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:A apresentagao de uma Dissértag?o de Mestrado nfo & tarefa fﬁgil,
Se‘pdde‘sér aceita, sem as ﬁaracieristicas de um trabalho original
e inddito, deve, entretantc pelo menos espelhar, de maneira clara
e objetiva, uma sistematizagio de idéias baseada na teoria existen
te, como resultado de uma pesquisa bibliogréfica especifica do uni
verso escolhido.

A sua formulagdo requer uma elevada carga de-leitura,‘estudo e in-
terpretagao das varias correntes de pensamentos dentro da ciéncia
da Administracio. O tema por nos escolhido possu; uma vasta bibli
ografia, como conseqﬂencia da acentuada preoaupacao, nog dias a-
tuais, pelo problema comportamental, na busca do controle eficien-
te dentro dos sistemas complexos das organizagOes modernas. Tenta
mos, apds a conclus3o dos estudos da bibliografia-existenteé,  ao
‘nosso alcance, dar uma investida através de pesquisa de campo jun=
to a aljumas organizagBes, a fim de colhermos outros dados e técni
cas adotadas, como referéncia ao desenvolvimento dos récursos'hqu “
nos. Por varios motivos, nosso esforgo foi quase infitil. O pro=
veito foi minimo, pelas precirias condigSes reinantes no universo
por nos eleito, para realizagio de tal tarefa.

Valeu=nos t30 somente como experiéncia o esforgo por nds dispendi-
do na busca de tal obaetnvo. ApeSar da seriedade e total empenho,
a conrrabum;ao foi minima para o trabalha que teﬁxavamos enpreensw
der.

As deficifncias surgiram de todos os lados, Mas o desejo de apren
der e, mormente, a satisfacio de oferecer uma pequena mostma, de -~
maito que temos que fazer para a Universidade brasileira, nos leva
ram a aceitar o desafio durante a fase da elaboragio do trabalho.
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Sirvag a cemlusm dosta Bisser’cac:’a@ de Mestrado; como exemplo pa
- ra aqueles cme senten ¢ desdnimo de yealizar um trabalhe que digde
cilmente se:*a cnml’umo sen wina forte ded,icagaé é um extraardina- ‘,
rio esﬁarg@@

E sirva, finalmente, também como expressfio do que a propria Univer
sidade mpmsenta R ﬁlwlgacma 40 sabér, do saber sep, do Sa=
bér estar ¢ do saber estuda.r o, - '
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¥ A construcho de NagOes modernas de-
pende do desenvolvimento de seu po=
'vo e da organizagio de toda ativida
de humana., Capital, recurs¢ natu-
ral, auxilio exterior e Comércio In
ternacional, sem dﬁvida alguma, de-
sempenham papéis relevantes no creg
cimento econdmico, pgrém nenhum &
mais importante que o material Hu-

mano v,

" Uma organizagdo qualquer, por mais
bem estruturada que seja, por mais
rigorosas que tenham sido suas reﬁ'
gras definidas, nunca valera mais
do que vale o elemento human® que
a vai pdr em execugio ",

Q Homem na Imprensa Nacional
1941 ~ RUBENS PORTO
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;;@Q@ésenyolvimento, em tamanho e complexidade, das organizagdes mo-

...................................

' 'dernas, veio exigir maior preocupacao‘e zelo com O0S sSeus recursos
. humanos aisponiveis.

As organlzagoes, com seus ambientes dinamncos e em constantes muta

gces. estdo a exigir reformas dos processos adaptatlvos aos seus
componentes., Adicionou~se a isso, ainda, a precaraedade nas dispo
nibilidades dos recursos financeiros, vindo frontalmente engar
maior eficiéneia e produtividade administrativas. 5

0 somatorio desses fatores olngou o administrador a redobrar os es
forgos e a atengao referentes ao elementc humano da empresa. a fim
de se produzzr o maximo com o pouco que, cdada vez mais, se tem.

A combinagdo dos diversos elementos na produciio de bens fez  com
. B - . ’

que o psicologos e sociologos se aprofundassem nos estudos em bug

ca de melhor aperfeicoamento das técnicas de condug3o humana.

A preoaupagao de utilizar os recursos natummis levou o homem a orga
nizar sua agao para produ21r melhoxr, sentencia A R. Frangais, em

seu "Manual de Organizacao®.

A busca do aperfeigoamento dos programas eficientes de produgao -

‘tem sido a constante daqueles que se propoem a liderar e,; sobretu-~

do, a comandar as pessoas dentro das organizages.

Tal preocupagdo nao data de agora. Sempre existiu e existira, ca-
da vez mais e com maior intensidade. A competgncia administrativa
e a eficiéneia organizacional sao metas baszcas de tdda socledade,
sem as quais os objetivos n3o poderao sex alcangados.
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Partindo do princ{pio de que " as organizaqﬁés SA0 as pessoas " ,
na expressio de Perrow, e " de que a maior parte dos problemas or,
ganizacionais surgem das pessoas que e€las abrigam “.1 constata=se
que a valorigag3o e preocupagio com o homem s8o uma constante den
. tro qos sistemas organizacionais.

Para Likert-- ® um dos mais diffceis‘e iﬁportantes problemas ' do
mundo, um dos que mais controvérsias tém causado, é o de como me~
1hor organizar os esforcos dos individuos, a fim de alcangar o0S
objeiivas dese jados ".2

£ axiomatico que, uma das dererminantes do desenvolvimento geral
de uma sociedade & o desempenho eficiente dos seus membros.

Partindo dessa premissa, -0s principios puramente econdmicos, que
outrora serviram de suporte a todos os sucessos administrativos ,
principalmente do fim do século passado e inicio deste, foram, em
parte, reformulados com a introducao de outros incentivos, baseg
dos em principios sociais, como uma solugdo de tormar as organi-
zagbes mais eficientes e produtias. Observa-se que houve uma ~
transposi¢io da excessiva preocupa¢io exclusivamente com as come
pensacOes monetarias, que, indiscutivelmente caracterizaram, sob
todos os aspectos, a filosofia da administragio pré-cientifica do
ségulo passado,

1 PBRROV, Charzes; Anal:se Organizacional* um enfoque socxologico.
S50 Paulo, Atlas, 1972, P»23

2 LIXERT, Rensis. Novos Padrdes de Administracdo, S3o Paulo, Pion
neira, 1971, P.19
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A 1iteratura pertinenre prova que os luaos eran prioritarlos, pre,

' “:“¢fghigao de maior predut1Viaade;

\;nfautnres modernos & rlnﬁcﬁhﬁ;;s, o l.agwf'

"terinéo a todas € quaisquer céndig@es humanas de trabalha. Estai
~afirmagae nao 31gnzfiea que; na admmmiscragac moderna; 68 lueros
_ “fovam p@stergadés¢ mas apenas assegura que,’ apesar da necessidade . .
"’aQSSE iucra@ feram ﬁntraduziﬁas variaveis ﬁaac@sseeiais na perSé-:i

‘_“-T\ . VIR sl

PR
I .
B |

vegam@s a conaePgao de 1ucro. na fase prenclentafaca, pur aiguns

st

- o . P i [
. HJ_A: . ,‘-,,-.1,‘_- : . . . 1 [ X . [ ., . R BN

,  3,Para Juczus £=3 schlender, " @s lucras e o interesse de praprmedade |

, 3,.933 e}suas condigBes de traballio fossem ‘mas, p@ra“;

efam femte de todos o5 bensa se as horas de trabalho fossem lon~

- Seria.’ mite -

”Plﬁ?;se.@$ 1u¢r@ssnaalﬁassem~prateglﬁ@$ L7 3

Eram;"V1sao & o desaje . de umkprmgress@-economxco«1me&iahau* B

isso," ﬁentro do pensamento de entaa. merecia valiase e elevado & -

_aque» Era szmplesmﬁnte a’ weduga@ do h@memg extremamente cons

~'fffj"p1exc;que &, & condigio puramente ecanmmica@ nos: 11m1tes e nas eg
- Vv,tr91tezas do’ abstracienismo do w. Home ann@mi@us g ﬁa Escola ci-'

| entxficaa
- Véjam@s o que diz Hésio Fernandea AL preecupagao‘de lueros rhe
o pides fazma con gue se descurasse aos rudimentares pranczgzos de

ffffi h&gieng @ moralidade, Bntdo, pele tenvivmo secial, a proletarige-

- do comegou a enzender a necessidade de ter dzreitcs e garantias «
 3¢hecaram—se@ entao, e éapital a e trabalhm; De. umAlade, o} imﬂus-“

.- trial, procuramdo obter o maximo de rendimento, com o menor tempo

3 Jucius e Schlenderi Intr@&ugao a Aﬂmmnlstragaaa Sae Paule,Atlas
' 1970. Pe33
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possivel e, do outro, o operario exigindo maiores vantagens pecu-

nidrias e menos dispéndio de energia fisica. "%

Era, sem dﬁvida, o despertar de uma nova crise, que, além de exi-
gir maiores vantagens econdmicas, viria também exigir maior e me-
lhor relacionamento social. A organizacdo teve que reformular -
tal concepgao, passando, por diversas 1nfluenc1as, a aceltar o es
taglo seguinte do " H0m0~8001a115 ",

Ademazs, nessa epoca inexistia, tambem. qualquer preocupacao em
rac1onallzar a execugao das tarefas na base organlzac10na1. 0 mes
mo acontecia com as altas decisdes de cupula, que eram tomadas -
por administradores natos, baseadas exclusivamente no ccnhecimeh—
to empirico. Era, deste modo, o reinado da intuigzo e empiricida
de, substituido pcsteribrmente pela especializagdo dos atuais ad-
ministradores, mas com visdo pluralista e interdisciplinar.,

Foi, no campa da economia, segundo a melhor 1iteratura existentg
que houve o primeiro e efetivo estimilo dos problemas organizacig
nais, esbogando-se durante a Revolucao Industrial, particularmen-
te no setor da produgao. ‘

com o infcio da organizac3o da produclio e com a introdugdio de va-
riaveis de carater social, houve melhor desempenho. Tais varia -
veis vieram, em parte, procurar conciliar os imperativos de equi-
“1ibrio necessgrios entre aa aspiragdes do homem e as exigéncias

organizacionais.,

4 PINHEIRO, Hésio Fernandes. _Eganizagao e Reorganizacdo de Ser
ViSOSQ Sao Paulo, Atlas. 1967, p.l1lS
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1ﬁaé &regor aﬁirma'% " Mae se poe-em duvida que nas ultlmas duas eu 
‘Atres decadas o5 pw@gre§36s Eoram imp@rtanﬁesﬁ Neste per;odo 08 ag7
 pectos humaﬂas da émpresa tarnaramwse numa das mamewes preocupapids
- de quen dirﬁg@e Um enorme nmmero de . polatiaass p?g
,-eas virtualment@ desconhecados ha trxnta aROS, tOTHATAM<SE COryens
'tesg A sztuagaa &@vempregade 1nﬁustria1<a aperarxa, pr@fzssiénai

o dirigente - meliorou a um ponto 'que seéu colega dos anos vinte:
‘ dlficllmEnte paderxa imaginar. Regra geralw 08 resp@nsaveis pela

ramag e pyatiw,

gestae adetaram um certo mmmern de valores gansivelmenze mais huma

,natarnos, esf@rcarammse com @xit@ por tratar 0s gﬁus empregadss de
' maneira mais equitat3Va é generosa- Y4 5 Mbaernameh%@¢ @eta ¢onsa-

grada a aanviveﬂcia harmﬁni@sa entre 08 admini@tr@dores, psieolaw |
qos & cientistas sociais, dentro da ﬂrganazagao. cem@ um ¢oroamens
to dessa ﬁaaataea tendente a des@nvalver e dar r@suitados positzn‘

f‘ves e Satisfatari@sﬁ

5 Eﬁ GREGGRs Deuglas; ts,AsvgctesEHumanag dé_sm{;l
B sica*hdat@raq 1§“3;'P§71' P

sas Lisboa,Clls-
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avaiaaQa@ e uniVﬁrsalm Onde qu@rcque nﬁs enmantmem@s, sempre hay
vera quem Eﬁs avaiies Hag pb? assam dizer, uha“tenéenela genarala‘
jzada 4o ser humano em julgar o desémpénho dos séus semelhantess T@f

. ‘~d Sem eﬂﬁegaag de uma f@rma ou- de outra; estamog sﬁstematicamen'
¥ te avaiianda sempre a noe mesm@s €& aos mutrasg A 3

Oue enx@ndimenxﬁ temos e o que @ncentramos ﬂa aeoria? " A avalia - 1
x'er a execugdo de tar@fas que ihe
sHo- c@nferiﬁas #y, “ Sa@ as regniaridades absarva&as no camp@rtamen_

‘”7}_{'t@ éas pégsaas LE

" .

A mbsaﬁva¢aa§ de carfter'e @@mﬁl@@es pszﬁﬁlgglﬁasc f151°1591°as -

do trabalh@. dentr@ das orgamizagees atraves des IgYUpos ccmpenens
téSg c@nstatuem pr@@cmpaga@ daqueles que s¢ propoem a liderar &; =
vd fzpalmenteg a maxmmizar a~efa¢iennia empresarials

 Jmééé§~n§s‘réé@ﬁh@éémﬁﬁ_qw§:a§3ﬁ@ia¢@es dentro das Organivacles ems
" volven padiBes de iseresse social, resultando em lealdade, coopers
¢do, integragho & ﬁ@nsaqﬁ@ntéménke'maiér‘pr@&utiViﬁaﬁ@. Nesée cam
 pb de znfiuenclaé sociais, surgem sos individuos nogBes de como a~

’.f‘ gir e 1mxéragar dentro dos. ambientes brgami?aeiana1ge Partindo da

"ﬁﬁexlﬁaﬁe que envolve o homen, GoOmo um ger<mu1tafm@etada e quev

"‘7c@nh@cama§ aP@ﬁaB 1mp@rfeitamanﬁe, 08 gestames de hmje devew, sob

'.tod@s 08 asyeatas, day Snfase a esse inxerwelaam@uamant@, a fim de
m@lh@r adapta? 08 indivmduog a mrganizagaea '

A teoria &a @fganazagaa ja bilel-3 afereea Varieg‘meﬁﬁlos, em que  sé
~ evidenciam as reiag%esHemxre~grup®s; intergrup@s e grupos formais
e informais, 6 que se’'chama fungﬁes formais ﬁa organizacSo e ' Pune
goes psicolegieas do inﬂiv@dueg
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' Em nossa e@na@ituagaa,<dentra do passivel; pr@ﬁura?emas medlr o de .
';_@emp@nha dosg 1nd1vzdues. atraveg de variaVeig, de eerta moda abserr
aﬁezg ew sgbr@tudag mensumaveis, Entretamro, #50 sa--frFm despﬂe'
‘xﬂzar algumas varﬁavela c@m certo’ teor»de abstragamm. P@ls, quando e .

Clse proeura conhecer a mente do individuo, o grau de emﬁtxvidade,‘a

Ui tra ajisa aam'estam@s tentan&e sema@ penetrar . terrena moved

gen£1m a.personalidade humana e sua eanseqaente aﬁaptabalﬁdade, Cuss
igo

L abstrata @ altament@ camplexaw |

- Atituﬁ“g m@tm@a@a@, c@apeﬁaga@, sa@ infarencias em n&vel que ene

'lvalve fbstragaa, <] que apresenta dificui&ade de gomparar e sabretul
' d@ de se mensurars Masg come p@@@mms éesp&&zaalas, 1= elas Fazen

‘QVV parte d@ sis tema cempartamental da Organmzagaa? - \;,' .

v . . g F

T

'Butendemos que, para se avaliari devem~3é estabelecer parametro -
eam‘um maier mumero de r@lacoes. Laww@nce e Lcrseh, estudando 0
. ﬁasenvo&vimneata organazaeienals apr@s@ntam a qu@ eles chamaram de

‘‘‘‘‘‘

:7j*&uomawgamﬁzagaa e p@ssaa para pessoa “@6 Estas e mutroa t1p@s, de

'reiacibnamente, dentro & f@ra das @rganizago@s, daflcultamg as vew_;
1 zes, o és tabe&eeﬁmento de variave1s & téenicas que mai's influem nb
: camportament@ do hﬂmem erganizaczanal de que Pala o QStruturalisme-

Peias 1amitaga@§ dzverSas, tivemas que transfarmar@ quase ﬁotalmen
te. a pavquxsa de Eampe prmgetaﬁa 2 1nmc1a&a Para um estudo bibli@‘

,ﬁgrafica@ a@l@i@ﬂaﬁéﬁ alff,”<elem@ntés & colhidos da experiéncia =

dos eargos exerczd@s na administragaa puhliea e @rivadaa Nossa 1n

tengae era ﬁalh@r © maxino ﬂa exp@rienéaag @bservando dem@radamenw‘

.5 LAWRENCE B h@RSCH*qgi, senvelvimento de Organmizagoes
kEO}E,a:aai $do Paulo,. EG 1tora Bllicher, 1972, P8
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a realizagdo das tarefas, as reagOes e o comportamento dos grupos
' interrelacionados. | |

\"
&

Mesmo assim, ainda apresentamos neste trabalho um' pequeno estudo
de campo que pode, mesmo em quantidade minima, contribuin para o
desenvolvimento de avaliagao de desempenho nas empresas. ’“§
| : 5 S
Y .

X
é‘\

Hoje ndo se pde divida quanto as influéncias das relacgdes ‘xy so-
ciais. Fruto da Escola de Relagles Humanas, que introduziu o~no-
vo conceito de 7 Homo Socialis " em substituig@o ao " Homo Eéono\
micus ", tem hoje seu desenvolvimento assegurado, por forca dos
resultados da exyeriéncia ao longo do tempo. Blau e Scott, se-
gundo essa linha de pensamento, afirmam que : "™ os standards soci
- ais e as estruturadas relagoes sociais servem para organizar a

conduta humana dentro da coletividade "¢7

N3o so somente as relagdes econdmicas que valorizam o procedimen
to dos individuos, mas as relages sociais de estimulo, compreen-
sSo0, liberdade e ac30, base para a inovacdo e criatividade de ser
humano, As mudancas nas técnicas de lideranca, a evolucio da psi
cologia industrial, tém confirmado a efici€ncia do modelo do Ho-
mem Social, |

Enfim, as relagdes sociais ditam as normas de comportamento dian-
te de todas as situag¢Ges, onde quer que nos encontremos, para me-
lhor desempemho de noasas fungGes, como ativos participantes das

7 BLAU, Peter e SCOTT. Richard. gg zagoes Formais., S3o Paulo, E
ditora Atlas, 1970. p.17
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Srganinacdes, Bssa partimpa«;@@ au:wa e. permanente eaeantra apom
m cm@éim ﬁe uhiemmaﬁe de gue tao bem fala Et Zit”mid
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NEo ha dlivida de que sempre houve e havera organizagSes. O mundo
habitualmente hostil forgou no sentido de que os homens se reunis
sem e organizassem. E assim foi estabelecida, em principio, a su
bstituicdo do individual pelo coletivo, e surgindo entSo, o con=-
junto como expressdoc socials | |

| Bertram Gross afirma que encontrou antecedentes dos atuais estae
belecimento da modérna administrac3o, nas sociedades pré-histori-
cas.a Nota-se que a perseguicdo de dominar e adaptar o ambiente
organizacional nio é t3o ¢novo como se pensa.

" De 1690 e 1715, afirma Montenegro = CROWLEY, que foi responsa- ~
vel pela gestdo de uma importante empresa, prescreveu medidas de
contole e estabeleceu distintos pfincipios de gestdo das organiza
¢Oes. Nesse periodo, Babbage, um professor da Universidade Cam-
bridge, formulou uma série de principios, em matéria de processo

de producdo e anilise de custo ",°

Isso vem gonfirmar a longa preocupagao de melhor produzir, que =
contribuiu decisivamente para que frutificasse, no comego deste
século, revolucionando a administragdo, o pensamento de Taylor e —
seus seguidores com instrucdes sobre salarios, apoiadé ébbre a ba
se do rendimento dos trabalhadores. Com Taylor, surgia o estudo

de tempos e movimentos, que deu grande contribuiclc ao desempenho
dos componentes das organizagOes, cuja origem passaremos a descre
ver no capitulo que se segue.

8 GROSS Berf am, Mana'emenx,Strate 'Earr Econonic and Social De
Y LoPment. NoTa YORr, NaCtES THYdsS, SSpE. TOT0 o —

9 MONTENEGRG, Carlos Paramés, Introduccion al Management. Madrid, —
Estudios Administrativos, 1972. p.06
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Reconhecemos, em Taylor e Gilbert, o mérito de porem em pratica e
aperfeigoarem os Estudos de Tempos e Movimentos. Mas, na realida
de, ndo podemos deixar de afirmar que, antes dos dois mestres, =
houve referéncias ao temas A mensurag¢io dos movimentos humanos e
a divisdo do trabalho, encontram-se bem ilustradas na visdo de va
rios cientistase. |

Na pesquisa bibliOQrifica, verificamos que Adams Smith, em 1776,
1he devotou o primeiro eapﬁtulc'da Riqueza das Nagdes. E ndo fica
ram ai os primeiros ensaios sobre o assunto. Jevons cientista so-
¢ia1 inglss, em seu 1livre ® Teoria Péiftica em 1871 », antecipou
o movimento da * Scientific Management ", procurando formar con-

ceitos no estudo de execugao das tarefas e no uso das ferraments,
Era o inicio da luta na procura de encontrar melhor desempenho e,
conseqientemente, melhor eficiéneia administativa.

Verifica~-se que, antes dos aperfeigoadores do sistema de medigdo

. de movimentos, 33 havia uma meta : eliminar a duplicacg3o de esfor
gos; simplificando e reduzindo o nimero de movimentos na ostensi-
va persegui¢do de sistematizar e aperfeigoar o sistema administra
tivo entdo vigente, 2

A introdugdo do método cientifico deu nova feicdo 3 forma de in-
vestigar e aperfeicoar as coisas: A raz3o teria que sobrepujar a
tradi¢lo: .Segundo a teoria existente, & ainda no século Xvii,
que se inicia a tentativa de substituir o tradicional pelo racio-
nal, Bntdo,; procuraram, sob todos os aspettos, substituir o imgé
rio da tradiggo pela razgqg dando-se assim o surgimento do racio-
nalismo; na busca do apereicoamento e de maior produtividade,
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Mas ninguém pode desconhecer que, durante muitos séculos, o0 mundo
foi influenciado pela'tradjgao. Muitas vezes 0s usos e costumes
deram origem e legalidade ao sistema de dominio

Entretanto, o racionalismo teve seu apogeu no século XVIII, apli
cando-se inicialmente as Ciéncias Naturais e, finalmente, também
as Ciéncias Sociais, O Professor Fernando Prestes Motta afirma :
® Um campo havia, no entanto, que nao fora afetado pela racionali
zagao. Esse campo era o do trabalho, 0 advento das mﬁquinas tor
nara o trabalho evidentemente mais eficiente, porém n3o havia pro

vocado a racionalizacio de organizacgdo e execugao do trabalho "}0

Na verdade, havia, entdo, apenas algumas idéias no sentido de sis
tematizar os métodos de execucao de trabalho, Mas, t3o somente
no inicio do século XX, a era organizacional por exceléncia, sur-
giram através do movimento da Escola Classica ou de Administracdo
Cientifica, Surgia, entdo, uma decisiva sistematizaglo, atraves
da administracao como ciéncia.-que. cono consequéncia imediata,
trouxe um aperfeicoamento dos meios de produgcao. Ao mesmo tempo,
o0 planejamento despontava como condigao basica ao desenvolvimento
da administragao,

E é o Professor Prestes Motta quen afirma ¢ " o pensamento cen-
tral dessa escola pode ser resumido na afirmacao de que alguém se

ra um bom administrador a medida que planejar cuidadosamente seus

10 MOTTA, Fermando Prestes. Teoria Geral da Administracdo: uma -
introduc8o. Sad Paulo, editora Pioneira. 1974. p.O3
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passos, que organizar e coordenar racionalmente as atividades de
seus subordinados e que souber. controlar e comandar tais ativida-

des ", 11

Assim, com o surgimento da Escola Classica, ficou comprovado a e=
xisténcia de uma preocupacio maior no sentido de medir a eficién-
¢ia deantro da organizagio, Antes, apenas existiam referéncias e
incursSes, sem maior profundidade, a respeito do assunto,

A conclusdo a que se chega @ no sentido de que os estudos de Tem-
pos e Movimentos constituem uma inovagio da Escola Cientffica sem
contudo desprezarem algumas contribuicdes anteriores para sua for,
magao e pleno desenvolvimento,

De que constavam os estudos de Tempos e Movimentos? Frank e Li-
lian Gilbreth respondem : * Consistem em dividir o trabalho nos
menores elementos possiveis, em estudar esses elementos separadae
mente €, apds uma cronometyragem judiciosa, projetar métodos e pro
cessos de minimo dispéndio ",

Taylor e Gilbreth chegaram a conclusio de que todos os movimenta
que o homem realiza no trabalho, se restringem a um pequeno nume-
ro ‘de movimentos elemerres, Tais movimentos podem ser alterados
em seq@éncia e combinac3o, durante suas praticas.

11 MOTTA, Fernando Prestes, Op. Cit. p.03
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Em sintese, pode=se afirmar que a Escola Gientifica procurou intes
r@ssarwsn, pzoneiramente, on mediraos divers@s mﬁvnm@ntos do Sé?"
humano ﬁentre das organazageea, sequenﬂzada par‘es udi@sas de va~
rias categorias, que tentams a. todo cust@. atraves da irfitroducio -
de multaplas vanav 13, atingir © maxima de eFiciemcaa a&ministratl
‘V®@: Tazs varnaveis E@ram traziﬂas pemg psicalég@s, saciologns, -

P ‘cuxanﬂo adaptar o indiv1duo 3 argan;zagao, na &entatmva de toruj

">enxnstas SO

_ t:ernasﬁ

"f_naulo maas Saudh vel e, pevm nte; com melher desempenhac Esses czu

iais trouxeram a Admlmzstragaa um granﬁe adérvo da ca~
nheciment@sg aﬁquirida atrnves de obs&rvacoes e experimentagoes _;
,queq”ajustaﬁe, mesulta em benefneios, pranczpalmente cono Eormula -
minimlzad@ra das prablemas Griginarxos'das CanlltOS e tensees 1n—_

o~
e

e Meﬁyo c@m o agmstamento de taxsvaraaVEis, ditas c@mpartamenxa1s ';'
' nﬁs pareee evidente que a total racaonalizagaa do trabalhc 1nao fﬁl

atangxda, e, ‘na verdade, ainﬁa cantznVa afetada pelas reagees @@

alguns set@res organzzaciénaisa,-_v"_ o 4‘_ ;; . N

.

"frmiz e Professor Ratiner g o A hnstaraa do desenvalvzmento industri

L ar das titimas decaéas, em todos 08 yaises @ regzmna palitxces,-ﬁg‘

derza ser descrita em termos ae futa para vencer a opasi¢ao earg

. vsistencza dos aperarﬁas a raczonalldade«a ae aumento da prcdutivmn»
7idade ", L

B * ' '\

"fij mr@sregue "" Pareae evldente quewm,fracaaﬁo campieta on parczai

dag ﬁiverSas ‘tentativas hist@ricas de racionalizaga@ do trabalho -
anduStrzal e devaﬁa, en prxmeira 11nha, a0 fato de que &m teﬂas -

“elas © upevar:@, ao iuves de sugeztm ativo ¢ canscxenté, Eei cons
derado & manipulade como abgeto*pagsivo sem c@nscmenﬁia, ‘como peca.
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acessoria da maquina. Taylor acreditava firmemente que bastava ace
nar ac operario com uma recompensa monetaria mais alta om, entfo,
ameaga-1o com a,demisSSO do emprego para 5&25~10-aumentar constante
mente seus esforgos €, portanto, sua producdo. Esquecia-se © pre-
cussor da racionalizacao do trabalho de quevsa pode haver a produti
vidade verdadeira com integragdo plena e consciente dos trabalhado-
Yes em suas empresas, com sua participacao em todas as fases do pla
nejamanto e na execucaoc dos' planos de prcdugaa.lg

Para Montenegro : * E1 individuo no actua como pensabam 1os taylo-
ristas, es decir, siempre y necesariamente de modo racionals  Her-
bert Simon, como se ha senaladoe va, afirma - que el gran problema
en este terreno es, precisamente, la fijacidn de limites entre 1los
’aspigtns racioﬁaleé e irracionales del comportamiento administati-
voR ™

Conclui-se que existem sempre alguns obsticulos a0 desenvolvimento

do racionalismo, na indlstria, pois, as forgas sociais tradicionais
que tiveram muita influéneia na conduta das pessoas ¢ nas formas de
trabalho do infcio do sdculo conseguiram, sem dfivida, ingressar - no
mﬁmﬂa industrializado e, ainda, continuam a influir em alguns seto-
res da vida social e econdmica moderna.

12 RATTNER, Heinrich. neneficios e MotivacSo no Frabalho, RAE
junho 1966, T '

13 MONTENEGRO, Carlos Paramsa Op; Clt. P 269@
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Segundo a Pgofessora Bergamini, o conceito e definig8o de Avaliagdo
de Desempenho pode variar de autor para autor, mas, embora varie
quanto a forma, possui certas idéias comuns em seu conteiido. A autp
ra citada, resumindo os entendimentos diversos, assim apresenta sua
conceituagdo de avaliagdo de desempenho : " A Avaliacd3o de um subor
dinado quanto a sua capacidade para o trabalho, tendo em vista suas

aptiddes e demais caracteristicas pessoais “.14

Para Tiffin : " A Avaliag80o de Desempenho & uma avaliacBo sistemati
ca de empregados, feita por seus supervisores ou ocutros que estejam

familiarizados com o0 seu desempenho no trabalho".l5

Ainda, para Diverez : " S3o métodos de apreciacdo do pesscal e té-
cnicas de analise objetiva e de sintese do comportamento no traba-

lho *®, 16

Conforme podemos deduzir das cmnceituagdes transcritas acima, exis-
tem pequenas variagOes quanto ao entendimento do tema.

14 BERGAMINI, Cecilia. AvaliacBo de Desempenho Humano na Empresa.S.
Paulo, Editora Atlas, 1971. p.35

15 TIFFIN, Joseph e MC CORMICK, Ernest. Industrial Psychology. 4.
ed. N. York, Prentice Hall, 1961, p.204

16 DIVEREZ, Jean, L'Apreciation du Personnel. Paris Editions 'Intre
prise Moderne, 1962. o
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Entretanto, para Bergamini, em toda definigdo podemos encontrar
trés elementos basicos $ avaliador, avaliado e trabalho executa-
do, e, dentro da empresa, hi fundamentalmente trés niveis de inte
resses : da diretoria e alta administrac3o, do supervisor e do a-
valiado.

Assim, respectivamente :

L

A Diretoria e a alta Administragao :
Pela utilizacdo das informagdes rece
bidas nas fichas de avaliagao pode-
rdo mais facilmente planejar, organi
zar e controlar, tiramdo, assim, ma-
ior rendimento de mao-de-obra.

P

0 Avaliado : conhecendo seus { {0 Avaliador ou supervisor:
méritos e deméritos, traba- A quem cabe a principal -
' 1hara com maior seguranga , responsabilidade de ava- |
. prevendo suas possibilidades liar e que reafirmara a
._de carreira dentro da empre- | {sua autoridade usando cri~

Sa. . : térios justos e seguros.

BERGAMINI, Cecilia. Op. Cit. P. 36
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0 processo de avaliacao de desempenho deve atingir, se possivel, a
enpresa em toda sua extensdo, apresentando, deste modo, vantagens
nos seus varios niveis, N3o deve ser confundida com Avaliagdo de
Mérito, pois mérito sugere somente qualidades positivas, sentencia
Bergamini,

Para Klein, " o desempenho de papel, na sua forma mais simples, a
situacio & estabelecida com a escolha de um pProblema comum € COlO-
cando-se a pessoa como participante da situa&ﬁo—problema'"}7Diante
dessa situagao, observa-se o descmpenho a fim de se poder mensurar
a eficiéncia de cada um, em interrelacionamento com os demais com-
ponentes da organizagdo. Ndo se pode excluir que o desempenho de

papéis n3c seja um meio propicio de verificagdo.

Oberg, em artigo bem fundamentado para a Harvard Business Revievw,
faz assertivas sobre os resultados nao positivos da avaliagao na
pratica 3 " na pratica atual, contudo, os programas formais de Ava
liagao de Desempenho tém frequentemente produzido resultados insa-
tisfatOrios e decepcionantes como atesta a crescente literatura -

crftica n. 8

- Indica, ainda, uma série de variaveis que devem ser consideradas -
na avaliacdo de desempenho.

17 XKLEIN, J. Psicologia Social da Discussao e Decisdo. Rio de Ja-
neiro, Zahar, 1974. P.156

15 OBERG, ¥Wimsten, Performance Appraisal Relevant. Harvard Busi-
ness Reviev. 61-62, jan./fev. 1972.
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Os professores F«. Maria e J. Bussons aflrmam que a metodolcgza a=
.plxcada a avaliagao de desempenho cqnstitui~se de sete fases; em
nlve1s dlferenciados. de desenvolv1menta, assim enumerados :
' . ;) defini¢do das diretrizes da empresa
| 2) determinacao das metas a alcangar

3) cronograma das metas

4) desdobramento das metas em procedimenros

5) cronogramacio dos procedimentos

6) constatagdo dos resultados

7) avaliagio de desempenho

Nestes itens, a Avalia@éo de Desempenfjo & baseada exclusivamente
no critério de procedimentos concluidos. 0 avaliador, na presen-
ca do aValiado, apreciarad o seu desempenho, definindo os pontos.
alcangados no decorrer do semestre e concluindo pela expressao de
sua perfgrmancealg

0s estudos realizados pelos auterés levaram a eleigdo de fatores
de .avaliagao que melhor traduzissem o desempenho em termos de Pro
dutividadé, tendo em vista 0 posicionamento tecnico-administrati-
vo do cargo. |
Fatores eleitos de Avaiiagga‘e sua conceituagao

a) relacionamento funcional

‘b) lideranca - |

¢) iniciativa

de Jamiro, Livros Técnicoss 1974« Ps42/44
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d) concludéncia

e) aperfeigoamento Funcional
'f) criatividade

g) eausalidade

Relacionamento funcional : capacidade de metabolizar situagBes -
funcionais conrlitantes entre subord;nados, ou de subordinados
em relagao ao trabalho da empresa;

Lideranca : capacidade de conduzir grupos funcionais na consecu
¢ao dos objetivos da empresa;

iniciativa s capacihde de deflagrar processos técnico-administra
tivos, tendo em vista a opgdo adotada, dentro dos parametros pre
estabelecidos pela empresa;

Concludéncia ¢ cppacidade de dar prosseguimento ao processo té-
cnico-adninistrativo dentro dos parametros da funcionalidade;

Aperfeicoamento funcional : aprimoramento funcional demonstrado

no exercicio de atividades;

criativﬁdade ¢ capacidade de desanvolver solugoes que o conduzam
3 maior produtividade, -

causalidade;: capaéidade de identificar o relacionamento de cau-
sa e efeito, dentre os elementos envolvidos no processo e deter-
minar a mecanica de sua cCOrregio,



..........

Com a citagdo desses conceitos de Avaliagdo, conclui-se que ha uma

preocupacasc generalizada com ¢ aperfeicoamento, com 0S componentes
e variaveis que influem na avaliagio.

Stephen R, Michael, no seu estudo mais amplo realizado sobre a ava
liag80 na administragdo, cita as finalidades da avaliagdo que, den
tre outrag, se destacam : " a padronizacac e medigao do desempenip,
padronizacdo da qualidade e outras tais, como fazer comparacdes

corrigir agdes, etc, "-C

be uma coisa estamos certos : a avaliagdo envolve a organizagdo co
mo um todo, na procura de alcangar a prbdugso dese jada. Os pa~
drdes de desempenho devem receber a atencdo necessaria, a fim de
obterem a participagao criativa dos componentes do grupo, motivan-
do-o0s para atingir maior nive1l de:produtividéde’

20 MICHAEL, Stephen. AvaliacSo na Administracdo. Sdo Paulo,atlas,
1968, P+203.
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0s julgamenios ditos tradicionais sempre se basearam em ponderagao
das caracterfsticas ( tragos ) dos individues nos aspectos gerais
de Seu trabalho, A teoria informa que um modelo de julgamento ti-
pico por avaliacio de tracos esti em uso, h3 varios anos, na Mari
nha Norte-Americana, para apreciacao de seus oficiais.

Algumas empresas, como se pode ver pelo estudo dos formularios de
avaliagdo, se preocupam principalmente com tragos de carater e per
sonalidade, " THo forte & a énfase dada a personalidade, que conhe
cimentos da tarefa " passam a ter um lugar secundario na avaliagdo
global, " Afirmam Dale e Smith, em relatorio abaixo mencionado.21

Philip Kelly, como especialista, & de opinifio que " embarcamos "na
abordagem pelas caracteristicas, por trés motivos 3

a) Como as ciéncias do comportamento estfo em marcha e conquista ~
ram o interesse do pliblico, estamos cada vez mais propensos a exi
car a efichcia, através de meédidas baseadas na psicologia e até na

psicopatia;

b) Como grande parte das tarefas administrativas ( ou executivas )
ndo podem ser medidas quantitativamente, e como os fatores qualita
tivos s3o muito dificeis de medir, seguimos a corrente mais facil

das apreciagdes contidas na personalidade;

’ 51 DALE, Ernest e SMITH, Alice., Now Report Cards for Bosses. New
York Times Magazine. March, 1937. ’
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 ¢) Hi, ainda, um terceiro fator 1igado 3s fungBeés do Administrador:
" praticamente todos o5 estudos mostram Qné-ag'eﬁ@éuéivéé'qué- obtém

Tﬂkﬂmazares exntos, também exercem uma forte 11deran¢a, daf o  relevo
P D 22 ‘

. -

_]Entretanta, ha qvem akirms; éoﬁ'refergncias a téis”ééractér§s€icas;

- onde sBo dadas altas valoracses aos tragos fis&eos &’ psiquicos. ‘a
,fexistencza dé algumas defacmenamas, por ocasiae ﬁo pr@cesso ‘de ava-
)fliagaa. e s jf?'_' SRR R

vPara alguns téorzcos; a prassupesmgao baS1ca ne gulgamento pelas ca,

R < acteristacas ainda é questae abertas v £ duvadasa a e@rreiagae en=

2.3{tre deseinpenho & presenga de certos tragas de personalldade %y  ASe

’?&51'Sim; suxgem dtvidas quant@ a efiﬁiencia da &mtada metede de avalia=

e ‘-Jgao.

'h nessa prépérga@ em qu& ‘ge vao é@nhecendo as deflcaéncias do sxsw
”tema. 1utr0duz~se um certs numer@ de ‘mudangas e acrescima ;@1guns
. visam tornar as caracteristlcas mais claras para Julgadar, outros

 : 'procuram forgar a Hvaliagao melhor e mais diSCrimlnadora. outrasﬁ

"f,aanﬂa; proeuﬁam,diminuir a tendencaoSiﬂaae que ha no juigamento da_

personaladaé@, trazenda NOVoS fatares 3 Avaliagao._ﬁ23 )

P

R VieW' 363‘6'5;1ya...:,;,a=.ﬂﬁ.,-,...
23 Kﬁ@ﬁ?ﬁ Harold, AvaliacgZo de
- Tecnmca, 1974 “p»asw'
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"‘“ Ja ha aiguns anasﬁ tEm §1de feitas tentatzvas &e tornar'a avalla;

‘gao yor trag@s ( caracterasticas ) mams efucazes, centradas na+QXu'

-

’p11ea9ae oo sxgnificadniﬁcs varlos tragos e ‘ha 1nterpretaga0 da ga}

" ma‘' de graus de perf@1¢a0 e 1mper£eigao "y I
: e

Ha verdade,‘” administrap & uma arte das ma1s complexas. que envol,
v variavels e parametros tecn&cas@ economicas e Cﬂlt“!&ng ndo sb
,extremamente NUMETOSO0S 4 aomo dxfac@is de entender #y A avaliagfo

’esta situaaa dentro desse contexte* : ' _.’f,:‘ ‘

'“ 0 yprxmezr@s Julgamentus baseades nas Caracterzstacas; visavam -

‘ princapalmante ao0s trabalhadores haravlcs mais do que ‘aos’ admlﬂis~

vtraderes; ﬁﬂum bodetim dé mar@cmmento do emprega&eﬁ s supervmsor $

_;antes de mans n@da; deverxa examlnar e avaliar certas aspectos; co_

ma qualldade de trabalho; adaptabiladade, canhecimento da tarefa
;B&dedxgm;dade, zela e cuadade, seguranga €. atibude de cooperagao;

:A navez de aﬂmxnzstragao. esta abor&agem subjetzva & simplesmenxe
2 2¢° _ . .ot :
ﬂ

i

:ingusixfi&avela

, Noutros Qermularzbs de avaliagaos 0 item * critépios * e posto em

um-grupa 2‘“ julgamanto, senso prataco e iniciativa & assim defaqa‘

do. ¥ capacadade de continvar autareﬁa; sem que seja preciso escla-
- recer-lhe cada pormenor, fazer-ihe sugestdes e resolver seus pro-
blemas " |

S—— A)' Exn

24 KOONTZ; Harold. Ops City Peils -




0 julgamento através de caracteristica nic poderi ser discrimina-
do. Fato extremamente inﬁeressante, embora nio surpreerndente, a-
firma Koontz, & o estudo da classificac3o de oficiais, que, hi al
guns anos, chegou a um Mo paradoxo aritmético, De todos os ofi-
ciais da armada norte-americana, cuja avaliacao foi feita em de~

terminado periodo, 98% eram " excepcionais " ou " excelentes " ,
e apenas 1% estava na média.

Abaixo, apresentamos as caracteristicas constantes no citado for-
mulario, que, em muito, lembra, pela subjetividade, os antigos e
obsoletos boletins de merecimento do Servigo Pablico no Brasil, -
hoje em plena reformulag¢ao. |

CARACTEREISTICAS::

a) " ;nteligéncia : Refereise 3 capacidade de compreensdo, agude
| za mentalj;

b) Julgamento : Refere-se a uma percepcao diseriminadora, através
' da qual valores e relagbes entre as coisas sao
mentalmente asseveradas;

Refere-se a pensamento construtivo, engenho, capa
cidade e inteligéncia para agir com responsabili-
- dade;

¢) Iniciativa

Bl

d) Forca : Refere-se a forca moral possuida e exercida com efici-

~
encia;
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e) lideranca : Refere-se d faculdade de dirigir, controlar e in-

fluenciar em linkas definidas de agdo; capaz de
. mantér a disciplinaj

3 Refere-se 3 qualiaade moral qﬁe obriga a maﬁifes;»

tar. sem tenores, os ditames da consciencia e as
conviegdes pr&prlas,

g) Cooperacfo : Refere-se 3 capacidade de trabalhar em harmonia ~
- com 0s outros no cumprimento dos deveres comuns;

h) Lealdade : Fidelidade, dedicagdo, constincia - sempre em réﬁg

N & X k. . R E - 3 o
réneia a uma causa e a autoridade mais altas

¢ Refere-se a resisténcia a qualquer obsticulo ,

i) Perseveranca
quanto 3 manutenc3o de uma finalidade ou a con-
tinuaclo de uma acHo; .

5 Regﬂég_na.Emerisngialg Refereise 3 finalidade de agir instin-

tivamente e de maneira 1bgica, em situ
acdo aificil ou imprevista;

k) ﬁﬁﬁiﬁﬁé@gigni Refere-se a capacidade de ir adiante em qualper
o situacdo; o | |

1) Diligéneia t Refere-se ao cumprimento dos deveres com energiaj
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m) Atitude Militar, apresentacdo pessoal e unifome : Refere-se a

dignidade de conduta, corregio no uniforme e elegincia de atitu

de “Q?s

25 KOONTZ, Harold, Ope. cit, Pel6 -~ 17.
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Feitas as consideragCes sobse a Avaliagdo de Desempenho, conside~-
rando as caracteristicas fSicas e psiquiicas inatas, procuraremos
entrar no terreno das influéncias sociais, fatores esses de rele
vante importancia na formacao de uma fisionomia peculiar de perw
sonalidade, |

Segundo a Professora Bergamini :
" As influéncias do meio social pode-se dar de duas formas prin-

cipais : por aculturacgo, ou seja, aquela que & transmitida 3 -
crianca, sistematicamenté. através de conselhos dos mais velhos,
dos professores e dos livros, trata-se de educagdo formal; e por
socializacdo, ou seja, aquela feita assistematicamente atraves -
da incorporagao de padrdes dos grupos por onde vai passando ,
tais como os de recrea¢ao, esporte, religido e outros : trata-~se

de educagio informal. n26

Comentando esse tipo de formagio de personalidade, Fernando Pres
tes Motta afirma ¢ ™ Os trac¢os nereditarios do individuo, soméma
se & socialiBagdo na primeira infancia compondo sua personalida-
 de periférica, Assim, o processoc particular & histdrico, econd-
mico, social e culturalmente condicionado., Na primeira infan-
cia, o condicionamento & filtrado e modificado POr uma estrutura
social menor que & a famplia. Na idade adulta, tal condiciona-

mento ocorre atraves da exposicio mais aberta & época e ao meio,
mas € modificado, filtrado pela personalidade central, formada

' 26 BERGAMINI, C. Ops cit. paS1
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na primeira infancia, bem como pelos grupos e organizagbes dos =~
qeis participa, que incluem no que @ percebido e na forma pela

qual & percebido ".2’

Como se pode verificar,'avaliar 0 éomportamento & tarefa extrema -
mente dificil, pois tal avaliacdo envolve condicionantes de eleva-
do grau de subjetividade, que exige do avaliador conhecimento apro
fundado da psicologia social.

Assim, constatamos que o método de Avaliag3o convencional leva o
superior a julgar os seus subordinados pelas caracteristicas de
sua personalidade, considerando as mais importantes e as mais comu
mente encontradas em formularios de classificagdo, e sdo as seguin
tes : vivacidade mental, integridade, iniciativa, adaptabilidade ,
bom senso, interesse pelo trabalho e confianga em si proprio.

Bergamini aponta as caracteristicas mais importantes ao bom desem-
penho de um chefe em uma instituic3o bancaria ¢ " competéncia, 1i-
deranga, conhecimento do servigo, objetividade, equilfbrio emocio

2
nal, autocontrole, " 8

.0s que discordam desse método alegam que : " uma coisa & o dirigen
te mostrar-se sensivel 3 personalidade de um funcionario ao formar
uma opinido a seu respeito, 6 que fazemos todos os dias, mas, ou-

27 MOTTA, Fernando Pregtesc Ensaio baseado no esqﬁema analitico a-
presentado por Cassio Dreytuss e Alberto Fromer no trabalho:

A Ogganizagﬁo e a Teoria Geral dos Sistemas Abertos. ADM,L,
-~336 Mimeografado. ' ,

28 BERGAMINI, C, Ops cit. P. 94.
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tra bem difereme & esgravatar a personalidade de um subordinado nu
ma avaliacdo oficial que fica registrada e influi em sua carreira.
Isto & charlatanice, pois representa uma pretensio de preparo ou

conhecimento que na verdade nio existe n, 23

0 Professor Malferrari, discorrendo sobre os " Mitodos e Fases da

~Avaliagdo de Cargos " Trabalho diretamente vinculado a Avaliagdo -

de Desempenho, afirma d que " mesmo com a experiéncia e aperfeigoa
mento dos métodos de avaliagdo, as limitagOes jamais serdo total-
mente eliminadas, pois o processo dé avaliacio € sempre executado

pbr seres humanos, e sujeito a todas as vantagens e desvantagens -

deéorrentes'disso ".30

Na verdade, em casos raros um dirigente de empresa :estd devidamen

te qualificado para aferir a personalidade de um individuo e ten ~

_tar fazer com que ele mude algumas de suas earacteristicas.

ﬂh;personalidade humana - asseveram Kindall e Gatza - & algo comple

X0 e altamente abstrato, Até mesmo os psiclogos discordam a reg
peito de sua definicao e maneira pela qual deve ser examinada. AS
caracteristicas de personalidade s3o também, por sua vez, extrema-
mente dificeis de ser definidas. Onde esta o limite, por exemplo,
entre a 1ntelxgencia e 0 bom senso? Ou entre confianga em si mesmo

e agressividade? ® 31

29 KINDALL. F.Alva e CATZA, James. ?ositlve Program for Perfomance
Appraisal. Harvard Business Review, 1972.

30 MALFERRARI, Jbse Carlos. ﬁétodos e Fasesrda Avaliacao de Car -
goSs ReAsEe, Rio de Janeiro, vol 10 n? 03 1970, P.13

31 KINDALL, Fe« Alva € CATZA, James. Op. cit.
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' bouglas MCGregor faz uma contribuicdce duradoura ao vocabutérin-adé
- ministrativo, ao camparar o papel=davsupérioi, em muitos planos de
avaliagao, a parsonéli&ade'de.DEﬁs‘ Afirma ele que o superior nao
| deseja fazer julgamento de cutra pessoa, quando esse julgamento po
de ter miita influéncia no Puturo do individuo. -

Merece ser 1ida e examinada a bibliografia abaixo indicada.32

‘Na introdugdo do nosso trabalhé. afirmamos que produzir mais efici
én%émente sempre'foi e serad a meta dos administradores, Dentro -
degsa conaepgﬁo,vdiversos tipos de incentivos e motivagOes  Fforam
estabelecidos'eom eéa.finalidadei desde os exclusivamente econdmi-
cos da Escola Cientnfzca, até os morais e nio economices nas suas
'diversas e variadas formass

" A Escola cienxifica admitiu a identidade de interesse enrre pa-
tr8es e empregados, mediante a aplicaclo de incentivos monetérios,
que maximizava os resultadosodentra do quadro e concggido de que a
natureza humana era fundamentalmente econdmica, principio esposado
com muita evidéncia, através do tipo abstra;a'db ® Homo-Economicud
| i&ealizaéd por aquela Escola, com sua 0niscienté:racionalidade,

32 MAYFIELQ, Harolde " In Defense of Performance Appralsa1, HsBaRs
marco/abril, 1960, ps 81; , Douglas, ¥ A Uneasy =
' Look at Performance Appraisal, HeBsR., maio/junhS; I357,p«
B9; Philip, Kelly, Reapprazséi’of Appralsal, HeBoRe, maio/ju-
vﬂhﬁ, 1958, Pa59c
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S : . , : ,;\' - ,
ﬁfl”es sastemas de incentives deveriam ser aplicades com grande R raga;
‘7€;j;dezg parque os aperarzes téntariam«abter seus sularlos con © menay;
| S Q ‘Homo-Economi=

'chs & um hed@nista que, da maneira mais esquematiea paseivel,comf
33 .

11111

;q“p@rtaase buseanda o prazer eﬁatanda a dor e o soﬁrzmentoa

‘7 Ra,uma antzga comepga@0 Eerma&a atraves dos pensamentos de Platio

e-AristQtelis €y pésterinrmente, Beseartes g 8p1nosa; de que © ho»_
’jmem 9 um ser racienali fermade ae deseJGS consciente , @ procurans
;dovsatisfamemibs com menpr esforge pessavelw ”;?wff-ﬂ;u: ' o

i,Em centrapartidag a Eseoia de Relagees Hmmanas enfatzzeu o3 aspecw'

tos smcaais da nag;;
ue, con. zneemtivas psicosseaiazs tambdm levava a rQSultad@s maxi-
1'*1v,zantes, substituindo, a551m, 03 prxnalpiea rigidas des 1ncent1~

;

=xv¢s manetaraos, admitides na Es&ala Gléﬂtlfiﬂag ,rﬂg'-

sza humana, sux‘gand@ dafoo @ Hemem Somial T -

ke

» ﬁ bastante aenhealae @studo reaiizado na Western Eleetrnc CQmpad .
:a”ny's Hawthcrne erks@ que puseram em duvida as aflrmagces da Esc0~,
'T'la Cientzfnca, ‘segundo as quais ha via uma relagac sznples e direta
entre as condigeas fisicas de trabalhe e a taxa de produgae. 0 quew
ficeu realmente comprovado e que o aumento da pradugao resultava =

T T T ,.._;-«—.—-,_M

;fﬂde m@ﬁifica@@es da situaeac soeial dos trahalhaﬂares, m@difmcagoes"
e Seu mlvel de satisfagdo psacﬁiegieai @ novos’ padraes de- intera‘-
o806 socialy Agéyidenciandas,fatogiseciais,fmram-gs.gran&esresulqa

E

‘



. dos dos estudos de Hawthornes
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Edgar Schein. ﬁescreveg cam muata seguranca; esse hoﬁem sorial in—

;__ treduzida p@la Egeela de Relagaes Humanas, Para ele @ h@mem &

,.’»A

Tim
’

g fumémén?ﬁamente'mtivaao por necessidades somaw ¢ obtém o

.}- : -

“ﬁs}ﬁehavi@risfag estabeleceran una »

- sentido bAsico de identidade atravds das relagSes com os outros;

'fé§§'ééﬁé‘@§§ﬁ1fadé‘ﬂa ﬁeﬁ@iu@gbfImdﬂsﬁriai-é’da éaéimﬁaiizaégor do

*“’*@)jb homem corresponde 'a0s apelos de diregdv, sb via medida em que
o ohefe vai ao’ encontro das nEeesslda&as sociais & de aceatagae -

a35 c - o,

- dos suberdinaa@sau. B T S S

risfo do homem administrativo,

?ﬁesemte num sastema cﬁaperatzvn rac&enali onde a &xiSnencza - de
nanfiitas p@aerma sey negoczada; estabeleeenﬂ@ reaultaﬂos Satxsfa
tarmos; quando da apliéagac de 1ncénxivas misf93a ﬂra a motlva-

,,,H'T"éao, a partir do que deseja ¢ é*pera © empregado. A Bscola Compox,
“V”T*tamentélzsta tevm seu 1ader maxzme en Herbert Sxman, no seun traba

r

34 ETZIONI, Anitais Orgar yrigsy s‘ia"aﬁauiemoneira. -

19674 Pag5¢53’56t , '

35 SCHEIN,; Bdgars A Psicolo“ianwar’aniZacaéw Lisbea, cmassica; -
1968& p;lQSa ) , -
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- @s estruturaiistas tinham a arganazagam como um sistema saclai dem
-'1ibéradament@ censt“"dou Defende ¢ prin&apme de identidade ent?e
a @rgaﬂizaga@ e quen recebe as reuamp@nsas monetawzas @ sociais

[

'f Téaria dos Sistemas engendra a éenc@pga@ da h@mem fumcional capaz@

,tf que pxo&uzlxéa com 0S iﬁcentavas mastas; mas ou gujo reiaciemenxa con |
UT. wa adﬁinistvagaa se daria nelenvnlvimente de um conflat@ de papels.,

‘7;'?assame§ a apmesentar uma sfntese éas c@nclusces referentes aos an

_”{stares qﬁe representaram, avmdentemante, gensamento nas dmversas es
’!{‘cglas da adminAStrPgac, .

mznlstracab~

S S P 1S SR 2
< aspertes péicoidgicos ma Indlstriay . 7

‘;~a Eilesefla adm;ﬁzstraﬁ1Va bas@ada na motivagaa hu
mana; & chega a0 c@ncezto de o graup endeaVOr L
de MayO, a&r@s@ide con as . necessiéades de comun1
caga@ levantadas por Chester Barnard.

4

“~Avera£1cam a T@arma ﬁa Qrgannzagao by base da Pei=
| celogxa & da P51colagia SOéial, '
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"p.'ian * B0 HUHEE

~ enfativa a analase sistemica e a teorza da infomma

cao na Aﬂmiﬁistragao,

de

tomada de. deciﬁaa,

Btzioni '« formila uma tipologia das organizaces. -

: s
S T

fmmeira e que Lol @@mpertamente de qualquer indlvadua nao & coisa
_ > acentecé aasualmentea Algo prmduz sua agao, e causad@. Uma
ﬂysegunda sapasaqao e a.de que © cmmp@rtamenta ten tm prep651te e &

0

.?djrigado a uma metas Em sﬁntege@ uma causa ou éstimnla_inlaza

i'obgetmvos pagswais que precisam sex adentifmcadosﬁ estamulaﬂos,  @
campreenaidos & m@tivados para que se obtenha malﬂr particapagao.'

'*Seguinﬁe a orxentagae de que as pessaas precisam s;
;1ngnessar e ‘permanecer na @rganzzaqao, ahegamse a c@ﬂclusaa de qve
.;0 desanvalVamanx@ dos estudos organazaclmnais exxgeg cada vez mais

a particnpaga@ e celabaragae das resultades dos’ estudns da Psicole

motivadas “a

36 &ITTERERQ A J@sepha Analise das Grganizagoesa Saa Paul@; Atlas
1979n Pﬁ 44@ ' .

[
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gia*evda Psicologia Social. E aceitando esses principios, os ad-
ministradores passaram a conviver no dia a dia com os psicdlogos,
na procura, inclusive, da minimizagao dos conflitos individuais e
grupais dentro das organizagdes. ’

0 Professor Bertero, em trabalho recente, publicado na Revista de
Administracio de Empresas, sobre o tema " Infiuéneias Socioldgicas
em Teoria Organizacional ", fez uma anilise da obra de varios au-
tores, inclusive de Elton Mayo e Rensis Likert, Sobre este afir-
ma 0 conceituado mestre ¢ " Em Seu longo e respeitivel trabalha -
que se expessou em dois textos, New Patters of Management e The
Human Organizations " estd presente a preocupacio de buscar a efi
chcia e produtividade, e em consonancia com o desenvolvimento tgé,
rico do grupo, tals finalidades seriam obtidas com o estilo admi-
nistrativo adequado, que conduzisse ao envolvimento de todos os
membros da organizagao. Isto explica a recomendagdo de que se a=
bandonem os métodos usuais apoiados no uso autocratico da autori=
dade ¢ se adotem, preferentemente, estilo de consulta ampla e de
participacio.” 37 ' '

£sse & o nosso entendimento. As varidveis comportamentais que se
jam a nivel de individuo ou grupal, s3o altamente consideradas co
mo forma de se atingir maior eficiéncia administrativa, Dentro da
corrente psicossocial, as variaveis estruturais tém pouca valida~
de.

-

37 BERTERO, Carlos Osmar. RAE. Rio de Janeiro, 15(06): 34,1975,
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ﬁ adaptagaa, motzVagae, c@@peragaa e mmﬁeg@aga@ na tentativa de éi
minuix 08 Eonflitos a tensgas, ten 84do a donstante désse novo peni

'1,samémxe a&minist?atiV@, aentro da Tearia ﬁa Grgaanaaga@.

Pdra Aﬁare@iﬂa'ﬁﬁuiar .
# A motivagho & a maior Fonte de manmtengan de guase todas as es-
) Qtzﬁﬁmwas sn&iaﬁsm " SR S

Lo

E pw&gsegue 3

’.ra'seu fumﬁ&@namente‘éuefaaaenﬁzaa- E &entré esses paaﬁaes, e m@ti

_vacmenml de &d&@«@ﬁpﬁ@gga@ & © mais eficiente pava 1&var a um b@m

Qmpemh@ da papei, tanuo @m i@rn@v de quanindade auantc de qua11
38 - .
?

jdade #




443+ A INTERNALIZAGAO DOS OBJETIVOS: MOTIVAGAO INSTRUMENTAL E A
T‘ENSKO INDIVIDUAL sevsesevssssssssssvensesssssssnnsisncroevdd

Atvaves de gwamde parte da lxteratura exzstente, canciu%se que pa~
ra o individuwo 1nterna112ar os objetivos nrganizaclonals, faz-se
necessirio o recebimento de estimulos, os mais diversificados POS=
siveis, E tais motivacles podem surgir de varios 3ngulos, segam e=-
cencmz.cos, mcx‘als a fim de que pos_.am gerar maior eficiéneia admi-
nistrativa e, ccnsequentemente, maior produtivida&e.

Entretanto, tal literatura nido é cencorde pois, a Professora Bea-
trig Wahrlich afirma : v & mgenua a concepgac de que a satlsfagae

do trabalho gera por st 56 a e,e‘a.c;enc:la n39

Idéntico pensamento tém os behavioristas, quando contestamcalgumas
teses consideradas ilusdrias, mas defendidas pela Escola de Rela-
¢Oes Humanass : SR

N3o temos duvida de que as formas de se tratarvem os funcionmarios ,
adicionados com os incentivos diversos, influem decisivamente no
comportamente das pessoass

Para Leavitt, " as teses da £scola de RelagOes Humanas sdo  corre

tas ¢ progressistas, mas s8o insuficientes, pois, sua pespectiva &

estreita demais para andlise da Administac3o das oz.*gan:iz‘a.c,;’iSee's@'"'40

39 WAHRLICH, Beatmz. Uma Analz.se das Teorias das Orgamzac;oes. -
Rio de Janeiro, F&Y; Pags. 77770+

40 LEAVITT, Harold. Harvard Businéss: Review. 40, julho/agosto, =
1962, :
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,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

*xcé“‘*é’ﬁ ¢ Kahn estudaram alguns tipos de padrBes motivadores possi- -
V@lS, existentes na organazacaaa Apresentaram $ob qﬁatrc Sngulos

; cumprzmento legal, samisfagaa 1nstrumentak
plxcltados H '

", automexpressaa e vazores zmternalazados, assim f:

§ 'a) cumpramenta legal - assegurar a aeeztacaa das grescrmgoes de pa_
e peas é controles erganizaciamaxs; em base de sta 1egitimidade,
 ;b) o uso de reeempenSas o0 ée saﬁlsfagaes ins tramenﬁazs para 1nﬁuﬁ _
o .ogir & donduta s@lleat@éa, o - 'vgﬁj[iﬁvj

ey paﬁra@ 1nternalizade ae auto@eterminagaa e aute«@xpressaea»,faé,,

%fsatisfaqges oriundas de realmzagaa e a exyressao e talentos &
hab:.l:tdades. | ' ' ' R '

i‘*tl) vnlares antermallzades @ autaeonceito. A mnﬁarparacaﬂ de metas

Ton submetas organzzaaienals; qu@ feﬁletem valeres su autacancew
fztag ‘ ‘ '

R condeito de legltlmidade foi 1mtr@iuz1de por Max waber; Entretan

: “- ,£0; os pszcaiagos vén sendo pr@panﬁldas a 1gnwrar @ ceﬂ@ezto ﬂe 1e

 ?_fg1timidade para a 1nd1V1duo.. : in» ;"7ff‘ i: o :'V

'””ﬁffﬁkféfiﬁébaéé'és'fermas‘ae m@tiva¢§67inStrumeﬁtaig7ebﬁtinnam iatz é"

.j_vacao que tem dos seus 1§deresi cono a aprovhcao soc1a1 de proprxo
',;grupé a un pertenme a passeaa, A apr0vaga@ s@cial pelo grup@ ime~
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fffff

diato de trabalho, motiva os membros para 0s requisitos organizaci
onals, porém, somente na extensio em que tais requisitos sejam con

gruentes com as normas do grupc.41

Através dessas afirmagbes, fica observado que as forgcas motivacio=
nais produzem variaveis modificadoras do comportamento organizacio
nal, levando os seus componentes a uma redefinig3o de trabalho, a-
tingindo conseqlientemente, metas e comportamento melhoradode

" A arte de motivar os outros para objetivos comuns é essencial pa
ra © sucesso de qualquer adm;nnstrador *, sentencia Mortiner R. Fe

p :
a.nberg..4

Apesar da existéncia desta corrente que procura nminimizar os con-
£litos arganizécicnang existe outra que o considera_desejével, 0s
estruturalistas por exemplo. Mas, nio fica somente al essa deseja
bilidade. Outros s3o mais incisivos, quando afirmam que o indivi-
duo, em temsfio, pode criar e pénsar positivammnte,

# 0 fPato & que a tensio possui também valores positivos. Ela forga
a pensar diferentemente -~ muitas vezes criativamente, Também esti-
mula novos padrdes de atividades * * A chave, portanto, continua o
mesmo autor, nio & evitar a ansiedade e a tens3o, mas ser capaz de

4} KATZ. Daniel. Kahn, Robert. P51cologia Sacial das Qrganizagoes‘
Sao Paulo, Atlas, 1967. p.388.

42 FEINBERG, Mortimer, Psicologia par a Adminisiedores. sao Paulo ,
Eds Ibrex, 1975. Pe 110.
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e e g
- 1ddar aaﬁgﬁrut;vamanﬁe‘@@m‘@lasé*43v
Na vevuade, tenos que reconhener que nenhun 1ndivmduo, dentro gdu
fora das nrganmzagces, p@de iménta?wse de conflmtas & tens eesa \§e

Tsao 1nev1taVEls, apesar de toﬁ@ esforco no sentido conxraric¢ e
mas‘que_@nﬁmantawlo\a se possivel, tirar © maior proveitos |,

G N N i ST R S

43 FEINBERG; Mortimers Ops «ity pﬁgg@ 88-89 S




5. NOVAS TECNICAS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO +ssecvessssniossssedd

qu exyeriéncia ten eumpravaan a existéneia de ﬁma'welutéhcia% por
parté dc_aéministradar; em julgar 0s seus aolegasmlﬁ  extremamente
desagradivel julgar o desempenho pessoal de seus éubdidinadés 2
agir de acorﬂo com esse julgamento, A temeridade se acenxua; se

considerarmos excluszvamente varzavexs subaetivas. uma vez que nos
'surge o temor de fager o ® papel de Deus W, Assim se expressa Mac

-’_Gregor, um dus estudloses do conpartamenta humano A empresa e auw
'tur das Tenrias Xe Y@

Da§; estarmos de pleno ac¢ordo e considerarmos bastante improprios
oS métodos comuns de avaliagho, que se baseian unacamente em carag
tarasticag abstrata e subjetmvas.

Nos fiitimos anos tém surgido novas técmicas, que estimulam a imagi

nacdo, a iﬁvantiva; a aceitagdo de r&spoﬁsabilidadea,'dentro ' das
organizagoes, como um esforgo inteligente para se atingirem as mee
tas preestabelecidas.

Pentro desse carfter desemvolvimentista, a toenica de avaliagho de
desempenho, segundo Busson e Maia, inclui trés étapas : a) entre-
wista de metas e definig¢Bo do cronograma de execugSo; b) desdobra
mento das metas e cronogramacio dos procedimentos e ¢) avaliacho

ae deaempenhm.44

44 MAIA, Fi o BUSSON, Ji OPi cits Pi43 - . T
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Mas, © primeiro objetivo central - para Kinddal e Gatza — & a me~
lhoria de desempenho do cargo presentemente ocupade, projetando -
para o futuro, atraves de um piano de agdo, baseado naquilo que
foi aprendido com o passado e abrangendo o maior numero possivel
de cargos. e S

0 segundo objetivo & o envolvimento das pessoas em dois sentidos:

a) proporcionando d organizacfo pessoas qualificadas para galgar
postos mais elevados; .

b) servindo de ajuda ao individuo que deseja adquirir conhecimen
to e habilidades necessarias.

Em terceiro lugar, o método de avaliacdo deve formecer respostas

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

No mesmo trabalho, verifica-se que o plano & indicado para. a ava
liag3o de cargos de diregdo, supervisio, rotinas de escritdrio e
outros semelhantes, estabelecendo cinco etapas, a saber

Etapa 1 ~ O individuo discute a descrigio de suas fungdes com seu
superior e ambos chegam a um acordo quanto a essas fun-
coes e a importancia relativa de suas principais obriga

-~
¢les;

45 ALVA, Kindall e GATZA, James. Op. cit. P« 57
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Etapa 2 ~ 0 individuo estabelece alvo de dééempenho para cada uma
de suas responsabilidades durante o periodo seguinte;

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

Etapa 4 - Sao estabelecidos pontos de verificaglo para a avaliagao
de seu desenvolvimento, dderminando-se meios de medir o
Progresso; .

Etapa 5 = 0 superior e o subordinado retnem-se, no fim do periodo,
para discutir os resultados dos esforgos feitos pelo se=
gundo para atingir os alvos por ele estabelecidos previa
mente.

Podemos definir, de acordo com o nosso entendimento, alvo como uma
- meta claramente definida, a ser atingida dentro de um prazo estipu
136@; ‘

A0 analisar essas variaveis, verificar-se-i que s3o réalisticas,'g
tingiveis e controlaveis, diferindo totalmente daquelas que envol
vem alto grau de subjetividade,

Dentro desse método de avaliagSo de desempenho, constatam-se vanta
gens positivas a ser consideradas pela alta diregido da empresa, -
assim vejamos 3 '
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1)

2)
3)

4)

0 subordinado conhece, de antemdo, as bases em que sera julgado;

O superior e o subordinado concordam ambos quanto ds verdadeiras
fungdes do segundo; '

0 programa se desenvolve no ambito das rela¢des entre superior e
subordinado, devendo fortalecer tais relagbes;

0 programa tem uma caracteristica autocorretiva, que ajuda as

' pessoas a estabelecerem alvos que representam um desafio, mas

que ndo deixam de ser atinglveis;

5)

6)

O programa proporciona um métodod de identificacio de treinamen-
1o} '

0 método trata, como um todo, a capacidade de uma pessoa de per—
ceber um programa organico, idealizar meios de ataci-lo, tradu-
zir suas idéias em agdo, incorporar novas informacSes, 3 medida
que surgem, e executar seus planos até chegar aos resultados;

Harold Koontz comenta com desprezo os julgamentos baseados em tra=-

gos ou caracteristicas pessoaiss

# 0 julgamento tradicional do administrador baseado nos padrdes tao
ilusdrios dos rasgos e tragos pessoais ou das qualidades para o tra
ballio era, a¢o mesmo tempo, ineficaz e énganador; ? B continua : de-
siludidos com a subjetividade dos tragos das pessoas e das qualida-
des do trabalhador, os profissichais mais inteligentes comegaram a
indagar qual seria a finalidde de uma atividade organizada e qual a
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fundamental tarefa de um executivo em sua fungio de forca.cataliti-
ca na operagao de uma empresa. Tornbuﬁse, pois, natural e 16gico ,
apreciar um administrador pelos padrSes do critério mais importante
de seu desempenho -~ fixar os objetivos e os levar a cabo w46

Destarte foi necessario que se avangasse decisivamente e se criasse
um novo tipo de administragSo, que veio a se chamar Administrag3o =
por Objetivos.'

A geréncia por objetivos & um novo mdtodo de geréntia e de organiza
¢do, destinado a estimular a iniciativa individual e a evitar que o
grabalho se dirija para o contraditdrio, ou nio tenha qualquer fim,

Isto, entretanto, ocorrera se nio houver um esforgo positivo no sen
tido da divulgagao dos objetivos da empresa e da organizacao, Esse
tipo de geréncia procura motivar todos os gerentes a se interessa -
rem pelos objetivos globais da empresa,

A teoria, hoje, & vastissima e conclusiva no sentido de afirmar que
a maioria dos gerentes n3o gostam de discutir questBes de avaliagHo
de desempenho ou avaliacao de merito com os seus subordinados, por—
que o sistema os obriga a avalil~los em termos de caracteristicas
altamente subjetivas, £ extremamente diffcil, a experiéncia o diz,
o superior afirmar ao seu subordinado que ele nac possui o grau ne-
cessario de " tato ", ® iniciativa ", fcarater® ou ® aceitagdo " ,
que s30 as varidveis mais comumente aceitas e empregadas nos formu-
1arios de avalia¢do. Criticar um homem, com base nestes pontos, e-
quivale, de certo modo, a um ataque pessoal que dificilmente seri -
tolerado,.

46 XOONTZ, Harold. Op. cit. (Preficio)
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Quando ele @ avaliado pelc resultado que obtém,'pelo suceSso'emlau
tingir determinados objetivos, ele também é encorajado a empregar
o mgximo das suas capacidades, ao invés de fiéar lamentando=se
das falhas, das quais o chefe o acusou..

Peter Drucker afirma que & provavel que ndo haja qualquer outro se
tor do esforgo humano, onde séja maior e mais dificil de vencer a
sempre tremenda distincia entre o conhecimento e a execugdo.

" Numa economia competitiva, para a sobrevivéncia da empresa, a ma
ximizacao dos lucros, a evitagao dos prejuizos e o aperfeigoamento
da qualidade de desempenho dos administradores sZo a orientagdo ma’
-~ £ . - . [ 4 -
xima. Estes sac o recurso basico de uma empresa, e tambem o mais

raroc, o mais dispendioso e o mais perecivel. n47

Apontamos © autocontrole como a maior vantagem da Administragao -
por Objetives, O controle do proprio desempenho, quer dizer mais
forte motivacio e desejo de conseguir o maximo,

Hoje, no conceito de administracio moderna, € necessaria a avalia-
¢30 sistemdtica, tanto para fixar metas como para atingi-las, e to
da avaliagdo deve ter por base o desempenho,

47 DRUCKER, Peter, Pratica de Adminisuagao de Empresas. Rio de Ja=
neiro - Fundo de Cultura, 1964. Pp. 161,
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Ndo & f£acil verificar quem tenha dado o primeiro passo no sentido
de avaliar com base em objetivos verificaveis e previamente esco-
lhidos »

Eﬁtretanto, sem medo de cdmeter'injustica, apontamos Peter Dru-
cker, como o verdadeiro catalizador desse pensamento. Advogava ,
como indispensivel em qualquer area, a presenca desses objetivos,
¥ para sobrevivéncia da administracio e prosperidade de qualquer

negocio, e que o desempenho esperado do executivo deve ter sua o-
rigem nas metas de desempenho da empresa, seus resultados tém de
‘ser medidos pela contribuicdo que trazem a¢ progressc do empreenr'
dimento, Isto exige, por sua vez, a " Administragﬁo1porL0bjeti»'

vos " e 0 " Controle por Autocontrole'"48

Na década de 1950, a General Eletric Company, através de seu pla=-
no de reorganizagao geral, fixou os elementos da administragiao -
por objetivos, conforme podemos constatar da transcri¢io que abai
x0 Fazemos : " A Descentralizac¢do da decis3o administrativa exige
que as metas objetivas e mensuragdes do pr@gfesso feito na reali-
zacl3o dessas metas tomem 5o lugar das avaliagBes subjetivas e da
supervis3o pessoal. Através de um programa de mensuragdes oObjeti-
vas os administradorés estario preparados para foralizar sua aten
¢do nos casos rlevantes, nas tend@necias e no futuro, A medida em
que formos .capazes de estabelecer mensuragdes seguras e objetivas

48 DRUCKER, Peter. The Practice of Management,New York, Harper &
Brotherss 1954. pags. 63 € 101,
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. do dégempénﬁe no campo dos negdeios, nossa orientagho (Eiiogofia)‘_
~ dé descentralizar autarzdade e responsabilidade tornar—seua maito

maisg eEzGaZa “49

D& modo semelhante;cenforme regastrames anteriorm@nxe, McGregor 5
em’ 1957, fes unta defesa vig@r@sa da avaliag8o por objetivos ‘ﬁrﬁ_
aflxad@s@ en um ensaio hoje classice, no qual criticava as gistew

mas de avalma@a@ p@r tragos.sgtﬂf'a, o Do ,

Partindo 4o principio de que um julgamento de valores sem um pa=
dra@ definide, claro, nitido, & totalmente arbitraw&@ ¢ irricic-
nal, Mcerag@r éa uma 11@39 c@nvincente Ho menei@nadc ensaios

Priméiramente, ¢itabelece plancs formaid de. avaliagio de desempe=

nho nao projetados, visande Py satasfagao de trés nocessidades ,.'
na relativa.a 9mganiza¢a@ 1 e duag relativas ao individuo,

1) Fornaeem gulgamentas sistematxcas para apoiar aumentos de sala
. pios, pre}wg@esg transfe?emaaas = 3s VGzeS, rebazxamente ou
dem;ssees, ‘ ‘“ ‘

"-»2) Ganstituem meios de dzzer a wi subordinado, como esta seu de
- sempenho, e de sugerir as mudangas necessirias em seu comporta
meat&,}aﬁ;ﬁudes, habilidades otk conhecinéntos sobre © servigo}

| /49fFro@9981@na1:Management 1n.Genﬁra1 Eletr1c, New York, 1954sP «

i ‘Llsn . L . ) )

50 MCGREGOR, Eauglas. An Uneasy Look"at Perfewmance ﬁppraasala Har
vard Business Raview; vol, na : NNo, .
89/9%




| 3) Tambem estio 3end@ sempre mais usados como base para a instrugao
@ aconselhamentos '

. o F
','

Com refereneia a reaistehcia d@s gerentes engarregadoa de a&mlnlsa
 tyar. o8 plan@sw MeGregoy assim se expressa, apresentamdo en segu;da_

'f'ﬁﬁméa@ﬁﬁa"ghéaSé vio papel da lideranca &é*éxe&utévé;‘qﬁé"@é‘ésﬁér-

g{ @a para aaudar es seus suborﬂinadog a alcangarem sens proprzas cbge
o tivos e os da companhia,’ dificllmenké ‘5 caa&uﬁa aam papel de , =
uiz, exigid@ pela max@ria dos pi&nas de avalxagao.'f? o

R

oy

‘a& &e tudo, a ve‘

A avaiiagaa dave, pois, ter en mara, przneiro ega
rﬁficagao ﬁ@ quée o sub@rdinaﬁe p@&e fazer, aHXilyadO peia seu supe«_
;_iri@r, a fim. de que POSSa ser o m@lhor autoa@aliada eem referencia -
-;@f.aos seus’ pianos ) avaSw I : . ' -
HJ“ W ﬁ antegragae da desempenh@ da exeautivo nos alvas«organizaczonais
lﬂi? nfo 85 ven a responder a problemas wecentemente 1evantados por Arqz




. &amaumaa#@bﬁmnuq@n@iaqu%bw%hmnaﬁmaas66ikasma§5§k%§nékkékb};§ 57

-,

rzs, mas beneficia © negocmo e o executivo ao mesmg tempo, fazendo

e@znczdir 4] atenﬁlmenx@ das neeessidaﬁes de ambas as partesu a9t

Eéiﬁ:a- téenica difere t@famentyé da mﬁﬁénéﬁaﬁa‘imente,acé?;@tada nOUe .
"ﬁras sistemas de avaliagho.: Na valiagde por djetivos, a énfase da
avaliaga@ & transferida para a anallse dos resultados, implicando,

. ?ar 1ss¢ mesms, ‘wum metoaa mais poaitivo. T

4

Flnalmenxe, fazemmse necesaaraos a 1mp1antaQae de uma autoavalia «
cao, o estreite relacaoﬂament@ dentro da organizagao, que foge do

; *‘valcance éas testes ps 1calogicas,_estritamente ﬁormaas,e 11n;tades.

A avaiaacaa deve se torpar construtiva, baseandomae en coisas 1n-
L portantes, como © pr@pria desempenh@. e nio na personalidades Deve

ter -an mira 0, estimuln, o aperfexqaamento e.0 desenvalvxmento da -

. eapaczﬁade dos suberdana&os, e dar—lhes elementos para maior motim'
'5f‘ vagao. B R S
Edward Schiah publxcou, em 1961, um-1ivro denamxnado " Administram 
cao por Resultadas ", que despertou éncrme inxeresse. Sugere o au-'v
tor - que o8 mbjetzvos da adminmstragaa 830 as’ reallzaqoes espe~
cifzcamente esperadas dé ¢ada um em determinado perlodo, de forma
que o trabalho de todo grupo’ da admanlstragae¢ em dadc nomento, se?

Jja uma c@mbznagao adequaday segura e que todos os objetivos deven

‘.g  ser fixades para‘oépesseai em toda gama de atrabuigees de cima Pa-'

ra balxo 0,

| Neste senrado, a adm1nlstragaatnm tomado unm impulso, atraves de 1~ ,
"*; numeras publieagees dos anos 1960 a 1970+

51 ARGYRIS, Chris; Integratlng thefI"mvidual and the‘er.annzatlan.
- Nava '3[(10:‘10i Je Wiley; 1965.- R
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Recentemente, Koontz publicou wma obra que muita &nfase deu ao pro
blema sobre o qual vimos discorrendo no presente trabalho,

Assim ele se expressa : " N3o ha individuo ou grupo que possa apre
sentar um desenvolvimento eficiente e eficaz sem que haja uma meta
peffeitamenxe definida, Se esta € a finalidade da administracdo ,
tera de ser também o padrio pelo qual seriam avaliados os executi-

vOos ".52

Para Lodi, " a empresa é uma instituigdo com valor educacional, £

a sucessora natural da Universidade na formacdo do dirigente. n33

McGregor, o grande critico e renovador da Teoria da Administracdo,
considerava que o conceito de formagao do dirigente depende do cof
ceito do homem na organizagao., Assim, o aperfeigoamento dos diri
gentes dependem do desenvolvimento das técnicas da administracdo .
0 desenvolvimento destas implica no desenvolvimento daqueles,

E quais as vantagens nesse tipo de avaliagao? Podemos réspcnder ’

sem temeridade, através da literatura existente.

a) Melhor administracao - permite aperfeigoar,é administracao, a-
través de planejamentc orientado para os resultados, que é ©

unico que faz sentido;

52 KOONT2, Harold, Op. ¢its P.37

53 IOXDI, J. Bosco, Desenvolvimento de Executivos. $3¢ Paulo, Pio-
. neira, 1968, p.4
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b)

&)

e)

£)

A organizagHo se torna mais clara. As fyncOes (papéis) e as es—
truturas, dentro, da organizacao, tornam-se mais claras;

Um meio efimz de melhorar o planejamento, Dar, de um modo dire-
to e inevitavel, significagdo maior ao planejamento, Isto & basi

co para a admihistracao;

PSe em foco as obrigagdes. Corhecendo perfeitamente sua area de
descrigac e autoridade, certamente poderé fazer com que OS supe-
riores concordem com as decisdes necessarias a realizacao  das
metas g que se propos;

Melhores razbes de controle. No caso de uma administragao efici
ente por objetivos, este iproblema muitas vezes se resolve por -
si mesmo. 0 exemutivo sabe com que deve preccupar-se, tem um pa-
drdoc e uma medida para o avanco de suas metas;

A avaliac3o é operacional, As avaliag®es ndo s3o algo a parte ,

na tarefa do executivo, sao a prépria tarefa. 54

54 XOONTZ, Harold. Op. cit., p.62.
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A1ém das influéncias que registramos no capitulo anterior, verifi-
ca=se que estao ocorrendo, na sociedade moderna de todo o mundo, -
certas mudangas, que comprovam a se mostrarem as pessoas menos dis-
postas a aceitar pressdes e fiscalizag¢do rigorosas de que ha uma dé
cada passadas A liberdade, mais do que munca, tem caracterizado to
dos os setores da vida moderna, apesar das resisténcias de  alguns
setores, que resultam em conflitos e tensOes crescentes,

Na verdade, o individuo tem defendido e perseguido o sentimento de
criatividade, a fim de que as tarefas repetitivas, rotineiras e mo-
nbtonas, sejam reservadas d maquina, produto da revolugdo tecndlogi

ca e industrial.

Além desse sentimento de criatividade inerente a todos individuos -
e que a administrag3o deve estimular, existem aqueles que defendem

o adicionamento da participacao coletiva nas decisdes, como  fator
influenciador de mudangas comportamentais. Vejamos, a proi&sito, (o}
que afirma Lewin : " Numa série de experiéncias dirigidas, revelou
~-se que um método de decisdo coletiva, no qual o grupo todo resolvi
a mudar o comportamento de seus membros, era entre dvas e dez vezes
mais eficaz para provocar um efetiva mudanga do que uma conferéncia

exortando a mudanca n, 2>

55 LEWIN, K, Field, In theory in Social Sciencg. Nova York, Horper
and Brothers, 1951, pags. 229/236, in Yolanda Ferreira Balcao
e Laerte Leite Cordeiro, 0 Comportamento Humaro na Empresa ,
Rio, FGV., 1975. pags. 388/389.
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Isso vem significar que palavras nao bastam simplesmente, e sim

formas de agir, interagir e proceder,

Likert, fazendo umaanilise nas mudancas fundamentais na socieda-
de através de angulo macrossocial, afirma : " As mudangas funda
mentais na socidade geram expectativas entre os empregados sobre
a maneira como devem ser tratados. As expectativas afetam pro-
fundamente as atitudes dos empregados, ja que atitudes dependem

da extensio em que nossas experiéncias possanm corresponder as
nossas expectativas. Se a experiéncia fica aquém das expectati-
vas, sobrevém atitudes desfavoraveis, Quando nossa experiéncia -
excede as nossas expettativas, tendemos a ter atitudes favora -
veis., Isto quer dizer, naturalmente, que as expectativas na Amé
rica estdoc mudando numa determinada direc3o : a experiéncia deve
mudar na mesma direcSo e no mesmo »itmo, ou num ritmo mais rapi-
dos Do cantrario, a reacao das Pessoas ds suas experaencias s@-

ra desfavoravel. n56

Esta comprovado que hi uma tendéncia natural das pessoas a se re
velarem nfio satisfeitas com as teorias e praticas vigentes, e
parte dessa insatisfacSo & gerada pelo uso imoderado da técnica.

£ evidente a existéncia do nimero elevado de pessoas, dentro das
organzzagoes. com treinamento em tecnologia variada e complexa ,
e com :uﬁnoes e Capacidades altamenxe especialzzadas. A pesqui-
saeo desenvolvimento nos tém dado prova de desenvolvimento, nu

56 LIKERT, Rensis., Op. cit, P. 14,

!
i
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clear, eletrenaco, e da 1ntrﬁdugao de grandes computadores em to-

dos os ramos da administragao.

Em consequencxa, o chefe nao pode dominar ccm profundldade todos
os assuntos, dependendo, muitas vezes, dos subordinados e assesso—
res, Assim, nao mais podera. soginho, tomar a melhor decisao, mes
mo baseando~se nos melhores fatores técntcos.

Deste modo, ha mais necessidade de cooperagdc e participagdo na ad
ministrLao da empresa do que quando as tecnologias eram simples e
0 chefe possuia todo conhecimento técnico necessario,

Likert, expiica que, para satisfazer as exigéncias criadas por tec
nologias mais complexas e pelas empresas muito maiores e mais di~
v;rszflcadas, estao sendo criados sistemas mais complexos de orga-~

uagao‘do esforgo humano.57

" A tecnologia sofisticada das empresas Multinacionais constitui -
um agente de mudanga, ma medida em que forgam as organizagOes naci
onais ndo ocidentais a adqggo de uma racionalidade maior, a fim de

poderem enfrentar a competicio. 038

57 LIKERT, Rensis, Ope Cite De15.

58 DERTERO, Carlos Osmar. Tearia da Organizagao e Sociedades Suhde
qenvolvadas. RAE, RiO de Janeiro, O7125):153, 1507
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Schein, incisivamente afirma : |

‘W As tremendas e vhpidas transformagdes que ocorreram nas altimas

, dééadaé,-n@ dominio da tecnplogic e ‘da organizagao, Porgaram tan-

to O prﬁtico como ¢ cientista a reconheceren a interdependgncia -

de fatores humanes«e‘tecnolﬁgicos-e a necessidade do désenvolvi -

mento de teorias e conceitos que pudessem abranger tais interde -

peﬁﬁénciasa Por exemplo, Ja assistimos ac desenvolvimento de sig

téma\hbmemwmaqulna na indlistria e no ‘campo militar, nos quais dgg

xou de Ffazer géntido, cientifico ou pr&tiaog perguntar-se onde tgr

mina © houem e comegam ¢ computador ©u a m5qaina@“59

.é
A verdade, que nos salta aos oihos, € que, em qualquer hipotese ,
o : ; . . N . .
mevmo con © excessive desenvolvimento tecnologico, © homem sempre
ters atuagao destacada, mudando, entretanto, as fQ?MaS de compor-

tament@ e de agir, para melhop adapiagaas

”éAs sociedades andnimas ~ assevera Barﬁer - 55 adguirem substan-
cia através dos seres Fumanaa. que controlam seus negaci@s&pbr in
termedla de . seus empregaﬁos. aaninisumaﬁoreg @ O grupo crascente

ﬂcvtecnecrataa que SSﬁdeaSSUMAnﬁc 1ugares estratégicos de poder
dentro de todas as empresas modernass Sem embargo, atualmente, -
cada um destes grupos esta sendo submetido a uma profunda mudanga
em sua composicio, valores e exigéneias, ~ de t3o longo alcance ,
el suas impifcacges, quafprécisamss eétar-eonscienteg dos problew-
“mas e das tensoes internas que tais fatores criam para as empre -

"60
‘sas gigantescas que ocupam iugar tio crucial em nossas vidas., .

%

_VSBV SGHEiN,‘Edgar@ A Psicologia na\erganizagggg Lisboa, Classica.
P20

60 BARBER, Rachardf Bmpresas Multinacionaisa S$ao Paulo, Atlas ,
19724 Ps75e
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Complementa Almeida Carneiro :

" A empresa moderna, forgosamente, tera que admitir que o futuro
nio pode depender simplesmente do éxito financeiro, mas, igualmen
te, de suas responsabilidades sociais e do complexo de necessida-
des que envolvem seus componentes, e que devem ser satisfeitas .
Em sintese, o homem esta irremediavelmente atado, por contingén-
cias de sua prépria natureza, a um complexo de neéessidadeé emno-
cionais que devem estar satisfeitas em um individuo equilibrado,
A natureza humana encerra impulsos que devemos satisfazer se nao

estivermos interessados em criar personalidades neuréticasd"61

Finalmente, para Strauss e Sayles, se as pessoas s8ao consideradas
como uma subespeécie, sem direito a aspiracOes e emocdes, a Admi-
nistragao de Pessoal n3o tem mais sentido.

61 CARNEIRO, Ewnor dg Almeida. Avalaco dg Funcdas. Rio de  Ja-
neiro, livro Tecnico, 1970, p.09.
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0s supervisores, que registram os melhores padrdes do desempenho,
focalizam a aten¢ao primeiramente sobre os aspectos humanos dos
problemas de seus subordinados e procuram formar grupos de traba
lho realmente eficientes, com elevadas metas de produtividade.

Na teoria, fomos encontrar dois tipos de concentragao ¢ uma, no
empregado e outra, no servico, ou seja, nos resultados,

Dos estudos realizados ficou amplamente provado que um dos meios
pelos quais conseguimos um alto nivel de producio & deixar que as
pessoas fagam o servi¢o que desejam, enquanto estiverem atingindo
os objetivos. Seria, a nosso entender, a adocdc das técnicas de
avaliagao por objetivos, de que falam Petef Drucker e, entre nos,
J+B.Lodis Esse deixar fazer ndo seria o " laissez~faire " em seu
completo significado e extensio. Na coordenacao eficiente das rea
lizacSes das tarefas, ndo se pode deixar & margem um tipo de lide
'ranga participativa, orientadora e democratica.

Numa observaéﬁo feita por Kahn; ficou constatadc nas unidades -
mais predutivas, que para se chegar a esse elevado rivel de produ
cdo, o supervisor deve concentrar-se no empregade e possuir, ao
mesmo tempo, " elevados ideais de desempenho e um entualasmo con-
tagiante quanto &;importghcia de atingir os seus objetivos. "

Entendemos nio ser facil atingir esses " elevados ideais de desem
penho e entusiasmo contagiantes, de que fala Kahn ". Até que pon~
to se pode contagiar simplesmente, mediante uma supervisao direta
e conseguir melhor desempenho? ' | '
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Filiamo-nos inteiremente ao entendimento de alguns autores, no sen
tido de que " hi uma marcada proporcio inversa entre intensidade -
métia da pressao exercida sobre os componentes de um departamento e
sua produtividade, Quanto maior a pressao,menor a produtividade g
conseqBentemente, mais baixo o desempehho. Quanto maior a sensa-
cdo de conflito, menor nivel de produgio ™. Isto estd definitiva-

mente comprovado através de varias pesquisas realizadas por cien-

tistas sociais, e relatadas por Rensis Lékert, |

Entretanto, com referéncia 3 maior ou menor intensidade de confli-
tos, os estruturalistas, ac admiti-los como inevitiveis e muitas -
vezes desejéveié. os consideram como um elemento propulsor»do de~
semvolvimento organizacional. A propdsito, nos fala mujto bem Ma-
son, " £ onipresente o conflito entre as neeessidades do individuo
e as necessidades da orgahizacﬁo. Freqfientemente, em obras cobre a
teoria de organizagio, parece encontrar-se a presungao implicita -
' de que, é, inevitavelmente, nociva. Raalﬁente; alguns conflitos -
entre personalidedés-e entre individuos e as estruturas sio preju-
diciais e dispendiosos, porém cutros parecem ser proveitosos, esti

milantes e produtivos no sentido de expansio ".62

Dentro das Ciéncias Sociais € mormente na Ciéncia da Administragiq
por ser a mesma impura, inexata e controvertida, a cada dia surgem
as mais variadas teses a respeito do comportamento humano, como ex
pressoe ficou acima.

62 HAIRE, Mason, Teoria da Organizacdo Moderna., S3o Paulo, Atlas,
1966, Pe22. o
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No entanto, afirmamos que, presentemente, ha wm consenso na litera

‘tura existente, comprovardo gue ¥ 05 gerentes encarados porvs@w&ggi

- gentes como * solidarios *, ¥ democraticos * e interessados no €xi

ta-do agente; estaU'muato‘mals aptos a tomar a seu encargo  agen=

clas superz@res ﬁa que aqueles, cu;@s agemtes 05 encaram ccme opos

‘5.05; “63

tEﬁZlQﬂlg em seu izvrg A As Qrganazagaes Ma@arnas o, kuz um  estudo
s@bre o5 diversos tlpes de laderanga, a autécratzca, ﬁem@crataca e
a o tipo # 1azs¢az~£a1re g ccnstazaanﬁo melhwres rosultados para

todes a2 &a cipo demoeratacac'"64 ) : .

V@ Ins*ituto de Pesquzsas Sociais da &naverszda&e de ﬁlchagan, de-
;'pbls de- varlas astudos; deEr@ntaunse com win prmmearo prablema»ﬁfif
:mavam:esses.psacalogos H ﬁvque-ngo‘pmderiam»pravar_a,hgg¢tese.evif
‘dente ﬁé-que‘osﬂgmpregaﬁngsatisfeit@s«eram'mais produtives de que
cs*imsatisfeitosa “NEo eﬁcmnzraram difefengés éansistéﬁtes de sa=-

ﬁlsfagaa entye o8 grupos de trabalho de alta e baixa pr@éutlvzdada.

em algumb cases,*@s aperaraas nenos satis?extos eram: OS5 qué mais.
-preduzaam@»ﬁram frequentes os a@hados desta esye@ie; que-centradm-

“21am as hlpotesas evld@ntesg Ent3o comegaram a cbsexvar as ﬂ&?aﬂ“.

‘ ter&st:cas &o supervisar e d@ guup@ de trabalha globals P . seus
esforgos £@ram ma1s yﬁgﬁaeuasi caniorme<dee1araram 0s supervisores
. dos grupos aitamente produtivos, do ponto de vists dos trabalhaaa@

64 ETZIDﬂI, &mxtai, @p. Slfm paga. 61/62@,,,, ;v

-
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res, parccem eomportar-se diferenxemente d@s supervisores dos gfu
pos pouco produtivos; eles pareciam peasaag ée um tipo diferente,.
Em muitos casos, o supervisor altamente produtive punia menos os
seus subordinados, svervzai@nava de modo geral, sem éescer acs

pectas nxnlmﬂs@ 1&t@?ﬁ$5&?&*§é por seus subordinados, comoc se-
i E UMWﬂﬁa, ao invés de consy dorﬁmin apenas como meios de obter |
v% yrﬁdu?@a ® CG&CLUS?O z_ﬁ‘Pnuca'imgartavé se os @p@r@?ﬁéﬁ astane
vamvﬁatin@wtms,ﬁcm Seus enprogos; @viﬁ?a?ﬁant@v@r§fa_madé como -

se comportava © supervisor, ﬁsﬁ

Tal pesquisa troute a tona 0 pm@biema de 1idaﬂanﬁ%e'ﬁ i?digcutln
peimente, © tipo de lnﬂ@“anga infivd decisivemente n ff&ﬂafOfﬂﬂ
ﬁ@és de atitvdes faVﬁravéis»nu deafavarav@asi @u&@ indo depender
da habilidade dos sup@ﬁi@{fs no desempenho de sua s tarefas de 1i=

deraigas

& '~p@%@iv§@ %ig@rﬁéﬁ;‘ﬁﬁﬂﬁébida nos principios da Administracio -
c;eﬁ 194aa5 Ao tem mais razio de existir, Doevemos aceitar O
pr&nclpla de . que g liberdade e a amnflaﬁga estinulanm maior p?éduﬁ
gBo e melhor xvtma de trabaliho,

Pelz, citado por Ltkert, p&ﬂtlﬂé@«&@% & pranczp10$ Pes qﬁiswu 0 de
sempenho de cientistas, e @bteve & xmdlcagao de que a liberdade ;
en ceytas caﬁdigoes, tamb&m estﬁ vlnculada ao alto ﬁesempenho.ﬂ
suas conclusdes, ele retratov tv8s tipos mais ou mencs distintos

de 11d@res cientzfzcos Subdlrct1v0,~s tperdiretivo ejparwicigatlb

XOs

65 PERR@W, Charles. Qp. Clt. pags. 26/27.
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" 0 subdiretivo é 11deranca pasamva, s0 atua quanﬁo solicitado. O
superdiretivo assume a direqao pessual de todo trabalhu que esta -

o sende‘executaéea 0 partic1pat1vo & mais ativo que passive. Nao dei

‘X2 0s seus snbcrdanadas sosi evita entretanto domamar © amb1eute ®

ﬂ;ﬂPreeura fazer que as pessoas c@nfiem»na‘gfqprla-inncxatzva._"65

nzﬁtreéanto entendem alguns cientistas socidis, que a liberdade, por
 §§ s8, n¥o & o suficiente, necessirio se faz irnterac¢dopra melhor -
@eseﬁ?émhc e maioy previsibilidade do comportamente, dentre das Or-
- ganizagBes, em face da complexidade cada vez maior dos»problémas ad
- mivistrativess | | ,

0 controle, por supervisao cervada da Escala'aienﬁ§fica, foi plena-
mante suhstiéylﬂ@vpele\cmnﬁrﬁle mediante wesaltados desde ¢ inicio
- das pesquisas iniciadas pela Bscola de Relagles Kumanau‘ tendo recg

bids expressiva atencao das Bscolas gue sucederan as quais enfatizgs

' ram a valoragio do elemento humane dentro das organizagdes modernas

: Ly el 5.3 . . d\‘ » % " " , [P, =& "
medificando, inclusive, as tecuicas de coanduzir e liderar pessoas.

Qutro fator de suma importancia para a substituigdo desse tipe de
- supervisao 201 o crescimento ergan*zacaaﬁal que torymou dif 1c31. SQu
nao impﬁSSlVERE a supervisao direta por parte dos dirégentes ma;a

Qres.

66 LIKERT, Rensis, Op« cite Pa37.
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No dominio da Escola de Relacdes Humanas, o individuo deixou de ser
estudado isoiadamente, passando a ser observado, em seus atos e ati
tudes, como membro de um grupo. Era a substituigao do " Homo-Econo
micus * pelo " Homo~Socialis ", Foram levantadas diversas varia-
“veis que iriam modificar jo comportamento dos individuos e, conse -
qftentemente, as formas de desempenhar as tarefas. Varilveis tais
como, cooperagao, espontaneidade, lealdade surgiram como elemento ~
indispensivel dentro das organizagdes.

E pela teoria dominante, hoje, esta suficientemente comprovado que,
onde existe maior cooperagao, necessariamente hi melhor desempenho
e maior eficiéneia.

A alta identificacao e as boas relagdes justificam maior produtivi-
~ dade, conforme se evidenciou através do estudo de Hawthorne, reali-

zado na fahica da Westerm Electric,

A eficiéneia & determinada n3o s0 pelos seus objetivos, mas também
pela maneira de atingi-los.

E como se comportam 0s grupos eficientes?

McGregor mostra os contrastes das caracteristicas das reunides de
' grupos eficientes @ nio eficientes, da seguinte forma $



............

7%

- GRUPO EFICIENTE

nfo "tirania da minoria.,"s
queles que discordam nao
tentam se prevalecer Du‘éx~
pressar hostilidade para -~
COm O grupos

GRUPO INEFICIENTE

1 =~ A atmosfera tende a ser in- 1 - A atmosfera reflete tédio, in
formal, cdmoda, descontral- diferenca e tens3o.
dae
2‘; Cada ﬁm'participa da discug 2 ~ Pouca gente‘&cmina a discus -
* s30 e a'mesma continua Ffa- sd0 e muita vezes apresenta -
Zendo‘parte da tarefa do contribuigses que estioc Ffora
" grupo. | do assunto. |
3 - A tarefa do grupo & bem com 3 - Diversos membrds tém objetios
' preendida e aceita ﬁelas  -. .diferente@yparticulares e'
seus integrantes, ' pessoais que estdo em confli-
| to entre si e com a tarefa do
grupo,
' 4 - Existe atengdo mitua entre 4 - As idéias s3o ignoradas e pos
os membros. Todas as idéias tas de lado-e os membros fa-
830 ouvidass lam com a intencdo de impres-
l sionar alguém mais do que pa~
ra solucionar o problema apre
sentado, | '
5 - HA discordancias, mas nfo 5 - As discordincias sfo, ou su~-

primidas por um 1lider que te
me o conflito, ou causam uma
guerra aberta ou "resolvidas"
por um voto no qual a pequena
maioria vence,
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6 - Maior parte das decisdes sao 6 - As decisdes s3o muitas vezes -

conseguidas por um consenso

do qual todos aderem ou pelo

menos acompanham,

7 - A critica & freqiente, fran- 7 ~
ca, e orientada no sentido -

de remover obstaculos.

8 - Os membros tém liberdade pa- 8 -
ra expressar suas opinides .
Poucos "segredinhos", poucas

"agendas ocultas¥,

9 - Quando ha uma tomada de agag 9 -
s30 efetuadas e aceitas atri

buigbes claras.

10~ H3 pouca manifestacdo de lu- 10=
ta pelo poder. A questdo &,
nio quem controla, mas como
conseguir a execucdo do tra-

balho.

tomadas antes que os problemas
reais sejam examinados ou re-
solvidos.

A critica estad presente, mas
perturbando e produzindo ten-
soes, Cria hostilidade pes-
soal e os membros sao incapa-
zes de suportar isso.

Sentimentos pessoais s3o ocule
- *»

tos ao inves de serem revela -~

dos abertamente,

As decisGes s3ao muitas veszes
obscuras, de modo que ninguém,
realmente, sabe quem vai fazer
o que,

O presidente ofiial pode ser
fraco ou forte mas, "tém o seu
lugar na cabeceira da mesa".
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Com respeitc a eficiéncia e produtividade sobre infiuéncias de fa-
tores grupals, que concorrem para o' desempenho, Rensis Likert adu
ziu © seguinte : " Razleés diversas podem concorrer para a  maior
produtividade dos grupos de trabalho com elevado indice de orgulho
e lealdade entre colegas, Uma delas é que ©s- trabalhadores nesses
grupos révelam mais cooperagﬁo para realizar a tarefa do que 0s
membros de grupos con indice baixo de lealdade grupal. Nos grupos
de elevada lealdade, observa-se a tendéncia de existir um fluxo de
ida e volta de servico entre os trabalhadores, dependendo do tipo

da tarefé. Em grupos de baixo Indice de lealdade entre os cdegas,
prevalece o sentimento de que cada trabalbador esté por'sua pro-
pria conta, @ & inteiramente responsavel pela execugao de sua tare'

f&.p 67

£ ainda o mesmo mestre quem enumera as probabilidades de que s3o
possuidores os membros de grupos com maior Indice de lealdade :
" a) Maior identificacio com o proprio grupo € um sentimento mais
enraizado de pertencer ao mesmo; ‘
b) ﬁais amigos no grupo e nazcompanhia do que féra da: companhig
c) Hélhores relagoes entre pessca € pessoa no grupo de trabalho~

a) vma atitude mais favoravel para com O emprego € para com a
companhiajg

e) Metas mais altas de produclo e mais producao efetiva, com me
nos sentimento de coergio ou pressao, "

67 LIKERT, Remsis. Op. cit. pags. 51/53.
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Na verdade muito se tem falado, dentro da te@ria da organ1zacao de
palavras ta1a como :

"‘ -

cooperacao, adaptagao, coeSao, moral e normas de grupos ‘das  mais

14

diversificadas .origens. 4 . |
Mb Grath afirma que, muato ga se escreveu sobre a relacao entre a
qualidade de relagdes interpe550a1s e aaustamento individual nos -
grupos; € a qualidade do desempenho de tarefas; Apreciou=-se que,
muitas vezes, virios tipos de programas de grupos designados para
1meihorar a harmonia do grupo e a moral individual, também  faziam
com que © grupo e seus membros fossem mais efetivos nas suas tare—
Pas. Na realidade, ha-pouca evidéncia sblida sobre a relagdo en -
tre a harmonia de um grupo e moral individual, de um lado, e a efe
tividade do grupo, por outro ladoi Os dados que existem, de forma
alguma, negam tal relagios. |

} » )

Por exemplo; Asch e Mc Grath em 1951, realizaram um estudo sobre
produtiv1dade € grupos coesos e nao coesos; » Coesdo foi definida
como a forga de atragao que © grupo exerce sobre oS membros; Fon~
tes de tal atraglo @ gostar dos’ oﬁtros. pnestiglo por estar. associs
ado ao grupo; ou atracao peias. atividades do grupos Grupos coesos?
aceitavam mais a preSSao de gruﬁo en relacao a_ umafnﬁrma para mai-v’
or produtividade ou norma pa;é‘Henog;ﬁroduiividade. do que os gru-
POS Menos Coesoss Assim,‘quando consideramos coesio a atragao Cu
xercida pelo grupo, quanto maior for a eoeSao maior sera o poder
de - influenciar seus membros. Portanto. coesao e um dos determinan-
tes da produtlvidade, porque a realizacao de uma tarefa depende do
poder que um grupo tem para influenciar seus membros, Porem, a

norma de produtividade §e refere a qrganizacao formal do trabalho,
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- 0 grupo informal de amizade pode ser o que atrai os membros, Se as-
~ sim for, os membros dos grupos éoesos serdo influenciados em rela-
| ¢80 a norma de produtividade do grupé informal, seja alta ou baixa.
Se o grupo ?rocurar influenciar seus membros a Savor de alta produ-
tividade, provavelmente sera bem sucedido, Se o grupo temtar in-
fluenciar seus membros a v favor de baixa produtividade, ent8o gru-
pos ceesos ndo serdo bem sucedidos, Alguma evidéneia clara indica ,
_no entanto, que grupos bem sucedidos tém maior probabilidde de ter
relagOes interpessoais positivas do que grupos com fracassos, Estes
dados sugerem que O sucesso numa tarefa " produz " relagbes inter-
pessoais favoraveis. Existe dgm evidéncia mostrando que o compore=
tamento interpessoal negativo ( hostilidade ) dentro de um grupo é
prejudicial 3 performance da tarefa do grupo. Talvez o melhor co-
mentario para resumir o problema seja : enquanto um grupo feliz po=-
de ou ndo ser efetivo, um grupo infeliz, onde existe muita hostili-

dade, seri relativamente inefetivo no decorrer do tempo, n68

68 MC GRATH, J«E. e ASCH, E. S. In Social Psychology Holt. Rinehat
' and Winston, 1964, extraido da PSI~L-68 ‘S~2775 mimeografa«~
do = FGV « 530 Paulo,
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"Esquema de referéncia de anilise de grupos®

Composicio do grupo

wm} - modelo das camcteristicas
'qte os membros trazem para

} -0 grupos -
TR——

 Estrutura de grupo

- modelo de posig¢Bes - - propriedades da tarefa

e papéis } e condic¢Bes ambientais .
~ Processo de grupo
é.modelo de intera-
| c3o entre os membros
} do grupo
. Desenvolvimento do grupo . |lI. Realizagao de tarefa

- mudangas nos papéis e po - quantidade, qualida=
sicBes. lt de e veiocidade do de-

~s==il} sempenho..... . ... o
' .

~ Efeitos sobre os membros

] - mudangas nas habilidades,

+
atitudes.
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Apesar das dificuldades surgidas, e ja devidamente registradas na
parte introdutdria deste trabalho, proeuramos realizar uma pesqui
sa, a fim de que se pudesse constatar o grau aproximado do real de=-
senvolvimento das técnicas de avaliacdo de desempenho,

Antes da efetivacgao desse trabalho de campo, foi feito um outro de
carater bibliografico, através do qual se constatou que, no municie
pio de S3ao Paulo, em 1962, de 32 empresas consultadas, havia uma
percéntaQEm de 20%, que possuiam planos sistematicos de avaliagio -
de desempenho de seu pessoal,

Com a repeti¢ao do trabalho, no ano seguinte, e analisando-se mai-
or amostragem, os mesmos alunos do curso de graduac¢do da Escola de
Administraci3o de Empresas da Fundacdo Getulio Vargas, S3o Paulo ,
consultaram 336 empresas e foi compravado ¢ percentual de 39%, um

acréscimo, portanto, de 19% de um ano para outro.eg

Em comprovacao dessa elevagao de interesse e pelo trato do desempe-
nho humano nas organizacdes, em 1975, ratificamos através de nosso
trabalho, quando podemos concluir, pelas respostad dadas, que esse
ﬁércentual atingiria a elevada cifra de 81%, dentro de um universo
constante de 31 empresas pesquisadas, de diferentes ramos de ativi-

dades,

69 Pesquisadora de Rgla;ﬁes Industriais Ltda. - R. Braulio Gomes,
42 andar - Sao0 Paulo,
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FONTE : Pesquisa realizada em S3o Paulo e Jodo Pessoa
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~Um dos objetivos da pesquisa era abranger, também, parte dos Esta
dos do Rio Grande do Norte e Pernambuco., Tal missdo ndo foi posgi
vel ser cumprida, e assim restringimos o trabalho a um mniverso 1i
~ ‘mitado dentro do-territdrio paraibano,

Categoria das empresas paraibanas pesquisadas : Distribuigcao por
Agregados @

Autarquias - 3%
Estrangeiras - 2%
Economia Mistas - 3% -

Privada - 92%

Tﬁtalnnb.oa»aujloo%

Tomando como referéncia o mimero de empregados, foi estabelecido o

seguinte ¢

Distribuicdo por tamanho da Empresa : = %

De 50 a 249 - empresas médids - 91%
De 250 a 499 ~ empresas pédio-grandes - 6%

De 500 a 999 ~ empresas grandes - 3%

Total.p.a.u..@.,l._.p\.. 100%

Distribuicdo por Ramo de Atividade

Conforme ficou enunciado no Anteprojeto, pensavamos restringir o
trabalho as industrias do setor téxtil, isso, entretanto, tornou
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'~se 1mposs;ve1 pelo numero, relativamente spequeno, exlstenxe den-
tr@ do unaverso eleito para realuzagao da pesquisa projetada; Assim
 Poram incluidos os seguintes ramos. ‘ '

- péxteis , - 70%
Vestuario - 3%
Mobiliario = @« 2%
o QPapel e Papeleo - 2%
Fiagao e Tecelagem - 7%
’Metaiurg_fi:‘a o o - 2%
Aiimantaggol ’ - 3%

Extrativaé'de'minériesf 3%
‘Pfédu¢30‘ﬁe Barfaéha, .Q
Sintética C 2%
Servigos publlcos - 6%'_-

TGtalficbntiholoo%

..............



Numerc de eémpresas pesquisadas ¢

31 =~ Anos  1975.
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PERGUNTAS

1) A empresa encara como relevan-
te .o problema da Avaliac¢do de

"-Desempeszho? e A e 'ihi‘p‘ . .

provado e em implementagdo na |

empz-eSa? “ % & 8 4§ & & 9 8w

3) Nos programas de Avaliagao,

empresa usa questionarios

adota sistemas_de pontos? . @

4)
efetivamente? + + ¢ s » o o »
5)
casides sio feitas as Avalia
¢Oes?
Semestralmente » o « 5 » »
Anualmente « s o« » » ¢ & » o

6) Os resultados das AvaliagOes
sdo utilizados para. promogdes
' treinamento e demissSes? , .
7)

liac3o de Desempenho?
Equipe especializada « « + o
Setor de Pessoal + o w e s

Hg'algum piano,de avaliacao a-

0 programa esta sendo’ seguido |

Com que freqiéncia e em que o-

Quem elabora © programa de Ava

L 'RESPOSTA L PERCENTAGEM

* sim 57%
. 1 sim 81%
a |
.

"Sim 59%
sim - 46%
. ‘ Sim 55%
»
o . 8im 100%
" Sim 15%
. ' Sim 8 5%

\
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B}f@s emprégados - 530 reguiarmeﬁt@'ﬁf
informados quanto aos vesultas §{
- dos da AVaiiaCao T .

9Y Qual © "turn cver“ dos empregafﬁ?"""“‘”"“"

dos 1o ultima mes Elnﬂo *;"ﬂ&

10) £ realizaﬁa sastematzcamente

’ a-@nﬁrevﬁgta‘de samda~ ﬁ'@.w s}f 

11) Os pragranas 830 aceitos sem 1

mai@res re91stenc1a¢ # PR Y

'12) 0s pﬂﬁ@nﬁmwssac apli@aﬂos a\a:f
., todos os niveis da empresa. s |

"is);sS@»sati@fat%fiaélbéfrégﬁifa% |

l-dQS dessa A?&iﬁa@go‘? L TS

147‘A Empresa avalia mediante dig

. Fas @r@estabelecza@s,m . @‘@'3"" '

v

15) 880 facilmente mensuraravels
\ taig BbaetiVGS? e . A ) " ]

o 16) A emPresa adata Superv1Sac db*f“"“‘
'_ . tipo "democratica partmcxpatn» ﬁ’zn
"5 va® & de orientagdo ¢ accmpa -3

ento da.screta? v s e ’o - .

LI
P T

" 17) No processo de Avaliacio;, al

) empress compara 0s desempenhos |

| dés'gﬁupes-@nvihﬂivﬁaucs@Vconﬁ‘i_:
sideranﬁa tragos de perscna11~ iﬁ”i
dade e earater? T Ry SR N

: tribuiclo de objetivos. e tare~ |

3

sim

- 8im

DI

.......

| pERcENTAGEM |

651

208
85%
86%

903

L g0

_v ?a% A

 100%

45%

[ , 100-% e € |
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" PERGUNTAS

T_eseosta T rsacéﬁ%AeEﬁ’fb

18) A técnica mais efici,;ente*;para ;,
integrar o imtividuo'd orgami f- | |
. zagao, e conseqﬁenteménte au- ‘} » | . “?'
mentar a produtividade, segia. |. |
a ‘intrcdugao de variﬁv'eis eco- |
ndmicas e sociais, -fais. como,
_px@nﬁ;os. melhores saidriés, - |
" participac;"é’o, "status®, motiva
g'é‘a; poder e sentimento dé au- | .
tO&V&li&@gﬁ? B . a » : Sim {‘ 80%
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NO'preééﬁtéuestﬁdég pﬁ@@uramOS‘aﬁmﬁnﬁtraﬁ o SurgimentoJ e 0 desén-

vclv;mente das téenicas de avuiiagao do desempenha humano dentyo
- das @rganmmagoesu ' ‘

Foi necessiric que se fizessem refer€ncias aos pririeiros passos em

busca de um racionalismo no trabalho, na tentativa de uma melhor -

sistenmatizacio @ combinagao d@s fatores de pr@duga@;

Tivenos preocupagdo constante, no decorrer de todo o trabalho, com .
a valoriza¢2o do ser humano, .o principal elemento zmpulsaonadar do
pregresso em geral. A redugdo simples e mecanicista a que foi ree

iega&@ pelos ‘pionsixres da Admznlstragaa, ‘NaG pode ser. "hojeé,  mais
aceita fora ou dentro do eonceito moderno da Teoria da Organizacio.

Os cientistas sociais da Bscola de Relagdes Humanas deram um novo
enfoque, trangﬁﬁrmaﬂﬁele # Homo. Ecanﬁﬁicus o ém’" Hiomo Socialis %
dotado de tantas outras negessidades, tais cono, partacipacao, amé |
tagao, automaalzzaga@, en fungaa dos grupas en referencia@

.cém tais modificagles e a_imtraauggo'éemdiseiplimaé;perteneénxég -
3s cidncias Sociais, foram introduszidas varifveis comportamentais,
onde a‘necegsiﬁadé de inxeﬁ%@aaﬁicnamentag a valorizagga do traba -
iho de grupos, 11berdade de crnatividade, foram cenﬂlcaonantes 1n~
dlspeﬁSavei% para alcangar malor proﬁutmv1ﬂade;

Foram‘madifiaaias as tecnacas de comaﬂﬁo, surginﬁa movos tzpos de
laaefangas & novos estnmuios & motzvagaesa
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Se concluimos pela necessidade dessas modificagBes com referéncia
as pessoas, aoc mesmo tempo, chegamos a conclus3o de que devem ser
mudadas as formas de avaliar. O que foi feito. " De AvaliacOes
assistemiticas, viciadas e subjetivas, devem ser transformadas em
Jjulgamentos programados, organizados e com objetivos tanto quanto

possivel mensuraveis, " na expressdo de Hoyler. 70

Na expressao de Elton Mayo, havia uma necessidade do desenvolvi -
mento de habilidades sociais, pelas quais sejam mofiificadas as
classes dirigentes, ou seja, 0s proprios administadores,

No trabalho, fizemos profiss3c de £& e acreditamos, como a Profes
sora Yolanda Balcdo, que as Ciéncias Sociais podem contibuir para
os grandes progressos e para a eficiéncia das organizagSes indus-

triais das préximas‘décadas‘7l

Como prova dessa contribui¢ao e desenvolvimento, Blake afirma qe:
" em matéria de motivacao humana, aprendeu-se mais nos ultimos 50
anos do que nos s.ooo'precedentes. E é exatamente essa motivacgado
de que tanto ﬁaaamos, juntamente com as novas formas de awliar ,
que tornardo mais eficientes e produtivas as organizac¢Oes moder~

nas, "

Finalmente, que sejam nossas as palavras de Harold Koontz : " De-
poiis de muitos anos de Frustrac3o devidas ds abordagens convencio

70 HOYLER, siegfried. Avaliagao Sistematica de Desempenho de Pes
soal, Rio de Jan®iro, Pe 21

71 BALCXO, Yolanda Ferreira. O Comportamento Humano na Empresa.
Rio de Janeiro, FGV. 1971, p.SSa
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"mw sobre waharae Administmtwa «w‘baseadas pmmipalmente na
avahaqao por. tmgas surge a %n&a@a espemnga de que @sse  ase
pectowchave ¢0 ¥ management® comece a definirwse ¢ a ter novo sen
vtidas certamente a mraliagaa do é@s@mpenh@ por @bsetave vemf;—
eavez,s @ xme«selecwﬂados foi um Pc’iaSQ éecmivo na divegdo certa.t

Acreditamos que a motivagdo, aliada as medificacBes das formas =
o am . T S . . S , ) s o . Y P
de avaliar, ﬁaré@- impulso necessario ao desenvdvinento.organiza-
eional t3o discutido quanto desejados

BT A M e A -ﬁu!‘ i
71 KOONTZ, Havolds Bps cit, pel2ss 4
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ANEXO

ROTEIRD
2E
ENTREVISTA

NOME .DA EMPRESA 3 ____ : — —
NACIONAL : ___ , AUTARQUIA : \

. - ECONOMIA MISTA _
- ESTRANGEIRA
ENDEREGO ¢ ___ ‘ . CIDADE
ANO DA FUNDAGXO __ o CAPITAL __
NOMERO DE EMPREGADOS ¢ _____ RAMO DE ATIVIDADE:

PRINCIPAIS PRODUTOS @

NOME DO INFORMANTE 3

CARGO DO INFORMANTE @

PERGUNTAS 3

1) A empresa encara como relevante o problema da AvaliacSo de De-
sempenho?

2) Ha algum plano de avaliagao aprovado e em implementacac na Em-
presa? _ N

37 Nos programas de Avaliagao a émpresa usa questionérins e adota
sistemas de pontos? _

4) O programa esta sendo seguido efetivamente?

5) com que'frequénciaﬂe em que ocasiaes s3c feitas as AvaliagOes ?
Semestraimente? N _ Anualmante?
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6) Os resultados das Avaliagles sio utilizados para promocoes trei-
' namento e demissdes? |

7) Quem elabora © programa de Avaliag¢ido de Desempenho? Equipe espe-
cializada? ____ —— o Setor de Pessocal?

8) Os empregados sio reqularmente inforamdos quanto aos resultados
da Avaliacao? '

9) Qual o “turn over? dos empregados no ultimo més findo?

10) £ realizada sistematicamente a emtrevista de salda?

'11) 0s programas s3o aceitos sem maiores resisténcias?

12) Os programas s3o0 aplicados a todes os niveis dc empresa? .

13) S3o satisfatorios os resultados dessa Avaliacho?

14) A mmpresa avalia mediante distribuicio de objetivos e tarefas =
préestabelecidos?

it

15) 830 facilmente mensuraveis tais cbjetivos? _

16) A Empresa adota supervisio do tipo "democritica-participativa®
e de orienta¢do e acompanhamento discreto? _

17) No processo de Avaliaclo, a Empresa compara os desempenhos dos
grupos ou individuos, considerando tragos de personalidade e
de cariter?

18) A tdcnica mais eficiente para integrar o individuo 3 organiza =
glo e, conseqiientemente, aumentar a produtividade, seria a in-
troducio de variiveis ccondmicas e sociais, tais como, prémios,
melhnres_salérios..particiPaQSo,_?status",_mgtivag§o, poder e
gentimento de auto-realizagio?

OBSERVAGUES ¢ _




	

