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O Maslow desconhecido: uma revisao de seus

principais trabalhos sobre motivacao

Jader dos Reis Sampaio

Neste artigo, realizou-se umarevisao daobrade Abraham Maslow
com o objetivo deidentificar atrajetdriae as principais modifica-
¢Oes e aplicacbes desenvolvidas por esse autor em sua teoria de
motivacdo humana. Constatou-se que, ao contrério da concepgdo
mecanicista e reducionistafeita por muitos de seus comentaristas,
Maslow desenvolveu uma propostatedricade base multidisciplinar,
fundamentada em muitas estratégias de pesquisa e que foi sendo
reformulada por toda a sua obra. Ele sustentou durante toda a sua
vidaateoriada preponderancia das necessidades, masrelativizou
suas propostas originais com anocéo de gratificacdo parcial ecom
aaceitacdo das possiveis diferencas culturais. Maslow propés um
duplo mecanismo paraas motivagoes, distinguindo adinédmicadas
motivacBes por deficiénciadas motivagdes para o crescimento em
uma fase posterior de seus trabalhos. Ao contrério do que possa
parecer, 0 autor norte-americano via com reservas a aplicacéo de
sua teoria a0 mundo do trabalho e ndo entendia a motivagdo dos
trabalhadores como suficiente para o sucesso das organizagoes.
Ele defendiaque as pessoas poderiam querer realizar-se em outros
espagos socials que ndo apenas o trabalho. Neste estudo, faz-se
uma andlise critica das propostas e contribui¢des de Maslow ao
estudo da motivagao para o trabal ho.

RESUMO

Palavras-chave: motivacdo, necessidades, administracdo de recursos
humanos.

1. INTRODUCAO

Um dos autores mais citados e criticados por estudiosos do comportamen-
to organizacional, no capitulo do estudo da motivag&o, € o norte-americano
Abraham Maslow. Entretanto, aleitura um pouco mais cuidadosa de suaobra
mostra 0 quanto esses estudiosos reduziram e descaracterizaram seu pensa-
mento.

Maslow, psicoélogo formado na Universidade de Wisconsin, tinhapor dire-
triz de trabalho umatentativa de sintese das énfases dindmica, holisticae cul-
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tural. Essa pretensdo deve-se as muitas e ilustres influéncias
gue recebeu durante sua trgjetoéria: estudou Gestalt em New
York, Psicandlise com Kardiner, Erich Fromm e Karen Horney
eAntropologia com Ruth Benedict, Margareth Mead e Ralph
Linton. Foi assistente de Thorndike e, como todo psicologo
de suaépoca, teve suaformagdo marcadapela EscolaBehavio-
rista, da qual se tornou critico. Sofreu, também, influéncias
dos pensamentos de Gordon Allport, Murray e Carl Rogers.
Como se pode ver, trata-se de um autor que passou pelas cha-
madas grandes escolas da Psicologia (Escola Comportamen-
tal, Psicandlise e Humanismo) e pel as contribuicdes norte-ame-
ricanas aAntropologia.

Diferentemente do que se pensa, seus estudos sobre moti-
vagao humanatinham em vista o desenvol vimento de umateo-
riaque pudesse servir de base paraacompreensao do homem
inserido na sociedade, e ndo se aplica facilmente quando re-
duzida ao aspecto davidalaboral.

Neste artigo, tem-se por objetivo recuperar atrajetériada
teoriade motivagdo nas principais publicactes de M aslow so-
bre 0 tema como uma forma de contraposi¢cao aimagem me-
canicista e determinista imposta nos principais manuais que
apresentam esse autor. Justifica-setal propdésito peladissemi-
nacdo dasideias de Maslow em diversos campos daAdminis-
tracdo contemporéanea e pelo emprego de suas supostas for-
mulagdes no subsidio de politicas de gestéo.

2. A VISAO DE CIENCIA E DE HOMEM,
SEGUNDO MASLOW

Maslow criticou aanalise do homem quando se acharedu-
zida a apenas uma de suas dimensdes, como 0 organismo, 0
inconsciente, 0 comportamento ou os papéis sociais. Ele de-
nomina esse tipo de andlise com o termo “atomismo metodo-
|6gico” (MASLOW, 1954, p.23) e a ele opde seu método de
pesquisa e andlise que denomina como “halistico dinamico”.
Segundo Maslow (1954, p.22):

* “Nbs sabemos que o dado fundamental da Psicologiando é
umacontracgo muscul ar, nem um reflexo, nem umasensagéo
elementar, nem um neurénio, nem mesmo uma particula
observéavel do comportamento visivel. E umaunidade muito
maior, e mais e mais psicologos pensam que € no minimo
t&o amplo como umaunidade de gjustamento ou ato de adap-
tacdo, que necessariamente envolve um organismo, umasi-
tuacdo e um objetivo ou proposito”.

Esse ponto de vista holistico-dinamico pode ser entendido
apartir do contraponto que o autor fez entre as caracteristicas
de seu método e as dos métodos que critica, como consta no
quadro a seguir.

Essa posi¢ao metodol 6gica ficamais claraquando seléa
descricdo que Maslow (1954, p.25) fez dos procedimentos de
uma pesqui sa sobre autoestima, relacionada ao entendimento
da personalidade:

Comparacéo Feita por Maslow entre
Métodos de Pesquisa

Método Holistico-Dinamico

Métodos Empiricos

Holistico Atomistico
Funcional Taxonbmico
Dindmico Estatico

Dindmico Causal

Proposital Mecanico-simples

Fonte: Maslow (1954, p.27).

 “Portanto, antes que qualquer questdo fosse feita especifi-
camente a um sujeito, foram feitas exploragdes sobre asre-
lagdes do sujeito com sua familia, o tipo de subculturaem
quevive, seu estilo geral de gjustamento aos principais pro-
blemas de sua vida, o estilo geral de seusideais, suas frus-
tracOes e seus conflitos. Este procedimento continuava até
gue o escritor sentia que ele compreendia o sujeito tdo bem
guanto possivel com astécnicas simples que estavam sendo
utilizadas”.

Nesse trabal ho, Maslow (1954, p.32) propde que se aban-
done aterminol ogia da causalidade, que ele consideraproble-
mética devido a seu mecanicismo, e adota o termo sindrome
para descrever:

e “[...] um complexo estruturado, organizado, de especifici-
dades aparentemente diversas (comportamentos, pensamen-
tos, impul sos paraaacéo, percepcdes, etc.) [...] que possuem
umaunidade comum e podem ser nomeados de formavaria-
dal...]".

Aqui sevéatentativade empreender umaabordagem com-
preensiva para o entendimento do homem. Os estudos sobre
Psicandlise e Antropologia Cultural deixaram marcas no tra-
balho desse autor, que percebeu, com clareza, que um deter-
minado comportamento pode ter diversos significados subje-
tivos e que os model os puramente biol 6gicos séo frageis para
entender 0 homem em sua complexidade. Uma pessoa que
apresenta 0 comportamento de frequentar regularmente um
grupo religioso, por exemplo, poderia fazé-lo por razdes va-
riadas, como “para evitar o isolamento social”, “ para agradar
amae’, “para empregar areligido como instrumento de do-
minagao sobre outras pessoas’, “ parasentir-se membro deum
grupo superior” ou por entender que é bom “para as massas
ignorantes’ e que deve desempenhar seu papel.

Com esse tipo de posicéo tedrico-metodol 6gica, Maslow
abandonaaelei¢céo do comportamento humano como unidade
deandlise, exige do fatorialismo umainterlocucéo com os su-
jeitos de pesquisa e articula o entendimento da pessoa a seu
entorno social, parafugir do individualismo e, ao mesmo tem-
po, dos reducionismos sociol 6gicos, que se furtam a compre-

R.Adm., S&o Paulo, v.44, n.1, p.5-16, jan./fev./mar. 2009



O MASLOW DESCONHECIDO: UMA REVISAO DE SEUS PRINCIPAIS TRABALHOS SOBRE MOTIVAGAO

ensdo do individuo, fazendo analises generalizantes a partir
de rétul os de pertenca a grupos sociais.

Maslow apoia-se, portanto, em uma visao de homem ra-
cional, mas as voltas com seus impul sos e desgjos; dotado de
corporalidade, ndo circunscrito, todavia, a ela; possuidor de
umavidainterior, que n&o pode ser reduzida a mera manifes-
tagdo da cultura ou da sociedade e que ndo se acha descolada
delas; eminteracdo interpessoal, mas também com elementos
coletivos, € um “todo integrado e organizado” e capaz de es-
colhas e de criagdo de significado paraarealidade. Esse autor
&, entretanto, bastante influenciado pelavisdo organismicade
homem, na medida em que tenta mostrar qual € o impacto da
gratificagcdo das necessidades em ideias, atitudes, interesses,
valores e crengas que defende, dando certo destaque a esse
construto.

A maioria dos autores de comportamento organizacional
(por exemplo: ROBBINS, 1999; BOWDITCH e BUONO,
1992), talvez natentativa de tornar didético seu texto, simpli-
fica ou reduz ateoria de Maslow a uma suposta pirdmide da
hierarquiadas necessidades. Por reducionismo entende-se aqui
nao o reducionismo metodol 6gico (OLIVEIRA FILHO, 1995),
mas o reducionismo tedrico, no qual se decompde um fend-
meno complexo em partes simples e passa-se avalorizar mais
ainteracdo dessas partes do que o proprio fenémeno.

3. O CONCEITO DE MOTIVAGCAO

O mais citado trabalho de Maslow sobre motivacéo foi
publicado em 1943, com o titulo “Uma teoria da motivacéo
humana’. Nesse trabalho, Maslow apresenta proposi ¢des fun-
damentais para a teoria da motivagdo, o que € ampliado na
publicacdo de 1954. Essas proposi ¢des parecem ser um diélo-
go com a Psicandlise e a Psicologia Comportamental de sua
épocaetém papel de postulados (Y em sua construgso tedrica.
A partir de algumas delas, pretende-se apresentar o conceito
de motivacdo e suas singul aridades.

e ParaMaslow (1943; 1954, p.63), o individuo é umtodo inte-
grado e organizado. Por consequéncia, ndo se pode falar da
motivacdo de um 6rgéo (aboca, 0 estdbmago ou agenitélia),
mas apenas da motivagdo da pessoa como um todo. Com
essa afirmacéo, Maslow afasta seu conceito de motivacéo
do conceito de pulsdo freudiano. Murrell (1977, p.80) ana-
lisou o contraponto com ateoria psicanalitica:

- “A contribuicdo de Maslow foi ignorar a dicotomia e or-
denar as necessidades numa hierarquia de prepoténcia,
colocando as necessidades biol 6gicas como aquelas que
tinham de ser satisfeitas primeiro, antes de quai squer outras
necessi dades mai s el evadas poderem receber qual quer aten-
cao”.

» Maslow néo diferencia os motivos biol égicos dos motivos
culturais. Em suaépoca, algunscientistas do comportamento

consideravam os Ultimos como secundarios (novamente,

Maslow distingue-se de Freud), mas ele considera essa po-

si¢cdo um resquicio davisdo materialistado homem edavisao

empirista de ciéncia. Segundo Maslow (1954, p.63):

- “O tipico impulso, ou necessidade ou desejo, ndo esta e
provavel mente nunca estaré associado aumabase sométi-
caespecifica, isolada. [...] Considerando todas as evidén-
cias que temos em maos, €é muito pouco provavel que com-
preendamos totalmente o desejo de amar, ndo importa o
guanto saibamos sobre o impulso dafome”.

Qual é aimplicagdo pratica desse postulado? Em vez de
tentar interpretar as escolhas conscientes (desejos) a partir
das pulsbes de vida e de morte, Maslow propde aexisténcia
demotivosjarelacionados afinalidades encontradas nacul-
tura (necessidades). “ Em outras palavras, portanto, o estu-
do da motivagédo deve ser, em parte, 0 estudo dos objetivos
ultimos ou desejos ou necessidades humanas’ (MASLOW,
1954, p.66).

Ao estabel ecer o conceito de necessidades, Maslow ficaem
uma posicéo delicada. Se as necessidades sdo relacionadas
acultura, ou sgja, 0 ser humano pode desgjar inlmeros obje-
tos, como um carro, umacasa, umacompanheiraetc., como
evitar umalistainfindével de motivos, como as que haviam
sido feitas no século XIX para o conceito de instinto?

MASLOW (1943@) aponta 0 que ele considera serem as

necessidades bésicas:

- “Havérias trajetorias culturais para um mesmo objetivo.
Portanto, os desgj os conscientes, especificos, locais e cul-
turais ndo sdo téo importantes nateoriadamotivacdo quan-
to os objetivos mais basicos e inconscientes”.

Além derelacionar as necessidades basicas, 0 que serdapre-
sentado posteriormente, falta a teoria de Maslow explicar
uma dinémica dessas necessidades. Como elas funcionam?
Em uma primeira formulagao, ele utiliza a gratificacéo das
necessidades para organiza-las em uma hierarquia de pre-
ponderancia. Ao adotar agratificacdo como critério, Maslow
(1954, p.84) afasta-se da teoria de privagéo do comporta-
mentalismo cléssico:

-“[...] agratificagdo se torna um conceito tdo importante
como aprivacdo nateoriadamotivacdo, porqueelalivrao
organismo da dominag&o de uma necessidade mais fisio-
|6gica, permitindo entdo a emergéncia de outros objetivos
maissociais’.

A dindmicadagratificacdo eaidentificacdo de umasegunda

dindmica para certas necessi dades serdo discutidas adiante.

Umavez propostas as necessi dades basi cas e um mecanismo
geral de interagdo entre elas, Maslow (1943®) limitou o
papel da motivagéo na explicagdo do comportamento:
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- “As motivacOes sd0 apenas uma classe de determinantes
do comportamento. Ao mesmo tempo em gque 0 comporta-
mento é motivado, eletambém € quase sempre determina-
do biologicamente, culturalmente e situacionalmente”.

Essa frase pde por terra a ideia de alguns de controlar o
comportamento de trabal hadores a partir da teoria de moti-
vagdo de Maslow. Além dos motivos, hd muitos outros de-
terminantes do comportamento humano.

* Maslow (1954, p.294) propde aexisténciade comportamento
ndo motivado:

- “A gratificagéo de necessidades permite a emergéncia de
comportamento relativamente ndo motivado [...]. O orga-
nismo permite-se relaxar, ser passivo, aproveitar o sol, or-
namentar, decorar e polir os potes e vasilhas (mais do que
0s usar), jogar e divertir-se, observar coisas sem impor-
téncia, ser informal e sem aspiragtes’.

Dessa forma, a arte (quando puramente expressiva) seria
um exemplo de comportamento n&o motivado. Vé-se, por-
tanto, que amotivacdo em Maslow estaclaramente associa-
daaexisténcia de um proposito, umafinalidade, um objeti-
VO; e que esse propdsito incomoda (motiva) a pessoa até
guesgjaatingido. Umanecessidade €, portanto, algo do mun-
do interno das pessoas cuja privacao amobilizae cujagra-
tificagdo, mesmo que parcial, possibilita a emergéncia de
uma nova necessidade.

* Maslow aceita algumas ideias da Psicanalise para a cons-
trucdo de suateoriamotivacional . Ele admite umadinémica
motivacional em que o desejo é sempre permanente, embo-
ra seus objetivos e objetos estejam constantemente sendo
mudados pela pessoa.

- “O homem é um animal desejante e raramente atinge um
estado de compl eta satisfacéo exceto por um curto perio-
do detempo. Assim que um desgjo é satisfeito, outro explo-
de e assume 0 seu lugar” (MASLOW, 1954, p.69).

A sobredeterminacéo de Freud também & empregada por
Maslow (1954, p.68) ao descrever os estados motivacio-
nais, como se |1é a seguir: “Deixe-nos enfatizar que é raro,
nado usual, que um ato ou desejo consciente tenha somente
um motivo”. Constata-se que ateoriade motivacéo de Mas-
low tem por nlcleo o conceito de necessidades bésicas, que
tem um sentido muito preciso e distinto.

3.1. Classificagdo dos motivos

Umavez delimitado o conceito de motivagdo, o autor de-
parou-se com o problema de classificar tipos de motivos. Ele
conheciaos problemas que atentativade selistarem osinstin-
tos humanostrouxeraaPsicologiado inicio do seculo XX e, por

essarazép, classificou as necessidades a partir de suafinalida-

de, como jafoi dito anteriormente. Para Maslow (1954, p.72):

 “A acdo, daformacomo apareceintrospectivamente nacons-
ciéncia, o comportamento motivado, e até os objetos-meta,
explicitamente aparentes, ou efeitos procurados ndo séo uma
base solida para uma classificacéo dinémica da vida moti-
vacional do ser humano. Se nos guiamos apenas pelo pro-
cesso de exclusdo | 6gica, ficamos final mente com os obj eti-
vos fundamentais largamente inconscientes ou necessida-
des como a Uinica base solida para classificagdo nateoriada
motivacao”.

Maslow (1954, p.80) afirma que suaclassificacdo “é deri-
vada mais diretamente da experiéncia clinica’, mas apesar
dessa afirmagéo o leitor atento percebe que se trata mais da
formulacdo de um construto tedrico em que seu autor busca
articular diferentes contribuicdes da Psicologia norte-ameri-
cana e da Psicanalitica de sua época.

Asnecessidades foram, portanto, classificadas daseguinte
forma:
 necessidades fisioldgicas — compreendem os impulsos

(drive), acrescidos da dinamicadahomeostase edaideiade
apetite (que introduz a escolha de alimentos pela pessoa ao
temadafome);

* necessidades de segur anga— que Maslow entende ser uma
classificacdo grosseira. Por necessidade de seguranca de-
preende-se a inexisténcia de ameagas percebidas no ambi-
ente. Maslow citaostrabal hos experimentaisrealizados com
criangas parailustrar seu conceito, etrabalhos clinicoscom
neuraoti cos obsessivo-compul sivos, que procuram organi zar
o mundo deformaaevitar suas ameacasinesperadas, e com
lesionados cerebrais que evitam tudo o que lhes é estranho
ou ndo familiar. Assim, o conceito de seguranca de Maslow
compreende certa estabilidade, entendimento e controle dos
padrdes de mudanca do ambiente em que a pessoa se en-
contra;

 necessidades de pertenca e amor —entendidas como o
compartilhamento de afeto com pessoas em um circulo de
amizade e intimidade. Embora a sexualidade possa fazer
parte desse contexto de intimidade, o conceito de amor ndo
sereduz ao de sexo. O comportamento sexual é multideter-
minado e pode ser enfocado na 6ticadas necessidades fisio-
|6gicas,

 necessidades de estima —compreendem a imagem que a
pessoatem desi (autoestimaou autorrespeito) e o desgjo de
obter aestimados outros. Maslow divide essas necessidades
em dois conjuntos. No primeiro, ele situa o desgjo de reali-
zagd0, adequagdo, maestria e competéncia, que possibilita
confiangacom relacdo ao mundo, independénciaeliberdade.
No segundo conjunto ele situaabusca de reputacéo ou pres-
tigio, status, dominancia, reconhecimento, atengao, impor-
ténciaou apreciagdo. A base desse conjunto de necessidades
éencontradanateoriapsicanaliticaadleriana, eainfluéncia
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psicopatol 6gicadafaltade gratificacéo dessas necessidades
€ exemplificada com estudos de neurdticos de guerrg;

» necessidades de autorrealizacdo ou autoatualizacdo —
compreendem aideia, defendida por muitos autores (como
Jung, 1987, por exempl 0), de que as pessoas tém um poten-
cial interno que necessitatornar-se ato. Maslow dedicadois
capitulos aautorrealizacdo, nos quais mostradados colhidos
apartir de andlises biogréficas de figuras historicas, estudo
de pessoas contemporéaneas de destague e jovens que pare-
ciam estar se desenvolvendo rumo a autoatualizag&o;

« desgjosdesaber edeentender® — que Maslow conside-
ra menos conhecidos, porque ndo possuem implicacoes
clinicas, a principal base do conjunto de categorias desen-
volvido por ele. Entretanto, ele as considera como necessi-
dades e sujeitas a gratificacdo como as demais. Elas sdo
postuladas por Maslow (1954, p.97) como “um desegjo de
entender, de sistematizar, de organizar, de analisar, de pro-
curar por relacles e significados, de construir um sistema
devalores’;

 necessidades estéticas— que Maslow entende como osim-
pulsosabeleza, asimetriae, possivelmente, asimplicidade,
ainteireza e aordem. Ele afirma que observou essas neces-
sidades em criancgas saudaveis, mas que se encontram indi-
cios delas em todas as culturas e em todas as idades.

Essas sete grandes categorias compreendem o que Maslow
denomina de necessidades basicas, ao contréario do que se en-
contra na grande maioria dos livros de comportamento orga-
nizacional que negligenciam as duas Ultimas. O autor afirma,
em passagens como a que segue, que os desejos de saber e
entender e as necessi dades estéticas sdo necessidades basi cas:
* “No6s devemos preservar-nos da facil tendéncia a separar

estes desej0s® das necessi dades bési cas que discutimos aci-
ma, isto &, de fazer uma dicotomia marcada entre neces-
sidades cognitivas® e conativas. O desgjo de saber e de
entender é conativol” em si, isto €, possui a caracteristica
de conduzir a um objetivo e € uma necessidade da per-
sonalidade assim como as necessidades basicas que jadis-
cutimos” (MASLOW, 1954, p.97).

Corroborando essa interpretacéo, Gondim e Silva (2004,
p.150) afirmam que a hierarquia de Maslow “deixaimplicito
0 pressuposto antropol égico de que 0 homem tem uma pro-
pensdo para o autodesenvol vimento e o desenvol vimento pes-

soal”.

3.2. A proposicao de hierarquia da preponderancia
das necessidades

A hierarquia das necessidades surge como conceito a me-
didaque Maslow (1954, p.83) classificasuas categorias como
superiores e inferiores, e faz a seguinte consideragdo sobre
sua dindmica: “[...] mas o que acontece aos desgjos de um

homem quando ha suficiente pdo e quando sua barriga esta

cronicamente cheia?’ . Outras necessidades (superiores) emer-

gem ao mesmo tempo e dominam o organismo, maisdo que a

fome fisiologica. E quando essas sdo, por suavez, satisfeitas

novamente novas necessi dades (e aindamais superiores) emer-
gem: “Isto €0 que eu quero dizer quando afirmo que as neces-
sidades humanas bésicas estdo organizadas em uma hierar-

quiade relativa preponderancia’ (MASLOW, 1954, p.83).

Recorde-se o leitor, entretanto, que Maslow aceitaaideia
da multipla motivacéo, ou seja, que 0s motivos atuam simul-
taneamente na pessoa, influenciando-a diferentemente ao mes-

mo tempo. Assim, a preponderancia das necessidades fisiol 6-

gicas éilustrada por Maslow em exemplos extremos, em que

“0 organismo esta extremamente e cronicamente faminto ou

sedento” (MASLOW, 1954, p.83). Nessa condicgéo, elas pre-

ponderariam sobre as demais e chegariam ainterferir navisao
de mundo e de razéo de ser no mundo que os homens cons-
troem.

Kondo (1994, p.17) fez umainterpretagdo semelhante da
simultaneidade da influéncia das necessidades:

* “Quando levamos isso em consideracéo, fica claro que a
interpretacdo anterior dahierarquiadas necessidades huma-
nasdeMaslow éincorreta. Defato, o que Maslow salientou
em seu artigo original foi que as necessidades humanas néo
ascendem & hierarquia em sequéncia ordenada, ou sgja, to-
das as cinco necessidades estéo sempre presentes, mas sua
importénciarelativagradativamente variade um nivel baixo
paraum alto, conforme nosso padréo de vidase eleva...].
Ao pensar a respeito da motivagdo humana, € importante
reconhecer que 0s seres humanos estao sempre sentindo ne-
cessidades de vé&rios tipos”.

Maslow ndo desenvolveu uma teoria mecanicista da hie-
rarquia das necessidades, mas uma teoria da preponderancia
(prepotency) hierarquica das necessidades, em que ainfluén-
ciade umanecessidade estariaassociadaagratificacéo relativa
deoutraconsideradainferior. Trata-se de umateoriadinémica,
portanto as pessoas se encontrariam sob o0 jugo dasinfluéncias
de suas necessidades, que se alternam ao longo davida. O que
Maslow (1954, p.84) chegaaafirmar é aideia de uma neces-
sidade ser “ cronicamente gratificada’, ou seja, de apessoater
asuadisposicao imediata os meios de gratificacéo de sua ne-
cessidade. N&o é al eatoriamente que essaafirmativase encontra
nas reflexdes que Maslow faz sobre as necessidades fisiol 6-
gicas, cujagratificacdo depende menos das outras pessoas do
gue das necessidades sociais.

O préprio Maslow tratou de relativizar suateoria da pre-
ponderancia das necessidades. Apés apresentar a categoriza-
¢do de necessidades, ele discute a fixidez de grau, afirmando
0 seguinte:

* “Nés falamos muito de como esta hierarquia possui uma
ordem fixa, mas finalmente isto ndo é téo rigido como nés
sugerimos. E verdade que a maioria das pessoas com que
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temostrabal hado parecem ter as necessidades naordem que
foi indicada. Contudo havériasexcegdes’ (MASLOW, 1954,
p.98).

E entre as excegBes, 0 autor inclui pessoas para quem a
autoestima é maisimportante do que o amor, pessoas em que
0 impulso a criatividade é mais importante do que qualquer
outro contradeterminante, pessoas em quem o nivel deaspira-
¢ao é permanentemente reduzido, personalidades psicopati-
cas paraas quais parece haver uma perda permanente das ne-
cessidades de amor ou pertenca, situagdes em que a necessi-
dadefoi satisfeitapor um longo tempo e passam a ser subesti-
madas.

Uma excegdo considerada por ele a mais importante é a
situacdo que envolveideais, altos padrdes sociais, altos val o-
resou similares. Com taisvalores, as pessoas podem tornar-se
martires, sacrificar-se em beneficio de sua crenca particular
ou valor. Ele explica essa situacéo pelo aumento do nivel de
tolerancia a frustragéo da gratificacdo de necessidades infe-
riores.

Maslow teceu consideragdes sobre a dindmica da motiva-
¢a0. As necessidades estariam sujeitas aditahierarquiade pre-
ponderancias em termos de vontades conscientemente perce-
bidas ou desgj os, mais do que em termos de comportamentos.

Um complicador adicional dessa proposicéo diz respeito
asgratificagdes parciais. Segundo essaideia, umanecessidade
de nivel inferior poderia ser parcialmente gratificada, redu-
zindo-se seu poder motivador a ponto de tornar-se menos in-
fluente que necessidades superiores menos gratificadas®.
Como é bastante dificil mensurar com precisdo niveis de ne-
cessidades e de gratificaches, essapropostadificultaaindamais
aoperacionalizagdo da teoria da hierarquia das preponderan-
cias de Maslow, principalmente para grupos ou coletivos de
pessoas. O poder explicativo de suasideias €, naverdade, um
poder compreensivo e circunscreve-se quase que apenasacli-
nicaindividual.

Algunsautores posterioresaMaslow propuseram-se afazer
pesquisas empiricas sobre a hierarquia de necessidades, e a
maior parte deles ndo encontrou resultados que a sustentassem.
Entretanto, seus experimentos foram cal cados, em suamaioria,
no pressuposto darigidez dahierarquia, o que, comofoi visto,
ndo se coaduna com o pensamento do autor aquem se propu-
seram avaliar. Encontraram-se dois desses trabalhos na base
de dados ProQuest.

Schneider e Alderfer (1973) relatam os resultados de trés
estudos nos quai s ndo se constatou a existénciadas necessida-
des basicas em ambiente organizacional, possivelmente por
n&o terem sido definidas por Maslow paratal fim.

Rauschenberger, Schmitt e Hunter (1980) estudaram 547
graduandos de ensino médio empregando o questionério de
necessidades ERC de Alderfer, em um estudo longitudinal.
Elestestaram a hipétese damodificagéo do nivel de gratifica-
¢a0 das necessidades bésicas, possivelmente porque estariam

entrando no mercado de trabal ho e tornando-se independen-
tes dos pais (os autores ndo explicam por gque acreditam que
nesse momento da vida fosse esperada uma mudanca na pre-
ponderancia das necessidades basicas). Eles escolheram uma
amostraque erareavaliadaem interval os de apenas dez meses,
em trésaplicagdes, 0 que é bastanteinconsi stente com asideias
deMaslow, como se abordou anteriormente. Osresultados néo
mostraram mudangas significativas nas respostas dos partici-
pantes.

3.3. O duplo mecanismo das motivagdes

Em sua trajetéria como pesquisador, Maslow abandonou
aos poucos os estudos experimentai s de com animais para de-
dicar-se ao estudo da personalidade de pessoas sadias. Nessa
transicdo, foi muito influenciado pelos autores existencialis-
tas norte-americanos. Nessafase, ele publicou o livro Toward
a Psichology of Being® e avangou suas contribuicdes sobre a
teoria da motivacdo. Deteve-se mais na andlise das pessoas
autoatualizantes ou autorrealizadas e propds um novo meca-
nismo de gratificacdo paraelas.

A contribuicdo aos estudosfeitos até 0 momento reside na
distingéo entre a chamada motivac&o baseada em deficiéncia
(deficiency motivation) eamotivagdo parao crescimento (growth
motivation).

Por motivacao baseada em deficiéncia, Maslow sintetiza
as contribuicOes de base organicistaefisiol 6gica, que entendem
o funcionamento do psiquismo humano com base nosimpulsos
einstintos. A sede, por exemplo, criaum desconforto no orga-
nismo que exige del e abuscae aingestéo de aguaou substancia
de propriedade semel hante, até que o mal-estar provocado por
suafalta seja diminuido suficientemente. Nesse caso, a grati-
ficagdo reduz o desconforto, que é o agente motivador do com-
portamento humano. Os autores contemporaneosaMaslow ja
haviam sofisticado esse arranjo tedrico e proposto ateoriada
homeostase, que compreende a reducéo da tensdo a um nivel
6timo (e ndo até a eliminagdo total do desconforto, o que
Maslow denominou de teoria do descanso — theory of rest).

Ao estudar pessoas consideradas autoatualizantes, Maslow
(1998, p.36) observou, entretanto, que elas ndo apenas conti-
nuavam desgjantes, mas também que haviaumasingular dife-
rencano papel de sua gratificacéo na dindmica motivacional:
» “Emtaispessoasagratificacéio aumentaem vez dediminuir

a motivacdo, amplia em vez de diminuir a excitagdo. Os
apetites tornam-se intensificados e aumentados. Eles cres-
cem por si mesmos, em vez de desgjarem menos e menos, e
a pessoa desgja mais e mais, por exemplo, educacdo. Em
vez de buscar o descanso, a pessoa setornamais ativa. [...]
O crescimento &, por Sk mesmo, Um Processo recompensa-
dor eexcitante, por exemplo, arealizagdo dos desejos e am-
bi¢des, como ser um bom médi co, aaquisi¢ao de habilidades
admiradas, como tocar um violino ou ser um bom carpintei-
ro, 0 pronto aumento da compreens&o sobre pessoas ou so-
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bre o universo, ou sobre si mesmo, o desenvolvimento da
criatividade em qualquer campo ou, 0 maisimportante, sim-
plesmente a ambicao de ser um bom ser humano”.

Essa distincéo gerou implicagdes paraaandlise clinicada
salde-doenca, e Maslow desenvolveu uma diferenciagéo de
espécies de prazer. Para o prazer causado pelagratificacdo de
motivos baseados em deficiéncia, agratificacdo do desejo gera
um platé de sereno alivio detensdo e “ faltade motivacdo”. Na
situacdo em que opera a motivagdo para o0 crescimento, ndo
ha climax ou consumagdo, ndo ha momento orgasmico, ndo
ha estado-fim, e “nenhum objetivo pode ser definido climati-
camente”. O crescimento € um estado que nunca pode ser
satisfeito porque a pessoa, quanto mais tem, mais desgja.

Outra diferenca marcante entre as motivacoes € que, en-
guanto amotivagdo baseada em déficit pertence a espécie, ou
Sgj g, todas as pessoas possuem, amotivagao para o crescimento
€ idiossincrética, diferente de pessoa para pessoa. Maslow
(1993, p.312-313) afirma que:

* “As metanecessidades sdo igualmente poderosas entre si,
em média, isto &, eu ndo consigo detectar uma hierarquia
generalizada de preponderéncia, mas, em qualquer indivi-
duo dado, elapode existir e frequentemente sdo hierarquica-
mente arranjadas de acordo com os talentos idiossincrati-
cos e as diferencas constitucionais’.

As diferengas de mecanismo justificam o fato de Maslow
denominar amotivagéo parao crescimento de metamotivagédo
e as necessidades em jogo, nessa Ulltima categoria, de metane-
cessidades.

Como as pessoas autorrealizadas geralmente estdo menos
dependentes da motivac&o baseada em deficiéncia, tornam-se
maisindependentes do meio ambiente e das opinies dos outros
e mais autodirigidas. Maslow tece consideraces em seu tra-
balho, mostrando como essa diferenca afeta outras areas da
personalidade, como asrelagdes interpessoais, interessadas ou
desinteressadas, a dependéncia ou transcendéncia do ego, a
aprendizagem, a percepgao e a necessidade de amor.

Essadistingéo fez com que o autor passasse, dai em diante,
aanalisar seusfendmenos considerando se as pessoas s&o prin-
cipalmente motivadas com base em deficiéncias (motivadas
D), se sdo motivadas com base em crescimento ou motivadas
pelo ser (motivadas S). Sempre que se refere aumafacul dade
humana, Maslow arelativizacom base nadindmicasubjacente,
ou sgja, cognicdo S e cognigao D, amor S e amor D etc.

No nucleo das metanecessidades estdo os valores do ser
(valores S), que Maslow entende serem os mobilizadores das
pessoas autorrealizadas.

Maslow (1998, p.173) percebe que estafazendo inferéncias
| 6gi cas com base em suas pesquisas e entende que sao neces-
sarias novas pesquisas paraaconfirmacao de suas afirmagoes,
especialmente no que se refere ao conceito de homem autor-
realizado.

A partir dessa distingéo, o postulado da hierarquiadas ne-
cessidades, embora mantido com restri¢des, vai ganhar um
papel secundario no trabalho de Maslow, que entende ser mais
importante demarcar bem as diferencas entre as pessoas autor-
realizadas e as pessoas motivadas com base em deficiéncias.

3.4. Valores S e metanecessidades

O conceito de metanecessidades tem por base a ideia de
gue as pessoas que vivem em condi¢do de gratificacdo de suas
necessidades bésicas tém em vista uma preocupagdo com o
gue Maslow denomina de Valores S.

Essesvalores seriam: “verdade, beleza, justica, perfeicéo”
(MASLOW, 2001, p.50); “integracado, unificacdo e tendéncia
em direcdo a unidade” (MASLOW, 2001, p.171); “ordem”
(MASLOW, 2001, p.181), entre outros. As pessoas prezam e
aproximam-se dos valores S em sociedades nas quais ha si-
nergia (MASLOW, 2001, p.152). Nesse ponto, as reflexdes
de Maslow tornam-se muito especulativas, como quando &fir-
ma que os valores S sdo consistentes entre si, ou sgja, “aver-
dade ébeld’, “abeleza é verdadeird’, etc. (MASLOW, 1993,
p.313).

O autor afirma que os valores S podem ser tratados como
umametanecessi dade humana, umtipo particular de motivacéo
mais alta, sujeitaageracdo de contramotivagdes e contraval o-
res, como o medo. Nesse nivel de motivagao, ele faz umacla-
ratentativa de articulac8o entre a psicopatol ogia e adinamica
da motivacdo. A autoatualizag&o parece ter fronteiras com o
medo patolégico, as ansiedades e os escrupulos, que funcio-
nam como uma espécie de resisténcia do sujeito ainfluéncia
de suas metanecessidades.

As pessoas que sdo propelidas pelas necessidades supe-
riores valorizam cada vez mais a oportunidade de serem cria-
tivas e autbnomas em seu trabalho. Maslow denominou essa
ideia de metapagamento (metapay). Mas ha que se entender
gue a nogdo de trabalho que Maslow usa, muitas vezes entre
aspas, envolve atividades que nada podem ter a ver com 0
trabal ho remunerado em organi zagdes do mercado ou Estado.
O trabalho da dona de casa e o do chefe do cla familiar so
tomados como exemplos por Maslow quando ele quer expli-
car adindmica damotivacdo S.

Outraexplicacdo importante paraadinamicadamotivacdo
de pessoas autorrealizadas é que €elas passam aidentificar-se
com o “trabalho” ou qualquer outra forma de agdo associada
aos valores S. Isso faz com que os sistemas de recompensas
sejam percebidos de formadiferente por essas pessoas. Como
elas se acham gratificadas e sdo motivadas com o préprio re-
sultado do trabalho, que é uma forma de concretizag@o dos
valores que a “ metamotivam”, passam a ndo mais redlizar as
atividades para obter as recompensas concretas, que virdo sa-
tisfazer as suas necessidades de deficiéncia(“ cenouras’, como
diriaTaylor). Asrecompensas passam aser referéncias no mun-
do concreto, sinais daagdo mobilizada pelosvalores S. O tra-
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balho pode ser um “ prazer superior” (MASLOW, 1993, p.19)
e uma forma de reconhecimento do proprio self (si-mesmo).
“Neste nivel a dicotomizacdo entre trabalho e lazer é trans-
cendida; salérios, hobbies, férias etc. devem ser definidos em
um nivel superior” (MASLOW, 1993, p.293).

3.5. Motivacéao e trabalho

Em 1969, Maslow publicou um livro chamado Administra-
¢ao Eupsiquica, em que tece consideragoes, as vezes direta-
mente, outras vezes indiretamente, ao tema do trabalho. Esse
livro n&o &, infelizmente, um desenvol vimento sistemético com
base em pesquisa parasuasideias, mas umaespécie de selecéo
dereflexdesbreves, escritasem um diério de campo. Nele séo
tratadostemas diversos, como lideranga, valores, poder, psico-
patologia, entre outros, tendo em vista o esforgo de implanta-
¢a0 de propostas administrativas, cunhadas sob a influéncia
desuasteorias. Destacar-se-&80 aqui, principa mente, suas con-
tribuicoes a teoria de motivagao.

Algumas ideias de Maslow foram usadas como base para
0 desenvolvimento das teorias de M cGregor, como se encon-
traem Hoffman (1988). O sucesso do trabal ho desse autor do
Massachussets I nstitute of Technology difundiu ointeresse pela
leitura da teoria das necessidades no meio empresarial .

Hoffman (1988) publicou uma entrevista realizada com
Maslow na qual este destaca algumas das ideias voltadas a
atividade laboral. Ele afirma que a empresa de computadores
californiana NLS (Non Linear Systems) incentivou o uso de
criatividade, cooperagdo e autodirecionamento dos empre-
gados, investiu em treinamento e desenvolvimento no traba-
Iho e criou times de trabal hadores que definiam de per si suas
atividades e agendadiaria. Essaempresacriou também o cargo
de vice-presidente de inovagéo.

Maslow acompanhou o desenvol vimento desse projeto com
reservas. Hoffman (1988, p.81) transcreveu algumas de suas
anotagdes a época, nas quais afirmava que:

» “Eles as estdo tomando [as ideias de Maslow] como uma
verdade biblica, sem qual quer avaliagéo real de sua confia-
bilidade ou validade. A transposi¢do daclinicaparao traba-
lho é realmente um passo gigantesco e trépego, mas eles
seguem a frente com entusiasmo e otimismo [...] como se
todos os fatos fossem e estivessem ja comprovados”.

Essa experiéncia foi a base principal para o desenvolvi-
mento do livro jacitado. A visdo de trabalho que Maslow de-
senvolveu tem por base o conceito de sinergia proposto por
Ruth Benedict, no qual a cooperagdo recompensa e criavan-
tagem paratodos os envolvidos.

Maslow tece consideragdes sobre o envolvimento das pes-
soas com o préprio trabalho, especial mente aquel as que con-
sidera autorrealizadas. Ele afirma que:
 “[...] elas eram metamotivadas por metanecessidades (va-

lores S) expressas em sua devogao, dedicacdo e identifica-

¢ao com algum traba ho grandioso eimportante” (MASLOW,
1974, p.6).

Para Maslow, o trabalho autorrealizador é “uma busca e
um preenchimento do self”, ao mesmo tempo em que se atin-
ge um estado de perda de si mesmo. A identificacéo de uma
pessoacom “ causasimportantes ou trabal hosimportantes” am-
pliao self eatornaimportante. O autor emprega um conceito
psicanalitico, aintrojecdo, paramostrar como o trabalho autor-
realizador é assimilado aidentidade ou ao self de uma pessoa.

Maslow avaliou algumas propostas administrativas basea-
das na aplicacdo de suasideias em empresas. O autor entende
gue elas so se aplicam a pessoas que tiveram suas necessida-
des bésicas satisfeitas no passado. Interroga-se como seria a
gestdo de pessoas insatisfeitas, mas ndo sabe como respon-
der. Por essarazéo, el e critica Peter Drucker que ndo considera-
ria, em suas propostas, as pessoas com problemas psicopato-
|6gicos, as fraquezas humanas e os maus impulsos. Em uma
claravisdo do limite de sua teoria, Maslow afirma que talvez
0s pressupostos considerados por Drucker fossem validos pa-
raarealidade norte-americananaépocaem que ele escreviao
texto (segunda metade dos anos 1960), mas que em situagdes
socioecondmicas nas quais ndo se pudessem atender as neces-
sidades das pessoas, a gestéo derivada da visdo de homem
motivado para o crescimento ndo seria aplicavel.

Assim, Maslow recomenda cuidado naaplicagéo dos prin-
cipios daadministracéo eupsiquica. Asforgas que tendem para
aregressao seriam (MASLOW, 1974, p.42):

* “aescassez de bens, acessagdo das gratificagdes das neces-
sidades bési cas preponderantes ou umaameaga de cessagao,
leis ou organizacdo antissinérgica, qualquer coisa que au-
mente 0 medo ou a ansiedade, perda ou separacdo de qual-
quer tipo paraapessoa, que aleve aaflicdo ou aumaperda,
mudancas para pessoas propensas a ansi edade, ma comuni-
cacdo, suspeita, desonestidade, vulgarizagdo da verdade,
confusdo entre verdade e mentiraetc.”.

Entendendo que o mesmo homem que participae colabora
pode vir arevoltar-se contra condigdes sociais e de trabalho
gue ndo lhe propiciem agratificagdo de suas necessidades ba-
sicas, Maslow (1974, p.52) propde a seguinte questdo de pes-
quisa
* “Como podemosevitar as situagdesindustriaisque denigrem

a dignidade humana e a tornam menos possivel ? Em situa-
¢Oesinevitaveis naindistria, como as linhas de montagem,
como se pode descontaminé-las de formaamanter adigni-
dade do trabalhador e sua autoestima, tanto quanto possi-
vel, dadas as circunstancias?’.

Maslow néo via, entretanto, amelhoradas relagbes de tra-
balho como uma panaceia para os problemas daempresa. Hoff-
man (1988, p.82) cita o seu seguinte comentario:

12

R.Adm., S&o Paulo, v.44, n.1, p.5-16, jan./fev./mar. 2009



O MASLOW DESCONHECIDO: UMA REVISAO DE SEUS PRINCIPAIS TRABALHOS SOBRE MOTIVAGAO

* “Se 0 que eles produzem nédo é bom, entdo a administracéo
iluminadairadestruir todaaempresa, damesmaformaque
averdade destréi afalsidadeeavilanial...]”.

Outro ponto das conferéncias feitas por Maslow, destacado
com propriedade por Hoffman (1988), é que as pessoas pos-
suem diferentes necessidades de motivag&o. Segundo €ele, al-
guns empregados ndo pretendem autorreali zar-se no ambiente
detrabalho, preferem fazé-lo em outro espaco social. Forcar a
ideia de realizagdo pelo trabalho, alinhando-a aos objetivos
de alguma empresa em particular, pode gerar resisténciaein-
dignagéo.

Maslow era bastante precavido com atransposi¢éo que se
fazia de seus conceitos para a experiéncia laboral, o que se
pode demonstrar com o comentario que ele fez com relacéo a
nocao de autorrealizagdo, apos dizer que essa NOGA0 POSsui
suporte empirico na experiéncia psi coterapica de autores cul -
turalistas e humanistas:

* “Isto, é claro, leva ao problema de transpor-se, da situacéo
terapéutica a situacdo industrial, o que ainda esté aberto a
verificagdo. Precisaser validado como umatransposicéo le-
gitima” (MASLOW, 1974, p.56).

Maslow emprega o conceito de metanecessidades parare-
fletir sobre a vida das pessoas nas organizagOes e propde que
se atente as queixas (grumbles) que as pessoas fazem. Segundo
ele, elas seriam uma espécie de bom indicador do nivel de
gratificacdo de necessidades. Um exemplo dado paraessapro-
postafoi aformagéo de umacomisséo de senhoras pararecla-
mar e pressionar o poder publico com relagéo as flores usadas
nos jardins e canteiros de uma cidade norte-americana. Ele
argumenta gue se essas senhoras podem se dar ao luxo de
queixar-se do estado de beleza de sua cidade € porque temas
como a criminalidade, a fome e 0 acesso ao trabalho ja ndo
mai s seriam percebidos como problema por esse grupo social .

Por essa razéo, €le considera utopica a meta de um admi-
nistrador que pretendesse o fim das reclamagdes dos trabal ha-
dores de suaempresa, mas orienta-o aavaliar em que nivel de
gratificagcdo essas queixas predominam. Segundo Maslow
(2001, p.313):

* “A reclamaco de alto nivel ndo deve ser considerada uma
reclamagdo comum; deve ser usada para indicar todas as
pré-condicdes que foram satisfeitas paratornar areclamacéo
possivel”.

Com esse artificio, Maslow estariapropondo critériospara
aandlise de pesquisas de satisfacdo do trabalho, com base em
suateoriahierarquica.

4. UMA SINTESE DAS IDEIAS EXPOSTAS

Ap6s aexposicao datrajetdriado pensamento de Maslow,
propde-se uma sintese breve de suas ideias.

A motivacado é explicada a partir das necessidades basicas.

Necessidades ndo sdo desejos (conscientes e ligados a um
determinado objeto) nem impulsos (inconscientes, passivels
de ligarem-se a uma representacéo mental).

Necess dades béasi cas sfo inconscientes, mas suadinamicapo-
de ser revelada a partir dos desgj 0s que as pessoas expressam.

Necessidades bési cas estéo hierarquizadas, masahierarquia
n&do é universal nem rigida.

Um desejo consciente pode ser motivado por mais de uma
necessidade bésica.

Gratificagdes parciais de um nivel da hierarquia possibili-
tam ainfluéncia a necessidades de niveis superiores.

A satisfag8o plena, seexistir, étemporaria. As pessoas estao
sempre desgjando novas coi sas e estabel ecendo novas metas.

Ha comportamentos que ndo sofrem influéncia de necessi-
dade basicaalguma.

A motivagdo, sozinha, ndo explica totalmente o comporta-
mento humano, que é influenciado pelo organismo e pelo
ambiente cultural e situacional.

S&o sete as necessi dades basi cas, expostas em ordem de pre-
ponderancia: fisiol 6gicas, de seguranca, de pertencae amor,
de estima, de autorrealizagdo ou autoatualizacéo, o desejo
de saber e entender e as necessidades estéticas.

Hé duas psicodinamicas basicas de motivacdo: a priva-
¢ao - gratificagdo — desmotivagdo (motivacéo baseada em
deficiéncia) eaprivagéo - gratificagéo — motivagado adicio-
nal (motivagdo para o crescimento).

A motivag&o para o crescimento ndo é universal; depende
dos talentos e das caracteristicas de cada pessoa.

Umavez atendidas as necessidades basi cas, as pessoas pas-
sam a ser motivadas por metanecessidades.

As metanecessi dades séo uma demanda por valores como a
verdade, abeleza, ajustica, aperfeicéo, aintegracéo, auni-
ficac8o e atendéncia em direcéo a unidade.

Pessoas autorrealizadas valorizam a criatividade e a auto-
nomiano trabalho (metapagamento).

O trabal ho autorrealizador possibilita a pessoa sentir-seim-
portante e identificada com causas e trabalhos importantes.
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e Aprincipal propostade Maslow parao trabalho é asinergia,
entendida como um pacto cooperativo entre os membros da
organi zag&o que recompensa e cria vantagem paratodos 0s
envolvidos.

» Deve-seidentificar e evitar situages no trabalho que deni-
gram a dignidade do trabal hador.

e A autonomia e a criatividade ndo asseguram motivacdo se
as pessoas ndo tiverem gratificadas as suas necessi dades ba-
sicas.

» Haempregados que ndo desgjam autorrealizar-se no trabal ho.

¢ O comportamento do trabalhador, emborainfluenciado, ndo
é totalmente explicavel pelamotivacéo.

A queixaéum indicador dos graus de gratificagdo e satisfa-
¢ao do empregado.

» N&o ha gestéo capaz de eliminar as queixas, porque nao se
consegue satisfacdo plena das necessidades das pessoas.

« A motivagdo € um fendmeno simultaneamenteinterno e ex-
terno, por isso a administragdo pode criar condicOes paraa
gratificacdo de necessidades no trabalho, embora ndo seja
possivel controlar o comportamento dos empregados.

5. REFLEXOES CRITICAS SOBRE A TEORIA DE
MOTIVACAO DE MASLOW

O conceito de necessidade desenvolvido por Maslow pos-
sivelmente levou alguns autores a afirmarem que amotivagdo
éinterna, ou sgja, pertence ao mundo intimo da pessoa; entre-
tanto, ha que considerar-se que ela se achaarticuladaao mun-
do exterior (onde se encontram os objetos de satisfacdo dos
desegjos) e mediada pela consciéncia (de si e do outro) e pelas
relacfes sociais, ou sgja, ndo € possivel falar-se em gratifica
¢80 sem considerar ainsercéo e o relacionamento humano no
mundo social. Essetipo deleiturando consideraque o concei-
to de necessidade basica esteja atrelado aumafinalidade, ain-
da que aescolhado objeto possa sofrer interferéncias da pes-
soa (necessidade basica - vontade consciente - escolha).

O problema que emerge dessa visdo de motivagdo e que
contamina a teoria de Maslow é que, ao definir um conceito
geral demotivo etentar descrever padr 6es de funcionamen-
to dos motivos no homem, ele ndo ird conseguir sustentar a
aplicagéo de conceitos como a homeostase aos motivos cul-
turais. E empiricamente fécil associar fendmenos organicos a
ateracBes do organismo, mas Maslow ndo conseguiu funda-
mentar empiricamente sua proposta da dindmica individual
dos fendbmenos culturais. Ao mesmo tempo em gque consegue
observar claramente que a dinémica da motivagao ndo se re-

duz ao nivel biolégico do humano, ele parece insistir em pro-
por umadinamicageral quereduz o fendbmeno cultural adina-
mica biol 6gica sem base em evidéncias empiricas. Em outras
palavras, ndo se sabe o0 quelevaMaslow acrer que aautoesti-
ma, por exemplo, é uma necessidade, cuja privacdo a torna
central no mundo intimo das pessoas e mobilizadora de seu
comportamento.

Se aceita essa critica, ha implicagdes na sustentagdo da
teoriahierarquicadapreponderénciade necessidades. Mesmo
com as concessoes erelativizagdesfeitas por Maslow ou, ainda,
umavez feitas essas concessoes, pode-se postular aexisténcia
de uma hierarquia de preponderancia de necessidades, valida
para a maioria das pessoas de um grupo social ? Essa contro-
vertida questao continua sem suporte empirico ou fenomeno-
|6gico, quase meio século apds sua proposi ao.

Se ndo se encontram regularidades, as ideias de Maslow
ndo podem ser empregadas como um principio aprioristico
para se fazerem recomendacOes de politicas de gestao, sgjano
ambito social, sejano ambito organizacional. Essaafirmativa
contundente seria, possivelmente, aceitapelo préprio Maslow,
gue se mostrou cuidadoso com o status de verdade de suas
ideias, 0 que se pdde constatar naleitura de seus biografos e
de seu livro Administracdo Eupsiquica (1974).

Héa que se valorizar, entretanto, sua contribuicédo para que
se tenha uma visdo de homem mais abrangente do que a pro-
posta por Taylor ou pelos autores classicos de microecono-
mia. Se ndo existe preponderancia de necessidades, ndo cabe,
portanto, tentar cunhar umaimagem piramidal que alguns au-
toresinsistem em utilizar; haque se pensar em um homem que
lida com muiltiplos anseios, capazes de o mobilizarem, nas
diferentesinstancias sociais da vida: a organizacdo laboral, a
familia e avida em sociedade.

A atencdo dada por Maslow, em sua segundafase, aosva-
lores S e a construcéo de uma segunda dinamica da motiva-
¢do, articulada ao processo de identificacéo do self, parece
ser um bom comego para o entendimento de fenbmenos como
amotivagao do trabal hador voluntario. Ele permite que sedis-
tinga, inicialmente, o voluntério identificado ou metamotiva-
do do voluntério instrumental, aguele que tem em vistaalgu-
ma recompensa concreta ndo financeira em seu trabaho (a
realizac&o de um estégio que lhe permitaadquirir experiéncia
paraavidaprofissional, aincorporacdo de um registro curricu-
lar, aaproximagao a pessoas que possam ser Gteis futuramen-
teetc.).

Outracontribuicdo do pensamento de Maslow repousa no
repudio em transformar o lugar de trabalho nainstancia, por
exceléncia, de gratificacéo dessas necessidades ou ho espaco
privilegiado de realizagdo das pessoas. 1sso demanda que 0s
gestores escutem e compreendam as pessoas com quem traba-
Iham, entendendo qual é o papel da atividade laboral e daor-
ganizacdo em que se encontram para suas vidas, e aceitem,
portanto, o desafio de administrar pessoas com diversidade
tanto de trajetérias como de aspiragdes paraavida. ¢
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Unknown Maslow: a review of his papers and books about motivation

This paper contains areview from Abraham Maslow’s works in order to identify the mainstream and main human
motivation theory modifications and applications done by him. Maslow developed a multidisciplinar theoretical
approach founded in many research strategies, in opposition of the mechanicist and reducionist conception attributed
to him by other authors. Maslow reformul ated hisideas along hislife, but he maintained the theory of prepotency of
needs. Maslow accepted further the firs publications notions like partial gratification, and the possibility of cultural
differencesin motivation. He proposed a double mechanism for motivation later: deficiency motivation and growth
motivation. The North-American author didn’t accepted freely the application of his theories on the organizations.
Maslow didn’t accept that people motivation could be enough to organizations attain the success. He argued that
people could realize themselves at another social spheresthan work. This essay doesacritical analysis of Maslow’s
proposals and contributions to the work motivation studies.

ABSTRACT

Keywords: motivation, needs, human resources management.

El Maslow desconocido: unarevision de sus principales trabajos sobre motivacion

Se presenta aqui una revision de la obra de Abraham Maslow con el objetivo de identificar la trayectoriay las
principal es modificaciones y aplicaciones desarrolladas por él a su teoria de la motivacién humana. Se comprob6
que, a revés de la concepcion mecanicistay reduccionista que le atribuyeron muchos de sus comentarista, Maslow
desarroll6 una propuesta tedrica de base multidisciplinar, fundamentada en diversas estrategias de investigacion y
que sefuereformulando alo largo de toda su obra. El sostuvo durante toda su vida lateoria de la preponderancia de
| as necesidades, pero matizé sus propuestasiniciaes con lanocién de gratificacion parcial y con laaceptacion delas
posibles diferencias culturales. Maslow propuso un doble mecanismo paralas motivaciones, a distinguir ladindmica
de las motivaciones por deficienciade las motivaciones parael crecimiento en unafase posterior de sustrabajos. Al
contrario de lo que pueda parecer, el autor norteamericano veia con reservas la aplicacion de su teoria al universo
laboral y no comprendia la motivacién de los trabajadores como suficiente para el éxito de las organizaciones.
Afirmaba que las personas podrian querer realizarse en otros espacios sociales que no solamente el trabajo. Este
ensayo realiza un andlisis critico de las propuestas y contribuciones de Maslow al estudio de la motivacion laboral.

RESUMEN

Palabras clave: motivacion, necesidades, administracién de recursos humanos.
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