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. . .... . · . . N . •N - . ~ A apresentaçao de uma Dissertaçao de t1estrado .nao e tarefa .façilt 

se pode ser aceita, .sem as earaeter!sticas <te wn trabalho originai 

e inédito, deve, entretanto pelo menos espelhar, de maneira clara 

e objetiva,. uma sistematização de id~ias baseada na teoria existen 
' ' -

te,, como resultado de wna pesquisa bibliogr,.fica espec!fica do uni -
· v-erso escolhido. 

A sua formulação .requer uma elevada carga de leitura, .est~do e in­

terpretação das v~rias correntes de pensamentos dentro da ciência 

da Administração. o tema por nós esc:olhfi:do Pc>ssui uma vasta bibli 

ograEiat como conseqflêneia da acentuada preoeupaÇão, nos dias a­

tuais .• pelo problema eomportament~l, na busca do controle eficien­

te dentro dos sistemas complexos das orcrani zações mOdernas.• Tentã 
. ' . . . '. . . ' 

mos, apes a conclusão dos ·estudos da bibliografia ·existente, ao 
~ nosso alcance. dar uma .investida atraves de· pesquisa de campo jun• 

to a algumas organizac;aes. a Eim de colhermos outros dados e técnj. 

cas adotadas. como referência ao desenvolvimento dos recursos h~ 

nos. . Por vâri·os .motivos, nosso esforço foi· quase. inútil. o pro-;. 

vei to .f'oi ndnimo. pelas prec!rias condições reinantes no uni verso 

Por nbs elêito, para t'ealização de tal tarefa. 

Valeu-nos tão somente como experi~nc:ia o esforço por nos dispendi­

do na busca de tal objetivo. Apesar da seriedade ·e total empenho, 

a eontrib11~ao foi m!nima para o trabalho que tentàvamos enp~n­
der. 

As deficiências surgiram de todos os lados, Mas o desejo de apren -der e, mormente, a satisfação de ,oferecer uma pequena mos~, de 

muito que temos que fazer para a Universidade brasileira, nos levl!. 

ram a aceitar o desafio durante a fase da ·elaboração do trabalho. 
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,sirva .• a êóJlttlusão dest• Di$Sêrtaçâo dé Mestrad·O..t t!õtn~ ·exemplo P:! 
· ra âquéléS qué :sentem ·o dersân:.tmo de ,realizar wn t~abalho que .d.iEf.,. 

eli.1tn~ntê sert · co'ltaiutdo sem urna . forte· de<lic:a;;ãô e .~· ·extraot'din1-' · 
rio esfor~Q... .·' . . . . . 

' . •. ' ' ' ' - ' ' j; 

É sirva, Elnallllénte.~ tatnbem eomo éXp~ssao dQ que .a propria Uldve_t 

sida4e representá :; ·" a diwlga·ç~o. :do .sabêr,, do ,.saber ser.. élo sa..­

ber estar ·é do saber estudar fi·., 

.. 

'· 

:.fXt7~;? 

/ 
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" A construção de Náções modernas de­

pende do desenvolvimento de seu po• 

· vo e da organização de toda ativi~! 

de humana. Capital, recurso natu­

ral, auxllio exterior e comércio In ·-' . 
ternaeion.al, sem duvida alguma. de-

sempenham papéis relevantes no eres -
. ~ - . cimento econolttico. ~Dem Mnhum e 

mais importante que o material Hu­
mano·n,. 

" Uma organização qualquer, por mais 
bem est:t'Uturada que seja, por mais 

rigorosas que tenham si·do suas re­
gras de-finidas, nunca valerá mai.s 

do que vale ·o ·elemento humano que 
• .A . • . a VéU por em execu<;ao "• 

O Homem na. imprensa .. Nacional 

1941 - RUBENS ~RTO 



'~:/·i>. ;(iesenvolvimento, em tamanho e complexidade, das organizações mo-. · ... \.;' 
'.' 

... 'dernas, veio exigir maior preocupação e zelo com os seus recursos 

humanos dispord ve.is. 

As organizações, com seus ambientes dinâmicos e em constantes mut_! 

Ções·. estão a exigir reformas dos proces~os adaptativos dos seus 

componentes.. .Adicionou-se a. isso, ainda, a precariedade 

nibilidades dos recursos financeiros, vindo frontalmente 

nas dispo -
exigir 

. ·À 

maior eficiend.a e produtividade administrativas. 

)' 
O somatorio desses .Fatores .obigou o administrador a redobrar os es ,.._. 

.forços e a atenção re.fe:r-entés ao elemento humano da empresa, a f.im 

de se produzir o máximo com o pouco que. dada 1ie'i mafs. se· tem. 

A combinação dos di versos elementos na produção de bens fez com 
que os psicÓlogos e soei~logos se aprofundassem nos estudos ·em bus ·-, . -ca de melhor aperfeiçoamento das teenicas de conduçao humana. 

A preocupação de utilizar os rec:ur$oS natcrrais levou o homem a org.a 

nizar sua ação para prod~zir melhor •. sentencia A. R• Français, em 

seu "Manual de organização"• 

A busca do aperfeiçoamento dos programas eficientes de produção 
- J ·tem sido a constante daqueles que se propoem a liderar e. sobretu-

do, ·a ·Comandar as pessoas dentro da·s organi zac;ões. 

~aa. preocupação não data de agora. Sempre existiu e existir~, éa­
da vez mais e com maior intensidade. A compet~ncia administrativa 

e a eficiência organizacional são metas básicas de tdda sociedade, 

sem as quais os objetivos não poderão ser alcançados. 
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Partindo do princ{pio de que tt as organizações são as pessoas • , 

na expressão de Perrow, e " de que a maior parte dos problemas or -
ganizacionais surgem das pessoas que elas abrigam "• 1 constata-se 
que a valorização e preocupação co~ o homem são uma constante den -tro dos sistemas organizacionais. 

Para Likert - " um dos mais dit!ceis e importantes problemas · do 
11· A • mundo, um dos que mais controversias tem causado, e o de como me-

lhor organizar os esforços dos indiv!duos, a fim de alcançar os 

objetivos desejados "•2 

ê axiomàtico que, uma das determinantes do desenvolvimento geral 
11 

de uma sociedade e o desempenho eficiente dos seus membros. 

Partindo dessa premissa, ·Os princÍpios puramente econÔmicos. que 

outrora serviram de suport~ a todos os sucessos administrativos , 

principalmente do fim do s&eulo passado e ird:cio deste, foram, em 

parte, l'E!formulados com a introdução de outros incentivos, basea -dos em princ{pios sociais, ·como uma solução de tornar as organi-
. . . . 

zações mais eficientes e produtifas. Observa-se que houve uma -

transposição da excessiva preocupação exclusivamente com as com­

pensaçSes monetárias, que. indiscutivelmente caracterizaram, sob 

todos os aspectos, a iiloso.fia da administraç;o prê-eient{.Eica do 
# . d seoulo pãSsa o. 

l PERR2W• Charles .. An!lise Orqanizacional: um eneosue sociolÓgico. 
Sao Paulo, Atlas. 1972, p .. 23 

2 LIKERT,, Rensis. Novos f.adrões de Administração.- São Paulo, PiOB 
neira, 197~. p.l9 
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· A literatura pert~nente prova que 9S. twzos e~atr,t. p~~orit,rios. Pl!, 
· teiindo,·a todas ·e: quai·squer aónd:J.ÇSés huma~~P(ie··Jrabatho~ Ssta. 

aei~f.lQâo. i1ão $3.gnitiãa que. na· administ~a~ão tnode~~a, os luat-os. ·. 

'to~ám. 'I)~stêrgados., mas ap~nãS ass~gw!'a. qu.e.· apesa.~:··da necessidade-. 

· · · :êJ.êssê .. tuãro~, Eô~am .1iitroduzitlas variàwi~ p(Jiaossocs.ais na pt6rsa,• 

gu~J~'ão:qe ·maior proãutivid.adé, · :. 
. . . . .. ' . . ~ . ' ' 

' '<.1 

' ' 
' .. .... · 

j ' ' ~j ,, 

: ; . 
' •' I 

Vej.amoà'. ~ · ee>nc-ep;;o de lucro.,· -~.:fa$e ;re!f:ientfet~à~· p~r alguns 
r... . -r • ; '· • •• ' •• 

. .. autores: modernos .t ' ~ '. ·-,. '' . . - . ' ' - - ·'- . ' ' ' 
;·.~I .. • . ' 

-~ •, 

I : ; 
... : ' 

,·. 

·,:. . ' 
'\•, ... 

' '·, 

'·,c··,, 

. · ... Par~: ;ru~iU$ ~é SE;~entter •. " os ~uqrc;;s :f! o inte~ssC;á. ·~e:. i>.roP~~edadê 
eram ft)nte de todos os bens. se.· 'il$ h(>~a$ d~ trab~iho. Eos$em ion­

~~-,·~·:sk~ ê~ndt.ções de tra~alhó. fossêtil mts .• ·p<>~l#~···.$~ria. · mu~to_·. · 
· =pto~--~~:·,o~ tu<:irêJS · nio Go~sêm ·pr~egid~~.' ·••, •. 3 ·-,~ :\:,·;. ·' . 

_·_;· ·:'·,;.:.-; . .. ; '.· ;·.}'· '., 1 ' ........ 

E Er:cim:.a:·-ifsão e o desejo· d~ wn p~gmssc> eeon!nti.c:O =-t'tnediatõ .l. 
is~ô;\d~l1tro ··do periSantento de. ·~ntão.; .fM!ret::ia vatiosb e el~vado ·~ 

~·, · .•...• - . r.:, ' . ·r-- '·, . - '. . . • 

· de!ftáque. ~ra •s.Ji.mpiesmentÉt. a' reduQão do homêm~- ·extremametita eom.-.. 

pl~Ôr ~be &, .;· eonâi'ç;o P\U'áme~té eet>n6tnic:a. ~O,$ ·tiu4tes e nas êJl, 
.t~itêias· ao.' abstra<:ib,nismo ·do 'H, .'I:tom<> Economieus' ·••·i. da Eseo:ta oi-.: · 

• . . ! ~ !· • 

etjtl'etea. . ~ ' . . '. . . ' ' 

. ··' ' ' 

' ' 

···.. Vêj~Q$:.o que• di~· H~sio Férnanaf:!s: :~. :" A P~9~Pat;ão de .lut:ros r&..-
• I ' . 

i; 
p'$doo fazia com .que se d~scurasse ·dos ~dímentaz>es~:.pf:i:ne~ptos ·de 

hlgi·e~ ·~e· 11101\il;idâde~. . Elntão.j . pelo .eonv!vio sQCia'1,.: o proletaria-

d~.qomegou a ·entender a n~éssidé.déd~ ter direit?~ê garantias'* 
Chee~am~sé.,.. :ent~o;~ o, capi1;a1. ·~- (), · tr~balhô• oe . ·~ .. lado• o ia.dus .... 

•.. ····.· .. ' . •·.•·· ''''jf: .. .' ... ·.:.: . .. ,,· ..... , .. , .. , .... ,;;.:;,···. .· ." 

. ·.: ·. tri~l:. procurando ,obter o mmd.m(;) de. ~ll(ti~ntOt eom O fAêrtOr tempO 

3 JUêtUS ·ê $eh1êndêl!'~ Introtit1ç;()·~/\4ministz-~<:~<>• s;o·Pau1o.,Atlas 
. ' 191.0,. p,. 33 
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poss!vel e, do outro, o oper~rio exigindo maiores vantagens pecu­

niárias e menos dispêndio de energia t!sica. "4 

Era, sem d\)vida, o despertar de uma nova erise, que, além de exi­

gir maiores vantagens econÔmicas, viria também exigir maior e me­

lhor relacionamento social. A organização teve que reformular 

tal concepÇão, passando, por diversas inFluências, a aceitar o es -
tâgio seguinte do " Homo-socialis "• 

Ademais, nessa :poca inexistia, também, qualquer preocupação em 

racionalizar a execução das tarefas na base organizacional. O mes -... 11 -
mo acontecia com as altas decisoes de cupula, que eram tomadas 

por administradores natos, baseadas exclusivamente no conhecimen­

to empÍrico. Era, deste modo, o reinado da intuição e empiricida -
de, substituído posteriormente pela especialização dos atuais ad-

ministradores, mas com visão pluralista e interdisciplinar. 

Foi, no campo da economia,. segundo a melhor literatura existentEt­

que houve oprimeiro e efetivo est!mulo dos problemas organizacio -
nais, esboçando-se durante a Revolução Industrial, particularmen­

te no .setor da produção. 

Com o in!cio da organização da produção e com a introdução de va­

riáveis de caráter .social, houve melhor desempenho. Tais variá -

veis vieram, em parte, procurar conciliar os imperativos de equi­
llbrio necessJ~Os entre.as aspirações do homem·e as exigências 

organizacionais. 

4 PINHEIRO, Hésio Fernandes. Oz:ganização ~ Reorn;anização ~ .§!!: 
viços. São Paulo, Atlas, 1967. p.l9 



"' .... ,, 
·~· 
...... f' • 

'j 
1 ~-

1 
' 

·' 
l 

! I , , 

f-iac: G~gor a.fi~ t •• NiQ se p$e ·em ~vtd.-~ ·qu& nas ltt:tmas au.as w 
t~s . d~~ada$. ,t19 pX!QgressõS Goram :ÍmP.ortanté!h · Nêsté Pêt:lodo 9$ â,! 

( ' ·.· ' . !, . . . ,_ 

paetQs huma~os da é~prêsa tornaram•sE:l lJ.Uhla das- mai<>ms, preoeup~ 
. . ' . • ' . . ~ • ! ' 

. ·.dê quem atrt-ge .•. 'tim eno:tEe -·n«mero de .po1ltt<!as •. programa$ é .pr&ti·..., 
eis· W.rt'uabitent~ tlesce>tiheei,d~s. h~ trinta·. anos.- ·to~r~se <:Qrren .... 
tes.. A··sttnação -do ~emp~g~df). industrial~ ope~!rio; proEissiona:t 

> I • ' ' 1 • •' -

ou. diri.gé'rtt~ ~ tnellho~u. ~ um-. .P<>nto ·que séu éol:ega dos anos vinte· 
. . . ' . ' . . . ~ - . 

di.fi~i:~mente~ . podéria imagina~~ Regra geral~~ Qs rospons!vei~ peia 

gê$~ão adota~am ·um certo nGmer~ 4é va1<?res ·ls;~rist~lment-e mais hUJitã 

fti:tlriÓ.~:; esf·O~araJnl!'"$íâ :tom ixit-o ·pt>~ tratar os .$êús ~pregados d~ 
manet~a'-mat~s :é.~tatiVá ··e gefiérosa· ••~ Mt?âérna·tt~~t ~~t! acnsa,... 

grada -a -4orwi~~cia h~mõniQsa ~~nlb."ê' os administt'adóres,,·psiq~l.o~ 
gos e :~enti~t.as sociais,~ fiéntro da _org~~au;ão,, ·como um c~roa~n .... 

• I . 

to 4êl1sa polltlea tendet~"té a ~dE!senvotver·e ·dar r.-êS'Ultados positi~. 
· .. • " •: • '• c:fj• ." 

v.os -e sátisEa;·ori'GS* 
. ::I' • i - • ~ . ' . ' . 

'.,·· : 

5 ;~c. GRE~OR, . ~ouglas,~ ·Os ,;AS~t<:to,s ::Hwna®s 4~ . istit;msa~. t.t.sboa. Clls-~ · 
. · · . ·si.Câ Edâ. ~<J~àfJ. ~l9?õ,.· P•~71 . .. -. , .. , ' . . 
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A · aval.aaçao e Utti. wrsalr., Ond(i# quer .que nos ·enaontremos·, semp~ ·h.!~ · 
Vê~; ,·<ftlêtn sÓs àVet1iê~ U{t ·po~ ass:i.m di~lf':t ulna•te~~nei~ ge~~~l,!. 

· zada·d~ · sêx- humano em julgal" o de~ê'mpéhito dos: seus s~melhante&+ TA.· 
.. ~. :dÓ~~' Sêfu êX~é9~0~ de Wtiâ 2õrzna.óu .. de outra:; estam6~ 'S.istemati~ante~' 
. · tÉ(~v~!.íandc sa~~ a n&s mesmos ê aos ~títôs. : ,. ·. . . . -:. 
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·QUê ;é~têntH.rn~nto têmos e o qtte · ~neônt~amos. n~ ·Teoria? "' A avali.a ..... 
~ I . . ·o. ' ' ' ' • 1!" . . • • • ' • • : . ., . 

~ão .~i(!);»e~sê : :maftéira iê p~er a· ~~c:uçio de tamPas que J.hé: · · · 

. $lto · ~~ê~Í~a$ n· .• · . !lf ·$~o as re~utarldad~s <;>bsa~a4a~· no c:ornpo~taméJ! 
t~ ·<la$· pessoas ~~.J, 

' '· .. 
'·· ' ' 

,{ \ 

' 

AS obséÍ~a:ç&a$ de .eadt~sr ·.e eondições psfe~l&gteas, ttstol'~giea~ .·~ 
d.o· t~.aba.lhe• ·tiêtltrc.l das orgatd,·za<;5es atrav;.s ~os { ;gru.pos ·®tnponen• 

tes. · ;Qonsti. tuém p~oCúPa9~o ~?f!Uêflês qu.e se ·propõem a ._liderar e. ~ 
priue~p~lmé~te,,.· a màtiml.zar a. ~eiciêneiÇl ,empresarial~ 

~ • . . . . .. ' . i • ; 

O-,·<'' I , o r -~~ I O "< • ~ ~ " ' • • ' ' • > • ,. ~ " • ' • ' < ._ ! ' I .·· .. 
• .. t .. ; ' • 

. ~os ;~s . :re(:oíihécé~os. ·q1r~ :a~· 'itela9tJes 4$t1m> da·s · ·o~áni~aÇie:s en- · 

: vol'\r~iíl padrtiês d.e. idertessê st>cial• 'rêsultand·o -·~m ·J.ea,.êiad.é,; ·cé9perA 
rç_·r;o,_.· i~1tegragâo " ·êôli$$~~~n.te. mente ntai()r prod.utâ. vidade .• , Nesee c:am ·~"""' . . .. 
po dê intíul!"nêias soc:iais. surgem aos im:ttdduos noe;~s de ·C:omo a..., 

. gir ·e. irttéragi~ á:entro d~s. ambientE!S oiogardzaatc~i~• 'PartJ.:ndo ·dã 

·. co~~xi4a4ê qu~ énvcl.ve .o· homem. ·f!ome. um $ér· :lrtu1t~Eaêétaâo e q~e 
. ' . 

<:o:riheQêntos ·ape~s im~t-te:ltamef);t$, os ge$toJr<es d~ hQjê dewrn. ·sôb 

. . t<>.d()s . ós aspect.osil dar r&'n!ase .a es$e i:n:te:Prelaeioílamentõ, a ·.fim d~ 
. . . . . . ' . ' ... . :. ' !# . . .. ,.,, ' ... '· . ' '. 

melhç>r adapta~ o$; ind.iv1duos à ~organização~. 

• ' -+ • • • r . • ' ' ' , .. • • ~ • • ' ' ~ • 

. A teoria ·da . O;rganiza~ão Jl nos. ~;e~~~~ ·v~ri:Q~. •d~lósr, .. ·~ que sé 

êVi~nc::iarn as relaÇÕés ·(!».t~ ~POS1• • intergrupós e .grupe>s f,Qrznais 

e i:nf:o~ts. 'P qtté sE! · <;:hama lúngSàs lormai·s (la ·or.gani za<;~o e '~ 
ç~.s pstc;oi~!;fteas ê!o indi vlduo.~ 
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m~ nossa Qon,eei tua~ã~,,. 4~ntrc do posslvel:~ procuraremos mêd.ir ó de· . . ~. . . . ' . - . . ..... 
_sEmi~nh:~. f1o$. indl vfa.uos,,. atra~$. d~ vQl?i&~ifl.,; ae .çerto mc:ido obs~z:. 
"''!eis· :e.. sobretUdo.. ~urlVêt~s~ · · 'sr;ltreiatttQ~· iíão .· S.é ,t>odém aesp~ 

.. :'ta 'at~a;s ·va~i-;vêis .cotâ. Cêri,o i teo~ 4ê abstra~;o. Poi$ t quando'~ 
·r ·sé J>rOêÚZ.a .e'c!lh~r a ~nte ao tntll.v!duo. Q. :~~~·.de ·etnotivtdade• ·.~ 

• • ., ... ' . J • . • • ' ' 

en.ê~-m ·~- ·pevstJnal·tda4é ~wnana e .sua êé11Seqtiénte adaptabi~idàâe.. ou.., 
i;~a ~;OÍ;Sa· 'nrQ .est~amOs tentand((.a~l«o penf!t~a~ nUm tél'TênO m~iço 

t. • : ·_ ·:· . • • • ' ~. ~ . 

tib~t:t>at:o e $:1t~m~ntê ô<)tnpl.~o .• : 
. ~ . . 
' •' 

I '>.- • '• ~ : 

':._1., 

~~~t~ê~' ~t:iva~ô, ·.c;oopera~o·,·· sãu lnPetinct~~:· em .'t4:1te1 que e~ 
• ', • . .' .·',, ·, :I ' i ' '• o ' ' ' ' ' 'll • 

v~~ve·" a~tl:*agão,.' •ê .qu~ .a'l)re~nta di'ti.®14ad$ 4e _;comparar~- .sôbrêtJ! 

do '·c!é' .áê men$U.!'~r.: Mas,. gQnio podemos des~-z~....:ta:s, ·s~ e,1~s · Paz~m ... 
pêirt~ 40 slst.ema 4om~~t-nta1 âa. organização?· 

~ ·. ' ; . ' . 
.... · ' ,f,, ' .... 

. r •. ,, 
• j 

' ' ' /•, 

' ... ··-·.:_._ ' '... '. ,_ . . ' .. __ ._ .. _.~ · .. : ·._, --~-- ·_ -: .. ~-.·. __ . -,~· :_,,_- .· ·,.,._. 

Ent~l)dem.os ··quê~•· Palra se ~valiar,, devem.-..s'ê estabele~er pa.rametro .... 
·~~· tUit maio~ 'l'l~rC) dt _rê:laçõas ••. : ·_Lp;~nt:e. ~ ~rsr:il',· estudal'ldO I o 

til~s~nwlvi·m~nt·Q ·ôrgal1i·ea~âôn~1. aptéséntarn ·~ ;que sele$ êhamaram de 

*dê·f~~tatnéf;ltos, orgê\niea'~S"!oambientes, grupo para gzupo, incti:d: ~­
d~ó-orgard.~a~o s "ss~a· ·p~a ·pes~~a· "•(j Esté~ ~- out~os tiP~$-. dê 

• '.··.':··.-·.-.' -• • ..... --·.·,-- '··~ ,'·.· •• ,c,'l o'_ •. • •iÍ!!If • '·_··.:~, • • ·_ } -, ~~~:.' - • • 

mla:cj.onamentQ, :dentr() ê 1'-é:ta das ol'gêlD.i:z.àrÇoes-; Q.iticultam., as ve;;.. 

r~~. Q es't~beléelhléato d~ vari.ávéiS ·,~ t~tii~as 'qtt~·mafs i~LÜé·in nb ' 
<tOR\POrtamento tlq ht>mem organl·zaetonaa dê qu.e fa:ia' o éstrutu.ra'lism' 

. ·. ' ~ , . . . 

; . ,. . . . . . ~R . .. . . . . , .. ' .:: • . . , . . . . . • .. . . . . . . 
,Pelas J:.im.tta<;oes. divér!!as,, t:ivémos ·;que transf,o~r •. · qu~se totalméJ! 

te,,, a· pesqui$a· de ~ar.rip~ p:roj~1:a4al é iníéiada para ·um estbdo 'bibí~Ji 
ort~grlttco, a<li.<:iona~dc a:1suns ;etentêntós ~f~ -co1hi.4<>$: d;1 ext)erictmta -~ 
dos· ca~gos -ekeMidos ~ ádúlt~straÇâCiJ p~;bliea _é ,privaaÇ}.", Nossa ~!! 
tên;.io'. era ~Ql~ér 'o mhi,fn.õ 'da . ek~lt"i~Í1.Çtt'.lt.• ~.S,~'rvatidó . d~oradantên~ 

• J • - • ' • • • • • •• 

' . ' ' 

~lf:tt~~:i.:-~M:~~ft \··'""·· t"::"J~·t .:_l .. i<~:;:··- :.?_~_w:·-~:· ·; · .. :,·~·. i/i.- _.:·r >crt<·r~·: k.x~~~ ~itt·f:~ ·_~_. · ·- :~--<~,y · 'r~~~:z_ ~~ ~ t~~ ... :;~-· 

.G l;~tfiWNC$ ~,.)LORSga~ !.eJ:s~1rw~l.}1fitat1'tt) ___ dé,.:O:Eai~~~.$~~-··· fl~ae;$t:Í_ 
. .AR.s.;aia~.~ .sao Paul(), .. Edxtora B.lueher,, 1972~ P!':a . 

. '.' .. ;• .,._,-·-,.'-'. 
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a reali2ação das tare.Eas • as reações e o comport-nto dos grupos 

interrelac:ionados. 
\ ,, 

Mesmo assim, ainda apresentamos neste trabalho um;pequeno~tudo 
de campo que pode, mesmo em quantidade m{_nima. contribui!\. pá~ o 

desenvolvimento de avaliação de desempenho nas empresas. ·· l 
l ' ~ ~ 

\"-
. ' 

Hoje não se põe dÚvida quanto às influências das re:t:ações ~,. so-,. 

ciais. Fruto da Escola de Relações Humanas, que introduziu · ~\fo-
. \" 

vo conceito de n Homo Socialis " em substituição ao n Home Ecôn'o... 
\:-' 

micus "• tem hoje seu desenvolvimento assegurado, por força dos 

resultados da experiência ao longo do tempo. Blau e scott; se­

gUndo essa linha de pensamento, aPirmam que : " os stand.ards soei -
ais e as estruturadas relações sociais servem para organizar a 

conduta humana dentro da cole~ividade "• 7 

Não· são somente as relações eeonSmicas que valorizam ·O procedimen -
to dos indiVÍduos, mas as relações sociais de estimulo. compreen-

são, liberdade a ação. pase para a inovaÇão e criatividade de ser 

humano. As mudanças nas t&antcas de liderança, a evo·l.uc;ão da psi -
cologia industrial, têm confirmado a eficiência do modelo do HO:. 

rnem Social. 

Enfim, as relações sociais ditam as normas de comportamento dian­

te de todas as situações • onde quer que nos encontremos, para me­

lhor desempe•ho de nossas funções, como ativos participantes das 

1 BLAU, Peter e SCO'l'T, Richard. QiéU:l;iza<;ões Forma1s,. são Paulo, ! 
ditora Atlas, 1970• p.l7 
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órganizaçSes~ Essa partteit>ãçic. at{va ·e. perman.entê ,,:nt~ónt):'a apoiei: 

no c:of1~~it~ de ttbi.quidade d.e que t;o "bem la1a Et:ziord,. 



~ h~ d- •d d h I# • N Nao a uvl. a e que sempre houve e avera orgam. zaçoes.. o mundo 

habitualmente hostil forçou no sent.ido de que os homens se reunis -sem e organizassem. E assim foi estabelecida, em principio, a s~ 

bstituição do indivlidual pelo coletivo, e surgindo então, o con­

junto como expressão social. 

Bertram Gross aiirma que encontrou antecedentes dos atuais esta­

belecimento da moderna administração, nas sociedades pré-hist~ri­

cas.8 Nota-se que a perseguição de dominar e adaptar o ambiente 

organizacional não é tão çnovo como se pensa.: 

, :-

n De 1690 e il715, afirma Montenegro .,., CROWLEY, que foi responsa-

veil. pela gestão de uma importante empresa, prescreveu medidas de 

con~1e e estabeleceu distintos princÍpios de gestão das organiza -Ções. Nesse per!odo, Babbage, um pro.fessor da Universidade Cam-

bridge. formulou uma série de princ{pios, em matéria de processo 

de produção e análise de custo "• 9 

Isso vem vonfirmar a longa preocupação de melhor produzir, que -

contribuiu decisivamente para que iruti.f'icasse. no começo deste 

século, revolucionando a administração, o pensamento de ·Taylor e 

seus segui4ores com instruções sobre salários, apoiado ;obre a bã 

se do rendimento dos trabalhadores. Com Taylor, surgia o estudo 

de tempos e movimentos, que deu grande contribuição ao desempenho 

dos componentes das organizações, cuja origem passaremos a desc~ 

ver no eapltulo que se segue., 

8 GROss1 Bertram• Management Strategx Eor;; Economic and Social De 
ve opmen • Nova fork, Naelms Um.<1ã'S'. sept:. 19?o-:- -

9 MONTENEGRO, Carlos Paramés. Introduccion,!,! ·Mai:lagement. Madrid• -
Estudios Administrativos, 1972. P!06 
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. . . ' , 
Reconhecemos, em Taylor e Gilbert. o merito de porem em pratica e 

aperfeiçoarem os Estudos de Tempos e Movimentos. Mas .• ~ realid.!, 

de• não podemos deixai" de afirmar que. antes dos dois mestres. -

houve re.f'e~neia.s ao tema,. A mensuração dos movimentos humanos e 

él divisão do trabalho, eneontram-se bem ilustradas na visão de v& -rios cientistas .• 

Na pesquisa bibliogrilica. verificamos que Adams Smith; em 1776. 
lhe~ devotou o prime~ro capÍtulo da Riqueza das Nações. E não Eie.! 

ram aí os primeiros ensaios sobre o assunto.·Jevons cientista so­

cial inglês, em seu livre tt Teoria PÓlÍtiea em 1871 "• antecipou 

o movimento da "· Sc::ient~.Eic Management ", proeurando .formar con­

ceitos no estudo de execução das tarefas e no uso das .Eerramenâ~ 

Era o in!cio da ;uta na procura de encontrar melhor desempenho e. 

conseqflentemente. meihÇ»r efici:neia administativt;:t. 

Ver1Eiea-se que. antes dos aper.Eeiçoadores do sistema de medição 

de movimentos, ji havia uma meta :· eliminar a duplicação de es.fol, 

ços• simplificando e reduzindo o nGmero de movimentos na ostensi­

va perseguição de sistematizar e aperEeiçoar o sistema administro! 

ti vo então vigente,. 

. N ~ . ' ~ -A introduçao do metodo cientifico deu nova Eeiçao a forma de in-

vestigar e aperfeiçoar' as coisas. A razão teria que sobrepujar a 

tradição. , Segundo a teoria existente, ,& ainda no século XVII, 

que se inicia a tentativa de. substituir o tradicional pelo racio­

nal• Então• procuraram; sob todos os aspectos; substituir o imP! 
rio tia tradição pela razão; dando-se assim o surgimento do racio-. . . 

nalismo, na busca do apelfeiçoamento e de maior produ ti vidade• 
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Mas ninguém pode desconhecer que, durante mui tos séculos, o mundo 

foi influenciado pela trad~~ão. Muitas vezes os usos e costumes 

deram origem e legalidade ao sistema de dom!nio 

Entretanto, o racionalismo teve seu apogeu no século XVIII, apl! 

cando-se inicialmente às Ciências Naturais e, .finalmente, também 

às Ciências Sociais. O Professor Fernando Prestes Motta afirma : 

" um campo havia, no entanto, que não fora afetado pela racionali -
zação. Esse campo era o do trabalho. o advento das máquinas tor -
nara o trabalho evidentemente mais eficiente, porém não havia pro 

vocado a racionalização de organização e execução do trabalho ";õ 

- # Na verdade, havia, entao, apenas algumas ideias no sentido de sis -
tematizar os métodos de execução de trabalho. Mas, tão somente 

no in!cio do séc:Uio XX, a era orgaidzacional por excelência, sur­

giram através do movimento da Escoia Clássica ou de Administração 

Cient!fica. Surgia, então, uma decisiva sistematização, através 

da administração como ciência,·que, como consequência imediata, 

trouxe um aperfeiçoamento dos meios de produção. Ao mesmo tempo, 

o planejamento despontava como condição básica ao desenvolvimento 

da administração. 

# E e o Professor Prestes Motta quem afirma : " o pensamento cen-
- # tral dessa escola pode ser resumido na afirmaçao de que alguem s~ 

rá um bom administrador à medida que planejar cuidadosamente seus 

10 MOTTA, Fernando Prestes. Teoria Geral ~ Administração: uma -
introdução. saõ Paulo, editora Pioneira. 197tJ.. p.03 -
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passos, qúe organizar e coordena~ racionalmente as ativ14ades de 

seus subordinados e que souber.eontrolar e comandar tais ativida­

des ".-
11 

Assim, com. o surgimento da Escola Clássica, ficou compl'Ovado a e­
xistência de uma preoclipação maior no sentido de medir a eficiên­

cia dàntro da organização. Antes, apenas existiam referências ~ 

incursoos, sem mê\tior profundidade, a respeito do assunto. 

- 11 A conclusao a que se chega e no sentido de qve os estudos de Tem-

pos a Movimentos constituem uma inovação da Escola Cient!.fic~ sem 

contudo desprezarem algumas eontribuições anteriores para sua for -mação e pl~no desenvolvimento. 

De qué eonstavàm os es~udos de 'l'empos e t4ovimentos? Frank e Li-

lian Gilbreth respondem t • Consistem em dividir o trabalho nos 

menores elementos poss!veis• em estudar esses elementos separada­

mente e, a~s úrna crono~tragem judiciosa. projetar m&todos e prg 

cessos de m!nimo . dispêndio •. 

.. -Taylor e Gilbreth chegaram a conclusao de que todos os moviment~ 

que o homem realiza no trabalho, se restringem a um pequeno núme­

ro 'd.e movimentos elemertares. Tais movimentos poCiem ser alterados 
~ .. d # • em seqaencia e combinaçao, urante suas prat1c:as. 

11 MOTTA, Fernando Prestes. Op. Cit. p.03 
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l·J' 

$m ·sf_ntese,. pôde•se aPi~ar ~que a Escola :Qi~ntffiê~ Pt~rou inte• 

~ssa~~e, :pione:íramenté,, em Jttêdl11 ~os . aiw~os · :movintentos do ser· 
ntimanô dent:r~ da~ otg~nizaçoos,. :sêqueneiada .·P'O~ ~stlldi-o$os de v1.­
riás 'e~teg~~ias, quê te~tam •. a t-Qdo: cuSt:o,, âtrav~ ~a introdu~~()- .. 

dê ':md:tttplas va~vêís .• àttàgir o m~ximó de ei.ici~nc:Ú~ admiriistrati. 
• • l. -~ . '. - . • -

v.a~ :~a.is varl.lwi·s -~Õ~àm -~r.a~i~as :pêl$' ps(c~l~gOS~-, So(!iAiôgos •. ~ 
~~~~ahdc.r adaptar·~ lrtã.idduo ~- organizaçi~,o\:~ tentâti\i-? de tor-· _ 
ná-1~ -~i;S :saud~Vêl ·e, -pototânt·o~ cÓm tnê,lhôr cl~sarnpehho.· . ES.ses ci-

. -.:_L_'"'-~; _·;.~~·-· r __ ._ .. • 

1 

• •••• •• ·' ~ ~ •• .':, .: ' __ ._' ._:····. _· ._· ·_ , _: • ~ _ • ~ _.· 

· ~ntist;ãs .SQeiai.s 'trouxeram a '.Administra:c;ão um grande .aéêrvo de co-. 

~cimentos• adquirido at;a~s de ob~ervaÇões e e,cperimentá~Õés , 
<!ue., .· ~Justado• rêsuita ·em bemtf~i·os.,· prin<;ipa1~n.te .como etrmi.t1~ .. 
milU.mt~adora, -d<>s problemas ~n.~n!:rios .4os ~ôhll!Lt()~' ê tê~ões in .... 

~ ! ;- ' . • .• . ' . . . . . ' 

·' 

.. ,· 

t~esm.9 _éom- ·ó· ajustaínE!nto d~ tai-~vari&~i!t. -4~tas· comportamentais 
n~s pare~e evidente ·quê a to~al racionalizaÇão, ·.ao ·_t.rabalho não 
: :._ .. ·.· • . ' . . . . ... ··. : ' '- . . .· .• ., . . .. '. . ' • ;·.·: . .. iN 

atin.gíi,d;a. ét .'na veí'dade._ a:bída ·continua afetad~ ·;·pel.as l'êaÇot&s 
'·"· .. ·· .. '. . ' - . -. ) 

•' 

•• 
.foi 

:dê 

nt·â . o·; Professor Ràt1t~r ; .. n A ntstatta cto <tesenvcl vl:mento _industr!, 

.ai'. das ~1timas :d~cadas,, ~· t;Odos ·<?.S pat~ses. e Z1':í!gi~s· pnlftieôs.~ .P.:Q 
' ' . •. ' •, ' ,' ' .. • .I . :'~ . • • ;~ 

dêri_a sêr descrita em termos de· luta pa~a ve·ncet" a. oposis;ão e .a ~ 
si$tfneJ..a .dos. operlrios : ):'a~iorÍâlidad~ ~é ao aumento da produtivi·-

. . ~ . . 

~ ~.pt;Vssegue. : . ·n. Pa~eê. \evtd~nt.e. ,q,ue .. o .. i~ac:aiiJo .eompleto .ou, pa~ial 
' dás· ~~vê~as. tentatiV"as hilstf>1;'1ca·s â~ raciona11zaçio dõ traba:lho -·~ 

i;n<lustx-ial. -~ devid.o.j em pr1mei·ra 'J;.il'llla* ao Pato ·ae qUe ;êtn tOdas """ 
elas .:Q n~r;rio,. ao tmr&s d~ :sujeit$ · a·êtvo é. ·ebnsctentê1 eoi êcmsi 
dêrad-o é marí$.pu1ado eómo ~ôbjet-o ·~assivc> ,gêJn eón.~ei~ncia,, como peç~ 
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aeessôria. da máquina. T~ylor acreditava firmemente que bastava ac!_ 
' * • nar ao operario eom uma reeompensa monetaria Dtàis alta ou, então, 

- ' 

• " A ameaça-lo ·COm a demissao do emprego para Eaze-lo·aumentar constante 
' ' - - -

:mente seus esforços e~ portanto. sua pl'Odução. Esquecia-se o pre-
cu~sor da racionalização do trabalho de que s6 pode haver a produt! 
vidade verdadeira eom integração plena e consciente dos trabalhado .... 

l:'eS em suas empresas, com· sua participação em, todas as Eases do pla 

j ~ d ' N "12 -ne amento e na elceeuçao os· planos de produçao! 

Par?\ Montene~o : " El indi vlduo no aetua como pensabam los taylo­

ristas, es ~ecir- siempre y necesariarnente de .modo racional. Her­

bert Simon, eomo se ha seiialado ya, aEirma · que el gran problema 

en este terl'leno .es, precisamente, la .fijaei~n de limites entre los 

aspectos :raeionaleQ e i~racionales del comportamiento administmti-

vot13 
. . 

Conclui-~ que existem sempre .alguns obst~eulos ao desenvolvimento 

do racionalismo. na ind~stria. pois• as .forças sociais tradicionais 

que tiveram muita influência· na conduta das pessoas e nas Eormas de 

trabalho do infeio do s~c:m.lo conseguiram, sél'Jl d~vida, ingressar · no 
. ' ' 

mundo industrializado e, ainda, continuam a influir em alguns seto-
A 

res da :vida soeial· e econolrdea. moderna. 

12 RAT'l'NER, Heinrich.- neneEfcios e Motivação no 'trabalho. RAE 
junho 196fh 

; 
13 MONTENEGR.Ot Carlos Parames. Op. Ci t• P•· 269., 
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Segundo a P:lofessora Bergamini, o conceito e definição de Avaliação 

de Desempenho pode variar de autor para autor, mas, embora varie 

quanto A forma, possui certas idéias comuns em seu conteÚdo. A auto -
ra citada, resumindo os entendimentos diversos, assim apresenta sua 

conceituação de avaliação de desempenho : " A Avaliação de um subor -
dinado quanto a sua capacidade para o trabalho, tendo em vista suas 

aptidões e demais caracter!stieas pessoais ".14 

• ... # .. .. Para Tiff1n : " A Avaliaçao de Desempenho e uma avaliaçao sistemat! 

ca de empregados, feita por seus supervisores ou outros que estejam 

familiarizados com o seu desempenho no trabalho ".15 

Ainda, para Diverez : " são m&todos de apreciação do pessoal e tê­

cnieas de análise objetiva e de s!ntese do comportamento no traba­

lho ". 16 

Conforme podemos deduzir das ct:mceituações transcritas acima, exis­

tem pequenas variações quanto ao entendimento do tema. 

14 BERGAMINI, Cec!lia. Avaliaxão ~ oesem22nho Humano na Empresa.s. 

Paulo, Editora Atlas, 1971• p.35 

15 TIFFIN, Joseph e f4C CORMICK, Ernest. Industrial ,psz.chology• 4. 

ed. N. York, Prentice Hall, 1961. p.204 

16 DIVEREZ, Jean, L'Apreeiation 2a Personnel. Paris Editions 'Intz:! 
prise f.foderne, 1962. 



Entretanto, para Bergamini, em toda definição podemos encontrar 

três elementos b~sieos t avaliador, avaliado e trabalho executa­

do, e, dentro da empresa,- ha fundamentalmente três ri!veis de inte - -resses : da diretoria e alta administra~ão, do SUf!rvisor e do a-

valiado. 

ASsim, respectivamente : 

A Diretoria e a alta Administração : 

Pela utilização das informações rece -
bidas nas fichas de .avaliação pode-

rão mais .facilmente planejar, organi -
zar e controlar, tirando, assim, ma­

ior rendimento de mão-de..obra. 

o Avaliado : conhecendo seus 
~· ., 

meritos e demeritos, traba-
• lhara com maior segurança , 

prevendo suas possibilidades 

de carreira dentro da empre-. 

sa. 

I 
BERGAMINI, ceeftia. Op. Cit. P• 36 

I 

O Avaliador ou supe~sor: 

A quem cabe a principal -

responsabilidade de ava­

liar e que reafirmará a 

sua autoridade usando cri­

t~rios justos e seguros. 
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O proeesso de avaliação de desempenho deve atingir, se poss!vel, a 

empresa em toda sua extensão, apresentando, deste modo, vantagens 

nos seus vários nÍveis. Não deve ser confundida cem Avaliação de 

"' "' lfêrito, pois merito sugere somente qualidades positivas, sentencia 

Bergamini. 

Para Ilein, " o desempenho de papel, na sua forma mais simples, a .. "' situaçao e estabelecida com a escolha de um problema comum e colo~ 

i i -- . 17 cando-se a pessoa como part c pante da situaçao-problema "• Diante 

dessa situação, observa-se o desempenho a fim de se poder mensurar 

a eficiência de cada um, em interrelaeionamento com os demais com­

ponentes da organização. Não se pode excluir que o desempenho de 

papéis não seja um meio propicio de verificação. 

Oberg, em artigo bem fundamentado para a Harvard Business Review, 

faz assertivas sobre os resultados não positivos da avaliação na . "' pratica 1 " na pratica atual, contudo, os programas formais de Ava -
liação de Desempenho têm frequentemente produzido resultados insa-

tisfatÓrios e decepcionantes como atesta a crescente literatura 

crÍtica "• 18 

"' "' Indica, ainda, uma serie de variaveis que devem ser consideradas -

na avaliação de desempenho. 

17 KLEIN, J• Psicologia Social 2! Discussão ~ Decisão. Rio de Ja­

neiro, zahar, 1974• p.l56 
1ô OBERG, Wiasten. Performance Appraisal Relevant. Harvard 

ness Reviev. 61-62. jan./Eev. 1972. 

Busi-



os professores F. Maria e J• Bussons afirmam que a metodologia a­

plicada~ avaliação de desempenho <:Qnstitul-..se de.sete,Easês* em 

n!veis diferenciados• de desenvolvimento; assim enume~ados : 

1) de.f:i.niç'ão das diretrizes da empresa 

2) determinação das metas a· alcançar 

3) cronograma das metas 

4) desdobramento das metas em procedimentos 

5) eronogramação dos procedimentos 

6) constatação. dos resultados 

7) avaliação de desempenho 

Nestes itens, a Avaliaç;o de·Desempent)o ~ baseada exclusivamente 
# 

no criterio de procedimentos eoncluidos,. O .avaliador, na presen-

" ça do avaliado_, a.preciaraa o seu desempenho, de.Einindo os pontos 
·- ' 

alcançados no decorrer do semestl'C! e eoneluindo pela expressão de 
o. . 19 sua per,.;-~rmance. . 

- . . ' : .... Os estudos rêalizados pelos autores levaram a ele1çao de fatores 

de.avaliação .que melhor traduzissem o desempenho em termos de pro 
. -

dutividade, tendo em vista o posicionamento técnico-administrati-

vo do cargo. 

Fatores eleitos de Avaliação e sua conceituação : 

a) relacionamento Euneiona·l 

· b} · liderança 

c)· iniciativa 

~ .. . . 
19 MARIA.· F. Bussons J,. Ava3;iafião de Cargos s d~ Desemm;;nho. Rio 

de Jalfiro. Livros T~cnicos" 1974 •. p.42/44 
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:· ••. 'f f 

d) concludência 

e) aper.Eei·çoamento .funcional 

.E) criatividade 

g) causalidade 

Relacionamento funcional : eapacidâde de metabolizar situações 

funcionais conflitantes entre subordinados, ou de subordinados 

em relação ao trabalho da empresa; 

Lideran2a ; capaeidaâe 4e conduzir grupos funcionais na 

c;ãodos objeti'Vos da empresa: 
consecu . ' .. 

Iniciativa : capaciilde de de.fla.grar p.roeessos têcnic~administra 
' - ' .J -

tivos, tendo em vista a opção adotada, dentro dos parâmetros pre -
estabelecidos pela empresa-; 

A . • 11 conc:ludenc:ia : Ci\paeidade de dar prossegw.mento ao processo te-
A 

enieo-adminis trati vo dentro dos parametros da funcionalidade j 

APs;rfeiçoaritento funcional ; aprimoramento funcional demonstrado 

noexere{ci() de atividades; 

Criatividade : capacidade de desenvolver soluções que o conduzam 

à maior produtividade; 

Causalidade : capacidade de identificar o relacionamento de cau­

s.a e. e.feito,. dentre os elementos. env:olvidos no processo e deter­

minar a mecárdca de sua correção., 



Com a citação desses conceitos de Avaliação, conclui-se que há uma 

preocupação generalizada com o aperfeiçoamento, eom os componentes 

e variáveis que influem na avaliação. 

Stephen R. Miebael. no seu estudo mais amplo realizado sobre a ava 
" -

liação na administração. éita as finalidades da avaliação que, den -tre outras. se destacam : 

padronização da qualidade 

corrigir ações, etc, n
20 

" a padronização·e medição do desempenbo, 
e outras tais, como fazer comparações 

' 

De uma coisa estamos certos : a avaliação envolve a organização co -mo um todo, na procura de alcançar a produção desejada. Os pa-

drões de desempenho devem receber a atenção necessária, a fim de 

obterem a participação criativa dos componentes do grupo, motivan­

do-os para atingir maior n!vel de :produtividade. 

20 HICHAEL, Stephen. Avaliação.!!! Admifd:straião. São Paulo,At~as, 
1968, p.203. 



Os julgamentos ditos tradicionais sempre se·basearam em ponderação 

das caracterÍsticas ( traços ) dos indirtduàs nos aspectos gerais 

de seu trabalho. A teoria informa que um modelo de julgamento ti-
• - , # , -p1co por avaliaçao de traços esta em uso. ha var1os anos, na Mari -

nha Norte-Americana, para apreciação de seus oficiais. 

Algumas empresas, como se pode ver pelo estudo dos formulários de 

avaliação,. se preocupam principalmente com traços de caráter e pe,t 
N _, A .,. • . 

sonalidade. " Tao forte e a enEase dada a personal1dade, que conhe -
cimentos da tarefa " passam a ter um lugar secundário na avaliação 

global. " A.f'irmam Dale e Smith, em relatbrio abaixo meneionado. 21 

. . * d i . .... ' Ph111p Kelly, como especialista, e e op mao que " embarcamos "na 

abordagem pelas características, por três motivos : 

a) Como as ciências do comportamento estão em marcha e conquista -

ram o interesse d.o ~blico, estamos cada vez mais propensos a eXJ!i -car a eficácia, atràvés de médidas baseadas na psicologia e atê na 

psicopatiaJ 

b} Como grande parte das tare.fas administrativas ( ou executivas ) 

não podem ser medidas quantitativamente, e como os fatores qualit~ 

ti vos são mui to dif'fceis de medir., seguimos a corrente mais .f~cil 

das apreciações contidas na personalidade; 

21 DALE, Ernest e SMITH, Alice. Now Report Cards for Bosses. - ---- New -Yorlc Times Masazine. Ma:reh, 1937. 
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'.-

p~at!earneiite . t(í(ios os. e~tUdõs 'môs·t~am que os. eXéêl;tti.Jos quê 

.•. ~àiores êxitós. 'tam~m. éx~rcem uma' f.ort-e lideran<;a, da[ o 

das qualidáde~l no· campo· daa :relaÇões humcm.às•?t2. · 
1 • 

:: .. · . 

<A obtem 

rélêtr() 

, Ent~tanto·· h~ ~em: afi~) eom refe~nc~as a tais-· câraeter!sticas. 
oiíde s;o dadas âltas vatô~~ções aos traços ·.Eistccis ··e :_pslquic:os .- a 
exl:st:~neia dé algumas defli<:tênc:ias. por·ooasião·tio ·prôeesso.de aya~ 
" .• .' - ·' . .~ ':...... l ' li:açao.. ~ ~ 

' ' ,' 
I, ,• '.; ~ I 

0 
• I' 

,-
' '' 

.Pâra alguns tê~rl~os, a pressuposição b'âsiea no. juígamerito pelas ·cl!, 
·-.:r~c::tertst.icas a!:nda & questão aberta• " _A duvid<lJsa- a· eôrrelaç~o _en~ 
· t·~ · desempenho :é Pl'E!,sen~ ~de eêrt~s t:t"aços de· ~z.S~na1idade9 .. ,.- .As ... 

-sim:, surgem d&riã'as 'quanto ~ . .etici~neia -do Gtitádô 'ni;~·odo ''de avalia­
··.J: . 

· -<;a.o• 

(~J.-nêssa pro!)ór;~o ·êm' qu.e · s~ vão · éonhêó~rido as .<iefi·cí~néias do si·s-
."' . . . - "' ~ 

·temal 'introduzo..se ~ eertô ·~~ ·cte 'múdal'lÇás ·.ê.ae~saimo·s •. A\lguns 

vÍsatn tom~ aS êa~aeterfstiaas ntaiS- claras pâ~a O julgador; outros 
. ' ' ~ ;. 

p_r.ocv.ram>,rorçar. a ~ilva,liação. melhor e mais di.sêriminadora: outros.,. 

ainda,. prôe:uram diminuir a tend.enciosidade quê há no_ julgamento da 
personalida4e; trazen4c nov(JS.1?atores =.~AvaliaÇão~ -.23 

22' I<ELLY.; · Philip., Reáppraisal oE Appraisals:• flárVard .:au,siness Re~ 
· Yit!'W'• .36~·.:60, MaiU/lltH• "!95.8 _ _- · 

I i • •• • ' , -· . , ' • ' ~ ' > f ,. • ' ' • ' ' ' ' ., ' ' • ' • I 

~- 'P 

:'t3 -~oõNT~·- ·aa·~ol.d_,- J\yal:iag;.~ .. flê2 ~xeeli~t~~~· .Rio de Janeiro,, Livro -~ 
· · Teeniç:o;• 1974• p.~.l8~. . · · · . · · . · · · · · . -- · -



,. 

· li :·Jl .h& àíguns anos, ti'm sidÓ' .feitas ·tentativas· ~cte t·ornar á avalia: -ç~ó por tr<:H:Í~s ( caractertsd.cas ) · ·màis .~ficaZés,-. · centradas na ~ex~ • 
p1icaQão .. do · ·Sigfllfi·~do d.os ·v~ri~s traços e tta interpretação da gâ · 
ma'dé graus d.e perf'éiÇ;o ê'imperêeiç;ô ·~-

Na'· vercladê1 · it · ad.ministréW t wna arte das mais eornplélêas• que envol . 
. - . ,. . - ". - ~ 

Vê vàriáveis e ·parâttiétros têC:nit:os,. eeonSmieô~-:.e culturais,. não s~· 
I • J I J f 

extremamente nuntêrosós.l, <:orno ·di.ffaáis· de e·ntendér· "•·: ·A avaliação.·.· 

· · est~· · situadà dêrttro · 4êsse ·contexto,ii 
' .. 

r.. ·o~ 'Primeiros' juigamétttos bâseados nas' ~araeterlstlcas., visavàm -
.. -t~~--: ~ .. _- .• ' .· ,.~·::· . .;~t ·_ >;. ~ , • •' ··# ,~ . ' . \ '· - . . .. 

p:rin~ipalmê~te aos ti'abalhadores horari.os mais do quê.>âos· admini·s- · 
. . . . 

,_ ~ . - '.' _' ~-•- ' -· . . .~ _· f~ - - I ' - _' '. - -_ - . . ' - . . '- . - . . ' - - . - ' . . 

tr~dOre$,. · ~?tfwn. bQil~tim de tnérééirnento do empregado1 · ·o supervisQr ~· 
' §:f!!. ' ' ' .• ' . ' 
~ntes de mais .llâcta. deveria examinar e/ avalia~. ~ertos aspectos;~' .c,a .. 
;mô.~ualidade de.trabalho, adapt.abilidade, eonnec:i.mento da taref.a.~., 

•• ,l-. 

Eided.i.gnidadeit :.~e1o ·e· 'cuidado .. , seguran<;a e. atl t:ude de cóoÍ>érâÇã~.· · 

li. ·ntyei de' -a~irdstr~Çio,· esta abordagem' subjetiva·.~ 'simp~esmente . 

· i:nj~â:iEie,vé~~- ~24 · : . / 

N·Out:ros fOUAUl~t'ios ·Q.e a'\Íoalla~ão.- ó i tem " <erit~rios· 1t ; posto êm: 
Wll ·grupo .: tt. jutgamentô!t .s<7nso prlti~o e iniciativa : assim de . .f1n,!. 

. . 
do. ''' ~.apacidade de continuar a. tareEa~, sem que seja .Preeiso escla-

recer-lhe crada pornténor,, tazer~lhe suges-t:&s e resolver sêus pro-

','f';~~· -~.?~~--•jtM ·-r ~.-,'~-.,·,-.~.< ,_,•~,:..~.:- ~· -·._,. :_----·· -- z-·- ·~-·::- ,_,_,·,·-~--.'"to-

24 K()ONTZ~ H~rold~ ,.Op~ e~t~: . p' 13~ · · · . · 
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o julgamento através de caracter!stica não poderá ser discrimina­

do. Fato extremamente .inte~ssante, embora não surpreendente, a­

firma Koontz, é o estudo da classificação de oficiais, que, há al -
guns anos, chegou a um ld.o paradoxo aritmético. De todos os ofi-

ciais da armada norte-americana, ~1ja avaliação foi feita em de­

terminado per!odo, 98% eram " excepcionais " ou " excelentes " , 

-e apenas 1% estava na média. 

Abaixo, apresentamos as caracter!sticas constantes no citado for­

mulário, que, em muito, lembra, pela subjetividade, os antigos e 

o\bsoletos boletins de merecimento do Serviço PÚblico no Brasil, 

hoje em plena reformulação •. 

CARACTERfSTICAS: 

a) " Inteliaência : # ~ -Refere-se a capacidade de compreensao, agud! 

za mental; 

b) Juls;ament,o : Refere-se a UJl1é! pereepção diserim1nadora, através 

da qual valores e relações entre as coisas 

mentalmente asseveradas; 

N sao 

c) Iniciativa : Refere-se a pensamento construtivo, engenho, caps. 
cidade e inteligência para .agir com responsabili­

dade; 

d) Fo~a : Refere-se à .torça moral possuida e exercida com efiei-
A • enc1.a; 
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e) l.ideranca. ; ReBe_ re.-se l taeuld.ad.e. dé dirigir,. controlar e . in-••• ~ 
fluenci$r·emlinha.s deEiiddas de ação; capaz de 
mantér a disciplina; 

i} Valor moral : Retere-se ~ quali.dade moral que obriga a manife!_ , 
' tar, sem ~emo:rés, os ditames da consciência ·e as 

~onvicções pi'Gprias; 

g) CóOef;t'a~,ãc;; : Refere-se ~ capacidade dê trabalhar em harmonia -

com os outros no C\Uilprimento dos deveres comuns; 

4 
: F.ide11.dadé,, dedic:ação,,. constaaeia - semp~ em refe -
~neia a uma causa e á autoridade mais alta; 

i) .~rseveranxa~. : Refere-se ~ resist~neia a qualqUer obstàcu.lo , 

quanto : manutenÇão de uma Einalidade ou à con-

j) Reaão na Entél"s;ênei,a· .: Re.Fe~!se á Eina~idade de agir instin-
- "- . . ,· 11' . • 

ti vamente e de maneira l.ogica, em si t.!!, 
ação difleil..ou imprevista: 

' Refere-se .a capacidade de ir adiante em qualper . . ..... '-

S1tUaÇa03 . 
. ' 

ll Dil!.S~ncia· :. Retere-se ao cumpritnento dos deveres com energia; 



m) Atitude f.filitar, apresentaQão e;ssoal e uniforme : ReEere-se ~ 

dignidade de eonduta, correção no uniforme e elegància de atitu -de "•25 

25 KOONTZ, Harold;. Op., cit. p.l6 - 17. 



4.2. INFLufNCIAS SOCIAIS E MOTIVAÇXO PARA MELHOR DESEMPENHO ••• 34 

Feitas as considerações sobH a Avaliação de .Desempenho, conside­

rando as caracter!stieas fsic:as e ps{qui.eas inatas, procuraremos 

entrar no terreno das influência-s sociais, fatores esses de rele -
vante importância na formação de uma fisionomia peculiar de per-

sonalidade. 

Segundo a Professora Bergamini : 

" As influências do meio social pode-se dar de duas formas prin­

cipais : eor aculturação, ou seja, aquela que ê transmitida à -
criança, sistematicament·e. através de conselhos dos mais velhos, 

dos professores e dos livros, trata-se de educação formal; e por 

sociali~ac;ão, ou. seja, aquela feita assistematicamente através -

da incorporação de padrões dos grupos por onde vai passando , 

tais como os de recreação, esporte, religião e outros : trata-se 

d -- . 26 e educaçao informal. " 

Comentando esse tipo de formação de personalidaCie, Fernando Pres -
tes Motta afirma : " os traços hereditários do individuo, som~-
se à socialiaação na primeira infância compondo sua personalida­

de periférica-. Assim, o processo particular é hist6rico. econô­

mico, social e culturalmente condicionado. Na primeira infân­

cia, o condicionamento ê Filtrado e modiEicado por uma estrutura 

social menor que ê a f'amÍ>lia. Na idade adulta, tal condiciona­

mento ocorre através da exposição mais aberta ~ época e ao meio, 
#> 

mas e modificado, filtrado pela personalidade central. formada 

. 26 BERGAMINZ, C~ Op. ci t • P• 51 
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na primeira inEâneia, bem como pelos grupos e organizações dos -
* q.Bi s participa, que incluem no que e percebido e na forma pela 

qual é percebido •.27 

. " como se pode verificar, avaliar o comportamento e tarefa extrema -

mente dif!cil, pois tal avaliação envolve condicionantes de eleva­

do grau de subjetividade, que exige do avaliador conhecimento apro -fundado da psicologia social. 

Assim, constatamos 'que o método de Avaliação convencional leva o 

superior . a julgar os seus subordinados pelas caractertsticas de 

sua personalidade, considerando as mais importantes e as mais comu -
mente encontradas em formul&rios de classificação, e são as seguin 

' -
tes : vivacidade mental. integridade, iniciativa, adaptabilidade , 

bom senso~ interesse pelo trabalho e confiança em si prÓprio. 

Bergamini aponta as caracterlstieas mais importantes ao bom desem­

penho de um chefe em uma instituição bancária ; " competência, li­

derança, conhecimento do serviço, objetividade, equil!brio emoci~ 
28 nal, autocontrole. " 

. Os que discordam desse método alegam que : " uma coisa ~ o dirige.!! 

te mostrar-se sens!vel : personalidade de um funcio~rio ao formar 
uma opinião a seu respeito, o que fazemos todos os dias, mas, ou-

27 MOTTA, Fernando Prestes. Ensaio baseado no esquema analÍtico a­
presentado por Cássio Dreytuss e Alberto Fromer no trabalho: 
A O!)Janização e a Teoria, Ger,al dos Sistemas Abertos. ADH.L. 

-336 Mimeografado. 
28 BERGAMINI, c. Op. eit. P• 94• 
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tra bem diferene ~ esgravatar a personalidade de um subordinado ~ 

ma avaliaÇão oEie~al que Piecli regis~rada.e i~l~i em sua can-eira. 

Isto ê charlatanice. pois representa wna pretensão de preparo ou 

conhecimento que na verdade não existe "~29 

• • o Pro.Eessor Malferrari, ·discorrendo sobre os " ·Métodos e Fases da 

·Avaliação de Cargos u Trabalho diretamente vinculado a Avaliação-. ' 
. A 

···-- de Desempenho, afirma d que " mesmo com a experiencia e aperfeiçoa -
mento dos métodos de avaliação,_as limitaÇões jamais serão total-

mente eliminadas, pois o processo de avaliação é sempre executado 

por seres huaanos, e sujei to a todas as va~tagens e desvantagens -
decorrentes disso u. 30 

Na verdade, em. casos raros um dirigente de empresa l está devidame~ 

te qualificado para aferir a personalidade de um indivtduo e ten -

tar fazer com que ele mude algumas de suas caracter!sticas. 

~:p~rsonalidade humana .... asseveram Kindall e Gatza -é algo compl!. 

xo e altamente abstrato. Até mesmo os psic61ogos discordam a re! 

peito de sua definição e maneira pela qual deve ser examina4a• As 

caracter!sticas de personalidade são t~m. por sua vez, extrema­

mente difÍceis de ser definidas. ·onde est~ o limite, por exemplo, 

entre a intelig&'ncia e o bont senso'? Ou entre confiança em si mesmo 

e agressividade? " 31 

29 KINDALL, F.Alva e CATZA, James. Positive Program for PerEomance 
Appraisal. Harvard: :eusiness Review: '197~. '-- · 

30 MALFERRARI, José Carlos. Mêtod()S e Fases da Avali,ação de Car -
aos. R.A.E. t Rio de Janeiro, vol 10· nR 03 1970, p.l3 

.31 XINDALL, F. Alva e CA'f!ZA, James. Op. cit •. 
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nouglas MCGregor .faz uma contribuição duradou):'a ao voeabutário Ad~ 
ministrativo, ao comp_arar o papel do superior; em muitos planos de 

avaliação, ~ personalidade· de DEUS.. Afirma ele ·que o superior não 

deseja fazer julgamento de outra pessoa, qua~do esse julgamento p~ 

de ter muita influência no luturo d.'l) indiVÍduo. 

Merece ser lida e examinada a bibliogratia abaixo indicada. 32 

w.a introdução do nosso trabalho, afirmamos que produzir mais efici ·-entemente sempre foi e ser~ a meta dos administradores.. Dentro -

de~sa concepção, diversos tipos de incentivos e motivações foram 
. ' 

". A 
estabeleeidos com essa finalidade., desde os exclusivamente economi-

. cos da Escola C:lentlfica, até os morais e nio econômicos nas suas 
' 

diversas e variadas formas. 

A Escola Cientf.Fica admitiu a ià.entidade de interesse entre pa­

trões e empregados, mediante a .apli.cação de incentivos monet&rios, 

que maximizava ·os resu1 tados ·dentro do quadro e cone~lo de que a 
o~~;;· • ~ natureza humana era fundamentalmente eeonomíea. prinQJ.pio esp~sado 

com mui ta evidlrteia. atrads do tipo abstrato 4o ., Homo-Economicu!t' 

:.tdealizadc por aquela Escola, com sua ·Onisciente racionalidade. 

32 MAYFIELD . ., Harold. " In DeferJ,Se oi Per.formance. Appraisal,, R.s.R-
março/abri1, 1960,' P• SlJ Rc bR'E(R)R., 15oug!as, H" A Uneasy -

· Look. at Performance Appraisal·. · H. a. R. • maio/ junhô, -1§~7 ;p •. 
89: Phil.Íp,, Kel.iy~ Réapprai'sa! oi Appraisal, HtB.R. • maio/ju-. 
l'lho, 19SS, P«59., ... - -- . ' • ·-.-
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'0$ si:stemas de tn.centi..rcn~ deveriam 'sé~' ~~pl.içados dom .grande rigl 
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.. · .. : · · ~''s.: lfa\iftho~ works,. q:i!e 'P~êran1 em· d~vida. a$, af:i.~~oos da Esc:~ 
< · · la Cientletc'at · .segun<to as q~is havi.a wna relaç:iQ si.tt~1es .~e âtret.~ 

. , .e~tre as.eondtgões Ét~icas de t~~b~lht> e P taiCa.de pr~~ção~ o.que· 
· · ·· .ftcc1.1 reaíme,nt·Q_:Co$próv~do ~ q~é· ó. aumento da P.~Oauçio resultava .... 

. . '·, .. _.' . ,. - --·. ·- ,- . ~-- .. -... ~-·-- ... ---___,__ 
· ... · : > ·; ,• . ,c:· dé' ~Od.ltt~a~i&el. tt~ st~uação· $oe!al,~.~a($· trabal.hado~s~ m()diEic:aç'ões 
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dot; dos êstud()s 4e Hawtho~ne.~ 34 
. . . 

' ''•" ·. 
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.. 
( . . ,· ' i" '~ 

EdgâJ!'. $Chein.descreve, ·.<i<>m mUita· s~guran(;a• êss~ ilomêm social in• 
• ··. ' . ' .. ' • ; . .. ' ..... . ,.~: ' -~-. ' ' .. ~ ; : .. _ . . ~ ' .'# 

. t:t>óduzl.do . pela ttsOQla de Relações ;fâttJnaums~ · 'Pal?a ele o hômem e i; · · 
:. 

' ... \.. 
'· -: ~- J . . 

' M 

,: .. · .· , :, .... ·~ .n· ·a.) fu.nd~éritalmefl~ê. ntõti vado Pól:'. m,eessida<)es Sot:iêÍis e Obt~m O 

: .. · · .. $éntido b'siêê de identidade .at~av~s das. re1aÇaes cmn os outros,: 
' !'~ • ,: . ' ' . I • • i• . ,. 

· .. 
_.:; 

... · i.:fl..)· (!onió ~áÓ:ltado da RéVoÍ.ugâQ Industrial· é da raeioria~iza~ião do 
', :· . : . ,: : t~ab~lh'Cj t.t' tra~~iho ém si 'deixou de ter sênt:ldo· 'ei porissos este-­

. ··: : ·. · ·e~~ que s~ · ·pr®\lradó nas · relaç~s sociais · d·o t1'abalho:; . 
I •' !. . • : ' ' ~ • •.; 

. . :. i· j ,.. • ' • • • . • . • ' . ' ~er·1 d homem respondê êtlm ntais lacitidade '!s fOrÇaS ' sociais' dO seu . 

<· ' sfupo d.:t ·.<:óléga:s do~ que aos · t~entivos e controlé d~. direção,;. 
~~·.. . 
j ' ' ' . . 

· · ·. ~): 6. horlM;l~ cOr~spot!de '(lOS .apeloS de di~ê~âo, sl, ~ ~edida êtn que 
' :·· ·'o ·~a~le vai. ao 'el'leontrc das neqessidadas soé:i.afi.s E!· éle ,aceitação • 

. d ·- .. , ..... ~~-= ....... Á . . . ...as -
o~ .su.u..,L"4.a.;~;"~os,. "~ . · . . ·r 

·· . 
. . , ·'Os·.' behavi\tJcl;stas est:abéÍ.~çérarn .uma Y:tsÍo QO ·homem· admim.strativó.t · 
' .... 

.. , ',·~sente ~·.$tst~ma, QO()pê-rativo racio~a.. ónd~e·.a.·exist~ncia de 

· ~orilll.i.t·cs psde:~ía .ser ~gooi.ada:_.. es.ta'bel~cend-o liésultados satis~â 
· , ... t,~os.· quanélo :da ~pllica~â:o.de Ínéêntd.vqs mistos,,.' 't~~a a . motiva~·· 
, ~Çã~,. a partir· do qué deSéja é:· espera 'o ~mp:regado .• , A. ~sêola CómPO_t 

··<·tame~t-âl:ts:ea·. teve seu. lidé:t>. mln.·~~ .~n\ Herbert· Simón~· .~~ seu ti-aba 
" . . . . ,, . . . . . . . . ' ......... 

...... < 
- ~ . . 

. I 

lâ4 ~sifzzôm.· 'JUrit'tai .. 'ôrsani'~a:ç$es .M"odern:u.· ·sãô · ·paut·<>•·Pionéira.. ··~ 
· ·· '1967~- .. P~gs.·sslsõJ: ~; .: · ·· .. · ·-r"'""' ... "'"" H·- · · · · · : · 

. . . . . . ' . 

35' SCHElN; Edgar•,, A, Psi_s:S)logiàma" O~f~J1fzação~,· 'Lisb()a, Cl:ssica . ., • 
1968~ Pt·12511i' ·· . ·. 
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~$ estrut~altstas ttH.bam a ôrogani:~ção cobt.o um ststêma. soei a& de­
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,a.!_.admi!U.st~ac;ão, ,s •. õ~ii:l no ·~nw1vimento d.e wn eortelito ·de pa:P5is~. 
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â.e . M'aYOJi. áC!rêSeidO ·Ctml ~~ .. nee$~sid~4es de, cdO~ttiil. 
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é:at;âô léVai\t;ádas por Obester fi~~na:rd;. 
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... ;, ,' Rem;is.Lil<ert e' 
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,P-hri~ AraxtJ!:J .· • veriEi-êant á ~éoria -da Organt·eaçao a base da ·~sl-

. · ~- · : -ê!e»l:ogi,a e êlà Psic.oíégía soc;at: 



,. 

• ·eitPati·ta .a a~lisé sist~mtca.·ê a''teo~ia da informa . ~,.., 
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. ' -·: •• •• o' ••.. ·_~; .: . 
·itttere%\, .ta:~e~uio tm1a a~ll.ise dos' modelos dos . auto~~ comportamen~ 

; ; . ~ . .' . 

. · · ·· .. t~a1istas. a:Slrma: ,; , 
. ' ·~ 

. ' '~~ ',~~~\:,~ ·~l'lS~nt<> behãviorista: at~~a· .~p,ia-se :~rn ·:nu.~ero~as: suposiÇõe$ 

. . ''"~.;;~ri~ira ' ~que. ·o ·a<.unporta~nto de .qual-quer indi:dd,u.o não .. ~ coisa 
' ·.!·.:.:·.~>- ;. ' . .· . ' . :_ ' ' ._- · .. _ • -':'! v.,. 

. , . q~ acon.tece ç:àsu~'l:rnente.. Alg~ p~uz sua aÇão~ e eaus.ad.o.. Uma · 

. ·:~é~mli<~ suposs.ção 3. á .. dê· que ~o córnPortamento t$m• ·Wli ·~:rop~sito ·e ~ , ' (_. 

. :diÚr1gido .a uma metaa mm, :slntesé• tuna causa ou es.ti~milo ifíieia o 
· · ... ~.: ... ·.·~~~~~·a~~~~ ··p0r part~ ao lmiv!du.o "36 '. ·· .. · · · .. · . . 

' . . ' 
' : .. :1·. •, .. , . ' 

' . -~-- . 
~ . . : . ' 

', .> >.:;:. :ks'simj o~' .t;>attictpant~!l dé uma iQJ'gam.~açio tem' vaia~~. atitudes ié 

. ·:· ~ ,· .. ·~~~~ti~O~ .~:s$oa!s ·qUê pre,t:i.Sam ser ~dê'ntifiead~S·t: estimulados,, . ~ 
i . · :· . • .' •· · · ,~o~P.t:'ã~ndidos, ·i! motivad(l)$ pal?a qu.e. · ~é obtenha tna!·pr . participação • 

• ' ~ : • ,. • • • '< ! •• • : ~ :" ,_ . ~ 

. ·,· . . 'i i .. .•. . t:. . . . ._,. ' '· . < ~ '· i ~ ;: .· 

: , .~; ·.~egubtdo a o~ientaç:ão de <J.ue: as ~ss<>as prec;d.srun is~r·~!mo:tivadas '.ra 
·. . .. . ! . :. ' ''c ' f. . ' '. . ' . 

:: .. · :: ··~·;· ' i:ngressar ·é ·permanecer na organi~ag~o. ·e'h~ga~Ef à ~Qaelusão ·dê que 
~. ': • • - • < • • • • • ' • ., • ,' ' 

·.·.o .d~sanvol.vi:mettto dos .êstudos Ol'gardzacionais ,erlge, eada vez. ma&. 
. ' :. ;. ' ' , I • . . , , ~ l ' ' . I . :. . 

· , , ·,a parti.eipa~ão :é. ·colabôra-c;ão dos. ~result·ados .dos· est~dos da Psico1,2 
i • ~ . • ' ' ' • 

. - . ..~ · :~~ :~~~~R~ . A~ jo$eph1. Anlllse das. 0%'ganlzaÇ!es. · s~o .Paulo, Atlas 
. ·, \ .. · . 19'70.~ p.,,44:J . - -

' ... · ' . ' ...... 
" 



gia· e da Psi.eologia Soeial. E aceitando esses princ!pios • os ad­

ministradores passaram a .conviver no dia a.dia. com os psict,logos, 

na procura, inelusive, ~a minimização dos conflitos individuais e 

grupais dentro das organizações. 

O Proiessor Bert.ero. em trabalho recente, publicado na Revista de 

Administração de Empresas, sobre o tema n Influências SociolÓgicas 

em Teoria Organizacional .... fez uma an1lise da obt"a de vários au­

tores. inclusive de Elton t-fayo e Rensis Likert. sobre este afir­

ma o conceituado mestre ; tt Em seu l~ngo e respeit~vel trabalha -

que se exp~sou em dois textos, New Patters oE ~mnagement e. The 

Human Organizations n està presente a preocupação de buscar a eEi ... 
c~cia e produtividade, e'em conso~ncia com o desenvolvi~ento teA. 
rico do grupo, tais J.'inalid:ades seriam obtidas com o estilo admi­

nistrativo adequado~ que conduzi~se ao envolvimento de todos os 

membros da organização. Isto explica a recomendação de que se a­
bandonem os métodos usuais apoiados no uso autocrático da autori­

dade e se adotem, preferentemente. estilo ãe consulta ampla e de 

participação." 37 

.Esse é .o nosso entendimento. AS vari~veis comportamentais que se -
jam a nivel de indiv!duo ou grupal. são altamente consideradas e2, 

mo forma de se atingir maior eficiência admiDistrativa. Dentro da 
corrente psicossocial, as variáveis estruturais têm 'pouca valida-· 

de. 

37 BERTERO, Ca~los OsmiU'. ME. Rio de Janeiro, 15·(06): 34.1975• 
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A· adapt:ac;&ot móti vaç~o, ccoperaç~o e integr,aQão ~ tênta.ti va de di . . ;-, ... ' .. ·- ~~" ............ '·"" - : ' . . .- .... 
:m:ttimi:t" óS t!!On.Ftt t~ é t$rts~6es • tem sido a éonst~ant$ d$sse nóvQ. pen 

~-

. samênto .a.dndnist~ativo •.• dentl"O 4a Téó1~ta da O;~...gaaú~aÇão•. 
. ·I 

· Pà:t'à Aparetidã Aguiar ·=· 

'" A lfi<>t'iva~ão ' a ·maior- .Fo·nte ·de 111anutenção ·de •quase tõdas as es-

. tz'l.ttu.ras · soaiais,. '*' · , 
· ... h-

' . 
·:< ·,. · 'tt, ·.A··'()i~tamtza·~ão ·êxi·ge ·dos s~us lílEUllb~ padFSes •cómportamentais, Pà 

r(:i. seu ·lt?u.rJ.aionanientõ •e ef?itd.ência~ 1S dentre ·esses padrÕés .. , o moti 
.# 'i',...,. ' 

vaci~'l d~ éÜ.'t·o.-éxpres:s;ó ·~ o rnais eEi<::iente para 1tft/ar ,a_: um b.oih 

~~empenho do pape)., tanto ~nt term~s de quantidade quanto . de quai! 
tlade-··•t38 · · · · .. , 

.·. :, ' 

, ~f~~e_-·'t" jr(~.--t--/ _·.-e '!">/.--:~~~:~·· :~-,-q~Jp;:\-~1 ~r-rj(~i?. '-''i.-r ,~J ~ ('~?_-~ ;_ . .:~:'-:'i~t n-··t·-r-t : ·_·, ~~: :.( _~·. · ·. · t f_) c" ·, 

· · 38 AGTIIAR!• M~ · AparE!cid~~~ . stnte~e .. dê Têorias Psi~os~oc:io'1~ , cas. 
RA~;t. faC'· de Jane~~: .. ,· 3;-·"'191~:•-u 

. ' 

'' 
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Atrav~s <1é grande parte da l·iteratura existente, conclui-se que pa­

ra o indirtduo internalt·zar os ~bjetivos organieaeionais~ faz-.se 

necessário o recebi:mEütttt:) de est!mulos, os mais diversificados pos-. 

s!veis• E tais motivações podem surgir de. vh:íos ~ngulos. se~~ e-
" - . - ft conomicos., morais a Ei.m de que possam gerar maior eficieneia admi• 

. ' . 

nistt'ativa e, consequ.entemente,, maior produtividade. 

Ent~tanto. tal liter.atura não .~ concorde pois,. a Professora _ Bea­

triz t~ahrlieh af.irma : " .é ingênua a ·concepção de que a satisf'ação 

do trabalho gera por s{ Sb a· e.E.ieiência n
39 

A - - Á 

Identieo pensamento tem os behavioristas, quando contestam~~ algumas · . . . 
tese.s consideradas ilusor1as. mas defendidas pela Escola de Rela-

ções Humanas. 

Não temos a~vida de que as' formas ã.e se trata.rem os .funcionários 1 

adicionados eom os incentivos diversos. influem decisivamente no 

comportamento das pessoas. 

Para Lêavitt • .- as teses da Escola de RelaÇões Humanas são corre ·-
tas e progrêssistas, .mas são insuficientes, pois.· sua pespectiva ~ 

estreita derna!s para análise da Admini.s1ração das Organizações."40 

'-· .· 

39 WAHRL!CH. Beatriz.. uma Análise das Teorias das Organizações. -
Rio de Janeiro, FG'J, pags.. 17/'18. · ' · ·· ' · -· -J • 

40 LEAVITT, Harold. Har\fard Btisinésst Review. 40. julho/agosto, 
1962 .• 

\ 
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Kat'z é t<abn. estud.ara,m alguns tipos. de padrões fl:lôtti v adores póssl- · 

· veis• ·eKisténtés na· 6rgani.tação; Apre.sentaram sob ·quatro ângul·os . 
'o~ t!tuto~ p~i,~·ipa.is .; âump1.;fmentó leg~l, sa.d.s_ra<;~~ instrumental, 
·:a.ut<>-expres$âo.; · va·lol'es· interi1<;lti~ados.. assim' elc~í.icit.ados ; 

' ' ' ., . . ' I, ·.. ' ' , 

. '< 

.,•, 
; 

' á') cumprimento· legal - a!$segurar a acei·taç;o das. p~es~:içÕes de pa 
!•' ' .· . ' . '~ ·-· 

.:, , :·· :~. ·. . . .. . . . . .... ·, ... : . . ·.' ' '.·. ,." L ' . . . . 

· . : peis é eofl.troles. organi~acionais.. étn base de súa legitimidade; 
\,· .. ·' . - . . ··- . .-: 

· b.)·: o uso. dê l'êdompet'l$áS :õU. dé !:l?-tisEaçÕês tnstr-~meilt<4is para 1n4u-
: .'''- ~ 

. '·.~-.·· . .r 

.,:· 

:~).' padrão internalli.zaâo de autQdeterminação e auto...expressão. ··As 

, . . .· satistaç{Ses oriund.âs de rê~Ú.iza<;ão e a···exprassão··4·e ·talentos é 

·>>·~i habi.1idacles,; 
· .... • .. : -t :.:, 

·. : 'af i/a·1o:res 'tii-tê,;rta1li.~a4Gs ·~ ·.aut·oeondéic,o. A ·ineorporiição de metas 
' . 

. , .oú sub~~taé organita~lfl~i.s:, · q~é ·fé.flé~ent valo,res;_ou au1;c;;eoneea, 

.' ,. ·. ' 

. · .. :t;.~'coooêito de lêgitiíllidadé 2ci introduzido pôr MaX wêbe:x-,. Entretas 

· -t·O:j os psieS1ogos vêm send'<' propendidos a .ignorar -~o. 'eoMêitc de '1;! 

· ~· 'gtt:Ímidade pâra ·O .individuo, . 
. r., 

··, .:: ·::i~.te~indo•s~ ·:s formas de métivaç:ão instrumentãll" eontinu.am ~tz e 
~hn., c;léléndérJ.dO. a ~e~es$ida4e,,. pa~a o:J. m~mbros dê grupo• da apro ... 

!Vação que t:m dos. seus tl:derês.,· como a aprova<;~'o soc~àl ·do pr~prio 

. grupo a quê Pê·rtett<~:e a Pttssoa. A ·at>róvaéâõ social pelo· grupo ime-
, ·:t: 
.-.,""· \. 
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di ato de trabalho, moti v.a. os membros para os requisitos organi zac!, 
. ~ -OnaJ.s• porem, somente na extensao em que tais requisitos sejam con -gruentes com as normas do grupo• 41 

Através dessas aPirmac;ões, .fica observado que as forças motivacio­

nais produzem variáveis modifiea4oras do comportamento organizacio 
. -

.nal, levando os seus componentes a uma redeEinição de trabaljlo, a-

tingindo conseqflentemente, metas e comportamento m.elhoradoJI• 

" A arte de motivar os outros para objetivos comuns é essencial p~ 

ra o sucesso de qualquer ·administrador "• sentencia t-1ortiner R. Fe -
inberg• 

42 

Apesar da existência desta corrente que procura minimizar os con­

flitos organizacionais, existe outra que o eonsi<iera desejável, os 

estruturalistas por exemplo. l-las, não fica somente ar essa desej!. 

bil.idade. OUtros são mais incisivos, quando a.firmam que o indiv!-
- """ duo, em tensao. pode criar e pensar positivallumte. 

• o .Fato & que a tensão possui também valores positivos. Ela .força 

a pensar diferentemente - muitas vezes criativamente. Também esti­

mula. novos padrões de atividades " •• A chave, poz~tan"t;o, continua o 

mesmo autor, não é evitar a· ansiedade e a tensão, mas ser capaz de 

41 KATZ. Daniel. Kahn. RObert. Ps~polog!a SOCial d,a,s. Qr;anizações. 
são Paulo. Atlas, 1967• p.388• 

42 FEii~BERG, Hortimel"• fsic,.C?,loS'j;,g, farfl . Adminis!!dores. São Paulo , 
Ed,. Ibrex, 2.975• p~ 110• . . . 
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· · · · · 0 .4-3 
l"idar construt~vamente eom elas;, ·.· 

l~a trêi'dade • t.e:nios qué ~áonhêcer que net1hwn iítâ.i v!duo·,. de"tro . ou 

.fera .das ~orgámzações•. pode Ílenta.r-se 4e contí:itos é tensÕês+· \~e 
· ~ão i~evi. ttveis! a~sat' de ~t~~- esforgo no séntldo <Ú>ntrário} t:e·~ 
mc:>s que ,éi'J.frent-" .... 1o e se :POsslvel,t t!ra:t" ·o malor· J?:t"'Ovéitioi 

' ' . 
~-- rf,. ~- ·- -. ? · 

: ; . ·...• . : .. .: 
~ ~. r 

. ' . ·~ .·. ·< ;•;.:~,:;·.f:·? ~ ,· 

' . 
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5; NOVAS· T~CNl:CAS DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO • ••·•'•·•••• •·•• •••• • ~ .48 

" A expari.êneia tem cmaprovado ~ existêneia de uma · relutância, por 

pártê do .administrador_; em julgar os seus eolegas .• ~ extremamente 
' . . . ~ ' . ·. . .,. .- . ' 

·desa.gt-adavel j~lga:r o dt!sentpenho pessoal de seus àubordinatios e 

agir de acordo eom esse julgamento. .A temeridade se acentua, se 

cónsidét'amQS eXClusivamente vari,veis .subjetivas, uma VéZ qUe nos 

surge e temor de Pa:zer o " papel de Deus n, Assim se expre.ssa MaS, 

·Cb"ego::r:-, um dos estudiosos ·do eomportamentó buma.no na ·empresa e au-
•• .>: ·~~ • • •• • • 

tór das Teorias X e Y • 

Daf; _.estarmos de pleno aéordo e consi<lera.rmos bastante impr~prios 

os ~t-odos eomu.ns de avaliação. m~,.e se baseiam utrlcamente em carac 
"t''" ·-

terfsti-eas abstrata é subjetivai. 

. . 

Nos ~ltimos anos t~m surgido rto~as t'cn:teas1 que estimulam a ~magj. 
n.:v:ã.o, él. imrenti va, a aceitação de rêsponsabilidades, dentro das 

,organiza9ões, como um eslo:rço inteligente para se atingirem as me­

tas preestabelecldas<i 

, Dent.ro desse çarSte:,r dêsenvolvimentist:a, a t&eniea de avaliação de 

desempenho, segUndo Busson e Maia, inclui três é tapas ; a.) entre­

vista de metas e de.fini9ão ·do cronograma de exe~ção; b) desdobr~ 
r.-tento das m.etas e eronogramàção dos procedimentos e e)· avaliação 
de. desempenho.,44 

t' ' - -,.· -ve. --.: .,. ·•.1 e "lf"F -_ ;, ·_ a 
, . l ~ 

· naw: .. 1 
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.. Mas, o primeiro objetivo central ... para Kinddal e Gatza - e a me-

lhoria de desempenho do cargo presentemente ocupado, projetando -
~ ~ . 

para o .futuro., atraves de um plano de açao, baseado naquilo que 

foi aprendido com o passado e abrangendo o maior n-Wnero poss{vel 

de cargos. 

O segundo objetivo é o envolvimento .das pessoas em dois sentidos: 

a) proporcionando ~ organização pessoas qualificadas para galgar 

postos mais elevados; 

b) servindo de ajuda ao indiv!duo que deseja adquirir conhecimen --to e habilidades necessarias. 

Em terceiro lugar, o ~todo de aval5ação deve fornecer respostas 

a perguntas tais como : Como estou indo? e daqui para onde vou?45 

.. No mesmo trabalho, verifica-se que o plano e indicado para. a avi!. 

liação de cargos de direção, supervisão, rotinas de escritÓrio e 

outros semelhantes, estabelecendo cinco etapas, a saber : 

Etapa l - O individuo discute a descrição de suas funções com seu 

superior e ambos chegam a um. acordo quanto a essas fun­

ções e : importância relativa de suas principais obrigã 

--çoes; 

45 ALVA, Kindall e GATZA, James., Op. cit. P• 57 
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Etapa 2 - O indivtduo estabelece alvo de desempenho para cada uma 

de suas responsabilidades durante o per{odo seguinte; 

Etapa 3 • Reune-se com seu superior para discutir seu programa de 

alvos; 

Etapa 4 ~- são estabelecidos pontos de verificação para a avaliação 

de seu desenvolvimento, (terminando-se meios de medir o 

progresso I 

# • Etapa 5 - O superior e o subordinado :reunem-se, no .fim do penodo. 
para discutir os resultados dos esforços E~itos pelo se• 

gundo para atingir os alvos por ele estabelecidos previa 
- -

me.nte. 

Podemos definir,; de acordo com o nosso entendimento, alvo como uma 

meta elal'antente definida, a ser atingida dentro de um prazo esti~ -
lado. 

Ao analisar essas variáveis. Vêri.ficar-se-â que são :real!stieas, i!. 

tinglveis ,e controláveis, diferindo totalmente daquelas que envo! 

vem alto grau de subjetividade. 

Dentro desse ~todo ele avaliação de desempenho, constatam .... se vant!. 

gens positivas a ser consideradas pela al. ta direc;ão da empresa, -

assim vejamos .; 
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l.) O subordinado conhece, de antemão. as bases em que será julgado·: 

2) O superior e o subordinado concordam ambos quanto :s verdadeiras 

funções do segundo; 

3) o programa se desenvolve no ~i to das relações entre superior e 

subordinado, devendo fortalecer tais re'la<;Ões 1 

4) O programa tem uma earacterfstica autoeorretiva, que ajuda as 

· pessoas a estabelecerem alvos que representam um desafio, mas 

que não deixam de ser atino{veiSJ 

5) o programa proporci·ona um ~todod de identificação de treinamen-

ó) O método trata, como um tod·o, a capacidade de uma pessoa de per-
A . # . eeber um pmgrama org~nico, idealizar meios de ataca-lo, tradu-

z~r suas id&ias em ação, incorporar novas informações,, á medida 

"' que surgem, e executa, seus pl.anos ate chegar aos resultados• 

Harold Koont$ comenta com desprezo os julgamentos baseados em tra­

ços ou ~caraeterlsticas pessoaiS!• 

• O julgamento tradicional do administrador baseado nos padrões tão 

ilusÓrios dos rasgos e traços pessoais ou das qualidades para o trã 

ballio ex-a, ao mesmo tempo, ineficaz e enganador.- " E continua : de­

siludidos eom ~ subjetividade dos traços da$ pessoas e das qualida­

des do trabalhador, os profissionais mais inteligentes come<;aram a 

indagar qual. seria a f.inalidde de uma atividade organizada e qual a 



fundamental tarefa de um executivo em sua função de Eorça.eatal!ti­

ca na operação de uma empresa. Torneu•se, pois, natural e 16gieo , 

apreciar um administrador pelos padrões do cri têrio mais importante 

de seu desempenho - f~xar os objetivos e os levar a cabo • 46 

Destarte foi necessário que se avançasse decisivamente e se criasse 

um novo tipo de administração, que veio a se chamar Administração -
por Objetivos. 

A· ger&'ncia po1 .. objetivos é um novo ·~todo de gerênd:ia e d~ organiza -ção, destinado a estimular a iniciativa individual e a evitar que o 

trabalho se dirija para o contradit~rio, ou não tenha qualquer fim. 

. # -Isto, entretanto1 ocorrera se nao houver um esforço positivo no se.!: 

tido da divulgação dos objetivos da empresa e da organização. Esse 

tipo de gerência procura motivar todos os gerentes a se interessa -

rem pelos objetivos globais da empresa. 

# • ' A teoria, hoje, e vast1ssima e conclusiva no sentido de afirmar que 

a maioria dos.gerentes não gostam de discutir questões de avali~ção 
.... . , 

de desempenho ou avaliac;ao de meri to com os seus subordinados, por-

que o sistema os obriga a avali&-los em termos de caracterÍsticas 

altamente subjetivas. ' extremamente di.E{cil* a experié'neia o diz, 
o superior a.Eirmar ao seu subozd.inado que ele não possui o grau ne­

cess~rio de " tato •, • iniciativa "• "caráter• ou n aceitação • , 
que são as variáveis mais comumente aceitas e empregadas nos formu­
l~OS de avaliação. Criticar um homem, com base nestes pontos,. e-, 
qui vale, de certQ modo, a um ataque pessoal que di.Eicilmente sera -

tolerado. 

46 KOO~ITZ, Harold. Op. cit. (Prefácio) 



Quando ele é avaliado pe~o resultado.que obtém, pelo sucesso em a• 

tingir determinados objetivos~ ele também·é enc<?rajado a empregar 

o m~imo das suas capacidades, ao invés de .ficar lamentando-se -

das falhas, das quais o chefe o acusou •. 

; . -Peter Drucker afirma que e provavel que nao haja qualquer outro s~ 

tor do esforço humano, onde séja maior e mais di.fieil de vencer a 

sempre tremenda distância entre o conhecimento e a execução. 

tt NUma economia competitiva. para a sobrevivência da. empresa, a ma -
ximização dos lucros. a evitação do~ prejuizos e o aperfeiçoamento 

da ·qualidade de desempenho dos administradores são a orientação m~· -
- # -xima. Estes sao o recurs~ basieo de uma empresa, e também o mais 

~aro~ o mais dis:Pendioso e o mais pereclvel. • 47 

Apontamos o autocontrole como a maior vantagem da Administração -
por Objetivos, O controle do pr6prio desempenho, quer dizer mais 

forte motivação e desejo de conseguir o máximo. . . 

N ~ , i Hoje, no conceito de administraçao moderna. e neeessar a a avalia-

ção sistemática, tanto para fixar metas como para atingi-las, e t~ 

da avaliação deve ter ~or base o desempe~o. 

47 DRUCXER, Pet~r. Prática !!,! Adminisuação S! !,miresas. Rio de Ja­
neiro - Fundo de CUltura. 1964. p.l61. 



.5.1. AVÁLIAÇÃO POR OBJETIVOS VERIFíC1VE:i:S -VANTAGENS: ••••••54 

,. li 1/1 
Nao e Eaeil veri.Ficar quem tenha dado o primeira passo no sentido 

de avaliar com base em objetivos verificáveis e previamente esco­

lhidos. 

Entretanto, sem medo de cometer. injustiça, apontamos Peter Dru­

eker, como o verdadeiro catalizador desse pensamento,. Advogava • 

como ind.ispens&.vel em qualquer área, a presença desses objetivos, 

" para sobrevivência da administrac;ã~ e prosperidade de qualquer 
li . . . . 

negócio, e que o desempenho. esperado do exeeuti vo deve ter sua o-

rigem nas metas de desempe.nho da empresa, seus resultados têm de 

·ser medidos pela contribuição que trazem ao progresso do empreen­

dimento. Isto exige, por suá vez, a " Administração por'· Objeti- · 

vos ., e o " Controle por Autoc:ontrole tt
48 

Na d~ada de 1950, a General Eletric Company, através de seu pla­

no de reorganização geral, .fixou os elementos da administração -

por objetivos, conforme podemos constatar' da transcrição que aba! 

xo fazemos : • A Descentralização da decisão admi~strativa exige 

que as metas objetivas e ménsurações do pro~sso feito na rea1i­

zação dessás metas tomem :o lugar das avaliações subjetivas e da 

supervisão pessoal. At:.;-aws de um programa de mensu.rações objeti­

vas os administradores estarão preparados para focalizar sua ate,n 

ção nos casos mlevantes.· nas tendências e· no futuro. A medida em 
, 4 ' -que formos ,capazes de estabeleeer mensuraçoes seguras e objetivas 

46 DRUCKER, Peter. · The Practice .2!. Manam:;ment .New York, Harper & 
Brothers .• 1954· pags. 63 e 101. 
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· d.o desempenho no campo dc>s neg&o:i.os,, ,nossa o:rienta~ão (tilos~.eia) 

de d~seént~atizâ~ autorl.dad.ê e responsabtltdade ':tornâZO...Sêoíiiió~ muitO .. 

. mais .etiaazj-~ tt49 . . .. 

. · _- Dé modo semel.hantê.;conf'orme registramos antf!rior.mente:• Mc:Gregor :t . 

etn · 1957.; ~~e uma· detesa viga~osá da .avali~açiâ<> por objêtivos p~ 
... JÍUtad.os: •. ém unf ·Ernsaio hóje cl.,ssi:eo., no qua.l criticava ós siste-:o 

mas . dé ~tvaltat;ã-o por tra~os• ·so .. · 

·Pa%'tind,o do pr.inefpio de quê um jutgâmentQ dê V'alores· .. -sent um pa• 

d:rão dêtinido. ·êíaro,_ dtid*>;~-· ~- .tot~lntênte arbitr~~io é· i.rràc:io­
ual, t-1ct:Gregor a; uma liQão eõft'ri.ncénte no mencl·ona<lo ensaio., 

Primét~•nte, -éstabelet;e pla~tos E~pmais ;de . avaliaç~o de desempe .... 

nho lSo projêtados. V,i.sando -~ satislàÇão de t~s "necessidades , 

wna· ~tativa I ôrga~zação ~1 e· duas ·relativas aQ indiVtduo_. 

1.) Forl'J.écêm julgament,os SÍ$tem~tte-os para .apoiar .autfté·ntos de .sal~ .,.. 
rio$,,. · Pl'01110QÕés• tr.:nisfer:nêias é* ~s · ve~s~• rebaikam.EnltO óU 

' ., . 

2): Con$tituêm. meios de di.Zer a um ·subordinad.t>,. como E!stl seu de• 

!·. · sempél'lbô:;,· ~ dé ~:rugerlir as· mudp;nQas ne<:ess~ias. em, seu c:ornportâ 

· ·: mânto,- a:t.t·tudes·._· itabiltdadêS ou connecl·mentes sobre o :serviço:· 
'. ' 

~ ~ • ' ' ! • ~ ~ ' • ' ' • ,, • 

-'f--~~:·_-._ ·:z:: ~o :-~-~-.:i: ·r_ ::·.~ .. __ :~.· · .:·- ,"'_·:·~~~: : -·- -~~ ··." ~~--·- :. : ·,·· ·. a ~ -·~ _t . ~:·~.·-~ ~- · __ r._ ·'.s,~n- --~r.: _ ~- , -~n- _-: .~ rt. • · ·· --~·r·_· .-n · ·~ ;· --~ ~ ~-~ ~ ~ · ·~--· ~ , :, .. 

,49 ,P.,roEess~o~~at'l :~~9'~irlEl~t -~f! .~1\e~~l ª·~e~~~c,. New YQrk, 19$4"P ,. 
U& . 
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. SO MCG_~~R:; D~ttglas~ ~tt Unea$y t_ook· at Pe~~~~~~ Appra~saliJ Ha~ · 
· vard. oosiness. Revtew* voí- 35 nl 3., mat.o7 JUiiho. f!J~t.. pags • 

89/94··· ·. . . . 



t '·, 

. : '. . . . ' ! ~ 

j f 1 1 ' ., ; . ,, .. ·- ·: ~ ' 

,. 

.. 
-~··. 
~· 

., '. ~ ·. 
. I 

~3~: ;frcll1l~m ~;stto sendo sempre· mais usados· êOmô base para a instruÇ;o 

, e a<:onselbamento •. 
.: ,,· 

·, .. 

. · '- . ·. <CÔtn·.·re:f,erênc:ia : t'êsistln~.:t9- ·dos. gerentes. encarregados de admims• 
~· ~. . . . . . 

~· / ., . ·t~ãr .. os · plail9s,, · Md~gcr :àssin1' .se· éxpress~·• apre$ei#ando em· seguida 
' ! . F l . ' • • '· ' · .. 

• -~ ; ,1 : .. : '~.-- . . • ' .·.-·· . \• 

-... ··· ~ : ' . 

.. : ·.. . . '. 
t . · ' ~ • ' ~ ""' I 

··: ···á)::,.repugnanc!a' l'10rma1 ·por t:e~--·que .çriti~ar· .a wn ·suooroi,nadot 
t 1. • _.·.· ' • , I , ·, ( ' ~· ' 

..... ··. · '··hl:fal:ta! ae 'Mbllidade ne<=e.s:s~r:ia para êonduzir as·-.~11.trévist§S~. 
· ... , . ;:: cJ~desagt'ado ·ém; rela~io a ·al~ ·nôvo ~todO e ,!s. ·,c~~éqUêntê~ muda,!l 

. I , ·. ': .· :f •ças, ' <{Ué "•é lê aoarréta Íl.ÓS • Jltó40S': dê , ag:lrJ . ' ·. '. . . 

· · · ',: .· ~·~·- pOU.ca ~~,·na· v~lidade do i~nst~nto ·aa avalia~io' 'tte deséritpenlio. 
~ - • I ' ' : • .. ~:!;' ' • .... .,'~,I I, '' ! I jt • ' I I 
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\.' • '~ ~. • t.._ ~.'·.' ~-'.;._~'..'..·' .,, ~: j
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tnmóderna 1e11.Fa$ê. no -pa~l da liderança do· executivo, ·que -se és:f.or-
·• ' . ' '- . ' . . . . '- ·. ' ' '-· .·.. .· . . . . . ··*'~. _. --

' . . Çá para ajw-Jf[r: O$ seus ~bordirtadQs. a alc:anÇarem seus propri·Os obJ! 
:. : ; ' : . ·. ttvos; e Qsr ··da. eQtnpanhtá, · <i!J?ici~nte ·se ~oaduna>cont b ·:papê1 de ;. -
; : 

' ~ .. ' 

.·. :.: 

. '·· . 

jtit·z,. ·exigi <i•. pela· mai:oria ·dÓs ·planos ~cie avaliação~. · ·; -·· · · 
... '·' 

• • •; • < '• I :_ . '' • ~~ ~ I •- ; r 

.-·:.~ ': ;~~· '·. Á:·a.valiac;io dev~ .• pois .. , ~ei:o em l!ti.ra, .Primatr-o ·,~ ·~eim~:;ae tudo~- .a v~ 
\:··..'.\.\~ '~it.ie4ção <lc) qu~ ·o· s\ibç>~inaao pb4e e.a:r;er, awciilad~'-~io :sêu sup~ 

· : ·· ..... ·, >· ·· .. ttêr, a fint .·dê ·Clúê possa· ser o mélnor · aut-oav~liad()· do~ re.re~nci~a · ·• 
' . ·~ . ' ' . 

i· ' : ; . 
tt' .A t·ntégraÇ/ãq. 4Ó. desempeitho 4(;,"_ exéCütivo nós alvos .. organi~tadionaàs 

·. · '. , . ~O $;~ ~m. a re$p~n(lér a .prÓblêm;ài ·~®tttélnetJ.tê le-qantt:ldOS po~ Ar~ 
',· ·. ·t . 
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o ' • ' '1 ' -'l .f. 1. I' I . • fo I ' "t ·, • ' • 'I '1 j J ~ " • )j e oll oi ~ 1 • • o , 1 I j 

· ris, mas benelic:ia o i1.ég~cio e o él(:eauttvo ao mesmo té1ilpo. Eazend9 
.. ·. eôtnailiit' ·o' atendlmentê 'das :né~êssi<iad.es de amba}i''·a~(,partes.1151 

• •'" J f ' I ' • Á' I ·, ' . ' , ~":! f ' l • . ! . ' ~·. 

·l!sta t&t:rdca ditez:e, totati'ltênt·e da· !Cbn.Vênaiona1mente adotada nou ...... 
· ~~os .,Sitsténtas . d~ aval.iagão~ • ~~. · vattaçlo pól' <tõet{w$~ a ~nEasé da .. 

: · .'aV'allaç:ão ·~· t3!:'a-Eez.i;da pa~a a: anltise dós resUltados, tmp1ieandôJ 

. 

· · pinálmertte• .. .tàzem•se rteeéssàrio~ a impiantaç;c de uma:· autoavalia.­

· g'ão., o estreito relacionamento dentro da ôrganizaÇão .• que foge do 

• ... ~ieanee. dos testes psi·eól6gicós;. est:ri tamente formais. ,e limi t.ados~ 
: : 4, • . ~' :l . . . . . ; . ' . ' 
·:.• ; ·f-~ ... J. -.. -. · .. : 

: ,< . l ~ . ! 

' .. : ... : ·. ·);:; . '· 

· .. A;:avâ1tação d~ve se tornar coilStru.tiva• baseando;...se em .coisas .im· 
"· ·. ·:, p~~t~n~~~rs,· como o . p~pt:>i·o desempenho. ·e não . na personalidadê. Deve . . . . ~ . -, 

,< · .tér em mira o. estimulo., o a.perfei~oamênto EL o des$nvolvitnent•o da ..,. 
.. •• .. !....:. • r . j ••• • ~ • • • • • : • • ' 

•. :T 
i 

êtâpaeidadé ·d:os subordinattos, ·e dar .... lhés elementos par~ maior motl• · 
. '. 

' .... ·.• 
y~c;ao. i • ; , ... ..... ',:•: . ·. . ~ 

r· 

, .... ..... >: 1 • 

' ~. ' 

. . . · ·· E~ward .sehlah. publicou.,. em 1961. um ·liv.ro· denominado " Administra!'"' 

ç~o por. Resultados. "·•· que despertou enorfitê .i·nte~s~e, sugere· o au..,. 
·, .. ' · ... · • •• • -·, • •. •• "o • •,', - ' d ;•• ' .. L ••• . .... ,,,..,J • • ,•~ . Jilllit 
• • ,..:;. I • tor - ~· que: ç>s .objét.ivos ãa administrac;ao sao ,as réãliza~oes espê-

, . ' 
; . ' .. 

'' . ~ 

:ciPieamenté esperadas dê cada 'um em determinado pêrlo(}ó" de forma 
* .. I 1 , 1 •0 • ... · ' 1 

q~é' O tr~bal,.ho de t·ódO. •grUpó -a.a a,dministr~c;âO:t: em 4adb momento.,. :S$. 

·j~ U~â· eombina.çio adequadat· ~egura· é. que tôdos· OS e>,bJétivo~ déVênl .· 

;. sér fixados para rO j PéSS~êil. ém toda ,Sa!ftâ. de atri.buiç;Õê~ dé cima pa• 
.· ' ( . ·. ' . 

·r· . 
;: '.: '' .;, 

· .. ,. , ,. , . . '. . .. ' '$1 Â. . .. . .· .. ; . . íl>' 
· Me$te·· sentido,. a administt'a~aotem tomado \Ul:l impulsQ~ · atraves de i .... 

. • I " ' 

nÜ.meras pU.bl'icações 9ós anos '1960 a '1970 .• " 
.. 

~~·~· .... ~ ·' -~- ~-~· ' _.,. ~-·-·~· ~· ,, .. ·. 

Si ARGYRIS., · ·cbris. Integra tina ,the ,Individuai and theo •• r"'sa .. ·.· m. ... • ... ·. ·~.a.t•i•c-n • 
. ·· · Nova York;. J• Wiley• 1965,· · ·· · . · · · ·. · · · · 
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Recentemente, toontz publicou uma obra que muita ênfase deu ao p~ 
blema sobre o qual vimos discorrendo no presente trabalho, 

Assim ele se expressa ; " Não há indiv!duo ou grupo que possa apre -
sentar wn desenvolvimento eficiente e eficaz sem que haja uma meta 

pef.fei.tarnente definida. Se esta & a finalidade da administração , 

terá de ser também o padrão pelo qual seriam avaliados os executi­

vos ". 52 

Para Lodi, " a empresa é uma instituição com valor educacional. ~ 

a sucessora natural da Universidade na .formação do dirigente. n 53 

McGregor, o grande critico e renovador da Teoria da Administração, 

considerava que o conceito de formação do dirigente depende do co! 

ceito do homem na organização. Assim, o aperfeiçoamento dos dir! 

gentes dependem do desenvolvimento das técnicas da administração • 

o desenvolvimento destas implica no desenvolvimento daqueles. 

E quais as vantagens nesse tipo de avaliação? Podemos responder , 

-sem temeridade, atraves da literatura existente. 

a) l.felhor ad.ministração - permite aperFeiçoar .á: administração, a­

través de planejamento orientado para os resultados,. que é o - . um co que faz sentido; 

52 IOONTZ, Harold. Op. ci t • P• 37 

53 IttDI 1 J• Bosco,. Desenvolvimento de Executivos. São Paulo, Pio­
neira, 1968. p.4 
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b) A organização se torna mais clara. As .tijnções (papéis) e as es­

truturas, dentro, da organização, tornam-se mais claras: 

a;.) Um meio eE±Bz de melhorar o planejamento. Dar, de um modo dire­

to e inevit~vel, significação maior'ao planejamento. Isto é bási -
eo para a admiDistração; 

d) Põe em foco as obrigações. Conhecendo perfeitamente sua área de 

descrição e autoridade, certamente poderá fazer com que os supe­

riores concordem com as decisões necessárias à realização das 
A metas Q que se propos; 

e) Melhores razões de controle. No caso de uma administração efici -
ente por objetivos, este Jproblema muitas vezes se resolve por -

s! mesmo. O exeautivo sabe com que deve preocupar-se, tem unt pa­

drão e uma medida para o avanço de suas metas; 

r) A avaliação ê operacional. As avaliações não são algo à parte , 

na tarefa do executivo, são a prÓpria tarefa. 54 

54 IOONTZ, Harold. op. cit. p.62. 
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Além das influências que registramos no capÍtulo anterior, verifi­

ca-se que c:stão ocorrendo, na sociedade moderna de todo o mundo, 

certas mudanças, que comprovam a se mostrarem as pessoas menos dis­

postas a aceitar pressões e fiscalização rigorosas de que h~ uma dé -
cada passada. A liberdade, mais do que nunca, tem caracterizado to 

. -
dos os setores da vida moderna, apesar das resistências de alguns 

setores, que resultam em conflitos e tensões crescentes, 

Na verdade, o individuo tem defendido e perseguido o sentimento de 

criatividade, a fim de que as tarefas repetitivas, rotineiras e mo-
" • ' # • ... ~ # 

noto~as, seJam reservadas a maqu1na, produto da revoluçao tecnolog! -
ca e industrial. 

Além desse sentimento de criatividade inerente a todos indiv!duos -

e que a administração deve estimular, existem aqueles que defendem 

o adicionamento da participação coletiva nas decisões, como fator 
~~ influenciador de mudanças comportamentais. Vejamos, a proposito, o 

que afirma Lewin : " numa s~rie de experiências dirigidas, revelou 

-se que um método de decisão coletiva, no qual o grupo todo resolvi -
a mudar o comportamento de seus membros, era entre duas e dez vezes 

mais eficaz para provocar um efetiva mudança do que uma conferência 

exortando a mudança ,.,55 

55 LEWIN, K. Field. In theo;y in Social Science, Nova York, Horper 
and Brothers. 1951, pags. 229/236 1 in Yolanda Ferreira Balcão 
e Laerte Leite cordeiro, o comportamento Humano na Empresa , 
Rio, FGV., i975. págs. 38ã./3S9. 
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Isso vem signifiear que palavras não bastam simplesmente, e sim 

formas de agir~ interagir e proceder. 

Likert, fazendo umaanàlise nas mudanças fundamentais na socieda-

de através de ângulo maerossocial, afirma : " As mudanças funda -mentais na soeidade geram ex~ctativas entre os empregados sobre 

a maneira como devem ser tratados. As expectativas afetam pro­

fundamente as atitudes dos empregados, jâ que atitudes dependem 

da extensão ·em que nossas experiências possam corresponder as 

nossas expectativas. Se a experiência fica aquém das expecta~i­

vas, sobrevêm atitudes desfavoráveis~ Quando nossa experiência -
~ excede as nossas expeêtativas, tendemos a ter atitudes favora 

• i# veis. Isto quer dizer, naturalmente, que as expcctatJ.vas na Ame -
ricá estão mudando numa determinada direção : a experi~ncia deve 

mudar na mesma direção e no mesmo dtmo, ou num r!tmo mais rápi­

do. Do contrário, a reac;ão das pessoas ~s suas experiências se­

r~ desfavoráve1.•56 

Est~ comprovado que hã uma tend~ncia natural das pessoas a se re -
velarem não satisfeitas coe as teorias e práticas vigentes, e 

parte dessa insatisfação é gerada pelo uso imoderado da t~cnica. 

ê evidente a existência do nÚmero elevado de pessoas, dentro das 

organizações, com treinamento em tecnologia variada e complexa , 

e com iujoões e capacidades altamente especializadas. A pesqui­

sa e o desenvolvimento nos têm dado prova de desenvolvimento,. n2! 

56 LIXERT, Rensis. Op. eit. P•14. 
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.. 
clear~ eletronico, e da introdução de grandes computadores em to-

dos os ramos da administração. 

Em con9equência,, o chefe não pode dominar eom profundidade todos 

os assuntos, dependendo• muitas vezes, dos subordinados e assesso­

res. ASsim, não mais poderá, sozinho, tomar a melhor decisão, mes --
mo baseando-se nos melhores fatores técll!Çeos • 

. Dest.e tnodo, ~ mais necessidade de cooperação e participação na ad -
ministrc:Çâo da empresa do que quando as tecnologias eram simples e 

o chefe possuia todo conhecimento técnico necessário .• 

Likert, explica que, para satisfazer' as exigências criadas por tes. 

n.Ologias mais complexas e pelas emp~sas muito maiores e mai$ di­

versi.E.icadas,.estão sendo criados sistem~s·mais complexos de orga­

nização do esf'orço humano. 57 
I' . i / 

"A.tecnologia .sofisticada das empresas Multinacionais constitui­

um agente de mudança, ma medida em que forç~m as organizações nac! 

onais não ocidentais à adoção de uma racionalidade maior, a fim de 

poderem enfrentar a compe~ição. n 58-

57 LIKERT, Rensis,. Op •. cit. p.l5 .• 

58 DERTERO., Carlos Osmar.. Teoria da· OrganizaÇão e· Sociedades 
serwolvid~. RAE. Rio êe Janeiro~ ô'(25):154. 1§t7. 

Subde 
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Scheil'l, incisivamente aEirma. : 

.• , Âs tremendas e rápidas tl"'ànsformaçSes que oeorrernnt· nas ~ltimas 
. . . ' ' '• 

décadas, no domlrd·o da tecno~ogia e ·da orga.túzação, forçaram tan-

to o prático como Q cientista êl reconhecerem a interoependêneia -

de· tatc;>res· h~nos ·e . te~nolltgicos e a necessidade do désenvolvi -

. ·mento de teorias e conqei tos. que pud.~ssem abranger tai.s interde -

pen,dSnc:L.as. Por exemplo., .j~ assistimos ao deseí.'l.volvimento de sis 
• • 'I - ' ' • ... 

tâma homem~nuina na indÚstria e .no ·campo militar, nos nu.ais de:L 1l > • ~ .. 

xôu de .Faze~ sentido., cientifico ou pr~tico, perguntar-se o.nd.e t_!r 

mina o hor~em ·e começam o computador ou a rn.âquina .• u 59 

~ ~ 

A :verdade., que nps salta aos olhos,; ·e que., em qualq~er hipotese ,, 

. mesmo COm O e."'tCéSSiVO desenvolvimentO tecnoJ.Ôgti.co, O homem SE:mpre 
. .. . '"" . ' tera atuaçao destaçada,, mudm1do, entretant~o,. as .formas de ·compor-

tamàn't:o e de agir~ para melhor adaptação •. 

it' As sociedad:as anÔnimas . ~ assevex·a Barber - s~ adquire:m substân-
• ... . ~ . ii!J• . ·. • 

cl.a atraves dos ssres .humanos., que COl'l'trola.m seus negocios por il;l 

terra~i·o de seus empregados, administradores e o gJ;"upo crescente 

de tecnocratas que ~stâo &ssumindo lugares estratégicos de poder 

dentro de tqdas as empresas modernas, .Sem embargo~ atu~lmente, -

cttd.a wn destes Qr'tApos est~ se~do submetido a urna proEunda mudança 

em sua composição, valores e exi~ncias,. -de tão longo alcance " 
. . . 

'·em suas â.mplicaç&s. que precisamos estar .conscientes dos proble-

. ·.mas e das t.ensões internas que tais . .fatores criam para as empre -

· sas giganteseàs que ocupam .lug.ar tão êl."'Ucial em nossas vidas/'6~ 

59 SCHEIN, Edgar. A. :rsieologia na. Organização. Lisboa, Cl,ssica •. 
p,",20 . 

60 BA.RBER; Richard, Empre~as. M\iltinacionai$t. São Paulo, Atlas • 
1972• Pt 75t. 
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Complementa Almeida Carneiro : 

tt A I> 
empresa moderna, forçosamente, tera que admiti r que o fUturo 

pode depel'lder simplesmente do êxito .financeiro, mas, igualmen 
. -... 

na o 

te, de suas responsabilidades sociais e do complexo de necessida-

des que envolvem seus componentes, e que devem ser satisfeitas • 

Em síntese~ o homem está irremediavelmente atado, por contingên­

cias de sua própria natureza, a um complexo de neeessidades emo­

cionais que devem estar satis.fei tas em um indiv!duo equilibrado. 

A natureza humana encerra impulsos que devemos sátis.fazer se não 

estivermos interessados em criar personalidades naurÔt1casd"61 

Finalmente, para strauss e Sayles, se as pessoas são consideradas 

como uma subespêc:ie, sem dimi to a aspirações e emoções, a Admi­

nistração de Pessoal não tem mais sentido. 

61 CARNEIRO, Ennor d~ Almoida., J\VJllaCâo dQ FunCQc7• Rio de Ja­
neiro,. livro Tecnieo, 1970, P• 09. 
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Os supervisores. que registram os melhores padrões do desempenho, 

Eocali.zam a atenção primeiramente sobre os aspectos humanos dos 

problemas de seus subordinados e procuram formar gru.pos de traba -
lho realmente eficientes, com elevadas metas de produtividade. 

na teoria,. fomos encontrar dois tipos de concentração : uma, no 

empregado e outra, no serv.iço, ou seja, nos resultados. 

Dos estudos realizados Eieou amplamente provado que um dos meios 

pelos quais conseguimos um alto n!vel de produção é deixar que as 

pessoas façam o serviço que desejam, enquanto estiverem-atingindo 

-os objetivos. seria, a nosso entender, a adoção das técnicas de 

avaliação por objetivos, de que falam Peter Drucker e, entre nós. 

J.B.Lodi.. Esse deixar fazer não seria o " laissez-faire " em seu 

completo significado e extensão. Na coordenação eficiente das rea 
- -

lizac;ões das tarefas, não se pode deixar à marge.m um tipo de lide -. . . . ~ 

rança participativa, or.1éntadora e democratica. 

Numa observaÇão feita ·por Kahn~ fie~ cçnstatado nas 'unidades -
mais produtivas, que para se chegar a esse elevado rlvel de prod~ 

ção, o supervisor deve concentrar-se no empregado e possuir, ao 

mesmo tempo, " elevados ideais de desempenho e um entusiasmo con­

tagiante quanto ~~importância de atingir os seus objetivos." 

Entendemos não ser f'àcil atingir egses " elevados ideais de desem 
- -

penho e entusiasmo contagiantes. de que fala tahn "• A.t& que pon-

to se pode contagiar simplesmente, mediante uma supervisão direta 

e conseguir melhor desempenho? 
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Filiamo-nos inteiramente ao entendimento de alguns autores, no sen -
tido de que " ~ uma marcada. proporção inversa entre intensidade -

da da pressão exercida sobre os componentes de um departamento e 

sua produtividade, Quanto maior a pressão.menor a produtividade~ 

conseqU'entemente, mais baixo o desempenho., Quanto maior a sensa­

ção de conflito. menor rdvel de produção .... Isto está definitiva­

mente comprovado através de várias pesquisas realizadas por cien­

tistas sociais, e relatadas por Rensis.Likert. 

Entretanto, com re.fer8ncia à maior ou menor intensidade de confli­

tos, os éstrutu:r.alistas, ao adrni t~-1os como inev-l tâveis e mui tas -

vezes desejáveis, os consideram como um elemento propulsor do de­

seJilVOlvimento organizacional. A prop~sito, nos fala mujto bem Ma­

sorl, " f. onipresente o conflito entre as neeessidades do individuo 

e as neces'Sidades da organização. FreqUentemente. em obras sobro a 

teoria de organização, parece encontrar-se a presunção impllcita -

de que, ê, inevitavelmente, nociva. Realmente• alguns collflitos 

entre personalidades·e entre individues e as estruturas são preju­

diciais e dispendiosos, porém outros parecem ser proveitosos, esti -
l t ·roct i tid d N ft 

62 mu an es e p ut vos no sen o e expansao • 

Dentro das Ciências Sociais e mormente na ci:ncia da Administraçãq 
por ser a mesma impura. inexata e controvertida, a cada dia surgem 

as mais variadas teses a respeito do comportamento humano, como e!_ 

presso ficou acima. 

62 HAlRE, Mason. Teoria da ,9taanização tt,?der,t?A• são Paulo, Atlas, 
1966, p.22!! . . . 
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t'H.'a existente• · êomprcvandó <tue · n ·Qs gerentes encarados por seu."s a 
···~· .. . ' '. . ·~ 

· gentes como tt solid~ri·os "• -•• de;nQcr~ticos "' e interes·sados no êxi 
.· ... ·. . . ' . . . ' """" 
, A 
. t:p, do agente,, est'ão . mui to nuns aptos a tomar a seu enéa~go agen-. ~·=;~ I I i ' f 

ci'!ls superiores ·dO que aqueles. cujos agentes os encaram corno opos 
. ;;...~ ' ' -

~~ '"':.o -. ' ..:os .•• 
' . 

·~ .:,.· . 

· Et~i<Tüit· em seu. lj.vr.o ~· Ac; O;rgardza<;ões Môd.en1as '"-t .taz um ·estudo 
. ' '. 

so'b:t~ . os diversos tipos de liderança~ a autocrática,.. demÕêrà'tiea e 

a o ti,PO .,, laisse:z•J!aire "';' ·consta.i::.tal'ldo melhores resultados . pãra 

t
-..:1 . d'' .. -=·· . d . . ,, . . . ,.-(54 ~ • ~os ·ra o· t • .:po . el11ocratn.ca,. ' · 

' ' 

•,e 

O :.tnsti ruto tie Pesqttisa~ $00'i.ais 4a Universidade de t.~ic:higan; de­

•.· p~ts' de· v~rios estu<;los, ~e.frontou•se eom u.m .pri~eiro próblema .• AEi_l .. 
~ ~- ~ ' -. 

ma\ram esses :psi~ct)lcgos :: n. que não poderiam provar a llj)p6tese éVi-
.. r • '··. . • 

dente de .,que: .os empregados .s-atisfettt:os '~ram rnaá.s prQdutivos· ·de que 
' .. 

os· ·:J:nsati~reit·OS;· ·~~.o ~eno~nt:;.~aram .. (li.fereac;as. consistentes de sa­

t~sf.a<;ão. entre os grupos ~e. trabalho de alta e baixa produtiVid~~: 

~m .a1gu.'f1S ctasos,. ~os o~rãrios raenos satãsDeitos eramc, ós qUé mais ... 
• •. ~ - • • - t • ' - • • ·• ' ' • ' -

produziam• li:ram f'reque~tes .Q9. aa~ados desta espec1e, ·que cOntradi-. . . . . 

· .ziam as lup~teses eVidentes~:· Então começaram a obs~rvar as carae-

ted:st·icas do· su,perv"'isor. e d:o ~po de traba1ht>. globail,.· A{ seus . 
esi.o.;~-"9os EQram mais pl?~flwos;.· coru;·orme dealararam os supe~Sorês. 

. ' ' 

dos :grupos. a~tame~te ,prQd\ittvos,. dô ponto d~vista dos trabalhado... 

.. 

64. ET2I,Oítt .•. Atrd.tirl~•:' QP.,•: .Cl;t;t.:· .Pâg!J"· .G.l./6~· •. 
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res • parocênt comportar-se diferentemente dos supervisores dos -tr.Y: . . ' ..._., 

pos pauc.o Pl."~od.~~~vos; êles pareciam pessoas de ma ti:po diferente,· 

Et~1 rnuit,os casos, o su.pe~risoz' altame.nte p:rorlutivo punia rrJ.enos os 
I 

set\S · subo:tdil1adóS• supervisic:>nava de modo ,gerat, sem descer aos 
• j • • 

a~pe~tos rn{nirnos, ·interessava-se por seus su.'bol'â.inados., como se ... 
' -- . --- '- .• -· . !li - . • - -

·xes,,, hUtn;3.n~DS, ao inves de c:ons.ídc;~ra-los .apenas ·CC•mo meios de obter 

1~1-n' produto., ·~J> CÓ!V'CliUSXQ :: n Pouco· irriportavá se os opez-;~rios esta.;.. 

va1n sc.\t1.ste1,tos co1t1 Sé1lS êmPJ?egos; o irnportante <ara o nloâ.o como -. .-. 

.se comportava. o su])érvisor .. i tt'
65 

·,I 

'-

,t._ 

~al pesqu,isa t:t"'ouxe i1 tP~!la o problema d.e lideranç .. a. E;! i:nd:iscuti-

ç:Çes tl~ atit-v.cles favor~vGis ou desfavorl'tê:is, TUdo ir1.do d.e~t'lder 
da habilirlade dos ~v.periorê!:; no desatnpenho de sv.as tarefas de li• 

deJ..itartça,... 

1>-. SU.pêr"V'isão _ nig7'ros·a~ eoMébida nos prineipios da Administração · 

Cient!f'iCat nã'l tem rnaf.s razÊi-c fie éxist1I\~ Devemos acei tal:' o -­

princ!pio de .qu~ a libe1"Clade c a co!lfia.k1ça estinrv.l.arn m.~ior p3:'odu. ..... 

,ç~o e melhol.. rttmo de trabalho .. 

Pelz. cttadP j?ó'k"" L;tkert, · pa~'tindo des.se t>rlnaipio, pesqttiscrt.t o de 
- ' ; - ~ ·~ 

sempenho de cientistas, ê obt~ve a ~ndioa<;ão de que a. liberdade c~ 

em certas cm1diÇões~ tamt~ est~ vil'iCll.lad.a ao alto desempellho.Nas_ 
' 

suas C9l'ldl'usê;es, ele· .t'etr.atov. tres tipos ·mai:s ;ou tnenos distintos 

de tfder-es· ·cient~·Eicos· ··i: :Subdi·~tivo,· :suge~iretivo e ;eart:ie,ipatJ 
' c • , •• -.- - - • - -- - ---.- -

- ~-. ' . . 

65 
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n O subdiretivQ é liderança passiva• s~ atua quando solicitado. o 
' 

superdiretiV~o assume a direç~~. 'pes~o~l de ~od~ ~~~~~lh9. q~e. está 

sendo executado.; O parti·cipativo ê mais ativo que passivo. não dei ·-
)fa' os S(S)U.S subordinados s~s. evi .. ta entret.anto dàminài>"~o ambiente • 

. . . ' . . . ' • ' ' .,66 
. ·· Prtx::ura fazer que as pessoas conf.iem na p~pria iniciati~a. 

Entretanto entendem algu.ns cientis;tas sociriis. qtõ.G .éJ. l.ibéxdade, por 
' .• i# .,. • ., 

s1. so. na o e o suficiente, .necessario se faz interação ~ra melhor -

desenipenhc e rr..aior previsibilidade do ,comportamento, ~.~ntro das or-­
ganizações, em face da eomplexidade eada vez maior dos pr·oblerrras ad -
mi~.istra ti 'ires. 

o contl"Ole, por super-visão crerY·ada da Escola Cient!.fica. foi plena­

mente su.bsti.i:'uido pelo e.ontl~c•le mediante t.."'esu.ltados desde c in!cio 
. $ . 

das pesquisas :il:aiciadas pela Escola de Relações Humanas, tendo rece ·-
bidô expressiva aten.ção das Sscolas que sucederar; as· quais 

ram a valoraçã'o do elemento hUDtano dentr·o das organizações . . 

mcdiEicando 11 inclusive, as tecnica.s de conduzir.a liderar pessoas, .. 

Outro .fator de sutna importância par·a a. sub:~rti tuição de.sse tipo de 

supel"\1isão foi o r!t•escime11to Ol"ga:nizacional que tol"nou di.f'Íeil.. se­

não imposs!vel. a supervisão direta por p.al"te dos di~gentes rnai-

ores, 
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No dom!nio da Escola de Relações Humanas, o indivtduo deixou de ser 

estudado isoladamente, passando a ser ob~ervado, em seus atos e at! 

tudes, como membro de um grupo. Era a substituição do " Homo-Econo -
micus n pelo tt 'Homo-Socialis "• Foram levantadas diversas variá­

veis que iriam modificar jo comportamento dos indiv!duos e, conse -
# qUentemente, as formas de desempenhar as tarefas. Variaveis tais 

como, cooperação, espontaneidade, lealdade surgiram como elemento -

indispensável dentro das organizações. 

E pela teoria dominante, hoje, está suficientemente comprovado que, 
N ., # 

onde existe maior cooperaçao, necessariamente hã melhor desempenho 

e maior e.Eieiência. 

A alta identificação e as boas relações justificam maior produtivi-

" dade, conforme se evidenciou atraves do estudo de Hawthorne, reali-
,. 

zado na fabica da Westerm Electric. 

A eficiência ê determinada não sS pelos seus objetivos, mas 

pela maneira de ating{-los. 

E como se comportam os grupos eficientes? 

I# 

também 

McGregor mostra os contras·tes das caracter!sticas das reuniões de 

grupos eficientes ê não eficientes, da seguinte forma : 



l 

2 

GRUPO EFICIENTE 

-A atmosfera tende. a ser in-

E9rma1, 
A . 

comoda, • descontral.~ 

da. 

-Cada um participa da di seus -' -~ s~o e a' mesma continua fa­

zendo parte da tarefa do 

-
l -

2 .... 

GRUPO INEFICIENTE 

A atmosfera reflete tédio• in -
diferença e tensão. 

Pouca gente domina .a di seus 

são e mui ta· vezes apresenta 

contribuições que estão fora 

grupo. ao assunto. 

3 - A tarefa do grupo & bêm com 3 • Diversos membros têm objet:h.os -
preendida e aceita pelos - -diferenteP•Particulares e 
seus int·egrantes. pessoais que estão em confli­

to entre s{ e com a tarefa ·do 
grupo~ 

~ . .. 
4 ·- Existe a tença o mutua entre 4 - AS i dei as são ignoradas e PO!, 

os membros, •. Todas as idéias tas de lado~ e os membros f a-

são ouvidas. lam com a .intenção de impres- . 
sionar alguém mais do que pa­

ra solucionar o problema apre -
sentado, 

_. d•. rdA • 5 - Hã. 1sco anc1as, mas ·nio 5 - As discordâncias são, ou su-

não "tirania da minoria."' A -
queles que discordam .... na o 

tentam se prévalecer ou êX­

pressar hostilidade para -

com o grupo, 

primidas por um lider que te -' me o c:onElito, ou causam uma 

guerra aberta ou "resolvidas" 

por um voto no qual a pequena 

maioria vence. 
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6 .... Maior parte das decisões são 6 - As decisões são muitas vezes -

conseguidas por um consenso 

do qual todos aderem ou pelo 

menos acompanham. 

tomadas antes que os problemas 

reais sejam exami~dos ou re­
solvidos. 

7 - A critica é freqUente, rran- 7 - A critica está presente, mas 

ca, e orientada no sentido - perturbando e produzindo ten-

de remover obstáculos. sões. Cria hostilidade pes­

soal e os membros são incapa­

zes de suportar isso. 

8 - os membros têm liberdade pa- 8 - sentimentos pessoais são ocul-

ra expressar suas opiniões • 

·toucos "segredinhos", poucas 

"agendas ocultas"• 

tos ao invés de serem revela -
dos abertamente. 

9 - Quando hâ uma tomada de açãQ 9 - As decisões são muitas vezes 

obscuras, d~ modo que ninguém, são efetuadas e aceitas ·atri -buições claras. realmente, sabe quem. vai Eazer 

o que. 

- -l.o- Ha pouca mani.Eesta<;ao de lu- 1o- o presidente or:tl.al pode ser 

ta pelo poder. 
,.. , 

A questao e, 

não quem controla, mas como 

conseguir a execução do tra­

balho. 

... fraco ou Eorte mas, "tem o seu 

lugar na cabeceira da mesa"• 
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Com respeito ~· efieiêneia e produtividade sobre influências de fa­

tores grupais, qu.e concorrem para 0\ • desempenho,·. Rensts · Likert adu -
ziu o seguinte ; " RazÕês diversas podem concorrer para a maior 

produtivid~de dos grupos de trabalho com elevado !ndiee.de orgulho 

e leal~ade entre colegas, -Uma delas e que os-trabalhadores nesses 

grupos revelam·mais cooperação para realizar.a tarefa do que os . . 
membro!3 de grupos con !ndice baixo de lealdade grupal. nos grupos 

A 
de elevada lealdade• observa-se a tendencia de existir um fluxo de 

" ' 

ida e volta de serviço entre os trabalhadores, dependendo do tipo 

da tarefa. Em grupos de baixo !ndiee de l:ealdade ent·re .. o~ caegas, 
- . * prevalece o sentimento de que cada trabalhador esta por sua pro-

• • I~ 1 H d pria conta, e e inte1.ramente responsavel pe a e~ecuçao e sua ta~ 
Ea. "67 

ê ainda o mesmo mestre quem enumera as probabilidades de que são 

possuidores ~s membros de grupos com maior !ndic~ de lealdade .: 

" a) Maior identificação com o proprio grupo é, um sentimento mais 

enraizado de pertencer ao mesmo; 

b) Mais amigos no grupo e na companhia do que fora dal companhi$ 

c) Melhores relações entre pessoa e pessoa no grupo de trabalho: 

d) Uma atitude mais Eavor~vel para com o emprego e para com a 

companhiaJ 

e) !-tetas mais altas de produção e mais produção eEeti v a, com 

nos sentimento de coerção ou pressão. " 

67 LIXERT. Rensis. Op. cit. págs, Sl/53• 

me -
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Na verdade muito se tem falado., dentro da teorià da organização de 

palavras tais cômo : 
., 

... . .... -coc;>peraçao, adaptaçac;>, coesao, moral e normas de gru~~ .·das mais . ~ 

·di.yer~:Í.Eicadas. origens. , 
, .. , ... 

. . . ·.·~ . . . .. . 

Me Grath af'irma que. multo ja se escreveu sobre a relação entre a 
. . • -t .. .· ' ._ . . . . 

qualidade_de refaçoes interpessoais e ajust~nto individual nos -

grupos, e a qualidade ·do desempenho de tarefas• Apreciou-se que; 

muitas ve-~s, v&rios tipos de programas de grupos designados para 
1melho~ar a harmonia do grupo e a moral individual, tam~m faziam 

com que o grupo e se~ membros .E os sem mais eEeti vos nas suas tare-
• 

fas. Na realidade, hâ··•pouca ·evidé'ncia sÓlida sobre a relação en -

tre .a harmoriia de um grupo e moral individ~al., de um lado, e a efâ 

tividade do grupo, por outro lado• Os dados ·que existem, de forma 
' .... 

alguma • negam tal relaçao. 
' 

Por exemplo• Asch e Me Grath em 195li. realizaram um estudo sobre . ·. ,._ 

produtividade ·e grupos ·coesos e não coesos• " Coesão foi definida 
. . ' 

co.mo ·a .força de atração que o grupo exeree sobre os membros• Fon..:.. 

tes de tal atração i ~~~tar 'dos·· o~t~os, _pm~tt~o par .estar. ass,j; 

ado ao grupoi ou atrac.ãC? pelas. ativ~dades ~o grupo~ Grupos_ .ç~-sos:· 

aceitavam mais .a press;o _dE;! ~po em rei~~o a .. }Ulla--n~mã'~para mai~.: . 
# \ 'l,. ... -j,. .. •f / ,·r+~ ... ~,-~ ... ·~4"-.:... ... :-.J·' _., O 

:or ~rod~ti vidade ou norma. Pa~~·-~~~prodütivi9.adé i do que os gru-
• • t .1"' .-.· _ .. '~ .... t}

1 
l . .. 11 

.... • N· N 

pos .menos coesos. Assim·;, quand~ c~nsideram(?s coesao a a traçao e-
.. ,,..~. t " •• """· \. - • ... ,.. . # 

xercida peló grup01 quanto maior f·or a coesao maior sera o poder . . 
~ l , . • . . .. .:.. -

de -irif'luenciar seus membrÇ>s~ Portanto• ~c:oesao e um dos determinan-... ·' •' .. . --

tes da produtividade~ . Porque a realização de uma tarefa depende do 

poder que tim grupo tem para inEiuenciar seus membros~ Po~m• a 

norma de produtividade ~e refere à ?rganização formal do trabalho. 
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O grupo intomal de amizade pode ser o que atrai os membros. Se as­

sim f.or, os membros dos grupos eoesos. serão influenciados em rela­

ção à norma de produtividade do grupO informal• seja alta ou baixa. 

se o grupo procurar intluenaiar seus membros a favor de alta produ• 

tividade. provavelmente serà bem sueedido. se o grupo tentar in­

fluenciar seus membros a v favor de baixa produtividade,. então gru­

pos ceesos não serão bem sucedidos. .Alguma evid~neia clara indica • 

_no entanto, que· grupos bem sucedidos têm maior probabilidde de ter 

relações interpessoais positivas do que grupos com fracassos, Estes 

·dados sugerem que o sucesso numa tarefa " produz.·" relações inter­

pessoais favoráveis. Existe ~ evidência mostrando que o eompor­

tantento interpessoal negativo ( hostilidade ) dentro de um grupo é 
prejudicial á perfoX'mance da tarefa do grupo. Talvez o melhor co­

mentário para resumi:r o problema seja : enquanto um grupo feliz po­

de ou não seX' efetivo, um grupo infeliz,. onde existe muita hostili­

dade., será relativamente inefetivo no decorrer do temport ,.Ga 

68 MC GRATH, J.E. e ASCH., E. S. In Social Psyehologx Holt. Rinehat 
and Winston. 1964, extraido da PSX-L-68 (s-277.) mimeografa­
do • FGV ""' são Paulo. 



······~·~···~·················································· 76 

"Esquema de referência de anàlise de grupos" 

composição do grupo 

- - modelo das camcter!sticas .._ ______ _ 

que os membros trazem para 

-o grupo.· 

· Estrutura de grupo 

- modelo de posições 

Tarefa e meio ambiente I 

- propriedades da tare.Ea 
"· e pape1.s . e condições ambientais • ......... ""!.------~~--- .. r 

Processo de grupo 

.:.. modelo de intel'a­

·. ção entre .os membros 

do grupo 

J -I .. 
Desenvolvimento do grl.\po . Realização de tarefa 

, 
• mudanças nos papeis e ·po - - quantidade, qualida• 

de e velocidade do de-sições. 

sempenho •.. - . 

I 

- Efeitos sobre os membros 

- mudanças nas habilidades, 

atitudes. 

- ~ .. - - " .. ... .. •. ' ~. . ·- ·. ·, ... '. . 
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Apesar das dificuldades surgidas, e j~ devidamente registradas na 

parte introdutÓria deste trabalho, proeuramos realizar uma pesqui -
sa, a fim de que se pudesse constatar o grau aproximado do real de-

• - . senvolvimento das tecnicas de avaliaçao de desempenho, 

Antes da efetivação desse trabalho de campo, .foi .feito um outro de 
- # , ~ carater bibliografico, atraves do qual se constatou que, no munic1~ 

pio de são Paulo, em 1962, de 32 empresas consultadas, havia uma 

percentagem de 20%, que possuiam planos sistemáticos de avaliação -

de desempenho de seu pessoal. 

Com a repetição do trabalho, no ano seguinte, e analisando-se mai-

or amostragem, os mesmos alunos do curso de graduação da Escola de 

Administração de Empresas da Fundação GetÜlio Vargas, São Paulo 

consultaram 336 empresas e .foi compravado o percentual de 39%, 
• 

um 
• 69 acrescimo, portanto, de 19% de um ano para outro •. 

Em comprovação dessa elevação de interesse e pelo trato do desempe­

nho humano nas organizações, em 1975, ratificamos através de nosso 

trabalho, quando podemos concluir, pelas resposta4 dadas, que esse 

jercentual atingiria a elevada cifra de 81%, dentro de um universo 

constante de 31 empresas pesquisadas, de diferentes ramos de ativi­

dades. 

69 Pesquisadora de Relações Industriais Ltda, - R. BraÚlio Gomes, 
4g andar - saS Paulo. 
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D A D O S C O L H I D O S 

, 
Ano Numero de Empresas % 

1962 32 20% 

1963 336 39% 

1975 31 81% 

% 
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FONTE : Pesquisa re<ül.zada ·em são Paulo e João JPessoa 
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-.Um dos objetivos da pesquisa era abranger, também, parte dos Esta -
dos do Rio Grande do Norte e Pernambuco. Tal missão não foi poss! -
vel ser cumprida, e assim restringimos o trabalho a um nni. verso li -

'mitado dentro do·territ~rio paraibano. 

Categoria das empresas paraibanas pesquisadas : Distribuição por 

f.g,regado,s : 

.Autarquias 

Estrangeiras 

Economia Mistas 

Privada 

Total • • • • • • • 

- 3% 
- 2% 

3% 
92% 

• 100% 

Tomando como referê'nc:ia o número de empregados, foi estabelecido o 

seguinte : 

Distribuição por ta.wanho dé} Empresa : 
i# . 

De 50 a 249 - empresas medid.s 

De 250 a 499 - empresas •êdio-grandes 

De 500 a 999 - empresas grandes 

Total • • • • • • • • • • • • • 

Distribuição por Ramo de Atividade ; 

= % 

- 91% 
6% 

_, 3% 

100% 

i# Conforme ficou ·enunciado no Anteprojeto, pensavamos restringir o 

trabalho às indÚstrias do setor têxtil, isso, entretanto, tornou 



. . . ~ '!">se ampossl.vel pelo numero. relati ~amente spequeno. existente den-

tro do universo eleito para réali.zação da pesqu$.s~.projetada. Assfm 
' ' 1. ' • ' . 

.Foram in~lufdos os seguintes rámos. :. 

'' ,. 
Têxteis - 10% 
Vestu&rio ... 3% 
Mobiliário - 2% 
.Papel e Papelio - 2% 

? • 

Fiação e Tecelagem ,,.. 7% 
' 

Meta~ urgia - 2% 
Alimentação 

' ' ' - 3% 
Extrativas de Mi •• 3% nerl.os-

, I 

' ' ' Nl • - - ' ' - . . 

Produçao de Borracha .. 

Slntêticã · · · · .;.. 2% 
11- - ,. Serviços publ1cos - 6% 



'·. 

• . 1 -1 :. J " : I • ' 

P E S Q U I S A D E CAMPO: 

Número de empresas pesquisadas : 31 

PERGUNTAS 

1) A empresa encara como relevan­

te.o problema da Avaliação de 

· Desem~f!bo? • • •. • • • • • • • 

2) H~ algum plano. de avalia9ão a­

provado e em implementaÇão na 

empresa? • • • • * • • • ,. • • 
3) Nos programas de Avaliação. a 

.;. . . 
empresa usa questionarias e 

adota sistemas de pontos? • • 

4) o programa está sendo· seguido 

e te ti vamente? • • " • • • • • 

5) Com que .Ereqttência e em que o­

casiões são feitas as Avalia -

ções? 

Semestralmente •· ·• •. • •· • • • 

Anualmente • · • ...... ·• •• 

6) Os resultados das Avaliações -

são utilizados para-promoções. 

treinamento e demissões? • .. •· 

7) Quem elabora o programa de Ava -
liação de .Desempenho? 

Equipe especializada • ,. • • • 

Setor de Pessoal. ·•· ·•· ·•· .... • • • 

- Anos 1975. 

RESPOSTA PERCENTAGEM 

Sim 

Sim 

Sim 

Sim 

·Sim 

·Sim 

Sim 

Sim 

57% 

81% 

59% 

46% 

55% 

45% 

lO O% 

15% 

85% 
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P E R G U N T- ·AS···-··.·.···.·.· .RESPOSTÁ ·,,·.···PERCENTAGEM 
-'.:.'-; .. :;, 

~l Os empregados ·são regul~rmente · ·: 

. inEormad·os quanto .aos resulta ... ·: 
\• 

· · dos · da Avà1iaçio •'· ~~;. ,.,, -i~;. .,. •·· ~- , : 
' ..... / .· .. 

lÓ) ,. realiz?tda .. sist~~·tleantente 
· a ·entrevfsta dê ~aÍ:d~ - · .~ ;. . r~· • 

1 ~ : I ~ ! !. f ,; 

tl;) :Os programas S~ó ae~i tos· . sem 

.·. maio~s rest·st:nci:as. _,, · ·~-: <if:. '"· • 

12) .os programa$ s'âo aplit:ad.Ós ; a ~ '· 
-:,. todos os adwts da empz.esa?. ,._ .... 

: ~ i l ,· 

'. '·- .. ·· '·. ·.· - '.- ' .... :' ' ' ·. '' '' '' ·. - '. . l3) -.são satis.Ea t:orios os .resul ta• 

: -dôS ·dessa Avaliq<;ão•? ~'-.c ..• ,. ·•. ·iiJ 
,, 
,· 

_f4). A Empres.a avaita' mediante dii 

... · · ·· , i:rli:blrl.ç~o de ·.objetivos , ·e, tare• 

.. · .:. tas prêêstabet~cidos:r.~ ..•. ·~, ~ •. ,. ·. 
~' ·! 

f/1' . ' 
is')~sioEacilJiten.te mens1,1raraveis 

tais.objetí.vas? • ,. ,., ~ ... iil , •• 
't .. 

. · .. '.~ ·• . . .. ,- . ., ~ ~ -~) ,. ! . I ,"; , •J ,., ~i . .ti·~ , ·,. Jl .._, "" 

.... ~ ttpo "demoerati'ca part~:c:a:pat:1- · -

', va~" e de orientação e àeompa .... ': -
·. ' . ' ·' 

"l ! 
' .>. ~ . . . . . ' ' . . ' .': . f ••••• ~ : 

17:) .No pr~sso. ·de Avaltaçio; · à. ! · 

·, emprêsa compara os .deselllpenhos. 

dós :~pQs-ouindivfdu.os,.., con..; 
sidérando _traços·de-personali~· 

',···d·,·.a·'d··_e·· _:A_' -F, ~'t ' n > ,..; eara .-e r r.· ... ' ~ •l •..• , ••• ' ••.• ,. • .. •. ' 

;''':. 

' { l ~ 

Sim 

sim 

86% 

sim 

·-. ·stm · . . ·' ' 7alo 

Sim 

'·i: 

·!': 

:. ' -
' ' 

' . ' 

Sim c. • • • <·:. 100% 

Sim 45% 

j 
I :i 

~. ..: J ·: 
~. ·,' ... 

~· • . I 

.. ~ . : 

i' 
( -: 
i' : .­
i ., .. 
; 

·, 
1' 

-I 
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. .. 

... PERGUNTAS 

18) A têc:niea mais eficiente~ para : 

integrar o il'ldi v!c1uó·' : · ôrgam..:.. 
#W zaçao. e eonseqttentemente au-

. '· 

mentar a produtividade• sefia. ' 
a ·introdução de variâwis eco­
nÔmicas e sociais.- ·tais como, . 

·IA • . . . , ··-·· •, premos, melhores salanos, -

·participação, "status" • motiv!, , . 

ção, poder e sentimento· de àu~ ~ 

toavaliação? • • • ,. , .. ·i!' • ,. 

RESPOSTA PERCENTAGEM 

•I•, 

Sim 80% 



' • i ,.; l j, 

••• 

.. ·~ .,- ...... - .. . -~ • . 'I ~ . \ ' • • ' '> ~. ~. ·, . • .... L. 

' 
' .. , . .. ~ .... . ' ., ... .I 

No . presénte .,stu.dot plf'OCUramos dêrnc)~trar ·o surgi.~nt·o t. _ e ·o desen-

volv.â.meh:to ·dêtS tlcniêàs ·dê avaliacão: do desempa~o : lmmano dentxo · 

· das oz.ga.U za;ões 11 

• . . A 
.Foi .neeessa:rio que se .ti ~essem Z'êferenai.as aos primeiros passos em 

·buseci de 'WA racionalismo 1\0 trabalhoíl na tentativa de wna melhor .... 

sisteritati~q.~ô ê éombiMÇão dQs fatores de produQão. 

Ti vemos preocupação constéuít,e,, ·nó decorrer de todo o t-rabalho., com 

à valorizaçto do ser .humano •.. o .principal elemento i.mpu1sionado:r do 
' . 

progresso em geriil• .A redução simples ·e mecanicista a .que toi :re-
légadt) · pê~os · pitnieiros . d;a · Adr!timstrâÇâó;. · nâõ · pódé ·ser* -, hóae. · máis 

aéeita lo~a ou dêl1tro dó ·c·oneeito modernQ da Teori~l da organização. 

' ' 

enfoqUe t transformando o ''" Homo, Eeonomieus .. em " Homo Socialis " 
~ 

dotado ·de tantas outras J.1.êe~ssidade$ 11 tais c::omo., partteipaç;o. ac~ 
taÇão, autorealt:zat;'&'oi" em tunoã<> dQs :i;J'rupos .em referend.a,~ 

Com tais mooificaçêiés e a i.ntrodv.ção <lé dl.i.seit>linas pertencentes .,.. 
• - ' - I' -

.~s- CS.,~neias Sociais,, foram introduzidas vari!veis comportame.ntaist . 

·onde a necessiidade de_ inter~lacionamento, a valorieaç~o do trab" 
l.ho· de grupos,. 'libéroade dé ·c:ria"tividade,. foram condieionant.es i~ .... 

\ ' " v. 

dispensâvei$ pa~a aleançar mai:or p~cdü:ti.vidade~ 

Foram mbd:iEi1cadas as ·t;ctd.cas âe ·aomanao. surgindo novos tipos de 
lidera·nças ~· novo$ ··estfmul.os é motivagões, 

.-



•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• ' ' . 

Se eonclu!mos pela necessidade dessas modificações com referência . ' -as pessoas, ao mesmo tempo, chegamos a conclusao de que devem ser 

mudadas as f·ormas de avaliar. o que E oi feito. " De Avaliações 
assistemáticas, viciadas ·e subjetivas, devem ser transformadas em 
julgamentos programados, organizados e com objetivos tanto quanto 

poss!vel mensuráveis, " na expressão de Hoyler. 70 

Na expressão de Elton Mayo, havia uma necessidade do desenvolvi -

mento de habilidades sociais, pelas quais sejam mo!iEicadas as 

classes dirigentes,, ou seja, os pr6prios administradores. 

No trabalho, fizemos profissão de E& e acreditamos, como a Profes -
sora Yolanda Balcão, que as Ciências Sociais podem contibuir para 

os grandes progressos e para a eficiência das organizações indus-
. . d , i . d' d 71 tr1a1s as prox mas eca as. 

Como prova dessa contribuição e desenvolvimento, Blake afirma que: 

n em matéria de motivação humana, aprendeu-se mais nos Ültimos 50 
, . ~ 

anos do que nos 5.000 precedentes. E e exatamente essa mot1vaçao 

de que tanto gllil.'amos, juntamente com as novas formas de a\àiar , 

que tornarão mais e.Eieientes e produtivas as organizações moder­

nas. " 

Finalmente, que sejam nossas as palavras de Harold Xoontz : " De­

Pai$. de muitos anos de frustração devidas às abordagens conveneio -
70 HOYLER; Sieg.Eried. Avaliação Sistemática de Desempenho de Pes 

soal. Rio de Janf!trõ, rav:.mm 15(06, ~ 19.65. p. "21 -

71 BALCÃO, Yolansta Ferreira. p pomportamento HUmano na Empresa. 
Rio de Janeiroi FGV. 1971, p~59. 



.. . . 

~~-~,. ~ ~·• ·~--~ •" ~·lll,-!:it~~••·r·<!~;~·~-, ~---~-~ ·~;'! ~ ~ ~-~-~-~~~~-. ., .. , ~~ ·~·~-. ~"'~ ~ '" • ~ :~ !~···~-"~~~ . SG 

I< 

· ·nais SQbre -avaliação Administrativa .-. 'baséadas··prii;.aipalme·nte na 
~ •• 

1 
• , . I • . ; 

.ayaliaÇão _ po:t.~. t~aços """" . surge a .f\l.nda4a es;Peranc;a, d~ . qúe essé. ·as~ 

~ct~~ve do •• -~rtagemantJ~ .~omeee -~ d.eEiftt~se-·e a t~r novo san 
•, . ,· ' ' ' '-. ' ~· 

tido. . Certàtttént~ a ava.1iaÇão_ do desempenho por. o}.),ietivos verif~i 

c~Véi~ ··ê p~--sél.eci·o-nados .eoi urA passo decisivo na direção eeJ:~ta . .,« 

• • • - < • • Acreditamos quê a motivaç~o, aliada as ~odi.G:íieagões das Eolf'mas .-

de avaliar .• dar! <> -~.mpu'lso necess~rio ao desenvduirnento;--organiza-
- . ' 

·eb:>nal tão diseutid,o quanto . desej.a<lo.~~: 

.,&·s~~···T_r·--q_-~·"'~_: ifl-<.-.t.:l_·~~·-; h8·~--·· · ·.·Í. ·.·-,..,.·i,--.~ .,- .. · _ _. --~~~· ·* 
,_. 

:~··· ·_-4~ .... ; . 

. 73. :t(OON'rZ,i Hâ1"0l<h, :ep,: <:tt,! p,.il23~ . 

.......... -:" 

! ' ~ ,;... 
' .. _.;. .... ,'i··.' 
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--------------------------------------------NÁCION'AL : " AUTARQUIA : 

------------------------------- --------
------...--ECONOI'U:A f·O:STA ----...... --.-------

ESTRANGEIRA : ---------------------------------------------

ENDEREÇO # ---~--....... ------CIDADE --------
ANO DA FUNDAÇÃO CAPITAL --------.. 
t~!JMERO DE Et1PREGADOS. : RAMO DE ATIVIDADE: 

------------------ -.--
---------------- PRINCIPAIS PRODUTOS : ---

NO}S DO DtFORMANTE : - ..... ------------------

CARGO DO INFORMANTE : 

------------------~--------------------
P E R G U N T A S : 

l) A em.p:resa. encara como relevante o problema da Avaliação de De-

sempenho~ ------------~------~--------------------------
2) Hà algum plano de avaliação aprovado e em implementação na Em-

presa? --------~-----------------------------------------
3) Nos programas de Avaliação a empresa usa questionários e adota 

sistemas de pontos? ----------------------

4) o programa está sendo seguido efetivamente? 
-----------------

5) Com que frequência e em. que ocasiões são feitas as Ava1iações '1 

Semestralmente? AnUalmente? -------



6) Os resultados das Avaliações são utilizados para Pl."Ornoções trei­

tlamento · ~- · dét.tissões? 

--------------~--------------------
7) Quem elabora o programa de Avaliação de Desempenho? Equipe espe-

cializada? Setor de Pessoal? ----...----
6) Os empregados são _regula~nte in.J:~~os quanto aos resul.tados 

da Avaliac;ão'1 . 
------.---------~----------~--~-------------

9) Qual o "turn O'lJern dos empregados no iiltimo mês Eindo'1 _.....,...,__ 

1o) IX'ea~izada sistematicamente a entrevi.sta de sa!da?._._ --~--

.. ll). _os. ~r~ama.s. :9ão aeeitos sem maio~s ~.sistências? ......, ...... -----

12) Os programas são aplicados a todos os ldveis de. empresa? ---
13) são satis:fatiÓrios os re~u.ltados dessa Avaliação? _....,.. ____ _ 
14) A empresa ava11a mediante distribuição de -objetivos e tarefas -

pr&estabeleeidos? 
~--.----------.--~~~.------------------

15) são facilmente mensuráveis tais objetivos? .------------------

16.) .A Empresa adota supervisão do tipo "democr~tica-participativa" 

e de orientação e acomparutamento·discreto? 
---.---------------

17) No processo de Avaliação •. a Empresu compara os desempenhos· dos 

grupos ou indivlduos. considêrando traços de personalidade e 

de caráter9 
~------------------~--------------------------

.18) A têcmea mais eficiente para integrar o individuo ~ organiza -

ção e. eonseqttentemente. aumentar· a' produtividade,· seria a in­

trodução de variáveis econÔmicas e sociais. tais como, prêmios, 

melhores sal!rios •. ~rtieip~ç;ão; •stat\19"• motivação, poder e 

senti~nto de au.to-z;eali zação? 

------------------------------
OBSERVAÇ~S ; ~--_...,.. ___ ....,........., ..... .....,.....,...._~-----


	

