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Resgate da teoria de motivacao de Joseph Nuttin

Rescue of Joseph Nuttin’s motivation theory

Jader dos Reis Sampaio
Universidade Federal de Minas Gerais
Brasil

Resumo

Joseph Nuttin foi um psicélogo belga, influente em seu tempo, que tratou o
comportamento humano como uma fungdo de relagao entre a representagdo interna e o
ambiente externo tal qual é percebido e vivido. Ele desenvolveu uma teoria complexa de
motivacdo, ao mesmo tempo cognitivista e fenomenoldgica. Este trabalho é um esforgo
de sintese desta teoria interacionista, que focaliza os projetos de agao construidos pelas
pessoas em seu ambiente. O sujeito interage com o objeto a partir de trés formas de
contato, a fisica, a cognitiva e a interpessoal ou social. Nuttin recusa-se a reduzir o
homem a esquemas simplificados de reforcamento ou a mera reagao a necessidades ou a
impulsos internos, demandando uma abordagem compreensiva e interativa com o
sujeito. Esta teoria, ao mesmo tempo em que aborda o homem com sua subjetividade,
poe limites ao desejo subjacente de se manipuld-lo através do mero controle de
contingéncias ou da administracdo da satisfacdo de necessidades, demandando uma
interacdo singular e dialégica com o empregado como condicdo para o estabelecimento
de politicas e programas.
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Abstract

Joseph Nuttin was a Belgium psychologist, well known in Europe and United States on
fifties and sixties. He studied human behavior as a relation function between inner
representation and external environment as it is perceived and lived. He developed a
complex theory about motivation, cognitivist and phenomenological at the same time.
This article is a synthesis effort of this interactionist theory. It focuses action projects
built by people in their environment. Subjects interact with object considering three
forms of contact: physical, cognitive and interpersonal or social. Nuttin refuses to reduce
man to simplified schemes of reinforcement or single reaction to necessities or internal
drives. He thinks it is necessary a comprehensive and interactive theory from subject.
This theory deals man with his subjectivity, restrict the inner desire of manipulates him
by contingence controls or needs satisfaction management. It demands a singular and
dialogical interaction with employees (in work environments) as a condition to settle
programs and policies in work organizations.

Keywords: motivation; psychology; Joseph Nuttin

1. Introducgao

A tentativa de entendimento do conceito de motivagdo pode ser adequadamente
ilustrada pelo conto indiano dos cegos e do elefante. Neste conto, sete cegos apalpam
partes diferentes do animal e cada um deles o define a partir de sua percepgao limitada,
recusando-se a aceitar os relatos dos demais. Dada a complexidade do homem e dos
grupos sociais aos quais se vincula, historicamente, muitos dos autores que trataram do
tema da motivagdao procuraram um “apoio de Arquimedes” para reduzir o conceito e, a
partir dele, *“mover o homem”.

Na Psicologia e na Administragdo observa-se uma coexisténcia de teorias de construtos
diferentes, mas igualmente denominados como motivacao. De forma ainda mais intensa
que o conceito de atitude (Mcguire, 1986), os autores destas areas polarizam-se entre a
critica negativa ao conceito, o uso de um dos construtos associados a ele ou a escolha

tedrico-metodoldgica de apenas um dos autores que o utilizou.
Memorandum 18, abril/2010
Belo Horizonte: UFMG; Ribeirdo Preto: USP
ISSN 1676-1669
seer.ufmg.br/index.php/memorandum/article/view/9842



Sampaio, J. (2010). Resgate da teoria de motivagdo de Joseph Nuttin. Memorandum, 18, 84-94. 8§
Recuperado em de , de
seer.ufmg.br/index.php/memorandum/article/view/9842

Fazer uma leitura mais profunda de autores que se dedicaram ao tema da motivacdo é
uma contribuicdo importante as pesquisas deste tema tdo controverso quanto
demandado por outras areas de conhecimento (Administracao, Educacao, por exemplo).
Este trabalho tem por objetivo apresentar uma sintese da teoria de motivacdo de um
autor belga que publicou bastante em vida, mas pouco conhecido no Brasil, Joseph
Nuttin. A releitura de sua teoria lanca luzes sobre alguns problemas das teorias
motivacionais mais difundidas (os reducionismos, os determinismos fatorialistas, as
concepgdes de homem sem subjetividade e o internalismo/externalismo da motivacdo) e
possibilita uma apreensdo mais circunstanciada de propostas que sofreram a influéncia
direta ou indireta dos seus trabalhos, como a lideranca situacional e a pedagogia de
projetos, entre outros.

2. Como classificar as teorias de motivacao?
Os autores que se dedicaram com profundidade a realizacdo da revisdo das teorias sobre
motivacdao perceberam essa diversidade. As tentativas de classificacdo das teorias
propostas sdo igualmente diversas. O que se tem é uma multiplicidade de construtos,
essencialmente diferentes uns dos outros, designados pela mesma palavra, que se
tornou uma espécie de termo “guarda-chuva”. De forma geral, os elementos conceituais
de motivacdo empregados por um dos autores sdo criticados por outro. As teorias
subjacentes sdo igualmente complexas, e a tentativa de explicacdo delas, em alguns
paragrafos, tem gerado graves problemas de entendimento na literatura.

Madsen (1967) fez um apanhado amplo e bem comentado, mas os autores revistos e

apresentados contam-se as dezenas. E uma boa leitura introdutéria para o pensamento

desses autores, mas ele desenvolveu um quadro de referéncia muito extenso. Bowditch e

Buono (1992) distinguem teorias de conteldo estdtico, teorias de processo e teorias

baseadas no ambiente, o que é uma contradicdo, posto que nenhuma das teorias

denominadas como “de conteldo estatico” deixa de propor um processo motivacional, e

as chamadas teorias de processo ndo abandonam os conteldos estaticos, nem costumam

desconsiderar a importancia do ambiente.

Na tentativa de entender a abrangéncia dos estudos sobre motivacdo, apds rever

diversos quadros de sintese, optou-se pelo trabalho de Muchielli (1981), que classifica as

principais teorias existentes em quatro grandes categorias: concepgdes inatistas,
concepgdes situacionistas, concepgdes empiristas e concepgdes interacionistas.

a) Concepcdes inatistas: sdo as que entendem que existem no individuo
caracteristicas fundamentais, constitutivas da “natureza humana”, que determinam o
comportamento. Muchielli (1981) entende que diversos autores desenvolveram suas
proposicoes tedricas dentro desta corrente, como Platdo e Descartes, na Filosofia, e
Freud (ao propor a teoria pulsional), Pierén, Murray e Maslow, na Psicologia.

b) Concepgdoes situacionistas: s3ao as que entendem que "“a origem dos
comportamentos é exterior ao individuo”, que seria determinado a agir pela influéncia
dos elementos do ambiente que atuam sobre ele. Dentre os autores classificados
nesta categoria temos Marx (que ele faz com reservas), Durkheim, Crozier e Boudon.
Quase todos estes sao autores que se aproximam do que Muchielli denomina de
sociologismo.

c) ConcepcOes empiristas: sdo as que se baseiam na concepcdo lockiana de que o
homem nasce como uma “tabula rasa”, em que as experiéncias da vida vdo
inscrevendo seus contelddos, tornando-o um resultado condicionado pelo seu
passado. Estranhamente, autores da Psicologia como Watson, Skinner e os
comportamentalistas radicais, que desenvolveram seus sistemas com influéncia desta
perspectiva, nao foram lembrados por Muchielli. Ele preferiu exemplificar com autores
da tradicdo psicanalitica, devido ao fato de a maioria dos seus autores ter privilegiado
“uma situacdo afetiva fundamental, determinante das condutas posteriores do
individuo” (Muchielli, 1981, p. 15). Ele fez referéncias a Freud, a Adler, a Horney e a
Fromm.

d) Concepgoes interacionistas: sdo as dos autores que entendem que a motivagao
nao tem origem nem exclusivamente interna, nem exclusivamente externa. Muchielli
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cita Kurt Lewin como um dos pioneiros deste quadro e destaca Joseph Nuttin como
um dos autores que melhor desenvolveu esta perspectiva.

3. Quem foi Joseph Nuttin?

Nuttin nasceu em 1909, estudou teologia em Brugge e Filosofia na Universidade Catdlica
de Louvain. Em 1941, Nuttin recebeu seu PhD ao defender uma tese intitulada “A lei do
efeito e o papel da tarefa na aprendizagem”. Tornou-se professor pleno em 1946, em
Louvain, onde trabalhou até aposentar-se em 1980. Orientou mais de 180 teses de
mestrado e 50 de doutorado. Construiu o Instituto de Psicologia de Louvain e foi co-
fundador da Sociedade de Psicologia da Bélgica. Publicou mais de 15 livros em trés
idiomas, que foram posteriormente traduzidos para mais de sete idiomas diferentes. Fez
conferéncias por todo o mundo e trabalhou como professor visitante nas universidades
do Kansas, de Havana e de Moscou. Era professor colaborador da Universidade de
Stanford. Doou, apdés a sua morte, fundos para a pesquisa basica na Faculdade de
Psicologia e Pedagogia da Universidade Catélica de Louvain.

Nuttin desenvolveu sua produgdo em torno da chamada pesquisa basica em Psicologia,
pesquisando personalidade, aprendizagem e motivacao. Seu trabalho teve mais impacto
na educacdo, como é o caso da chamada “pedagogia de projetos” e junto a autores de
marketing. Sua principal diferenciacdo dos autores que estudaram motivacao no contexto
do comportamento organizacional consiste na sua visdo de homem como sujeito e capaz
de dar significados aos objetos, o que possibilitou que ele desenvolvesse uma teoria de
motivacdo mais complexa, posto que atrelada a necessidade de compreensdo do sentido
dado pela pessoa.

4. Uma visao de homem singular
A trajetéria de Nuttin por diferentes escolas de pensamento psicolégico deixou, como
marca em seu trabalho, a tentativa de construir uma visdo complexa de homem. A
primeira singularidade de sua teoria é a ampliacdo do conceito de comportamento, que
tem por conseqiéncia uma visdo de homem como uma unidade funcional, integrada,
com dois pdlos: o individuo e o ambiente.
O comportamento, para este autor, é definido como uma funcdo de relacdo, e nao
apenas o0s aspectos observaveis da acdo. Esta nogdo ampliada de comportamento
permite que se inclua o chamado “*mundo do segundo nivel”, que € o mundo conhecido
das representacbes simbdlicas. Ela também permite que a anadlise dos fen6menos
humanos nao seja reduzida a influéncia de mecanismos biolégicos, ao encadeamento de
instintos ou ao de motivos psicoldgicos inatos. Outra contribuicdo distinta da teoria de
Nuttin é a possibilidade de articulacdo que ela dd ao pesquisador entre o individuo e a
cultura, sem tornar o primeiro um subproduto da segunda.
Como bom conhecedor das teorias behavioristas e cognitivistas, Nuttin (1980, p. 13)
fundamenta seus principios apontando a fragilidade dos modelos concorrentes:
O fenébmeno fundamental da motivagdo se manifesta no
funcionamento comportamental e consiste em que o
organismo se orienta ativamente e de forma
preferencial em direcao a certas formas de interagao, a
tal ponto que certas categorias de relagdo com certos
tipos de objetos sdo exigidas ou indispensaveis ao
funcionamento.
Esta contribuicdo é importante, uma vez que ele teoriza, incluindo as representagoes
individuais na explicagdo dos processos de motivacdo. Ele da, portanto, uma alternativa
metodoldgica ainda mais sofisticada e melhor fundamentada que a de McClelland (1953,
1955, 1959, 1967, 1972, 1973, 1975) o que torna a identificacdo de uma influéncia da
Fenomenologia na sua construgdo teorica.
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5. As nocoes de motivacgao revisitadas
A teoria de Nuttin é integradora, no sentido em que ela ndo apenas nega as contribuices
das escolas anteriores, mas as incorpora, abandonando aspectos e limitagdes que nao
resistem a critica. Muchielli (1981, p. 25) refere-se a essa teoria da seguinte forma:

Esta interessante concepcdo concilia finalmente o

inatismo (existéncia da necessidade de interacdes em

diferentes niveis), o empirismo (existéncia de

aprendizagens) e o situacionismo (a estrutura do

mundo orienta as formas concretas de satisfagao). Tal

concepgdo se apdia sobre uma visdo nova das

pesquisas das motivacbes e além disso, de toda a

Psicologia Social.
Ele classifica as teorias sobre o processo de motivagdo em cinco grandes categorias: as
teorias que concebem a motivacdo como estimulo e descarga de energia; as que a
concebem como associacdes e conexdes, as que a concebem como um fator fisioldgico;
as que a definem como um fator de energizagdo do organismo e as teorias de
homeostase, que entendem a motivagdo como um mecanismo de adaptacdo e
estabilidade interna.
A motivagdo vista como descarga de energia seria um modelo préprio da psicanalise
freudiana, da etologia e de algumas teorias de aprendizagem. Este modelo propde que a
motivacdo derivaria de um estado desagradavel do organismo, do qual o sujeito deve se
desfazer.
A nocdo associacionista, propria da escola comportamentalista, entende a motivagao
como um estimulo que leva a uma resposta.
A nocdo calcada na fisiologia entende que a motivacdo é fruto de necessidades e pulsdes
de base fisioldgica, tais como a fome, a sede, a sexualidade, o sono e a necessidade de
oxigénio.
A nocdo de motivacdo como um fator de energizacdo do organismo se baseia na idéia de
gue o estado natural do organismo é o repouso, e que a motivagao o retira deste estado,
por meio de um estimulo exterior ou interior. Ele, entretanto, apresenta as idéias de
Hebb que mostra que uma célula nervosa nao necessita de uma atividade para ser ativa:
a atividade é sua condicdo natural, o que coloca em questdao o fundamento central desta
posicdo tedrica, deslocando-a para as escolhas que o sujeito faz em uma dada situacao.
A nocdo homeostatica pressupde que haja um nivel de funcionamento 6timo do
organismo, o equilibrio homeostatico, que uma vez rompido por uma razao qualquer (a
falta ou necessidade de agua para o organismo) leva o sujeito a buscar uma forma de
restauracao desse equilibrio. Esta € uma das principais nogcdes que Nuttin discutiu em
seu trabalho e que ele considera insuficiente para explicar a dindmica motivacional dos
individuos. Um dos contra-exemplos que ele da para o modelo homeostatico é a situacao
da crianca entretida no jogo, que, mesmo sentindo fome, desconsidera seu impulso pelo
prazer de brincar. Outra situagdo é a escolha de alimentos que o sujeito faz ao sentir
fome, podendo rejeitar alimentos cujo valor nutricional satisfaria sua necessidade
bioldgica.
Da critica e posterior desenvolvimento dessas nogGes, Nuttin desenvolveu um modelo
relacional de motivagdo que serd apresentado a seguir.

6. A teoria de motivacao de Nuttin

Uma vez constatada a visdo relacional do sujeito e a ampliacgdo da nocao de
comportamento, questiona-se o que é motivagdo na teoria do autor belga.

Uma redefinicdo importante é feita com o conceito de necessidade. Ela passa a ser
“relagdes exigidas (do francés relations requises.) entre o individuo e o mundo” ou
“esquema de relagdes exigidos”. Ndo pode ser reduzida a idéia de caréncia, posto que
acolhe em seu bojo as “atividades orientadas para o crescimento, o autodesenvolvimento
e a comunicagao” (Nuttin, 1980, p. 92). Ela possui uma dupla conexdo, com o mundo
“interno” do sujeito e com o mundo “externo” a ele. Nuttin ndo nega que o individuo
necessite alimentar-se, mas entende que a motivagdao nao se reduz ao ato de eliminar a

Memorandum 18, abril/2010

Belo Horizonte: UFMG; Ribeirdo Preto: USP

ISSN 1676-1669
seer.ufmg.br/index.php/memorandum/article/view/9842



Sampaio, J. (2010). Resgate da teoria de motivagdo de Joseph Nuttin. Memorandum, 18, 84-94. 88
Recuperado em de , de
seer.ufmg.br/index.php/memorandum/article/view/9842

sensacao de fome; envolve também o processo de obtencdao do alimento, a escolha do
tipo de alimento desejado, os comportamentos da refeicdao, etc. Ele, como Maslow,
entende que o “ser humano tem necessidade de explicacdo e progresso, da mesma
forma que tem necessidade de oxigénio” (Nuttin, 1980, p. 269).
Esses e outros exemplos fazem com que Nuttin defina as motivagdes mais em termos de
“objetos comportamentais” que em termos de “estimulos, de energia ou estados intra-
organicos ou ainda de reag6es motoras” (Nuttin, 1980, p. 92). Ele pde de ponta-cabeca a
idéia de que uma necessidade faz com que o individuo busque um objeto que a satisfaca,
formulando que “a natureza mesma do objeto (por exemplo, a nutricdao, a consideragdao
social ou a afeicdo) que define a natureza da necessidade, isto &, da relagdo exigida”,
como se pode ver abaixo:

A motivacao humana ndo se concebe em termos de

descarga de energia ou de evitacdao de estimulos, mas

em termos de projetos e de estruturas meio-fim; ela

supde uma concepcdao do comportamento que se

estende para além dos elementos estimulo-resposta.

(Nuttin, 1980, p. 37)
Haveria trés fases essenciais no processo comportamental. Uma primeira em que a
situacdo atual seria percebida ou construida pelo sujeito, uma segunda em que esse
sujeito define uma situacao-objetivo a ser atingida e uma terceira em que ele define uma
acao a ser executada para mudar a situacao atual na direcdo desejada.
A primeira fase envolve dois niveis: o das coisas reais percebidas e o das representagoes
simbdlicas.

O homem se comporta em um mundo de falas, de

sinais e de simbolos, mas também em um contexto de

objetos fisicos. O mundo social, principalmente, se

constréi em fungcdo da comunicacdo de conteldos

cognitivos e afetivos. (Nuttin, 1980, p. 54)
A segunda fase consiste na construcdao de um projeto de acdo em que as possibilidades
do mundo externo sdo avaliadas pelo sujeito que considera as restricdes e valorizacdes
de seu mundo interior para estabelecer objetivos-meta.
A terceira fase, a fase da acdo, é fundamental para a compreensdao do papel dos
objetivos, no processo de motivacdo. Nuttin entende que a acdo pode ser co-
determinada por fatores fisicos e fisioldgicos, mas ela é “regulada e modulada, a cada
momento de sua execucdo, por um projeto cognitivo, que se constitui em padrdes ou
objetivos. A acdo ndo é um processo automatico ou condicionado, embora possa sofrer
influéncias dos “residuos de experiéncias e agdes anteriores”.
O individuo é ao mesmo tempo o agente do processo e o objeto da acdo. Neste caso, o
individuo-objeto faz parte do mundo ou ambiente percebido sobre o qual exerce a acdo
de individuo-sujeito.
A motivagdo ndo surge de tempos em tempos, para desencadear uma acdo isolada. Ela é
uma orientacdo dinamica continua que regula o funcionamento, igualmente continuo, do
individuo, em interagdo com o seu meio. Esta regulagdo envolve os aspectos direcionais e
energéticos do comportamento. De outro lado, a todo o momento, a motivacdo se
apresenta como uma configuracdo concreta de tais orientagdes dinamicas permanentes
(ativas ou latentes). A estrutura desta configuragdo muda em funcdo de numerosos
fatores internos e externos, em fungdo também da experiéncia passada e da percepgdo
atual. Em outras palavras, a motivagdo humana é um processo cognitivo e ndo um
processo de descarga de energia ou de retorno a um estado de equilibrio homeostatico.
A origem da motivagdo ndo é interna ou externa, mas reciproca. O objeto que incita o
sujeito tem por correspondente uma motivacdo interna latente, que visa a um objeto
desejado, circunscrito por canalizagdo ou projeto.

A motivacdo é sempre uma questdo de relagdao entre

um sujeito que deseja (eventualmente de forma

latente) e um objeto que ocasiona ou desperta o

interesse latente. (Nuttin, 1980, p. 175)
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A configuracdo motivacional é estavel em alguns sujeitos (perseveracdo de objetivos);
em outros, a maneira de agir consiste na obediéncia ao impulso do momento e ao apelo
da situagao que se apresenta.

A motivacdo pode ser vista como uma funcdo dinamica geral, que envolve a ativacao e
diregdo do comportamento, ou como uma constelacdo motivacional concreta, que
regularia o comportamento em determinado momento.

Nuttin delimita os seguintes papéis para a motivacao: regulacdo, direcdo, coordenacao e
unidade de significagdo para tal ou qual categoria de objetos que compdem os
segmentos.
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Ele adota a proposta desenvolvida por McClelland de desatar a motivacao dos vinculos
fisioldgicos para reatd-la aos vinculos comportamentais.

Além da formulacdo dos projetos e estabelecimento de objetivos, hda um mecanismo mais
automatico de canalizacdo das energias, fruto da aprendizagem. A formacdo de projetos
e a canalizacdo se interpenetram, a medida que as respostas obtidas em uma
experiéncia do sujeito constituem-se em uma espécie de repertério que o individuo pode
acessar na construgdo dos novos projetos que se coloca.

7. Necessidades fundamentais

Nuttin desconfia dos modelos universais e langa mao das descobertas da antropologia
social que mostram nao haver universalidade nas maneiras de se valorizar, de procurar a
consideracao e o contato social nos diferentes grupos humanos. Por conseqliéncia, ele
ndo deseja fazer uma lista de necessidades fundamentais ou tendéncias, aos moldes de
Murray (1955), mas tem clareza da importéancia tedrica da necessidade da existéncia de
algum tipo de quadro analitico.

O que se constata é que Nuttin empregou o método fenomenoldgico para buscar as
esséncias do fendbmeno da motivacdo nas pessoas. Ele orienta seu quadro conceitual na
busca de significagdes comuns de condutas, constituintes de fungdes comuns. Esse
projeto é audacioso, na medida em que ele o estende do mundo intimo do sujeito ao seu
entorno ambiental. “A questdo primordial é saber quais sdo estas coisas que obteremos a
qualquer prego”. (Nuttin, 1980, p. 124)

Nuttin, para responder a essa questdo, afirma que o ser humano possui trés graus de
atividade no funcionamento: o funcionamento sensorial e reativo, o funcionamento ativo
e seletivo e a tendéncia a produzir efeitos.

A necessidade original do ser humano, portanto, é a necessidade de entrar em contato
com o ambiente, ou seja, “necessidade de estimulacdo e de interacdo”. Na infancia o
sujeito vai construindo modalidades preferenciais que podem ser alteradas futuramente,
mas que permitem a construcdao de modalidades de canalizagdo preferenciais.

Foge ao nosso objetivo neste trabalho discutir uma psicologia do desenvolvimento em
Nuttin, por isso, uma vez posta a necessidade original e construida a imagem de si
mesmo e do mundo, o autor passa a distinguir duas fontes de objetos que irdo exigir
esquemas de relacdo: as necessidades voltadas para o sujeito e as necessidades voltadas
para o objeto (que neste ponto de sua obra ele define como a pessoa do outro, uma
situacao, acao ou evento, ou seja, o ambiente “externo”).

Com relagdo ao movimento em direcdo ao sujeito, o autor desconfia da artificialidade em
se dividirem necessidades como a seguranca, a manutencao de si mesmo, a auto-
afirmacdo, a necessidade de entrar em competicao, como Murray, por exemplo, o fez. Ele
entende que uma orientacdo geral subjacente a todas estas necessidades, que é a
conservacao e o desenvolvimento o6timo da personalidade e que essas supostas
necessidades ndo seriam mais que formas de expressao dessa tendéncia geral. Ao lado
desta tendéncia, o sujeito também necessita manter uma certa consisténcia interna, ou
seja, uma identidade autbnoma, podendo até deformar certos dados perceptivos de si
mesmo para manter esta concepgao.

Quanto ao movimento em direcao ao objeto, ele destaca, com base nos estudos
evolutivos, tanto uma tensdo entre a tendéncia a identificagdo e imitacdo como o desejo
de autonomia das pessoas.

O contato com outras pessoas ndo é concebido como uma derivagdo da satisfacdo de
necessidades fisioldgicas, mas como uma via de realizacdo do proprio desenvolvimento.
O autor belga distingue o funcionamento fisioldgico (que é a base das relagdes exigidas
com a biosfera) do funcionamento psicoldgico que envolve o sujeito, em interacdo com
as situagoes significativas do mundo.

Ha trés grandes formas de funcionamento do sujeito com o objeto: o contato cognitivo, o
contato interpessoal (interacdo social) e a manipulagdo das coisas (manipulacgdo fisica de
objetos).

Por necessidade de contato cognitivo, Nuttin entende ser a necessidade de informacao, a
necessidade de o sujeito compreender, de explicar e de explorar determinadas situacoes
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com as quais ele se acha confrontado. Posta esta necessidade, que Nuttin entende ser
uma tendéncia cognitiva geral, resta explicar por que certos objetos despertam o
interesse do sujeito enquanto outros ndo, o que sd é passivel de compreensdo com o
emprego de uma mediacdo cognitiva do sujeito.
O contato interpessoal possui diversas modalidades como a necessidade sexual, os
desejos de afeicdo, de apreciacdo e de ajuda ou de cooperagao. Esta ultima modalidade
de contato social é explicada na citagdo abaixo:

O contato social se manifesta no fato de que,

espontaneamente, muitos sujeitos possuem desejo e

sentem temores pelos outros. Seguros destas

motivagdes concernentes as pessoas concretas, 0s

outros sdo mais humanitarios e se relacionam, por

exemplo, as condigbes de vida de grandes grupos de

pessoas (o terceiro mundo, a classe trabalhadora, a

humanidade em geral, etc.) Na analise dos resultados

de nossas pesquisas consideramos as diferentes

categorias de pessoas visadas por este género de

motivagdo. (Nuttin, 1980, p. 15)
Ha também as modalidades chamadas negativas, de contato social, como o sujeito que
quer ser deixado sossegado, ou deseja agredir. E importante reprisar que Nuttin n&o
entende essas necessidades como inatas ou hereditarias, mas como frutos da
aprendizagem do sujeito. A partir da histdria relagdes agradaveis ou desagradaveis o
sujeito aprende a evitar ou buscar um relacionamento com uma determinada pessoa.
Embora o sujeito possa ter vias preferenciais (canalizagdes) de comportamento frente a
certos objetos, a reciprocidade dos fen6menos de motivacdo ndo pode ser esquecida na
analise do contato social.
Em sintese, o autor distingue trés niveis de interagdo entre o individuo e o ambiente: a
biosfera, o mundo psicossocial e o mundo ideal, que se acham articulados a motivagao
humana.

8. A questao do método

Postas as caracteristicas da motivagao, pergunta-se como Nuttin a estudaria. Ele defende
gue deve ser realizado o estudo da significagdo como um caminho para a compreensao
dos fendmenos comportamentais motivados.

Ele ndo acredita em estudos com base em privacao e escolhas preferenciais porque esses
estudos pressupdem o conhecimento prévio da necessidade em agao. A multiplicidade de
objetos e objetivos, da qual é passivel o ser humano, demanda que se discuta como
problema preliminar responder a seguinte pergunta: quais sdo as categorias de objetos e
relacbes que motivam o ser humano e sem as quais ele funcionaria de maneira
deficiente? Qual é o efeito (positivo ou negativo) de certas relacbes?

Muchielli (1980) entende que Nuttin elege como objeto de analise as “formas especificas
de interagdes individuo-mundo, os cendrios reparaveis e repetitivos das permutas dos
homens com o seu ambiente”, em lugar de se deter na analise das necessidades, ou das
estruturas de determinacédo (Do francés: contraintes).

Outra questdo metodoldgica diz respeito a necessidade de se depreender direcbes ou
significagdbes comuns em uma multiplicidade de comportamentos concretos,
aparentemente diferentes. O pesquisador nao se deve deixar “encantar” pela aparente
facilidade com que o sujeito enuncia as razbes de suas agOes. Neste ponto, Nuttin
pesquisa como se fosse um fenomenologista, ou seja, orienta o0 pesquisador a
compreender o sentido das palavras e acdes do sujeito e a buscar a esséncia, que
permanece além de todas as aparéncias. Assim, continua valido o exemplo dado
anteriormente, de que a jovem mulher que deseja ter uma grande familia e trabalhar e a
mulher que deseja ser bem sucedida em seu trabalho podem ser igualmente motivadas
pela necessidade de aceitagdao por pessoas consideradas importantes por elas.

Nuttin defende a incerteza explicativa da escolha dos objetos pelo sujeito. “... por qué é
a afeicao, por exemplo, e a consideracao social, mais que a rejeicao, que favorecem o
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bem-estar funcional, no nivel psicolégico — € uma questdo que desafia toda explicacdo.
Pode-se, quando muito, “compreender” a caracteristica exigida de um objeto em uma
compreensao mais global do dinamismo humano...” (Nuttin, 1980, p. 92). Ele aceita que
para um nivel geral pode-se postular uma teoria explicativa, mas, com relacdo ao
individuo, s6 se pode fazer uma analise compreensiva.

9. Nuttin e a gestdo

Nuttin, como foi dito no inicio deste trabalho, pesquisou tendo em vista a pesquisa
basica, e, apesar das implicacdes de sua teoria em campos de aplicacdo do
conhecimento, ele préprio ndao discutiu ou pesquisou a motivacdo tendo em vista a
gestdo de organizacbes. Este ensaio tedrico propde-se, além da sintese da teoria de
motivacao do autor belga, refletir sobre possiveis implicacdes desta abordagem tedrica
no campo das ciéncias administrativas.

Uma vez proposta uma teoria de motivacdo que se propde a apreender a dualidade
sujeito/objeto, que assume a generalidade de aspectos muito gerais, como “entrar em
contato com o ambiente” (das formas fisica, cognitiva e interpessoal), a tendéncia a
conservar e desenvolver a personalidade, com consisténcia interna mas com identidade
autbnoma e a tendéncia a imitar e identificar-se (quase paradoxalmente),
instrumentalizavel pela via da compreensdo do sentido construido pelas pessoas, este
autor frustra aqueles que desejariam conhecer os “botdes de operacdao” da maquina
humana e suas “luzes de painel” para apenas reagir sob a forma de programas de gestao
e de comportamentos pré-estabelecidos. Esta constatacdo desloca para o nivel gerencial
e para o nivel interpessoal o acesso a compreensdo da singularidade dos “projetos de
acao” das pessoas.

Ela soma fileiras (e ndo ha novidade nenhuma em falar-se isto) as muitas abordagens
gue criticam a idéia taylorista da motivacdo a partir da “definicido de tarefas” e da
“gratificacdo” financeira. As idéias de desenvolvimento, identidade auténoma e
intencionalidade, péem limites as concepgdes de homens-boi ou de “criancas grandes”
(Taylor, 1995, p. 88).

Se por um lado, este grau de teorizacdo explica porque tantas pessoas reagem de forma
tao diferente (e tao diferente da forma esperada) a diversos programas de gestdao e por
gue elas apenas “simulariam” uma adesdo segundo seus interesses, por outro ele reforca
uma certa desconfianga que se encontraria junto aos executivos das empresas (muitas
vezes associada a uma profunda “esperanca”) das teorias gerais de explicacdao do
funcionamento da maquina humana, e tantas vezes verbalizada com a maxima “a teoria
na pratica é diferente”.

Do ponto de vista coletivo, algumas outras implicagdes sao inevitaveis. Para os autores
da area de estratégia, aprende-se que, se por um lado um objetivo considerado
desafiante pode ter por tempero motivacional o desenvolvimento e afirmacdo da
identidade de quem é capaz de atingi-lo, por outro, os desafios exagerados podem ter
um efeito contrario, devido a frustracdo continuada dos “projetos de acdo” dos
empregados.

Os processos de mudanga organizacional abruptos e continuados também podem ter o
mesmo efeito sobre as pessoas: um estranhamento e uma certa hesitacao de se imbricar
em um programa para o qual ndo se pode prever sequer a continuidade. Desta “doenga”
padecem os servidores publicos, que evitam comprometer-se “a priori” com propostas de
gestdo novas, temerosos que uma mudanca de humores no circulo de poderes ou um
resultado divergente nas urnas venha a frustrar todo o investimento realizado.

Por outro lado, uma concepcao de motivagao calcada em nexos de ligagao entre os
projetos de acao individuais dos sujeitos e os objetos externos a eles, faz repensar a
maxima que propunha que a motivacdo € interna e que externamente se pode, quando
muito, incentivar. Identificar-se como os empregados/trabalhadores se posicionam ante
as metas da organizagdo ou de sua area e dar-lhes condigbes técnicas, de informagdo e
de acdo para a consecucdo de suas tarefas €& motivador, vale dizer, é inerente ao
processo de criagdo e manutencdao de projetos de agdao. Sob este prisma, a agao
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gerencial e da direcdo das organizacdes motiva, frustra ou é indiferente aos sujeitos que
a compdem, com impactos diferentes em sujeitos diferentes.

Ao restaurar uma visdo humana dos trabalhadores, Nuttin, sem jamais ter enunciado,
sugere que a gestao esteja constantemente em interagao com as pessoas: 0s colegas de
trabalho reciprocamente, o gerente com sua equipe e o diretor com sua area de
abrangéncia (e seus pares). Valem as pesquisas de opinido feitas sob medida para as
organizacdes, com restricdes, ja que sdo cambidveis e “maquidveis”’, sem que se
pretenda que serdao capazes de substituir com vantagens o conhecimento intersubjetivo,
mas complementa-lo e dar-lhe alguma abrangéncia.

O pensamento de Nuttin, também, acaba por limitar o papel considerado “motivador” das
conferéncias de pessoas notaveis no treinamento, tdo utilizada pelas organizagbes que
tém este tipo de drea bem estabelecida. Embora elas possam ter um papel emulador
(portanto, temporario), suas potencialidades com relagdo a motivagdo talvez se reduzam
ao jogo de identificacOes e idealizacdes que os participantes fazem do conferencista, da
sensacdo de desenvolvimento €, em menor escala, na capacidade que teriam de informar
ou auxiliar as pessoas a compreenderem o que estd acontecendo ao seu redor.

Postas assim, de forma intuitiva, estas afirmagoes tém por papel mais instigar a pesquisa
que o de pretenderem ser conclusivas em si, abrindo novas possibilidades de
conhecimento ligadas a um tema ja tdo discutido quanto ignorado pelas ciéncias
humanas, sociais e administrativas.
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