressalta o carater único da pe_r

sonalidade e pressupõe a existência daquilo que ê chamado de

traços ou caracteristicas internas como os determinantes das

diferenças aparentes entre as pessoas.

(7) SMITH, H. C. - Desenvolvimento da Personalidade, S. P., EditoraMcGraw
Hill do Brasil Ltda, 1.977, pg. 6.
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Quanto ao conceito de traços a ideia eji

fatizada por Allport é a de que eles sejam considerados como

propriedades integrantes da pessoa. São, portanto, as reais

caracteristicas neuro-psiquicas de cada um que determinam o

seu comportamento individual. Para o autor, a diferença indi_

vidual que caracteriza cada pessoa, não vem apenas das difereji

ças desses traços em si entre as várias pessoas, mas também

tem origem na forma particular pela qual se integram no todo

por ele denominado de personalidade. Essascaracteristicas pa£

ticulares incluem imagem, fjsi ca, senso de auto-identidade, ajj

to-estima, projeção pessoal, pensamento racional, conhecimeji

tos e afeições. Essas funções individuais como, as denomj_

na, estarão sendo desenvolvidas ao longo da vida de cada um.

Considerando a motivação como um desses

elementos interiores ao homem ela 1 eva, necessariamente, a sua

marca única que sÕ se manifesta sob a forma da orientação ad£

tada com vistas ã busca dos chamados esquemas produtores ou fa

tores de satisfação das necessidades pessoais e que estão co£

tidos no interior de cada ser. Aquilo que se convenciona cha^

mar de "Estilo de Comportamento Motivacional" nada mais ê do
z

que a forma manifesta de um traço interno de personalidade.

Segundo o enfoque fenomenologicoassumi do

como orientação teórica principal, aceita-se que o ser humano

seja capaz de ter consciência de suas caracteristicas psicolo 
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gicas interiores e, a partir dai, consiga explicar grande par

te de suas ações, e planejar suas próprias estratégias compo£

tamentais. Acredita-se, portanto, que a partir de um exercício

i ntrospecti vo, cada pessoa consiga reconhecer-se cçmo uma eji

tidade ativa capaz de interferir no rumo dos acontecimen

tos, tendo possibilidade de capitalizar sobre suas .experiêji

cias vividas com vistas ao enriquecimento do seu próprio pr£

cesso de interação com seu mundo ambiente. Os seres humanos p£

dem, sob certos aspectos, visualizar aquilo que almejam para

sí, rumo ã sua individuação e realização pessoal.

A orientação fenomenológica ê antagónica

ãquela adotada pelos teóricos comportamentalistas, que de for

ma geral consideram o ser humano como um organismo passivoque

se deixa dirigir pela interferência de variãveis extrínsecas

existentes no meio ambiente. Esse enfoque não prevê a liberda^

de individual, propõe o ' homem como sendo manipulado e com

isso tem o seu comportamento controlado pela ação de variãveis

ambientais. Essa, ê a jã conhecida posição behaviorista que e_x

plica um fenômeno que pode ser des cri to'corno simples movimeri

to, uma vez que qualquer ação do homem deva estar presa a uma
I

condição ou a um condicionante externo. Desaparecendo esse coji

dicionante»o ser vivo volta ao seu estado de inércia.

De forma praticamente oposta a dos compor

tamentalistas, a orientação fenomenológica propõe, portan 
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to, três aspectos fundamentais quando o objetivo principal ê

o estudo do homem em sua maneira natural de ser. Em primeiro

lugar, hã que se considerar que ele ê único sob o ponto de vi£

ta da individualidade que impregna suas ações çonfiguraji

do sua própria maneira de ser. Em segundo lugar, torna-se ir>

dispensável admitir que se está tentando estudar uma entidade

marcantemente complexa e que, portanto, impraticável será e£

gotar o conhecimento de todas as variáveis em jogo. Admitida

a complexidade das ações do ser humano, chega-se a um tercei

ro aspecto,que deve ser levado em conta,que ê aquele que fala

a favor da imprevisibi1idade das ações do homem. Devido a e£

ses três aspectos defendidos pela concepção fenomenolÓgica do

homem, torna-se imprescindível aceitar como inatingível quaj[

quer intenção de precisão absoluta e completa dentro desse cam

po de pesquisa empírica. Tal i ncerteza,quanto ao es tudo dos sje

res humanos, não invalida a busca de se ampliar o campo de ccj

nhecimento sobre ele e seu comportamento motivacional, mas re£

salta de forma evidente, a importância da atitude de prudência

com a qual devem ser considerados os resultados de tais pesqui^

sas.

0 questionário que serve como instrumento

básico de avaliação, foi construído com vistas a se conseguir

chegar ao diagnóstico dessa diferença individual que êo aspe£

to motivacional da personalidade. Assim, pretende-se •- que ele

possa oferecer, através dos seus resultados, justamênte aquel e 



18

aspecto observável dos sujeitos pesquisados, pressupondo, 1 ogj_

camente a existência de estruturas subjetivas que sejam os

seus correspondentes. Espera-se que usando os resultad.os nurne

ricos obtidos seja possível inferir sobre as causas,que deseji

cadeiam o fenômeno motivacional.

Mediante o estudo do que estiver sendo

fornecido pelo próprio indivíduo a seu respeito, portanto, ê

que será feita a tentativa de inferência sobre suas predisp^

sições internas. "A orientação fenomenolõgica considera o h£

mem a fonte de todos os atos. 0 homem ê essencialmente livre

para fazer escolhas em cada situação. 0 ponto focal dessa li^

berdade e a consciência humana. Comportamento ê assim, apenas

a expressão observável e a consequência de um modo de ser iji

terno essencialmente privado." (8)

Muitos foram os grandes autores que opt^

ram pelo reconhecimento da importância da compreensão fenomja
A

nológica do homem. Em sua obra de profundo valor, infelizmeji

te pouco conhecida, que se chama Introdução ã Psicologia do

Ser, Maslow um dos nomes mais respeitados dentro daquilo que

já se propôs sobre motivação assume cl aramente oenfoque exi£

(8) MILHOLLAN, F. L. FORISHA, B. - "Skinner x Rogers, maneiras
contrastantes de encarar a educaçao", S. P., Summus Editorial Ltda,
1.972, pg. 17 e 18.



19

tencial do ser humano. Dentro desse enfoque ele propõe a tese

da constante busca daquilo que denomina de "individuação" ca^

racterizando-a como um "estudo final ou último das coiX “““

sas", perseguido na busca do crescimento constante cujas eta^

pas são reconhecidas ao longo da biografia de cada pessoa, até

o momento em que é conquistada através da própria autont)

mia. Assim explica ele que "a vida psicológica da pessoa, em

muitos dos seus aspectos, é vivida de forma diferente quando

ela é propensa ã satisfação das necessidades de deficiência e

quando é dominada pelo crescimento ou *meta-motivada1 , ou m£

tivada pelo crescimento ou pela  necessidade de individu^

ção." (9) Essa individuação consiste no "ser" em lugar de

"vir a ser", isto ê, caracteriza o ser atual e individual re<i

lizado na sua plena potenci al i dade, na qual consiste a sua grari

de meta.

Lorenz também reforça a concepção do ca_

rãter intrínseco e espontâneo do Comportamento Motivacional, seji

do o representante mais proeminente do grupo dos etologi\s

tas. Seus estudos sobre o comportamento das diferentes espé

cies de animais propõe o caráter instintivo das ações dos s£

res vivos. Para Lorenz, o comportamento que busca um determi^

nado fator de satisfação (esquema produtor), nasce de uma ca 9 

(9) MASLOW, A. - Introdução ã Psicologia do Ser, R.J., Livraria Eldorado
Tijuca Ltda, s/data, pg. 53.
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rência interna que põe o ser em movimento. 0 "ato instint^

vo" se dã no momento em que haja o encontro desse fator de sjí

tisfação que ê o esquema produtor com -a necessidade inte£

na. Tanto necessidade ou carência interna como esquema prod£

tor são complementares e necessários um do outro. A falta de£

sa complementaridade específica impede a ocorrência do ato.

Sem medo de cometer um erro muito grave

sob o ponto de vista da ciência, pode-se entender o "ato mot£

vaci onal11 como quase idêntico ao 'Jato instintivo" proposto por

Lorenz quando ele sugere que: "os sistemas de instintos aumeji

tam a habilidade não somente do animal, como também do homem

em adaptar-se ao ambiente.Esse processo de adaptação envolve

necessãri amente, a utilização de um tipo de energi a i nterna (sj^

nergia), o que pode ser considerado como o determinante de uma

espécie de tensão, que leva a uma sequência predeterminada de

comportamentos em busca de um esquema que venha a ser oferecj^

do,tendo em vista o rebaixamento ou mesmo desaparecimento des^

sa tensão interna." (10) Depreende-se, portanto, dessa propc)

sição o caráter contingente do ato moti vaciona 1. Para que o

to motivacional se manifeste, há que estarem presentes,ao mes

mo tempo,a energia decorrente da necessidade não atendida e

seu correspondente fator de satisfação denominado de esquema

produtor.

(10) BERGAMINI, C. - Motivação, S. P., Editora Atlas, 1.986, pg. 44.
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Não seria justo mencionar a corrente dos

etologistas aparecida na década de 60, sem mencionar o traba^

lho de Freud divulgado no inicio do século, uma vez que se es

teja propondo o estudo da motivação humana como um processo cu

jo inicio e desencadeamento se dã no interior de cada um de

nós.

Freud (1.856 - 1.939), rompendo coma teji

tativa de explicar o comportamento patológico apenas com a a^

bordagem típica dos médicos neuro-fisiologistas propõe que os

instintos e as emoções sejam as molas propulsoras da dinâmica

comportamental no homem. 0 comportamento observável deve ser

considerado como sintoma oe processos dinâmicos interiores e

representam, assim, a via de acesso disponível até as verd£

deiras causas do comportamento expresso de forma objetiva. E£

se mundo interior é o mais importante, pois representa toda a

fonte de energia que o homem possui para agir. Com a Psicanã

lise de Freud, passa-se a falar do valor que sentimentos eemo

ções atribuem ãs necessidades e instintos considerados como eji

tidades dotadas de força própria (catexias), cuja função é a

de energizar a conduta do homem.

Para a concepção psicanalitica o homem e£

tarã sempre procurando liberar as energias retidas no interior

de sua vida psíquica no seu inconsciente. 0 principio do pra^

zer é, portanto, o responsável por essa liberação sêndo o prijrç 
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clpio regulador da economia psíquica. "Como vemos, o que decj

de o propósito da vida ê simplesmente o programa do principio

do prazer. Esse principio domina o funcionamento do aparelho

psíquico desde o inicio. Não pode haver dúvida sobrçsua eficã

cia, ainda que o seu programa se encontre em desacordo com o

mundo inteiro, tanto com o macrocosmo quanto com o microcos^

mo." (11) Com isso,Freud quer dizer que o principio da realj_

dade que rege o mundo fora do homem opoê-se ã liberação das _e

nergias retidas pelo não atendimento das necessidades interi_o

res impedindo sua consumação, mas não anui ando, todavi a, a ener

gia que possuem.

Fadiman & Frager assim comentam o caráter

da dinâmica interna da vida psíquica: "Instintos são pressões

que dirigem um organismo para fins particulares. Quando Freud

usa o termo, ele não se refere aos complexos padrões decompo£

tamentos herdados dos animais i nferi ores, mas seus .equivaleji

tes nas pessoas. Tais instintos são 'a suprema causa de toda

a atividade'. Freud em geral se referia aos aspectos físicos

dos instintos como necessidades; seus aspectos mentais podem

ser comumente denominados desejos. Os instintos são as forças

propulsoras que incitam as pessoas à ação.

(11D FREUD, S. - 0 Mal Estar na Civilização, R. J., Imago Editora Ltda,
1.974, pgs. 32 e 33.
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Todo instinto tem quatro componentes : uma

fonte, uma finalidade, uma pressão e um objeto. A fonte, quaji

do emerge a necessidade, pode ser uma parte do corpo ou todo

ele. A finalidade e reduzir a necessidade até que maÁs ..nenhju

ma ação seja necessária, é dar ao organismo a satisfação que

ele no momento deseja. A pressão e a quantidade de energia ou

força que e usada para satisfazer ou gratificar o instinto; £

la é determinada pela intensidade ou urgência da necessidade

subjacente. 0 objeto de um instinto e qualquer coisa, ação ou

expressão que permite a satisfação da finalidade oriqi

nal." (12)

A tentativa de compreender o homem no

seu meionatural de vida, não a partir de situações artif£

ciais criadas pelos laboratórios experimentais,é que represeji

ta a grande inovação no estudo do comportamento humano. Mesmo

os ramos discidentes do enfoque original proposto por Freud

preservam, acima de tudo,a perspectiva existencial da compreeji

são da pessoa. Esse enfoque inédito até o inicio doséculo, im

plica, por um lado, na utilização daexperiência subjetiva que

representa a maior fonte de informação sobre o próprio homem

e por outro, na necessidade de se aceitar, quase que como poji

to pacifico, a constante busca do sentido de identidade. como

(12) FADIMAN, J. & FRAGER R. - Teorias da Personalidade, S. P.» Editora
Harper & Row do Brasil Ltda, 1.979, pg. 8
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origem do grande número das ações humanas. Comissoê colocada

em evidência a importância do aspecto interioreintrínseco ao

homem como fonte de energia da qual se nutrem as suas a

ções. No afã de preservar o caráter original e individual do

homem,a escola de Freud procura concebe-lo a partir de um d£

sencadeamento entre suas diferentes vivências acumuladas node

correr da vida. Entende-se como ponto pacifico que o verdadej^

ro significado dos sintomas observados no comportamento apareji

te e atual, sõ se torne viável, na medida em que se tenha ace£

so ãs causas que os precipitaram^. Segundo a corrente psican£

litica, portanto, o comportamento motivacional caracteriza-se

por motivos que são perseguidos num dado momento, mas que são

o resultado de toda uma história anterior de vi da, composta de

uma sucessão de experi ênci as.vi.vi das pregressas e interligadas

que lhe deram origem. E essa lógica sequencial de fatos vivj_

dos, que define a linha de identidade que permite a caracterj£

zação de cada pessoa como um ser único e possuidor de uma hi£

tÓria motivacional que só pode ser entendida a partir de sua

consistência interna.

0 enfoque mais natutaic para compreender

a motivação humana,deve ser aquele que individualiza as pes^

soas através de sua historia particular de vida, aquiloque se

pode denominar de "realidade motivacional de cada um". Essa

realidade não tem rêpl i c?.# porque as pessoas não possuem histó

rias de vida iguais. Somente o estudo dacoerência entre os fa 
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tos que compõem a realidade motivacional de cada um.poderá le
9 «MB

var ao reconhecimento da sua real identidade, pondo em evidêji

cia orientações comportamentais mais permanentes.
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1-2. ESTILO DE COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL

"Evidentemente, os homens sempre,perceb£

ram diferenças entre os indivíduos." (13) Com esta, frase Le_£

te inicia seu livro sobre Psicologia Diferencial e embora e£

se seja um fato da mais simples verificação na realidade prã

tica, não tem ficado suficientemente explicito aquilo que se

poderia explorar a respeito das suas implicações.

Fromm que se notabi1izou por seus estudos

a respeito do comportamento humano dentro da corrente psicana^

Titica de Freud, coloca sua proposição a respeito das difereji

ças i ndi vi duai s, servi ndo-se de três conceitos básicos que

são: Personalidade, Temperamento e carãter. Para tanto,apreseji

ta a seguinte linha de pensamento:

"Os homens são semelhantes, portanto pa£

tilham da situação humana e das dicotomias existenciais a e£

ta inerentes: são originais na maneira especifica pela qual so

lucionam seu problema humano. A diversidade infinita da persci

nalidade ê em si mesma, caracteristica da existência humana.

Por personalidade, compreendo a totalida

(13) LEITE, D. M. - Psicologia Diferencial, S. P., Editora ...Ática S. A.,
1.986, pg. 5.



de de qualidades psíquicas herdadas e adquiridas que caracte

rizam um indivíduo e o tornam original. A diferença entre quji

lidades herdadas e adquiridas ê, no fim das contas, sinónimas

da diferença entre temperamentos, dotes e todas as qualidades

psíquicas recebidas constitucionalmente, de um lado, e o carjã

ter, de outro lado. Enquanto as diferenças de temperamento não

tem significãncia ética, as diferenças de caráter constituem

o verdadeiro problema de Ética, indicam até que grau um indj^

viduo conseguiu êxito na arte de viver. Afim de evitar a coji

fusão que geralmente predomina no emprego dos termos1 tempera

mento' e ' caráter ', encetaremos aqui um rápido estudo do tempera

mento." (14) Demonstra.com isso,a necessidade de que seja me

lhor esclarecido o conteúdo dos dois termos, como acrescenta

mais adiante: "0 temperamento refere-se ã maneira de re£

gir, sendo constitucional e imutável; o caráter é essencialmeji

te formado pelas experiências das pessoas, especia 1 mente na

infância e modificável, até certo ponto, pelos 'insights' e

por novas espécies de experiências." (15)

Dentro da sua espécie, por um lado, o ser

humano continua o mesmo ao longo de sua vida, preservando de£

sa maneira aquilo que ê reconhecido como sua auto-identidade

que perdura a mesma com o passar do tempo nisso, residindo o

(14) FROMM.E. - Análise do Homem, R. J., Zahar Editores, pgs. 51 e 52.

Q.5) Ibidem, pgs. 5 e 3.

Demonstra.com
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seu temperamento. Por outro lado, esse mesmo indivíduo vai £

dicionando a essa espécie de matriz básica de identidade os

conteúdos de suas experiências pessoais incorporando-,as a £

la, mas mantendo sua fisionomia básica, isto ê, sero desfig£

ra-la totalmente, formando aquilo que Fromm chama de cara

ter. Fromm não advoga as mudanças profundas de caráter, mas

procura mostrar que as transformações mais superficiais pelas

quais o ser humano,passa não chegam a ameaçar o indivíduo em

termos da perda da sua identidade fundamental.' E, portanto, a

personalidade de cada um,aquilo que permitirá reconhece-lo p£

lo seu padrão único de comportamento, sendo fruto do seu tem

peramento básico e de seu caráter adquirido.

A maneira de ser de cada um,ê tão persi£

tente que pode até mesmo confrontar-se com a realidade soc£

al, como Fromm afirma: "As sociedades tem vida própria. Baseí_

aro-se na existência de certas forças produtivas, em condições

geográficas e climáticas, em técnicas de produção, em idêias

e valores e num certo tipo de caráter humano que surge sob

tais condições. São organizadas de modo a conservar a forma

particular a que se adaptaram. Habitualmente, os homens em t£

da sociedade acreditam ser natural e inaceitável o modo pelo
a

qual vivem. Não vêem outras possibilidades e tendem a crer que

qualquer modificação essencial em sua forma de existência 1£

varia ao caos e ã destruição. Estão seriamente convencidos de

que seu modo de vida ê o certo, sancionado pelos deuses ou pe
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las leis da natureza humana, e que a única alternativa ã coji

tinuação da forma particular pela qual existem ê a destruj^

ção. Essa convicção não ê apenas resultado de doutrinaição: es_

tã arraigada na parte afetiva do homem, na sua estrutura de_cj3

rãter, modelada por todas as disposições sociais e cult£

rais, que o levam a 'querer fazer o que tem de fazer', de m<)

do a ser sua energia canalizada para servir a função particjj

lar que tem como membro útil de determinada sociedade. E por

essa razão mesmo, por estarem enraizados nos padrões de sent_£

mento, que os padrões de pensamento são tão persistentes e r£

sistentes ãs modificações." (16)

Do ponto de vista verdadeiramente cientT

fico, não ha nenhum sentido em dizer que as pessoas mudam em

profundidade. 0 que existe ê,tão somente, uma transformação

mais superficial da fisionomia básica década um, dado que e

la tenha sido acrescida das experiências vividas que se aceri

tam como que camadas sobre a estrutura basica. Assimsendo^ a

configuração inicial da personalidade e sempre mantida em te_r

mos dos principais traços de identidade. A mudança ehj profund_i

dade,' propriamente ..dita, implica no rompimento da linha de

identidade pela qual o indivíduo luta por manter ao longo de

sua vi da i de "tenta *' prevenir uma perigosa ruptura, o que impli_

(L6} FROMM, E. - A Sobrevivência da Humanidade, . R.J., Zahar Editores,
1.969, pg. 16.
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caria na desintegração da personalidade. Unificada pelo temp£

ramento, a personalidade de cada um pode ser reconhecida a ca

da momento da vida do homem, mesmo que tenha sido acrescida

das experiências que lhe moldaram o caráter.

Assim, a bagagem inata e as experiências

de vida a ela incorporadas configuram aquilo que se conhece

como personalidade. Esse composto de fatores não subsiste e£

tático, isto ê, atua em continua interação com o seu meio am

biente, seja ele composto pelo mundo das coisas, das ideias

ou das pessoas. Como não existem duas personalidades idêntj_

cas, a forma de interagir com o ambiente também é impar e a

isso convenciona-se conceiturar de Estilo Comportamental. Na

concepção de Katcher, o estilo se caracteriza como sendo "um

padrão de comportamento que se apresenta habi tua 1 mente rei acio^

nado com um tema central." (17) Esse conceito de estilo, emjj

so crescente na psicologia contemporânea, sugere impl i ci tameji

te que existam formas especiais de interagir com 0 meio, isto

ê, de desempenhar papéis que são passíveis de reconhecimento

porque levam a marca da personalidade de cada um. Quando se

procura fazer um diagnostico de Estilos Comportamen ta i s, atrji

ves de qualquer instrumento especifico, está-se reconhecendo

que ele seja fruto de um elenco de elementos sediados na pe_r

(17) KATCHER, A. - A importância de ser voce mesmo, S. P. , Editora Atlas,
1.985, pg. 43.



31

sonalidade de cada um.

A pesquisa etmolÕgica do termo estilo a^

ponta na sua origem a palavra "estilete" que era q ponteiro

com o qual os antigos escreviam em tábuas cobertas de cera. A

identidade do autor da escrita era dada pelo formato especial

da letra, formato, este sô conseguido devido a ponta especiaj_

mente talhada do estilete. "Daquilo que se pode depreender, eji

tão, estilo de cada um deve ser tomado como sinõnimo de marcas

pessoais, que caracterizam a sua individualidade. Essas ca

racteristicas não estão presentes num determinado momento ap£

nas, mas apresentam uma continuidade através dos tempos e ao

longo da vida. 0 estilo pessoal caracteriza o tipo de decisão

que cada um toma, suas formas particulares deenfrentar os pr£

blemas do dia a dia, ou aqueles enfoques dos quais se serve pji

ra a manutenção de um relacionamento interpessoal e assim por

diante." (18)

0 Estilo Comportamenta1 e, portanto, a

personalidade em ação e muitas vezes se vê as duas palavras

(estilo e personalidade) sendo utilizadas como sinõnimo, o que

(18) BERGAMINI, C. W. - Correlação entre Estilos Comportamentais e Varia
veis Organizacionais, S. P., Dissertação de Mestrado apresentadaãFa
culdade de Economia e Administração da Universidade de Sao Paulo,
1.979, pg. 20.
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não chega a ser uma grave confusão, pois um não subsistiria

sem o outro, isto ê,o estilo representa, não hã dúvida, o pr<)

longamento decorrente da personalidade, ê aquele resultado com

portamental observável.

Para que a personalidade apresente uma ou

outra configuração, muitos elementos de ordem inata e adquirj_

da devem ser levados em conta, elementos estes que existem iri

ternamente a cada um. Por exemplo, o potencial intelectua1,£

xiste internamente ã personalidade de cada um, mas só será c£

• nhecido quando seu portador for solicitado a comportar-se de

forma inteligente. Pode-se dizer que este traço ou caráter ijn

terno represente uma estrutura a ser considerada básica para

o que o comportamento que lhe corresponda entre emação. Assim

como existe uma estrutura ou recurso intelectual, cada pessoa

conta com recursos emocionais, instintivos, motivacionais e

muitos outros.

A predisposição motivaciona1 pode ser co£

siderada, portanto, como uma dessas estruturas internas. Ela

também pode ser reconhecida sob forma de comportamento apareji

te mostrando-se como parte integrante de uma fisionomia part£

cular que e a "persona" (mascara). Como consequência, tem sen

tido falar-se de Estilo de Comportamento Motivacional , como

sendo um fator indicativo das marcas próprias que cada pessoa

evidencia quando se comoorta em busca dos seus própríios fatores 
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de satisfaçao motivacional.

A comprovação da existência de recursos

interiores a cada pessoa é conseguida por meio do .estudo do

comportamento manifesto, que ê sua extensão e sua consequêji

cia.

Argyle embora não tenha dedicado uma obra

especialmente ã motivação, por ser reconhecidamente um grande

especialista em Psicologia Social no tocante ao estudo da i_n

teração. soeial nos grupos, faz interessante colocação a respei_

to do assunto: "já se viu que cada qual tem um perfil de mot£

vação, de modo que certos impulsos são particularmente fo£

tes, e certos objetivos serão procurados em situações soci£

is Quanto mais êxito tiver alguém em estabelecer um padrão.

de comportamento que lhe atenda ãs necessidades, tanto mais £

le gozara esta situação; quanto mais tiver de afastar-se de

seu padrão preferido de interação, menos gostará dele." (19)

Dessa forma, no curso observável do Comportamento Motivacional

o indivíduo se orienta por aquilo que mais parece satisfazer

aos reclamos de suas carências internas.

0 mesmo autor acrescenta em outra parte do

(ig) ARGYLE, M. - Comunicação Dinâmica de Grupo - Bases Psicológicas, S.P.
IBRASA, Instituição Brasileira de Difusão Cultural S.A., 1975, pg. 125. 
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seu livro que "as pessoas variam quanto ao empenho com que pe£

seguem os objetivos do sexo, domínio, associação e assim por

diante," (20) a° se referir ãs necessidades chamadas soci^

ais. Depois afirma ser possível conhecer esse tipo de inclinji

ção especial de cada indivíduo em particular: "0 mais fácil

meio de avaliação ê o emprego de questionários, embora estes

possam atingir apenas a parte cons ci ente da moti vação, ocorreji

do erros causados pelo fato de procurarem os indivíduos apre

sentar uma imagem favorável de sí próprios." (21) Portanto, não

só é reconhecida a existência de uma predisposição interna ím

par a cada pessoa, como também ela pode ser passível de avalia^

ção por meio de instrumental apropriado, que nada mais são do

que formas de simulação de situações motivacionais.

"Entende-se que a ps i codi nãmi ca motivacyo

nal seja um fator interno ao indivíduo, isto ê, temseu início

e fim dentro da própria pessoa, 0 objetivo agora se caracterj^

za por ser aquele que venha descobrir uma possível ligação eji

tre os diferentes Estilos Comportamentai s e as diferentes teji

dencias na configuração do perfil motivaciona1. Assim, seo e£

tilo for conceituado como aquele conjunto de traços indivi

duais que descrevem aspectos de identidade, ele provavelmente

(20) ARGYLE, M. - Op. cit. pg. 33.

(21) Ibidem, pg. 32.
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possa conter no seu bojo»algumas orientações especiais, quer

na escolha de objetivos motivacionais, quer na valorização

dos fatores higiénicos ou de ordem ambiental." (22) Isso le

vanta a hipótese de que cada pessoa possa atribuir vai orespa£

ticulares aos jã conhecidos objetivos motivacionais tão divu^

gados pelas mais conhecidas teorias que se empenharam no e£

tudc do assunto.

Um numero muito grande de trabalhos e pe£

quisas feitos,ate então, corpori fi cam a preocupação com o com

portamento humano no tocante ao conhecimento mais exato daquj_

lo que pode ser entendido como personalidade ou estilo indivi^

dual. Isso põe em relevo a grande necessi dade que existe em e_x

piorar o entendimento de que fatores ou elementos podem

ser apontados como os responsáveis pela infinita variedade de

personalidades e Estilos de Comportamento individual.

Foram as pesquisas especialmente volt^

das ao estudo do comportamento humano dentro das organizações

feitas a partir da Segunda Grande Guerra Mundial que mais frj;

quentemente exploraram os aspectos dos determinantes das dif£

renças individuais no trabalho. Esse tópico parecia crucial ã
/

(22) BERGAMINI, C. W. ~ Revisão dos Conceitos Tradicionais de Motivação e
Levantamento de um Perfil Motivacional Brasileiro — Tese de Doutora
do apresentada ã Faculdade de Economia e Administração da Universida
de de Sao Paulo, S. P., 1983, pgs. 250 e 251•
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escolha e aproveitamento da mão de obra nas diferentes áreas

de atividades de especialização profissional. A partir desse

marco histórico, o problema tem sido estudado sob os mais dif£

rentes enfoques, notando-se que, espeei a 1 mente no, momento

atual ele toma o rumo de um aprofundamento maior frente aqu£

les aspectos ligados ao ajustamento humano e da prevensão dos

conflitos entre o indivíduo e as características do contexto

organizacional em que vive.

0 conceito de personalidade passa a s£

frer a pesada influência da Psicologia Organizacional -como ê

possível detectar a partir da opinião deJohns: "Personalidade

refere-se a um conjunto de caracteristicas psicológicas rel£

tivamente estáveis que influenciam a maneira pela qual interji

gimos com nosso ambiente." (23) E necessário assumi r o concej_

to de personalidade dentro de uma perspectiva ao mesmo tempo

global e dinâmica. Ela ê um todo constituido porpartes em coji

tínua interligação, todo este que se defronta com um ambiente

que lhe suscita uma adaptação interativa.

Uma vez que não se possa controlar as va^

riãveis extrínsecas aos indivíduos, afim de serem mantidas as

mesmas carecterTsticas circunstanciais do ambiente onde cada

(23) JOHNS, G. - Organization Behavior, Glenview Scott, Foresmans and Co.,
1.983, pg. 125.
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um se encontra, bastante complexa será a tarefa de avaliar e

caracterizar as diversas formas particulares de interação da

personalidade com o seu ambiente. E esse diferencial que coji

ta quando se fala de estilo personalizado, como propõe Mei£

nez:"Assim, um estilo de comportamento social, uma política,

uma -corrente de opinião encontram-se finalmente e dentrode

uma certa medida, sob a dependência das personalidades e não

somente das circunstâncias. Mas fica flagrante que em todos

os tipos de grupos, e especialmente dentro das empresas, a£

sim que se trate de saber porque tal objetivo não foi atingi^

do - pergunta-se mais frequentemente, por causa de quem sem

se preocupar minimamente em saber se uma determinada estrut£

ra geral da situação, estrutura definível, e sem se compu

tar se aquelas 'qualidades1, inerentes ao indivíduo,não coji

taram apenas como uma espécie de lei". (24)

0 conhecimento de uma identidade pes^

soai, tal como ela existe em cada indivíduo,conseguido pelo

diagnóstico do tipo de percepção que ele possui a respeitodos

organizadores do seu comportamento motivacional , leva-o a

experimentar uma sensação de grande conforto pessoal, influ

enciando, ê lógico, em sentido positivo, seu sentimento de

$uto estima. Ignorar esse aspecto tão vital da i ndi vi dual i da^

de motivacional, seria ameaçar a integridade e individuali-

(24) MEIGNEZ, R. - Pathologie Sociale de L’entreprise - Essai

de Sensibilisation, Paris, Collection Hommes et Organiza

tions, Gauthier Villars, 1.961, pg.ll
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dade e assim favorecer um estágio vivencial típico de ameaça

de desintegração de identidade, impedindo o ajustamento pela

sensação de não se estar existindo de forma plena. Ao se re

ferir S necessidade de auto-estima e auto-consistência,Argy-
- <

le acrescenta:"Um segundo tipo de motivação, nesta ãrea, que

deve ser pressuposto é a necessidade de auto-imagem clara,

distinta e coerente. Parte disso, e o desejo de considerar a

si próprio, como uma pessoa única e distinta das demais"Ç38)i

(38) ARGYLE, M., - Op. Cit.pag.46
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II - DESENVOLVIMENTO

Pretender desenvolver umapesquisa dentro

dos moldes científicos significa servir-se de meios que tornem

viável o melhor entendimento de certos fatos que uma vez oJj

servados como existentes na realidade, parecem fazer algum

sentido. Isto implica em colocar a prova as percepções pe£

soais do pesquisador sobre tais ocorrências. É desse modó que

a ciência tenta avançar, como afirma Cláudio de M. Castro: "0

objetivo da ciência ê descrever a realidade de forma objetiva

e eficiente. Os enunciados factuais ou científicos sãoaqueles

que afirmam alguma coisa sobre o mundo real." ( 1 ) Como muito

se tem afirmado a respeito da motivação humana e suas princj^

pais condições de existência em termos práticos, parece impor

tante, neste momento, que tais considerações sejam submetidas

a uma comprovação sistemática. Dessa forma, as simples afirrna

ções gratuitas poderão perder significados sacramentados pelo

uso repetitivo e ganhar novos enfoques. Isto sõ será possível

através de um tratamento cientifico de dados, e que tenham si_

do submetidos ã verificação sistematizada quanto ã sua corre£

pondência com aquilo que ê percebido no mundo real.

Os dados conseguidos através da observa^

ção dos fatos humanos parecem estar internamente ligados uns

( 1) CASTRO, C. DEM. - A Pratica da Pesquisa, S. P., Editora Mcgraw-Hill
do Brasil Ltda, 1.977, pg. 40.
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aos outros, propondo desde então,a hipótese de uma interlig£

ção sequencial lógica,que se torna passível de ser subm£

tida ã prova. Assim como qualquer outro tipo de evento, os da

dos conseguidos a partir de tais observações devem sofrer uma

abordagem de estudo menos "opinativa". Como garantia de vera

cidade das conclusões ãs quais se pretende chegar.

0 trabalho desenvolvido no decorrer de

mais de dez anos voltado ao Diagnóstico de Esti 1 os Comportameji

tais e Motivacionais e que procurou caracterizar asdiferenças

e semelhanças entre as pessoas,em termos das suas formas pró

prias de pensar e agir, foi aos poucos apresentando algumas £

vidências que sugeriam,ser esse,um campo que merecia algum t£

po de estudo mais cuidadoso. A percepção previa de certas coiji

cidências foi fundamental como entende Schrader: "nenhum pr£

jeto de pesquisa se inicia do ponto zero. Nossas ideias sobre

o projeto de pesquisa que agora começa a tomar forma, atê cer

to ponto são o resultado de assoei ações maisou menos conscie£

tes com o jã conhecido. 0 quanto essas associações são cons

cientes deve nesse momento ser examinado." ( 2) Alguns aspe£

tos inerentes ã atividade de diagnóstico das diferenças indj_

viduais foram se apresentando,com uma constância tãoforte,que

chegaram a sugerir que algumas variáveis poderiam ser combin£

(2) SCHRADER, A. - Introdução ã Pesquisa Social Empírica, P. A., Globó E
ditora Federal do Rio Grande do Sul, 1.974, pg. 21.
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das de maneira especial. A pesquisa que se segue combina, de

forma inédita, os dados oferecidos pelas pessoas submetidas a

diferentes formas de diagnósticos, com vistas ã comprovação

do carater contingente da motivação humana. Por um.lado, os dja

dos coletados ilustravam muitos aspectos conhecidos pela Psj_

cologia Di ferenci al, como mostra o estudo que busca caracterj^

zar as causas das diferenças existentes entre as pessoas.

A obra de Cerdã, embora publicada no d£

correr dos anos 60, portanto não tão recente, pode ser consi

derada como um dos trabalhos mais bem feitos a respeito da pe£

quisa em Psicologia Aplicada e assim propõe seus conceitos so

bre a investigação do comportamento humano: "E, se está corre

to que em sua vertente construtiva a psicologia aplicada te

nha abordado o estudo do psiquismo humano, geralmente mediante

os processos de análise e métodos de comparação que enriqúec£

ram a psicologia experimental e a psicologia diferencial, com

a finalidade de registrar e controlar as manifestações e o d£

terminismo dos fenômenos psíquicos, em contrapartida tendo em

vista seu aspecto de aplicação pratica propriamente dita, t£

mos que considerã-la como uma atividade científica orientada

para o estudo de um indivíduo ou um grupo em particular,ab£

traindo deles alguns dos seus resultados mais sintéticos e ini

dividuais em consonância com a unidade fundamental que carac
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teriza cada indivíduo ou cada grupo." (3) E, não hã dúvida, a

pesquisa feita com dados primários que permite algum avanço

nesse campo de conhecimento.

(3) CERDÃ, E. - Psicologia Aplicada, Barcelona, Editorial Herder, 1960,
pgs. 22 e 23.
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II - 1. 0 ESTABELECIMENTO DE HIPÓTESES

A atividade de estabelecer uma hipótese

implica, certamente, em se tentar um tipo de generajização d£

queles dados e fatos observados de forma empírica. 0 empenho

nesse sentido precisa levar a proposições que serão submetidas

ã prova por meio de um tratamento posterior das informações

com as quais se esta trabalhando. Para Bailey, "uma hipótese

da forma que usamos o termo é uma tentativa de explicação na

qual a necessária evidência a ser testada estã, pelo menos p£

tencialmente disponível. Por teste entendemos tanto vir a coji

firma-la de acordo com o que esperamos como provar que ela es^

teja errada." ( 4) Contando-se com dados empíricos disponl

veis,passa a ser possível por em relevo certas relações entre

os mesmos, relações estas que ,deverão a ser submetidas ãs .pos

siveis comprovações consideradas como pertinentes ao objetivo

do trabalho de pesquisa.

Tomando por base o axioma aqui, proposto

pela Psicologia Diferencial conforme propõe Miner: "As pes^

soas diferem umas das outras. Diferem em número quase infinj_

to de aspectos, inclusive em inteligência, personalidade e

constituição física," (5) e que se pretende levantar a pri_

( 4) BAILEY, B. - Op. cit. pg. 35.

(5) MINER, J. B. - Psicologia de Pessoal, R.J., A casa do livro Ltda,
1972, pg. 12,



44

meira e talvez mais decisiva hipótese a respeito da diferença

entre os Estilos de Comportamento Motivacional. Se as pessoas

não são iguais entre si, devem também diferir entre , quanto

ao tipo de sua psico-dinâmica motivaciona1. A comprovação de

dependência entre os múltiplos tipos de díferenças individuais

de personalidade e as diferentes orientações seguidas pelos

vários Estilos de Comportamento Moti vaci ona 1»devera tão someji

te por em relevo a necessária ligação de dependência entre e£

ses dois aspectos, não havendo a preocupação em explicar as £

rigens dessas diferenças. Portanto, a hipótese inicial dá pe£

quisa propõe:

HIPÓTESE I - "As caracteristicas intrínsecas de

personalidade determinam orientações diferentes

na psicodinâmica motivacional e permitem o rec£

nhecimento das diferenças individuais entre as

pessoas ''

Essa primeira hipótese, uma vez comprovai

da como verdadeira, concluirá necessari amente » pel a caracterj^

zação de um tipo de persona 1 i dade, que está ligado a configura^

ções particulares,em termos do fenómeno motivaciona1 ,da forma

como ele se apresenta para cada grupo de pessoas identifica_

das segundo requisitos especiais. Assim, essa proposição visa

resgatar o conceito teórico de motivação ,enquanto considerado

pela Psicologia, que atribui ã essa função do psiquismo hum£

no um caráter intrínseco e tão marcante a cada pessoa»que as 
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sim permite indivi dualizã-1 a frente às demais.

A hipótese seguinte,dizrespeito ao aspe£

to contingente do ato motivacional. Assim sendo, uma vez com

provada como verdadeira ela levara â conclusão de que alguns

fatores, necessariamente, deverão estar presentes para que seja

atingido um nível de maior satisfação motivacional. .Faltando

um desses fatores não se poderã caracterizar o ato como tal e

não ocorrerá o correspondente aumento do nível de satisf£

ção:

HIPÓTESE II: "A satisfação motivacional ê um fato conti£

gente no qual devem estar presentes o Estilo de Comportji

mento Motivacional, o trabalho realizado, e o grupo com o

qual se interage."

Para se chegar ã comprovação da hipótese

da contingência motivacional serão colocados em relevo,não S£

mente o estilo diagnosticado através do questionário LEMO, cc>

mo procurar-se-á confrontã-lo com a área especifica na qual as

pessoas trabalham. Parte-se do principio deque essa área, bem

como o grupo especial de pessoas que al desenvolvem suas atj_

vidades representam o fator de satisfação das expectativas mo

tivacionais internas.

A terceira e ultima hipótese resgata al_

gumas descobertas feitas em trabalhos de pesquisas 'anteriores.
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Para tanto,será aproveitada a orientação

seguida em pesquisa apresentada em 1 983, no qual não se encon_

trou dependência entre o Estilo de Comportamento Motivacional

e a escolha de objetivos motivacionais.

HIPÚTESE III - "A preferência por determinados

objetivos motivacionais ê circunstancial, isto

ê, independe da diferença individual subjacente

ao Estilo de Comportamento Motivacional."

Na realidade, os dois trabalhos anterit)

res aqui retomados, a saber, tanto a pesquisa sobre Estilos

Comportamentai s, como o levantamento das caracteristicas motj_

vacionais foram introduzidos a titulo daquilo que Selltiz dj?

nomina como Estudos Formuladores ou Exploratórios, que por a£

sim se caracterizarem,permitiram um terceiro passo rumo a um

mais amplo conhecimento cientifico sobre a realidade motivaci£

nal das pessoas. "Frequentemente, a teoria ê excessivamente

geral ou excessivamente especifica para que se possa dar clj*

ra orientação para a pesquisa empírica. Em tais casos, a pes^

quisa exploratória e necessária para a obtenção de experiêji

cia que auxilie a formulação de hipóteses significativas para

a pesquisa mais definitiva." ( 6) Segundo as recomendações

de Selltiz, poderá se conseguir maior graude precisão aprovej_

(6) SELLTIZ et alli - Op. cit., pg. 61.
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tando aquilo que jã foi estudado.

Com a comprovação das hipóteses, planeja^

das a partir das pesquisas expl oratõri as, pretende-s e um maior

aprofundamento dos conhecimentos em jogo napesquisa atual. E£

sas hipóteses, portanto, deverão oferecer conclusões que levam

o carater típico do aproveitamento de assuntos que se mostra^

ram interdependentes que são: As diferenças individuais de Es_

tilos Comportamentais e sua dependência a fatores organizacw

nais. Foi da junção das descobertas desses dois estudos i nj_

ciais,que nasceu a necessidade da pesquisa e comprovação das

hipóteses aqui exploradas.
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II - 2. BASES METODOLÓGICAS DA AVALIAÇAO PSICOLÓGICA

A função primordial de qualquer instrumeji

to planejado para atender ã exigências de ava 1 i ação, ps i col õgj^

ca ê em principio, favorecer o reconhecimento das diferenças

existentes entre as pessoas. De maneira mais ampla, isso pode

ser conseguido mediante a comparação das reações exibidas por

essas pessoas, quando, submeti das a estímulos que foram prêvi£

mente padronizados, através de tratamento estatístico esp£

ciai. Ao reagir a um estímulo específico, o indivíduo utilj_

za-se de seus recursos pessoais ou características intríns^

cas das quais e portador, e que são os componentes de sua pe£

sonalidade. Portanto, dessa forma, chega-se a ter acesso aos

traços psicológicos que são características internas a cada um

e que, em si mesmos, são intangíveis de forma direta dado seu

carater impalpável. Trata-se, portanto, de "uma prova definj_

da que implica numa tarefa a ser realizada, idêntica para t£

dos os sujeitos examinados. 0 teste deve contar com uma técni

ca precisa mediante a qual se possa avaliar o êxito ou o fr£

casso do examinando, ã luz de uma quantificação numérica £

plicãvel a seu resultado". (7)

Diferentes rendimentos no processo de a

prendizagem por parte dos alunos, trouxeram dificuldades para

(7) CERDÃ, E. - Op. cit., pg. 48
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o ensino. Devido a isso, os primeiros tipos de provas psicolíi

gicas surgiram dentro das escolas tendo como principal objet£

vo, separar os alunos em grupos especiais conforme sua maior

ou menor rapidez de aprendizagem. Essas provas tornaram poss_T

vel distinguir os alunos entre si, localizando aqueles que £

ram portadores de rebaixamento significativo do potencial iji

telectual, hoje denominado de retardo mental. Da mesma for

ma, a utilização desse primeiro instrumental de avaliação psj_

colõgica, ainda que rudimentar, permitiu também localizar £

prendizes excepcionalmente dotados em sua capacidade de aqu£

sição de conhecimentos, o que revertia em grande rapidez e f_a

cilidade de aprendizagem dos ensinamentos que lhes eram mini£

trados, sendo por isso,denominados de superdotados e que se

distinguiam dos moderadamente capazes, considerados, dentro da

faixa de classificação normal.

Não so as organizações de ensino desc£

briram a importância dos testes psicológicos de habilidades

mentais. AI gum .tempo depoi s dessa descoberta inicial pelas e£

colas, as empresas acabam por adotar tal prática com vistas

aos seus processos de seleção e colocação de empregados n£

vos. Um pouco mais familiarizadas com os testes, essas mesmas

empresas acabam por descobrir nesse i ns trumenta 1 , uma rica fojn

te de informações sobre aqueles que deveriam passar por proce£

sos de transferências e promoções dentro do seu quadro de pes

soai. Inspirados nos procedimentos da psicologia clinica, as 
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empresas também passam a se utilizar dos testes de todos os

tipos como recurso de diagnóstico para orientação de "emprega^

dos-probl ema", e que precisavam, de alguma forma, serem recoji

duzidos ao trabalho ou recuperarem seus antigos níveis de pro

dutividade e maior colaboração com a organização.

Por rudimentares que fossem, os primeiros

testes psicológicos passaram a representar umrecurso indispeji

sável na até então chamada de administração do pessoal. Come;

çando na época da Primeira Grande Guerra Mundial, o uso de n£

vos tipos de testes psicológicos passa a ser mais estimulado

espeeialmente para atender ãs necessidades de rápida seleção

e colocação de pessoal em diferentes áreas de atividades bélj_

cas. Fi na 1 mente, com a Segunda Grande Guerra Mundial, nãosomeji

te se consagra o valor do uso dos testes, como também desenvoj^

ve-se um surto de estudos em torno do assunto,que acaba reduji

dando na montagem de formas, as mais variadas desse tipo de

i ns trumento , vo 1 tado ao melhor conhecimento das habilidades hi£

manas. 0 principal interesse em questão residia em se conse

guir diagnósticos,cada vez mais apurados,das particularidades

caracteristicas da personalidade entre os indivíduos.

A partir das duas Grandes Guerras Muji

diais,é que fica marcada a grande contribuição que os te£

tes, questionários e demais tipos de provas puderam oferecer

no campo da prática. Repetidos estudos, levados a êfeito, tan 
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to na Europa como nos Estados Unidos da América acerca do a£

sunto, abrem uma nova área de pesquisa e publicações no campo

das ciências humanas. Surge um campo de estudo denominado de

Psicologia Diferencial, cujo principal corpo de interesses vj[

sava pesquisar as causas das diferenças de habilidades, capji

cidades e comportamento entre as diferentes pessoas.

Iniciado, portanto, em fins do século

IXX, o estudo dos testes psicológicos passa a contar, especia^

mente durante o século XX, com nomes de grandes pesquisadores

que representaram importantes papéis no tocante as suas contri

buições ao estudo mais apurado daqueles aspectosdeterminantes

das diferenças comportamentais entre os indivíduos. Quer deji

tro dos laboratórios, desenvolvendo seus experimentos sob sí^

tuações controladas, quer no contexto da vida real, foram e£

tudadas as diferenças de formas próprias de reagir aos estim£

los, caracterTsticas a cada pessoa. A grande parte desses e£

tudiosos são conhecidos por formarem um grupo de psicólogos,

que se distinguem como os "primeiros psicólogos experimeji

tais" e sua principal contribuição reside na f ormul ação de des^

crições a respeito de toda uma gama de reações que o ser huma

no poderia apresentar frente a situações padronizadas e expe

ri mental mente controladas.

0 tipo de trabalho desenvolvi do pel os pri

meiros psicólogos experi mentai s, col ocava em rei evo a importãn 
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cia de serem mantidas sob rigoroso controle, as condições am

bientais.a partir das quais eram feitas as observações dos sju

jeitos que estavam sendo testados. Essas observações deveriam

ocorrer, dentro de certos padrões,afim de que se pudesse garaji

tir ao máximo a validade das conclusões cientificas. Wundt

( 1.879) em seu laboratório de Leipzig situa-se como um impo_r

tante marco desse movimento de estudo dentro da Psicologia da

época. Em seu laboratório, servindo-se de todo o rigor exper_£

mental, estabelece uma espécie de ponte entre a psicologia iji

trospectiva e a psicofisiologia ao tentar estudar os processos

de sensações e percepções, bem como as modalidades de relação

entre as palavras e as idéias.

Francis Galton ( 1.882) biologista, demon£

tra um visível interesse a respeito do fenómeno da heredi tarie^

dade e o acervo de suas pesquisas permite-lhe fundar, em Loji

dres.um laboratório que denomina de antropométri co. Galton coji

centra seus estudos nas possíveis relações de traços físi_

cos, tais como força muscular, tempo de reação emui tas outras

funções dependentes das características da motricidade do ser

humano. Ele queria des cobri r, até que ponto,amaior ou menor ca^

pacidade de discriminação sensorial poderia ser tida como iji

dicio das características intelectuais das pessoas. Com isso

Galton procura demonstrar que a inteligência era transmitida

hereditariamente, existindo uma dependência entre o potencial

intelectual e motor. 0 número de dados antropométricos estuda 
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do era de tal monta» que ele viu-se, desde logo obrigado a st?

lecionar e adaptar técnicas quantitativas, uti1izando-se der£

cursos matemáticos e técnicas estatísticas que o ajudassem na

análise desses dados, em seu afã de encontrar os fatores dete£

minantes das diferenças individuais. Logo seus discípulos se

deixam contagiar pelo entusiasmo do mestre Galton e passam a

refinar a acuidade da precisão com que faziam seus experimeji

tos. Karl Pearson é um desses representantes da corrente de e£

tudo quantitativo das reações humanas, vindo a ocupar um lugar

até hoje privilegiado e muito conhecido por seus modelos de

correi ações, que permitem medir o grau de concordância ou di£

crepância entre dois fenômenos.
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II - 2.1. A AVALIAÇAO INTELECTUAL

Os instrumentos recém criados evalidados

que se caracterizavam como,tipos de "balões sonda",que eram

destinados a fornecer informações sobre características psico

lógicas inacessíveis ã observação imediata, logo tornaram-se

uma espécie de moda científica dentro do campo da ciência psi

colõgica. Os primeiros testes dos quais se tem notícias forqm

aqueles construídos espeeialmente para fornecerinfnrmações S£

bre as principais caracteristicas da inteligência humana.

James K. Catell desponta como outro dos

mais famosos alunos de Galton,que ao doutorar-se em Leipzig

deixa um destacado nome no cenário da psicologia ameri cana. E

Catell,que em um artigo datado de 1.890,usa pela primeira vez

o termo "teste mental" dentro da literatura psicológica. Pr£

cisamente nesse artigo, são descritos uma série de testes que

foram administrados,anos seguidos,a estudantes de nível médio

com o objetivo de determinar seus diferentes níveis intele£

tuais. Com isso o autor acredita que as funções intelectuais

possam ser avaliadas de outras maneiras que apenas através da

discriminação sensória! e do tempo de reação. Justificandosua

posição, Catell elabora testes de habilidades para a leit£

ra, associação verbal, memória e habilidade numérica.

Em 1.905, a pedido do Ministério de Ins 
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trução Pública» foi elaborada uma séri e de tes tes que deveriam

facilitar o diagnóstico de crianças sub-dotadas, que frequeji

tavam algumas escolas de Paris. Para atender essa solicitação

de ordem prática em colaboração com Binet, foi preoarada a c£

nhecida Escala Binet-Simon, uma escala constituída de 30 pr£

blemas ou testes escolhidos empiricamente. Essa escala, uma

vez administrada a crianças cujas idades variam de 03 a 11 a

nos, permitia, pela interpretação dos seus resultados, discr£

minar quais delas se caracterizavam como portadoras de defi

ciências mentais.

Em 1.908 os testes usados, até então, s£

freram aperfeiçoamentos ainda maiores eesse acervo contribuiu.

decisivamente para que o número deles fosse bastante ampli£

do. Escalas cl ass i f i catóri as cada vez mais elaboradas vão f£

cilitar com que os indivíduos submetidos ã elas fossem agrupji

dos em diferentes níveis de rendimento mental. Dentro dessa

perspectiva surge o conceito de "Idade Mental" para designar

aqueles tipos de atividades que as crianças deveriam estar a£

tas a desenvolverem a cada etapa de seu amadurecimento psic£

lógico infantil. Descobre-se que hã idades próprias para a

criança conseguir virar-se sozinha sobre a cama, apreender ob^

jetos com as mãos, engatinhar com o uso de suas pernas, col£

car-se em pê, andar por si só e assim por diante. Com todas

essas descobertas o mundo não podia ficar indiferente ao uso

dos testes psicológicos que tornou-se, dai por diante, cada vez 
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mais crescente.

Neste ponto de desenvolvimento das de£

cobertas sobre os diferentes níveis de capacidade meri

tal, pouco faltava para que se convencionasse um padrão de

medida para o nível mental. E assim que surge o conceito

de Q.I. (quociente intelectual), derivado da fórmula em
que: o Q.I.= pM'■ X 100. Se a criança é esperada a dar seus

primeiros passos por volta dos 12 meses (9 a 13 meses), essa

ê considerada sua Idade Mental, mas se ela jã possui 2 anos e

não consegue andar, o que representa sua Idade Cronolõgi ca, al_

go fala a respeito de um atrazo no desenvolvimento dessa criari

ça. Portanto, segundo a formula do Q.I., ela apresenta um r£

baixamento mental porque: Q.I.= —-—-no- X 100, onde 14-2 =
I. C. 2 anos

0,50 X 100 será igual a Q.I. 50. A classificação do nível meji

tal normal se acha dentro da faixa na qual o Q.I.= 90 a 120. C£

mo esse caso estã abaixo dessa faixa, suspeita-se de um poteji

ciai intelectual inferior ao normal. Todos aqueles que possui_

rem resultados acima do limite superior da faixa, isto e, ac_£

ma de 120 serão, portanto, considerados como portadores de ní^

vel mental acima do limte da normalidade e, por conseguir^

te, considerados como super-dotados.

A demanda do uso dos testes de avaliação

do nível mental tornou-se em breve tão grande,que foi necessã

rio adaptã-los para que pudessem ser aplicados a pequenos gru 
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pos de pessoas, em lugar de serem ministrados a uma sÕ pessoa

de cada vez. Da mesma forma jã não se estava usando ésse ins

trumento de avaliação apenas para crianças e com isso p conce_£

to de Q.I. precisa ser substituído, pois havia s oJ icitações

que se submetesse a testes pessoas com seu desenvolvimento mc>

tor jã terminado, isto é, adolescentes e adultos. Os result£

dos numéricos brutos dos testes passam a ser tratados em po£

centagens,.surgindo então a utilização dos conceitos estatÍ£

ticos de percentil, quartil e decil. A normalidadeintelectua1

passa, portanto, a ser contida nos resultados numéricos cons£

derados dentro do percentil 50, o que equivale a dizer que tal

percentil corresponde ã faixa de Q.I. de 90 a 120. Dizer, po_r

tanto, que alguém possui um resultado que se situe na faixa

do percentil 90 é considerar que sõ 10% dos indivíduos subrne

tidos ao mesmo teste possuem resultados superiores e que, po£

tanto, essa pessoa está muito acima da faixa da normalidade

i ntelectual .

0 uso de diferentes tipos dé sub-testes

foi,aos poucos, mos trando que certas pessoas podiam sair-se ine

lhor em alguns deles, enquanto apresentavam resul tados i nsati£

fatõrios em outros. Dessa forma, uma mesma pessoa poderia ter

resultados considerados como acima da média nos sub-testes voj_

tados ã avaliação da sua habilidade verbal, enquanto poderia

obter resultados abaixo da faixa da normalidade no tocante, ãs

suas aptidões para lidar com estímulos numéricos. Com tal va 
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riação de resultados obtidos nos diferentes sub-testes que com

punham uma bateria de provas surge o conceito de "Aptidões l£

telectuais Especificas" e começou-se a montar as chamadas. "Ba

terias de Aptidões Múl ti pl as" que deveriam servir como instrjj

mentos de avaliação dos diferentes níveis atingidos pelas pe£

soas testadas em seu conjunto de diferentes aptidões intele£

tuais. Descobre-se que independentemente de um fator geral (f£

tor G) de inteligência, as pessoas podem variar i ndef i ni dameji

te entre si, no tocante aos seus diferentes potenciais de h£

bilidades especificas (fatores S). Essa descoberta representa

a base sobre a qual foram fixados os chamados,"Perfis Psicolõ

gicos">que descrevem as caracteristicas intelectuais de cada

pessoa em termos não só do seu fator geral, como também com re

lação ã fisionomia própria dos diferentes niveisdos múltiplos

recursos responsáveis pelos mais variados tipos de trabalho

intelectual.

Especialmente a partir de 1 . 945, as jã c£

nhecidas baterias detestes ps i co 1 õgi cos ,pl ane jadas com a fi_

nalidade de avaliação dos niveis particulares de várias hab£

lidades intelectuais^foram incentivadas ao extremo. 0 sucesso

que demonstraram durante o periodo da Segunda Grande Guerra

Mundial,seiecionando rapidamente o contingente humano para tra

balhar na indústria bélica, logo difundiu-se pêlo mundo t£

do. Por outro lado, um número respeitávelmente expressivo de

testes de Aptidões Especificas teve seu uso aceito*por psicõ 
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logos não militares, com vistas ao seu aproveitamento não S£

mente dentro do campo da educação, como parte integrante das

orientações vocacionais, como também nas organizações empre

sariais, servindo de instrumento auxiliar nos procedimentos

de seleção e acompanhamento de pessoal.

Todo teste deve passar por um longo

estudo de validação e controle experimental, para ser, então

considerado como vãlido. Uma vez atendidos todos os requisi

tos de aplicação experimental, a partir de amostragens sufi^

cientemente amplas, o teste é enviado para a American Psy

chological Association, em Washington, para ser devidamente

cadastrado. Esses registros de testes jã validados contamcom

milhares de nomes de provas diferentes, que podem, na atuali^

dade, serem utilizados.
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II - 2.2 - OS TESTES DE PERSONALIDADE

Uma vez praticamente dominadas as_grandes

dificuldades apresentadas pelo desafio de se conhecer melhor

as caracterTsticas intelectuais das pessoas, aos poucos corne

ça a surgir o interesse em poder conhecer-se também outros a£

pectos considerados como componentes do psi qui smo humano. E as^

sim que surgem os "Testes de Personalidade" que têm como graji

de encargo sondar aspectos de ordem emocional, tais como as

formas de ajustamento psicológico, caracterTsticas do tipo de

relacionamento interpessoal, motivações, interesses e atitjj

des. Neste caso, o termo personalidade e utilizado no sentido

mais amplo, quase que se referindo ao indivíduo comó um t£

do.

Mira y Lopes assim » se refere ao assuji

to: "Um teste de personalidade, com efeito, propõe-se sobretii

do a descobrir os planos de ação (atuais e potenciais) ido S£

jeito. Por isso ê inútil querer ignorar aimportãncia do fator

intelectual nas provas de personalidade; estas medem melhor

do que as provas de aptidões, a inteligência dirigida no seji

tido do Eu, quer dizer, a inteligência aplicada ã solução dos

problemas subjetivos, ao passo que as provas deaptidão mental

medem melhor do que as de personalidade a inteligência aplica^

da ã solução dos problemas relacionados com o 'não Eu1 (mundo

objetivo): todas pressupõem, no entanto, a intervenção de fun 



61

ções perceptivas, associativas, de juizo e de raciocj^

nio." ( 8) Para complementar esse conceito vale a pena acre£

centar aquilo que o autor chama de personalidade:"defthir pe£

sonalidade, não é fazer um inventário dos seus dispositivos

ou recursos, mas ê conhecer os critérios com que o Eu utiliz£

rã esses dispositivos para resolver os grandes problemas de

sua vida." ( 9) Essas provas vão requerer um grau bem maior

de sofisticação e sutileza, não somente quanto ao seu planeja^

mento, como também quanto ao uso especial de formas al ternat_i_

vas que permitam a sua avaliação e interpretação posterior.

Um dos primeiros psicólogos que buscaram

conhecer esses aspectos mais de ordem emocional e afetiva da

personalidade foi Kraepelin que se serviu de uma técnica mais

conhecida como "Associação Livre". Em tal tipo de teste, a pe^

soa era submetida a certas palavras especialmente escolhj^

das, consideradas como estímulos aos quais deveria responder

com outra palavra, isto é, aquela que primeiro lhe viesse ã

mente. A técnica da associação livre tem sido utilizada com

os mais diferentes objetivos e muitos psicólogos partiram d£

la visando especialmente chegar ao diagnóstico de desajust£

mentos pessoais, isto é, de uma quebra de sintonia entre o iji

(8) LOPES, E. M. — Manual de Orientacion Profesional, B.S., Editora
Kapelusz, 1.959, pg. 494.

(9) Ibidem, pg. 492.
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divíduo e as solicitações ãs quais deve responder na sua vida

do dia a dia. Um pouco mais adiante, essa técnica passou a ser

enriquecida com o uso de certo número de perguntas, ou, frases

consideradas indutoras ãs quais o indivíduo deveria respoji

der. Servindo-se igualmente de frases como resposta, cada pe£

soa submetida a esse tipo de teste, aproveitava aqueles coji

teúdos que, no geral, estavam ligados ãs suas ansiedades e pr<)

blemati ca pessoal.

Como uma espécie de passo ã frente na iji

vestigação das caracteristicas subjetivas e considerados como

fatores de ampliação da sondagem dos traços de personalidade

aparecem os testes conhecidos como "performance" ou "situacit)

nais". A grande maioria desse tipo de teste caracteriza-se p£

la técnica de submeter o sujeito a situações que retratassem

tão aproximadamente quanto possível as situações concretas vj_

vidas por ele no seu dia a dia. Ao reagir respondendo a tais

situações, o indivíduo estará fazendo uso de seus sentimentos

interiores e isso facilitará o reconhecimento do tipo de teji

dencias básicas que caracterizam a sua percepção do mundo.

Os testes situacionais constituem um pa£

so intermediário importante, para a cri ação dos conheci dos "Te£

tes Projetivos de Personalidade", especialmente utilizados p£

los psicólogos clínicos. A técnica uti1izada caracteriza-se em

grandes linhas, por apresentar ã pessoa, que está sendo avalia 
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da, uma figura estampada de forma bastante ambígua, portaji

to, passível de diferentes formas de i nterpretação. Nesse t_i_

po de teste não existem respostas consideradas como certas ouX
erradas e dado a ambigtlidade das figuras eamaneira pela qual

são apresentadas não deixam claro o objetivo do teste, nem a

maneira pela qual seus resultados serão interpretados, o que

dã grande liberdade a quem deve referir-se ãquilo que estã

vendo.

Tendo sido ampla e profundamente estuda^

dos no mundo todo, os testes projetivos, tipo T.A.T. (Teste

de Apercepção Temática) e Teste das Manchas de Rorschach, que

evocam grande número de respostas. fornecendo assim, farto ma

terial para que sejam feitas inferências sobre os estados iji

teriores daqueles que estão sendo submetidos aeles. "As manej_

ras pelas quais a pessoa enfrenta os materiais do teste são

consideradas como reflexo do 'estilo' de sua personalida^

de; por exemplo, sua maneira de enfrentar oteste,pode mostrar

limitação ou expansão, controle intelectual ou impulsividji

de, etc. Geralmente as inferências a respeito dos aspectos

daptativos e expressivos são consideradas significativas para

a descrição da estrutura da personalidade do indivíduo. Além

disso, a partir do conteúdo do que o indivíduo diz,ê possível

fazer inferências a respeito de suas necessidades, suas atitu

des, seus valores, conflitos, ideologias e concepção desi mes

mo. Tais inferências baseiam-se na suposição de que,aqui 1 o que 
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o indivíduo percebe nos materiais do teste representa, de aj_

guma forma (embora não necessariamente numa correspondência

direta), uma exteri ori zação ou. projeção dos seus processos iji

teriores." (10) Hã a disposição do psi cõl ogo que se, serve de£

sas técnicas, inúmeros trabalhos que relatam os métodos padrj)

nizados de aplicação, avaliação e interpretação utilizados em

diferentes países, portanto, hoje em dia, jã se conta com graji

de margem de segurança quando se pretende fazer um diagnõst_i_

co de personalidade.

Embora de grande profundidade e bastante

abrangente quanto ao diagnóstico que oferece,, esse tipo de

teste não pode ser utilizado numa pesqui sa que envol va um graji

de número de pessoas. Eles demandam muito tempo para serem ji

plicados e mais tempo ainda,para serem avaliados e interpretei

dos em termos de diagnóstico final. Dentro da classe de testes

projetivos estão também aqueles nos quais sepede ã pessoa que

faça um desenho, como o da árvore, da fami1ia, etc. Tais tipos

de provas permitem igualmente um diagnóstico bastante profuji

do, mas demandam como os demais muito tempo em sua aplicação

e avaliação, sendo considerados apenas como provas complemeji

tares, isto é, com vistas ã confirmação dos diagnósticos jã

conseguidos através de provas de personalidade mais complje

xas.

(10) SELLTIZ et alli - Op. cit., pg. 318.
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II - 2.3. OS QUESTIONÁRIOS OU INVENTÁRIOS

Alem dos fatores emoci onai s, anteri ormeji

e examinados, existem outros aspectos da personalidade que são

considerados como os interesses, as atitudes, os motivos e os

valores,que constituem importantes facetas,que igualmente per

mi tem a discriminação de diferenças individuais. Com o incr£

mento das atividades de aconselhamento psicológico, especia^

mente voltado ã orientação vocacional, foi surgindo a necessi^

dade de criar-se instrumentos que pudessem oferecer uma visão

tão aproximada quanto possível desse novo ângulo,sob o qual

se conhecesse melhor a personalidade de cada um.

Segundo Cerdã: "Com o nome de'questionã

rios1 ou 'inventários' designamos um considerável número de

testes que consistem em apresentar ao sujeito uma lista de pe£

guntas que, geralmente são respondidas por escrito e que se

referem ãs suas opiniões, seus gostos, seu comportamento em

determinadas circunstâncias, seus sentimentos, seus intje

resses, seus problemas, etc." (11)

Procedimentos mais refinados nas ativida_

des de Seleção de Pessoal, levados a efeito nas organizações

empresariais, rapidamente começaram a valorizar esse tipo de

(11) CERDÃ, E. - Op. cit., pg. 199.
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teste, tomando por base a crença de que tanto para o empreg^

do, como para o futuro empregador, era imprescindível que se

levasse em conta a convergência entre dois pontos: aqpilo que

a empresa poderia oferecer ao seu novo empregado,e ^aqui 1 o que

ele esperava ver atendido^em termos de suas necessidades e mo

tivações pessoais para o trabalho. Em que pese o incremento

dado aos testes de aptidões, acaba-se por descobrir que não

constitui condição suficiente aquela em que o candidato tenha

recursos de potencial intelectual que lhe facilitem a aprendj_

zagem e o bom desempenho do cargo ao qual está se inscreveji

do; seus interesses pessoais e motivações específicas precisam

estar presentes para que. esse potencial, que possui i nternameji

te a si, seja ativado. Jogando um papel insubstituível dentro

do perfil psicológico, esse aspecto da motivação passa a coji

tribuir mais consistentemente para que sejam feitas previsões

em termos de maiores níveis de sucesso no trabalho, elevando

significativamente o desempenho em situações práticas da at_£

vidade profissional.

Como instrumento de pesquisa das caracte^

rísticas pessoais,os questionários ou inventários precisam a^

tender aos seguintes requisitos: 1) São analíticos, isto e, _a

valiam traços ou característi cas que reunidos descrevem a pe_r

sonalidade como um todo; 2) Seus resultados são quantificã

veis; 3) Seu planejamento segue as mesmas rearas da construção

de um teste de personalidade, em termos de fidelidade, valida 
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de e sensibilidade; 4) Sua apresentação permite aplicações co

letivas, garantindo objetividade,tanto na administração qua^i

to na correção numérica.

A pesquisa de opiniões e atitudes constj[

tuiu umdesafio a parte, especialmente pelo fato de ser ela

conduzida dentro do ambiente de trabalho, onde inúmeras variã

veis podem distorcer os dados obtidos. As pessoas pesquisadas

a respeito desse assunto precisam, antes de tudo estarem pr£

paradas para contribuirem com seus depoimentos e terem sinc£

ramente a intenção de revelarem aquilo que verdadeiramente 'c£

nhecem sobre si mesmas. Outro fator a ser controlado,é aqirele

que diz respeito ao preparo do profissional que conduz a pes^

quisa; ele precisa saber que não se trata de uma simples aplj_

cação de questionários ou de uma entrevista de rotina. Caso

não se conte com esses dois pré-requisitos, nenhuma confiança

merecem os resultados obtidos na pesquisa das motivaçõesdaqu£

les que se esta estudando.

NormaTmente são conhecidas duas princj_

pais formas de pesquisar as motivações pessoais década um. Pa^

ra que se consiga uma espécie de mapeamento das áreas de maior

interesse do indivíduo, os psicólogos se servem.com mais fre.

quéncia^das entrevistas e dos questiona rios.

Quanto ãs entrevistas, não se ^jode negar 

servem.com
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que elas conduzam a resultados de maior significação que os

questionários, todavia, exigem muito tempo e sõ podem ser 1£

vadas a efeito por pessoal tecnicamente muito bem preparado e

que tenha qualificações especiais, conforme afirma^ Anast£

si: "0 trabalho do entrevistador em si mesmo, foi objeto de

interesse e pesquisa. No caso de alguns tipos, de levantameji

tos, tais como aqueles que se utilizam de entrevistas feitas

em profundidade, de forma não diretiva ou com questões abe£

tas, entrevistadores altamente treinados eexperientes é esseji

ciai. Todo e qualquer entrevistador, portanto, necessita de

qual i fi cações'e preparo especiais. Além disso, outros procedi^

mentos, do tipo de verificação, também são desejáveis comvistas

ao controle da validade e honestidade porparte dos indivíduos

entrevistados. São de especial interesse psicológico, aqueles

estudos que mostram que a atitude dos pesquisadores resulta

da influência das distorções do entrevistador, assim como de

algumas caracteristicas reconhecidas neles tais como seu nTvel

socio económico, raça e tipo de grupo ao qual pertencem." (12)

Não se trata, portanto, de uma técnica simples e que deva ser £

tilizada sem o preparo necessário.

Essa exigência da qualificação do profi£

sional a quem serão confiadas as entrevistas aliadas ao aspec.

(12) ANASTASI, A. - Psychological Testing, N. Y., The McMillan Company,
1.962, pg. 546.
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to da lentidão que elas imprimem ao processo de pesquisa, d£

vido ao tempo necessário para se conseguir dados razoavelmen^

te fidedignos, colocam grandes restrições ao seu usoe fazem

com que o pesquisador tente uma fonte alternativa cje informa^

ções, embora tenha que baixar suas expectativas qualificatj_

vas com relação ã tarefa de levantamento de informações.

Um dos substi tutos, mais frequentemente JJ

ti 1izados,quando se abre mão da técnica da entrevista e que

se tem mostrado como amplamente vantajoso é representadopelos

questionários escritos, ou -i nventári os de i nteresses , A primei^

ra e talvez principal vantagem de um questionário padronizado

sobre as entrevistas tipo não diretivas,é que eles tornam pos^

sivel a utilização de algum processo comparativo entre os r£

sultados, facultando até mesmo o enriquecimento do estudo com

a utilização dos conhecidos grupos de referência. A coleta de

dados pode não ser feita em tanta profundidade como acontece

no caso da entrevista, todavia as informações que . fornecem

são mais numerosas e permitem que ao serem interpretados se u

tilize recursos que facilitem a quantificação e consequente

tratamento estatístico das conclusões.

Há que se computar também que o questic)

nãrio, além de permitir maior impessoalidade e homogeinização

na coleta de dados, representa um instrumento que pode ser £

tilizado em um número maior de pessoas reduzindo, assim, con 
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si deravel mente, os recursos de tempo e custos de uma pesquj_

sa.

0 pesquisador que tenha escolhido o que£

tionãrio como seu instrumento de pesquisa não pode esquecer

de algumas limitações impostas por ele que são: 1) Os questic)

nãrios atingem apenas um nível mais superficial de sondagem

da personalidade; 2) São instrumentos de diagnóstico que rev£

lam tão somente aquilo que o indivíduo já conhece sobresimes

mo; 3) Sua forma de 1evantar opiniões permite que o sujeito

falseie suas respostas; 4) Eles exigem que a pessoa que o e£

teja respondendo possua um certo nível mental e algum grau de

escolaridade.

0 número de questionários e inventários

de interesse é hoje em dia tão grande,que mal seconhece todos

aqueles efetivamente em uso, espeei a 1 mente pelas empresas. E

possível apontar alguns daqueles que foram os primeiros a s£

rem conhecidos e que se mostraram realmente úteise válidos,em

especial,para os procedimentos de orientação profissional

e/ou vocaci onal.

Um dos primeiros inventários dos quais

se tem notícias é o inventário de Interesses Vocacionais de

Strong, surgido pouco apõs a Primeira Grande Guerra Mundial

com a finalidade de avaliar o interesse pela carrefra na área 
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de vendas. Tendo feito suas pesquisas no Carnegie Institute

of Tecnology da Universidade de Stanford, Edward Strong acre

dita que os membros de um certo grupo profissional devam pos* —
suir um mesmo perfil de interesses. Quando submetido ao ques^

tionãrio de Strong, o examinando deve optar por três altern£

tivas que são: "gosta", "desgosta", "ê indiferente" diante de

grupos de aproximadamente 40 profissões, atividades difereri

tes, matérias escolares e outros estímulos que permitirão p£

sicionã-lo em seu resultado final dentro de um determinado cam

po de especialização com relação ãs diferentes atividades prc)

fissionais apresentadas.

Oriundo da Universidade deOhio , Frederic

Kuder trabalhou aproximadamente nove anos com o "Registro de

Preferências", que foi publicado inicialmente em 1.939. Esses

questionários tem como finalidade avaliar os interesses puros

a respeito de determinadas áreas de escolha profissional. P£

ra responde-lo, a pessoa deverá assinalar três atividades que

lhe agradam mais e três qúe lhe agradam menos. Assim sendo, d£

ver-se-ã definir uma das áreas investigadas pelo inventário

como a mais indicada dentre atividades livres, mecânica, com

putacional, cientifica, persuasiva, artística, literária, mjj

sical, social e burocrática. De acordo com o manual, por exem

pio, profissões como as de contador, estatístico, atuãrio e£

tão classificadas dentro do âmbito computacional, enquantoque

médicos, psiquiatras e psicólogos classificam-se dentro da ã 
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rea científico-social. Esse inventário foi validado a partir

da aplicação em grupos de profissionais já em atividade, al£

nos de curso secundário e estudantes uni vers i tári os, engl obaji

do aproximadamente vinte mil pessoas.

Bastante utilizado foi o Estudo de Vale)

res, elaborado por volta de 1.931, pelos pesquisadores Gordon

Allport e Philip Vernon, que assumiram como pressupostobásico

a teoria de Eduard Sprangler, filõsofo alemão que acreditava

serem as personalidades dos homens mais conhecidas através de

um estudo dos seus valores ou atividades -mais significari

tes, descrevendo como consequência seis valores quesão: o Teé

rico, voltado a uma atitude cognitiva; oEconõmico, típico dos

homens uti1itaristas; o Estético, que são aqueles voltados pa_

ra idéias de forma e harmonia; o Social, típico dos que valo^

rizam as pessoas.; o Político, nitidamente interessado no p£

der e o Religioso, onde a realidade é compreendida por expli^

cações místicas. Este estudo é composto de um questionário com

cento e vinte perguntas, tendo sido muito utilizado nos proc£

dimentos de Orientação Vocacional, além de ter mostrado alta

correlação com os demais questionários disponíveis na época e

que deveriam avaliar o mesmo tipo de inclinação das pessoas

estudadas.

Muitos outros trabalhos poderiam ser c£

tados a título de ilustração da riqueza de material“disponíve] 
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para que se consiga conhecer as principais inclinações dos iji

teresses das diferentes pessoas, todavia, por mais que se teji

tasse listã-los, 'O trabalho seria sempre incompleto, dado ao

número elevadíssimo desses recursos.

Mais útil seria, portanto, mencionar s£

breque aspectos se baseiam esses questionários e inventários

de interesses, para que se possa, entender, mesmo de forma

nêrica em que se baseiam. Como acrescenta Ruth Scheeffer em £

ma obra bastante condensada sobre o assunto: "Há também o coji

ceito de interesses como resultante de uma necessidade psic£

lógica básica, ligados as camadas mais profundas da estrutura

da personalidade, e considerado, muitas vezes, como aspectos

centrais dos mesmos." (13)

Aceitando que o Comportamento Motivacio^

nal tenha suas raTzes no interior de cada pessoa, espera-se

que o questionário utilizado no presente trabalho,possa captar

essas característi cas mais típicas da estrutura da personali_

dade, colocando em evidência e de forma objetiva quais sejam

as principais tendências das possoas submetidas ao instrumejn

to,em termos das direções comportamentáis que elas seguem. 0£

tou-se, portanto, pelo instrumento conheci do comoquestionário

(13) SHEEFFER, R. - Introdução aos testes psicológicos, R. J., Fundação
Getúlio Vargas, Serviço de Publicações, 1.962, pg. 138.
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composto de perguntas especialmente planejadas para queaores

ponder, cada pessoa escolha a alternativa que melhor parece

descrever aquilo que ela conhece a respeito desi mesma em te£

mos de seus interesses pessoais, como será mais profundamente

explorado por ocasião da sua descrição.
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II - 3. INSTRUMENTOS DA PESQUISA

0 como avaliar, medir ou precisar aquilo

que se está estudando numa determinada pesquisa, representa um

aspecto bastante delicado e critico de todo esse tipo de tra

balho. Muitos projetos de pesquisa em ciências do comportameri

to têm sido publicados e aquilo que. se nota ê que, no g£

ral, muitos deles possuem uma excelente base teórica e atê

mesmo oferecem sugestões i nteressantes, a titulo de conclju

sões, todavia esses dois grandes esforços em muitos casos fi.

cam desnecessariamente prejudicados, devido a um ponto fraco

que ê aquele representado pelo instrumento de coleta de dados

que tenha sido utilizado. Elaboram-se metodologias, constroem

se questionários, estabelecem-se técnicas especiais de obsej^

vação, que não passaram por seu necessário estudo de valida^

de. "A qualidade da pesquisa depende não somente da adequação

do seu planejamento, mas também da produtividade dos processos

de mensuração empregados", (14) diz Selltiz.

A primeira grande preocupação consiste

em caracteri zar, da melhor forma possível, aquilo que se dese^

ja medir ou avaliar. Somente depois que esse aspecto básico

foi resolvido.com a devida clareza, ê que se pode trabalhar

no planejamento da melhor forma possível de desenvolve-lo. Pa

(Í4) SELLTIZ, et alli - Op. cit., pg. 165. 

resolvido.com
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ra se chegar a esse ponto, todo um processo de cuidadosa pe£

quisa jã deve ter sido feito a respeito de qual o instrumento

mais adequado para tal fim.

Quando se pesquisa comportamento humanq

é necessário conhecer as indicações e contra indicações de mé

todos, tais como: observação, entrevistas, questionários, té£

nicas projetivas e assim por diante.

Como já foi visto na primeira parte de£

te trabalho, os recursos são praticamente infinitos, mas cada

grupo desses recursos possui uma caracteristica própria e uma

indicação precisa. E necessário, por exemplo, que se entenda

ser impossível sondar aspectos profundos de personalidade £

través de uma entrevista diretiva ou de um simples questionjí

rio, neste caso sõ se poderia ter confiança nas técnicas esp£

ciais de sondagem dos aspectos inconscientes através do prov_ã

vel uso dos testes projetivos de personalidade, das análises

dos sonhos e de entrevistas feitas em profundidade. Essa foi

a metodologia utilizada nnr Maccoby, ao estudar 250 gerente^

de doze importantes organizações nos Estados Unidos. Como ele

mesmo explicita, o grande objetivo de sua pesquisa caracterj_

zava-se como "um estudo de gerentes de corporações com o obj£

tivo de descobrir de que modo suas atitudes emocionais lhes 

influenciavam o trabalho e de que modo o próprio trabalholhes 
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moldava as perspectivas e os motivos". (15) Depois, então, de

coletar dados sobre a amostra estudada, utilizando-se de in£

trumentos de alto poder de diagnóstico, Maccoby percebeu que

mesmo assim, nem todos os dados estavam suficientemente escla^

recidos. Buscando maior profundidade em seu trabalho, lançou

mão de um estratagema especial que foi o de entrevistar as se

cretãrias e muitas vezes as esposas dos executivo^ em que£

tão, afim de colher dados adi ci onai s "que “mel hor esclarecessem

os resultados até então encontrados.

A pesquisa de Maccoby foi publicada em um

livro que leva o nome de Perfil de Aguia e que pode se carac

terizar como uma das metodologias mais completas em termos do

uso de instrumentos de coleta de dados. No final do livro e

publicado o questionário que serviu de base para as entrevi^

tas feitas em profundidade com os gerentes, entrevistas estas

que chegavam a ter a duração de três a Seis horas.

Não raro, a utilização de apenas um tipo

de instrumento, não e suficiente para se conhecer tudo aquilo

a que a investigação se propõe. Neste caso, pode-se assumi r co

(15) MACCOBY, M._- Perfil de
Difel Difusão Editorial

águia - Dirigir empresas uma nova arte, R.J.,
S.A., 1.977, pg. 5.
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mo temerário inferir-se conclusões e recomendações sobre opro

blema que foi pesquisado, uma vez que ele não tenhasido intej_

ra ou adequadamente esgotado a partir de todas as possíveis

formas de avaliação que o fenômeno merece sofrer.

Como foi explicado,em oportunidades ant£

riores, o principal objetivo a ser atingido coma pesquisa diz

respeito ã caracteri zação das diferenças individuais evideji

ciadas por pessoas diferentes com relação ao seu Estilo de Com

portamento Motivacional. Dessa forma, pretende-se saber quais

são os diferentes perfis do Es.t.ilo de Comportamento Motivaci£

nal, que caracterizam a população estudada.. Partiu-se do pre£

suposto teórico básico de que, di ferentes tipos de personalida.

de, ^evem possuir diferentes organizadores do Comportamento M£

tivacional. Portanto, está-se pesqui sando um dado de ordem suf)

jetiva, isto é, de não muito fácil acesso ao pesquisador. Sj?

rá necessário contar com o depoimento das pessoas estuda^

das, que nem sempre se conhecem o suficiente para formularem

respostas claras e precisas. Dentro desse panorama, ficou de£

de logo evidente que seria necessário contar com diferentes re?

cursos em termos de instrumento de pesquisa, para que as info£

mações obtidas pudessem ser confrontadas umas com as oju

tras, oferecendo assim, maior condição de certeza a respeito

dos dados com os quais se trabalhou.

Buscando dar aos dados coletados maior
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significado, outras medidas que a simples aplicação dequesti£

nãrio foram tomadas. A mais importante dessas medidas consi£

tiu na análise oral dos resultados numéricos dosquestionãrios

para as próprias pessoas avaliadas, as quais deveriam acusar

se essa i nterpretação correspondia ou não a traços comportameji

tais conhecidos por elas, no momento em que estava sendo avalia

da e que por i sso, poderi am ser qualificadas como caracteri s ti_

cas da sua própria personalidade.

Em muitos casos, principalmente quando o

trabalho era feito dentro de grupos fechados, istoé, formados

de indivíduos que conviviam juntos, numa mesma empresa, depoi_

mentos dos colegas de trabalho eram solicitados afim de que

fosse enriquecido e ilustrado o diagnóstico verbal. 0 depoj_

mento dessas pessoas deveria não só conf i rmar, como também eji

riquecer as interpretações que eram feitas. Exempl os concretos

eram solicitados a titulo de ilustração prática do diagnÓst_£

co. 0 estilo social, percebido pelas demais pessoas, deveria

corresponder ao estilo diagnosticado pelo questionário.

Antes que os resultados numéricos dos

questionários fossem divulgados entre as pessoas presentes, £

ra solicitado, aos participantes dos grupos, que acompanhavam o

programa de Desenvolvimento de Pessoal, que opinassem sobre

qual deveria ser a orientação dominante do seu colega com r£

lação ãs suas características de Comportamento ‘ Motivacio 
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nal. A partir então, desse momento, cada um dos elementos iji

tegrantes do grupo emitia sua opinião sobre o principal norte£

dor de Comportamento Motivacional do seu colega, quando então

passavam a ser divulgados esses resultados numéricps para o

grupo como um todo. Especialmente, com relação aos resultados

mais nítidos, isto é, com número de pontos mai s el evados, cons^

tatou-se que a percepção do grupo retratava, com razoável fid£

lidade aquilo que o questionario revelava em seus resultados

numéricos. Assim, foi possível verificar que a grande maioria

dos participantes do grupo acertava qual deveria ser o norteia

dor mais importante do Estilo de Comportamento Motivaciona1 oo

seu colega. Esta foi, não ha dúvida, uma fonte de informação

muito importante em termos da busca de maior garantia sobre a

fidelidade dos resultados numéricos obtidos através dos priji

cipais instrumentos da pesquisa.

Utilizando mais uma vez alguns conceitos

que qualificam um bom instrumento de avaliação, Selltiz

diz: "Um bom instrumento de medida deve também ser 1precj^

so1; vale dizer, medidas independentes, mas comparaveis do me£

mo objeto (ou atitude, ou qualquer outra coisa) devem dar r£

sultados semelhantes (desde que, naturalmente, não exista rji

zão para acreditar que o objeto medido tenha realmente mudado

entre as duas mensurações).11 (16) Como essas diferentes fo£ 

Qô) SELLTIZ, et alli - Op. cit., pg. 167.
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tes de informações: a percepção que o indivíduo tem de si me£

mo, a percepção dos colegas de trabalho e a descrição verbal

do significado numérico dos questionários confirmavam um me£

mo quadro em termos da caracterização da diferença individual

da pessoa avaliada, foi possível ter-se maior segurança quaji

to ã validade do instrumento de medida que estava sendo colei

cado em uso.

Outro dado levado também em conta, foi a

variabilidade dos resultados obtidos,em termos dos diagnósti

cos das diferentes pessoas. Nesse senti do, oinstrumento também

mostrou-se capaz de fazer distinções suficientemente claras e

acuradas entre os diferentes Estilos de Comportamento Motiva^

cional daqueles que estavam sendo analisados. Em última anãlj_

se, o questionário utilizado permitiu caracterizar o quanto as

pessoas diferiam entre si em termos das quatro orientações a^

nalisadas a partir das diferentes escolhas de fatores favorá

veis ã sua maior ou menor satisfação motivacional. £ devido a

essa vari abi 1 i dade ,que ao final de todas as análises indiv_£

duais feitas, foi possível agrupar os resultados parciais de

de cada questionário e construir o perfil motivacional do griu

po como um todo. Isso permitia a interpretação não sõ das priji

cipais diretrizes motivacionais reinantes no grupo, como tam

bém ,faci1itava com que cada participante reconhecesse sua p£

sição ímpar no grupo, em termos de afastamento ou proximidade

das médias dos resultados apurados.
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Finalmente, a validade do instrumento e£

tava, ao mesmo tempo sendo assegurada. Não somente todas as

fontes de informação convergiam para um mesmo diagnóstico, coji

firmando-se assim o seu resultado final, como também submeti^

das algumas das pessoas jã testadas a novo diagnóstico, algum

tempo após terem respondido o questionário pela primeira

vez, os resultados obtidos nessa segunda avaliação se repjj

tiam em aproximadamente 90% dos casos. 0 intervalo de tempo

para o re-teste variou de 6 meses a três anos.
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II -3.1-0 QUESTIONÁRIO LIFO

Em um manual publicado no inicio da d_e

cada de 70, dois consultores ameri canós, AI 1 an Katcher e Stuart

Atkins,divulgaram o resultado de seu trabalho de praticamente

dez anos, tendo em vista a validação de um instrumento de £

valiação de Estilos Comportamentais que chamaram de questionã

rio LIFO (Life Orienta ti on). Eles pesquisaram , durante "todo

esse tempo, organizações dos mais diferentes tipos, na tent£

tiva de encontrar traços comportamentais correspondentes ãs

quatro orientações descritas por Erich Fromm em seu livro co

nhecido como a "Analise do Homem". Como psicólogos .e.consulto

res organizacionais, os dois autores do questionário LIFO es^

tavam interessados em verificar como se poderia reconhecer os

traços típicos da maneira de ser dos avaliados em circunstaji

cias organizacionais, como por exemplo, no processo de tomada

de decisões, na orientação a subordinados, no planejamento e
/

controle das atividades e assim por diante.

Depois de uma grande investigação, finaj_

mente os autores do Sistema LIFO passaram a reconhecer os trji

ços comportamentais contidos nas quatro orientações pe£

soais apresentados por Fromm,como formas caracteristicas de

ção no ambiente organizacional. Assim sendo, a Orientação Re

ceptiva passa a ser denominada de Estilo Dã e Apoia (Suppo£

ti ng/Gi vi ng); a Orientação Exploradora recebe o nolne de Esti
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Toma e Controla (Control1ing/Taking); a Orientação Acumuladjo

ra passa a se denominar Mantém e Conserva (Conserving / Ho^

ding) e finalmente a Orientação Mercantil passa a ser reconhe. * —
cida pelo nome de estilo Adapta e Negocia (Adapting / Dea^

ling).

0 questionário montado por Atkins e Kat:

cher , tem como objetivo avaliar o composto de Estilos Compoj;

tamentais, o que equivale a dizer, procura caracterizar as

principais tendências que retratam as particularidades da pe£

sonalidade daqueles que a ele eram submetidos em termos do

diagnóstico do 19 estilo (número mais alto de pontos); 29 es^

tilo (também conhecido como estilo de fundo); 39 estilo e fi.

nalmente o 49 estilo (que possuia o menor número de pontos) e

que foi, por isso, denominado de força negligenciada.

Ao responder o questionário, a pessoa d£

veria complementar uma frase inicialmente proposta, servind£

se de quatro finais auto-descritivos. Como se trata de um que£

tionãrio planejado dentro da técnica de escolha forçada, cada

frase era complementada com o número 4 diante do final que

mais se assemelhasse com aquilo que a pessoa conhece sobre si

mesma; com o número 3 quando o final fosse quase inteiramente

parecido; com a nota 2 quando fosse muito pouco parecido e fj[

nalmente com a nota 1 quando o final auto-descritivo nãoCi fos

setem nada,pareci do ao que o respondente conhecesse" sobre si 
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mesmo. Dessa forma, diante dos quatro finais descritivos de

cada frase, sõ deveria aoarecer uma vez o número 1, uma vez o

2, uma vez o 3 e uma vez o número 4, tipificando assim o que

caracteriza um instrumento de avaliação denominado de "Esc£

lha Forçada".

Embora o questionário vã ser reproduzido

na sua integra no ANEXO I, segue abaixo o exemplo ilustrati

vo de uma de suas questões:

FICO MUITO SATISFEITO QUANDO SOU VISTO

PELOS DEMAIS COMO:.

A) Uma pessoa leal e um amigo com o qual se pode contar...( )

B) Alguém que tem ideias e sabe como colocá-las em prãtica( )

C) Um indivíduo experiente, capaz de pensar por si mesmo..( )

D) Foco de atenções e alguém que merece ser notado................. ( )

0 final auto descritivo (A) tipifica uma
• \

situação que retrata o ponto de vista das pessoas que tém o

estilo Dã e Apoia como fator preponderante; o final (B) repro

duz um maior nível de identidade com aqueles que têm o estilo

Toma e Controla com o principal traço de personalidade; o fi^

nal (C), será bem aceito por pessoas que são caracterís ti cameji

te do estilo Mantém e Conserva e o final "D", caracteriza uma

situação bem aceita pelos que cujo estilo predominânte'é Adap 



86

ta e Negocia. Esperasse que a maior freouência de distribuição

de notas 4.seja feita da seguinte forma de acordo com o est_£

lo predominante:

QUESTÕES (A) Dã e Apoia

QUESTÕES (B) Toma e Controla

QUESTÕES (C) Mantém e Conserva

QUESTÕES (D) Adapta e Negocia

0 questionário possui 18 frases a serem

completadas com quatro finais descritivos cada uma, o que per

faz um total de 72 questões e que deverão ir sendo ponderadas

pela pessoa que o esteja respondendo.

0 maior número de pontos que alguém po£

sa vir a obter no questionário todo é 36, e isso quer dizer

que o respondente colocou nota 4, em todas as frases que descrjí

vem o seu estilo principal. 0 menor número de pontos possível

é 9, o que quer dizer que foi co1ocada, sistematicamente,a no
/ —

ta 1 nas frases descritivas daquele estilo em parti cul ar. A mja

diana de pontos situa-se em torno do número 21.

Os autores do questionário LIFO fizeram

estudos de validação servindo-se de outros instrumentos de

valiação da personalidade que são: o questionário FIRO-B de

Schutz, o teste de Kuder, o inventário de Gui1ford-Ztmmerman,o 
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questionário de Allport Vernon, todos eles descritos naprimej_

ra parte deste trabalho. Segundo aquilo que foi apresentado

sobre esses outros inventários, nota-se que eles buscam ava* —
liar traços semelhantes aqueles apontados pelo questionário

LIFO. A consistência interna do questionário também foi ti rada

usando o coeficiente Alfa de Cronbach, conforme aquilo quefoi

publicado no "LIFO Training & 0. D. Analyst Guide" editado por

Atkins-Katcher Associates, Inc., em 1.972.

Uma vez que tenha sido assegurado o coji

trole da validade e consistência do instrumento, qualquer tr£

balho que parta de comparações com o mesmo, pode ser igualmeji

te considerado como possuidor da mesma validade. E por isso

que a presente pesquisa buscou,? basicamente,traba1har com dois

questionários em aplicação paralela. Os indivíduos pesquis^

dos foram, portanto, concomitantemente submetidos ã aplicação

do questionário LIFO e do questionário LEMO,(Levantamento de

Estilos Motivacionais) que se pretende validar no presente tr£

balho.

A avaliação numérica do questionário LJ_

F0 prevê oito resultados que são,de um lado compostos dos quji

tro estilos que caracterizam a personalidade do indivíduo em

condições produtivas e de outro,o seu composto dos quatro e£

tilos caracterTsti cos desituações de pressão, devido ã preseji

ça de vários tipos de restrições ambientais. Como segue:
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QUADRO 1 - Exemplo de resultados numéricos do ques^

tionãrio LIFO.

ESTILOS
CONDIÇOES

PRODUTIVAS
CL'ASSI_

FICAÇAO
CONDIÇOES

IMPRODUTIVAS
CLASS^

FICAÇAO

Dã e Apoia 32 Pontos 19 lugar 19 Pontos 49 lugar

Toma e Controla 20 Pontos 39 lugar 26 Pontos 19 lugar

Mantêm e Conserva 22 Pontos. 29 lugar 25 Pontos 29 lugar

Adapta e Negocia .16 Pontos. 49 lugar 20 Pontos 39 lugar

T 0 TiA L'. 90 Pontos TOTAL 90 Pontos

Condições produtivas são situaçõesnas quais

os indivíduos utilizam-se do seu estilo em nível ascendentede

desempenho e condições de pressão, são aquelas nas quáis ele

faz uso excessivo das suas características pessoais, podendo

ocasionar,assim, uma queda de desempenho. 0 diagnostico compl£

to engloba quatro sequências de estilo em condições de desem

penho ascendente e quatro outras sequências de primeiro, seguji

do, terceiro e quarto estilos em condicões de queda de desem

penho.

Finalmente, como se pode observar, por tr£

tar-se de um questionário de escolha forçada, a soma total dos

pontos tanto em situações produtivas como em situações imprt)

dutivas permanece a mesma, isto ê, 90 pontos.
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II - 3.2. 0 QUESTIONÁRIO LEMO

Partindo da hipótese de que cada orienta^

ção de Estilo Comportamental»diagnosticada através do questio

nãrio LIFO traz no seu bojo uma característica motivacional

própria, procurou-se organizar um outro questionário construi

do exatamente a partir das mesmas bases que aquele validado

por Atkins e Katcher. Neste segundo instrumento, as frases f£

ram montadas em termos da escolha de norteadores de Comporta

mento Motivacional . Assim,ao Estilo Comportamental Dá e A

poia, corresponde o norteador motivacional da Participação; ao

estilo Toma e Controla,corres ponde o norteador da Ação; ao e£

tilo Mantém e Conserva,corresponde o norteador da Manutenção e

finalmente ao estilo comportamental Adapta e Negocia, corres^

ponde o norteador de Comportamento Motivacional da 'Concilia

ção.

0 questionário LEMO (Levantamento de E£

tilos Motivacionais) tem a mesma estrutura que o questionário

LIFO, estratégia esta,proposital mente adotada para que sejam

facilitados os estudos de comparação entre os resultados dos

dois instrumentos.

Trata-se também de um questionário forma
♦

do de 18 frases que deverão ser completadas,cada uma delas,por

quatro finais auto-descritivos, formando ao todo, portanto, 72 
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questões. Os finais que melhor descrevem a principal orienta

ção motivacional,percebi da pelo próprio individuo»deverão ser

pontuados com a nota 4; aqueles que retratam quase qu£ intej_

ramente a direção seguida rumo aos nórteadores ,motivacio

nais, nota 3; aqueles pouco significativos em termos de apelo

motivacional, nota 2 e finalmente as frasés que nada siqnifj^'

cam em termos de satisfação motivacional, nota 1.

0 questionário será incluído, na sua Tji

tegra, no anexo II, todavia,serã apresentado abaixo um exem

pio das questões com os seus referidos finais auto - descri_

ti vos:

POSSO SER FACILMENTE RECONHECIDO COMO:

A) Um formador de talentos humanos......................................................... ( )

B) Um gerador de energia no meio ambiente........................................ ( )

C) Alguém que tem os pés no chão e a cabeça no lugar............ ( )

D) Um hábil vendedor de idéias...................................................................( )

0 final auto-descritivo,contido na alter

nativa "A" retrata uma situação motivacional favorável aos que

são caracteri sti camente do estilo Participação; o final,contj^

do em "B" é típico como fonte de satisfação para as pessoas de

Ação; o final da "C" atende as expectativas motivacionais das

pessoas que buscam essencialmente objetivos de Manutenção e

por último, o final auto-descritivo retratado" em "D" con 
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têm significado para os estilos motivacionais típicos de Coji

ciliação. Assim, de acordo com as preferências motivacionais

de cada um, a distribuição mais frequente da nota 4 deverá

ser, respectivamente:

QUESTÕES "A" - Participação

QUESTÕES "B" - Ação

QUESTÕES "C" - Manutenção

QUESTÕES "D" - Conciliação

No tocante ã correção numérica, se alguém

obtiver nota 36 (a mais alta) na somatória das frases contidas

em "A", quer dizer que seu principal norteador de Comportameji

to Motivacional é o da Participação, pois deve ter atribuído

nota 4 a todas essas alternativas. Como o número mínimo de po£

tos é 9, caso a soma das frases contidas em "D" , por exem

pio, seja nove ou perto de nove, este deve ser computado como

seu norteador mais fraco em termos de orientação motivaci£

nal. Os resultados que se encontrarem por volta de 21 são coji

siderados também os resultados medianos, exatamente como aqu^

lo que ocorre com .o ques ti onãri o LIFO.

Os resultados numéricos do questionário

LEMO também prevêm oito combinações, sendo quatro delas consi_

deradas como condições favoráveis ã motivação e as quatro re£

tantes como situações desfavoráveis ao ato motivacional, ou 
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situações de frustração, próprias a cada estilo. Como no resu2

tado numérico do questionário LIFO, aqui também os oito conjuji

tos numéricos permitem um total de 21.400 combinações * que re

tratam assim, esse mesmo total de possibilidades dç classifi

cação de diferentes Estilos de Comportamento Motivacional. A

titulo de exemplo, foi reproduzido o resultado abaixo:

QUADRO 2 - Exemplo de resultados numéricos do

ESTILOS CONDIÇÕES
FAVORÁVEIS

CLASSI
FICAÇÃO

CONDIÇOES
DESFAVORÃVEIS

CLASSI
FICAÇÃO

Participação 29 Pontos 19 lugar • •. 29 Pontos 19 lugar

Ação 20 Pontos 29-lugar 17 Pontos 49 lugar

Manutenção 26 Pontos 39 lugar 22 Pontos 29 lugar

Conciliação 15 Pontos 49 lugar . 23 Pontos 39 lugar

TOTAL 90 Pontos TOTAL 90 Pontos

questionário LEMO.

Condições favorãveis,são aquelas nas

quais o nível de satisfação motivacional deve ser o mais el£

vado, pois estão presentes os fatores de satisfação ou esque^

mas produtores esperados pelos diferentes estilos. Condições

desfavoráveis são aquelas nas quais os níveis de satisfação m£

tivacional devem ser os mais baixos, devido ã presença de sj^

tuações não condizentes com as expectativas motivacionais dos

diferentes estilos, gerando assim um clima de frus-tração. Em 
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tais momentos são oferecidos ao respondente fatores de contra

satisfação em termos das expectativas de cada estilo.

Mantidas as mesmas condições de preenchi

mento, correção e avaliação que no questionário LIFO, operfil

obtido através do LEMO poderá permitir comparações entre um e •

outro nas mais diferentes

Como foi apresentado, anteriormente, o

intuito foi realmente o de construir um instrumento que conti

vesse as mesmas caracteristicas do questionário LIFO, tod£

via, a grande inovação reside no linguajar e consequentemente

em maior facilidade de compreensão do seu conteúdo. Trata-se

de um instrumento já redigido em português eque retrata situ£

ções tipicamente brasileiras. Durante todo o tempo em que o

questionário LIFO foi utilizado no Brasil, muitas eram as quej_

xas daqueles que deveriam preenchê-lo. As queixas apresenta^

das diziam respeito ã dificuldade de entendimento mais exato

do seu conteúdo ou do sentido das palavras, embora ele tenha

sofrido quatro traduções com vistas ã sua melhor adaptação ã

realidade Brasi1 eira.

Desde o inicio, pediu-se ãs pessoas,que

preenchiam os dois questionários, que tecessem comentários S£

bre os níveis e tipo de dificuldades encontradas. Notou-seque

as pessoas sentiam-se mais ã vontade preenchendo o*questionã 
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rio LEMO, não sõ porque era de compreensão mais fácil em ter

mos do linguajar utilizado, como também, sentiam-se menos amea

çadas ou invadidas com ele. Em última análise, o questionário
*

LIFO apresentava situações muito artificiais e oferecia que£

tões que deixavam a pessoa^que o respondia, sem muita saTda ou

escolha que a satisfizesse plenamente. Ao contrário, o que£

tionãrio LEMO que chegava a ser respondido em menos tempo pa_

recia proporcionar um clima de maior conforto e naturalidade

aos que a ele se submetiam.

Devido ainda a algumas queixas, no preeji

chimento do questionário LEMO,em sua fórmula original, e que

serviu como pre-teste, as suas perguntas foram refeitas. Com

isso,o novo instrumento facilitou uma compreensão mais nítida

do conteúdo das perguntas,; ocasionando nivel de cansaço irit£

lectual menor. A redação inicial é apresentada no anexo

III, onde se pode constatar ser uma formula mais extensa, com

plicada e por conseguinte mais cansativa.

0 anexo IV contém adescrição textual dos

Estilos Comportamentai s avaliados através do questionário Lj_

FO. 0 anexo V contém a descrição textual dos Estilos deCompo£

tamento Motivacional diagnosticados pelo questionário LEMO.
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II - 3.3. CARACTERlSTICAS DE UM BOM TESTE

Segundo Cronbach "um teste ê um procedi^

mento sistemático que permite comparar o comportamento de duas

ou mais pessoas". (17) Ele é, portanto, um estímuloplanejado

de tal forma que permita respostas diferentes por parte daqu£

les que a ele se submetem. Uma vez quantificada essa difereri

ça, torna-se possível encontrar coeficientes que sejam indic£

tivos das diferenças entre as reações das pessoas.

Sejam quais forem os tipos de provas eji

globadas dentro do grande capítulo de testes psicológicos, é

sabido que elas exigem um longo trabalho desde o seu planej£

mento até a sua validação final. E necessário obedecer a uma

série de exigências ou condições,para que se possa atribuir

confiança aos resultados obtidos, por mais simples que seja

esse tipo de prova.

A validade é uma condição indispensável

que deve atender qualquer instrumento de diagnóstico. Sejn

do provavelmente a maior exigência, representa a primeira coji

dição a ser observada,quando se pretende colocar em uso práti

co qualquer tipo de teste psicológico. Entende-se por valida^

(.17) CRONBACH, L. J. - Essentials of psychological testing, N. Y., Harper
& Brothers, Publichers, 1.960, pg. 21.
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de "a extensão em que as diferenças de resultados obtidos com

tal instrumento reflete diferenças reais entre os indivj^

duos, grupos ou situação de uma ocasião para outra, e* não er

ros constantes ou casuais". (18) Em que pese adificuldade do

controle completo das variáveis individuais e ambientais que

podem interferir alterando os resultados finais, cuidados e£

peciais devem ser levados a efeito,afim de quesepossa evitar

aquilo que já é conhecido como "erros constantes" doinstrumeji

to e que em última análise invalidam os resultados obtidos.

Somente depois que se conseguiu assegurar

uma consistente validade do instrumento de diagnostico, é que

se estará podendo contar com bases mais seguras afimde tornar

possível a formulação de predições futuras. Assim, por exem

pio, se o questionário elaborado como fonte de investigação

dentro da presente pesquisa for considerado como valido, pode^

se, a partir do diagnostico de certos traços de personalida^

de, (norteadores ou organizadores motivacionais) prever umade

terminada orientação em termos de comportamento futuro, no t<)

cante ã constância das diretrizes adotadas por ele. Simplifi_

cando bastante o conceito de validade, Cerda propoe que em uj_

tima análise: "Dizemos que um teste e valido quando mede aquj_

lo a que se propõe medir", (-jg)

(18) SELLTIZ et alli - Op. cit., pgs. 174 e 175.

(19) CERDÃ, E. - Op. cit., pg. 52.
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Uma das formas de assegurar maior valid_a

de ê contar com a utilização simultânea de provas congéneres

e que por sua vez,já tiveram assegurado o seu estudo de vaH

dade. 0 importante é que os dois testes tenham como, fundameji

to a mesma base teórica, isto ê, estejam também avaliando o

mesmo tipo de traço ou caracteristica que se estã procurando

conhecer.

Outra condição para queumteste seja co£

siderado como digno de credibilidade é que os rpsultados^ que

oferece ao avaliar certas características psicológicas, per.

maneçam - constantes. Assim sendo, é indispensável qúesempre

que se submeta a mesma pessoa ao mesmo tipo de prova, obtenha^

se o mesmo resultado, uma vez que todas as condições da aplj^

cação anterior forem mantidas. A exemplo disso, um teste de

inteligência f i dedi gno, deve ter como resultado o mesmo nível

mental da pessoa que foi submetida a ele,quer sua aplicação

tenha ocorrido na infância, adolescência ou maturidade. QuaJ_

quer discrepância de resultados, deve possuir uma razão que a

justifique, ou seja, qualquer tipo de problemática pela qual

possa ter passado a pessoa que estã sendo avaliada. Esses pro^

cedimentos visam resguarda-lo de que seus resultados não > e£

tão sendo influenciados por tipos de erros fora do contro

le.

A falta de precisão diminui a validade de 
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um teste que jã não conseguirá mais fornecer o mesmo resultji

do quando refeitas as aplicações da prova. Por conseguinte, e

la não está sendo capaz de determinar a exata posição do indi

víduo com relação ã característica que se estã procurando ava

liar pelo teste. Diferentemente, quando a precisão de um te£

te é elevada, ele chega a discriminar os indivíduos entre

si, facilitando uma configuração mais apurada daquelas cara£

terísticas que são próprias a cada uma das pessoas que foram

avaliadas por ele. Dizemos que um teste é sensível quando tem

boa capacidade discriminativa, quando ê capaz demedir difereji

ças mínimas entre os indivíduos, ou dentro de um mesmo indiví

duo em diferentes ocasiões.

Dentro da medida do possível, procurou-se

assegurar as condições exigidas para que se possa terumnível

de confiança aceitável com relação ao instrumento de pesquisa

utilizado para o diagnóstico do Estilo de Comportamento Motj_

vacional. A comparação com os resultados de outro questionário

jã válido aplicado concomitantemente, representa uma forte r£

zão para se confiar na validade, precisão e sensibilidade do

instrumento criado para esta pesquisa.
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II - 3.4. ESTUDO DE DEPENDÊNCIA DOS INSTRUMENTOS

Garantidas as condições de homogeneidade

na coleta de dados para o questionário LIFO e para,o questio

nario LEMO, foram mantidas também sob controle, as variáveis

extrínsecas que poderiam intervir invalidando o experimen

to. Assim sendo, os resultados numéricos obtidos, tanto num

questionário como no outro, poderiam ser comparados entre si

com vistas ã investigação de uma possível dependência entre

os resultados por eles atingidos.

Os resultados numéricos do perfil do E£

tilo Comportamental soferecido pelo questionário LIFO»dizem res^

peito ã características próprias das diferenças individuais

de personalidade. Nesse sentido, seus resultados configuram

um tipo de retrato estático ,daqui 1 o que a pessoa ê e de como

se apresenta para o mundo que a percebe. Os resultados numérj_

cos do Levantamento de Estilos de Comportamento Motivacio^

nal , representam a orientação dinâmica ou a maneira de ser de

cada um„que foi impulsionada pelos norteadores de Comportameji

to Moti vaci onal . Tais resultados dão a conhecer um aspecto mais

a tivoe de ação,em termos das principais tendências adotadas pje

las pessoas rumo a seus fatores de satisfação motivacional

que são os seus esquemas produtores reclamados pelas necessj^

dades interiores a cada pessoa. Essa dinâmica permite a com

preensão de uma linha de conduta ao longo da vi da, escl areceji 
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do sobre as reais razoes de comportamentos passados e permi

tindo inferências sobre tendências comportamentais futuras.No

primeiro di agnõs ti co, f i ca-se sabendo como a pessoa é e no se

gundo como ela age, isto é, que prováveis rumos poderá empreen

der em sua maneira típica de agir.

0 grande interesse no estudo da dependêji

cia entre os resultados dos dois questi onári os» es tá ligado ã

comprovação da hipótese inicial desta pesquisa, na qual se pr£

tende estudar em que medi da, característi cas intrínsecas de pe£
\

sonalidade,trazem subjacentes orientações diferentes perceptí

veis e, portanto, diagnosticáveis através do processo da ps£

codinâmica motivacional. No caso da existência de dependência

entre os dois resultados,estará comprovado o fato de que»d£

terminado tipo ou estilo de personalidade, frente a condições

f a vorãvei s, deverá assumir um comportamento motivacional que

lhe ê próprio.

0 estudo de dependência pretendido foi

feito estilo por estilo. Espera-se, portanto, que resultados

mais altos no questionário LIFO>tambêm tenham os seus corre£

pondentes mais altos para o questionário LEMO, em termos da

primeira, segunda, terceira e quarta ponderação. Assim, os in

divíduos que estavam classificados em seu primeiro estilo c£

mo Dá e Apoia, também devem estar classificados em seu primei

ro estilo como pessoas que buscavam o fator da satlsfaçao mjo 

futuras.No
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tivacional da Participação. Consequentemente, aqueles com um

outro Estilo Comportamental mais frequente, posicionado em se

gundo lugar pelo questionário LIFO, também deveriam apresen

tar o seu correspondente posicionado nesse mesmo segundo 1ugar

a partir dos resultados numéricos do questionário LEMO e as

sim por diante.,até o quarto e menos significativo organizador

do Comportamento Motivacional.

A forma de estudo de dependência escolhj_

da foi o teste do X^, extraído a partir da tabela de contiji

gência na qual são cotejadas as frequências obtidas e as fr£

quências esperadas para que se possa decidir pela dependência

entre as duas variáveis.- 0 tratamento será idêntico para o

conjunto de resultados numéricos em condições de desempenho

ascendente do LIF0,concomitante com os resultados indicativos

de condições favoráveis ã motivação, bem como no cotejamento

de condições de desempenho improdutivo e situações desfavorá^

veis a motivação.

A tabela de contingência a seguir, mostra

a distribuição de frequências obtidas e frequências esperadas

dos primeiros estilos em condições de desempenho ascendente no

LIFO (colunas) e condições favoráveis ã motivação do LEMO (li_

nhas). Como se pode ver, a caseia de grande incidência em ter^

mos de f requênci a, já mostra que 319.pessoas cujo primeiro e£

tilo foi diagnosticado como Dá e Apoia no questionário L_I_
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F0, tiveram como primeiro estilo a orientação Participativa no

questionário LEMO; 74 tiveram como primeiro Esti 1 o Comportamen

tal o Toma e Controla,ao mesmo tempo que eram igualmente cias

sificados como Ação em primeiro lugar; o mesmo acontece com o

caso dos indivíduos com estilo LIFO Mantém e Conserva e LEMO

de Manutenção, indo terminar com a significativa incidência

nos estilos Adapta e Negocia com aqueles que possuem orienta^

ção motivacional para a Conciliação.

QUADRO 3 - Tabela de contingência primeiro estilo

LIFO

LEMO
DA E
APOIA

TOMA E
CONTROLA

1
MANTÉM E
CONSERVA

ADAPTA E
NEGOCIA TOTAIS

Participação 319
(274,70)

69
(91,37)..

55
(68,53)

31
(39,40). 474

Ação
82

(110,11)
74

• (36;63)
20
(27,47)

14
(15,79) 190

Manutenção
55

. (.66,06).
10

..(21,98)..
42

..(16,48)
07
..(.9,48) 114

Conciliação
25

. (30,13).
07

..(1Q,O2)..
03

...(7,52)
17

..(4,33) 52

T 0 TAIS ....481....... .160......... . . .120 .. . 69 830

LIFO em condições de desempenho asceji

dente e LEMO em condições favoráveis ã 

motivação.

Uma vez calculado o X2, obteve-se o valor de

1 54,85 , o que fala a favor da dependência das duas variã



veis, pois o esperado Dara o grau de liberdade de

9 (v= (r-1) (c-lj, onde r é o número de linhas ec o número de

colunas) - ê de 23,58.

No teste do considera-se <’duas hipõte

ses :

- HQ: Hã independência entre as variáveis

: Não hã independência entre as V£

riãvei s.

Para este teste, o critério de decisão

será rejeitar-se H quando o X2 calculado for maior do . que o

X2 encontrado’na tabela, considerando assim que <as váriaveis

são independentes. Consequentemente, neste caso,estará aceita

a hipótese H-| , a partir da qual essas duas variáveis sãodepeji

dentes .

Colocadas as frequências obtidas e as e£

peradas na tabela de contingência a seguir, pode se notar que

para o segundo estilo LIFO em condições de desempenhoascenden

te e pa-a o Estilo Motivacional LEMO em condições favoráveis

á motivação, hã também um significativo aumento de coinci ê_

cias. Isso determinou um X2 calculado de 67.29, maior do que

o X2 apresentado para o grau de liberdade de 9, a um nível de

0,005 (5Í) que é de 23,58. Nais uma vez confirma-se a dependên

cia entre as variáveis, contida em H,, rejei tando-s« Ho-



QUADRO 3 - Tabela de contingência com a frequência

LIFO

LEMO
DA E
APOIA

TOMA E
CONTROLA

MANTÉM E
CONSERVA

ADAPTA E
NEGOCIA TOTAIS

Participação 76
(50,20)

51
(61,18)

53
(61,96)

37
(43,66)- : 217

Ação 37
(49,97)

87
(60,90)

44
(61,68)

48
(43,45) 216

Manutenção 44
(59,22)

69
(72,17)

103
(73,10)

40
: (51,51) 256

Conciliação 35
(32,61)

27
(39,75)

37
=• (40,26).

42
(28,38) 141

TOTAIS 192 234 237 167 830

do aparecimento do segundo estilo LIFO

em condições de desempenho ascendente e

do segundo estilo de Comportamento Motj_

vacional LEMO em condições favoráveis à

moti vação.

Pode-se concluir que todas as vezes que

aparecer um determinado estilo LIFO em segundo lugar, aparec£

ra também o seu correspondente diagnosticado peloquestionãrio

LEMO em segundo lugar.

Com relação ao aparecimento do terceiro

estilo, foi feito o mesmo procedimento, montada uma tabela de

frequências como a que vem a seguir:
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QUADRO $ - Tabela de contingência da frequência do

LIFO

LEMO

DA E
APOIA

TOMA E
CONTROLA

MANTÉM E
CONSERVA .

ADAPTA E
NEGOCIA TOTAIS

Participação 27
(13,51)

20
(25,98)

30
(29,53)

18
• (25,98)- 95

Ação 25
(33,55)

100
(64,54)

53
(73,36)

58
(64,55) 236

Manutenção |3
• (40,52)

59
(77,95)

114
(88,60)

69
(77,93) 285

Conciliação 23
(30,42)

48
(58,53)

61
(66,51)

82
(58,54) 214

TOTAIS 118 227 258 227 830

aparecimento do terceiro estilo para o 

diagnóstico LIFO e LEMO concomitantemen

te.

2
0 cálculo do X feito a partir dessa tji

. • 2
bela acusa ser ele da ordem de 71,94. Mais uma vez, como o X

calculado e maior do que o X2 tabelado dentro de um grau de lj_

berdade de 9 que ê da ordem de 23,48 a um nível de 0,005

(5%), e possível concluir-se também pela dependência entre as

duas variãveis. Nesse sentido pode-se afirmar que todas as ve^

zes em que aparecer um Estilo Comportamental LIFO coloca^

do. em terceiro lugar, ocorrera o aparecimento do seu corres^

pondente em termos de Estilo de Comportamento Motivacional nes^

sa mesma posição. Assim., ha dependência entre o terceiro estj_ 
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lo no diagnóstico feito pelos dois instrumentos >de avalia

ção.

Como no caso do aparecimento dq primeiro

estilo LIFO e LEMO, a coincidência do surgimento concomitante

do quarto estilo, nos dois questionários ê altamente signific^

ti va.

QUADROõ^ - Tabela de contingência contendo frequêji

LIFO

LEMO
DA E
APOIA

TOMA E
CONTROLA

MANTÉM E
CONSERVA

ADAPTA E 1
NEGOCIA TOTAIS

Participação 8
v(2,07)

17
(11,08)

9
(11,40)

10
(19,45) 44

Ação 7
(8,83)

92
(47,34)

36
(48,70)

53
(83,13) 188

Manutenção 9
(8,22)

38
(44,07)

81
(45,33)

47
(77,38) 175

Conciliação 15
(19,88)

62
(106,51)

89
(109,57)

257
(187,04) 423

TOTAIS 39 209 215 367 830

cias obtidas e esperadas dos resultados

LIFO e LEMO em termos do aparecimento

dos estilos em quarto lugar.

Num exame,já se pode detectar a grande

frequência que aparece no cruzamento do estilo de Conciliação

do LEMO e Adapta e Negocia do LIFO em quarto lugar. Isso cojn 
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firma a descoberta de que realmente esta ê a caracterís ti ca

menos proeminente para o qrupo de pessoas que trabalham nas

empresas brasileiras. Na amostra estudada, 257 pessoasapresen

tam estes estilos em último lugar, .‘isto é, da quarta coloca

ção.

2
Obteve-se o X calculado na ordem de

172,76, quando o X tabelado para que se concl ua pel a dependêji

cia entre as duas variáveis e da ordem de 23,58 a 0,005 (5%)

na tabela. Não há dúvida,que ha uma dependência clara, isto

ê, todas as vezes que as pessoas submetidas ao diagnóstico LJ_

F0 apresentavam o estilo Adapta e Negocia em último lugar, no

seu composto de Estilo Comportamental, apresentavam também o

Estilo de Comportamento Motivacional da Conciliação em último

lugar, como norteador menos significativo na determinação da

busca desse fator de satisfação motivacional.

Há que se considerar que tanto o prime_£

ro estilo, como o último estilo,são muito significativos em

termos da mais evidente caracterização das diferenças indivi

duais. 0 primeiro porque dá a diretriz mais importante para a

pessoa e o último, igualmente forte, na delineaçãodamaneira de

ser, indica aquilo que menos repercussão tem para o indivj_

duo. Os estilos colocados em segundo e terceiro lugares tam

bem estabelecem diretrizes comportamentai s, mas nao de manej_

ra tão decisiva como os primeiro e último estilos.
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A título de ilustração -foram incluídas

no anexo VI, todas as tabelas de contingência e de cálculo do
2

X entre os resultados numéricos dos dóis questionários (LIFO

e LEMO) para condições de desempenho ascendente e ^condições

favoráveis à motivação.

0 estudo de comprovação da hipótese de

dependência entre os resultados dos dois questionários foram

fei tos, também, em condições de desempenho descendente no caso

do questionário LIFO, junto com as condições desfavoráveis ao

ato moti vacíonal do questionário LEMO. Mais uma vez o objetj^

vo a ser atingido ê o de comprovar a dependência do aparecimeji

to concomitante, no primeiro, segundo, terceiro e quarto lugai

res no.:caso desses dois tipos de diagnostico.

Como se pode perceber pela tabela a se

guir, os resultados mais altos, indicativos de apareci mento de

um traço comportamental em primeiro lugar, evidenciam também

o aparecimento do seu correspondente em termos de busca de um

norteador motivacional específico, isto ê, quando os indivjí

duos foram confrontados com situações adversas:
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LIFO
LEMO

DA E
.APOIA

TOMA E
CONTROLA

MANTÉM E
CONSERVA

ADAPTA E
NEGOCIA TOTAIS

Participação 102
(73,32)

101
(113,62)

142
(150,52)

58
(65,54) 403

Ação 22
(36,57)

85
( 56,67)

67
( 75,07)

27
(32,69) 201

Manutenção 13
(19,46)

21
( 30,17)

62
( 39,96)

11
(17,41) 107

Conciliação 14
(21,65)

27
( 33,54)

39
( 44,45)

39
(19,36) 119

TOTAIS 151 234 310 135 830

QUADRO 7 - Tabela de contingência composta pela

frequência do aparecimento do primej_

ro estilo LIFO em condições de desem

penho descendente e do primeiro esti^

lo LEMO, em condições desfovorãveis

ã satisfação motivacional.

o _
0 X obtido, depois de feitos os calcjj

los, fala a favor da dependência entre essas duas variji

veis, uma vez que \ calc.= 79,83, enquanto oX tab.= 23,58, me^

nor que o primeiro. Volta-se a aceitar a hipótese H.| que fala

a favor da existência de dependência entre as duas variáveis

confrontadas. Manteve-se o grau de liberdade de 9 e o nível de

aceitação em 0,005 (5%). Pode-se afirmar,que todas as vezes

que alguém apresenta o estilo de Participação, Ação, Manuteji

ção ou Conciliação em primeiro lugar em condições desfovorjí

veis ã satisfação motivacional, terá respectivamente como es^ 
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tilo mais pronunciado o Dã e Apoia, o Toma e Controla, o Man

tém e Conserva e o Adapta e Negocia, diagnosticados pelo ques

tionario LIFO em situações de desempenho descendente.

No caso da dependência de aparecimento do

segundo estilo, devido a poucas casas decimais não se conse

guiu comprovar a dependência de ocorrência entre as duas va

riãveis em estudo, embora a tabela de contingência a seguir

em termos de frequências obtidas e esperadas mostre caracte

risticas bem significativas em termos de tendência, como se

pode observar a sequir:

'""\LIFO

LEMO
DA E
APOIA

TOMA E
CONTROLA

MANTÉM E
CONSERVA

ADAPTA E
NEGOCIA TOTAIS

Participação 48
(39,78)

57
(54,36)

44
(49,97)

43
(47,89) 192

Ação 54
(54,71)

89
(74,75)

63
(68,70)

58
(65,84) 264

Manutenção 28
(33,57)

38
(45,87)

59
(42,16)

37
(40,40) 162

Conciliação 42
(43,94)

51
(60,02)

50
(55,17)

69
(52,87) 212

TOTAIS 172 235 216 207 830

QUADRO 8 - Tabela de contingência do aparecimento

do segundo estilo LIFO em condições de

desempenho descendente e do segundo es^

tilo LEMO em condições desfavorãveisao

ato motivacional.
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2
Calculando-se o X , chegou-se a 23,30, eji

quanto para se optar oela deoendência entre as duas variã

veis, dentro de um grau de liberdade de 9, a um nível de 0,005

(5%), o X esperado ê de 23,58. Caso se opte por um .nível

de 0,001 (10%) seria possível concluir pela dependência entre

as variaveis, uma vez que nesse caso o X tab.= 21,66. Este r£

sultado sugere alguma revisão futura no instrumento, tod£

via, como se está trabalhando com variáveis comportamentais e

tendo em vista se ter conseguido encontrar dependência em t£

dos os resultados dos dois diagnósticos, esta descoberta não

chega a invalidar as restantes.

Deve-se levar em conta também, que tanto

situações de desempenho descendente, como situações desfavorã

veis ã motivação,1evam o indivíduo a ver-se na contingência

de reagir diante de acontecimentos que são,na sua grande mai£

ria negativos e desagradáveis. Isso os faz hesitare muitas V£

zes optam por uma ponderação ao acaso, dado às condições ave_r

sivas diante das quais devem retratar seu comportamento tipi_

co. Foi um fato constante, observar que os indivíduos não se

sentiram muito ã vontade quando deveriam classificar as re£

postas, quer sob condições de desempenho descendente, quersob

condições desfavoráveis em termos do atingimento de um.maior

nível de satisfação motivacional.

A dependência volta a aparecer" quando se 
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comparou o terceiro estilo do LIFO em condições de desempenho

descendente e o terceiro estilo do LEMO em condições adversas

a satisfação motivacional, como se pode observar no quadro

que se segue:

’^^\LIF0

LEMO

DA E
APOIA

TOMA E
CONTROLA

MANTÉM E
CONSERVA

ADAPTA E
NEGOCIA TOTAIS

Participação
42

(32,77)
29

(27,10)
30

(34,00)
46

(53,13) 147

Ação 46
(46,81)

48
(38,71)

48
(48,58)

68
(75,90) 210

Manutenção
47

(55,50)
51

(45,90)
69

(57,60)
82

(90,00) 249

Conciliação
50

(49,92)
25

(41,29)
45

(51,82)
104

(80,97) 224

TOTAIS 185 153 192 300 830

QUADRO 97 - Tabela de contingência das frequências

do aparecimento do terceiro estilo L_I

FO e do terceiro estilo LEMO, ambos em

condições desfavoráveis de desempenho

e de satisfação motivacional.

0 X2 calculado ê de 25,95, enquanto o

X2 tab.= 23,58, com um grau de liberdade de 9 e a um nível de

0,005 (5%). Neste caso, aceitando-se , hipótese que fala a

favor da dependencia entre as duas variaveis, e possível : ■di

zer que todas as vezes que aparecer um determinado estilo

FO em condições de desempenho descendente, surgira o seu coj^

respondente de estilo motivacional em condiçoes desjfa vora vei s3 
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no diagnóstico feito através do questionário LEMO.

Nesse sentido, o composto de Estilo Com

portamental LIFO apresenta dependência quanto ao aparecimento

de seu terceiro estilo frente ao norteador comoortamenta1 LE

MO, também colocado em terceiro lugar.

0 último quadro apresenta a tabela de

contingência obtida a partir das freouências de posicionamen

to dos estilos LIFO e LEMO, que aparecem em quarto lugar:

^\LIFO

LEMO
DÁ E
APOIA

TOMA E
CONTROLA

MANTÉM E
CONSERVA

ADAPTA E
NEGOCIA TOTAIS

Participação 42
(34,14)

19
(22,05)

5
(11,87)

22
(19,94) 88

Ação 48
(60,13)

54
(38,84)

21
(20,92)

32
(35,11) 155

Manutenção 124
(121,04)

80
(78,19)

56
(42,10)

52
(70,67) 312

Conciliação 108
(106,69)

55
(68,92)

30
(37,11)

82
(62,28) 275

TOTAIS 322 208 112 188 830

QUADRO- Tabela de contingência contendo a fre

quência obtida e esperada do apareci_

mento dos estilos colocados em quarto

lugar no questionário LIFO e LEMO em

condições desfavoráveis ã satisfaçao

moti vaci onal.
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Conforme o calculo do X , obteve-se que

< calc.= 35,12, enquanto que o X4 tab. mantidos os mesmos cri^

térios anteriores é de X2 tab.= 23,58. Portanto, está comprova

ia a hipótese de dependênci a, quando do apareci mentordo quarto

estilo, o que equivale a dizer que todas as vezes que um d£

terminado Estilo Comoortamental LIFO aparecer em quarto lu

gar, necessariamente surgirá também em quarto lugar o seu co£

respondente no composto de Estilos de Comportamento Motivacit)

nal LEMO.

Por meio do tratamento estatístico dado

aos resultados numéricos de ambos os questionários e levando

em conta o teste de hipótese de dependência entre os result£

dos desses instrumentosyé que se pode>não somente»comorovar a

validade do questionário LEMO, como também aceitar a hipótese

de dependência entre característi cas de personalidade e teji

dências no Comportamento Motivacional.

A título de ilustração foram incluidas

no anexo V.TI as tabelas contendo os cálculos que levaram a de^

terminação do X2 com vistas a comprovação da hipótese de de

pendência entre os resultados numéricos dos dois questiona^

rios.

Os estudos a respeito da dependência eji

tre as características estáticas da personalidade (LIFO) e a 
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dinamica comportamental em termos da busca de fatores de sa

ti sf ação, prõpri os a cada Estilo de Comportamento Motivacional

(LEMO) sugere uma delicada indagação. Uma vez que a ordem de

aparecimento no composto de estilos LIFO e estilos LEMO mos

trou ser comprovadamente a mesma em termos dos primeiro, segujn

do, terceiro e auarto estilos em condições de desempenho asceji

dente,versus condições favoráveis ã motivação, e em termos de

desempenho sob pressão, versus condições desfavoráveis ã rnotj^

vação, cabe aqui indagar quais as possíveis ligações entre e£

ses dois aspectos.

Como a presente pesquisa não foi planej£

da para encontrar esse tipo de dependência em termos do signj_

ficado comportamental dos resultados, levanta-se apenas uma

hipótese de que pessoas sob condições motivacionais favorja

veis possam estar apresentando um desempenho considerado prt)

dutivo. Consequentemente, situações de pressão ou restrições a

um determinado estilo,podem levar a um rabaixamento do nível

de satisfação motivacional.
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11 - 4. a METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

Como afirma Bailey: "Por metodolo

gia nos entendemos a filosofia do processo de pesqui

sa". (20) Portanto, essa filosofia inclui vasta gama deaspe£

tos que vão desde as suposições e os valores que servem como

guias da pesquisa em si, até aqueles padrões ou critérios que

o pesquisador usa quer dentro de um processo inicial onde se

trata de colhê-los. e intepretã-1 os,ou até mesmo já em fase de

conclusão do estudo, na qual se torna necessário encontrar o

verdadeiro sentido daquilo que foi pesquisado.

De forma assistemãtica, o pesquisador e£

tã, de certa forma, sempre atento aos acontecimentos que o rc>

deiam, principalmente se esses acontecimentos contém assuntos

que fazem sentido dentro do seu campo de interesses. No tocajn

te ãs propostas oferecidas pela Psicologia Social, quando se

fala em teorias implícitas de personalidade, e que se consegue

entender como a observação é,desde logo, orientada pelas cara£

terísticas próprias do observador. Dessa forma , o economista

ressalta aspectos específicos de um determinado fato observ£

do, enquanto um sociólogo, ou psicólogo, ou ainda um medico

ressaltam outros aspectos totalmente diferentes, embora o f£

nõmeno observado seja o mesmo. A grande importância dessa ob^

ÊO ) BAILEY, K. D. - Op. cit., pg. 26. 
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servaçao assistematica é a sua abertura de horizontes, a dis

ponibilidade do observador, que por estar assim tão aberto ãqui_

lo que ocorre ã sua volta, acaba por intrigar-se com certos

aspectos que, num dado momento .começam a fazer sentido, passan

do a direcionar assim, cada vez mais,a curiosidade do pesqui

sador para certos pontos e não outros.

Pela natureza de sua especialização pr£

fissional, o psicólogo mostra-se constantemente atento ãs a

corrências que se verificam ã sua volta, especialmente aqu£

las que envolvam o comportamento de pessoas. Não escapam ao

psicólogo educacional,eventos explicativos dos mais variados

aspectos atinentes do fenómeno da aprendizagem. Da mesma fo£

ma, o psicólogo clínico, tem sua percepção constantemente voj_

tada para os processos de ajustamento do ser humano em quai£

quer situações. Obviamente, o psicólogo organizacional, ao dj?

senvolver seu trabalho dentro das empresas, procura constante
. . • I • •

mente^5ubsfdios que melhor expliquem o comportamento das pes^

soas em situação de trabalho. E assim queisurgiua preocupação

com relação a um estudo,mais detalhado e sistemático sobre o

Cúmportamento Motivacional dentro das organizações brasilej^

r. s e que seconstitui no objeto da presente pesquisa.

Quer por solicitação das próprias organj_

empresariais /‘6rB seus mais diferentes tipos, quer por

cur iosidade daqueles que nelas trabalhavam, em termo^ do ente_n 
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fi nalmente, quer pela preocupação do próprio pesquisador, mui

tos dados observados ao longo de um período de tempo de apro

ximadamente dez anos,em consultoria de empresas foi,se tornan

do um acervo de informações altamente atrativo. 0 trabalho em

seu todo era amplo demais e provavelmente não seria coberto

por uma única investida exploratõria. Assim, ele foi desdobra

do em três fases descritas como se seque:

Primeira fase: Constou de trabalho pubH

cado em 1 .979, divulgando pesquisas feitas nos anos precedeni

tes e que teve,como principal objetivo,entender como se cara£

terizavam as diferenças individuais deEsti1 os Comportamentais

frente a algumas variáveis organizacionais. Dessetrabalho foi

possível encontrar algumas dependências relevantes entre as

caracteristicas de personalidade dos indivíduos e certas cir

cunstâncias de trabalho. Encontrou-se dependência entre:

a) Estilo Comportamental e área de trab£

lho "o que pode ser entendido como a aceitação da hipótese que

pessoas com estilos diferentes, sob condiçoes produtivas, tr£
>

balham em áreas diferentes". (21) mesma dependência foi eji

contrada em outras condições, " 0 que pode ser entendido como

a aceitação do fato que pessoas com estilos diferentes, sob

(21) BERGAMINI, C. W. - Op. cit., 1.979, pg. 70. 
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condições de queda de desempenhottrabalham em áreas diferen

tes". ( 22)

b) Estilo Comportamental e nlvjel hierãr

quico onde foram considerados desde os níveis de presidência

até aquele, no qual os indivíduos não possuiam posição de che

fia, encontrou-se dependência, o que equivale a dizer que "hã

correlação entre o nível hierárquico ocupado pelo indivíduo e

o seu Estilo Comportamental, em situação de desempenho prod£

tivo," (23 ) bem como o mesmo resultado confirma “haver corr£

lação entre o nível hierárquico ocupado pelo indivíduo eo seu

Estilo Comportamental em situação de queda de produtivid^

de". (24)

Nessa primeira fase do trabalho descobre^

se, portanto, que dependendo da área em que a pessoa trab^

lha, ou seja, seu setor, as caracterlsticas da maioria dos o_

cupantes dos cargos ai contidos, apresentam perfis especifj_

cos. Por outro lado, aqueles que ocupam diferentes níveis hie^

rãrquicos,também possuem perfis comportamental's diferentes.

Segunda fase: Constou de um trabalho p£

blicado em 1.983, no qual procurou-se descobrir as relações

(22) BERGAi-UNI, C. W. - Op. cit., 1.979, pg. 71.

(23) Ibideui, pg. 102.

(24) Ibide=, pg. 102.
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possíveis entre o Estilo Comportamental e fatores de satisfa^

ção motivacional da teoria de Herzberg. 0 resultado com depeji

dência mais marcante foi encontrado ao se confrontar os obje

tivos motivacionais e de higiene escolhidos pelos indivíduos

com as áreas de trabalho nas quais exerciam suas ativida^

des. Embora não se tenha conseguido encontrar dependência eji

tre a escolha desses dois tipos de fatores e o Estilo Compor

tamental predominante de cada pessoa pesquisada, foi possível

agrupar de forma distinta tais fatores, uma vez que estavam

hierarquizados de forma bastante diversa por grupos de pessoas

com estilos predominantes diferentes.

Terceira fase:Contida no presente trabji

lho, no qual foi planejado o instrumento de diagnóstico de E£

tilo de Comportamento Motivacional, afim de se subdividir as

pessoas de acordo com esse novo parâmetro e verificar ate que

ponto as descobertas anteriores são confirmadas. Todas as ojj

tras circunstâncias de coleta de dados foram mantidas idêntj^

cas, como poderá ser visto no decorrer da exposição da metodt) 

logia utilizada na pesquisa.
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II - 4.1. A TÉCNICA DE COLETA DOS DADOS

Durante os programas de Desenvolvimento
*

de Executivos, uma vez que jã se conhecesse os Estilos Compor

tamentais predominantes a cada um deles, era-lhes solicitado

que participassem de grupos com outras pessoas cujos perfis

comportamentais fossem bastante parecidos. Com isso, todos a

queles cujos estilos principais,diagnosticados pelo questiona

rio LIFO de Katcher fossem Dã e Apoia, formariam um grupo, a

queles que tinham como estilo predominante o Toma e Contro

la, formariam outro grupo, por sua vez os que tinham em pri

meiro lugar o estilo Mantém e Conserva formariam um terceiro

grupo e finalmente, todos os que possuiam o estilo Adapta e

Negocia formariam outro grupo em separado.

Assim subdivididos de acordo com o seu

estilo principal, os grupos recebiam uma instrução que dev£

ria ser, de início seguida individualmente e postértormente
I

comentada em seus respectivos grupos comvistas a se chegar a

um consenso entre os vários participantes. A instrução era a

seguinte: "As pessoas que trabalham em sua empresa estão des^

motivadas. Planeje no mínimo três medidas de ordem :concreta

para que seja resolvido o problema da desmotivaçao dessas pes^

soas".

Tão logo o grupo terminasse dê discutir 
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as medidas de cada participante e tivesse chegado a um conseji

so, era-lhes solicitado que redigissem o conjunto das medidas

aprovado por todos os membros. Repetidas vezes, foi possível

observar uma interessante coincidência nas medidas propostas

em cada um dos diferentes grupos.

As medidas propostas pelo grupo formado

por parti ci pantes ,cujo estilo predominante era o Dã e A

poia, normalmente enfatizavam a consulta e a participação de

todos da empresa na resolução dos problemas de motivação. 0

segundo grupo .formado por parti ci pantes, cu jo estilo principal

era o Toma e Controla, chegavam a consenso que previa o esta^

belecimento de objetivos claros para a empresa e recompensa

dos mais competentes. 0 grupo formado .pela maioria de Mantêm

e Conserva como estilo principal, privilegiava o criterioso

estudo de compatibilidade entre os requisitos dos cargos e as

habilidades dos participantes, planejando para tanto um rotei_

ro extremamente sistemático e logico de coleta de dados e coji

trole de validade das medidas implantadas. Finalmente, o últi_

mo grupo formado por participantes cujo primeiro estilo era o

do Adapta e Negocia, propunham medidas mais informais,.como um

"papo", uma reunião onde as pessoas que qui zessem opinar o.fiz^

sem e previa também atividades, nas quais cada pessoa da em

presa tivesse conhecimento da sua importância pessoal para a

organização como um todo.
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Como,por repetidas vezes,essas tendências

se confirmaram em quatro orientações diferentes ê que foi sur

gindo a concepção de que,cada diferente Estilo Comportamental

abordava a satisfação motivacional de ângulos diferentes. l£

to quer dizer que, s i tuações faci 1 i tadoras da satisfação motj_

vaci onal^ para um determinado esti 1 o, diferi am daquelas progra

madas pelos demais estilos. 0 grande interesse dapesquisa cen

trou-se em caracterizar,o melhor possível,no que residiam es

sas diferenças.

Numa fase posterior, na qual se pedia a

um relator de cada grupo que expuzesse,frente aos demais,as

medidas planejadas pelo seu grupo, explicando-as deforma mais

detalhada, era recomendado que cada diferente grupo fosse ba^

tizado pelos demais, com a aquiescência dele mesmo,através de

uma sõ palavra. Os títulos que apareceram com maior frequêji

cia foram: Para o grupo formado de participantes tipo Dã e A

poia surgiu a palavra Participação; para os Toma e Controla £

ra mais frequentemente adotada a palavra Ação; para os grupos

com grande contingente de participantes Mantêm e Conserva, o

termo escolhido foi o da Manutenção e finalmente,para aqueles

que tinham pessoas do estilo Adapta e Negocia, o termo empre^

yduo com grande frequência era o da Conciliação. E interessaji

te notar que tal procedimento era invariavelmente adotadoquer

por grupos abertos, (composto de pessoas pertencentes a empre^

sas diferentes) quer por grupos fechados (composto por indivi_ 
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duos que conviviam em uma mesma empresa). A indiscutível fre

quência de repetição dessas denominações dadas aos quatro gru

pos é que foi oferecendo, cada vez mais, condição de certeza
* I

de que havia uma orientação comportamental muito semélhante

entre os indivíduos que possuiam os mesmos estilos de compor

tamento.

Como no caso das duas pesquisas anterio

res feitas em 1 .979 e 1 .983, os sujeitos do experimento parti

cipavam desses programas .,de Desenvolvimento de Pessoal por in

teresse próprio no assunto, portanto, sua dedicação e desejo

de colaborar eram significativos, não deixando margem a dúvi^

das sobre a veracidade dos dados coletados. A segurança a e£

se respeito era mantida,ainda mais,a partir da observação do

comportamento de participação nas discussões em grupos. Outro

dado,-que fala a favor da fidelidade dos fatos observados, ê que -

eles eram fruto do consenso de grupos pequenos ,em primeira injs

tãncia, formados de três, quatro ou mesmo cinco pessoas e em

segunda instância ,essa observação era submetida a julgamento *

de um grupo maior, formado de aproximadamente quinze pes^

soas. Somente depois que todos viam com a mesma clareza as dj_

ferenças de orientações seguidas em cada um dos sub-grupos

quanto as medidas que deveriam restaurar a satisfação motivji

cional,ê que se assumia como definitiva a denominação com a

qual haviam sido batizados cada um dos grupos menores.
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Estavam formadas as bases quepermiti riam

descrever os diferentes Estilos de Comportamento Motivacio

nal . Partiu-se de uma observação assistemãtica e cheg.ou-se a

um resultado bastante satisfatório em termos da segurança ofe

recida em torno de um fato objetivamente testado. Essa metod£

logia de observação é vãlida no entender de • muitos auto

res, pois nesse caso dispõe-se de recursos que ajudam no aii

mento da exatidão dessa observação, como acrescenta 'Sej_

1 tiz: "a melhor solução de que dispomos é fazer com que duas

ou mais pessoas observem e registrem a mesma ãrea do probl£

ma, podendo comparar seus resultados e verificar o seu

viés. Ê desejável que façam, inicialmente, registros separa^

dos, de forma que os registros escritos possam ser compara^

dos". (25)

Numa fase subsequente, foi planejada uma

estratégia de pesquisa mais sistemática, para, que.se pude£

se, de forma mais objetiva e segura, comprovar aquilo que apji

receu na fase inicial do trabalho de observação de indivj_

duos, sub-grupos e grupos maiores.

Já se contava, a esta altura da coleta de

dados, com formulações relativamente específicas, o que dava

mais precisão e configuração àquilo que se pretendia obser^

(2 5) SELLTIZ et alli - Op. cit., pg. 239. 
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var. Havia necessidade, portanto, de focalizar áreas específj[

cas de Comportamento Moti vacional, isto é, tornava-se necessa

rio descobrir como se passava e quais as principais caracterís

ticas dos quatro tipos diferentes de comportamentos descober
*1 —

tos. Sabendo, quase que exatamente, aqui 1 o que deveria ser pes

quisado, havia condições de formular um planejamento mais sis

temático de pesquisa, em termos dos objetivos a serem atingi

dos, bem como dos recursos de coleta de dados a serem mobili

zados no futuro.

F o próprio Selltiz que assim coloca a

caracterização da observação sistemática: "A observação sist£

mãtica, segundo já foi indicado, é usada,sobretudo,nos estudos

que partem de formulações relativamente específicas. Normaj_

mente, portanto, permite muito menos liberdade deescolha quaji

to ao conteúdo a ser observado, que a observação assistemãtj^

ca.

Como a situação e o problema já estão e£

pecificados, o observador pode estabelecer, anteci padameji

te, as categorias em função das quais deseja analisar a situji

ção. Quando começa o trabalho, tende a ter um grande numero

de categorias. Â medida que experimenta o seu instrumento, pc>

de descobrir problemas mecânicos de observação e erros na pre^

cisão. Para enfrentar tais problemas, algumas categorias são 
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eliminadas, ou combinadas, ou formuladas de maneira mais cla^

ra." (26)

Nesta fase, foi planejado o questionário

jã apresentado anteriormente (LEMO) e que visaria diagnosti

car, mais espeeificamente, as características das orientações

comportamentai s ado tados.pel os indivíduos participantes dos

grupos denominados: Participação, Ação, Manutenção e Conciliei

ção.

Continuou-se com a mesma técnica de col£

ta de informações, isto e, aproveitando as pessoas que parti_

cipavam dos programas de Desenvolvimento de Pessoal, dentro de

grupos abertos ou fechados das mais diferentes empresas brasi

leiras. Neste caso, agora, os sub-grupos passaram a ser esco^

Ihidos a partir dos resultados do questionário LEMO, (Levanta^

mento de Estilos Motivacionais) que em muito coincidiam cornos

resultados do questionário LIFO, que continuou sendo aplica^

do, como uma cintinua garantia de vai idade da'pesquisa.

Duas coisas foram importantes nesse pro

cedimento: Em primeiro lugar verifica-se que os resultados do

questionário LIFO, com esmagadora frequência, eram os mesmos

que os obtidos com o questionário LEMO, em termos do composto

(26) SELLTIZ, et alli - Op. cit., pgs. 249 e 250 
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dos quatro estilos. Em segundo lugar, os membros dos sub-gru

pos mostravam-se mais parecidos entre sí, chegando mais depres

sa ao consenso sobre as medidas destinadas a recomporia sati£

fação motivacional dentro da organização.

Como se sabe, o questionário é um instru

mento de coleta de dados.que comporta uma boa margem de er

ros. Não raro, quando havia dúvidas sobre o resultado numéri

co de um deles, o outro oferecia subsídios para esclareeimeji

tos que eram muito válidos para as pessoas que estavam sendo

diagnosticadas. Isso, sem dúvida, foi aumentando a confiança

nesse tipo de procedimento experimental que passou, aos po£

cos, a ter maior relevo dentro do conjunto de atividades utj^

lizadas nos programas de desenvolvimento de pessoal. As empret

sas passaram, então, a solicitar que os programas' fossem mais

enriquecidos com conteúdos teóricos e aplicações práticas atj_

nentes ãs característi cas do Comportamento Motivacional. Ateji

dendo a essas solicitações abandonou-se aos poucos a antiga

orientação que girava apenas em torno do^Estilo Comportamental

para faze-lo gravi tar.mais intensamente,, em torno dos paradijj

mas colocados pela pesquisa sobre motivação,já em franco avaji

ço.

Esse método de coleta de dados feito atra^

ves de uma observação, a principio assistemáti ca e posterior^
4b

mente sistemática, mostrou-se muito rica emtermos de fornecer
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elementos que contribuíram, decisivamente, para uma espécie de

descrição tão completa, o que favoreceu uma razoável compreeji

são do problema principal da pesquisa. 0 método permitiu ver£

ficar, na prática, a existência dos quatro comportamentos mo

tivacionais diferentes, fato este que foi de enorme valia em

toda orientação subsequente.
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II - 4.2. AMOSTRAGEM E CARACTERÍSTICAS DAS VARIÁVEIS

Como este trabalho de pesquisa deve ser

considerado um aprofundamento -jd.os-'dois estqdòsjí an,teriorme£

te apresentadas, a estratégia utilizada paraaescolha da amo£

tra neste terceiro estudo segue as mesmas diretrizes dos tr£

balhos anteriores.

0 tipo da amostra representa, portanto, £

ma variável fixa e como tal deve ter as mesmas caracteris ti cas

daqueles estudos, para que seja possível a partir daí, com

preender melhor qualquer tipo de variação do fenômeno que e£

tá sendo pesquisado. A grande intenção e a de obter uma com

preensão mais ampla sobre aquelas descobertas jã levadas a £

feito.

Este trabalho de maior aprofundamento, d£

verã implicar na compreensão de outros aspectos do problema

principal de estudo. 0 trabalho inicial caminhou no sentido•
da verificação de como se caracterizava a distribuição dos di_

ferentes Estilos Comportamentais,face a diferentes variãveis

organizacionais. A segunda pesquisa,uti1izou a caracterização

das principais tendências de escolha de objetivos motivacw

nais, segundo os vãrios Estilos de Comportamento. Na pesquisa

a tua 1 , ob j etiva-se encontrar feições próprias daquilo que se

convencionou chamar de Estilos de Comportamento Motivacic)
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nal, frente a todos os parâmetros jã anteriormente tr«1>aiha

dos. .

A amostra não probabi1Tstica a ser traba

lhada consta de 285 empresas, todas elas sediadas no Brasil e

que foram subdivididas a partir de dois parâmetros.

0 primeiro parâmetro diz respeito ao seu

tipo, ficando então essas empresas assim subdivididas:

TIPO FREQUÊNCIA PORCENTAGEM

1. Nacionais 172 60%

2. Multinacionais .......... 75 . 27%

3. Estatais 38 13%

TOTAIS 285 100%

QUADRO 1£] - Subdivisão das empresas estudadas por

tipo.

0 nome dessas organizações juntamente com

seus códigos classificatõrios são apresentados no Anexo

VIr.r Quanto ao tipo, o código 1 foi atribuído ãs empresas Na

cionais, o código 2 ãs Multinacionais e finalmente o código 3

abriga todas aquelas organizações que puderam ser _classific_a

das como Estatais, também denominadas de empresas públicas.
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Para fins de melhor esclarecimento sobre

a amostra, e com vistas ã melhor caracterização do estudo, as

empresas constantes desse grupo, foram também subdividjdas se

gundo a sua atividade, ficando assim distribuídas:

QUA-DRO 1120 - Agrupamento da amostra de empresas, se

ATIVIDADE
---------------------- r

FREQUÊNCIA PORCENTAGEM

1. Indús tri as 162 57%

2. Serviços : . i.i o . 39%

3. Comerei o . . 13 4%

TOTAIS 285 100%

gundo sua atividade.

Não houve qualquer procedimento de esco

lha intencional dessas organizações. Assim, constam da lista

no anexo '.Vi ’» todas aquelas empresas que enviaram seus funcio^

narios para programas de Desenvolvimento de Pessoal. Esses pro^

gramas foram conduzidos, todos eles, com a mesma sistemática

metodológica, abordando os mesmos assuntos e contendo os mes^

mos exercícios práticos desenvolvidos a nível individual ou

em grupo.

No anexo 'VI • » também poderá ser localiza^

da a atividade específica de cada uma dessas organizações, coji 
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forme seu código classificatorio, sendo 1 o código usado para

empresas industriais, 2 para comércio e 3 para empresas de

prestação de serviços.

Embora se saiba^que a não observância dos

rigores estatísticos para a escolha da amostra, traga como p£

nalidade a impossibilidade de estender-se aquilo que nela foi

estudado para toda a população, o número de organizações e de

pessoas que participaram deste levantamento de dados, parece

bastante significativo para que se possa ter uma boa visão coji

juntura! a respeito das características mais gerais da real_£

dade organizacional brasileira. Não houve aqui a menor inteji

ção de oferecer-se condições de certeza que permitissem a elja

boração de leis sobre os dados comportamentais trabalhados a

partir do tratamento quantitativo das variáveis observa^

das. Buscou-se, tão~somente, oferecer material suficiente pa^

ra que possam ser isolados indicativos que ofereçam apenas al

gumas bases para estimativas que possam parecer úteis em te£

mos práticos. Sem a intenção da formulação de leis sobre o com

portamento típico das pessoas que compõem as empresas brasilev

ras, estar-se-ã longe de conclusões definitivas, mas talvez se

esteja traçando rumos novos a futuras pesquisas sobre os fenjí

menos humanos dentro das organizações.

Foi dada prioridade ao fato de se colher

dados junto a participantes de uma amostra que oferecesse iji 
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formações honestas e coerentes com relação àquilo que eles co

nheciam a respeito de si mesmos. Assim sendo,abandonou-se, por

exemplo, a técnica de sortear os casos a serem estudados, pois

isso poderia favorecer o aparecimento de grande .contingente

de dados falsos. 0 trabalho tomou como ponto de partida para 

a coleta de dados,aquilo que Selltiz denomina de "amostra não

probabi 11 sti ca acidental ", onde ele mesmo especifica: "Na amo£

tragem acidental, apenas considéramos .os casos que apar£

cem, e continuamos o processo até que a amostra atinja dete£

minado tamanho". (27) Indo mais adiante complementar a sua

proposição da seguinte forma:. "Se usarmos uma amostra acideji

tal, podemos apenas esperar não nos enganarmos muito".(28) Pa^

ra o autor, isso significa implicitamente afirmar que não S£

rã possTvel garantir a condição de certeza sobre as conclusões

do trabalho.

0 número de participantes que integraram

a presente pesquisa é de 830 pessoas, que. se acham subdividj^

das, segundo suas ãreas de especialização no trabalho, confo£

me o quadro que se segue:

(27) SELLTIZ, et alli - Op. cit., pg. 578.

(28) Ibidem, pg. 579.
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QUADRO 13 - Distribuição dos indivíduos pesquis^

dos, segundo sua área de trabalho.

AREA DE TRABALHO FREQUÊNCIA PORCENTAGEM

1. Produção 177 21%

2. Administração 121 ,15%

3. Comercial 109 13%

4. Não trabalham/sem especial. 101 12%

5. Planejamento 97 12%

6. Recursos Humanos 89 11%

7. Financeira 83 10%

8. Geral 53 6%

TOTAIS 830 100%

Procurou-se conservar as denominações

mais frequentemente utilizadas por um maior número de organj_

zações, uma vez que em alguns casos elas apresentam denomin^

ções,por vezes,atê inéditas. Vale ressaltar que incluidas na

ãrea de Administração estão todos os tipos de atividades pric>

ritariamente classificadas como de tipo "escritório" nas quais

não se mede a produtividade por tarefas cumpridas ou objetivos

alcançados, sendo aquelas nas quais as pessoas 1idam com regi£

tros, arquivos, secretaria, assistência jurídica e serviços

gerais. Dentro da categoria Planejamento foram incluídas as ji

ti vi dades, que em algumas organizações, podem levar nomes difj? 
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rentes, mas que envolvem estudos tipo pesquisa edesenvolvimen

to, análise de dados, assessoria técnica e controle. Jã, den

tro da categoria que tem a denominação de Geral, foram compu

tados todos os casos em que não se contava com uma única ãrea

de atuação técnica, como aquilo que acontece no caso de dire

ção geral, superintendência, presidência, « assim' oor dfán

te,-

Reagrupando os elementos componentes da

amostra, segundo o nível hierárquico ocupado dentro das org£

nizações, obteve-se a seguinte distribuição:

NÍVEL HIERÁRQUICO FREQUÊNCIA PORCENTAGEM

1. Gerentes 283 35%

2. Chefes 161 19%- -

3. Outros 131 16%

4. Não Trabalham 101 12%

5. Diretores 90 11%

6. Staff 52 6%

7. Presidentes 12 1%

TOTAIS 830 100%

QUADRO - Distribuição dos indivíduos pesquisa^

dos, segundo seu nível hierárquico.

Convêm esclarecer que dentro da catego 
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ria denominada de "outros", foram considerados todos aqueles

indivíduos que não exerciam posição de supervisão, sendo tão

simplesmente chefiados. Nos cargos "Staff", segundo é. de pra

xe, estão pessoas que não exercem liderança formal,«tais como

cônsultores, assistentes e assessores.

Ordenando os indivíduos participantes do

grupo estudado segundo sua formação escolar regular, obtém-se

a seguinte distribuição dentre nove categorias:

QUADRO T5 - Distribuição dos indivíduos pesquisa^

ESCOLARIDADE FREQUÊNCIA PORCENTAGEM*

1. Engenhei ros 347 42%

2. Administradores 242 29%

3. Outros 95 10%

4. Economi stas - 42 5%

5. Técnicos Nível Médio 33 4%

6. Psicólogos 30 4%

7. Advogados 29 3%

8. Assistentes Sociais 8 2%

9. Médicos 4 1 1%

________________TOTAIS 830 100%

dos, segundo sua escolaridade formal.

Embora existam classes com baixa frequêji 
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cia de componentes, optou-se pela manutenção das mesmas em vir

tude de possíveis comparações que possam se tornar necessárias

com a pesquisa apresentada em 1.979, na qual foi estudada a de

pendência entre escolaridade formal e o Estilo de Comportameji

to Motivacional. Dentro desse espirito, estão sendo mantidas

as mesmas orientações para todos os demais agrupamentos para

amostra atual. No caso dessa pesquisa anterior, o número total

de sujeitos estudados foi um pouco maior do que o número de

pessoas constantes desta pesquisa atual, isto é, ela continha

950 indivíduos. Não se atingiu o mesmo número devido adificu2

dades de tempo e disponibilidade dos participantes da segunda

pesquisa. Ao se elaborar a pesquisa em 1.979, as pessoas e£

tudadas, preenchiam um questionário apenas (o questionário LI^

FO), e no segundo experimento (1.987) os participantes, além

desse primeiro instrumento deveriam também responder a um s£

gundo questionário (o questionário LEMD), e isso demandava^

lhes praticamente o dobro de seu tempo em dedicação pessoal ã ■

pesquisa.

Para se ter uma visão das faixas etárias

dos componentes da amostra, eles foram reagrupados por faixas

de idade como se segue:
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QUADRO 16 - Distribuição dos indivíduos pesquisa

dos, segundo a faixa etária.

FAIXA ETARIA FREQUÊNCIA PORCENTAGEM

1. De 35 a 39 anos 185 22%.

2. De 30 a 34 anos 182 22%

3. Até 24 anos 163 20%

4. De 40 a 44 anos 119 14%

5. De 25 a 29 anos 99 12%

6. De 45 a 49 anos 55 7%

7. De 50 a 54 anos 21 2%

8. De 55 a 59 anos 4 0,7%

9. Mais de 60 anos 2 0,3%

TOTAIS 830 100%

Da mesma forma que no caso anterior, is^

to é, no quadro de distribuição por escolaridade formal, pr£

curou-se manter o mesmo número de classes que aquele aprese_n

tado no estudo sobre Correlação entre Estilos Comportamentais

e Variáveis Organizacionais, (1 .979) afim de que qualquer estu

do de comparação. entre os dois conjuntos de dados possa vir

a ser facilitado. Assim sendo, algumas classes obtiveram uma
/

frequência bem baixa.

Como nos quadros anteriores', optou-se pe 
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la ordem de apresentação das classes, iniciando-se por aquelas

que tinham maior frequência, visando destacar sempre as carac

terísticas de maior incidência do fenômeno que está stendo ob

servado. Por esse fato, a tabela 5 não foi transcrita por ordem

numérica crescente ou decrescente de idade. Como se pode obser

var, a amplitude das idades vai de menos 24 anos, até mais

de 60 anos, sendo a média dessas idades de 33 a 34 anos.

Outro aspecto que merece também um trata

mento especial,diz respeito ao reagrupamento da amostra por

sexo, o que pode ser visto na tabela que se segue:

QUADRO 17 - Distribuição dos indivíduos pesquisa

dos, subdivididos por sexo.

SEXO FREQUÊNCIA PORCENTAGEM

1. Masculino 689 83%

2. Feminino 141 17%

TOTAIS 830 100%

A título de considerações gerais sobre a

amostra, convém acrescentar que todas essas 830 pessoas que f

zeram parte da pesquisa, tiveram seu Estilo de Comportamento

Motivacional diagnosticado dentro de uma mesma sistemãtica de

procedimentos, isto ê, frequentaram programas de Desenvolvimeji

to de Pessoal com a duraçao aproximada de quinze a dezesseis

horas durante dois dias consecutivos. Esses cuidados tornaram 
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se necessários devido ã tendência daqueles que estão sendo sub

metidos a diagnóstico em distorcer informações, dadff ã confu

sao natural entre as caracteristicas reais da propria, persona

lidade e aquelas conhecidas como suas caracterTst-icas ide

ais. No primeiro caso, trata-se daquilo que oindivTduo realmen

te ê ou almeja, em termos de fatores motivacionais e no seguji

do o indivíduo computa em suas informações aqui 1 o que ele acha

que deveria ser ou deveria almejar,em termos de um determin^

do perfil motivacional ideal.

0 trabalho de 1evantamento dos dados aqui

apresentado,, foi feito no decorrer de aproximadamente quatro

anos a partir de 1.984, e em sua grande maioria em grupos cujo

número de participantes variava de quinze a vinte indiví

duos. Isso garantiu o conhecimento praticamente individualiza

do de cada pessoa diagnosticada, o que representou uma maior

garantia de qualidade no tocante ã autenticidade dos dados £

ferecidos ao final dos procedimentos voltados ao diagnostico

do Estilo de Comportamento Motivacional.

Dentre as pessoas submetidas a pesquj^

sa, havia algumas com dificuldade de língua, isto é, seus C£

nhecimentos de português deixavam a desejar em termos de int£

gral compreensão do questionário redigido nessa língua. Nestes

casos^optou-se por ajudar oralmente tais pessoas, explicando^

lhes com mais detalhes o conteúdo das perguntas até que pudes^ 
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sem ter um entendimento satisfatório e que não introduzissem

nenhum viés na escolha das alternativas. Provavelmente, o nó

mero de respondentes aos questionários com dificulda.des ve£

bais fique por volta de apenas 5% do total da amostra.
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II - 4.3. CARACTERIZAÇÃO DOS ESTILOS DE COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL

Neste tópico será feito apenas ura apanha^

do geral a respeito das principais caracteristicas xle Estilo

de Comportamento Motivacional, tomando-se o grupo estudado co

mo um todo, sem a preocupação de interpretar o significado que

esses dados possam conter.

Primeiramente, considerando como se confj[

guram os estilos da amostra estudada, verifica-se que hã deter

minadas incidências de aparecimento dos estilos conforme a sua

ordem sequencial. Segundo o quadro a seguir, pode-se perceber

que o Estilo de Comportamento Motivacional que.mais frequente^

mente aparece em primeiro lugar e o da Participação (frequên

cia 474), enquanto que o estilo que mais frequentemente se ca_

racteriza como o último a aparecer é o da Conciliação com uma

frequência de 423.

Quando em situações favoráveis à motivji

çao, portanto, consideradas como faci1itadoras do aumento do

nível de satisfação motivacional, a amostragem brasi 1 eira apre^

senta o seguinte composto de organizadores comportamentais:

19 Organizador Motivacional - Participação 57%

29 Organizador Motivacional - Ação 28%

39 Organizador Motivacional - Manutenção 34%

49 Organizador Motivacional - Conciliação 51%
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Esse composto, típico da ordenação da fre
quência de aparecimento dos estilos, confirma ser a tendência

mais significativa e que ê escolhida em primeiro lugar a da

Participação. Por sua vez, a tendência ao norteador-.motivacio

nal-da Conciliação tem seu aparecimento mais frequente em quar

to e último lugar,.0 que exemplifica não ser esta uma orienta

ção muito valorizada pelo grupo estudado. E, então, 'típico

as pessoas componentes da amostra, estarem intensamente volt£

das ao comportamento que busca o desenvolvimento das pessoas

e da organização. Por outro lado, atitudes de concessão que d£

terminam um ambiente de convivência mais harmónica, não são as

que exercem maior atratividade do ponto de vista motivaci£

nal. Esta nova ordenação dos dados vai ida , portanto,deixa mais

evidente os dados mostrados nos>'demais'estudos .

QUADRO " Frequência de aparecimento do primeiro,

segundo, terceiro e quarto estilo LEMO

em condições favoráveis ã motivação.

AMOSTRAGEM
BRASILEIRA 19 ESTILO 29 ESTILO 39 ESTILO 49 ESTILO

1. Participação 474
(57%)

217
(26%)___

95
(12%)

44
(05%)

2. Ação • 190
( 23% )

216
___

236
(28%)

188
(23%)

3. Manutenção 114
(14%)

256
(31%)___

285
(34%)

175
___ (21%)

4. Conciliação 52
(06%)

141
(17%)___

214
(26%)

423
(51%)
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0 mesmo tipo de tratamento dos resultados

obtidos no questionário LIFO, mostra também as mesmas tendên

cias, nas quais, como se pode ver no quadro a seguir, çestilo

que aparece mais frequentemente em primeiro lugar ê.o do Dá e

Apoia com 481 vezes, o que representa 582 do total de vezes

que ele aparece. 0 Adapta e Negocia surge com grande frequên

cia em ultimo lugar, isto é 366 vezes o que representa 44% da

sua 'Itíridència de aparecimento. Os estilos Toma e Controla e

Mantém e Conserva apresentam uma frequência significativa de

posicionamento quando colocados em terceiro 1 ugar.

LIFO 19 ESTILO 29 ESTILO . 39 ESTILO 49 ESTILO

Dá e Apoia 481
(582)

192
(232)

118
(W .

39
(052)

Toma e Controla 160
(202)

234
(282)

227
(W)..

209
(252)

Mantêm e Conserva 120
(142)

137 .
(292)

258
(31%) ■

215
___ (262)

Adapta e Negocia 69
(082)

167
(202)

227
(282)

367
(442)

QUADRO 19 - Frequência de aparecimento do primeiro,

segundo, terceiro e quarto estilo LIFO 

em condiçoes de desempenho ascendente.

Há alguma dificuldade de perceber mais nj

tidamente a equivalência entre os dois tipos de diagnõstj^

co, caso se compare o quadro que apresenta as frequências de

aparecimento dos quatro estilos, conforme seu posicionamento
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em primeiro, segundo, terceiro e quarto lugar, quando se 1 evou

em conta os resultados do LEMO em condições desfavoráveis ã

motivação e do LIFO em condições de desempenho improdytivo.

<L E M 0 19 ESTILO 29 ESTILO 3 9 ESTILO 49 ESTILO

Parti ci pação 403
(49%)

192
(24%)

147
(18%)

88
(11%)

.Ação 201
(24%)

264
(32%)

210
(25%)

115
(19%)

Manutenção 107
(13%)

162
(20%)

249
(30%)

312
(37%)

Conci1i ação 119
_LLW___

212
• (26%)

224
____ (27%)

275
(33%)

QUADRO 20 - Frequência de aparecimento do primeiro,

segundo, terceiro e quarto estilo LEMO

em condições desfavoráveis ã motivação.

Sob condições desfavoráveis ã motivaçao

o composto de aparecimento do Estilo de Comportamento Motivji

cional apresenta uma modificação com relação aos terceiro e

quarto colocados, distribui dos da seguinte forma:

19 Norteador Motivacional - Participação 49%

29 Norteador Motivacional - Ação 32%

39 Norteador Motivacional - Conciliação 37%

49 Norteador Motivacional - Manutenção 33%

Neste caso,eleva-se o valor dado ã orien

tação de Conciliação, decaindo o da Manutenção. Com isso ê po£ 
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sivel imaginar que situações responsáveis pelo rebaixamento da

satisfação moti vacional di vergem qual i tati vamente daquel as que

promovem a elevação des,se nível de satisfação. Em poucas pala^

vras: "Situações motivadoras e situações desmotivadoras são

diferentes entre si".

Levando-se em conta os resultados do que£

tionãrio LIFO, em condições de queda de desempenho, a distH

buição dos resultados não confirma aquilo que ocorreu no qu£

dro anteriori no tocante aos estilos LEMO em condições desfa

vorãveis ã motivação.

LIFO 19 ESTILO 29 ESTILO 39 ESTILO 49 ESTILO

Da e Apoia
151

(18%)
172

(21%)
185

(22%)
322

(39%)

Toma e Controla ,
234

(29%)
235

(28%)
153

(18%)
208

(25%)

Mantêm e Conserva
310

(37%)
216

(26%)
192

(24%)
112

(13%)

Adapta e Negocia
135

(16%)
207

(25%)
300

(36%)
188

(23%)

QUADRO 21 - Frequência de aparecimento do primeiro,

segundo, terceiro e quarto estilo LIFO

em condições de desempenho improdutivo.

Essa não coincidência entre os quadros a

presentados, ilustra, provavelmente, a rejeição da hipótese de

dependência para os estilos LEMO em condições desfavoráveis ã
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.motivação e LIFO no caso de desempenho improdutivo. Em virt]j

de dessa discrepância, imagina-se que não necessariamente, as

pessoas menos motivadas sejam as mais improdutivas quanto ao

seu desempenho pessoal.

0 perfil traçado a partir dos resultados

numéricos médios, para toda a amostragem dos 830 indivíduos, con

firma aquilo que foi apurado a partir das frequências de apa^

recimento dos quatro estilos. Relembrando que oresultado mais

alto que pode ser obtido nos dois questionários ê 36, que o

número de pontos mais baixo e 9 e que a mediana está por vol_

ta dos 21 pontos, o perfil.de Estilos de Comportamento Motiva

cional.nas empresas brasileiras,apresenta a seguinte orient^

ção :

— ■ "1
L E M 0

-----------------—7
PARTICIPAÇÃO AÇÃO manutenção CONCILIAÇÃO

Condições Favora
veis a Motivacao

26,50
19 estilo

22,40
29 estilo

21,95
39 estilo

19,30
49 estilo

Condiçoes Desfavt)
rãveis ã Motivaçao

24,94
i 19 estilo

22,96
29 estilo |

20,91
49 estiló

21,24
39 estilo

QUADRO 22 - Perfil do Estilo de Comportamento Motiva^

cional, feito a partir das medias de pon

tos para o total de casos estudados, 830 

i ndi víduos.

Não hã sombra de dúvidas, portanto, que
A

as pessoas que se submeteram ao diagnostico por meio do que£ 

perfil.de
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tionãrio LEMO, apresentam prioritariamente a tendência a Par

ticipação em condições favoráveis a motivação, demonstrando

baixo ênfase para o comportamento conciliatório. Ja ejn condi^

ções desfavoráveis ã motivação, nota-se uma elevação da média

do último estilo de conciliação, determinando para ele a ter

ceira classificação, fazendo com que a orientação para a manjj

tenção passe a ser o quarto colocado em termos da média dos
X

resultados numéricos de toda a amostra.

Calculando-se também as médias de pontos

obtidos pelos participantes da pesquisa, tendo em vista o seu

diagnóstico numérico, obtido no questionário LIFO, verifica^

se a mesma ordenação de estilos no caso de desempenho asceji

dente, mas uma discrepância completa em termos de queda de de

sempenho, como pode ser observado a seguir.

LIFO
DA E

APOIA
JOMA E

CONTROLA
MANTÉM E
CONSERVA

ADAPTA E
NEGOCIA

Desempenho asceji
dente

26,16
19 estilo

22,18
29 estilo

21,62
39 estilo

20,00
49 estilo

Queda de desempe
nho _____ _______

21,33
49 estilo

22,67-
29 estilo

23,79
19 estilo

22,19
39 estilo

QUADRO 23 - Perfil do Estilo Comportamental (LIFO)

para o total de casos estudados, 830 iji

dividuos, segundo as médias dos pontos

do questionário.

Objetivando caracterizar o perfil de Es 
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tilo de Comportamento Motivacional, foram calculadas as médias

de pontos para as empresas dos três diferentes tipos. Dispon

do os resultados a partir do critério que as separa em empr£

sas Nacionais, Multinacionais e Estatais, busca-se ,comprovar

de forma objetiva,a suposição^ de que em termos de oferecimen

to do tipo dos fatores de satisfaçao motivacional, elas sejam

diferentes entre si.

EMPRESAS
NACIONAIS PARTICIPAÇÃO AÇÃO MANUTENÇÃO CONCILIAÇÃO

Condições Favorã
veis ã Motivaçao

26,95
19 estilo

22,38
29 estilo

22,01
39 estilo

18,01
49 estilo

-Condições Desfavo
nãveis ã Motivaçao

25,11
19 estilo

23,03
29 estilo

20,94
39 estilo

20,94
39 estilo

QUADRO 24 - Perfil do Estilo de Comportamento Motj_

vacional para as empresas do tipo "N^

cional".

Como se pode observar, esse perfil encoji

trado para as empresas Nacionais nào difere muito daquele tr<i

çado a partir das medias de pontos para as empresas do tj^

po 2, isto é, Multinacionais:
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EMPRESAS
ESTATAIS PARTICIPAÇÃO ; ACB0 MANUTENÇÃO. CONCILIAÇÃO

Condições Favorã
veis a Motivaçao

26,01
19 estilo

22,91
29 estilo

21,55
39 estilo

19,52
49 Qstilo

Condições Desfav£
rãveis ã Motivaçao

25,17
19 estilo

. 23,08
29 estilo

20,78
39 estilo

20,97
49 estilo

QUADRO 25 - Perfil do Estilo de Comportamento Motj[

vacional para empresas do tipo "Multi^

nacional".

Embora as classificações continuem seguir)

do a mesma ordem, nota-se uma diferença em termos de números

médios de pontos quando do cálculo das medias para as empresas

do tipo 3, isto é, "Estatais".

EMPRESAS
MULTINACIONAIS PARTICIPAÇÃO AÇÃO MANUTENÇÃO CONCILIAÇÃO

Condições Favorã
veis ã Motivaçao

26,42
19 estilo

22,95
29 estilo

21,83
39 estilo

18,67
49 estilo

Condições Desfavo
rãveis ã Motivaçao

24,67
19 estilo

22,91
29 estilo

' 21,11
49 estilo

> 21,39
39 estilo

QUADRO 26 ~ Perfil do Estilo de Comportamento Moti^

vacional para empresa do tipo "Estji

tais".

A amostra náo sendo casualizada, não cor)

vem comparar empresas como bem típicas de cada uma dessas sut>

divisões, usando-se, por exemplo, a estratégia de relacionjã

las entre si. No caso das empresas Estatais, os resultji 
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dos da amostra, foram feitos a partir .sempre, de grupos aber

tos. Isso parece importante, pois qualifica um pouco melhor

um certo tipo de funcionário publico, isto ê, aquele ,que mui

tas vezes, por iniciativa pessoal, busca cursos de aperfeiçoameji

to. Não hã nenhum caso de grupo fechado dentro dos resultados

dessa amostragem.

Foram feitos os cálculos para a deternH
- 2 ~naçao do X , afim de se submeter à prova a hipótese de deperi

dência entre tipo da empresa e o perfil especifico dos seus

participantes. Como pode ser consultado no AnexoViIjI, hão foi

encontrada dependência entre essas duas variáveis.

A não comprovação da hipótese de dependêji

cia entre o Estilo de Comportamento Motivacional e aquilo que

se convencionou aqui denominar de "Tipo de Empresa" diz que as

pessoas estudadas estão interessadas nos mesmos tipos de fat£

res de satisfação .independentemente das empresas nas quais te^

nham sido admitidas. Isso leva ã suposição de que sendo iguais

em seus anseios motivacionais não deveriam, em principio, so^

frer diferente forma de tratamento ou aprovei tamento da sua sj^

nergia motivacional própria. Parece nào haver evidências que

justifiquem a diferença nos princípios administrativos ou ojr

ga n i za c i o na i s que regem esses tres tipos di versos-..de j empre^

sas, pois as pessoas que nelas trabalham buscam as mesmas coj_ 

sas.
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Sendo um dado de realidade aquele que a

ponta diferenças fundamentais na forma de administrar as em

presas Nacionais, Multinacionais e Estatais, um estudo , que

visasse determinar o nível de satisfação atingido pelas pes

soas que nelas trabalham, pode vir a descobrir significativas

diferenças em termos do quanto cada um desses grupos de empre

gados esteja diferentemente posicionado. Se isso for verda

de, não hã razões, do ponto de vista humano, para que sejam e£

sas empresas geridas de formas tão diferentes.

Subdividindo as organizações participa^

tes da pesquisa por sua atividade específica, foi possível ejn

contrar o seguinte perfil de Esti 1 o de Comportamento Motivaci^

nal para aquelas classificadas dentro do ramo Industrial:

QUADRO 27 " Perfil do Estilo de Comportamento Motj

EMPRESAS
INDUSTRIAIS PARTICIPAÇÃO AÇÃO . MANUTENÇÃO CONCILIAÇÃO

Condições Favorã
veis ã Motivação

26,63
19 estilo

22,87
29 estilo

22,07
39 estilo

18,32
49 estilo

Condições Desfavo
raveis ã Motivaçao

25,01
19 estilo

23,10
29 estilo

21,05
39 estilo

20,91
49 estilo

vacional para empresas "Industriais".

Como se pode notar a seguir, existem aj[

gumas inversões de classificação dos estilos que compõem o Per

fil de Comportamento Motivacional para as empresas do ramo Co 

mercial".
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EMPRESAS
COMERCIAIS PARTICIPAÇÃO AÇÃO MANUTENÇÃO CONCILIAÇÃO

Condições Favorã
veis a Motivação

26,32
19 estilo

21,70
39 estilo

22,48
29 estilo

19,58
49 estilo

Condições Desfavo
- rãveis ã Motivação

25,23
19 estilo

21,98
39 estilo

19,78
49 estilo

22,82
29 estilo

QUADRO 28“ Perfil do Estilo de Comportamento Motj

vacional para empresas "Comerciais".

Nota-se também um arranjo diferente do

posicionamento dos vários estilos dentro do grupo daquelas o_r

ganizações classificadas como "Serviços".

EMPRESAS
■PRESTADORAS DE

SERVIÇOS
PARTICIPAÇÃO AÇÃO MANUTENÇÃO CONCILIAÇÃO

Condições Favorã
veis a Motivaçao

26,53
19 estilo

<21,51
39 estilo

22,58
29 estilo

19,39
49 estilo

Condições Desfavo
rãveis ã Motivaçao

24,93
19 estilo

23,02
29 estilo

20,99
49 estilo

21,07
39 estilo

QUADRO 29 “ Perfil do Estilo de Comportamento Motj[

vacional para empresas prestadoras de

"Serviços".

Da mesma forma procurou-se verificar a

dependência entre o ramo de atividade das empresas e o Estilo

de Comportamento Motivacional do seu pessoal. Não se encontrou

dependência como aquilo que pode ser visto pela consulta do a 

nexo mi
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0 fato de não ser encontrada dependência

entre o perfil do Estilo de Comportamento Motivacional e o

ramo de atividade ao qual se dedica a empresa ê um foçte argtj

mento ãs opiniões daqueles que acreditavam ser este um divisor

de águas .entre os diferentes tipos de empregados que trabalham

nas empresas Industriais, Comerciais ou Prestadoras de Se£

viços.

Pará a amostra estudada, em termos das

expectativas de realização motivacional não se verifica, po£

tanto, que esses diferentes tipos de empregados,assim caracte^

rizados.por integrarem os quadros funcionais de organizações

que operam em ramos tidos como diferentes entre si.estejam pej^

seguindo fatores de satisfação também particulares. Indepeji

dentemente de se estar num contexto tipicamente industrial , co

mercial ou de prestação de serviços, encontra-se o mesmo com

posto de Estilo de Comportamento Motivacional em qualquer des^

sas organizações.

0 diferencial pode estar, se e que ele £

xiste, no tanto em que cada uma dessas diferentes empresas coji

segue atender as expectativas motivacionais dos seus emprega^

dos. Não há, pelo menos no Brasil, pesquisa que tenha avaliado

o nível de satisfaçao motivacional em particular a cada uma 

delas.
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II - 4.4. ESTILO DE COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL E AREA DE TRABALHO

Considerando-se o "Ato Motivacional" co

mo um fenômeno contingente, no qual, a elevação dos«níveis de

satisfação motivacional deva ocorrer no momento em que o indi

vTduo, que ê portador de um determinado estilo.se encontre em

situações de trabalho que representem o seu fator de satisfa

ção.ou esquema produtor, perseguido e o grupo com o qual convi

ve, lhe permita atuar de sua maneira preferida, um importan

te dado precisa ser pesquisado. A ãrea na qual o indivíduo tra^

balha, deve favorecer o atingimento de certos objetivos, des^

sa forma, a orientação a seguir até eles deve possuir uma fisici

nomi,a particular..

Hã pessoas que se sentem bem moti vaci onaj^

mente quando desenvolvem atividades típicas da ãrea de Recur

sos Humanos, na qual a sensibilidade para pessoas ê esseji

ciai, outras preferem trabalhar, por exemplo, em atividades

típicas da ãrea de produção, onde se precisa atingir resulta^

dos, custe o que custar, o que implica necessariamente em agj^

1 idade e rapidez de ação.

Nota-se que ã medida que o indivíduo ama^

durece profissionalmente, passa a ter cada vez ma is e ma is se

gurança daquilo que realmente quer, deixando de lado, ou tiraji

do de sua vida todo o tipo de atividade que nao lhe traga 

estilo.se
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significado algum em termos pessoais ou que represente, até

mesmo uma situação aversiva. Mesmo com o franco desenvolvime£

to atual da ãrea de processamento de dados e mesmo sendo tais

cargos os mais disputados no mercado de trabalho, hã pessoas

que jamais aceitariam serem treinadas ou virem a permanecer

trabalhando nesse setor.

Assim sendo, parece interessante cotejar

perfil dos Estilos de Comportamento Motivacional dos partici^

pantes da presente pesquisa, frente a ãrea de atividade em que

se acham engajados dentro das organizações. Como poderá ser

visto a seguir, a amostra foi subdividida em sete áreas dife

rentes, procurando-se conservar aquelas denominações mais fr£

quentemente utilizadas pelas empresas, muito ambora algumas d^

las possam ser inexistentes dentro de certas organizações . Pr£

curou-se encaixar tais entidades conforme o conteúdo de suas

atividades e seus objetivos mais específicos.

Partindo-se da média de pontos obtida nos

questionários LEMO, (Levantamento de Estilos de Comportamento

Motivacional) foi possível classificar as áreas por ênfase de

valorização daqueles objetivos motivacionais mais caracteris^

ticamente perseguidos pelos diferentes norteadores de Compor^ 

tamento Motivacional.
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CLASSI
FICAÇAO PARTICIPAÇÃO X AÇAO X MANUTENÇÃO X CONCILIAÇÃO X

19 Recursos Humanos 27,82 Produção 23,72 Financeira 22,51 Comercial 19,83

29 Geral 27,25 Comercial 23,01 Planejamento 22,41 Recursos Humanos 19,67

39 Planejamento 26,81 Geral 22,57 Administração 22,12 Planejamento 18,76

49 Financeira _ 26,74 Financeira 22,55' Produção 21,84 Administração 18,72

59 Administração 26,68 Administração 22,38 Geral 21,77 Produção 18,44

69 Produção 26,01 Planejamento 22,04 Comercial 21,25 Geral 18,43

79 Comercial 25,67 Recursos Humanos 21,46 Recursos Humanos 21,05 Financeira 18,17

QUADRO 30 - Classificação das ãreas de trabalho S£

gundo as medias do 19 estilo LEMO, em

condições favoráveis ã motivação.

Para se ter uma noção do composto de E£

tilos Mo ti vaci ona i s, conforme a ãrea de trabalho, foi elabora_

do o quadro a seguir, que pode ser considerado como complemeji

tar ao anterior, isto ê, ele apresenta medias de pontos obtj_

dos em cada estilo, o que permitiu sua concomitante classifj_

cação.

0 quadro que se segue, portanto, tem o

objetivo de ilustrar o fenomeno da dependencia entre as duas

va r i ãvei s, mai s sob o ponto de vista qualitativo - eledevemos_

trar dados que comparados ã filosofia de açao de cada estj_

lo, contenham algum sentido descritivo.
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Area
ESTILO PARTICIPAÇÃO AÇÃO MANUTENÇÃO CONCILIAÇÃO

Recursos Humanos 27,82
19 estilo

21,46
29 estilo

21,05
39 estilo.'

19,67
.49 estilo

Financeira 26,74
19 estilo

22,55
29 estilo

22,51
39 estilo

18,17
4Õ estilo

Comercial 25,67
19 estilo

23,01
29 estilo

21,25
39 estilo

19,83
49 estilo

Produção 26,01
19 estilo

23,72
29 estilo

21,84
39 estilo

18,44
49 estilo

Planejamento 26,81
19 estilo

22,04
39 estilo

22,41
29 estilo

18,76
4P estilo

Administração 26,68
19 estilo

22,38
29 estilo

22,12
39 estilo

18,72
49 estilo

Geral 27,25 %
19 estilo

22,57
29 estilo

21,77
39 estilo

18,43
49 estilo

QUADRO 31 - Médias dos estilos LEMO e sua classi

ficação correspondente para cada ãrea

de trabalho, em condições favoráveis

ã motivação.

A forma pela qual foram reuni das as infor

mações nesses dois quadros, dao o caráter qualitativo, isto

ê, falam a respeito de que tipo de organizadores do Comportji

mento Motivacional são mais importantes para cada uma das jí

reas .

Todas as informações dispostas da manej_

ra como se apresentam, falam a respeito de que a ãrea de trji

oalho seja mesmo um fator de satisfação motivacional, isto

ê, que o tipo de atividade desempenhada pelo indivíduo, deva 
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vir de encontro 3s suas expectativas pessoais em termos de dj?

sejos interiores ligados ao Estilo de Comportamento Motivacio

nal. Para testar a hipótese de dependência entre as djjas va

riãveis,esti 1 o e área de atividade foi calculado o X2 a partir

da tabela de contingência que vem logo a seguir:

QUI-QUADRA-
D0 POR AREA PARTICIPAÇÃO AÇAO MANUTENÇÃO CONCILIAÇÃO TOTAIS

Recursos Humanos
62

(51,28)
15

(20,99)
9
(11,72)

3
(05,01) 89

Financei ra
49

(47,82)
16

(19,58)
15

(10,93)
3

(04,67) 83

Comercial
54

(62,80)
31

(25,72)
12
(14,35)

12
(06,13) 109

Produção
85

(101,98)
67

(41,76)
17
(23,31)

8
(09,95) 177

Planejamento
59

(55,88)
13

(22,89)
19
(12,77)

6
(05,46) 97

Administração
75

(69,71)
21

(28,55)
20

(15,94)
5

(06,80) 121

Geral
36

(30,53)
9

(12,51) (06,98)
4

(02,98) 53

TOTAIS 420 172 96 41 729

QUADRO 32 - Tabela de contingência da frequência

de aparecimento do primeiro estilo

LEMO em condições favoráveis S mot^

vação, a partir das diferentes areas

funcionais.

Como o X2 tab. ê de 41,40, a nível de
2

0,005 (5%) a um grau de liberdade de 21 e o X obtido apos os 
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cálculos feitos a partir da tabela de contingência ê de
2X ca 1 c. = .51,71, maior, portanto, daquele previsto pela tabe

la, pode-se falar a favor da dependência entre essas duas va

riãveis quando se está em condições favoráveis ã motivação.

0 resultado do teste de hipõtese autoriza

a concluir que: "Existe dependência entre o Estilo de Compo^

tamento Motivacional e a Area em que a pessoa trabalha, quan

do se considera a situação como favorável ãmotivação". As^

sim, essa variável pode ser apontada como contributiva para a

elevação dos nTveis de satisfação motivacional.

Um exame feito a partir do quadro que a

presenta a classificação das áreas de trabalho, segundo as mê

dias do primeiro estilo, obtidas a partir do questionário L_E

MO e em consonância com a filosofia motivacional de cada estj^

lo, ilustra bem essa dependência. Sob esse aspecto as ã

reas, tais como Recursos Humanos, permitem que o estilo partj_

cipativo trabalhe em favor do desenvolvimento e aprimoramento

das pessoas dentro das organizações, portanto, ele encontra ai

o seu esquema produtor ou o seu fator de satisfaçao preferj^

do. Nada melhor do que a área de Produção,para que as pessoas

que têm como primeiro norteador motivacional o da Açao, para

que possam dar vazão a sua sinergia pessoal e rapidez em atiji

girem a contento os resultados, as metas e os prazos. Outro e

xemplo interessante e o posicionamento do Estilo de Manutenção
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que apresenta como ãrea de média mais elevada a Financeira, na

qual todo critério é considerado como insuficiente no exame m_i_

nucioso de demonstrativos financeiros, afim de que se ^garanta

a continuidade da organização, através da estratégia de evitar

perdas e prevenir faltas irremediáveis de recursos financej_

ros. Os indivíduos de Conciliação mostram-se posicionados em

primeiro lugar, dentro da ãrea Comercial, onde podem servir-se

da sua grande habilidade social, colocar-se no lugar do clieji

te e levar a empresa a atuar da forma mais eficaz diante do

seu mercado alvo.

0 exame dos estilos posicionados nos úl_

timos lugares, a partir da média de pontos obtida no questionã

rio LEMO, também é qualitativamente muito ilustrativo. Ficacl£

ro, em termos daquilo que menor peso tem, para cada um desses

estilos,que as atividades desenvolvidas dentro de certas jã

reas, não encerram o maior potencial de satisfação para cada

um desses estilos respectivamente.

Como se pode notar a seguir, tal signif^

cado parece perder a eloquência quando se examina o quadro que

contém a média dos pontos obtidas no questionário LEMO, mas a^

gora em condições desfavoráveis ao ato motivacional :
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CLASSI
FICAÇÃO PARTICIPAÇAO • X AÇÃO MANUTENÇÃO X CONCILIAÇÃO Jt

19 Financeira 25,71 Geral 24,17 Geral 21,51 Planejamento 21,60

29 Recursos Humanos 25,62 Planejamento • 23,21 Financeira 21,29 Administração 21,36

39 Administração 25,20 Comercial 23,19 Produção 21,27 Recurscft Humanos 21,34

49 Comercial 24,99
•

Financeira 23,05 Planejamento 20,98 Produção 21,19

59 Produção 24,76 Recursos Humanos 22,81 Administração 20,88 Comercial 21,17

69 Planejamento 24,37 Produção • ' 22,81 Comercial 20,60 Financeira 20,13

79 Geral 24,17 Administração 22,54 Recursos Humanos 20,21 Geral 20,06

QUADRO 33 - Classificação das áreas de trabalho,

segundo as medias do 19 estilo LEMO,

em condições desfavoráveis ã motiva^

ção.

Como se pode ver, as expectativas típicas

de cada estilo, não parecem ser complementares com o tipo de

atividades que possam vir a desenvolver em cada uma dessas £

reas. Chama a atenção o estilo da Participação aparecer em prj[

meiro lugar dentro da área de Finanças, bem como a área de Gj?

ral aparecer por duas vezes colocada em primeiro lugar, taji

to para o estilo de Ação como de Manutenção.

A descoberta desse desencontro , entre as

ca racterí s ti ca s comportamentai s próprias a cada estilo e o tj_

po de atividade desenvolvida internamente a cada area, .1 evaji

ta, qual itativamente,a suspeita de que em condiçoes desfavora^

veis a motivação não serão encontrados os resultados que te^
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nham o mesmo significado de dependência como foi o caso dos

cálculos feitos sob condições de elevação dos níveis de satis

façao motivacional.

0 quadro a seguir foi confeccionado afim

de se poder ver mais claramente como se configura o '.composto

de Estilos de Comportamento Motivacional internamente a cada

área de trabalho:

Area
estilo partjcipaçao AÇAO . MANUTENÇÃO CONCILIAÇÃO

Recursos Humanos 25,62
19 estilo

22,81
29 estilo

20,21
49 estilo

21,34
39 estilo

Financeira 25,71
19 estilo

23,05
29 estilo

21,29
39 estilo

20,13
49 estilo

Comercial 24,99
19 estilo

23,19
29 estilo

20,60
49 estilo

21,17
39 estilo

Produção 24,76
19 estilo

22,81
29 estilo

21,27
39 estilo

21,19
49 estilo

Planejamento 24,37
19 estilo

-23,21
29 estilo

20,98
49 estilo

21,60
39 estilo

Administração 25,20
19 estilo

22,54
29 estilo

20,88
49 estilo

21,36
39 estilo

Geral 24,17
19 estilo

24,17
19 estilo

21,51
29 estilo

20,06
39 estilo

QUADRO 34 - Médias dos estilos LEMO e sua classif^

cação correspondente para cada área de

trabalho em condições desfavoráveis ao

ato motivacional .

A tabela de contigência que se segue foi
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construída a partir do aparecimento de cada primeiro esti

lo, internamente a cada diferente ãrea de trabalho em con

dições de queda da satisfação motivacional:

QUI-QUADRA-
D0 POR AREA PARTICIPAÇÃO AÇAO MANUTENÇÃO CONCILIAÇÃO TOTAIS

Recursos Humanos 49
(43,46)

20
(22,10)

9
(11,35)

11
(12,09) 89

Financeira
46

(40,53)
20

(20,61)
7
(10,59)

10
(11,27) 83

Comercial 51
(53,23)

29
(27,06)

15
(13,91)

14
(14,80) 109

Produção
84

(86,44)
43

(43,95)
24

(22,58)
26

(24,03) 177

Planejamento
43

(47,37)
22

(24,09)
18
(12,37)

14
(13,17) 97

Administração
57

(59,09)
27

(30,04)
17
(15,44)

20
(16,43) 121

Geral
26

(25,88)
20

(13,15)
3
(06,76)

4
(07,21) 53

TOTAIS 356 181 93 99 729

QUADRO 35 - Tabela de contingência da frequência

de aparecimento do primeiro estilo

LEMO em condições desfavoráveis ã ino

tivação nas diferentes ãreas funci£

nai s.

Ao testar a hipõtese de dependência entre
2as duas variãveis obteve-se que o X cal c . = ; 1 5,88, portaji

2
to, menor que o X2 tabelado que ê da ordem de X tab.=51,40 .Ne^

te caso aceita-se a hipótese HQ a partir da qual não hã depen
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dência entre essas duas variáveis em questão.

0 resultado do teste do X autori,za a a

firmar que, pelo menos para a amostra estudada, quando as pes

soas se encontram em condições desfavoráveis ã motivação, is

to é, quando o nível de sua satisfação motivacional tende a

cair, estão colocadas indistintamente em não importa que área

dentro da organização empresarial.

Esta descoberta, sem dúvida alguma, vem

confirmar os resultados positivos da dependência entre "área

de trabalho e Estilo de Comportamento Motivacional em condi

ções favoráveis ã motivação. Isto quer dizer, que se as pe£

soas da amostra estudada se apresentam satisfeitas quando há

uma maior frequência de mesmos estilos nas mesmas áreas, o iji

verso sõ pode ser verdadeiro. Nesse sentido, quando as pessoas

estão posicionadas em áreas que nada podem oferecer em termos

de atendimento de suas expectativas motivacionais, o seu nível

de satisfação motivacional tende a decrescer.

Assim sendo, pelo menos para a amostra

em questão, um dos elementos da contingência motivacional es^

tarã presente quando se tratar do atingimento de maiores ní^

veis de satisfaçao. A área em que se coloca a pessoa parece

ser algo muito significativo, quando se está preocupado com o
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fato de trabalhar com pessoas motivadas. Por isso talvez, se

entenda porque Bethovem poderia estar motivacionalmente ins£

tisfeito ao ter que desenvolver raciocínios que explicassem a

relatividade do universo, enquanto Ei nsten não ati ng i ri a o mes

mo nível de satisfação que experimentava em meio a suas fõrm£

las matemáticas, caso fosse colocado em uma situação da qual

sua produtividade sõ seria computada como adequada se tivesse

conseguido compor o poema musical representado pela nona siji

fonia. Cada um desses famosos personagens persegui ram caminhos

difíceis e tortuosos, mas não foi por isso que tiveram seu n_í

vel de satisfação motivacional rebaixado. Estas duas grandes

descobertas, que maravilharam o mundo, custaram muito a seus ai£

tores, mas nunca teriam existido se determinados fatores, que

são específicos não fossem contingentes num momento dado.
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II - 4.5. DEMAIS ESTUDOS DE DEPENDENCIA

Conforme os trabalnos anteriormente publi

cados, foi feito um estudo de dependência entre o Estilo Com

portamental e as variáveis organizacionais. 0 grande objetivo

desses estudos, residiu em descobrir se existem ligações nece£

sãrias entre as características de diferenças individuais e a

incidência de ocorrência de tais variáveis, todas as vezes que

aspectos alheios ao Estilo de Comportamento do indivíduo ocor

ressem. No presente estudo, sõ foi comprovada a dependência

entre o Estilo de Comportamento Motivaclonal e a Area de Tr£

balho. Todos os demais estudos, que procuraram cotejar esse da^

do pessoal, com outras circunstancias que escaparam do controle

individual, comprovaram independência.

0 primeiro teste de hipótese de dependêji

cia realizado cotejou as seguintes variáveis: ESTILO DE COMPOR

TAMENTO MOTIVACIONAL E NÍVEL HIERÁRQUICO DO CARGO.

Pensou-se, logo de início, ser possível

estudar a dependência entre o cargo em si, independente do seu

nível hierárquico .Todavia, logo se percebe a variabilidade

quase que infinita de atividades dentro de um mesmo cargo, eni

bora ele tenha único título. Quando se analisa, mais detalhji

damente as descrições dessas atividades, e que se percebe c^)

mo elas variam de empresa para empresa, o que redundou na impos
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sibilidade desse tipo de enfoque. Especialmente^devido ao fato

de se ter, um maior contingente de indivíduos da amostra ocupan

do cargos que variavam muito com relação ãs atividadeç que os

compunham, optou-se por distingui-los apenas por seus diferen

tes níveis hierárquicos.

Feita a prova hipótese de dependência eji
2

tre as duas variaveis por meio do teste de X , obteve-se o sje
2 2

guinte resultado: X calc.= 25,23, enquanto o X tab . = 32,80, coji

forme os cálculos feitos a partir da tabela de contingência i_n

cl ui da no Anexo IX .

Uma vez que não foi possível aceitar a hj_

põtese de depenoência entre as duas variáveis, tendo em vista
2

os resultados do cálculo do X , pode-se afirmar, que essas va

riãveis são independentes. Isso quer dizer que, o maior ou me

nor nível de satisfação motivacional em determinado nível h i e^

rãrquico.nada tem a ver com um composto de Estilos de Compojr

tamento Motivacional em particular. Existem, todos os compostos

de estilos, em todos os níveis hierárquicos das empresas estu^

dadas.

Como se pode observar, pelo Anexo XI a, oji

de são classificados os níveis hierárquicos segundo amêdia de

pontos obtidas para o primeiro organizador do Comportamento Mjd

tivacional, diagnosticado pelo questionário LEMO, em condiçSes
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favoráveis ã motivação, a sequência apresentada não parece fa

zer grande sentido. 0 exame dos dados torna-se importante, u

ma vez que seja ilustrativo em termos de se poder concljjir qu^

a posição no organograma, não representa um fator relevante pa^

ra que se dê o ato motivacional. Como serã comentado mais a

diante, de forma mais completa na parte III, onde são examina^

das as "Decorrências da Pesouisa e a Interpretação dos D_a

dos", não se pode concluir, portanto, que o aumento a diminu_£

dos níveis de satisfação motivacional estejam presos ãposição

hierárquica ocupada pelas pessoas. Tanto as pessoas mais alta

mente qualificadas na pirâmide empresarial, como aquelas de me

nor destaque sob esse aspecto, apresentam indistintamente, os

mesmos níveis de satisfação motivacional.

No anexo IXb, foi elaborado um quadro coji

tendo o composto dos Estilos de Comportamento Motivacional pa^

ra cada um dos níveis hierárquicos estudados. Um exame supe£

ficial do quadro, já ê suficiente para verificar que não exi£

tem grandes inversões em termos dos primeiro, segundo, tercej_

ro e quarto estilos quando se percorre os níveis hierãrquj^

cos, que vão desde os Presidentes ate o nível outros.

Também,não se pode comprovar a hipótese

de dependência entre o Estilo de Comportamento Motivacional e

o nível hierãrquico do cargo, quando as variaveis foram confroji

tadas em situação desfavorável ã motivação, conforme.se pode ve

conforme.se
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rificar pela tabela de contingência do Anexo X . Efetuados os
O o

cálculos do X , obteve-se o seguinte resultado: XZ tab.= 32,80
2enquanto que o X calc.= 23,02, o que determina a opção por

Hq que ê a hipótese de independência entre as variãyeis. Mais

uma vez, se pode afirmar,que não haja nível especifico na hi£

rarquia do organograma empresarial que possa ser responsabili

zado pelo decréscimo da satisfação motivacional.

Como vemos, muitas das afirmações, que se

faz a respeito de que indivíduos posicionados em niveis hierãr.

quicos inferiores, estejam menos motivados do que aqueles que

se encontram em níveis mais el evados,. não são referendados p£

las conclusões da pesquisa empírica, pelo menos no caso do pr£

sente trabalho. Vide anexos Xa e Xb.

0 segundo teste de hipótese de dependêji

cia realizado trabalhou com a variSvel ESTILO DE COMPORTAMENTO

MOTIVACIONAL e a FORMAÇÃO ACADÉMICA OU ESCOLAR REGULAR.

Muitos procedimentos dentro da Administra^

ção de Recursos Humanos, partem do pressuposco de que as pe^

soas, ao escolherem sua profissaq optando por determinado cur

so profissional izante, ou certo curriculum a nTvel universitã

rio, estão fazendo cumprir um desejo de ordem motivacional. A^

sim.sendo, parece oportuno apresentar o resultado obtido quaji

do do estudo de correlação entre essas duas variáveis.
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Como se pode ver, no AnexoXI ’que contém
a tabela de Contingência e o cálculo do X2 o resultado obti

do, fala a favor da independência entre essas duas va/iãveis

quando as condições são favoráveis ao aumento do nível de sa

tisfação motivacional. Nessas circunstâncias obteve-se o se
• 2 2guinte resultado X calc.= 28,85, enquanto que o X tab.= 45,55

com um grau de liberdade de'24 e a um nível de 0,005 (5%). Co

mo o resultado da tabela de X e superior aquele obtido pelo

cálculo efetuado, opta-se por Hq, isto ê, a hipótese que coji

firma a não dependência entre as variáveis. Os anexos seguiji

tes< .i.l uslram — as médias de pontos obtidos nos questionãrios

LEMO e apresentam as classificações de cada profissão por or

dem decrescente conforme essas médias dentro de cada estilo.

Esses dois Anexos- finais foram elabor^

dos unicamente com propósitos de maior esclarecimento de

ordem qualitativa, para que se possa ter uma idêia de como se

apresentam os compostos dos quatro norteadores de Comportameji

to Moti vacional internamente a cada prof issão {Anexos:XII. a e b).

A tabela constante do Anexo XI.I, tra_

balha com os mesmos tipos de variáveis, mas em condições des^
2favoráveis ã motivação. Efetuados os cálculos do X para deter^

minar se as duas variáveis são dependentes, encontrou-se que:

X2 calc.= 14,00, enquanto o X2 tab.= 45,55, portanto,maior do

que aquele encontrado, depois de feitos os cálculos a partir
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da tabela de contingência. Esse resultado fala,/assim, a fa

vor da independência das duas variáveis.

Embora,não se tenha encontrado,, dependên

cia entre o Estilo de Comportamento Motivacional ea profissão

ou formação escolar dos componentes da amostra, foram também

feitos os quadros que mostram o composto de estilos determin^

do pelas médias de pontos obtidos nos questionários LEMO-foi

ai. feita a classificação das profissões, segundo cada orieji

tação motivacional e de acordo com o tipo da variável que re

cebeu a média mais alta de pontos em cada norteador comportja

mental. Como se pode perceber, nessas duas ilustrações não se

percebe grande coerêricia entre a caracterização da filosofia

de ação de cada estilo e a profissão ou escolaridade escolhi^

da(Anexos XII a e XII b).

Cabe^então,o raciocínio de que não haveji

do dependência entre o Estilo de Comportamento Motivacional e

a escolaridade, o aumento ou decréscimo do nível de satisfação

nada tem a ver com o curso feito pelas pessoas que compõem a

amostra estudada. As decorrências dessa descoberta serão comeji

tadas em detalhes no item III.3.2.

Foram cotejadas a seguir as seguintes vja

riãveis: ESTILO DE COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL E IDADE. 0 obj£

tivo principal desse tipo de estudo da hipotese de dependência 
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e verificar se diferentes orientações Motivacionais ocorrem

mais em certas faixas etárias, do que em outras.

Como se sabe, as empresas coloxam restH

ções para o aproveitamento do seu pessoal seguindo^mui tas ve

zesro referencial idade. Assim sendo, certos tipos de vagas

devem ser preenchidas por pessoas de menor idade, enquanto

que outros cargos são reservados a pessoas mais velhas. Po£

tanto, a idade tem sido um dos critérios seietivos de admissão

e aproveitamento de pessoal por parte de um bom número de or.

gani zações.

Conforme pode ser visto no Anexo XIII, o

quadro mostra a tabela de contingência contendo as frequências

obtidas e esperadas no confronto entre essas duas varijí

veis. Sob condições favoráveis ã satisfação motivacionaljobt£
? 2ve-se que X calc.= 14,75, enquanto o X tab.= 45,55 levando

se em conta o grau de liberdade de 24 a um mvel de 0,005

(5%). Mais uma vez fica claro não haver dependência entre as

variáveis que dizem respeito ao Estilo de Comportamento Motj_

vacional e a Idade. Assim sendo, encontram-se todos os tipos

de composto de Estilos de Comportamento Motivacional em todas

as idades, quando se está estudando o fenômeno da dependência

em situações favoráveis ã satisfação motivacional .(XI11 a e b)

E bastante interessante observar que o
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~ 2
calculo do X feito a partir dos dados ofereci dos em condi ções

desfavoráveis a satisfação moti vacional , denuncia dependência

entre as variáveis. Conforme se pode observar no Anexo^IV» o
2 2

X calc.= 50,64 e o X tab.= 45,55 a um nível de Q.,005 (5%)

com um grau de liberdade de 24. Neste caso, opta-se pela hipõ

tese de dependencia, pois o X calculado ê maior do que o X£

tabulado. Aceitando a hipótese de dependência, o raciocínio a

ser desenvolvido fala a favor de que certas faixas de idade £

presentam maior insatisfação motivacional do que outras. Isso

talvez confirme não ser a estratégia mais adequada, pautar a

alocação da mão de obra, dentro das organizações, a partir do

referencial idade ou tempo de casa, isto ê, a suposição de que

seja válido esse critério se vê ameaçada.

Os Anexos XIV a e b, mostram respecti vameji

te, em primeiro lugar,o composto de Estilos Motivacionais de

acordo com cada faixa etária e posteriormente a ordenação de

cada uma dessas faixas, a partir das médias de pontos obtidos

a cada tipo diferente de norteador do Comportamento Motivacio

nal .

Essas descobertas podem trazer importajn

tes implicações em termos dos parâmetros que norteiam a Adm_£

nistração de Recursos Humanos das organizações estudadas, e se

rão comentadas em detalhes no item III - 3.3. que examina as

decorrências da pesquisa sob o aspecto de uma possível depeji
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dência entre a motivação e das diferentes faixas de idade dos

componentes da amostra.

Mais um estudo a respeito da hipótese de

dependência foi feito no sentido de avaliara 1igação entre as

variáveis: ESTILO DE COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL E SEXO.

E sabido que essa variável também entra,

frequentemente, como parâmetro norteador de certas medidas voj_

tadas ã administração das pessoas, dentro de um respeitável n£

mero de organizações empresariais. Parece, portanto, oportuno

verificar até que ponto os homens e as mulheres podem diferir

no tocante ao seu Comportamento Motivacional no trabalho.

Tomando os resultados obti dos pel o i nstrjj

mento de diagnóstico em condições favoráveis ao ato motivaci^

nal, ficou evidente não haver dependência entre as variã

veis. Assim, conforme se pode notar no Anexo XV , a tabela

de contingência,formada pela frequência do aparecimento dos

primeiros esti 1 os ,tanto para o sexo femininq como para o sexo
2

masculino, leva a um cálculo que resulta em X calc.= 2,28, eji

quanto o X2 tab.= 12,83 em 0,005 (5%) ,com um grau de 1iberdade

da ordem de 3. Isso significa optar-se pela hipótese de não

dependência entre as variáveis. Dessa feita, o aumento do nj_

vel de satisfação não está necessariamente 1igado acaracterís

ticas próprias de cada um dos dois diferentes sexos. Tanto os 
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homens, quanto a mulheres que trabalham nas organizações, que

fazem parte da amostra desta pesquisa, apresentam mesmos

norteadores de Comportamento Motivacional.

0 Anexo XVa, mostra a classificaçãoda

variável sexo, segundo as médias de pontos obtidas a partir

do primeiro organizador do Estilo de Comportamento Motivacio-

nal, LEMO, em condições favoráveis ã motivação.

0 Anexo seguinte, XVb ilustra o com

posto de Estilo de Comportamento Motivacional, separadamente,

para cada um dos dois diferentes sexos, masculino e feminino,

em condições favoráveis ao aumento dos níveis de satisfaçãomo

tivacional.

0 anexo XVI, mostra a tabela de con-
2 - -tingencia e de calculo do X para a mesma variavel sexo, so

que agora em condições adversas ã satisfação motivacional.A e

xemplo dos quadros anteriores, estes também, não vão apre

sentar variações muito significativas e que possam oferecer a

possibilidade de qualquer outra interpretação qualitativa de

maior significado. Para tanto,basta examinar os anexos XVI a

e XVI b,sob uma ótica mais «jêrtúdItodáva.

Por ocasião do exame mais detalhado,ji

presentado no ítem III - 3.3., quanto ao tocante ãs " Decor

rências da pesquisa e Interpretação dos Resultados", seraõ

tecida comentários,mais aprofundados, a respeito do teste de

hipótese de dependência entre as variáveis Estilo de Compor 
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tamento Motivacional e Sexo, a partir da consideração de que

tais variáveis não se mostraram mutamente dependentes.

0 conjunto de todas essas desco

bertas, parece ser altamente relevante, principalmente ao se

considerar que elas permitem, a partir da pesquisa empírica,

oferecer maior segurança a respeito das conclusões que fa_

vorecem. Muito daquilo,que se tem feito em favor da adoção

de alguns procedimentos dentro da Administração de Recursos Hu

manos, pode*i então,ser.m reformulados. Essas, descobertas e

suas possíveis conclusões levarão a por em dúvida certos "tji

bus",sobre os quais,não se tem tido oportunidade de questio-

namento.por falta de uma argumentação mais conclusiva.

Pelo menos, para o grupo de pessoas

que formam o efetivo da amostra estudada, muito poucas hipõ

teses de dependência entre variáveis pessoais e ambientais,

foram confirmadas.
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II - 4.7. ESTILO DE COMPORTAMENTO MOTIVACIONAL E A PERCEPÇAO DOS FATORES

MOTIVAÇAO/HIGIENE

O trabalho feito por Herzberg ém separar

fatores que causam satisfação,denominando-os de fatores de mo

tivação e aqueles que simplesmente previnem a insatisfação

que chamou de higiénicos, foi, não ha dúvida, um passo bem

grande dentro do capítulo que estuda a motivação no traba^

lho. Com isso,ele separou os objetivos motivacionais,organiZ£

dos até então por Maslow.por ordem sequencial em dois grupos

distintos e propõe que aquilo que causa satisfação, quando pr£

sente,não e aquilo que causa insatisfação quando ausente, po£

tanto,mostra que o contrãrio de satisfação não é insatisfji

ção, mas nenhuma satisfação. Por outro lado,propõe também que

os fatores que causam insatisfação,quando presentes,não causam

satisfação, e isso significa que, o contrãrio de insatisfação

não pode ser denominado de satisfação, mas sim de nenhuma ijn

satisfação. Dentro do primeiro grupo, estão os fatores que iji

dependem do meio ambiente, sendo intrínsecos ao indivíduo, os

quais denominou de fatores de motivação. No segundo grupo e£

tão aqueles fatores,que se acham presentes no meio ambiente, e

que são essencialmente extrínsecos ao indivíduo, que receb£

ram a denominação de fatores de higiene.

Como o presente trabalho assume o press£
d»

posto básico.de que os fatores de satisfação motivacional e£ 

b%25c3%25a1sico.de
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tão ligados ãs necessidades de ordem interior, sendo essas ne

cessidades que orientam o comportamento de busca, seja ele em

que sentido for, com vistas ao suprimento da carência inter

na, ê de se supor que esses fatores descobertos ppr Herz

berg, nada representem em si mesmos. Assim sendo, supõe-sene£

te trabalho, que tanto os fatores de motivação,como os de higie

ne, passam a ser diferentemente valorizados pelas pessoas, teji

do em vista aqueles organizadores mais frequentes do seu Com

portamento Motivacional.

A valorização desses fatores, aifcniiuãda

pelo estado de carência interna, faz com que cada um deles re

ceba uma importância especial, importância esta, que faz com

que c; todos os muitos estímulos oferecidos ao indivíduo, em

estado de carência^se organizem diante de cada pessoa de for

ma especial. Dessa forma, através do processo percepti vo de c_a

da um, alguns deles e não outros, merecem valorização esp£

ciai. No momento em que o estimulo passa a ter uma importância

relevante, pois ele significa atendimento de desejos interici

res^ele passa a ser prioritariamente valorizado. Tais fatores

são mais fortemente perseguidos numa busca praticamente con£

ciente pelo sujeito.

Se o Estilo de Comportamento Motivacio

nal ê impar para cada pessoa, isto ê, estã ligado ã sua dife

rença individual de personalidade, esse estilo deve orientar 
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a preferencia pela percepção dos fatoréskque passa a realizar

se também de maneira particular para cada um. Essa preferên

cia,deve estar ligada ãs características do composto de nortea^

dores do Comportamento Motivacional.

Nesse sentido, a presente pesquisa, bu£

cando entendimento mais aprofundado do trabalho de Doutorado

apresentado em 1.983, se propõe estudar a ligação entre aquj_

lo que está sendo denominado de Estilo de Comportamento Mot^

vacional e a valorização perceptiva dos fatores de motivja

ção/higiene de Herzberg. Acredita-se» que cada estilo deva cori

siderar maís alguns fatores de motivação/higiene do que o£

tros. Em última anãl ise ,estã-se tentando conhecer, empíri cameji

te, a preferência perceptiva resultante dos fatores caracte^

rTsticos a cada Estilo de Comportamento Motivacional.

Mais uma vez, foi usado o questionário

LEMO, mas neste caso em conjunto com o questionário denomina^

do de Diagnóstico de Estilos Motivacionais, que consta do An£

xo XVI’I 9ue se constituiu no principal instrumento de levanta^

mento de dados da pesquisa publicada em 1.983. A apl i cação coji

comitante previa, justamente, poder contar com um único e mesmo

indivíduo no levantamento dos dados. Não haveria interesse em

usar essa técnica de sondagem em grupos de pessoas que formas^

sem amostragens diferentes. Sem esse cuidado, poderiam ocorrer

variáveis de difícil controle. Portanto, os indivíduos compo 
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nentes da amostra estudada, submeteram-se aos dois questiona

rios de forma concomitante, afim de que se tivesse um maior e

melhor controle sobre as variáveis que pudessem interferir no

diagnóstico.

A tabela de contingência è co.cãlgulo
2

do X contida no Anexo XVIII, foi formada a partir do primei

ro organizador do Comportamento Motivacional, isto ê, por a^

quele que possuísse o número mais elevado de pontos nos ques

tionários LEMO. Dessa forma, ..considerou-se quantas vezes e£

sas pessoas haviam escolhido cada fator de motivação e de h£

giene no segundo questionário,como primeira opção. Exemplifi

cando mais concretamente; na tabela XVIII, de todos os indiví

duos que possuíam, como primeiro organizador do Comportamento

Motivacional a Participação, 234 escolheram a Auto-realização

em primeiro lugar, 174 o Reconhecimento, 39, a Possibilidade

de Progresso e assim por diante. Cabe lembrar que nesse seguji

do questionário, cada um desses fatores e repetido quatro V£

zes, portanto, essa frequência representa o número de veaes a

que cada um desses fatores foi percebido como mais importante

Foram elaboradas as seguintes tabelas

de contingência tendo em vista o ênfase perceptivo dado aos

fatores de Herzberg, que constam dos anexos:- Anexo XVIII, ta^

bela de contingência do ênfase da percepção atribuído pelo es^

tilo de Comportamento Motivacional aos fatores de motivaçãoem

condiçês favoráveis ã satisfação motivacional; Anexo XIX, ta

bela de contingência da ênfase de percepção atribuído pelo E£ 
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tilo de Comportamento Motivacional, aos fatores de higiene em

condições favoráveis a motivação; Anexo XX, ênfase dada aos

fatores de motivação em condições desfavoráveis ã motivação e

finalmente, o Anexo XXI contêm a tabela de contingência do ejn

fase de valorização perceptiva dos fatores de higiene em con

dições desfavoráveis ã satisfação motivacional.

Em nenhum dos casos acima foi possí

vel optar pela hipótese de dependência entre as variáveis, £
2ma vez que todos os resultados do X , calculados a partirde

cada uma dessas tabelas,foram WferloreS ao X tabulado que e

da ordem de 32,80, com um grau de liberdade de 15 e a 0?005

(5%). Com isso ê possível concluir que a escolha dos fatores

de motivação e de higiene, feita a partir do ênfase de valo

rização perceptiva da pessoa, independe do Estilo de Compor-:

tamento Motivacional, quer em condições favoráveis ou desfa

voráveis ao aumento da satisfação motivacional. Nesse sent£

do, qualquer que seja o composto de organizadores do Compor

tamento Motivacional, inerente ã diferença individual de ca

da um, nada influencia em termos da preferência de escolhas£

ja dos fatores de motivação, ou dos de higiene.

Em que pese não se ter podido concl£

ir pela dependência entre essas duas variáveis, fato esseque

confirma aquilo que foi encontrado na pesquisa publicada em

1.983, surgiram algumas preferências acusadas pelas percentjí

gens de escolha que serão mais detidamente examinadas.

Assim, os anexos que se seguem, evi
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colha dos fatores de motivação, por estilo, em condições favo

ráveis a satisfação motivacional; Anexo XIXa percentual do ênf£

se de valorização desses fatores, mas em condições desfavoráve

is S satisfação motivacional: ANexo XXa ênfase perceptual de e£

colha dos fatores de motivação em condições desfavoráveis í sa^

tisfação e finalmente, Anexo XIXa ênfase percentual de valoriza^

ção dos fatores de higiene em condições desfavoráveis ã motiva

ção.

As decorrências desse estudo a respeito

do percentual de valorização perceptiva de cada um dos fatores

de motivação e de higiene, de Herzberg, quer em condições favo

ráveis como desfavoráveis aosaumento"dos níveis de satisfação

motivacional, serão mais profundamente examinadas no item III-

4. Não se trata, portanto.de um estudo que ofereça condição de

certeza a respeito de que fatores são mais valorizados por um

determinado organizador do Comportamento Motivacional, mas e£

se enfoque pode ser levado em conta, pelo menos, como ponto de

partida, com relação a Um melhor entendimento das diferençase

semelhanças entre o comportamento de diferentes pessoas.

portanto.de

