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Tomada de Decisao Organizacional#*

 JOSE LUIZ HESKETH, Ph.D.
Universidade de Brasilia -

Introducgao

O processo pelo qual uma organizagao identifica, resol
ve problemas e toma decisdes em resposta a esses problemas é
tremendamente complexo. Muitas caracteristicas das organizagoes
como um sistema social, operam sobre o processo de tomada de de

cisao.

Uma dessas caracteristicas tem a ver com a natureza -
hierarquica das organizagoes. As tarefas a serem cumpridas e os
problemas encontrados a um nivel inferior de uma organizagao
sao qualitativamente diferentes dos encontrados a um nivel supe
rior. Nos niveis inferiores as tarefas sao geralmente altamente
estruturadas e programiveis. A medida que se vai subindo na hie
rarquia da organizagao, as tarefas EBrnémése menos estru-
turadas e a solugao de problemas se torna menos programavel ou
rotineira. O funcionamento efetivo da linha de montagem na ‘Gene
ral Motors, por exemplo, é indubitavelmente influenciada por
fatores tecnologicos. No nivek executivo, no entanto, fatores in
terpessoais assumem maior importancia do que fatores técnicos. -
Em outras palavras, a medida quc as decisGes vao se tornando me
ncs rotineiras e programaveis, as relagdcs entre pessoas envolvi
das no processo de tomada de decisao vai se tornando mais impor
tante.

Uma segudda caracteristica relacionada resulta do fato
de que a complexidade organizacional é tanta que um Gnico indi-
viduo nao pode esperar ter toda a informagao necessaria para to
mar uma decisao. Consequentemente, muitas decisdes sao tomadas
por grupos de pessoas, cada um dos quais tem somente uma deter
minada quantidade da informagﬁo‘necesséria.Ccmo resultado dessa
interdependéncia o processo de conunicagao assume um papel pri
mordial nas organizagoes. Existem muitos fatores que influenciam
qual a informagao que deve ser comunicada de uma-subparte da or

* Adaptado do livro de Kolb, D.A. e outros, Organizational

Psychology, N. Jersey: Prentice-Hall, 1974.
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ganizaqao,'d~déééfolﬁe agradar (ou dao desagradar) aqueles com maior
autoridade, fos ‘motivos e valores dos membres do sistema e sua ~

percepgoes individuais de qual informagao € importante e a

natureza dos canais de comunicagac na organizagao (e.g.Exis-

tirac muitos niveis através dos quais a informagao deve
passar ou € ‘d ‘organizagao relativamente plana ? Qual a quan-
TQI
dos esses:fatores podem influenciar a acuracidade da ihformg

tidade ‘de’ comunicagdc lateral que posshi a organizagao?)
¢ao que € recebidd por um grupo de tomada 'de decisao.
Entretanto, mesmo quando esse grupo se vé face a

face com a informggdo necessdria para a tomada de decisao e
xistem fatores da dindmica de grupo que podem tanto operar

para facilitar ou atrapalhar a
ra a organizagao. Pcr exemplo,

tos anos as dinamicas de grupo

tomada de decis@o efetiva pa
Argyris tem estudado por mui
reais de tomada de decisdo em

organizagoes. Suas observagoes sistematlcas, desses encontres,

mostraram gue 2 maioria desses encontros eram caracterizados

por comportamentos e normas de grupos'que prejudicavam a efe
tiva solugao de problemas. ' S ' |
Repetindo suas palavras:

Individuos, nem normas de grupo, suportam demonstrarem seus

sentimentospara si proprios ou para outros individuos. Nao
‘nenhum experimento com idéias e sentimentos e
‘indi-

viduos ‘ajudaram .a outros a se assumirem, se abrirem e fazerem

houve quase
também nenhuma ‘confianga existe nos grupos. Raramente

experiéncias com suas idéias e sentimentos. Pessoas raramen-
te disseram em que acreditavam a resPeito de importantes ques
toes se percebessem que essas eram potencialmente ameagadores
para qualquer membro. Elas preferiam ser "diplomaticas", -
, e nd3o causavam preocupagoes.

"cuidadosas" Sob essas circuns

tancias, informagdes validas sobre questOes nao importantes

(tarefas o interpessoais) eram faceis de se obter. Era mui
to-dificil conseguir informagdes validas em relagdao a impor
tantes questdes

Porque as pessoas tendem a esconder informa

¢ao importante:

Outro importante aspectc dos sistemas organizacionais

& a interdependéncia das unidades organizacionais.
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' Una decisao tomada por um subsistema de uma organizagao muito
frequentemente tem implicagoOes para a organizagao total. Es
ta interdependéncia cria uma grande necessidade de coordena
¢ao nas decisOes organizacionais. O processo pelo qual uma or
ganizagao "encontra" seus problemas e estabelece priofiﬁddes
para resolvé-los € central para um entendimento de coordena
¢do. Cada departamento da organizagao teri diferentes  nogoes
sobre o gue constitui um prcblema vital para a organizagﬁo.
Produgao vera o maior problema da organizagac como uma agenda.

Sumario

' A tomada de decisao efetiva é talvez a determinante
mais importante da efetividade da organizagao. Ainda assim ,
vimos que a tomada de decisao organizacional nao & apenas um
processo 1logico mas também um processo psicoldgico. Em adigao
a colegao e analise de informagac, tomada de decisaoc em orga
nizagoes depende das caracteristicas individuais dos membros,
tais como seus motivos, valores, percepgoes; de caracteristi-
cas de grupos tais como normas de grupo e estilcs de lideran-
¢a; e de caracteristicas organizacionais tais como competigac
intergrupal e padroes de comunicagao. Motivagao individual -
tem um importante papel influenciando o comportamento em situa
goes de tomada de decisao organizacionais.

. Pessoas com alto poder de moctivagao apreciam situagoes
nas quals possam competir com outros. Conflitos, brigas, e
discussoes nao os incomodan e suas motivagoOes frequentemente
os levam a procurar e criar tais situagoes. Rqueles com alta
notivagao de afiliagao,preferem harmonia e amizade e apreciam
menos situagoes de conflitos e argumentos. Estes sao apenas
dois exemplos de como diferentes motivos indivicduais e necessi
dades influenciam o comportamento.

Assim que um grupo de pessoas se teune, uma série de
processos interpessoais ccmegam a operar. Pessoas comegam a
formar impressodes uns dos outros que tem um impacto significan

te no comportamento, e apesar ¢de baseados na pouca informagao
inicial, frequentemente essas inpressoces tem um efeito duradou
ro.
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Normas de grupo se desenvolvem, podendo‘&uxiliar ou atrébalhar
uma discussao aberta e 1ldgica. De modo similar, o exercicio -
nessa unidade, sem dlivida, gera uma considerdvel fonte de da
dos sobre estilos de lideranca e os modos pelos quais tentamos
influenciar uns aos outros. '

Finalmente, a nivel organizacional e a niveis de co
municagao laterais, vocé provavelmente experimentou aspectbs
do processo de competigao intergrupal er organizagoes. Marketing
culpa finangas, finangas culpa produgao, e assim por diante.¢g
cusagac domina a discussao e membros do grupo tornam-se defensi
vos. O ouvir desaparece, a informagao se distorce, ¢ apoio e a
colaboragao sac substitufdos por "pichamento” e sabotagen.

ers.-




v

' of AGL.. 198,6/12¢

% Aprendizagem e solucoes de problemas®

JOSf LUIZ HESKETH, Ph.D.
Universidade de Brasilia

Introducao

Geralmente associamos a palavra "aprendizagem" & pro
fessor, sala de aula e livro texto. Essas associagOes possuem
algumas assunpgoes que tendemos a fazer acerca da natureza do
processo de aprendizagem. llossa experiéncia na escola €, de

’ alguma forma, responsavel por algumas idéias que admitimos &
respeito da aprendizagem. Uma delas € que a responsabilidade
primaria da aprendizagem pertence ao professor. Sua experién-
cia e treinamento fazem deste um perito, nOs somos participan
tes passivos no processo de aprendizagem. Como estudantes '
nosso trabalho € observar, ler e memorizar o que o professor
nos indica, e depois repetir "o que aprendemos" nos testes. O
professor tem sob sua responsabilidade a tarefa de avaliar a
performance de seus alunos e de dizer-lhes v que deverao a
prender em seguida. Ele determina os requisitos e objetivos -
para a aprendizagem, desde que é assumido que o estudante nao
possui a experiéncia necessaria para saber o que é melhor pa
ra ele.

O livro trexto simboliza a assumpgao de que a aprendi
zagem se preocupa, principalmente, com conceitos e idéias abs
tratas. Aprendizagem é o processo de adquirir e lembrar idé
ias e conceitos. Quanto maior o nimero de conceitos lembrados
mais vocé aprendeu. A relevancia e aplicagoes destes conceitns

2o seu trabalho virao mais tarde. Conceitos vém antes da expe
riéncia.

*Adaptado do livro de Kolb, D.A. e outros, Organizational

Psychology, N. Jersey: Prentice-Hall, 1974.
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. A sala de aula simboliza a assumpgao de que a apren
dizaaem é uma at1v1dade especial, separada do mundo real e
nao relacionada com a vida. Aprender e fazer sao atividades
separadas e antitéticas. Muitos estudantes ao se graduarem -
sentem, "Agora eu ja aprendi tudo, ja posso comegar a viver®
A crenga de que a aprendizagem sd se realiza dentro-de uma
sala de aula € tao forte que a um credenciamento académico &
dado grande importanCia tanto para se contratar ou se promo
ver um individuo. E isso apesar do fato da pesquisa psicolo
gica ter tido pouco sucesso em estabelecer correlagao entre

performance na sala de aula (notas) € sucesso na vida poste
rior. '

Como um resultadc dessas asumpgoes o ‘conceito  de

aprendizagem raramente parece relevante em nossa vida e tra

balhos diarios. Um momemto de reflexao profunda; no entanto,
mostra que isso nd3o pode acontecer desta forma. Em um mundo

no qual a taxa de mudangas aumenta rapidamente a cada ano
em tempos nos quais a maioria das pessoas ndo terminardao -
suas carreiras na mesna ocupaqéo ou cargo pela qual eles. co
megaram sua vida profissional,:a capacidade de aprender" se
apresenta como um fator importhnte, se nao como a mais impor
tante habilidade. o | |

O conceito de solugac de problemas por outro lado ,
evoca algumas associagoes que sao opostas aquelas do concei-
to de aprendizagem. Tendemos a pensar em solugao de problemu
como um processo ativo ao invés de passivo. Apesar de termos
uma palavra especifica para alguém que dirige o) processo de
aprendizégem (professor) nao temos nenhuma palavra similaf -
para o processo de solugao de problemas. A responsabilidade
da solugao do problema estd no individuo que vai soluciona -
lo. Ele deve assumir riscos e esforgar-se para encontrar uma

-

solucdo. Geralmente nenhuma fonte externa de avaliagao € ne

cessaria. Lle sabe quando $e-problema estd resolvido.
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Apesar de principios gerais poderem emergir da solugao

‘para um prcblema especifico; problemas sao geralmente especifi

cog ao invés de gerais, concretos ao invés de abstratos. A so

“lugao de problemas nao pode ser separada da V1da do individuo

que vai soluciona—lo. 0 foco da solugado de problema estd num
problema especifico que & sentido pelo soluciohador como rele-
vincia; € de fato ser envolvimento com o probleﬁa que o torna
um problema. - - |

Um modelo do processc de Aprendizagem/ Solucao de problemas

Combinando essas caracter{sticas de aprendizagem e 80
lugao de problemas e conszderando-as como um ftnico processo po
deremos chegar mais perto de entender corno € que o homem gera
(cria) de seus conceitos de experiéncias, regras e principios
ﬁéra guiar seu comportamehto em novas situagbes e como ele mo
difica esses conceitos com a finalidade de melhorar sua efeti-
vidade. Esse processo € tanto ativo quanto passivo, concreto e
abstrato. Ele pcde ser concebido como um ciclo de quatro estd
gios: . o N _ f

(1) - experiéncia ccncreta € seguida(2) por observagdo e refle

- xao que levam 3 (3) formagac de conceitos abstratos e generali

zagac gue levam & (4) hipSteses a serem testadas em agao futu
ra que novamente levam & novas experiéncias.

experiéncia
concreta \
o | SN
-teate da implicagao . “. ﬂ, observagac e re
dog_concéitos em no I N flexdo

vas situagoes

formaglo de conceitos
abstratos e generali-

zagoes f
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Existem varias observagdes a serem feitas sobre este
modelo do processo de aprendizagem. Primeirc o ciclo de apren
dizagem esta contlnuamente recorrendc nos seres humanos. o) ho
mem esta continuamente testando seus conceitos na experiencia
e modlflcando-os ~como resultado de sua observagao da experien
cia. Em um sentldo muito 1mportante todo aprendizado é .. re-a
prendizado e toda educaqao é re- educagao. -

"Em segundo lugar a dirégdo que toma a aprendizagen &
governada pela necessidade e objetivos de um individuo.

_ Procuramos experlenc1as gue se relacionam com nossos
ubjethOS, as lnturpretamos' luz destes objetivos, procuramos
conceitos que sado relevantes as nossas necessidades sentldas e
nossos bbjetivos. As implicacdes deste fato & que o processo
de aprendizagem & errdtico e ineficiente quando os objetivos -

nao sac claros.

Em terceiro lugar, desde que o processo de aprehdiza—

gem € dirigido pelas necessidades dc individuo e seus cbjetivos

os estilos de aprendlzagem tornam*se sumamente individuais tan
to na dlregac guanto no procesao. Por exemplo, um matematlco -
darad grande énfase a conceitos_abét:atos enquanto”que um poeta
dard maior importdncia 3 experiéncias concretas. Um gerente po
de estar preocupadc principalmente com a ativa aplicagao de

conceitos, enquanto um naturalista pode desenvolver sua capaci
dade de cbservagac mais acuradamente. Cada um de nds, de uma
maneira toda especial, désenvblva um estilo de aprendizagem -
que tem certos’?dntos fracos e certos pontos fortes. Podemos

passar por.éxperiéncias, mas falhar em’observar_ag licoes tira
das deséas.experiéncias. Podemos formar conceitos mas falhar -
em testar sua validade. Em algumas areas nossos Objetivos e
nece551dades podem ser claros guias para aprendizagem, em ou

tras, podemgps estar derivando sem saber para onde vamos.
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B: Observagao e Reflexao

Este estdgio comega quase que imediatamente’ depois que
vocé experimenta o Inventdrio de Estilo de Aprendizagem. Vocé
observou suas respostas, conflitos em escolher um adjetivo ou
cutros, quando anotar seus escores no Perfil do Estilo de Apren
dizagem. Essas observagoes e reflexoes resultantes foram muito
individuais na sua nature:za.

Na primeira parte do encontro de grupo,'bé“dédds dis
poniveis para observagae e reflexac . foram consideraveImente
aumentados - o grupo inteiro partilhou os escores e anotou-os
nc quadro negro. Mais dadcs ficaram disponiveis a medida que
cada membro falou sobre sesus goals em aprendizagem e suas expe
riéncias anteriores. '

Compartilhar as observagoes individuais e reflerces &
uma parte importante do processo de aprendizagem. Cada pessoa
tem a oportunidade de testar suas reagdOes pessoais e observagoes
de uma dada experiéncia com outros individuos e ela da aos
outros individuos a oportunidade de testarem suas reagoes com
parando-as com as dela. Quanto maior a cooperagao entre os mem
bros do grupo, maior é a quantidade de dados dos quais o in
teiro grupo pode aprender. -

C. Formagao de Conceitos e Generalizagoes

Na segunda parte da unidade, vocés entraram no proces
so de formar conceitos e generalizagoes que emergiram da tota-
lidade de cbservagdes e reflexdes que vocé compartilhou duran-
te a Parte I. Em outras palavras, cada individuo teve uma expe
riéncia similar concreta a qual generou uma variedade de:”ireg
cSes, sentimentos e cbservagdes. Esses foram compartilhados e
desses dados © grupo tentou juntar pontos comuns e generaliza-
g¢oes ligaram-nos a outras situagdes similares (ex. examinar si
tuagoes de aprendizagem). Os conceitos resultantes, tais como
. clima, apoic, e assim por-diante, proporcionam o suporte para
o guarto estagio do modelo de aprendizagem.
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D. Testando Implica¢des em Novas Situagdes
I

Quandc veceds salram do encontro, provavelmente se per
guntaram muitas coisas em relacao as experiéncias de hoje. Es
sas questoes podem estimuld-los a procurar novas experiéncias
concretas de modo gque um ciclo de aprendizagem come®e a agir
agora e novo conhecimento se consiga. Por exemplo, vocé pode
ter chegado a conclusac gue em classe vocé tende o estagio de
"observagac e reflexao". Uma nova experiéncia concreta, para
vocé, seria, para voceé, ser mals ativo em aula fazendo mais -
perguntas (experiéncia concreta), tentar perceber os efeitos

. que isso tem em vocé e em outros (observagao e reflexao), deci

dir que conceitos em generalizagoes vocé pode desenvolver  de
tais acontecimentos (isto &, assumindo riscos), e assim Dor
diante através de outro ciclo de aprendizagem.

ers.-
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Socializacao organizacional#®

JOSE LUIZ HESKETH, Ph.D.
Universidade de Brasilia

Introducao

" Um contrato psicolégico'é implicitamente formado entre
o individuc e a organizagao a que ele pertence. Este contrato ,
como outros, trata das expectativas da organizagao em relagao
ao individuo e de como ele contribui no sentido de  cumprir es
sas expectativas. Trata também das expectativas do individuo em
relagao a organizagéo e da maneira pela qual esta contribui a
fim de cumprir as expectativas do individuo. O contrato psicold
gico é diferente do contrato legal na medida em que ele define
uma relagac dinadmica, sempre em mudanga, a qual esta sendo con
tinuamente negociada. Frequentemente aspectos importantes de
um contrato nao sao formalmente estabelecidos - expectativas or
ganizacionais e individuais nao sao declaradas, assim como pre
missas implicitas sobre o relacionamento.

As contribuigoes organizacionais, tais como, o desafio
inerente ao trabalho de um individuo e as contribuigoes indivi-
duais, tais como a lealdade para com @ companhia, sao esperads,
mas geralmente nao conscientemente pesadas. Ainda assim este -
contrato € uma realidade que possui um grande numero de implica
¢oes para produtividade e satisfagao individual. Uma companhia
cujo staff é formado por individuos "iludidos" que esperam mais
do que eles recebem tera problemas. O rebelde que se recusa sa
tisfazer as expectativas da organizagao, torna-se um obstaculo
para a produgao. Por outro lado, a criatividade individual é
igualmente reprimida em uma companhia que exige, total obedién-
cia ds normas periféricas tais como, o modo de trajar etc...

A qualidade dinamica de um contrato psicoldgico, signi

fica que tanto as expectativas do individuo como as da companhia

* Adaptado do livro de Kolb, D.A. e outros, Organizational
Psycholqu, N. Jersey: Pre&ntice-Hall, 197u-
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e suas contribuigoes influenciam-se mutuamente. Uma alta expec
tativa por parte da companhia pode produzir aumento na contri-
buigao do individuo, e uma grande contribuigao poderd, da mes

ma forma, estimular o aparecimento de expectativas. Do ponto de
vista da..companhia as questoes sao:

. - . " Como podemos utilizar nossos recursos humanos
a fim de maximizar as contribuigOes individuais"? "Como podere

mos realizar nossos membros para que aceitem nossas expectati-

vas e normas como legitimas"? Para o individuo as questoes sao:
"Como posso obter a satisfagao e recompensas que desejo desta
organizagao"? "Como poderei manejar a minha carreira de forma

que a minha socializagao ocorra em ambientes organizacionais

que favorecam meu desenvolvimento e crescimento pessoal "?

Apoio para a importancia do contrato psicoldgico entre
o individuo e a organizagdo, provém de inlimeras fontes. Os acha
dos de Rosenthal sao particularmente impressivos e podem ser
vistos como uma verificagao empirica do poder da "profecia au
to -realizavel". Tomando-se o caso de uma sala de aula (nossa
organizagao) por exemplo, a predigao (e achados verificados )
poderiam ser de que se um professor pensa que seus estudantes
sao ‘inteligentes, capazes, motivados, etc... eles aprenderao
mais do que um grupo equivalente de estudantes, em que o profes
sor pensa serem em que o professor pensa serem eles menos inte-
ligentes, capazes e motivados. A variavel critica neste exemplo
€ a expectativa do professor: expectativas elevadas foram asso .
ciadas com maior aprendizagem.

Similarmente, um crescente nimero de pesquisas demons-
tram a importancia das primeiras experiéncias organizacionais
no desempenho futuro. Berlen e Hall, num estudo de desempenlro
gerencial, em uma grande companhia em relagao ao gerente (duran
te o primeiro ano de trabalho) e seu desempenho futuro. As ex
pectativas da companhia focalizaram o tipo e a qualicade das

° contribuigoes espemadas do gerente, e a performance foi medida
pela taxa de crescimento salarial. Em outras palavras, os indi-
viduos dos quais a organizagao tinha altas expectativas no ini-
cio do emprego, estavam entre os de melhor performance cinco a

* nos mais tarde. '

se19.0.43
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Relembre sua ultima entrevista para emprego. Lembre-se
como vocé tentou "parecer bem" Para a organizagdo - descobrir
o que ele gueria, 6u'em que qualidadées estavam avaliando vocé.
Quanto tempo vocé gaSEou dizendo ao entrevistador quais eram as
expectativas e perguntando como a organizagao pdderia contribuir
para as suas necessidades? Provagvemente muito pouco. Nossos es
tudos sobre a entrada de um individuo em uma Organizagao e nos
so trabalho com programas de orientagao e treinamento, levou-nos
a conclusao de que entrando em uma organiaagao qtase todo mundo
experimenta sentimentos de impoténcia e dependéncia pela organi
zagao. Do ponto de vista funcional esta dependéncia parece ne~as
sdria para que a organizagao d& inicio ao processo de socializa
¢oao de seus membros para que eles compram suas normas e valo
res. Nossas observagoes também nos levaram a concluir que a
maioria das organizaqaes exageram isto - elas tendem a superso-
cializar seus membmos. A fase de entrada em uma organizagao pa
rece ser um periodo critico para os novos membros. Individuos
que sao excessivamente dominados e controlados pelas .limitagdes
da.organizaqéo, tornam-se indiferentes e passivos:KAqaeles que
sao desafiados pelas tarefas que lhes sao apresentadas e encora
jados a assumir responsabilidades, movem-se em diregao ao suces
so na sua vida organizacional.

A orgmnizagao sempre interpreta passividade como um si
nal de que o novo empregado quer e necessita mais diregao e con
trole - ele quer que seja dito exatamente o que fazer. Esta
situagao pode criar um ciclo de feedback que a longo prazo ' ope
ra para o detrimento de ambos - individuo e organizagao. A orga
nizagao necessita de gente inovativa, criativa e pensadores in
dependentes a fim de sobreviver e permanecer produtiva em um am
biente de rapidas mudangas. O crescimento individual e satisfa
¢ao também exigem estes mesmos tipos de comportamentos. Fre~on
temente, no entanto, o novo empregado (estudantes) em seu pri
meimo contrato com a organizagao poe em movimento um ciclo que
atua diretamente contra esses objetivos e necessidades de lon
go alcance.




'~ Qutras pesquisas focalizaram a importancia das expe
riéncias iniciais do individuo na organizagao. Isto nao im
plica que ‘outros ‘fatores que ocorram mais tarde em sua car
reira terao pouco ou nenhum impacto sobre o individuo. Wo en
tanté, durante o primeiro periodo de socializaqéo, OS novos
empregados estdao em um estado de ‘adaptabilidade. Eles estao
cuidadosamente, esperando seii ambdente - prestando particular
atengao ao seu chefe - procurando por deixas que lhe indica
rao as normas mais irportantes dentro da organizacgao.

O proposito desta unidade € introduzi-lo ao concei-
to de contrato psicoldgico, como ele existe ma organizagao.

Sumario

Ermbora nds nem serpre vejamos O processo NOs mesmos
termos, a admissao no ambiente de sala de aula é muito pareci
do ao 19 dia de trabalho. A tipica orientagdao de programa em
uma companhia € usual, unidirecional. A maior parte da comuni
cagao em uma corpanhia tem no sentido da organizacao para
o indivicuo; "Essas sao nossas politicas, procedimentos, ex
pectativas”.

Um efeito deste processo unilateral é provocar no
novo empregado a sensagao de que a organizagao € mais pode-
rosa do que le € como individuo. Esta sensagao de falta de po
der, frequentemente cria uma sitmagao na qual o novo emprega-
do quando € perguntado sobre quais sao suas expectativas da
companhia. Em vez de tentar formular e articular suas proprias
expectativas, o novo emprggado (estudante) sempre diz o que e
le pensa que a organizagao (instmutor) gostaria de ouvir.

Outro efeito é a tendéncia organizacional de superso
cializar os novos merbros. O sentimento de importancia do no-
vo empregado leva-o a ser mais passivo do que normalmente ele
seria ou sentiria apropriado ma situagﬁo.
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Existe outra maneira pela gual podemos ver O processo
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de soc1aliza9ao organizacxonal e a nogao de contrato psicoldgi
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A o tantar travar conhecimento com qualguer nova orga

nizﬁgao um individuo faz duas classes de decisdes - uma decisd@a
de entrar e a decisao de partic1par. Em’ alguns ‘@asos o indivi-
duo nio tem nenhum controle sobre a decisdo de éntrar em nma
organizagao, talvez na vida militar ou em um curso requerido.
Quando esta condigao existe, a organizagao reage controlando
rigidamente O processp de sociallzagao e o contrat6 psicoldgi-

co torna—se extrenmnente(estruturado no que diz respeito a nor

_mas, regras, etc...) e 1imitante no sentido que um comportameg
'to legItlmo por parte dos membros da Organizagaof é posto de

lado.

naony bk |
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.. Ha muitos casos, no entantc em que o individuo tem con
tfgle sobre siia decis3o de entrar em uma organizagao. Verifica-
se no entanto, que os fatores queiuma pessoa utiliza para aju
da-la a tomar uma decisao de entrar, nao estao relacionadcs com
os objetivos principais que ele pode ter. Por exemplo, quando
entrevistando uma companhia para um emprego, a maioria das pes
soas fazem perguntas a respeito do pagamento, beneficios, segu
ros, férias, etc... Poucas perguntam sobre a n atureza especifi
ca do seu trabalho, desejadas da aprendizagem e trabalh-m -~
mente para conseguir um grau de acordo com as expectativas da
organizagao. Suas proprias expectativas de aprendizagem, envelhe
cimento sao insatisfeitas, em grande parte porgue nunca foram

explicitadas.

Voces devem ter experimentado alguns desses dilemas du
rante essa unidade. Estudantes muitas vezes estao desacostumados
a ter responsabilidade no seu prdprio aprendizado. Eles estao
mais accstumados com o instrutor assumindo toda a responsabilida
de. Por isso, quando uns comportamentos com uma oporturnidade pa
ra participar do processo de aprendizagem, os estudantes frequen
temente ficam confusos ("Que jeito & esse de comegar uma ~ula?")
e suspeitosos ("Que sera que ele vai tirar da manga do colete?")
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Quando se pede que eles falem de suas expectati
vas,-eles tendem a.ser vagos e gerais. As expectativas geralmen
te.sao-mais propensas a serem satisfeitas quando um conjunto
concreto e realistico de objetivos pddem ser desenvolvidos., Os
instrutores tém gue chegar a conclusao que estudahtes que estao
desacostumados a cohtrolar sula propria educdgdo ¥zr3o que apren
der a aceitar respohssabiilidades. D .ponto € que tanto o instrutor
como os estddantes terao que partilhar as responsabilidades do
processo de aprendizagem.

Claro que dentro.do contexto de uma primeira aula de
poucas horas todos os possiveis conflitos que surjam nao poderao
ser antecipados e nem aqueles que 0 poderem nao poderdao ser resal
vidos. Mais importante que quaisquer conclusces concretas que po_s_.
sam advir deste exercicio € uma série de normas para tratar com
conflitos. Como um resultado deste processo de exploragao de con
trato a legitimidade do conflito ou sua indiferenga pode ser de
monstrada e ‘umi, processo de tomada de decisao de divisao de res
ponsabilidades para resolwver: conflitos pode ser introduzido.

ers.-
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Motivacao e clima organizacional®

JOSE LUIZ HESKETH, Ph.D.
Universidade de Brasilia

Introducao

—— b B

Motivo & uma palavra frequentemente usada nas estorias de
mistério e entre atores. Todos nos temos uma compreensao intuitiva
do significado deste térmo nestes contextos. 0 detetive, por - exem
plo, ac tentar descobrir: um culpado, procurara sempre alguém que

. tenha um '“moti'vo“, uma razao para cometer o crime. 0 ator, de ma
neira semelhante, quer entender a motivacac do seu personagem. Em
ambos 0$ €asos, a procura por um motivo € a procura de um processo
de pensamento que determina a maneira especifica de agir de umwa pes
$0a.

Gerentes tem frequentemente feito presungoes bastante
simplistas aceérca de seus proprios motivos e os motivos de seus em
pregados. Um empregado seria motivado por forgas externas, segundo
éste ponto ce vista - dinheiro e condigoes de trabalho sendo os uni
res fatores aos quais €le realmente responderia.

Psicologos, mais notdvelmente David McClelland e John At
. kinson de Harvard, fizeram um grande progresso nos ultimos 20 anos
medindo cientificamente e definindo os motivos humanos. McClelland
(1961) comegou praocurando nao por uma agao externa mas pela maneira
segundo a gual a pessoa pensa. Ele usou o TAT (Thematic Aperception
Test) que @ um teste no qual sao apresentadas diversas figuras para
a quais o individuo deve elaborar estorias criando situagoes imagini
rias para registrar amostras de pensamento que poderiam ser estudadas
e agrupadas de acordo com seus temas dominantes, conforme expressos
nas estorias.

! * Adaptade do Egp?tu]o “"Motivation and Organizational climate" do
livre de Kclb, D.A. e outros,
Organizational Psychology, N.Jersey: Prentice-Hall, 1974.
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Eie e seus colabgradores foram capazes de agrupar as respostas ao
TAT em tres amplas categorias cada uma rep-esentando um motivo Ruma
no identificavel: a necessidade de afiliagac (nAfi), a necessidade
de poder (nPod) # a necessidade de realizagao (nRea). '

A maioria das pesscas, McClelliand descobriuy, tem um certo
grauy de cada um desses motivos em seus pensamentos, mas raramente
na mesia intensidade. Uma pessca pode ser alta em necessidade de a
filiagdo (nAfi), baixa em necessidade de realizagan (nRea) = modera
da em necessidade de poder (nPod). Tal pessca tenderia a pensar mais
acerca de amizade do que em fazer um bom trabalho ou contrelar autros.
Sua motivacao para o trabalho sera de um tipo diferente da do empre
gado que & alto em motivacao de realizagao e baixo nos motivos  de
afiliagao e poder.

Analise Motivacional

O0s seguintes critérios, derivados d2 sistemas empiricos de
corregac ,ajudam a definir qual dos trés motivos esta presente nas
estorias. Uma ficha individual de corregac (Anexo I) serve para ano
tar os motivos presentes em cada estdria, bem como qualquer ocutra
preocupacao motivacional (por exemplu: agressao, necessidade de segu
ranga, etc). £ possivel que uma estdria n3o contenha nenhum ou to
dos os tres motives, bem como outros motivos tais como sexo, agressao.
fome ou seguranga.

Motivacac de Realizacao esta presente em uma estOoria quando qualquer
~ma das sequintes coisas ocorre:

1. Alguém na estoria esta preocupado com um padrao de exce
lencia: quer ganhar ou se sair bem em uma competigao;
possui padroes de bom desempenho auto-determinados; ou
esta emocionalmente envolvido em alcangar uma meta de
realizacao. Padroes de exceléncia san inferidos do wuso
de palavras tais como bom ou melhor ou palavras semelhan
tes quando usadas para avaliar desempenho.

2. Algu@m na estoria estd envelivido em uma realizagao unica,
tal como uma invengao, ou uma criagao artistica. Aqui
o padrao de exceléncia pode ser indeferido e nao precisa
ser explicitamente mencionado.
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3. Alguém na histOria esta envolvido com um objetive de

longo-praze, como tendo umz carreira especifica ou ten
do sucesso na vida.

Motivagao de Poder esta presente numa estoria quando qualquer uma das

seguintes coisas ocorre:

Motivacao de

:

Atguém na estdria mostra-se sensibilizado ou estd emocie
naimente preocupado em ‘conseguir . manter contrdle dos
meics de 1nfluenciar alguem. Querendo qanhar num pumsto ,
mostrar dominio, convemcer alguém ou conseguir uma posi
¢ao de controle, assim como evitar fraqueza ou humilhagao,
sao exemplos obvios. Entretanto, declaragoes mais fracas
tais como querer ensinar ou inspirar outra pessoa tambéem
deverao ser anotadas. Se o ensinar ou o aconselhar foi
solicitado, ent3ao esse pensamento nao devera ser anotado
como nPod,a menos que haja evidencia ue preocupagao com
peder,

Alquém esta realmente fazends algo para conseguir ou man
ter controle dos meios de influancia, tais como discutin
do, exigindo ou forgando, dando um comando, tentandoe con
vencer ou punindo. Teoricamente, qualquer atividade pode
ria ser anotada desde que seja orientada para controle
dos meios de influéncia. roder fisico podera ser anotad
como nPod mas nao se tiver sido somente uma expressac

de hostilidade.

Existe uma descrigao de uma vrelagaoc interpessoal gque e
culturaimente definida como uma que o supericr tem contr§
ie dos meios de influenciar um subordinado. A relagac nao
deve ser somente mencionada, mas também levada a efeito.
Se uma estoria de patrac-empregadc se desenvolve elaboran
do um lago afiliativo, entao nPod nac devera ser registra
da. Além disso, ou ¢ subordinado deve ser mencionado c¢u o
efeito scbre ele deve ser claro. A relagao pai-filho, em
e por si so, nao € anotavel como relagao de poder,

tes ocorre:

1.

Afiliacao esta presente quando uma das treés coisas sequin-

Alguém na estoria esta se preccupando em estabelecer, man
ter ov restaurar uma relagao emocional positiva com outra
pessoa.
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Amizade @ a mais basica especie de relagao emocional, e
mencionar que dois personagens da estoria s3o amigos ss
ria a base minima pari anotar nAfi. Gutras relagoes o
tais como pai-fil%o, ou amantes, devem ser anotadas
somente se tem o calor e a compaixao implicadas na defi
nigao dada.

Declaragﬁes de que uma pessoa gosta cu quer que se goste
dela ocu que alguém tem algum sentimento semelhante acér
ca da outra pessoa. Além disso, se uma relagao interpes
soal intima foi interrompida, nAfi pode ser anotada se
alguém sente tristeza e pesar ou toma uma agao no senti
do de restaurar a relagac.

Tamb&m anote se a estoria menciona atividades afiliativas
tais como festas, reunioces, visitas, ou apenas bate- pa
pos informais. Entretanto, se a natureza afiliativa da
situagao € explicitamente negada na estoria, tal como a
situagao como uma reuniao de negocios ou um acalorado de
bate , nAfi nao deve ser anotada.

Agoes tais como consolar ou estar preocupado acérca da
felicidade ou bem estar de outra pessoa devem ser anota
das, exceto quando essas agoes sao cul turalmente pres
critas peia relagao, tais como a velagao entre um pai
e seu filho. Em outras lavyras, deve haver evidancia

de que a atividade acolhedora nao & motivada unicamente
por um senso de obrigagao.

e 188, 22)it4
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Ciima da Organizagao

Qualquer grupo ou organizagao & composto de individuons, cada
um dos quais tem sua estrutura emotivacional prdpria e lnica. Apesar
do TAT nao ser uma medida completamente precisa devido a condiqaas de
teste ngo inteiramente controladas e a uma falta de confiabilidade dc
interpretador, ele da certa indicagao dos motives mais importantes atu
ando nos pensamentos do individuo. Motivos sao eXpressos a outros em
grupos, ¢ os mativos individuais sao expressos a um grupe atraves do
comportamento verbal e nao verbal do individuo. As interagdes das di
versas sastruturas de motives dos membros de uma organizacao combinam
com o estilo de Tideranga das pessoas “chaves" dentro da organizacao ,

s normas e os valores de organizagao, e a estrutura da organizagao pa
ra criar o clima psicolﬁgicd de uma organizagao.

0 clima da organizagao & um importante conceito que o dirigen
te prerisa entender, porque € atraves da cfia;io de um clima organizacio
nal éuequado que o gerente pode controlar as "motivagoes" de seus subor
dinades. A eficacia da organizagao pode ser aumentada criando-~se um
ciima organizacional que satisfaga as necessidades dos membros da orga
nizagao € ao mesmo tempo canalize seus comportamentos motivados para a2
realizagao dos objetivos da organizagao.

Apesar do conceito de motivo, como foi descrito, ser uma tra
ma de pensanentds relativamente constante ;obre poder, realizagao, ou
filtacdo, e, apesar da estrutura motivaciona! de uma pessca permanecer
bastante estavel, & possivel despertar-se um motivo qualquer através de
estimilos produzidos pelo clima da organizacae. Uma das descobertas mais
largamente aceitas e importantes dos psicGliogos sociais @ a de que 0
comportnmento € uma fungac da pessoa e do seu ambiente. Neste contexto,
iste significa dizer que o comportamento relacionado com realizagao, a
filiagao, ou poder @ uma fungao das preocupagoes motivacionais de  um>
~“pessca e de sua percepgao de qual dessas preocupagoes encontra, isto e,
sua percepgao do clima organizacional. Entao, a tendeéncia a atuar de
maneira orientada para a realizagao, por ex mplo, nao significa necessa

riamente due um individuo tenha alta motivagao de rezalizagao. Atrava;

da criacio de um clima de "realizagao”, o dirigente pode estimular o com
portamento orientado para a realizagao em pessoas com uma baixa motivagao
de realizagio.
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Dimensoes do Clima Organizacional

Litwin e Stringer (1966) definiram seis variaveis fundamentais
ne clima organizacional e as testaram numa si. usgao de laboratirie na
qual criaram trés companhias que se empenhariam na produgac e desenvoivi
menty de trabalhos similares, por um perfodo de 2 semanas. Aos altes d3
s .gyentes das companhias criadas, escoihidos por seus estilos pesscais de
geréncia, foram dadas instrugdes acé€rca de como as companhias deveriam -
ser dirigidas. ’

Uma companhia foi criada dentro de um esquema altamente autori
arioc., de maneira 2 estimular o motivo de poder. A comunicacao era por
escrito, as fung¢des eram bem definidas, todas as decisdes eram tomadas
pelo presidente e pou&a oportunidade era dada aos individuos para mostra
rem intciativa. Uma segunda companhia foi organizada em moldes democra
ticos e amigaveis. com mais enfase em relacgdes de trabalho calorosds e a
migas do que nﬁ~cﬁhprimento das tarefas ou organizagao. formal. As pes
soas eram encorajadas a falar e divertir-se, e problemas interpessoais

eram enfrentados em reunices de grupo diarios. 0 presidente estava sempre

a disposigao de todos os empregados e os encorajava a trazer seus proble
mas para €le.

A terceira companhia foi planejada para um clima de realizagaoc.

0 presidente formulou objetivos em colaboragas com outros executivos,
ermitindo aos grupos estabelecerem seus proprics procedimentos; estabs
leceu um sistema de recompensa baseado na produtividade e constantenmente
comynicava suas expectativas de alto desempenho através da aprovagas 4o
bom trabalho. Ele estava interessado em tudo, mas tinha confianga nas de
cisoes de seus empregados em re!agio a seu proprio trabalho., Ele afixava
relatérios de progresso para que todes vissem toda vez que recebia quais
quer dados sobre vendas ou aceitagac de um novo produte.

SumariZay ¢ trabalho de Litwin e Stringer supersimplifica de
algum medo o seu estudo mas, de qualquer forma, sucintamente encontrou-
se que a satisfagc3ao no emprego foi alta nos climas de realizagao &  ami
go-democratico, e baixa no grupo autoritario. Em termos dos lucros atin
gidos, o grupo de realizacgao atingiv um total muito superior aos cutros
dois grupos que foram relativamente iguais.

L e
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0 grupo do clima  realizagao também compietou ¢ experimento com um nu
mere maior de produtos desenvoividos @ aceitos do que os outros dois
grupos. Em termos de desempanho global, o grupe de clima de realizagao

parecey muito mais a frente, provavelmente porque encorajava as pessoas
. satisfazerem suas necessidades de realizigao na situacao de trabalho,
estruturando a situacgdo para estimular esse motive.

Muitas vezes, a tarefa de criar um clima de realizacio em uma
organizagao consiste basicamente em modificar a atitude da administracgio
de mode a deixar de ser uma estrita obediencia (“Istec @ 0 que precisa ser
feito e essa @ a maneira de faze-lo") para uma que ofarece calor hunihb‘“

. apoio para cada individuo, onde sao comunicados 05 cbjetivos da orga
nizag3ao e seus padroes mas sem tentar controlar a escolha dos meios pa
ra atingir esses objetivos. Numa "organizacao” de sala de aula, Aschuler
{1968) da um outro exemplo dos efeitos.da.mudanga do clima no desempenho.
Uma professora de datilografia experimentada, numa escola d@ subtrbio em
Boston {curso cientffico)'decidiu pérar de estabelecer metas para. 0s
seus alunos, parar de marcar testes para todos os alunos ao mesmo tempo,
e parar de fazer cumprir regras de comportamento que nao fossem relaciona
das com a habilidade de datilografar (assim como conversar, mascar cicle
tes, etc.). Ela passou a dar um teste de rapidez por semana em hora escg
ithida pelos alunos e pedir a eles que determinassem suas proprias metas
em termos de velocidade de datilografia e niimero de erros, e submeteuy-os

tantos testes quanto fossem necessarios para atingir suas metas. Quan

9& nao estavam fazendo os testes, os alunos estavam livres para prati-
car tanto quanto desejassem, trabalhando nos problemas gue considerassem
mais importantes. Quando &les trouxeram uma vitrola e discos para a sa
ta, ela unicamente pediu a eles que nao os tocassem muito alto para nao
prejudicar as outras turmas em aula.

Neste clima que enfatizava afiliagao e realizagac e nac obe
diencia a autoridade, os aluncs melhoraram sua velocidade e pericia em
grau extraordinario. Comparados a uma ciasse anterior, quase que perfei
tamente equivalente em QI e habilidade manual, todos do grupe experimen
tal alcangaram ou mesmo sobrepujaram os resultados mais altos obtidos
com 0 clima”mais convencional das outras salas de aula. Ubviamente, a
diferenca em clima levou a um aumento no desempenho e na satisfacao.

AGR. 99, shay
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Analise do Clima Organizacional

Para sa@ identificar o tipo de clima organizacional que os
membros de uma crganizagao gestariam de ter e para diagrosticar co
mo oS membros sentem esse clima, utiliza-se um iastrumento como a
escala aprésentada no Anexc (1. Essa escala forrece também dados pa
ra identificar diferengas entre os climas “ideal” e "real® da ovga
nizagio @, portanto, da indicagdes para a eliminagdo da discrepancia.
axistente entre ambos. 0s resultados cbtidos através da escala podem
ser sumarizados para sua melhor percepcgao e enténdimento em um gra
fico do tipo proposto no Anexo III.

Estrutura motivacional de dirigentes

Apesar de haver muitces motivos humanos, decidiu-se enfati
zar as tres necessidades sociais. n~Realizagao, n-Poder e n-Afilia
a0, porque parecem ser central a vida organizacional. A necessidade
de realizagao governa a orientagao do individuo para as tarefas que
enfrenta na organizagdo. Esta ele despreocupada acérca de seu tra
balho ou preocupa-se em fazé-lo bem porgue estd motivado pela recom
pensa de um trabalho bem feito ? As necessidades de afiliagao e po
der governam as relag@es interpessoais do individuo. Procura €le a
migos, tenta ser o 1ider, € caloroso e amigavel, ou procura poder e
contréle sobre os outros ? '

. tomo ji foi visto,met{vacgdo ndc € a Unica determinazte do
comporiamento. 0 clima da organizagao tanoém modela ¢ comportamento
grupal em direcio a amizade, poder ou realizagae. Entretanto, a1

. merosos estudes téem demonstrado que gerentes sao altamente motivado.
em uma direcao mostram padrdes de comportamento caracteristicos.

A partir de uma visdo sumaria de alguns desses estudos € possivel ob
terﬂaewfuma melhor percepcac sobre o impacto desses tres motivos no
desempenho organizacional.

MNecessidade de poder (nPod)

Muitos gerentes tém uma grande r:cessidade de poder. Ape
sar desta declaracao ser t3o categdrica, ela nac faz nenhum julga
mento de valor sobre o tipo de gerente que um individuo com aita
necessidade de poder e-3ua eficiéncia como um criador do clima da
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organizagao baseia-se nao somente em sua necessidade de poder mas tam
bem em outros valores que ele traz para o trabalho. 0 estude de An
drews (1967) schre duas companhfas mexicanas ‘@ tremendamente esclare
cedor a esse respeito. Ambas as companhias tinham presidentes que ob
tiveram resultados altos em nPod, mas uma firma estava estagnada en
quanto a cutra estava crescendo rapidamente. 0 dirigente da companhia
em crescimento alem d® alto em nPod, era também alto em nRea e se pre
ocupava em deixar que os membros da organizacgac satisfizessem suas
proprias necessidades de realizagao, introduzinde melhorias e tomando
decisoces por si proprios.

. A companhia estagnrada, apesar de ter um capital muite bom e
possuir um mercado favorivel, gstava constantémente tumultuada e pos
suia uma alta taxa de rotatividade de empregados particularmente entre
0s executivos. Nessa companhia, a alta nPod do presidente. se somava
a seus valores altamente autoritarios, levando-o a tomar todas as deci
soes sozinho, nao deixando espago para responsabilidade'1nd1vidual
por parte de seu pessoal. Uma comparacao dos escores de motivagao dos
gerantes de alto-nivel das duas companhias mostrou que os gerentes da
companhia dinamica possuiam uma nRea significantemente mais alta do
que os gerentes da companhia estagnada, q'e tendia a2 ser mais preocu
pada com ﬁoder e obediencia do que com responsabilidade e tomada de
decisao individuais.

. Os resultados experimentais tém mostrado que um gerente pre -
cisa de grau razoaveimente elevado de nPod afim de que possa funcioaar
come 17der (Héiner e Rubin, 1969). Para que ele a use bem, depende em
grande parte dos outros valores e motives que possui. Sendo alto em
nPod n3o o transforma necessariamente em um autoritidrio ou autacratico.
A boa lideranga pode ser, realmente, uma fung3ao da habilidade do geren
te de entender sua propria necessidade de roder e aproveiti-la com
criatividade, de forma que obtenha satisfacao através do comportamento
de liderar.
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Necassidade de Afiliacac {(nAfi)

0 individuo alto em nAfi apenas, devido a suas preocupacgdes
serem mais voltadas para relagoes calorosas e amigaveis, muito pr6v§
velmente estard em um trabalho de supervisiao (caso esteja na inddstria),
um trabalho onde manter boas relagdes & mais importante do que tomar
decistes. Kolb e Boyatzis (1970) demonstraram que pessoas altas em aAf’
apenas ,sac vistas como pessoas que ajudam de forma incompetente, pro
vavelmente porque temam perturbar boas relagoes com o uso da confroanta
a0 & ume atitude diraga. Por outro Tado, demonstraram que pesseas qus
sao vistas como eficientes no processo de ajuda tendem a ter relativa
mente 0 mesmo escore nos tres motivos, nao sendo extremamente altas au
baixas «m nenhum dos tres. Apesar de nao parecer fundamental o desem
penho de lideranca e gerencial uma forte dose de nAfi, & necessaria al
guma preocupagao com os sentimentos dos outros. £ importante uma certa
preocupagao com afiliagdo para permitir o entendimento das necessidades
dos outros e para facilitar a criagao de ciima que leve essas necessi
dades em consideragao. Noujain (1968) demanstrou que gerentes com al
ta nAfi gastam mais tempo comunicando que gerentes com alta nRea ou
alta nPod. Comunicar-se com outros de modo calaroso e amigavel € de
real importancia para a realizagao dos objetivos organizacicnais. Quan
d0 as pessoas podem colaborar e comunicar-se na realizagao da tarefa
a cumprir, o clima da organizagao melhora muito.

Necessidade de Realizacao {(nRea)

Enquanto que uma alta necessidade de realizagao parece ab
sofutamente necessdaria.para o empreendedor nem sempre & funcional pa
ra gerentes, na qualidade de criadores do clima de uma organizagao,se
rem muito altos neste motive. Noujain demonitrou num estudo que exe
cutives altos em nRea tendem a ter menos reunides que outros executi
vos e tendem a querar trabaihar sozinhos, apesar do fato de que muitor
pnroblemas organizacionais seriam melhor resolvidos com um esforgo em
colaboracao. (Por exemplo, gerentes com alta nRea gastam significante
mente mais tempc fazendo trabalhos relacionados com pessocal sozinhes.)
Com relagao a executivos com alta nPod, sua eficiéncia como gerentes
depeﬁde mais de seus outros valores do que de sua motivagao apenas.

A pessoa com uma nRea alta quer ter responsabilidade pessoal
por seu sucesso ou fracasso, gosta de assumir. riscos calculados (mode

rados) e gosta de sitvagdes nas quais ela recebe feedback imediato
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e ¢bietivo schre como estd inde. Sua necessidade por feedback a impade
de ficar muito envolivida em situagles abertas @ exploratiérias, sem ob
jetivos concretos & sem etapas bem definidas. Seu senso de responsati
1idade pessoal a impedira de delagar autoridade,a menos que ela tenha
valores tais que The permitam ver o desenvolvimento de uma organizagao
viivel como um legitimo objetivo de realizagdo. Ela serd orientada pa
ra 3 tarefa, mas o tipo de clima que. ela cria na srganizagas seva nais
saudavel se a sua alta niea for batanleada por necessidades moderadas
de poder e afiliagao e se ela se dedicar a conpstryip uma organizagao
arientads para 2 realizagao gue seja capaz de tcmar responsabilida
des ¢ assumir riscos calculados e que aprecie saber como se esta avan
gado a cada passo do caminho. ' -

. Planejamento Organizacional e Tontrole Motivacionsl

Ao escolher ur sistema gerencial e uma astrutura organizacie
nal a organizagido deve considerar a interagao entre as seguintes va
riaveis:

1. As pessoas na organizagdo ; suas habilidades e motivos;

2. As tarefas da organizag3o ¢ o tipo de comportamento ne
cessario d realitagao dessas tarcfas do mode o mais efi
caz;

3. 0 ambiente externo da organ zagao e as demandas em ter
mos da criatividade, flexibilidade, qualidade, etc., que
faz da organizagas;

4. 0 clima da organizagio tal como & determinado pelos es
tilos de lideranga da geréncia e 3 estrutura da organiza
g30.

Colocado de forma simpies, o objetivo do planejamento{design}
da organizaciao € combinar as pessoas com tarefas que requerem e inspiram
seus motives e habilidades, e criar tarcfas que superam as demandss am
bientais e oportunidades. A variivel mais mnipuidvel das quatro € o
clima organizacional., Pode portants servir como um eficaz ianstrumento
da geréncia para integrar a motivagao individual aos objetivos e tare
fas da organizacgao. ‘

Um exemplo de comoe mudangas estrututurals na organizagio po
dem pro ‘uzir melhorias nc clima organizacional e na eficiencia vcorrey
em uma divisdo de montagem de uma companhia de aparelhos eletronicos.
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6 moral, a produtividade e as taxas de devolugdo de equipamentos eram
nuito m3s em um grupo atd que a gerencia mudou a estrytyra fisica do
"grupo (de montadores feminines) de tipo linha de montagem linear pars
um tipe circular. Quando as mulheres se sentaram em grupo face a face,
seu moral melhorou na medida em gue suas necessidades de afiliagao e
roam malho~ atendidas. Isto produziu um aumento de produgan,melhor divi
530 das guotas de trabalho, e !melhor controle de gualidade resultantes
de um senso de squipe. £ importante notar com relagido a este casc, que
a clima deve ser mudade levando-se em conti tante as necassidades indi
widuais quanto as demandas do trabalho. Harris {1969) chama a atengido
pars esse ponto no seu estudo sobre a interagao entre os motivis e *
clima organizacional em uma organizacgao de pesgquisa e desenpvolvimento.
Ele descobriu que guando todos os gerentes eram considerados em grupo,
'via uma velagie positiva entre calor humano e apoio e as avaliagdes
ta eficiencia. Todavia quando ele verificou o efeito de um clima caloro
se e de apoio somente naqueles gerentes com alta nAfi ele encontrou uma
relacio negétiva entre a quantidade de calor humano e apoio e as avalia
gées de eficiéﬂtié;wﬂrimb1icag§o deste achado 2 que guando pesscas com alta
nhfi sac colocadas num ambiente caloroso e de apoin elas perdem quais
quer preocuypagdes acerca do trabalho a ser f.ito. Da¥, mudancgas no cii
ma devem ser dirigidos as necessidades individuais dos gerentes tanto
quanto aes requisitos das tarefas.

gonclusae

' ... 0s psicliogos aumentaram sensivalmente aos HUltimos 20 anc:
¢ seu entendimento das motivagoes humanas. Teorias simplistes que propu
nham que homem trabalha basicamente por dinheiro ou gratificagas social
foram substityidas por teorias mais compiexas acerca da natureza do
anomem {Schein, 1965},

0 trabaltho de Maslow (1970), por exemplo, estabelecen dois
postulados importantes acerca da motivagac humana. Um &€ o de que as neces
sidades psicolagicas do homem podem ser vistas atraves de uma perspectiva
hierarquica. Necessidades de ordem inferior -i.e., necessidades de segu
f ranga fisica e estabilidade - devem ser satisfeitas em certo grau antes
que as necessidades de ordem superior - necessidades de auto-estima e ay
to realizagzo - se tornem ativadas. O segundo postulado & sobre a nogdc
de que uma necessidade satisfeita deixa de ser um fator motivader do com
poriamento. Descobertas como essas ajudam a entender porque € que um aumen
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to salarial pode ser de valor motivacional marginal. 0 ser humemo esta
em niveis diferentes na hierarquia metivacicnal em diferentes &pocas.

0 trabalho de Harzberg (1966) apresenta o que ele chama
de uma teoria bifatorial da motivagao.

Fatores higiénicos ~ coisas coms 2 atratividade das ..s
talagoes fisicas, bons salarios, etc. - criam insatisfagan caso eles
nze existam. A sua presenca contudo, nao cria motivagio positiva. Um se
gundo conjunto de fatores - fatores motivadores tals como desafio, res
ponsabilidade, reconhecimento, etc. - sao necessarios para estimular mo

j vagio positiva. Uma vez que uma pessoa ja tem suas necessidades higie

nicas satisfeitas, mais da mesma coisa produz apenas resultados marginais.

0 esquema tedrico de McClellani esta relacionado diretamente
com a nogao de Maslow de necessidades de ordem supé;ior e 0o conceito de
clima organizacional. Ainda que um bom entendimento da motivacao humana
seja muito valioso para o dirigente, ja foi visto que a motivagao nao &

o unico fator determinante do comportamento. 0 clima organizacicnal tam
bém pode moldar o comportamento para afiliacdo, poder ou realizagio. A
través «2 seus comportamentos e através dos procediméntos, politicas, -
recompensas e estruturas que eles criam, os d{rigentes podem influenciar

de modo significative o clima - motivacional da organizagao.
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Folha de correcac individual para TAY reduzido

Circule o motivo basico presente em cada estdria e indique outras
preocupacoes motivacionais no espago adequade.

Motivos Soci

ais Primarios

OQutros motivos presentes na historia

Realizacgao
Poder
Afiliagio
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Realizagao
Poder
Afilfacgao
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Realizagao

Poder
Afiiiacao
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Estoria 4

Realizagzo

Poder
Afiliacao

'_Estﬁria 5

Realizagao
Poder
Afiliacao

Estﬁria 6

Realizagao
Poder

Afiliacao

Cuwario
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Realizagao ___

Poder
Afiltagao

Outras preocupacgdes importantes:
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" Anexo 11

Escala do Clima da Organizagdo

' .
Para cada umacdas sete dimensges do clima da organiza;ao descrttas

abaixg, cuieque R schre o nnmara que indica a sua sstimativa da posicas

atuzal da orgenizacao quanto a essz dimansdao e um I scbra o nimero que
fadica sua escolha de gnda a organizagan devaria estar guants a mosma

dimensio.
_ |
i, Confarmidade ~ O sentimento de gue existem puitas restrigaas impostas
pe]a arganizacao, 0 grau em que seus membros sentem que existem muitas
regras, procsdimentos, diretrizes e praticas que tem de seguidas, ti
rande sua liberdade de fazer o trabalho como ele; acham que deveria

sar. i
|
Conformidade n3o & uma 123456782910 Conformidade & muito

caracteristica dessa organizacao caracter1stica dessa.or

! ganizagao.

2. Responsabilidade - E dada responsabilidade pesscal aos membres da orga
nizacao pelo cumprimento de sua parte para & censecugao dos abjetives
de organizagan; 0 grau que os membros sentem que podem tomar decisdes e
“resolver problemas sem consultar seus superiores a todo momantae.
Nenhuma responsabilidade 3 2 34656 769 10 HI uma grande &nfase ra

& dada na organizagae . '7‘ responsabilidade pessoal

3. Padries ~ A @nfase que a organizacao coloca em desempenho de alta nuaii
dade e predutividade superior, inclusive o -ray em que o membro sents
- que a organizacdo estld estabelecendo metas estimulantes para si mesma 2
transmitindo o comprometimento a esses objetivos aos seus membros.

0s padrdes s3o muito baixos 1 3.3 4 5 6 7 8 9 10 WMetas bastante desafiads
oy inexisteates na organizacgao

¢ao.

=530 propostas na organiza

- ———
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&. Recompensas -~ O grau em que 0s membros sentem que sao reconhkecidos e
recompensados por bom trabalho, ao invés de serem ianorados, critica
dos ou punidos gquando algo sai errado.

Membros s&o ignorades 1234567 89 10 Membros sao recomhecides, e
punidos ou criticades “recompensados pasitivamente
5. Clareza organizagional - O sentimento entre membros de que as coises

estio bem organizadas e os objetivos estao claramente definidos, ao
invés de serem desodernados, confusos ou cadticos.

& organizagao & desor 1234567 89 104organizagio @ bem organizada,
denada, confusa, cadtica com objetivos claramente dafinidos

6. Calor humano e apoio - 0 sentimento de que a amizade & uma norma valori
zada na organizagéo; que membros confiam uns nos outros e oferecem apoio
uns 208 outros. 0 seatimento de que boas relagdes prevalece no ambienta
de trabalho.

Nac ha calor humano 123456789 10 Calor humano e apoio s3o mui
nem apoio na organizagao to caracteristicos da erganizagdc

bLidermg - 0 desejo dos membros da organizagao de aceitarem a lideran
ca e diregao de outros membros mais qualificades. Quando a necessidade
de uma lideranga suﬁge. os membros se senter em liberdade de aceitarem
papéis de lideranca e sao recompensados pro uma lideranga bem sucedida.
A 1ideranga & baseada em capacidade. A organizagao nao & dominada por,
ém dependente de,um ou dois indivTduos aperas.

Lideranca ndo & recompensada; Membros aceitam e recom
membros sio dominados ou de 123456782310

pensam a lideranga h>reo~

pendentes e resistem a tenta : da em capacidade.
tivas de lideranga.
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Grafico do Clima Real e Idea) na Organizagio
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mistéric 2 zntre atores. Todes nos temes uma compreensao intuitiva

o tignificado deste fermp nesies contextes. 0 detetive, por exen
ple, 30 teatar descobrir um culpado, procurarz sempre algusm que

tenha um "motive", uma razao para cometer o crime. € ator, de ma
neira semelhante, quer entender ¢ motivacac do sed personagem. Em

zmb oS 0S Cas0S, & procigra por uw molivo € & procura ¢e um processo

de pensamento gue determina a maneira especifica de agir de uma pes

centistes scerca de seuds pos muLives € ©E wotived de seus em
precados. Um empregade seria motivado por forgas externas, segundo
#ste ponto de vista - diulieive » rnondigfias de trabalhe sendo os uni

ﬁﬂiéﬁiogos, mais notevelmente bavid MeClelland e John At
a, fizeram um grande progresso nos ultimos 20 anos
ente 2 deiinindo os mocives humanos. Mcllelland
ocuvrends nae per vma acoo extevna mas pela maneira
unde a gual a pessoca pensa. Ele usou o TAT (Thematic Aperception

est) gue £ um leste no gual sdc apresenisdas diversas figuras para

v Sewinirio de Cemportamento na Administra-

zdo pela Sccretaria de Planejamentio
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& agrupadas ge scorce coa scus iomas dominantes, conforme expresso
n&s esierias.

cle e seus colaboradores foram capazes de eagrupar as respostas ad
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vAas oen Tres ampies cgtegorias coda uma representancdo um motivo huma
no taentificavel: & necessidade de afilisgas (nAfi), 2 necpssidade
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Anzlise Mativacional

s seguintes criigrias, deorivades de sistemes empiricos de

ui}
W

cerrecao ,ajudam a definir guel dos tres motives esta presente né
estoriss. UYma ficha individual de corvecgae {Ancxe 1) serve para an
tar es motivos -presentes om codn ¢stgria, bew come qualuuer outra

preocupacao motivacional {po

apleo: agressao, neccssidade de segu
a, etc). E possivel que ums estdoria naoc contenha nenhum ou i
s 0s bres wmotivos, bem come ouiros motivos tals come sexo, agress

WM& Ju Seguy uhf'a.

Motivacéo de Realizacao esiZ presente em uma estoria quando qualguer
uma das seguintés ceisgs ocorve:
1. Alguém na estoria csti preccupedo com um padrac de exce
nci se sair bem em uma compaticio;

-
4t
a0
T
-~ Mm (D

|
o)
pat

\

jus

tes de bom desempenlio suto-determinadoes;

o Q
]

.8 emocionainenia envelvido em alcancar uma meta
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Se uma estoriz de patrig-empregade se desenvolve 2Taboran
de um lage 2filiative, entZo nPod ndo dever: ser ri._;'iSt?"z
da. Alem dissc, ov o subordinade deve ser mencionads ou ;
efeito svbre cie deve ser claro. A relsgac pai-filho, em
e por si so, néc £ anoiivel como relacie de poder.
Metivacao de AfiliacgZo estf_g;a:?h;gwﬂr"'d- uma das tres coisas seaquin
1€S ocCorre:
1. Alguém na estoria estz se preccupando em est ebelecer, man
ter ‘ou restaurar umz relacéo emocional positiva com outra
. realizac@o. Padries de excel@ncie s3c inferidos do uso
de palavras tais comg bom ou welhor ou palavras sewmelhan
tes ‘'quando usadss pare avaliar desempenho. N
2. Alguem ne estoria estd enveolvido em urpa realizacZo nica,
tal como uma invengas, oy uma criacyo artistica. Aqud .
o padrio de excelcrcia peode ser indeferido e n3o precisa
ser explicitemente mencionado.
3. Alguém na hisifria stz envolvido com um objetiveo de
longo-préze, cemo Tends ume carreira especifica ou ten
‘do sucesso na vica.
Motivacio de Poder estZ presente numa estdria quande qualguer uma das

cgisas ocorre:
1

. AlGuém na estdriz mostra-se sensibilizado cu estd emocig

nalmente preccupadcs em'censeguir_ menter controle dos
meios de influenciar alguem. Querendo ganhar num pounio ,
mostrar dominic, comvencer algufm ou conseguir uma posi
cao de contrule, assim como evitar fracueza ou humilhacao
sao_exsmplios covies. Entretanto, deﬁ‘“racaes mais fracas
tais como guerer cnsinar ou inspirar outra pessoa também
deverio ser anotadas. Se ¢ ensiner ou o aconselhar foi
solicitade, entic esse pensamento ndo devera ser agnotado
como nPod,a menos oue haja evidéncia de preocupagae  com

poder.
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Algusm est3 realmonte fezendo algo pare conseguir cu man
ter contrale ¢es msies de influencia, tais como giscutin
¢a, exigindg gu Torgsnde, dando um comando, tentsndo con
vencsr ou punindo. Teovicamente, guwalguer etividade pods
rin sazr enotade dusde yue stja ortentada psra controie
dns meios de Influencia. Poder fisice poderi ser anctado
como nfad acu i Liver sido somente uma oxXpressao
42 hpstilidada,

Exista wme desurigio de mma o velagao interpasscel que €
culturalmente cofinide come uma gue o superior tem contro
e dgs raios de influenciar uvm subordinade. A relecao r
‘ave ser somenia roncisnada, mas também levsda a efeit
Amizade 2 & mais bEzica espEcie de relagdo emocional, e
mencicnar gue dois personcgens da estoria sdo emigos se
rie & bzse miniza pere enctar nAfi. Ovtras relacgoes .
teis comr pei-Fiihe, ou amentes, devem ser ahotadas
Lomente s¢ iem 2 calor e a cempaixao implicadas na defd
nicas daca

Declerecoec de gue ume pessoa gosta ou quer que se goste
d2iz ou quze algusw tem slgum sentimento semelhante acer
ca da ouire pezeosn. AlEm disso, se uwa reiag%a interpes
spal Intimz foi inicrrompida, nAfi pode ser anotada se
2lguZn sente trisizza e pesay ou toma uma acac no senti
do ge restaurar a relsgeo.

Tembénm ancie se az estoria menciona atividades afiliatives
tais coms fesies, rounibes, visitas, ou 2penes ba > 'Pa
pos informais. Eatralante, se a netureza afiliativa da
cituzgzo & expliciy necgada na estoria, tal como a
situagan cumo uma reuniio de negdcios ou um acalorado dz
hzige nkfi azs deve ter snotads.

fuazs tals ST R enlt LY eBter pr{OLUﬁado sLerce  da
feligidade ou be Lrar de vem ser ancta
das , exesis quends oy 2g nente pres
critas pela relacic, 1a1s como a relageo entre um pai
2 sey Tilho., D@ uulpas palavras, deve haver evidencia

de gue @& Pimde gcothedora nao ¢ motiveds unicamente
VT MM BT s ahpigacan. -
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Cli=ma da Organizacio

Guzlquer grups ou organizacde € composto de individucs, cada
Um €es gquais tem sua estrutura emctiveacional propria e unica. Apesidr
ic TAT ni&o ser uma medida compietamsnte precisa devido a condicoes de
tzsie nao inteiramente controladas e a uma falta de confisbilidade do
interpretagor, ele da certe indicagic dos motives mais importantes atu
zndo nes penszpentos do individuc. HMotives s&o expresses a outros em

grupss, & os motives individuais s3o expressos a um grupe atraves do
ve e nao verbal do individuo. As interaﬁﬁes das di
mbros de uma organizaczo conblnaw

me
ideranga das pessoas "chaves® dentro da organizagéo ,
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¢cac € um importante conceito que o dirigen
o

2
. s oy i = - - - e

te precisa sntende gue ¢ atraves da criacao de um clima orgenizacic

ral sdepguzds ] arevente ando troglar 2 "motivacoesh d ! cith

FE vl | 5 "J.u.__;._; (SR I 6] = et ?r) contyotar &s -]U'L"‘!ﬂgoti.. Je seus suoor

dinadss. A eficscia de organizugae pode ser sumentada criando-se ym

ciime organizecional gque satisfoga as necessidedes dos membros da orga

Zi2Cgie © 24 HMPSTO mo0 cgnailrg seus cguportanentos motivados pare 2

e T—:"\ Pt b k3 Ty T el 3 '““",“" 3

i SRR, - OJJet-i YOS5 da ‘J!':_ 1/_‘1“10.

foesae do coaceiio o motivo, comp foi PSCP?tO, sey uma tra

n3 d2 rensarsntos relativemanie constante svbre peder, realizagdo, Ji
.fﬂ*iaggcr, e, apesar dz estruiira motivacicnal de uma pessoa permanecer
nastarie sstivel, € possivel despertar-seo um motivo qualquer atraves de
zstimulecs precduzidos pele clima da organizacao. Uma das descebertas mais
jazrgesvente aceitas e importanics dos psicologos sociais & a de que 0
conportemeniso € uma fun;E da pessoa e do seu ambiente. Neste contexto,

mportamento relacionado com realizagso, &

isto significe diz Qu 0

filiagac, cu poder € uma fungio das preocupagoes motivacionais de uma
p2sso2 e de sua }er:epgin de qual dessas preoccupagoes encontra, isto e,
sug percepcio do clima organizacional. Ent3c, a tendencia a atuar de
meneire orientada para- a realizagfo, por exemplo, nao significa necessa

Fiamcnte que um individuc tenha zlta motivagao de rea?wzagao. Atraves
“realizacao”, o dirigente pode estimuler o com

sartznsntc orientado para a realizacao em pesscas com uma baixa motivacgao
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fimensoes do Clima Organizacional

»

nger (19668} definiram seis variaveis fundamentais
e

i
na clima organizacionasl e as lestaram nume situagac de laboratorie na

gual criaram trés companhias que se emperhariam na producze e desenvelvi
$

D

de trabalhos

i
-y
o
o

imilares, por um periodo de +2 semanas. Aes aligs di

rigentes das compenhias criades, escolhidos por seus estilos pesscgais de
gerencia, foram dadas instrugtes acerce de como 85 companhias deveriam
sey dirigidas.

Uma companhia ¥oi crizda dentro de um esquema altamente auvtori
tario, de maneira 2 estimular o motivo de uoder. A comunicagao era por
.scr‘ito, as funcbes eram bem definidas, todas as decisSes eram tomadas
peto presidente e pouca oportunidade era cdada aos individuos para mostre

rem ipiciativa. Uma ﬁeguﬁda companhia foi organizada em moldes democra
ticos e amigaveis «com mais enfase em reilagoes de trabalho caloros®s e 2
micas do que no-cumprimento das tarefas ou organizacdo formsl. As pes
“oes eram ehcorajadas a falar o diveriir-cc, e problemas interpessceis
enfrentados em reunides do grupo di-rios. 0 presidente estava sempre

spesigao de todos vs ecwproosdcs £ o5 cncorajava a treézer seus preble

A terceira companhis foi planejada pera um clima de realizagee.
O presidente Yormulou cobjetivoes cn cu]:hrragio cCom outros executives,
rrtitindn aes grupos estabeloceren seus oprios procedinentos; estabe
!rzeu um sistema de recompensa baseado na oaut1v1cfade ¢ constantemente
ormunicava suas expectativas de aito de %PWﬂcnho através da aprovagéo ao

¢
bom trabalho. Ele estava interessado em tudo, mas tinha convianga nas de

1

cistes de seus empregados em relacde a sev préprio trabalho. Ele afixeava

-

‘elatorios de preogressc para que todos vissem toda vez que recebia gua

f‘

—

L3

gquer dadns cobre vendas ou aceoitagao de wm novo preduto.

SumariZar o trabalho de Litwin ¢ Stringer supersimplificea de
algum modo o seu eétudo mes , de qualquer ferma, sucintamente encontrou-
S8 gue 3 tisfacao ne ‘emprege foi alta nes climas de realizagao e ami

co, e begixa no grupo.aunteritirio. Em termes dos lucres atin
ides, o grupo de realiza g o atingiu um total muito superior 30s outros

a
¢nis grupos gue forasm ativamente iguais.
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ceniregae beseia-se nZo scmente em sua necessidade de poder was tanm
vihoem ouirds valeores gus eie lrez para o irabalho. O estudo de An
1287} scbre duas compeniies mexicenes <€ tremendemente esclare
4 " zsoe pespeilo. Ambas es companhias tinham presidentes que ob
Livveni orezuliades altes em nPod, mas uma firma estava estagnada en
GEinie & ooUutra estava crescende repidamente, 0 divigente da companhia
mocrescimsnto alem d@ alto em nPod, era tembém alto ew nRea e se pre
geppava £m odeixer que 08 membdros da organizacado satisfizessem suas
proprics necessidades de realizacao, introdvzindo melhorias e tomends
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r
:rte dos outros valoyes e motivos que possui. Sendo alto em

e
tender sua proprie necessidade de poder e aprove
33
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cores de motivacao des
que ©S gerentes dz
Ronte maie 2liia a2
renies da companhia scicgnada, que itendia a ser mais preocy
noder o obedienciz dp que com responsabilidade e tomada de
noividuats.

iem mostrado que um gerente pre

a S
ray razvavelmenie elevado de nPod afim de -gue possa funcionar
Y. P

‘f

a que ele 2 use bem, depende em

ransforme necessaricmente em um autoritario ou autocratico.

cailmente, uma funcae da habilidade do geren
ita-

Lad= i

s}

com

ma que obtenha satisfacao através do comporismento
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amigeave
supervisas (caso es
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emonstraram que

bar boas re1agoes com 0 us
outre lado, demonstiraram
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pes

in

Gue pessoas Gue

processo de ajuda tendem a ter relativa
nao sendo eXtremamente altas ou
Apesar de nao parecer fundamental o desem

uma forte dose de nAfi, & necessaria al

no (1

i

968)

-~
e

as de
cao dos
comun

methora

nece
isdores
ter monos

sozinhos

mn mo1hor

ta
gres

alta quer

modo

do que

calorosg e

icar-se

de

ter

S
i

ontros.
criacso de clima que leve es
demonsirou que geren

ando que gerentes com

objetivos

a3

ssidade-de realizecao parece
gra 0 cmpreendedor nem sempre
do clima de
este metivo. Noujain demonsirou num estudo que

resoividos cgm

ados com pessoal

fi
3

e

assumi I‘ ri

nas quais ela recebe feedback

L3

£ importante uma certs

chi

muito.

&b

pa

¢ funcional

uma org amzagac se

exe

reunibes que outros executi
, apesar do fato de que muitos-

um esfor¢o em

rentes com a]ta nRea gastam significante

soxinhos.)

cicncia como gerentes

va mOt?”“PGO 2penas’.

3

sabili
calculados (mode

spo dede pessozl

sco

imediato
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e ocbjetivo sobre cowmo este inde. Sua necessidade por feedback 2 impade
- de ficar muito envolvida em situagoes abertas e exploratidrias, sem ob
jetivos concretos e sem eotapas bhem defTinidas. Seu senso de responsabi
tidade pessoal a impedirs de delegar autoridade,2 menos gue elg ienhea
valores Lais que lhe permitem ver o desenvolvimento de uma erganizaceo
vidvel come um Iegitimo objetive de realizacso. Ela serd criontada pa

ra a tavefs, mas o tipo de clima que 232 cria na organizac2oe sera mais

@
i
5
(o]
<Y
m
-3
(o8
fun ¥
18]
14§

saudavel se a sua aita nRea for balanceade por necessidad
de poder e afiliacéc e se ele se dedicar a construir uma Grgan
n

acae gque sajz capaz de temar resp

.1anejasnentr3 Organizacional e Lontrole Motivacional

‘ ho escoiher um sistema gerencial e uma estruturs organizecis
i — . " .
| nal a organizacao deve considerar @ interagezo entre as seguinties va

na erucnizagaeu ; suas habiiidades e mot

=T
L S
L)
Y
..

2a dg oveenizagan e 0 tipo de compoerisment ne
cessario d realizacao dessas terefas do modo o mais efi
cez;

3. 0 ambiente exiernc da organizagac e as demandas enm ter

a
i 4 1 NIILAN LN, & 10, 01 S s g F +
mos de criatividade, fiexibilidade, gualidade, etc., que

. 4. 0 clima da organizocao tal como & determinado pelos es
tilos de liderangs da gevencia e a estrutura da organiza

Colocado de forma simpies, o ohjetivo do planejamento(desian)

da crganizecga ombinar as pesscas com tarefas que requerem e inspiram

k3 C
seus metivo habilidades, e criar terefas que superam as demandas am

5
bientais e op nidades. A variadvel mais manipulavel das quatro & o

o)

U
*lima orgenizacional. Pode povienio servir como um eficaz instrumento

da geréncia para intearar a motivegéo individual aos ecbjetives e tarz

5 da organizacao.

m
T
o)

&1l

bm exemplo de como mudangas estrututurais na organizaczo po
r

dem produzir melhorias no clims orgenizacional e na eficiéncia ocoerreu

Es

npanhia de aparelhos eletronicos.

}
em uma divisge de montagem de uma co
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ccoaby g produtividade e as texas de develugae de equip ntos eram
? : & un gripoe 2t5 fue a gerencia mudou a estrutura fisica do
: sonfadores feminings ) 42 Tipe linha de montagem linear para
circuler. Quendo as mulheres so sentarenm em grupo fTece & :sEP)
1 omethoros na medida er que suas necessidades de afilizgae e
ren e Thay atendidas. Isto croguziv um zusente de producac,melhor giyi
s<¢ £33t auotas de itrebaiko, e " malnor controle de qual1dade resultantes
¢s um senso de equipe. F importante notsr com relagdc a este caso, que
¢ ¢lima deve ser mudade levendg-se em conta tanto s necessidades indi
vicdueis guante as demzndes do trabzlho. Harris {1969) chama a atengeac
pare esse ponto no seu esvudo sobre a interacgao entre oS motivos e o

clime greanizecional en umg oreanizacgac de pesquisa e desenvolvimento.
ar

Eile descobriu gue quando todss os gerentes eram considerados em grupo,s

humano & apoio e as avaliscoes

izt
(% 1]
Lok
v
fu T
-3
i
€y
[t
o
-
% |
Lol
4
and
-
=
-
-
T
i
23]
~
[ w?
aat]
[l
-

dz oficiencia gdavia guando ele verificou o efeito de um clima calorg
.o zpoig sowante nacusiss yerentes com alta nAfi ele encontrou uma
nezative entre 2 quantidade de calor humene e apoio ¢ as avalia
“iciencia. A implicacic deste achado € que quando pessoas com altle
: cotpcades nus embicnie galovese ¢ de apeio elas perdem quais
” azuregGes accrca do Lyrghalho g sor Teito. Da¥, mudangas ne cli
¢ sey dirigides &3 necessidades individuais dos gerentes tanto
S s reguisitos das tavefag
Cerncivsiae

- sicologes cument M osen 2itimos 20 anoe

nsiveimente nos 21

das moiivagﬁcs humenas. Teorias simplistés que propu
alha basicamente por dinheiro ou gratificagae social

¢ sSeu entendimento

rham quc homem trab

foram substituidas por fteporias mais comploxas acerca da nature:za g0

homzm {Schein, 1965).

Q0 trebziho de Haslow (1970), por exemplo, estcobeleceu deis
pesulzdos importantes acerca da motivagao huwanz. Um & o de que es neces
<icoder nsicelboicas dn homem podem sey vistas straves de uma perspectiva
niovaer cica. Hecessidades de ordem iaférior ~i.e., necessidades de segy

Fan A rsica ¢ ey tzbilidade -~ deven ser catisfeitas em ceric grau gnies
recngzidedes de grdem superior - necessidades de gutoa-estims e au
"iretwc - se tornem ativadss., 0 seqgundo postulado € sobre & fNOLGO

roowue Uma necessidade satisfeita deixa de ser um fater motiveder do  com

‘ronto, Descoubertss come essas ajudem a entender porque e gue ul aumen
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to seiarial pode ser de valor motivacional margingi. O ser humano esta
em niveis diferentes n3 hierzrouia molivacional em diferentes €pocas.
-
U trglalho de Herzbero {i966) apresentia o vue,ele chama

S grymn 4 R T - B ot
g2 g LLoryta 9\::;1,01'1\3] co moltivac

tziagoes fisicas, bons sal@rios, etc. - criam insatisfacdo caso eies

néo existam. A sua presenga contudo, ndo cria motivagso positiva. Um se
gundo conjuntc de fatores - fatcres motivadores tais como desafio, res
ponsabilidade, reconhecimentop, etc. - sao necessarios para estimular mg‘

ma tefrico de McClelland esta relacionad

e necessidades de ordem superior ¢ o
clima orcanizacigunai. Ainda gue um bom entenadimente da moti
g i

ioso para o diricente, ja foi visto que a mo
n

g tnice fator determinante do comporiamenio. 0 clima organize 3l tam

bEm pode moldsr o comportamentis sera afiliagdo, poder ou realizagzo. A

través de seus comportamentns e ztravés dos procedimentos, politicas, -

recompences e estruturas qun ¢ics criam, o5 dirigentes podem influenciar
de mode siegnificativo o clima meiivaciongl da organizagao.

@
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nto a ©ssa dimensac e um I sobre o nimero que

a
Spdica < - - : . 3 , pr
incica suz pocolha de onde a organizacao deveria estar quento a mesma

1. Conformidade - 0 sentimento de que existem muitas resiricoes impostas
pela organizagios; o grau em que seus membros sentem que existem wmuitas
regres, procedimentos, diretrizes e pratices que tem de ser seguldas €3

.rand: suz liberdade de fazer o trabalho comc eles acham gque deveria-
ser.

Lenfermidade nao € uma 123456789 10 Conformidade € muite

caracteristica dessa organizagac caracteristice dessa or

| ganizacao. '

2, Responszbilidade - £ dada responsabilidade pessoal aos membros da orga
nizac2eo pelc cumprimento de sua parte para a consecucao dos objetivos
de organizzgao; O grau que os membros sentem que podem tomar decisoes ¢
resciver problemas sem consulter seus superiores a todo memento.

ot

[&]

?'hs_zmﬂ respensabslidades 2 3456 789 10 Ha uma grende cnfase pa
2 dada na orgznizagao . respensabilidade pessoal

enfase gue & organizacgaoc coloca em desempenho de alta quali

dade 2 pro SL",.}L‘:'I"'iOI 5 inclusive 0 grau em tie 0 membro senct
: 4
e a organiZeca sia EStde'IQCEHdO metas estihlu?antes ara si mesma e
- ¥
)

imento a esses objetivos &os seus membros,

7.8 9 15 Metes bastante dessfiadoras

s padroes seo muito baixos 1 2:3 4.5 6.7.8
U inexistentes na organizagac ~Tsac propostas na organic;

cao.




4. Recompenszs - O grau e ue 03 membrod sentenm gue 230 reconhocides @
recompensados por bom t d
U

¢os ou punidns g

aveza organizaciena! - O sentimento entre membrox de que as coinas
stac bem organizadas e o3 obj
v

e de serem desodernados, confusas ou CW?t%cos. S B .

lor humano e appio - € sentimente de que a apizado € uma agrme va
zads na orqan1z 0893 que membros o u
5

s aps cutros. O sentimento de que bozs relagsd

2o ha calor humano teg34556 78918 Cetor humanoe e apuio sac muyd
r

o e e © e ears
2 owpnio na organizacao : vCocay

Lideranecs - 0 desejo des waw“r s da orgenizacasc de 2
ca e direcin de outros wewhros mats !
ge gnr Tideranga surge, us Memdbros s

apeis de lideranga e sao rocompensades p
1

-

em dopendente de.um ou dois individuss epenas,

-

W 3

Liéeranga nao € recompensada: _ ltembres aceit

. 2456 7 890
5 sao dowinadons ou de 123456 v pensaim o liderangs hasea

-

W e refon

i

\

L't

ro
g:ﬁéent e resister a tenta i _ da enm capac1d
5

de« liderenga.




10

o
3. "
Y
hH
el
L&
fa

c.f-!'!inia Real e ldeal na Organizg{o :

T H
; ]
P S U SN g PR NN PR R—
. — —— i - i O S
1
- _.;
—— —— ———— Al - Bl o rf—— — -] r r—— e by . Nk 1o b t. i ——
;
i - ,lw, — b e
1
i 1+
]
‘ ]
: !
f
[ N, P S —— RS P L. - [P BN R —
! i
: : ¥
! : :
t
e R DU S ——
} *
L]
o —t ——— P - —te —e PR P
N T I SN VI - PRV S U S —tee
P . e ' - e -.—unuv-m-- ey 1P b bl b ———

Ace 199,85/194

Lonformidade Responsa Padrfes Rzcom

bitidade

RS ES

)
i3}

dog Clipma O

[y
t

Clarsze cosCalor Lideranca
Humano ¢

Apoio
Organizacionais

.

Obijetivos

ganizacional

2X Uy

¥t
-l

e i P i sy




APOST' LA USADA TH TRE(NANENTUS PPoma VIS
Pers  Abc /NAT (LnB)

Q

AGR . 199,56 /1<

FUNDACAO UNIVERSIDADE DE BRASILIA




AGR . 19¢ 53/134

|
o r
o » Lt o
i f
i "™ [ 4
i a ] r § - g
1 y1* % ol 3 4 1 - L
v ¢ i - G . i I . { NS dg inty v a
[ ‘A | 3} A -~ v - 2 . "
- 3 ! J ' i v AU . . - N4 g
; . H . - -
e ] . .

[ G ) pi & Y 3 g b | L) e ™ 1 14 & R 3
f LU » : I PR i s A P H F 1 !
' ] L : b 1 (R S JI -t A
= n e J o ¢ . 2 i, o : ey T T
. i CTENTIT] nen e L \ IRIRELE Hal v 3 il 3 L4 3 1N G
- f ur G I 0 ! 21 ) = f - 3 \ 3
;’ U [ ; ! J A 4 ) & Fol i 2
' . 1 Al ; o . | . 1 . -
- € 1 ¥ a f i i i i { 1 ) i _;
A - Y 2, b a e :
$ ' ' ' 4 Qivel A z
i i
5 U } i { s
4 s | 11 5 4 r « 1 ;s : ¢ Y ¢ v .
! ! * - ' R * ’ b - ' i ! 2 v i La R S il
i ! : 2 vy CCI { ' . AR SRXPVTEES
L] i =
- i 3 - ¥ ¥ 1 T Y H 0 f
e T R RS S —_ = ——a
i v v = =&
. = L i i i Ly
. . - - =
{




AGL. '9&59/19.'(

o F -
Eile e s2us celaberadoras foram capazes de agrunar as respostas an
TAT ¢m tres ampias catagorias cads u%a ve
n e’ i

presentande uw motive hume
zval: a necessidade de af 1, & ruecessidade

a2 podzr {nPed) & 2 necessidade de realizagan (nlea).

A maioria das passcas, FMeClelland dascebrivn, tem up carte
—
au de Cada um desses motives enm seus penszwoniss, mas varamente

&
a meswe intensidade. Uma pessoa pode ser 2its om necessidade e
2

da 21 wecgsstianads uz poder (nfod

aceyrca de amizade do que am f: 0 b

Sua metivacdo para o trabalho seri de um tipo diferente da do empre
e baixo nos motivos dg

gado que & alto em motivagdo de realizacdo

1
afiliagan a pod

Ana! se Motivacicnal

0s seguintes critérios, derivados d2 sistemas empiricos de
correcac ,ajudam a definir qual dos tr2s motivos est2 presente ras
estdvias. Uma ficha individual de corregac (Anexo I) serve para ang
tar o5 motivos presentas em cada estdria, bem como qualguer cutra

preocupaszzo metivacional {por ezampiu: agress3o, necessidede de sequ

ranga, etc). E possi va1 qus 4wra asigrie ndo contenha nanhun ou *a
455 os trés moiives., bem coms ocutros motives tails como SEX0, ROPESSAC.
foma ou souuTangs. :

Motivarie de Realizacio £5%d prasente em uma estoria gquands gualguse

et

vma das seouintas conisas ocovred:

B e o n s o —— i

1. Alcudm na estevic o562 preocusado ¢oam um padras da exce

léngias quer gashav ou se sair bem am ums competicas;
pessui padrlas de bowm desempenho auto-determinades; ow
esta emocionalmante envoivido em afcangar uma meta G4e

¢ o
realizacao. Padrdes 4e exceléncia sian inferidas do uso
B

palavras tais como bam ou melbar ou palavras semelfian

n
i
es quandy usadas para avalier dasempanhe.
e

&m na estoria estd envolivido em uma realizagao uaic

21 como uma invengao, ou uma criagédn artistica. Aaui
padrio da excoiencia pode sev indeferido e nhan precisa

S22 @XDITCICEMENEE AL YQnaus.
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igt@ria esta snvolvido com

AGR.- P9, 89[ 124

up objetivo do

uima carreira espscifica ou

Motivacio de Poder esth presente nume estiria quando qualguer ums das
teguintes coisegs ocorve:
1. Atguta na estaria mostre-se sensibilizado ou estd emacio
! nalzents -preocupadsn em conseguir  _ wanter cgﬁ"“ola' o
meics de inf?ﬁqﬁranr'a}gu . Quarendy gaF* i num ounta
mostrar dominic, convencer aigquim ou conseguip uma posi

Gao de contryg

c3o exanplos obvi

-

wla

S £

(s

deve

solicitado, entao esse pensan
como nPod.a menos que haja

peder,

om0 QU Y

te,

£
.

r20 ser anctadas.

assim como evitar fragqueza ou aumiihsgao

o3+ Entratanto, declaragaes mais fracas
snsinar cu inspirar autra pessna tambiy
Se 0 ensinar ou 0 «conselhay Jei

0 nao devera ser anotads

o 3

encia ue preocupagio  con

2. Alguém est2 realmente fazendc alge para conseguir ou man

3.

Motivacio da

Ao ets e A e AP i

tes

——

[o R 0 5 B et T

.
e e

ter controle dos weios de influancia, tais como d1s:ut3a

da,

yencer ou punindo.

exiginde ou fergando, dendo um comende, tentandc con

Tearicamente , qualquer atividade podz

ria ser anotada desde que seja crientada para controle

N
e

dos meios
CUlmo
da hestilida
Existe
culturaimany
e dos
ser

ostﬁria

5 = -
Afifiagag _esta
A3 = e ol 4
oy dniild v gd =S e T

rou stavra

nPod nzs n3o se
nma descr
maics ae

somernte
de

T}

influencia. voder fisico poderd ser ancotad

tiver sido sCmente uma expressac
igao de uma relagas interpesscal gue €
finida como uma gque 9 superior tom gontro
infiuenciay um subcrdlnado. A relacgac nao
mencionada, mas também levada 2 efeito.

empregado se desenvelve elaboran

, entic nPod nazo devera ser registra
eu ¢ suberdinade deve ser mencionado ou o
deve ser claro. A relagaa pai-filho, en

vel ccmo retagao de poder,

+

resente quandg uma das tres coisas sequin
A pzte 58 pracgupancn em estadbelascey, pad
UIBA FRiagE0 omacionadl pesitiva Com outrs
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. Il =P i 5 g e o 1 y - Sy o e -
AniZang 8 2 ®Ba1s Dasina Cle dae raiggad cmosionag: , a
v il : o R & TR A e e = TR,
pencionay que dois personagens da estaoria sao amiges 3n
ria a basce minipz para anofar nAfi. Culras relagous y
-

tais como par-filho, ou amanies, devem ser anctadas

sgrente s2 tenm o calor e a compaixao inmplicadas na deti

Peclaracoes de que umi pessya gosta cu quer quoe se goste
dela ov aue alqguem tam algun sentimento semelhante ace;

ca da outra pessoa. Al&m disso, se uma relaczs interpes
s0al Tatica foi interrompida, nAfi pode ser anotada se

m s $ndobayr
Jom sSgniae 1S ?,-ft..a g

pesar ou toma uma Z¢3a9 ne sentd

de de rostaurar a relagac.

Tamb&m anote se a estoria menciona atividades afiliativas

tais como festas, reunices, visitas, ou apenas hates pa

pos inforimais. Entretante, s2 a na

atureza afiliativa da

situag¢ao @ explicitamente negada na estoria, tal como a

-y

situacaoc como uma raun
hata

3o de negdcias on um acalorado d2

Acdas tais
felicidade
das, excet
critas pel

o : YL
¢ seu Tiih

de que a atd

por um sen

s NATI

nao deve

ser anotada,

como consalar cu estar oreocupado ac2rca da

cu bem astar de cutra pessoa devem sar anota

¢ quandy essas agoes sao culturalmenta pres

a relggan, Lais cowd a velagac entre um  pai
o, En autvas ?szxt, deye haver avidancia
tividade acolhedora nao 2 motivada unicamente
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janizagav, @ a estrul tura da ore ligf;f: &
ico de uma organizagao.
0 clima da organizagéo & um importante cencefto que o dirigen
' te prerisa ontender, porque € atravas da criagdo de um clima organizacio
nal aweyuado gue o gerente pode controlar as “"motivagoes de seus subar
dir A Wi
. ot grg
nizagio e ao masmo tempo cenalize seus comportamentos motivadas para 3
realizacao dos objetives da organizagio.
Fe5 &  Lre
te ;dbre ; e
acions: do pua PESSsSCa \@ T3
2 b
@ UE tivo qualguer atravas de
siia;;ﬁ. ima das desccbertass wat
: icCioges sociais @ a de qua ¢
g0 seu amhiente. MNeste conitexva,
0 reiacionado com realizagac, a
aocupacees monivecionais de w2
as preoccupacess sncontra, isto |
i Entzo, a tendincia a atuar Ge
r ex mole, nao signii s 4
. otivagao de raalizagace
da ¢riagie d2 uvnm ¢liwe de “reciizagan". ¢ dirtgente pode estimular o cos
y jentad i ratizaga pelsseas cem uma baixa met
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Tiac B tamadas

e
.

te e vavca oportunidade era dada aos individucs para mossra

rem dinfclativa. Uma segunda companhia foi organizada em moldes democrd

; b | i L2

. ticog e amigaveis. com mais enfase ew reia;ﬁes de trabalko calorasts e 2
ﬁigzx-ﬁ@ qua ng-cunprinento  das e . o3 ixaggo.

presidante astave saennve

a disposigao dg todes ava a trazer seus probie
mes para €le.
A ceira corpanhia Yol plisnejada parg um clima de reslfcacas,
‘ prasidente formuiou cobjetivos sm ¢eiabgragie zom cubtrds
'!:‘:;'})‘""j ne :'I"G'f.‘
ie produtividads
S
.
SumariZay ¢ tvabaldeo de Litwin o Strivger supersimplifica Hv
" algum mado 0 Sseu estudo mus, de auealguay Yorma, sqeintamente encgalbroie
59 Que 8 sanis N ampirgen ot nas de realizagio B i)
.
go-dewocratice, & baixa u9 grupo au dgs luerts aiin
gides, o grupe da realizagao atingiv um toksl rior SRLTO:
dotis arpoas que favam relativserente iaueis,




'Y 7 =
8 grope de olimy rertizague tawban cenpleton 0 QUPOPIFRALY COE M R
mare geiore de pradatos desecavoelwidos - zeoita. I aLe oS outyas $ois

grupos. Em tarmns ds desepponhd ginbel, ¢ grvpe do citea de realizagao
rarecan wpito mais & frente, provaveldente porius ancorajava a3 prisras

atigfatavan sues neceseidagos de voelizagio ne situscdo d2 trabaiby,
estruturande a situocas para osdinuler esee agliyae.

Puilas vazes, a torefa 42 arisar um cilema de exelizacio aw uw

o L " “ b st 1%

-

grgard zagio consisiae Pasicamanta em nodificar a atitude da administracio
({3t & o que precira any

de mods 2 defxar de sor uwd estyite ohadisnci

e

¥ . T NI L B fe e R
feita » Bs5¢a a 3 wincipa da fazae~is

para uma que ofereaca calgr hurang

[T

e apuie pera cada tadividug, onde 230 cenunicades ¢s objeilvos da erga

nizagae & seus padraes mas sem tentav controiar a escolha dos metfas pa

ro atingir esses objetivos. Numa “ornanizaiﬁa“ de sala de aula, Aschular
{1968) da um outro exemplo dos afeitos.da.mudanga.do. clima. no desemasala.
Ura prefassora do datilografia caparinentada, nuwa escola d@ subbirkio &0
Bosten {curso cientifico) decidiu parar de estzhaincer mptas para. ne
S2US alungs, parar do narcar tesies para teodos o3 alunos ao mesno tempoe,
¢ warsr da farer cumpri’ regras di comportamento qQue nio fossem reiagions
d3s com a habilidade o datilagrafa assinm come coaversar, mascar cicla
te5,. sle.). Bla pessou a day vie casie de rapidez por semana em dora esco

a
-z
—
)

" ) 5 3 " . y it 1 & [ 4 2 - i v
iatda pelos altunes e padir a eles que deterpinessem suas progrias metas
en ternesd Jdg velocidace da dalilodradls & BURETS & £rre3, @& SULRLNBUSDS

- - - .
& Lantas tastes quaatco ToshAam nRlassivies Zare atinalr svuas aotes. Boan

o PN T T T W S P 1 y : W g g v % By o PN A i -] & ST Ry IR
o neo #8taven YAZSHOD Ot L2003 oL niLbigs @stavaln livess frarve peats

»

cay tanto guanto dezejuseam, tratallands pes prosiemas gue considerascesn

mais inportanies. Quands sies Leouxeram uea yitrola @ discos pava & sa

Ta, ela Qwicamente pedia o oles qun p&E0 o8 tooasunm wmuite alto pera ads

.

L

prejuadicar as futras furmas em auia,

Heste ¢lima que esafatizavs afiliagin o prealizagas e nic abs
diencia & aukoridsdz, o5 alunce mathoras=n sape velgcidade o paricia on
grav axtraovdinaris. Comparados & umy clzgse antsrior, guas? que poriad

tagente sowivalents o QI ¢ hadbilidade mapual, todes do grupn  exnerinen
tal als Ancaram on AN seliveguiaviam ¢5 vesuitadus mais aiiss obtidas

e o cliwa mais convencional das cubras satas de aula. Obviamapte, a

i
- & ~ - T ay an % % . - g - s i - : ~ a3 o 1% - - = G AR e e e
difevrenca ¢ clima Jeven & i nugsoate oo fiaadn paniis @ na S3CVEVESEd,
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arganizagde baseia=38 nde seasale em sva speassidade de pader mas tap
bém em ouires valoras que ele truz para o kvribaiho. § estude de A
drews (1967) schye duas companlhiias mexicenas ‘@ tramendaments esciare
cedor a esse respeiio. Ambas s companiias tinhem presidenfes que aob
tiversw resultados aitos em allod, mas uwa Tirma estava estagnzda on
quanto a cutra estava crescendn vipsdamsnate. 0 diprigente ds compankic

em crescinento alem <2 alt9 aw nPed, crs tambod alvo om nlea ¢ se pra
cLupava ¢ w2ikar qua oS meliwros d2 organizagan mapisfizessen suas

praprias necessidadas de realizugao, intreduzindo melhorias e tomanda
dacisGes por si peoprioes.

A companhia estagnada, apesar de ter um capttal muite bowm ¢
possuly um marcade favoridvel, estava constantepente tumulinada e pes
suia ura 2ita taza de rotatividade de empregados particularmente eantre
0s 2xecutivos. Nessa companhia, a3 elta rPod do presfdante, $8 Somava
a seus valores altamante autoritirios, levendo~o a tomar todas as deci
50es sexzinho, nae deixando espago para respoasabilidade individual
pur parte de seuy peSsdal' Uma cnmparaﬂad dos escores de wotivagia dos
gevantes de alto-nivel das duas companhies mostrou gue os garentes da
companhia dinanica possuiam uma nRea siqgnificantemante mais alta da
quz 0s gerentes da compenhia estagnada, g'e tendia a ser mais preocy

pads com poder e chediencia do que zom resnersabilidade ¢ tomada de

d ¢ican individuais

Os resuftades exparimzsatais tés mestrado gue um gerante pre
ciss da graw razosvainmente elevado de nfod avim de gue possa funcieazy

come 1ider {Halnae ¢ Rubin 1@5}}, ara qgue ele a use bew, depende em

=l O

arande parte des outros vailoves 2 mofives aue pucswi,. Sende altoe 3]
nPod nio ¢ transtorss necossariamente am vm auboritirio ou autogvritice,
A boa tideraznca node ser, ragiuenie, una funcio da hahilidade do goron

, o " - L) -
dade de roder @ aproveita-la con

=i

entendar sua propria negiss

n
1=
cristividade, de forma qua ohtenka satisfagio através do compoartamenia

=

de lidevrar.
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apenas, dsvido a suas preaguRsgoas

Saran mais vo 5 ¢ amigaveis, muito preva

velmenta cstari staja n3 indazerial,
um trahalihs onde wmantar hoss relagles 2 mais iwjeriante 48 que famar
gegisers. Koib o Boystris (1678) demouctravrad gue pesssis allas om shAf’
aponas ,se0 ¥istas como pessoas que ajudan de Torma incompetente. pro
vavelmente pergue tewam pepturhar boss vrelagdes «onm 0 wso da fcnf?ﬁﬁ1ﬁ
capg @ umg atitude diraga. Peor cutre lado, demonstraram que pesseas oue
580 vistas como aficiantes mo processo de ajida tendem a tay velaviva
mente o REsSN0 esgoera nos tres motives, nzo sende extremameate altas ou

baixas «m nenhun dos tres. Apesar d2 nae parvecszd fundamental o dazaq
penho de liderenca o gurencial uma forte dose de ﬁﬁfi, ¢ nacessiria &l

. 1.?, ma preccupagao com os sentimontos dos outres. € *Empur_*tant-a yma carta
prescupecao com afiliagiv para pernitir o sntendinente das necassidadas
dug oukros e para facilitar a criagao de ciima que leve essas necessi
dades en ?0?51dﬁf?§h@o Noujain {1958) demonstrou que gerentes com al

ta nAfY gastam maisz tenno comunicarndo gue gereantes com alta nRea ou
*alta nPed. Comunicsr-se com outres de mopdo calaroso e amigivel & de
real impertincia para a rua11za*au dos ohjetivos crganizacionais, Quan
¢ as pessoas podem rﬁiuharar @ cemunicav-se na r&ai1zagao da tarefa

s cumprir, 5 clima da organizacie melhors muito.

Mecessidade de Realizacdc (nRea}
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.’ Enquanto quoe uma altz nacass
salutamente necessaria.vara o ompvesndeder nen sappre @ funcional o
i 5 do clima cde uma crganizasio.s:
rem muito altes noste motive. Hovjain demonstrou num estudo que 2ug
tey penps veuniGes gue outvns exocuti

idade de vealizecao caraca Z0
ra& gerantes, na qualidade de ceiadore

sutivos altos 2m nlea tendew & i
vos & tendem s quover trehaibar sezinhas, apesar do fato da gque myuiins

]

aroblemas organizacionais cavisn melhor vesolvidos com um esforco enm
tab 0, gevenles com alta nfea gastam signiflc
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aboracac. {Por exoy
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is tewpo fazendo tvabelhos ralaclonades com pessoal sozinhes.)
$ com 2ite nPod, sua aficiGncia como geranies
depende mais de ssus outros valores deo que de sua motivagan apenas.

A pastoa con uma nRca alia quer tey rasponsabiiidade pessoal
IO SeU SUCSS50 9u Fracasso; vosita w2 assumivoviscos caiculades {moc

rados) & gosta dp sitercdgs nas guais ela recahe feedback fmadi
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Ae ez colher um sistama cerencial & wma estrutura organizarcia

nal & ergaaizagio deve considerar a interagac entre as seguintas Va
rigdveis:
' V1. As pessoas na organizagio ; suas habilidades e motives;
2. As tarevas
cessaris a realizagido dessas

£
&

arganizagdo ¢ o tips de comportaments ne
terafas do modn o mais efi
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3. 0 anbiente exterro «da srgan  2agao € as demandas  em a3y

mos de griatividade, fiexnibilidada, aualidada, ef¢., gua
faz da ovganizagua;
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jetiva do planejomentofdesigs
TACAN & conbinar as pesscas com tarefas que requeram e insgiva
seus motives @ habilidades, e criar tarefas que superza 3s demandas an
5 ;

bicntais

clima Urﬁaﬁizac-cnnl, Pode periznte servir comé um eficaz instrumsnto
da gerencia par2 integrar a motivacho iadividual aos obdjetivos e tovg
fas da crganizegac.
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ViR Wi P“?ﬁggc nasitiva entrae calor humano @ apaoio e as avaliacoes
da eficiencia. Todavia quando ele verificou o efeito de

S0 ¢ de ayqi somante naqueles gerentes com alta nA
f@f"ﬁﬁﬁ negativa c*trﬂ a- quantxﬂauw de calor huﬂdno e apoio e &s avelia
gous de eficidncia. A uhu11cw,ua deste achade € que guande pessdas com aliz
nhfi s®¢ colocadas num ambiente calorsoso e de epsio elas perden guais

gquer preocupagces acerca do trabalho a ser fuitn. Dal, mudangas no el

ma devem ser dirigide:
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necessidades individuais dos gereates tanto

guanto acs requisites das tavefas.
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... Os paictlioass aumepniaram sensivelimente nos Ultimos 20 anes

agoes humanas. Teorias sinplis

rham qua homnn trabalba basicamente por dinheiro ou gratif

foram sudstituidas por teorias mais coemplexas acerca da
o

aomem (Schein, 1965).
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to satarial poade ser de valar motivacional mavrainai. § sar humene
ém niveis diferentes na hiaravquia wetivazicns! em difercntes &pccas.
G trabalho de Herzherg {1868) apreosenta © que ale chana

de wmy teeria bifaterial da

nze oxistam, & sua proseaga contudo, nag cria motivagae positiva. Um 2o
gundp conjunto de fatores - fatore: motivadores tails come desafie, res

i £ g Y - * [4} - i
nongabilidade, reconhacimento, etc. - sao necessarios para estimuler wmo

2
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.,,_,5_.3,_,._ positiva. Usa voer que uma pesso
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nicas satisfeitas, mals da mesma :oisa produz apenas resultadas marging!

b

0 asquema tedrico de McClellani estd relacionado diretamente
com a nogao de Maslow de neceszsidades de orden rupqucr e n conceito do

clima organizacional. Ainda gue um bem entendinente da motivagae human:
seia muite valioso para o0 dirigenta, ja foi visto gue a motivagao nao €
o twico Tator determinante do gomportamento. 0 clima crganizacional tap
bém pude moldar o comportamento para afiliagdo, poder ou realizagao. A
traviés «2 seus compoviamentos e atraveés <os procedimentos, politicas, -
recempensas e estruturas qus eles L&iamg 0s dirigentes podem influesncizr
de mede significative o clima - motivacional da grganizagao.
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Para cada umacdas sete dimensoves do ¢lima da nraaﬁzznrao gascritas

zbaixe, cologue R s2bve o alfmere que indica & sua estimativa da posigis

ztual da organizagao quanto a esse dimensan e um I sebra o atinsrs Que
fadica sua escotha de gnde a orsaaizagan devaria estar quante » oospa
dimTnsas.

| B £§i¢9§ﬂﬂm§ﬁ“ ~ 6 sentimentn da que existem nuitas restrighas impostas
pels organizagio; o gray em que s2us membros seatem qua existem muitss
.mwaﬁ, procadicantos, divetrizes ¢ priticas que ton da seguidas, ¢}

rendo sua liberdade de fazer o trabalho conmo elps acham que daveria

ser.
Conformidade n3o & uma 12345678¢%10 -Conformidade & muito
caractaristica dessa organizagao caractaristica dessa-cr

ganizaglo.

2. Respensabilidade - £ dada responsabilidade pessoal aos membros da orca
nizagao pelo cumprimento da sua parte para a censecucio dos chjetives
da organizagﬁm; 0 grau quz o5 membros sentes que podem tomar decisgas n
'rpsﬁuwar problemas sam concultar seus supariores a todo momanto.

Ncrhuma responsebilidadey 2234856 7 68 9 10 M3 uma grande enfase ra

3
& dada na organizagan = responsabilidade pesseal

3. Padries - A Enfase que a organizagdo coloca em desempenho da alfa anatd
dage @ predutividade superior, inclusive 0 crau en que o menbro santa
que a organizagao estia estaheiccendo metas estimulantes para $i mesma o
tramsmitindo o comprometinmento & esses ¢bjstives aos seus maadbros.

0s padrdes sio muito baixos 1 2:3 8 5 6 7 8 9 1g Metas bastante desafiads
ey inexistontes aa grganizagad
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6 Lropostas na organizia
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Anexe Il

o 2
|
&. Revomoensas - O grau em qua os membros sehiem que s@c reconhecides o !
. recompensados pov bem trabalioe, eo Tnvés de serem ionorades, critica |
dos ou punidas guando glgo sai errads. B |
!
Membres cZe igueradeos 1 2 34 5 6 78 9 10 Membrcs s20 vegonbacides. a!
pusidos ou criticades o T " recompensados positivanenis
# |
= 5, Clareza organizagional - O seatimento entre uanbros de qus as coizas |
estao bewm organizadas e 08 objativos estan clavemente dafinides, Y
invés de serem dasodey ados, confuscs ou cacvicns.,
"' .
A organizagao @ dasor 12345678292 10aorganizagio ¢ bem organizada,
5 danéda. cenfusa, aaéﬁica com objetivos claramente dafinidse
" 8, Calor humaro ¢ angio - 0 sentimento de que 2 amizade & uma nerma valovd
zada Kz ofgaﬁizagéa; que mwmbrﬁs coafiam. uns nos outros e oferecem apyio
us 20s outros. O sentimento do que beas relagdes prevalece mno ambizute
de trabalho.
Naa h3 =2lor humano 1233567869 10 Calor humano e apoio s@o miul
#em apoio na organiza_;g%g to ca@*ac;ter_*'fsti ces da grganizacio |
. Lidersnga - 0 desejo dos wembros da organizagdn de aceitarem a Tideran
ca e diragéo de out: fOS MEEDros mais qualificados. Quando a necessidade
de una lideranga 5urﬁﬁ, os mapbros 52 senter em VTiberdade de aceitaren
1 papd@is de lideranga 2 s3o vecompensades pro uma lidaranca bewm sucedida,
, A 1fderanga € baseads an capacidade, A aveanizagas nido e dominada por,
2@ depandente da.um ou dois individuss apenas.
T Llideranga ado € recompensada: Membros aceitzm e recom
mewbros sie deminades eu dg | % 3 67 89210 ooncin o 1ideranga Kb
. pendentes e resisten a tenta da em capacidade.
tivas de iideranga. 1
"
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Avaliacao de Desempenho

José Luiz Hesketh

em Psicologia Organizacional

2 Professor Adjunto da Universidade de Brasilia — Ph. D.

.te instrumento de administragdo parece
que chegou para ficar. A ddvida consiste em como
poderia ser moldado para produzir melhores resul-
tados. Estas metas dos programas de avaliacdo do
desempenho, frequentemente apregoadas, acen-
tuam a importancia que tais programas oferecem
a qualquer organizagdo comercial em franco de-
senvolvimento:

e Auxilia ou estimula os supervisores a obser-
var seus subordinados mais de perto e a de-
sempenhar de melhor maneira a funcdo de
instrutor;

e Motiva os empregados, fornecendo “feed-
back” sobre como se estdo desempenhando;

e Fornece dados que endossam as decisoes ad-
ministrativas quanto a aumento de vencimen-
tos, transferéncias, demissoes, etc.

e Promove o desenvolvimento da organizacdo,

q:lentificando os elementos qualificados para

romocdo e salientando as necessidades de
desenvolvimento;

e Esclarece uma base de pesquisa e de referén-
cia para as decisOes da divisdo do pessoal.

Calcula-se que mais de 3/4 das companhias
norte-americanas executam programas de avaliacdo
do desempenho.

Na préatica, todavia, os programas formais de
avaliacdo do desempenho produzem sempre resul-
tados insatisfatorios e decepcionantes. Alguns cri-
ticos sugerem mesmo que abandonemos a avalia-
¢do do desempenho como uma esperanga perdida,
e apontam os “escores’”” de problemas e obstdculos
como evidéncia.

Considerando, porém, o potencial dos pro-

dgramas de avaliacdo, a questdo ndo devera ser abo-

—P VIDE  Fida Do AET (o

li-los; muito ao contrario, devera ser como torna-
los melhor. Descobrimos que uma das razdes dos
malogros reside em que as empresas, em geral, es-
colhem indiscriminadamente dentre uma grande
bateria de técnicas de avaliacdo do desempenho
existentes, sem pensar que determinada técnica
é mais adequada a determinado objetivo.

Por exemplo, as técnicas de avaliacdo mais
comumente adotadas incluem:

1 — Avaliacdo da experiéncia

2 — Classificagao grafica

3 — Revisdo de campo

4 — Classificacao de escolha obrigatéria

5 — Avaliacdo de incidentes criticos

6 — Administracdo por objetivos

7 — Abordagem de padroes de trabalho

8 — Métodos de classificacdo

9 — Centros de avaliacdo

Cada uma destas técnicas tem sua propria
combinacdo de pontos fortes e fracos e ninguém
é capaz de alcancar todos os objetivos para os
quais a administragdo institui os sistemas de ava-
liacdo do desempenho, assim como nenhuma téc-
nica é capaz de evitar todos os problemas. O me-
lhor que se pode esperar é fazer combinar um mé-
todo de avaliagdo adequado a determinada meta
de avaliagdo do desempenho. Aqui tentaremos
apontar as bases desse trabalho de combinacdo.

Alguns Obstaculos Comuns

Os obsticulos ao éxito dos programas de
avaliacdo formal do desempenho devem ser fami-
liares a2 maioria dos administradores, tanto por sua
experiéncia pessoal quanto por noticia do grupo

IDORT ® MAIO/JUNHO DE 1978 @ 21




de criticos. Vamo-nos referir aos obstaculos mais
probleméticos e mais frequentemente citados.

— Os programas de avaliagdo do desempe-
nho requerem muito dos supervisores. As avalia-
¢Oes formais requerem obviamente, no minimo,
a observacdo periodica do supervisor sobre o de-
sempenho de seus vinte ou trinta subordinados.
Todavia, um supervisor principiante dificilmente
saberd adequadamente aquilo que cada um desses
subordinados estd fazendo.

— Os padroes e classificacbes tendem a variar
muito e, frequentemente, de maneira injusta. Al-
guns responsaveis pela classificagdo sdo severos,
outros displicentes. Alguns departamentos con-
tam com pessoal altamente competente; outros
tém um quadro de pessoal menos competente.
Consequentemente, os empregados sujeitos a pe-
guena competicdo ou a classificagdes lenientes
podem receber avaliagdo mais alta do que seus
colegas de competéncia igual ou superior.

— Os valores pessoais e os preconceitos po-
dem substituir os padrdes organizacionais. Um
avaliador pode ndo precisar de padrdes, porém os
padroes que utiliza sdo, as vezes, os padroes erra-
dos. Por exemplo, empregados de valor podem
receber classificacdao inferior e injusta, pelo que
jamais serdo promovidos fora da classificagao do
departamento. Entretanto, na maioria das vezes,
as preferéncias totais indicam um tratamento que
favorece alguns empregados.

— Em face da falta de comunicacdo, os em-
pregados podem ndo saber de que maneira sdo
classificados. Os padrdes dentro dos quais pensam
gue estdo sendo julgados, as vezes diferem muito
dos padrbes que seus superiores realmente adotam.
Nenhum sistema de avaliagdo do desempenho
pode ser eficiente para as decisdes administrati-
vas, para o desenvolvimento da organizacdao ou
para qualquer outro fim, até que os avaliados sai-
bam o que se espera deles e quais 0s critérios ado-
tados para julga-los.

— As técnicas de avaliacdo tendem a ser ado-
tadas como panacéias do desempenho. Se o traba-
Ihador tem caréncia de capacidade bdsica ou ndo
recebeu o treinamento necessdrio ao exercicio da
profissdo, ndo é racional tentar estimular o desem-
penho adequado através das avaliacOes do desem-
penho, como também n3o é justo basear o salario,
demissdo ou outras decisGes negativas em tal ava-
liacdo. Nenhum programa pode substituir os pro-
gramas de selecdo, colocacdo e treinamento corre-
tos. O desempenho deficiente representa o malo-
gro de outra pessoa.

— Em muitos casos, a validade das classifica-
¢oes diminui em face da resisténcia da supervisdo
em fazer classificagbes. Em vez de comparar os
subordinados menos eficientes com classificacdes
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negativas, com o ‘‘feedback” negativo das entre-
vistas de avaliagdo e com aumentos salariais infe-
riores & média, os supervisores em geral d3o clas-
sificacdo média ou abaixo da média aos profissio-
nais que apresentam desempenho inferior.

— As classificagGes de avaliagdo do desempe-
nho podem causar reagdo quando comunicadas
aos empregados. O “feedback” negativo, ou seja
a critica, ndo sO destrdi a motivagdo do emprega-
do tipico, mas também pode piorar seu desempe-
nho. Somente novos empregados dotados de alto
grau de auto-estima se sentem estimulados pela
critica no sentido de melhorar seu desempenho.

— As avaliacbes do desempenho interferem
no relacionamento instrucional mais construtivo
que deve existir entre um superior e seus subordi-
nados. As entrevistas de avaliagdo do desempenho
tendem a encarecer a posigao superior do super-
visor, colocando-o na fun¢do de juiz, opondo-se
desse modo & sua fungdo igualmente importante
de professor e instrutor. Isto é particularmente
prejudicial nas organizacdes que pretendam man-
ter um clima de maior participagao organizacional.

Os Métodos

A relacdo dos principais obsticulos ao pro-
grama mencionada representa um desafio tremen-
do, mesmo considerando a bateria de técnicas de
avaliacdo existente. Todavia, a tentativa de evita-
los, abolindo as avaliagGes em si, seria como tentar
resolver pelo suicidio os problemas da vida. Légico
seria identificar as praticas de avaliagdo que (a)
tém maior probabilidade de atingir determinado
objetivo e (b) as menos vulneraveis a tais obsta-
culos.

Antes de relacionar as técnicas especificas
com as metas de avaliacdo do desempenho formu-
ladas de inicio, passaremos em revista um resumo
de cada uma, mais ou menos numa ordem crescen-
te de complexidade.

1 — Avaliacdo da experiéncia

Na sua forma mais simples, esta técnica requer
que o responsavel pela classificagdo redija um ou
mais paragrafos que compreendam os pontos for-
tes e fracos, o potencial, etc. de um individuo. Na
maioria das situacOes de selegdo, particularmente
aquelas que envolvem a posicdo de profissional de
venda ou de administracdo, as avaliagGes da expe-
riéncia dos ex-empregados, professores ou colegas
pesam significativamente. A suposicdo parece ser
que uma exposicdo honesta e esclarecida — tanto
verbal como escrita — feita por alguém que conhe-
¢a bem uma pessoa, é absolutamente tdo valida




guanto os métodos mais formais e mais compli-
cados.

A maior desvantagem das avaliagOes da ex-
periéncia sdo suas variagdes quanto a extensdo e
conteddo. Além do mais, embora diferentes expe-
riéncias se toquem em diferentes aspectos do de-
sempenho de um individuo ou qualificagdo pes-
soal, é dificil combinar ou comparar as classifica-
coes da experiéncia. Para comparagOes, recomen-
da-se um tipo de método mais formal, como a
classificagdo gréfica.

2 — Classificagdo grafica

Esta técnica pode ndo ter a profundidade de
uma avaliagdo da experiéncia, mas é mais consis-
tente e segura. Tipicamente, um grafico faz a esti-
mativa de uma pessoa no que se refere a qualidade
e a quantidade de seu trabalho (estaria ela colocada
na posicao acima da média, média ou n3o-satisfa-
téria?) e a uma série de outros fatores que variam
com a profissdo, mas que em geral incluem as ca-
racteristicas pessoais como responsabilidade e coo-
peraggo. Podem incluir ainda itens especificos de
dea%nho, como a comunicagdo oral e escrita.

grafico tem sido contestado; todavia con-
tinua sendo o método de classificagcdo mais usado.
Numa comparagao classica entre o grafico “‘antigo”
e a técnica da escolha obrigatdria muito mais so-
fisticada, a primeira demonstrou ser absolutamen-
te tdo véalida quanto a melhor das formas de esco-
Iha obrigatoria e até melhor que a maioria destas.
E também mais econdmico e mais aceito pelos
classificadores do que a forma de escolha obriga-
toria. Para muitos fins ndo ha necessidade de uti-
lizar nada mais complicado que um gréfico, com-
plementado por algumas perguntas de carater
experimental.

3 — Revisdo de campo

Havendo razdo para suspeitas do preconceito
da pessoa responsdvel pelas classificagdes, quando
par estar utilizando padroes mais altos que as
outras, ou quando a comparacdo das classificagcGes
for essencial, as classificagbes da experiéncia ou
grafica sdo muitas vezes combinadas com um pro-
cesso de revisdo sistemdtica. Esta revisdo de campo
é uma das muitas técnicas empregadas. Um mem-
bro da divisdo de pessoal ou da administragdo cen-
tral retine pequenos grupos classificadores de cada
unidade de supervisdo e examinam detidamente
cada uma das classificagcoes de empregados, a fim
de: a) identificar as areas que apresentam divergen-
cias inter-classificatorias; b) auxiliar o grupo a che-
gar a um consenso e c) determinar que todos os
classificadores concebam os padres de igual ma-
neira.

Esta técnica de julgamento conjunto tende a
ser mais imparcial e mais valida do que as classi-
ficacbes individuais e permite que a administragao
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central tome conhecimento dos graus de leniéncia
ou severidade — bem como dos preconceitos —
demonstrados pelos classificadores dos diversos
departamentos. O lado negativo do processo é
gue consome muito tempo.

4 — Classificacdo de escolha obrigatoria

Assim como a revisdo de campo, esta técnica
foi desenvolvida para reduzir os preconceitos e
estabelecer padrbes objetivos de comparagdo entre
os individuos, mas ndo envolve a intervencdo de
terceiros. Embora haja muitas variagcdes deste mé-
todo, a mais comum € aquela que pede ao avalia-
dor que escolha nos grupos de questdes aquelas
que melhor se adaptam ao individuo que estéd sen-
do classificado e aquelas que menos se adaptam a
ele. Depois, estas questdes recebem um peso ou
escore, de modo que um teste psicolégico recebe
o niumero de pontos. As pessoas que alcangarem
escores elevados serdo, por definigdo, os melhores.
Uma vez que o avaliador ndo sabe qual o valor de
cada questdo, pelo menos na teoria, ndo podera
demonstrar favoritismos. Ele simplesmente des-
creve seus subordinados e alguém do departamen-
to de pessoal coloca o valor dos escores e determi-
na quem obterd a melhor classificacao.

O principio que rege esta técnica dificilmente
falha. E o mesmo principio utilizado no desenvol-
vimento das baterias de testes de selegdo. Na pra-
tica, entretanto, o método de escolha obrigatoria
tende a irritar os avaliadores, que sentem nao estar
sendo dignos de confianga. Eles querem dizer aber-
tamente como fazem a classificagdo e ndo ser con-
siderados pessoas de segundas intengGes ou de ma
fé no processo de avaliagOes “"honestas’’.

Alguns poucos avaliadores inteligentes encon-
traram meios de fraudar completamente o sistema.
Quando querem dar ao empregado de nivel médio,
Carlos Lima, uma classificacdo elevada, descrevem-
no simplesmente como o melhor empregado que
conhecem. Se o melhor empregado é Jodo Silva,
descrevem-no na forma de escolha obrigatoria que
caberia a Carlos. Desse modo, Carlos recebe boa
classificacdo e, por conseguinte, promogao.

Outros obstéculos sdo a dificuldade e o custo
do desenvolvimento de formas. Consequentemente,
limita-se a técnica aos niveis de administracdo mé-
dia e inferior, onde os empregados sdo suficiente-
mente semelhantes para que se facam formas-pa-
drdo ou comuns viaveis.

Finalmente, as formas de escolha obrigatoria
tendem a ter pouco valor e provavelmente efeito
negativo, quando usadas nas entrevistas para ava-
liar o desempenho.

5 — Avaliagdo de circunstancias criticas

A discussdo das classificagcbes com os empre-
gados, em muitas empresas, tem demonstrado ser
uma experiéncia traumatica para 0s supervisores.
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Alguns aprenderam de sua experiéncia desagrada-
vel aquilo que a General Electric documentou pos-
teriormente: quem recebe “feedback” honesto,
mas negativo é tipicamente ndo-motivado no me-
Ihor desempenho — e, muitas vezes, torna-se pior
apOs a entrevista de avaliagdo. Consequentemente,
os supervisores tendem a evitar essas entrevistas,
ou, se obrigados a fazé-lo, evitam dar classificacdo
negativa quando tem que ser apresentada ao em-
pregado.

Um impecilho tem sido, sem divida, a inade-
quada forma de classificagdo adotada. Tipicamente,
estes sao graficos que muitas vezes incluem carac-
teristicas um tanto vagas como: iniciativa, coope-
ratividade, responsabilidade e mesmo personalida-
de. Pode ser dificil discutir coisas desse tipo com
um empregado.

A técnica de incidentes criticos parece natural
para algumas pessoas nas entrevistas de revisdo do
desempenho, porque da ao supervisor elementos
fatuais e atuais para discutir com o empregado.
Pede-se aos supervisores que mantenham um re-
gistro, um “livrinho negro” de cada empregado,
no qual anotem os incidentes do comportamen-
to positivo ou negativo atuais, como, por exemplo,
José de Souza, que foi classificado como um em-
pregado de pouca responsabilidade, ndo concluiu
diversas tarefas dentro dos prazos estabelecidos
durante o perfodo de avaliagdo. Seu supervisor ano-
tou estes incidentes e se acha no momento munido
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de dados fatuais desagradaveis. “‘José, dei-lhe uma
classificagdo inferior em responsabilidade porque,
€m trés ocasides diferentes nos Gltimos dois meses,
Vocé disse que faria este trabalho e ndo o fez. Lem-
bra-se de seis meses atras, quando eu . ..”

Em vez de argumentar sobre as caracteristi-
cas, a discussdo versa 0 comportamento atual. E
possivel que José tenha entendido mal seu super-
visor ou que tenha boas razes para esta aparente
“irresponsabilidade”. Se assim for, eis ai sua opor-
tunidade de responder. Seu desempenho (e ndo
sua responsabilidade) estd sendo criticado. Ele sabe
especificamente como desempenhar a tarefa de
outra maneira se quiser receber classificagao mais
alta da proxima vez. E evidente que José acharia
que o supervisor estava lidando com padrGes ele-
vados, indevidos, para avaliar seu desempenho.
Mas, pelo menos, saberia extamente quais eram
esses padroes.

Todavia varias desvantagens ha nesta aborda-
gem: requer que os supervisores anotem os inciden-
tes diaria ou, no minimo, semanalmente, o que
daria tremenda mao-de-obra. Ademais, a técnica
de classificagdo pelos incidentes criticos ndo deve,
mas pode fazer que o supervisor demore a dar
“feedback” aos empregados. E é pouco desejavel
esperar seis meses ou um ano para apresentar a
ma ac¢do ou falha ao empregado.

Finalmente, o supervisor estabelece os pa-
droes. Se estes parecerem indevidos a um subor-
dinado, ndo deveria ele ficar mais motivado se, no
minimo, pudesse opinar no estabelecimento des-
tes padroes ou concordar com os padrbes dentro
dos quais é julgado?

6 — Administragdo por objetivos

Para evitar, ou para levar em consideragdo o
sentimento de que estdo sendo julgados mediante
padrGes elevados indevidos, os empregados de al-
gumas organizagOes sdo convocados para estabe-
lecer — ou ajudar a estabelecer — suas proprias
metas de desempenho. Nos Gltimos cinco ou seis
anos, a Administragdo por Objetivos tornou-se
uma “‘coqueluche” e é tdo conhecida da maioria
dos administradores que nao a estudaremos aqui.

Observe-se, entretanto, que, quando a Admi-
nistragdo por Objetivos é aplicada a niveis organi-
zacionais inferiores, os empregados ndo querem
estar envolvidos no estabelecimento de suas pro-
prias metas. Como referem Arthur N. Turner e
Paul R. Lawrence, muitos ndo querem autonomia.

Em consequéncia, as variagOes coercitivas
desta técnica estao-se tornando progressivamente
comuns e alguns criticos véem o sistema desvian-
do-se para uma espécie de forma manipulatoria de
administragao, na qual a pseudo-participagdo subs-
titui a participagdo real. Os empregados sdo con-
sultados, mas a administragdo acaba impondo seus
padroes e objetivos.
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"Daf que algumas organiza¢Bes estejam intro-
duzindo uma abordagem de padroes de trabalho
para o estabelecimento de metas, na qual estas
metas sdao abertamente estabelecidas pela adminis-
tracdo. Em verdade, parece estar em moda o esta-
belecimento de tais padroes de trabalho no setor
burocratico e nas areas de prestagao de servigo.

7 — A abordagem dos padrGes de trabalho

Em vez de pedir aos empregados que estabe-
lecam suas proprias metas de desempenho, muitas
organizagdes estabelecem padrdes de trabalho me-
didos diariamente. A técnica dos padrbes de tra-
balho estabelece o trabalho e os objetivos, no que
se refere ao pessoal, destinados a melhora da pro-
dutividade. Quando empregada de maneira realis-
tica, pode possibilitar uma avaliagdo objetiva e
precisa do trabalho dos empregados e supervisores.

Para que sejam eficientes, os padroes devem
ser claros e justos. Portanto, gasta-se tempo na
observagdo do desempenho dos empregados, sim-
plificando e melhorando o trabalho onde for pos-
sivel e na tentativa de chegar a padrdes realisticos
de produtividade.

esta claro, em todo caso, que os padroes
de tr3#®ho tenham sido integrados num programa
de avaliagdo do desempenho da organizagdo. To-
davia uma vez que o programa de padrdes de tra-
balho fornece a cada empregado um conjunto mais
ou menos completo de suas obrigagGes, poderia
parecer apenas natural que os supervisores infor-
mem eventualmente a avaliacdo do desempenho e
os comentarios” das entrevistas destas obrigacoes.
Esperamos que isto aconteca de maneira progres-
siva nos locais onde existem padrdes de trabalho.
A utilizagdo dos padrbes de trabalho tornaria as
entrevistas para avaliacdo do desempenho, menos
ameacadoras do que o uso exclusivo de padrdes
pessoais, mais subjetivos.

O maior inconveniente parece ser o problema
da comparagdo. Se as pessoas sdo avaliadas por di-
ferentes padrbes, como é possivel reunir as classi-
ficagbes com finalidades de comparagdo quando
tiver ue ser tomadas as decisGes quanto a pro-
mog¢do ou aumentos salariais? Para estas finalida-
des é necessario que haja uma forma especifica de
classificagdo.

8 — Método de classificagdo

Para estabelecer comparagGes, as formas de
expressao individual, classificacdo ou avaliagdo ndo
tém utilidade especial. Ao contrério, é preciso re-
conhecer que as comparagées envolvem um juizo
subjetivo global, ao qual devern ser acrescentados,
de certo modo, uma grande quantidade de fatos e
impressdes complementares. Ndo ha uma forma
ou maneira exlusiva de fazé-lo.

A comparacdo de pessoas em diferentes uni-

dades a fim de, digamos, escolher um supervisor

de servigo ou determinar a cota relativa de aumen-
to salarial para os diferentes supervisores, requer
julgamento subjetivo e ndo estatistico. A melhor
parece ser a técnica de classificagdo, que envolve
julgamento combinado. Os dois métodos mais
eficientes sdo: a classificacdo alternada e a classi-
ficag@ao por comparagao aos pares.

— Classificagdo alternada

Neste método, faz-se uma relacdo dos nomes
dos empregados a esquerda de uma folha de papel
— de preferéncia fora de qualquer ordem. Se a clas-
sificacdo tiver objetivos salariais, pede-se ao super-
visor que escolha e empregado “‘mais valioso” da
relagdo, risque seu nome, escrevendo-o na primeira
linha da coluna & direita. Depois, que escolha o
empregado “‘menos valioso” da relacao, risque
seu nome e coloque-o na ultima linha da coluna a
direita. O responsavel pela classificacdo escolhe o
empregado ‘‘mais valioso” dentre os restantes
da lista, elimina seu nome e coloca-o abaixo do
primeiro nome da relagdo a direita, e assim por
diante.

— Classificagdo por comparagdo aos pares

Esta técnica é provavelmente tdo precisa
quanto a classificacdo alternada, ou até mais. To-
davia, quando se tem um grande nimero de empre-
gados, consome muito tempo e torna-se enfadonha.

Para ilustrar o método, digamos que temos
cinco empregados: Almeida, Bastos, Costa, Duarte
e o Espindola. Relacionamos estes nomes do lado
esquerdo do papel. Comparamos Almeida com Bas-
tos dentro do critério escolhido, digamos, o valor
atual para a organizagdo. Se chegarmos a conclusdo
de que Almeida é mais valioso que Bastos, coloca-
mos um ponto ao lado do nome de Almeida. De-
pois comparamos Almeida com Costa, com Duarte
e com Espindola. O processo se repete para cada
um. Agquele que tiver maior nimero de pontos
sera o homem mais valioso, pelo menos na opi-
nido do classificador: o individuo que ndo tiver
nenhum ponto serd considerado a pessoa de me-
nor valor.

Ambas as técnicas de classificagdo, especial-
mente quando combinadas com classificagbes mul-
tiplas (ou seja, quando duas ou mais pessoas fazem
classificagbes independentes do mesmo grupo de
trabalho e quando é tirada a média de suas rela-
¢coes) estdo entre as melhores técnicas existentes
para dar origem a classificagbes por ordem de mé-
rito validas para as finalidades de administracdo
salarial.

9 — Centros de avaliacdo

E a avaliacdo do desempenho ou potencial
futuro? Em qualquer tomada de decisdo e mesmo
para as decisdes de promogdo, é necessario que se
facam algumas previsdes do desempenho futuro.
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Como este tipo de previsdo pode se tornar mais
valido e mais justo?

“Aquilo que um homem ja fez é o melhor
previsor daquilo que fard no futuro”. Mas, supo-
nhamos que Vocé escolheu determinado homem
para supervisor e este jamais experimentara antes
a responsabilidade de supervisdo? Ou, suponha-
mos que Vocé esteja selecionando um homem
para um cargo entre muitos candidatos, nenhum
dos quais jamais se tenha engajado antes na posi-
¢do ou coisa semelhante? Nestas situagOes, muitas
organizagGes utilizam os centros de avaliagdo.

Os individuos dos diferentes departamentos
sdo reunidos durante dois ou trés dias para traba-
Ihar individualmente ou em grupos, com atribu-
tos semelhantes aos que terdo quando os empre-
gados forem promovidos. A combinag¢do do julga-
mento dos observadores, as vezes derivado da com-
paragdo aos pares ou da classificagdo alternada,
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por ordem de meérito, acrescida de julgamentos
subjetivos, menos estruturados.

Ha grande nimero de evidéncias de que as
pessoas escolhidas pelos centros de avaliagdo se
desempenham muito melhor do que as ndo esco-
Ihidas por estes métodos. O centro de avaliacdo
também permite que as pessoas que trabalham
nos departamentos cujo ‘‘status” é inferior ou
de pouca visibilidade numa organizacdo se tor-
nem visiveis e que, na situagdo competitiva de um
centro de avaliagdo, demonstrem a posi¢do supe-
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rior que ocupam em relagdo as pessoas dos depar-
tamentos mais conhecidos. Esta técnica tem o
efeito de igualar as oportunidades, elevar o moral
e aumentar o nimero de possiveis candidatos a
profissado.

Ajustando a préatica a finalidade

Tentamos demonstrar que cada técnica de
avaliacdo do desempenho tem sua prOpria com-
binacdo de pontos fortes e fracos. O éxito de qual-
quer programa que utilize estas técnicas depende
muitissimo de como sejam usadas em relagdo as
metas desse programa. Por exemplo, os métodos
de estabelecimento de metas e padroes de traba-
Iho serdo mais eficazes para as finalidades de pre-
paragdo objetiva, de orientacdo e de motivagdo,
porém, uma forma de avaliacdo de incidentes cri-
ticos € melhor quando forem necessarios o julga-
mento pessoal e a critica feitos por um superior.

As comparagoes de individuos, especialmen-
te em situagOes de perder ou ganhar, quando so-
mente uma pessoa pode ser promovida ou quando
apenas um namero limitado de pessoas pode rece-
ber aumentos salariais vultosos, exigem aborda-
gem diferente. Cada pessoa deve ser classificada
da mesma forma, forma esta que deve ser a mais
simples possivel, provavelmente a que envolva res-
postas da experiéncia e grafica. Depois virdo as
classificagbes por ordem de mérito e a média
final. Para ser mais explicito, apresentamos aqui
as metas de avaliagdo relacionadas no inicio deste
artigo e as técnicas que melhor se adaptam a essas
metas.

Auxiliar ou estimular os supervisores a observar
seus subordinados mais de perto e a desempenhar
de melhor maneira a func¢do de instrutor.

A avaliagdo de incidentes criticos parece ideal
para este fim, se os supervisores puderem ser con-
vencidos de que devem ocupar seu tempo procu-
rando e registrando as ocorréncias significantes. En-
tretanto, essas perdas de tempo sd3o a maior des
vantagem da técnica e deverdo ser reduzidas ao
minimo possivel. Mesmo assim, apesar dessa de-
mora, o supervisor adquirirda melhor conhecimen-
to de seus proprios padroes de desempenho, inclu-
sive de seus possiveis preconceitos, 3 medida que
passe em revista os incidentes registrados. Ele pode
até mesmo decidir modificar ou alterar o peso de
seus proprios critérios.

Outra técnica também de utilidade para fins
de instrucdo é, sem dlvida, a Administracdo por
Objetivos. Como o método de incidentes criticos,
esta técnica focaliza o comportamento atual e os
resultados reais que podem ser discutidos objeti-
vamente e de maneira construtiva, sem que neces-
site o supervisor “fazer o papel de Deus”.

Motivar os empregados fornecendo “feedback” de
como se estao desempenhando.




A abordagem da Administragao por Objeti-
vos, se envolver a participagdo real, parece ser a
técnica mais provavel de conduzir a um compro-
metimento sério com o objetivo de um desempe-
nho melhor. Entretanto, a abordagem dos padrdes
de trabalho também pode motivar, embora de
maneira mais coercitiva. Se as organizacoes colo-
cam pessoal para ir de encontro aos seus padroes
de trabalho, a forga de trabalho se reduz e as pes-
soas sdo compelidas a trabalhar mais arduamente.

A técnica anterior € mais “‘democratica’’,
enquanto a Gltima é mais “autocratica’”. Ambas
podem ser eficazes: ambas utilizam metas de tra-
balho especificas e ambas fornecem conhecimen-
to dos resultados. Se a informagdo da avaliagdo do
desempenho tiver que ser comunicada aos subor-
dinados, por escrito ou em entrevista, as duas téc-
nicas mais efetivas sdo a administragdo por obje-
tivos e o0 método de incidentes criticos. Esta ulti-
ma, comunicando ndo s6 os dados fatuais, mas
também o sabor dos préprios valores e preconcei-
tos do supervisor, pode-se tornar efetiva numa area
onde ndo existam padrdes objetivos de trabalho
ou metas quantitativas.

Fo.er dados que endossem as decisbes adminis-
trativas quanto a aumento de merecimento, pro-
mocées, transferéncias, demissdes, etc.

A maioria das decisdes que envolvem empre-
gados requer comparagdo de pessoas que fazem
trabalho diferente. Neste caso, as técnicas mais
especificamente relacionadas com o trabalho,
como a administragdo por objetivos ou os padrdes
de trabalho, ndo sdo adequadas ou, se usadas, de-
vem ser complementadas por métodos menos res-
tritos.

Para promogdo a posicdo de supervisdo, a for-
ma de classificagdo de escolha obrigatoria, se for
cuidadosamente desenvolvida e validada, seria a
melhor. Mas a dificuldade e o custo do desenvolvi-
mento de uma forma desta natureza e a resistén-
cia dos avaliadores no utiliza-la tornam-na impra-
ticavel, exceto nas grandes organizagdes.

s firmas que se acham diante do problema
de @lecionar empregados candidatos a promocao
de uma série de departamentos ou divisdes deve-
riam considerar a utilizacdo de um centro de ava-
liagdo. Isto minimiza os preconceitos resultantes
das diferengcas quando a "visibilidade” departa-
mental e aumenta o nimero do potencial de pro-
mogoes.

O melhor método de avaliagdo para a maio-
ria das demais decisdes administrativas envolvers,
provavelmente, uma espécie de forma gréfica
muito simples ou uma combinag¢do da forma gra-
fica e da experiéncia. Se esta forma for comple-
mentada pela utilizagdo de revisGes de campo, sera
reforcada de maneira mensuravel. Acompanhando
as avaliagOes individuais, deve-se solicitar que os
grupos de supervisores ordenem as pessoas que
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classificaram usando uma técnica semelhante a
classificagdo alternada ou comparagdo aos pares.
Assim, a combinacdo ou a média das classificagdes
tenderdo a por fim as mais extremas formas de
preconceitos e dardo origem a relagGes por ordem
de mérito justas e validas.
Promover o desenvolvimento da organizacao, iden-
tificando os elementos qualificados para promogao
e salientando as necessidades de desenvolvimento.
A comparacao das pessoas com os fins de pro-
mocdo ja foi discutida. Todavia, a identifica¢do
das necessidades de treinamento e desenvolvimen-
to virda — provavelmente de melhor maneira e mais
simplesmente — da parte da experiéncia da forma
de classificacdo combinada grafico/experiéncia re-
comendada para a meta anterior.

Estabelecer uma base de pesquisa e referéncia para
as decisGes da divisdo de pessoal.

Para esta meta, a forma mais simples é a me-
lhor. Uma combinagdo gréafico/experiéncia é ade-
quada para a maioria das finalidades. Mas deverdo
ser empregadas as classificagoes de ordem de me-
recimento salarial para desenvolver o critério de
bom e mau desempenho.

Conclusdo

Os sistemas formais de avaliacdo do desempe-
nho ndo sdo inGteis nem prejudiciais, ao que con-
cluiram alguns criticos, como também nao sdo pa-
nacéias como muitos administradores desejariam
que fossem. Um sistema formal de avaliagcdo é, no
minimo, uma tentativa recomendavel de tornar vi-
sivel e, portanto improvavel, um conjunto de ati-
vidades organizacionais essenciais. Os juizos pes-
soais acerca do desempenho do empregado sdo va-
lores subjetivos inevitaveis, nos quais a percepcao
humana falivel estd presente sempre. Os sistemas
formais de avaliacdo, até onde podem classificar
estas percepgOes e valores, torna possivel que al-
guns dos preconceitos e erros inatos sejam reco-
nhecidos e remediados.

Aumentando a probabilidade de que o bom
desempenho seja reconhecido e recompensado e
o0 mau desempenho corrigido, um sistema eficien-
te de avaliagdo pode contribuir tanto para a ele-
va¢ao do moral quanto para o desempenho da or-
ganizagdo. Além disso, a alternativa para um mau
programa de avaliagdo ndo precisa ser nenhum pro-
grama, dizem alguns criticos. Pode e deve ser um
programa de avaliagdo melhor. E, o primeiro pas-
so nesse sentido consiste na congruéncia e adequa-
¢do da pratica a finalidade. E
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Trabalho apresentado no | Seminério de Psicologia Organi-
zacional, Universidade de Brasilia, Brasilia, 1975. Adapta.

do de ergi W. “Making performance appraisal relevant”,
. 1971,

IDORT @ Al NHO DE 1978 @ 27
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Brasilia, 20 de agesto d2 1379,

Prezado Anigo Seminerio,

Foi-me chamada a atengao por alguns colegas para um lamentiavel egquivo

co de que infelizmente fui o causador direto. Espero que a Nota Lxpli

cativa anexa, cuja publicacao lhe solicito, esclarega o in¢idente e
possa. por um ponto final na questao. Garanto-lhe que no futuro tomar-
rei cuidado para que outra falha como esta jamais venha a ocorrer no

vanente.

Receba um afetuoso abra¢o do amigo,

José Luiz Hesketh

esa.mrqm—uro O Cpof. Femdtn Lo PeLT\ SG-H\pem

€ o VeETVE VO 1Sob DA F&V, RUT
T i EEVWSTA Ae&vwo: am.
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NOTA EXPLICATIVA

José Luiz Hesketh

Universidade de Brasilia

lia edig¢ao de numero 3, do volume 29, das paginas 83 a 97,
desta revista foi publicado o artigo intitulado "Motivagao e clima
organizacional". Este trabalho era o resultado da traducao e adapta-

gao do capitulo "Motivation and organizational climate" do livro '

Organizational Psychology de autoria de Kolb, McIntyre e Rubin, edi-
tado pela Prantice-Hall, em 1971, Posteriormente aquele artigo veio

a constituir um capitulo do livro "Desenvolvimento Organizacional" ,
do mesmo autor, editado em 1977 pela Editora Atlas. Por outro lado o
livro de Kolb e outros foi traduzido integralmente e editado em lin-

guasportuguesa pela mesma Editora Atlas, em 1978,

Infelizmente, devido a um lapso, deixou de ficar claramen

te consignado que aquele artigg era uma adaptacao do trabalho de

Kolb e outros. SG recentemente, gragas a alguns colegas do autor que

1lhe apontaram a semelhanga entre os referidos trabalhos, deu-se o
mesmo conta da falha existente, que por intermédio desta nota procu-

ra Aeparar bem como se desculpar perante os leitores desta prestigio

sa publicagao, assggurando a todos que em momento alﬁgm pretendeu_ u
surpar para si o crédito pela autoria original do mencionado traba -
lho.
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Brasilia, 14 de dezembro
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DA: Assessoria de Planejamento e Controle

AO0: Prof, ROBERTO FERREIRA ROSAS - DEPT? DIREITO

»

Senhor Professor,

!

Conforme solicitado por V.5a., estamos encaminhan

do o Curriculum Vitae do Prof., José

Psicologia desta Universidade.

Luiz Hesketh, do Departamento de

1
Atenciosamente,

|

- Ay,

Kullo Kawashila
CHE EM EXERCICIO
APCfUsR
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CURRICULUM VITAE DO DR. JOSE L. HESKETH

}

DADOS PESSOAIS

Nome: José Luiz Hesketh

Endereco: SQN 107, bloco I, Apt. 402 - Brasflia, D.F. - Brasil
Telefone: (061) 272-1231

Estado Civil: desquitado
Nascimento: 24/07/47
Naturalidade: Rio de Janeiro (RJ)
Nacionalidade: brasileiro

FUNCAO ATUAL PRINCIPAL

Professor Adjunto da Universidade de Brasilia, lotado no Departa
mento de Psicologia. Atividades de ensino na area de Psicologia’
Industrial e Organizacional. Atividades de pesquisa voltadas '
principalmente para o estudo do processo decisorio, da criativi-
dade aplicada ao trabalho e do desenvolvimento organizacional. '

Consultoria para organizagoes plblicas e privadas na area de pro
cesso, desempenho e aperfeigoamento individual, gerencial e orga

nizacional.
DOCUMENTOQOS

Carteira Profissional: n? 59.030, Série 411
T{tulo de Eleitor: n® 79.077 (6a. zona) - Estado do Rio de Janei-
TO

Carteira de Identidade: n® 1.768.343 - Instituto Felix Pacheco(RJ)

Passaporte: CA 328.113

Carteira de Motorista Amador: prontuario n?® 410,382

Cadastro de Pessoa Fisica (CPF): 018.002.487/68

Servigo Militar: 2% Tenente da Reserva Fuzileiro Naval - M.M.
215.374

Cheque Ouro: Conta 372.382-8, Ag. Central (Brasilia)-Sucursal UnB

Registro de Psicdlogo: CRP-01 n® 0066
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FORMACAO BASICA

Primario: Instituto de Educagao (RJ), 1957

Ginasial: Colégio Arte e Instrugao (RJ), 1962

Cientifico: Moderna Assoc.Brasileira de Ensino (RJ), 1965

Superior: Bacharel de Psicologia - UFRJ (Inst. de Psicologia),1969
Psicologo - UFRJ (Inst. de Psicologia), 1970
Adm. de Empresas - Fac.de Cienc.Cont.e Adm. Moraes Jr.
(RJ), 1971 (interrom.)

OUTROS IDIOMAS

Ingles e Espanhol - dominio completo
Frances e Italiano - leitura e alguma conversagao

P0S-GRADUACAQ

]

Bolsa de estudos concedida pela USAID para programa de Mestrado
(M.A.) em Psicologia Industrial e Doutorado (Ph.D.) em Psicologia
Organizacional realizado na Ohio State University Columbus,Ohio
USA.

Bolsa patrocinada pela Fundagao Getulio Vargas e aprovada pela
SUBIN, da Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Republica .

L}

Bolsa suplementar concedida pelo Ministério das Relagoes Exterio -
res, pelo periodo de set/71 a ago/72.

Inicio do programa em set/71. Conclusao do Mestrado(M.A.) em mar /
73. Conclusao do Doutorado (Ph.D.) em ago/74.

POS-DOUTORADO

‘ e ntT S ——

Programa de aperfeigamento técnico-cientifico em nivel de pés-dou
torado, desenvolvido em instituigoes de ensino superior, pesquisa
e consultoria na Inglaterra, patrocinado pelo Governo Ingles atra
vés da Bolsa da Rainha (The Queen's Scholarship) do Conselho Bri

B

e T mp—

tanlco (The British Countil), e co-subsidiada pelo Governo Brasi-

leiro atraves de licenga com onus concedida pela Universidade de
Brasilia, e bolsa de suplementagao do Conselho Nacional de Desen-
volvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq).
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Principais atividades realizadas: (1) ensino e pesquisa no Depar-
tamento de Psicologia Ocupacional, do Birkbeck College, da Univer
sity of London; (2) pesquisa e consultoria técnica no Tavistock '
Institute of Human Relations; (3) participagdo em Seminarios ;
Workshops, Palestras, Encontros, Conferéencias, Reunices Cientifi-
cas etc. Periodo de realizagao: ago/78 a mar/79. Duragao: 8 meses

(intensivos).

OUTROS CURSO0S

- Técnico Industrial de Eletronica (até 3° ano), Esc. Técnica Nac.
(RJ), 1965

- Escola de Formagao de Oficiais da Reserva da Marinha (RJ), 1966
- Curso de Combate a Incéndios, M. Marinha,CeA’A.M.L. (RJ), 1966
- Comunicagao de Massa: UFRJ, CEPSI (RJ), 1968

- Terapia Réflexologica: UFRJ (INST.PSICOLOGIA), (RJ), 1968

- Terapia Estrutural Integrada (GESTALT) - UFRJ (RJ), 1969

- 1° Seminario de Comunicagao: 1% ciclo - UFRJ (RJ), 1969

- 1° Seminario de Comunicagao: 29 ciclo - UFRJ (RJ), 1970

- 1 Congresso Brasileiro de Reflexologia (MAM, RJ), 1970

- Construgao de Testes Psicologicos - CETPP, ISOP, FGV(RJ),1970

- Forum de Psicologia Social - ABPA (RJ), 1970

- Forum de Psicologia Industrial - ABPA ( RJ), 1971

CURSOS NO EXTERIOR

- Seminario de alto nivel sobre problemas sociais, econdomicos, po-
l1iticos e educacionais nos Estados Unidos da América do Norte -

Washington International Center - Washington, DC (USA) - 1971

- Seminario de Controle Demografico - Governmental Affairs Institu
te - Washington, DC (USA) - 1971

- Workshop académico desenvolvido na Georgetown University -
Washington, DC (USA) - 1971

- Seminario para planejamento da '"76 US World Exposition'" - Bicen-
tennial Corporation - Philadelphia (USA) - 1971

- Instituto de criatividade para solugao de problemas - State Uni-
versity of New York - Buffalo (USA) - 1972

- Treinamento de Sensibilidade para alta geréncia - Dando S.A - Ci

dade do Mexico - Mexico - 1972
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Curso de Motivagao para altos executivos - Dando S.A. - Cidade
do México - México - 1972

Curso de Comunicagao - Michigan State University - Logan (USA)
- 1974

Basic Human Relations Lab - NTL Institute - Bethel (USA) - 1974

Management Today - Civil Service Commission - Washington,DC(USA)
- 1974

Teoria e pratica de treinamento - NTL Institute - Bethel (USA )-
1976

Programa para Especialistas em D. 0. - NTL Institute - Bethel
(USA) - 1977

lla. Conferéncia Anual da Group Relations Training Association
(GRTA) - Liverpool, Inglaterra - 1978

Grupo de Estudo - Tavistock Institute of Human Relations - Lon -

dres, Inglaterra - 1978

1° Forum Europeu de Desenvolvimento Organizacional - Aachen,
Alemanha - 1978

Exploragoes sobre relacionar-se - Tavistock Institute of Human

Relations - Londres, Inglaterra - 1978

Conferencia Anual da Organizational Development Network (ODN)
Cranfield, Inglaterra - 1978

Implicagoes de Mudancgas Organizacionais - University of Bath -
Stratford- upon-Avon, Inglaterra - 1979

Viagem para estudo, observagao e troca de experiemcias com pesqui
sadores e consultores de Desenvolvimento Organizacional da Franga

(Paris), Espanha (Barcelona) e Portugal (Lisboa) - 1979

Conferencia Anual da Divisao de Psicologia Ocupacional da British
Psychological Society - University of Sheffield - Sheffield ,
Inglaterra - 1979
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EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Wb
ESCRITURARIO do Banco Central do Brasil. Admitido em maioc de 1967,
através de concurso publico, ocupou inicialmente fungao na Divisao
de Material, foi tranferido para Divisao dg Pessocal e finalmente '
esteve lotado na Geréncia de Crédito Rural e Industrial. Exonerado
a pedido em set/69. Motivo da saida: impossibilidade de desenvolvi

mento profissional.

PROFESSOR DE PSICOLOGIA do Curso Maximus (Av. Franklin Roosevelt '
115, 4%.and., RJ), de jul/67 a jan/68. Lecionou aulas sobre Histo-
ria e Métodos Psicoldgicos para preparagao ao exame vestibular de
psicologia. Motivo da saida: término do contrato de trabalho.

PROFESSOR DE PSICOLOGIA do Curso A.0.S. (Av. Pres. Wilson 210/4°
andar. RJ}, de jul/68 a jan/69. Lecionou aulas sobre Histéria Téc-
nicas Psicolégicas para preparagao ao exame vestibular de psicolo-
gia e preparou diversas apostilas didaticas. Motivo de saida: tér-
mino do contrato de trabalho.

TECNICO EM SELEGAO DE PESSOAL do Centro de Selegdo e Analise do
Trabalho (CESAT) (Av. Pres. Vargas 542/s. 1101-RJ). Admitido en
Dez/68 como Estagiario de Psicologia. Principais tarefas: (1) re -
crutamento de pessoal através de cadastro interno e/ou anuncio em
jornal; (2) aplicagac de testes incluindo diversas té€cnicas de ava
liagao intelectual e descrigao da personalidade (BTAG, DAT, BCEx ,
MMPI, 16PF, DOMINéS, RAVEN, G 36 etc.); (3} aplicacao, analise e
interpretagﬁo de provas expressivas e projetivas (MACHOVER, KOCH ,
TAT, MAPS, RORSCHACH, ZULLIGER, WARTEGG etc.); {4) entrevistas de
avaliacao profissional e de encaminhamento; (5) analise profissio-
grafica, planejamento e execug¢do de processos seletivos; (6) execu
¢ao de orientagbes profissionais. Motivo de saida: promogdo e  mu

danga de departamento na mesma empresa.

INSTRUTOR E COORDENADOR de cursos de treinamento do CESAT, de jul/
69 a ago/71. Coordenou e atuou comc Instrutor em programas de trei
namento para escriturarios. Lecionou Aritmética Financeira, Rela -
goes Humanas e¢ Relagoes Publicas. Motivo de saida: viagem de aper-

feigoamento no exterior.
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ESTAGIARIO de Psicologia Clinica no Instituto Médico Psicologico '
(Av. Pres.Vargas 590/s. 2005, RJ), de jul/69 a jul/70. Assisténcia
em processos de orientagao vital e diagnostico de doentes psicopa-
tologicos. Motivo de saida: fim do estagio.

MONITOR da disciplina Psicologia Geral e Experimental do Instituto
de Psicologia da UFRJ (Av. Pasteur 250 - RJ), de mar/69 a dez/70
Lecionou aulas de Psicolinguistica, Comunicagao e Teoria da Infor-

magao. Motivo da saida: graduagao.

ASSISTENTE DE PESQUISA "free lancer'" do Centro de Estudo de Testes
e Pesquisa Psicologica (CETPP) do ISOP da FGV (Praia de Botafogo '
190 - RJ), de jul/68 a dez/70. Colaborou na aplicagao e corregao '
de testes psicologicos para fins de pesquisa na area de Psicologia

Educacional. Motivo da saida: graduagao.

TECNICO DE TRIBUTAGAO do Ministério da Fazenda. Aprovado através '
de concurso publico em 49% lugar entre cerca de 12.000 (doze mil )
concorrentes de nivel universitario (D.0O. de 16. 04.70). Entrou em
exercicio em 27.07.70, na Secretaria da Receita Federal, sendo, a
pos exercer diversas fungoes,designado Assessor do Coordenador Ge
ral do Centro de Treinamento e Desenvolvimento do Pessoal do Minis
tério da Fazenda (CETREMFA). Atividades principais: planejamento ,
avaliagao e controle de programas de aperfeigoamento de recursos '
humanos; elaboragao, programagao e execugao de cursos de treinamen
to de criatividade no trabalho; assessoramento administrativo em
nivel departamental. Exonerado a pedido em set/71. Motivo da sai

da: viagem de aperfeigoamento profissional no exterior.

PROFESSOR DE PSICOLOGIA da Universidade Gama Filho (RJ), de mar/71
a ago/71. Lecionou aulas de Pedagogia do Ensino no Departamento de

Psicologia. Motivo da saida: viagem para o exterior.

PESQUISADOR ASSISTENTE (Research Assistant) no Departamento de
Psicologia da Ohio State University (Ohio, USA), de set/71 a ago /
74. Atividades de pesquisa e consultoria na area de psicologia in

dustrial e organizacional. Motivo da saida: graduagao.

CONSULTOR de Dando S.A. (Av. Insurgentes Sur 452/s.301 - México 7,
D.F.), de jun/72 a set/72. Tarefas: consultoria em programas de
desenvolvimento gerencial e organizacional; colaboragao na execu -
cao de treinamentos para executivos na area de lideranga, motiva -

cao e relacoes interpessoais. Motivo da saida: retorno aos E.U.A.
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CONSULTOR DE PROJETO (Project Consultant) do Center for Vocational
and Technical Education da Ohio State University (USA), de jan/74 a
ago/74. Consultoria no desenvolvimento de instrumentos de pesquisa
na area de orientagao profissional. Motivo da saida: retorno a0

Brasil.

PROFESSOR ADJUNTO da Universidade de Brasilia, lotado no Departa -
mento de Psicologia. Atividades docentes e de consultoria na area
de psicologia industrial e organizacional. Admitido como Visitante

em 5.11.74. Admitido no quadro efetivo em ago/76.

CHEFE DE DEPARTAMENTO de Psicologia da Universidade de Brasilia de
mar/75 a dez/76. Coordenacao, planejamento e programagao, avalia -
cao e controle das atividades de ensino, pesquisa e consultoria na
drea de psicologia. Motivo da saida: exoneragio a pedido a fim de

dedicar mais tempo a pesquisa e consultoria,.

CONSELHEIRO Suplente do Conselho Regional de Psicologia da la. Re
giao(CRP-01), Brasilia, de nov/75 a jul/76. Motivo da saida: e xone

rado a pedido.

ASSESSOR da Coordenagao de Aperfeigoamento do Pessoal Nivel Superi
or{CAPES), Ministério da Educagao e Cultura (Brasilia), de jan/ 75
a ago/75. Assessoramento na avaliagdo de programas de pds-gradua -
cao na area de psicologia. Motivo da saida: dispensa.

CONSULTOR da Secretaria de Modernizagao da Secretaria de Planeja
mento da Presidéncia da Republica, Brasilia, de mar/75 a jul/75

Colaboragao no planejamento e programagac do Seminario sobre Com
portamento na Administragao Publica. Motivo da saida: dispensa a

pos a realizagao do seminario.

ASSESSOR da Comissao Fulbright (Brasilia), de set/75 a dez/76. As-
sessoramento na area de psicologia na selegao de candidatos a bol
sa de estudo nos E.U.A. Motivo da saida: dispensa.

CONSULTOR Eventual do Nucleo de Assisténcia Técnica (NAT/01), se
diado na APC da Universidade de Brasilia, de out/75 a dez/76. Ati-
vidades de consultoria em programas de desenvolvimento organizacio
nal e cursos de treinamento para tecnicos e administradores de ins

trugoes de ensino superior. Motivo da saida: extingao do NAT.

CONSULTOR de Structura S.A. (Brasilia), de jan/77 a jul/77. Consul

toria em projetos de desenvolvimento e aperfeigoamento de recursos

humanos. Motivo da saida: exoneracao a pedido.
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CONSULTOR do Banco Central do Brasil, Divisao de Selegao e Treina-
mento (DISET), Brasilia, de maio/77 a ago/78. Consultoria para de
senvolvimento de instrumentos de medida psicoldgica, coleta e pro-
cessamento de dados psicoldogicos, planejamento e execugao de  pes
quisa na area de comportamento organizacional, analise profissio -
grafica etc. Motivo da saida: viagem para o exterior.

CONSULTOR da Assessoria de Relagoes Publicas da Presidéncia da Re
publica (ARP), Palacio do Planalto, Brasilia, de mai/77 a ago/77
Assessoramento técnico no planejamento, programagdo, execugao e a
valiagao do III Encontro de Brasilia: Seminario de Comunicagao So
cial do Governo. Motivo da saida: realizagao do seminario.

PRESIDENTE E CONSELHEIRO do Conselho Regional de Psicologia da la.

| e 5 6 A T e Ao

gggiég_ngPgﬂll, Brasilia, a partir de ago/77. Coordenagdo, plane-
jamento, programagao, avaliagao e controle das atividades de orien

tacao, fiscalizagao e controle do exercicio profissional da Psico-
logia. Afastado da Presidéncia a pedido proprio em ago/78 para via
gem ao exterior. Reconduzido & Presidéncia do CRP/01 em abril/79.

PESQUISADOR HONORARIO e PROFESSOR VISITANTE da University of __Lon
don, no ﬁépartamento de Psicologia Ocupacional, do Birkbeck "
Cgffggg“(Londreé), de agb/?é-a haf??gl AEi%i&aEZs de pesquisa e en
sino na area de desenvolvimento e mudanga organizacional no progra

ma de Doutorado em Psicologia Ocupacional. Motivo da saida: retor-

no ao Brasil.

CIENTISTA VISITANTE do Tavistock Institute of Human_ Relations '
(Londres), de- jul/78 a mar/79. Atividades de pesquisa e consulto -
ria na area de processo e desempenho organizacional. Associado ao
Centro de Pesquisa Organizacional e Operacional (COOR). Motivo da

saida: retorno ao Brasil.
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ASSOCIACOES CIENTIFICAS E PROFISSIONAIS

Creative Educational Foundation (Buffalo, N.Y. USA)
Associagao Brasileira de Psicologia Aplicada (Rio de Janeiro,BR)
American Psychological Association (Washington, D.C., USA)

Associacion Latinoamericana de Psicologia Social (Bogota, Colom-
bia)

American Association for the Advancement of Science (Washington,
D.C., USA)

Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia (Sao Paulo,BR)
Interamerican Society of Psychology (Florida, USA)
International Association of Applied Psychology (Paris, Franga)

Sociedade de Integragao Transpessoal, Estrutural, Social e Energ§
tica - SINTESE (Belo Horizonte, BR)

Sociedade de Psicologia do Distrito Federal (Brasilia, BR)

Associacao Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento (Sao Paulo,
BR)

ATIVIDADES PROFISSIONAIS (Projetos e Consultorias)

Coordenagao da equipe elaboradora do projeto de implantagao do pro
grama de Mestrado em Psicologia da Universidade de Brasilia(jun/75).

Coordenacgao da equipe elaboradora do projeto de criagao e implanta
cao do curso de Especializagao em Psicologia Clinica da UnB(ago/75).

Elaboragao de prova de conhecimentos de Psicologia para concurso de

Psicologo do Ministério das Comunicagées (1975).

Assessoramento no planejamento e organizagao do Seminario sobre Com
portamento na Administragao Publica promovido e patrocinado pela
SPLAN/SEMOR (1975).

Elaboragao de prova de conhecimentos de Psicologia para concurso ex

terno de Psicologo do Ministério do Exército (1976).

Elaboragao de prova de conhecimentos de Psicologia para concurso de
Psicologo do DASP (1976).
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Coordenagao da equipe responsavel pelo projeto de Reorganizagao da
Unidade Especial de Ensino e Pesquisa do Departamento de Psicolo -
gia da UnB (1976).

Elaboragac de prova de conhecimentos de Psicologia para concurso
interno de Psicdlogo do Ministério do Exército (1976).

Elaboragao da prova pritica de Psicologia para concurso publico de
Psicologo da Academia Nacional de Policia, Brasilia (1976).
Consultoria para implantagao de Sistema de Avaliagao de Desempenho

no Colégio Aplicagao da Universidade Federal de Goids (set/76 a
mar/78} .

Coordenacgao do projeto de analise profissiografica da fungao de
Vigilante do Banco Central do Brasil, Brasilia (mar/78 a mai/78).

Treinamentos executados:

RelagoOes Humanas (10 hs), CESAT, 1969

Aritmética Financeira (20 hs), CESAT, 1969

Criatividade Basica (15 hs), CETREMFA, 1971 (6 turmas)
Facilitagao para Mudanga (3 hs)}, UnB/Nat, 1975/1976 (6 turmas)
Criatividade Basica (10 hs)}, UnB/PSI, 1975

Psicologia do Trabalho (27 hs), UnB/FUNDACENTRO, 1975
Desenvolvimento Organizacional (10 hs), Com. Mil. do Planalto,b1876
Pratica de Entrevista (4 hs}, UnB/NAT, 1976

Processo Decisério para Executivos (15 hs), FUCAT, 1977
Desenvolvimento Organizacional (15 hs), Racional, 1977
Desenvolvimento Organizacional (10 hs), P.U.C.M.G., 1977
Dinamica de Grupo (15 hs), E.N.S. Pablica, 1978

Psicologia Social (15 hs), E.N.S. Publica, 1978

Relacoes Humanas (15 hs), E.N.S. Publica, 1978
Psicologia Organizacional (20 hs), F. U. C. M. S., 1878

Psicologia Empresarial (15 hs), Fac. Tuiuti/Proj. Rondon, 1978
Desenvolvimento Organizacional (15 hs), CEA/Proj. Rondon, 1979

Consultoria Organizacional (30), Profissionais (Goiania), 1979

|
|
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ITotivacfo no Trabalho (4 hs), ESAN (Line,Peru), 1979
Diagnostico Organizacional (16 hs), UnB, 1979

Disciplinas lecionadas:

Historia da Psicologia, Curso Maximus (RJ), 1967

Psicologia Geral, Curso Maximus (RJ), 1967

Historia da Psicologia, Curso A.0.S., (RJ), 1968

Psicologia Geral, Curso A.0.S. (RJ), 1968

Psicolinguistica, UFRJ, 1969/1970

Didatica em Psicologia, Univ. Gama Filho (RJ), 1971

Testes Psicologicos, UnB, 1975

Psicologia da Industria, UnB, 1975/76/78/79

Psicologia Aplicada a Administragao, UnB, 1975,76,78,79
Selegao e Orientagao Profissional, UnB, 1975/76/79
Psicologia Organizacional (mestrado), UnB, 1975/78
Psicologia de Pessoal (mestrado), UnB, 1976,7°

Dinamica de Grupo, UnB, 1977/78/79

Formacao de Facilitadores de Grupo (mestrado), UnB, 1977
Psicologia Empresarial e de Pessoal (mestrado), PUCRS, 1977
Treinamento e Avaliagao de Desempenho (mestrado), PUCRS, 1977

Consultoria e Desenvolvimento Organizacional (mestrado), UnB,1979

Participacao em convénios da Universidade de Brasilia:

Pesquisador no convenio MEC/DSU/FUB n® 81.282

Pesquisador do convenio FUB/INEP n® 81.275

Instrutor do conveénio FUB/FUNDACENTRO n®

Instrutor do convenio MEC/FUB/NAT n°® 81.350
Executor-substituto do convenio FUB/CAPES n® 81.329 (PSI)
Executor e pesquisador no vonvénio FUB/CEADIF n® 81.363

Executor do convenio FUB/INEP n® 81.275
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Executor do convenio FUB/FEDF n® 81.124
Executor e pesquisador do convenio FUB/SRE n® 81.427

Pesquisador do convenio FUB/DED n® 81.408

COMISSOES ESPECIAIS E COLEGIADOS

Membro da Comissao de Pos-Graduagao de Psicologia da UnB desde
jul/7s.

Membro da Comissao Verificadora do CFE para exame do curso de Psi-
cologia das Faculdades Farias Brito, Guarulhos, SP (1976).

Membro da Comissao Verificadora do CFE para exame do curso de Psi
cologia da Faculdade Celso Lisboa, Rio de Janeiro, RJ (1976).

Membro da Comissao Verificadora do CFE para exame do curso de Psi
cologia da Faculdade Senador Flaquer, St° Andrée, SP (1976).

Colaborador da Comissao Permanente de Vestibular da Universidade '
de Brasilia, na qualidade de Chefe de Segao, durante o 2° vestibu-
lar de 1976.

Presidente da Comissao Verificadora do CFE para exame do curso de

Psicologia da Universidade Estadual de Londrina, Londrina, PR
(1977).

Membro da Comissao Especial para Estudo da Participagao do Psicolo
go em Projetos de Desenvolvimento de Recursos Humanos, designada '
pelo Cons. Fed. de Psicologia (Portaria 006 de 18.01.77).

Presidente da Comissao de Verificagao do CFE para exame do curso '
de Mestrado em Psicologia da Universidade Gama Filho, Rio de Janei
ro, RJ (22 a 23/04/77).

Presidente da Comissao de Verificacao do CFE para exame do curso '
de Mestrado em Psicologia da Pontificia Univ. Catolica de Campinas,
SP (27 a 28/10/77).

Colaborador da Comissao Permanente de Vestibular (COPEVE), da Uni-
versidade de Brasilia, na qualidade de Chefe e Setor, durante o
1° vestibular de 1977.

Presidente da Comissao de Inspegao do curso de Mestrado em Psicolo
gia da Pontificia Univ. CatGlica do Rio de Janeiro, RJ(12 a 14/05/
77) .
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Colaborador da Comissao Permanente de Vestibular (COPEVE), da Uni-
versidade de Brasilia, na qualidade de Chefe de Setor, durante o
29 vestibular de 1977,

Membro da Comissao Especial para Planejamento do 1% Encontro Nacio
nal de Psicologia como Profissao, designada pelo Cons. Fed. de Psi
cologia (77/78). '

1

Presidente da Comissao de Verificagao do CFE para exame do curso
de Psicologia da Universidade Catolica de Pelotas, RS (9 a 11/78).

1

Presidente da Comissao Verificadora do CFE para exame dos cursos
de Psicologia, Ciéncias Sociais e Biologia da Fac.Ciencias e Le
tras de Santo Amaro, SP (18a 20/5/78).

Membro da Comissao para Avaliacao de Docentes para fins de creden-
ciamento pelo Conselho Federal de Educacgao, Brasilia, DF ( 12 a
14/7/78).

Membro da Comissao Especial para Coordenagac do 19 Encontro Nacio-
nal de Psicologia como Profissao, designada pelo Cons. Federal de
Psicologia, Brasilia, DF (1978).

Colaborador da Comissao Permanente de Vestibular (COPEVE)}, da Uni-
versidade de Brasilia, na qualidade de Chefe de Setor, durante 0
1° vestibular de 1978.

Membro da Congregagao de Carreira dos Cursos de Pos-Graduagao do
Instituto de Ciéncias Bioldgicas da UnB, no periodo de 1976 a 1970.

Membro da Congregagaoc de Carreira dos Cursos de PoOs-Graduagao da
Faculdade de Estudos Sociais Aplicados da UnB, no periodo de 1976°
a 1978.

Membro da Congregagao de Carreira dos Cursos de Graduagao da Facul

dade de Estudos Sociais Aplicados da UnB, no periodo de 1976 a
1978. ' |

Presidente da Comissao Verificadora do CFE para exame do curso de
Formagao de PsicOlogo da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras
Tuiuti, Curitiba, PR ( 8 a 10/3/79). ’

Membro da Comissao Verificadora do CFE para exame do curso de Mes
trado em Psicologia da Universidade Federal da Paraiba, Jao Pessoa,
PB (15 a 17/3/79).
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Presidente da Comissao Verificadora do CFE para exame do curso de
Doutorado em Psicologia do Instituto de Selegao e Orientagao Prog
fissional (ISOP), Rio de Janeiro, RJ (26 a 28/4/79).

Membro da Congregagao de Carreira do Curso de Dezembro e Plastica

—_——

do Instituto de Arquitetura e Urbanismo da UnB, no periodo de 1977
a 1979. - i

Membro da Congregagao de Carreira do Curso de Ciencias Sociais do
Instituto de Ciéncias Humanas da UnB, no periodo de 1977 a 1979.

Tresidente da Comissic dc Verificagfio do CTE pare exame do curso
de Formacdo de Fsicdloros o ILicenciatura em Fsicologia do Centro
de Tnsino Superior de iaceid, imceid, Alagoas (21 a 23/6/79).
llenbro da Comissfo Verifieadora do CFE pors exame do curso de Fox
nncho de Psicdlogos das Faculdades Unidas Catdlicas de Nato Gros—
so, Campo Crande, MS (25 a 27/7/79).
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ORIENTACAQO E JULGAMENTO DE TESES

Membro da Comissao Examinadora do Concurso de Livre-Docéncia em
Psicologia Organizacional, pela Pontificia Univ. Catdlica do Rio
Grande do Sul, da candidata Profa. Edela Lanzer Pereira de Souza,
realizado em Porto Alegre, RS, de 14 a 15/1/77.

Membro da Comissac Examinadora do Concurso de Livre-Docéncia em

. Psicologia Clinica, pela Pontificia Univ. Cat. do Rio Grande do

Sul, do candidato Prof. Pedro Américo Leal, realizado em Porto A
legre, RS, de 4 a 5/3/77. !

Membro da Comissao Examinadora do Concurso de Livre-Docéncia em
Psicologia Clinica, pela Pontificia Univ. Cat. do Rio Grande do
Sul, da candidata Profa. Jurema Alcides Cunha, realizado em Porto

Alegre, RS, de 4 a 5/3/77. |

Membro da Comissao Examinadora do Concurso de Livre-Docéncia em
Psicologia Organizacional, pela Universidade Federal do Rio Gran-
de do Sul, do candidato Prof. Francisco Pedro E. P. de Souza, rea

lizado em Porto Alegre, RS, de 27 a 29/5/77.

Orientador e Presidente da Comissao Examinadora da dissertagao de
Mestrado intitulada "Desenvolvimento de uma escala de medida de
valencia de resultados de docéncia", defendida pela candidata Sue
1i Maia Marques ao grau de Mestre em Ciéncias, drea de Psicologia
na Univ. de Brasilia (ago/78).

Orientador e Presidente da Comissao Examinadora da dissertagao de
Mestrado intitulada "Analise transacional e o0 conceito de posigao
existencial como uma nova alternativa para explicagao do comporta
mento do lider'", defendida pela candidata Walnice M. da Costa Al

meida ao grau de Mestre em Ciéncias, area de Psicologia, na Uni -
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versidade de Brasilia (ago/78).

Membro da Comissao Examinadora da dissertagao de Mestrado intitula
da "Necessidade de satisfagao: estudo fatorial", defendida pela '
candidata Maria T. P. M. Costa ao grau de Mestre em Ciéncias, area

de Psicologia, na Univ. de Brasilia(ago/78).

Membro da Comissac de Exame da dissertagdo de Mestrado intitulada
“Satisfagao no trabalho", defendida pela candidata Mirlene Maria '
Matias ao grau de Mestre em Ciéncias, area de Psicologia, na Univ.
de Brasilia (jul/78). [

Orientador e Presidente do Comissao Examinadora da dissertagao de
T

Mestrado intitulado "Auto-estima como determinante da satisfagao ',

defendida por Rita Cristina de M. Nobrega, candidata ao grau bE;de
Mestre em Ciéncias, area de Psicologia, na Univ. de Brasflia-iﬁ;}7

79) . | |
Membro da Comissfo de Bxame do dissertagZo de Ilestrado intitulada
" 1in estudo do pensamento criactivo em aluneos do primeiro grau", de-
Tendida wor Cliudia Jorge Silve Rodriguves, candidata ao grau de Ieg
. . o . . . . v Fo s :
tre erm Cieénciag, drse de Psicologia, na Universidade de Brasilia

(31/79). ‘
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CONFERENCIAS E CONGRESSOS

E
Coordenador de Trabalhos, I Encontro Nacional scbre a Profissao do
Psicologo, UnB, Brasilia, nov/74.

Palestra apresentada no Seminario sobre Comportamento na Adminis -
tragao Publica, patrocinado e promovido pela SEPLAN/SEMOR, realiza
do em Brasilia de 14 a 18/07/76, sobre o tema: "Instrumentos para
Motivagao de Mudangas de Comportamento'.

Palestra apresentada no II Seminario de Psicologia, promovido pelo
Departamento de Psicologia do CEUB, realizado em Brasilia de 17 a
19/10/75, sobre o tema: "Modelo do Processo Decisdrio".

+

Palestra sobre o tema '"Centro de Avaliagao do Comportamento’
(Assessment Center), durante o Seminario de Psicologia Organizacio

nal, promovido pela UnB, realizado em Brasilia, maio/75.

Palestra sobre o tema '"Planejamento e pesquisa ergonomicos", duran
te o Seminario de Psicologia Organizacional, promovidoc pela UnB |

realizado em Brasilia, mai/75. oo

Trabalho apresentado no 3rd International Architectural Psychology
Conference, promovida pela Universidade de Strasbourg, Franga, de

21 a 25/7/76, sobre o tema: '"Dinasynthese: a creative process

systems model",

Trabalho apresentado na 84a. Convengao Anual da Ameritan Psychologi
cal Association, realizada em Washington, DC, USA, de 3 a 7/9/76 ,
sob o titulo: "Psychology and Man of the Cerrado".

Trabalho apreéentado no 1° Encontro Regional de Psicologia Organi-
zacional, promovido pela Raciocnal, realizado em Porto Alegre de 7
a 9/10/76, sob o titulo: "Desenvolvimento organizacional: defini -

¢oes, objetivos € premissas". |

Trabalho apresentado no 2° Encontro de Psicologia de Goiania, pro-
movido pela Universidade Catolica de Goias, realizado em Goiania ,
GO, de 2 a 5/11/76, sob o titulo:"Desenvolvimento organizacional!

Trabalho apresentado na 3a. Jornada de Psicologia de Brasilia, pro
movida pelo Centro de Ensino Unificado de Brasilia (CEUB), realiza

da em Brasilia de 15 a 20/11/76, sob o titulo:"Fatores psicologi -

cos e desempenho atletico'.
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Palestra apresentada no III Encontro de Brasilia: Seminario de Co-
municagao Social do Governo, promovido pela Assessoria de Relagées
Piblicas da Presidencia da Republica (ARP), realizado em Brasilia
de 14 a 17/6/77, sobre o tema: "0 trabalho de grupo".

Coordenador Geral do Seminario de Avaliagao do Projeto Minerva
(Amazonia), patrocinado pelo convénio FUB/SRE em colaboragdo com a
Coordenagao de Atividades Educacionais do Projeto Minerva e a Se
cretaria de Educagao do Estado do Para, realizado em Belém, PA, de
4 a 8/7/77.

Trabalho apresentado no 29 Encontro Regfonal de Psicologia Organi-
zacional, promovido pela Racional, realizado em Porto Alegre de 7
a 10/9/77, sob o titulo: "0 papel do Psicdlogo como agente de  mu
danga'.

Palestra apresentada no Ciclo de Palestras de Psicologia, promovi-
do pela Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras do CEUB, realiza
do em Brasilia de 15 a 18/9/77, sob o titulo: "Q Psicdlogo como

instrumento de mudancga'. !

Palestra proferida na 2Za. Semana de Psicologia, promovida pela Uni
versidade Catolica de Pelotas, realizada em Pelotas, RS, de 26/9 a
1/10/77, sobre o tema: "Psicologia organizacional e suas aplicagoes'

Participante na mesa redonda sobre o tema 'Analise de problemas re-
lativos ao curso de Psicologia e a profissao do Psicologo", realiza
da durante o III Encontro Goiano de Psicologia, promovido pela Uni
versidade Catolica de Goias e realizado em Goiania, GO, de 25 a 28/
10/77. ) !

Trabalho apresentado sob o titulo "Estudo descritivo da tentativa
de suicidio", durante o XIII Congresso Nacional de Neurologia, Psi
quiatria e Higiene Mental, promovido pela SBNPSM e realizado em Cu
ritiba, PR, de 28/10 a 2/11/77. i
Trabalho apresentado sob titulo “Estudo'descritivo da tentativa do
suicidio', na III Jornada de Medicos Residentes da Unidade Integra-
da de Saude de Sobradinho, da Univ.de Brasilia, realizada em Sobra-
dinho, DF, de 28 a 30/11/77. |

Coordenador do Encontro de Técnicos do Projeto Minerva, promovido
pelo convénio FUB/SRE e o Projeto Minerva, a fim de avaliar os re -

sultados do Seminario de Avaliacgao do Projeto Minerva (Belém-Jul/

77), realizado em Manaus, AM, de 24 a 26/11/77«
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Trabalho apresentado sob o titulo "Aspectos pslcpl8gicos da tentaw
tiva de suicidio” durante a Conferéncia Nacional sobre ¢ tema " A
morte como processo vital', promovida pelsz Sintese, realizada em
Belo Horizonte, MG, de 15 a 18/12/77 (patrvacinio também da Univer-
sidade Federal de Minas Gerais). |

Palestra apresentada sobre o tema "O papel do Psicologo na socieda
de atual', durante a Semana de Psicologia promovida pelo Departa -
mento de Psicologia do CEUB, realizada em Brasilia, DF, de 8 a
12/5/78.

Palestra intitulada "O papel do Psicélogo em organizagles' apresen
tada durante a I Semana Sul-Matogrossense de Psicologia, promovida
pelas Faculdades Unidas Catolicas de Mato Grosso, realizada em Cam
po Grande, MS, de 14 a 20/5/78. l

Palestra sobre o tema "O Psicologo como instrumentc de mudanga de
comportamento', apresentada durante a I Semana Sul-Matogrossense '
de Psicologia, promgovida pelas Faculdades Unidas Catolicas de Ma
to Grosso, realizada em Campo Grande, MS, de 14 a 20/5/78.

Seminario sobre o tema '"Psicologia Empresarial', integrante dos Se
minarios de Estudos Integrados, promovidos pela Fundagdo Projeto '
Rondon e Faculdade de Filosofia, Ciencias e Letras Tuiuti, realiza

do em Curitiba, PR, de 15 a 17/6/78. |

Seminario sobre o tema "Psicologia e desenvolvimento organizacio -
nal", integrante dos Seminarios de Estudos Integrados, promovidos'
pela Fundacao Projeto Rondon e¢ a Faculdade de Filosofia, Ciéncias

e Letras Tuiuti, realizado em Curitiba, PR, de 15 a 17/6/78.

Palestra sobre o tema "A change process model', apresentada duran-
te a Conferéncia Anual do Organizational Development Network, rea
lizada em Cranfield, Inglaterra, de 17 a 19/11/78.

Seminario sobre o tema "Desenvolvimento Organizacional', integran-
te dos Seminarios de Estudos Integrados, promovidos pela Fundagao

Projeto Rondon e o Centro de Estudos de Administragac da Unlversi-
dade Federal do Parana, realizado em Curitiba, PR, de 27 a 29/4/79.

Trabalho apresentado sob o titulo "Caracterf{sticas psicoldgicas e
desempenho atlético dos jovens participantes dos Jogos Estudantis
Bragileiros (J3Bs) de 1975" durante a 29%Reuniao Anual da S.B.P.C.,
realizada em 3,Paulo, julho de 1977.
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Trabalho apresentado sob o tftulo "Andlise de conteddo dos re—

. o, . - .~
cursos didaticos do Projeto Minerva" durante a 302 Reuniao A~
nual da STIC, realizada em Sao faulo, julho de 1978,

Prabalko apresentado sob o titulo "Dimensions of oubcome valence

in the teaching context® no Simpdsio sdbre Resultado del Trabajo

¥y el Proceso de llotivacion a Trabajar, durznte o ZVII Consreso
teranericano de Tsicologia, realizado em ILima, Peru, julho/79.

Trabalho arresentado sob o titulo "Caracteristicas dos Agentes
de ludanca" no Simpdsoio sobre Psicologia Social del Trabajo,
durente o XVII Congreco Interamericano de Psicologia, realizado
~en Lima, Peru, jullo de 1S79.

Prabalho apresentado sob o ti{tulo"Construcdo de um Teste de Asso
ciagOes Remctas" durante 2 318 Reunifo Anual da S3F¥C, realizada
en Foritnleza, julho de 1979, I B

Prabalho apresentado sob o titulo "I*evengao de acidentes de ira
balho" no II Encontro Hacional de P31cologos, promovido pelo
ISOP e ABP, realizado no Rio de Janeiro, de 6 a 10 de agosto/79.

PTravalho apresentado sob titulo "Determinantes psicoldgicos do
comportamento gerencial”™ durante o II Encontro Nacional de Psi-
c6logos, promovido pelo ISOP e ABP, realizado no Rio de Janeiro,
de 6 a 10 de agosto de 1979. |

Trabalho apresentado aob o tftulo "Fatores correlacionados com a

gatisfacao no trabalho® durante o II Encontro Hacional de PsicG-
logos, promovido pelo ISOP e ABP, realizado no Rio de Janeira,

de 6 a 10 de agosto de 1979,




PUBLICACOES, RELATORIQS E QUTROS TRABALHOS

KER. 108, tos/1dq

Hesketh,
Hesketh,
Hesketh,

Hesketh,

. Hesketh,

Hesketh,

! Hesketh,
Hesketh,
Hesketh,
Hesketh,
Hesketh,
Hesketh,
Hesketh,
Hesketh,

Hesketh,

J. L. A Metodologia Cientifica. Apostila mimeografada.

Rio de Janeiro: Curso Maximus, 1967.

J. L. O Pragmatismo. Apostila memeografada. Rio de Janei-

ro: Curso Masimus, 1967. F

J. L. A Psicologia do Ato. Apostila memeografada. Rio de

Janeiro: Curso Maximus, 196?.l

J. L. Analise e critica do ensaio de Freud: A Repressao .

Apostila mimeografdda. Rio de Janeiro: Curso Maximus,
1967. |

J. L. A teoria do conhecimento. Apostila memeografada
Rio de Janeiro: Curso AOQS, 1968.

J. L. Relacdes entre o individuo e o meio. Apostila mimeo

grafada. Rio de Janeiro: Curso AGS, 1968.

J. L. Behaviorismo. Apostila mimeografada. Rio de Janeiro
Curso A0S, 1968. :

J. L. Desenvolvimento Psicologico.Apostila memeografada .
Rio de Janeiroc: Curso A0S, 1968.

J. L. Motivacao do comportamento. Apostila memeografada .
Rio de Janeiro: Curso A0S, 1968.

1

J. L. Aritmética financeira. Apostila memeografada. Rio
de Janeiro: CESAT, 1969.

J. L. Nogoes de criatividade. Apostila memeografada. Rio
de Janeiro: CESAT, 1969. I

J. L. Relagoes humanas. Apostila memeografada. Rio de Ja
neiro; CESAT, 1969. I

J. L. A cura psicoldgica: uma critica ciberneticista. Rio
de Janeiro: UFRJ, Inst. de Psicologia, 1969,

J. L. Os incentivos industriais: uma abordagem ciberneti-

cista, Rio de Janeiro: UFRJ, Inst. de Psicologia, 1969,

J. L. Programagao de treinamento para o biénio de 71/72

da 7a. Regiao Fiscal. Projeto elaborado para a Secretaria

da Receita Federal. Rio de Janeiro:Ministério da Fazenda,

1970.
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J. L. Projeto de reformulagao estrutural do CETREMFA. Rio
de Janeiro: Ministério da Fazenda, Secretaria da Receita
Federal, 1970.

J. L. Projeto de reformulagao dos Nucleos Regionais de Se

lecao e Treinamento. Rio de Janeiro: Ministério da Fazen-

da, Secretaria da Receita Federal, 1970.

J. L. Relatorio das atividades do CETREMFA em 1970.Rio de
Janeiro: Ministério da Fazenda, Secretaria da Receita Fe
deral, 1971.

J. L. Manual Basico de Criatividade Aplicada. Rio de Ja -

neiro: Ministério da Fazenda, 1971.

J. L. Manual do Assessor Criativo. Rio de Janeiro: Minis-

tério da Fazenda, 1971.

Warren, C., Hesketh, J. L., e Fisher, S. Research proposal concer-

Ash, R.,

T‘?'ﬁ Hesketh,
(MEATEAdo |

Hesketh,
Hesketh,

—rE'q e Hesketh,

{ Ba oL AR0)

ning the interactions between nursing actions and changes

in patient state within a Coronary Care Unit. Columbus |,
Ohio: Adaptive Systems Research, Ohio State University ,
1972.

Cohen, D., Hesketh, J.L. e Hoskinson, R. The development
of a BARS Systems. Columbus, Ohio: Dept. of Psychology ,
Ohio State University, 1972.

J. L. Effects of power motivation and productive thinking

on performance and satisfaction in individual decision

1

making. Tese de Mestrado. Columbus, Ohio: Ohio State
University, 1973.

J. L. Creativity and its practical implications: A course

critique. Columbus, Ohio: Dept. of Psychology, Ohio State
University, 1973.

J. L. Participative decision making and cultural differen-

ces. Columbus, Ohio: Dept. of Psychology, Ohio State Uni

versity, 1973.

J. L. Development of a normative model of performance .and
satisfaction in individual decision making: An empirical’
test of initiative, need for power, self-esteem, intelli-
gence, deciveness, need for achievement, and grade point

average as predictive factors. Tese de Doutorado. Colum -

bus, Ohio: Ohio State University, 1974.
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E. S., Braga, J. Chacon, V., Guimaraes, P,, Hesketh, J.L.
Mueller, C., Santos, L., Titton, I,, Todorov, J., Velloso
J. e Versiani, F. Projeto de desenvolvimento de novas me-

todologias aplicaveis ao processo de ensino-aprendizagem

para o ensino supletivo. Relatorio final da pesquisa con-
tratada pelo convénio FUB/DSU n® 81.282, Brasilia, DF.
Universidade de Brasilia, 1975.

J. L. e Valle, S. M. do M. Projeto de pesquisa para cons-

trucao de um teste de criatividade. Brasilia: Dept? de
Psicologia, UnB, 1975.

J. L. "Tomada de decisao participativa e diferengas cultu
rais". Arquivos Brasileiros de Psicologia Aplicada ( Rio
de Janeiro), 28(2): 105-116, abril/junho, 1976.

Jornal de Bra-

mercado de trabalho. Relatorio final da pesquisa desenvol

vida através do convénio FUB/INEP n® 81.275. Brasilia ,
DF: Universidade de Brasilia, 1976.

J. L. "Perfil psicolégico do atleta". Arquivos Brasilei -

ros de Psicologia Aplicada (Rio de Janeiro), 28(4): 127 -
144, outrubro/dezembro, 1976,

J. L. "Desenvolvimento organizacional: definigoes, objeti
vos e premissas''. Arquivos Brasileiros de Psicologia Apli-
cada (Rio de Janeiro), 29 (4): 31-46, out ubro/dezembro,
19727

Hesketh, J. L. '""Motivacao e clima organizacional''. Arquivos Brasi-

leiros de Psicolcgia Aplicada (Rio de Janeiro), 29(3):83-
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