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© Tomada de Decisão Organ izac iona l* 

JOSÉ LUIZ HESKETH, Ph.D. 

Univers idade de B r a s í l i a 

In t rodução 

O p rocesso p e l o qua l uma organ ização i d e n t i f i c a , resoJL 

ve problemas e toma dec i sões em r e s p o s t a a e s s e s problemas ê 

tremendamente complexo. Muitas c a r a c t e r í s t i c a s das o rgan izações 

como um s i s t ema s o c i a l , operam sobre o p rocesso de tomada de de 

c i s ã o . 

Uma dessas c a r a c t e r í s t i c a s tem a ver com a n a t u r e z a 
h i e r á r q u i c a das o r g a n i z a ç õ e s . As t a r e f a s a serem cumpridas e os 
problemas encont rados a um n í v e l i n f e r i o r de uma organ ização 
são q u a l i t a t i v a m e n t e d i f e r e n t e s dos encont rados a um n í v e l supe 
r i o r . Nos n í v e i s i n f e r i o r e s as t a r e f a s são geralmente a l t amente 
e s t r u t u r a d a s e p rogramáveis . A medida, que se va i subindo na h i e 
r a r q u i a da o rgan i zação , as t a r e f a s tornam-se menos e s t r u ­

tu radas e a so lução de problemas se t o r n a menos programãvel ou 
r o t i n e i r a . O funcionamento e f e t i v o da l i n h a de montagem na Gene 
r a l Motors, por exemplo, é indub i t ave lmente i n f l u e n c i a d a po r 

f a t o r e s t e c n o l ó g i c o s . íJo nívek e x e c u t i v o , no e n t a n t o , f a t o r e s in 
t e rpessoa is" assumem maior impor tânc ia do que f a t o r e s t é c n i c o s . 
Em ou t r a s p a l a v r a s , a medida que as dec i sões vão so tornando me 
ncs ro t ine i ras*-e programáveis , as r e l a ç õ e s e n t r e pessoas envo lv i 
das no processo de tomada de dec i s ão va i se tornando mais impor 
t a n t e . 

Uma segudda c a r a c t e r í s t i c a r e l a c i o n a d a r e s u l t a do f a to 
de que a complexidade o r g a n i z a c i o n a l é t a n t a que um único i n d i ­
víduo não pode e s p e r a r t e r t oda a informação n e c e s s á r i a p a r a t o 
mar uma d e c i s ã o . Consequentemente, muitas dec i sões são tomadas 
por grupos de p e s s o a s , cada um dos qua i s tem somente una d e t e r 
minada quant idade da informação necessãr ia .Ccmo r e s u l t a d o dessa 
i n t e rdependênc ia o p rocesso de conunicação assume um pape l pri^ 
mordial nas o r g a n i z a ç õ e s . Existem muitos f a t o r e s que in f luenc iam 
qua l a informação que deve s e r comunicada de uma subpa r t e da or 

* Adaptado do l i v r o de Kolb, D.A. e o u t r o s . O r g a n i z a i i o n a l 

Psychology, N. J e r s e y : P r e n t i c e - H a l l , 19 74. 
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ganização, ó desejo de agradar(ou dão desagradar)aqueles com maior 

autoridade,^os" motivos e valores dos membros do sistema e sua 

percepções individuais de qual informação ê importante e a 

natureza dos canais de comunicação na organização (e.g.Exis­

tirão muitos níveis através dos quais a informação deve 

passar ou -ê á Organização relativamente plana ? Qual a quan­

tidade de comunicação lateral que possiii a organização?) To 

dos esses- fatores podem influenciar a acuracidade da informa 

ção que é recebida por um grupo de tomada de decisão. 

Entretanto, mesmo quando esse grupo se vê face a 

face com a informação necessária para a tomada de decisão ê  

xistem fatores da dinâmica de grupo que podem tanto operar 

para facilitar ou atrapalhar a tomada de decisão efetiva pa 

ra a organização. For exemplo, Argyris tem estudado por mui 

tos anos as dinâmicas de grupo reais de tomada de decisão em 

organizações. Suas observações sistemáticas, desses encontros, 

mostraram que a maioria desses encontros eram caracterizados 

por comportamentos e normas de grupos què prejudicavam a efe 

tiva solução de problemas. 

Repetindo suas palavrass 

Indivíduos, nem normas de grupo, suportam demonstrarem seus 

sentiméntós:pará si próprios ou para outros indivíduos. Não 

houve quase nenhum experimento com idéias e sentimentos e 

também nenhuma confiança existe nos grupos. Raramente indi­

víduos ajudaram a outros a se assumirem, se abrirem e fazerem 

experiências com suas idéias e sentimentos. Pessoas raramen­

te disseram em que acreditavam a respeito de importantes ques_ 

toes se percebessem que essas eram potencialmente ameaçadores 

para qualquer membro. Elas preferiam ser "diplomáticas", 

"cuidadosas", e não causavam preocupações. Sob essas circuns 

tâncias, informações válidas sobre questões não inportantes 

(tarefas òú interpessoais) eram fáceis de se obter. Era mui 

to difícil conseguir informações válidas em relação a impor 

tantes questões Porque as pessoas tendem a esconder informa 

ção importante:" 

Outro importante aspecto dos sistemas organizacionais 

é a interdependência das unidades organizacionais. 
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Uma decisão tomada por um subsistema de uma organização muito 

freqüentemente tem implicações para a organização total. Es_ 

ta interdependência cria uma grande necessidade de coordena 

ção nas decisões organizacionais. 0 processo pelo qual uma or 

ganização "encontra" seus problemas e estabelece prioridades 

para resolvi-los é central para um entendimento de coordena 

ção. Cada departamento da organização terá diferentes noções 

sobre o que constitui um problema vital para a organização. 

Produção verá o maior problema da organização como uma agenda. 

Sumário 

A tomada de decisão efetiva e talvez a determinante 

mais importante da efetividade da organização. Ainda assim , 

vimos que a tomada de decisão organizacional não é apenas um 

processo lógico mas também um processo psicológico. Em adição 

a coleção e análise de informação, tomada de decisão em orga 

nizações depende das características individuais dos membros, 

tais como seus motivos, valores, percepções, de característi­

cas de grupos tais como normas de grupo e estilos de lideran­

ça; e de características organizacionais tais como competição 

intergrupal e padrões de comunicação. Motivação individual 

tem ura importante papel influenciando o comportamento em situa 

ções de tomada de decisão organizacionais. 

Pessoas com alto poder de motivação apreciam situações 

nas quais possam competir com outros. Conflitos, brigas, e 

discussões não os incomodam e suas motivações freqüentemente 

os levam a procurar e criar tais situações. Aqueles com alta 

motivação de afiliação,preferem harmonia e amizade e apreciam 

menos situações de conflitos e argumentos. Estes são apenas 

dois exemplos de como diferentes motivos individuais e necessi^ 

dades influenciara o comportamento. 

Assim que um grupo de pessoas se teune, uma série de 

processos interpessoais começam a operar. Pessoas começam a 

formar impressões uns dos outros que tem um impacto significan 

te no comportamento, e apesar de baseados na pouca informação 

inicial, freqüentemente essas impressões tem um efeito duradou 
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Normas de grupo se desenvolvera, podendo aux i l i a r ou a t rapa lhar 
uma discussão1aberta e lógica . De modo s imi la r , o exerc íc io 
nessa unidade,-'sem dúvida, gera uma considerável fcnte de da 
dos sobre e s t i l o s de l iderança e os modos pelos quais tentamos 
inf luenciar uns aos out ros . 

Finalmente, a nível~organizacional e a n íve is de cc 
municação l a t e r a i s , você provavelmente experimentou aspectos 
do processo de competição in te rgrupal er. organizações. Marketing 
culpa finanças, finanças culpa produção, e assim por d i an te . -A 
eusação domina a discussão e membros do grupo tornam-se defensi 
vos. 0 ouvir desaparece, a informação se d i s to rce , o apoio e a 
colaboração são subs t i tu ídos por "pichamento" e sabotagem. 

e r s . -
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Aprendizagem e soluções de problemas* 
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Introdução 

Geralmente associamos a palavra "aprendizagem" à pro 
fessor , s a l a de aula e l i v r o t ex to . Essas associações possuem 
algumas assunpções que tendemos ã fazer acerca da natureza do 
processo de aprendizagem. líossa experiência na escola é , de 
alguma forma, responsável por algumas idé ias que admitimos ã 
respe i to da aprendizagem. Uma delas é que a responsabilidade 
primária da aprendizagem pertence ao professor . Sua experiên­
cia e treinamento fazem deste um p e r i t o , nós somos par t i c ipan 
t e s passivos no processo de aprendizagem. Como estudantes , 
nosso trabalho ê observar, l e r e memorizar o que o professor 
nos ind ica , e depois r e p e t i r "o que aprendemos" nos t e s t e s . 0 
professor tem sob sua responsabil idade a t a r e f a de ava l i a r a 
performance de seus alunos e de d ize r - lhes o que deverão a 

prender em seguida. Ele determina os r equ i s i tos e objet ivos -
para a aprendizagem, desde que é assumido que o estudante não 
possui a experiência necessár ia para saber o que é melhor pa 
ra e l e . 

O l i v ro tex to simboliza a assumpção de que a aprendi 
zagem se preocupa, principalmente, com conceitos e idé ias abs_ 
t r a t a s . Aprendizagem é o processo de adqui r i r e lembrar ide 
i a s e concei tos . Quanto maior o número de conceitos lembrados 
mais você aprendeu. A relevância e aplicações destes conceá to« 
ao seu t rabalho vi rão mais t a rde . Conceitos vêm antes da expe 
r i ênc ia . 

*Adaptado do l i v ro de Kolb, D.A. e ou t ros , Organizational 
Psychology, N. Jersey: Pren t ice-Hal l , 1974. 
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A sala de aula simboliza a assumpção de que a apren 

dizagem ê uma atividade especial, separada do mundo real e 

não relacionada com a vida. Aprender e fazer são atividades 

separadas e antitéticas. Muitos estudantes ao se graduarem -

sentem, "Agora eu já aprendi tudo, jâ posso começar à viver" 

A crença de que a aprendizagem só se realiza dentró~de uma 

sala de aula ê tão forte que a um credenciamento acadêmico é 

dado grande importância tanto para se contratar ou se promo 

ver um indivíduo. E isso apesar do fato da pesquisa psicoló 

gica ter tido pouco sucesso em estabelecer correlação entre 

performance na sala de aula (notas) e sucesso na vida poste 

rior. 

Como um resultado dessas asumpções o conceito de 

aprendizagem raramente parece relevante em nossa vida e tra 

balhos diários. Um momemto de reflexão profunda, no entanto, 

mostra que isso não pode acontecer desta forma. Em um mundo 

no qual a taxa de mudanças aumenta rapidamente a cada ano , 

em tempos nos quais a maioria das pessoas não terminarão 

suas carreiras na mesna ocupação ou cargo pela qual eles co 

meçaram sua vida profissional, a capacidade de aprender se 

apresenta como um fator importante, se não como a mais impor 

tante habilidade. 

0 conceito de solução de problemas por outro lado , 

evoca algumas associações que são opostas àquelas do concei­

to de aprendizagem. Tendemos a pensar em solução de problemac 

como um processo ativo ao invés de passivo. Apesar de termos 

uma palavra específica para alguém que dirige 0 processo de 

aprendizagem (professor) não temos nenhuma palavra similar -

para o processo de solução de problemas. A responsabilidade 

da solução do problema está no indivíduo que vai soluciona -

Io. Ele deve assumir riscos e esforçar-se para encontrar uma 

solução. Geralmente nenhuma fonte externa de avaliação é ne 

cessaria. Ele sabe quando se^ problema está resolvido. 
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Apesar de pr inc íp ios gerais poderem emergir da solução 
para um problema especí f ico; problemas são geralmente especifi^ 
cos ao invés de g e r a i s , concretos ao invés de abs t r a to s . A so 
lução de problemas não pode ser separada da vida do indivíduo 
que vai so lucioná- lo . 0 foco da solução de problema e s t á num 
problema específ ico que ã sent ido pelo soluciofiador como r e l e ­
vância; é de fato se r envolvimento com o problema que o torna 
um problema. 
Um modelo do processo de Aprendizagem/ Solução de problemas 

Combinando essas c a r a c t e r í s t i c a s de aprendizagem e so 
lução de problemas e considerando-HS como um único processo po 
deremos chegar nais per to de entender como ê" que o homem gera 
(cria) de seus conceitos de exper iências , regras e p r inc íp ios 
para guiar seu comportamento em novas s i tuações e como e le mo 
d i f i ca esses conceitos com a f inal idade de melhorar sua e f e t i ­
vidade. Esse processo é" t an to a t ivo quanto pass ivo, concreto e 
abs t ra to . Ele pode ser concebido como um c i c lo de quatro e s t á 
gios; 

(1) - experiência concreta é seguida(2) por observação e re f l e 
xão que levam â (3) formação de conceitos abs t ra tos e generali_ 
zação que levam ã (4) hipóteses a serem tes tadas em ação futu 
ra que novamente levam ã novas exper iências . 

experiencxe 
concreta 

t e s t e da implicação 
dos conceitos em no 
vas si tuações 

\ 

observação e re 
fiexão 

/ 
formação de conceitos 

abstratos e generali­

zações 
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Existem várias observações a serem fe i t a s sobre es te 
modelo do processo de aprendizagem. Primeiro o c ic lo de apren 
dizagem es t á continuamente recorrendo nos seres humanos. 0 ho 
mem es tá continuamente testando seus conceitos na experiência 
e modificando-os çpmo resul tado de sua observação da experiên 
c ia . Em um sentido muito importante todo aprendizado é re -a 
prendizado e toda educação ê re-educação. 

Em segundo lugar a direção que toma a aprendizagem é 
governada pela necessidade e objetivos de ura indivíduo. 

Procuramos experiências que se relacionam com nossos 
objet ivos , as interpretamos ã luz destes ob je t ivos , procuramos 
conceitos que são relevantes ãs nossas necessidades sent idas e 
nossos obje t ivos . As implicações deste fato ê" que o processo 
de aprendizagem ê e r r á t i c o e ine f ic ien te quando os objetivos -
não são c la ros . 

Em t e r ce i ro lugar, desde que o processo de aprendiza­
gem é d i r ig ido pelas necessidades do indivíduo e seus objetivos 
os e s t i l o s de aprendizagem tornam-se sumamente individuais tan 
to na direção quanto no processo. Por exemplo, um matemático -
dará grande ênfase ã conceitos abs t ra tos enquanto que um 'poeta 
dará maior importância ã experiências concretas . Um gerente po 
de e s t a r preocupado principalmente com a a t iva aplicação de 
conceitos, enquanto um n a t u r a l i s t a pode desenvolver sua capaci_ 
dade de observação mais acuradamente. Cada um de nós, de ume 
maneira toda e spec ia l , desenvolve, um e s t i l o de aprendizagem -
que tem certos pontos fracos e cer tos pontos fo r t e s . Podemos 
passar por exper iências , mas falhar em observar as l ições t i r a 
das dessas exper iências . Podemos formar conceitos mas fa lhar -
em t e s t a r sua val idade. Em algumas áreas nossos objetivos e 

necessidades podem ser claros guias para aprendizagem? em ou 
t r á s , podemos e s t a r derivando sem saber para onde vamos. 

.4 

$6?e.i-t3> 
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. :Bi Observação e Reflexão 
•, • r" • - , •' • ' «A - ^ ' " - ' • " 

; i ; ; . - i . Este es tágio começa quase que imediatamente depois que 
você experimenta o Inventário de E s t i l o de Aprendizagem. Você 
observou suas respos tas , conf l i tos em escolher um adjet ivo ou 
out ros , quando anotar seus escores no P e r f i l do E s t i l o de Apren 
dizagem. Essas observações e reflexões resu l t an tes foram muito 
individuais na sua natureza. 

Na primeira par te do encontro de grupo, os'dados dis_ 
poníveis para observação e reflexão foram consideravelmente 
aumentados - o grupo i n t e i r o par t i lhou os escores ê anotou-os 
no quadro negro. Mais dados ficaram disponíveis a medida que 
cada membro falou sobre seus goals em aprendizagem e suas expe 
r iências an te r io res . 

Compartilhar as observações individuais e ref lerões é 
uma parte importante do processo de aprendizagem. Cada pessoa 
tem a oportunidade de t e s t a r suas reações pessoais e observações 
de uma dada experiência com outros indivíduos e e l a dá aos 
outros indivíduos a oportunidade de testarem suas reações com 
parando-as com as dela . Quanto maior a cooperação ent re os mera 
bros do grupo, maior e a quantidade de dados dos quais o in 
t e i r o grupo pode aprender. 

C. Formação de Conceitos e Generalizações 

Na segunda par te da unidade, vocês entraram no proces_ 
so de formar conceitos e generalizações que emergiram da t o t a ­
lidade de observações e reflexões que você compartilhou duran­
te a Parte I . Em outras pa lavras , cada indivíduo teve uma expe 
r iênc ia s imi lar concreta a qual generou uma variedade de rea 
ções, sentimentos e observações. Esses foram compartilhados e 
desses dados o grupo tentou jun tar pontos comuns e genera l iza­
ções ligaram-nos a outras s i tuações s imilares (ex. examinar si_ 
tuações de aprendizagem). Os conceitos r e s u l t a n t e s , t a i s como 

. clima, apoio, e assim por d ian te , proporcionam o suporte para 
o quarto es tágio do modelo de aprendizagem. 

•v4 
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D. Testando Implicações em Novas Situações 

Quando vccês saíram do encontro, provavelmente se per 
guntaram muitas coisas em relação as experiências de hoje . Es_ 
sas questões podem est imulã- los a procurar novas experiências 
concretas de modo que um c ic lo de aprendizagem comece a agir 
agora e novo conhecimento se consiga. Por exemplo, você pode 
t e r chegado a conclusão que em classe você tende o es tágio de 
"observação e ref lexão" . Uma nova experiência concreta, para 
você, s e r i a , para você, ser mais a t ivo em aula fazendo mais 
perguntas (experiência concre ta) , t e n t a r perceber os e fe i tos 
que i s so tem em você e em outros (observação e re f lexão) , deci 
d i r que conceitos em generalizações você pode desenvolver de 
t a i s acontecimentos ( i s to é , assumindo r i s c o s ) , e assim por 
diante através de outro c ic lo de aprendizagem. 

e r s . -
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S o c i a l i z a ç ã o o r g a n i z a c i o n a l * 

- j r JOSÉ LUIZ HESKETH, Ph.D. 

Univers idade de B r a s í l i a 

In t rodução 

Um c o n t r a t o p s i c o l ó g i c o ê imp l i c i t amen te formado e n t r e 

o i nd iv íduo e a o rgan ização a que e l e p e r t e n c e . Es te c o n t r a t o , 

como o u t r o s , t r a t a das e x p e c t a t i v a s da o rgan ização em r e l a ç ã o 

ao ind iv íduo e de como e l e c o n t r i b u i no s e n t i d o de cumprir es 

sas e x p e c t a t i v a s . T r a t a também das e x p e c t a t i v a s do i n d i v í d u o em 

r e l a ç ã o a o rgan ização e da maneira p e l a qua l e s t a c o n t r i b u i a 

fim de cumprir as e x p e c t a t i v a s do i n d i v í d u o . 0 c o n t r a t o p s i c o l õ 

g ico é d i f e r e n t e do c o n t r a t o l e g a l na medida em que e l e def ine 

uma r e l a ç ã o dinâmica, sempre em mudança, a qua l e s t á sendo con 

t inuamente negociada . Freqüentemente aspec tos impor tan tes de 

um c o n t r a t o não são formalmente e s t a b e l e c i d o s - e x p e c t a t i v a s o r 

gan i zac iona i s e i n d i v i d u a i s não são d e c l a r a d a s , ass im como pre 

missas i m p l í c i t a s sobre o r e l ac ionamen to . 

As c o n t r i b u i ç õ e s o r g a n i z a c i o n a i s , t a i s como, o d e s a f i o 
i n e r e n t e ao t r a b a l h o de um i n d i v í d u o e as c o n t r i b u i ç õ e s i n d i v i ­
d u a i s , t a i s como a l ea ldade pa ra com a companhia, são e s p e r a d s , 
mas geralmente não conscientemente p e s a d a s . Ainda assim e s t e 
c o n t r a t o é uma r e a l i d a d e que possu i um grande numero de imp l i ca 
ções pa ra p rodu t iv idade e s a t i s f a ç ã o i n d i v i d u a l . Uma companhia 
cujo s t a f f é formado por i nd iv íduos " i l u d i d o s " que esperam mais 
do que e l e s recebem t e r á problemas . O r ebe lde que se r ecusa sa 
t i s f a z e r as e x p e c t a t i v a s da o rgan i zação , t o r n a - s e um o b s t á c u l o 
pa ra a produção. Por o u t r o l a d o , a c r i a t i v i d a d e i n d i v i d u a l é 
igualmente repr imida em uma companhia que e x i g e , t o t a l obediên­
c i a as normas p e r i f é r i c a s t a i s como, o modo de t r a j a r e t c . . . 

A qua l idade dinâmica de um c o n t r a t o p s i c o l ó g i c o , signi^ 
f i c a que t a n t o as e x p e c t a t i v a s do i nd iv íduo como as da companhia 

* Adaptado do l ivro^ de Kolb, D. A. e ou t ros , O r g a n i z a t i o n a l 
Psychology, N. J e r s e y : P r e n t i c e - H a l l , 19 74-
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e suas contribuições influenciam-se mutuamente. Uma a l t a expec 
t a t i v a por par te da companhia pode produzir aumento na c o n t r i ­
buição do indivíduo, e uma grande contr ibuição poderá., da mes_ 

ma forma, est imular o aparecimento de expec ta t ivas . Do ponto de 
v i s t a da-companhia as questões são: 
«_ " Como podemos u t i l i z a r nossos recursos humanos 
a fim de maximizar as contribuições individuais"? "Como podere 
mos r e a l i z a r nossos membros para que aceitem nossas expec ta t i ­
vas e normas como legit imas"? Para o indivíduo as questões são: 
"Como posso obter a sa t i s fação e recompensas que desejo desta 
organização"? "Como poderei manejar a minha c a r r e i r a de forma 
que a minha socia l ização ocorra em ambientes organizacionais 
que favoreçam meu desenvolvimento e crescimento pessoal "? 

Apoio para a importância do contra to psicológico ent re 
o indivíduo e a organização, provém de inúmeras fontes . Os acha 
dos de Rosenthal são part icularmente impressivos e podem se r 
v is tos como uma ver i f icação empírica do poder da "profecia au 
to - r e a l i z á v e l " . Tomando-se o caso de uma sa la de aula (nossa 
organização) por exemplo, a predição (e achados ver i f icados ) 
poderiam ser de que se um professor pensa que seus estudantes 
são i n t e l i g e n t e s , capazes, motivados, e t c . . . e l e s aprenderão 
mais do que um grupo equivalente de es tudantes , em que o profes_ 
sor pensa serem em que o professor pensa serem e les menos i n t e ­
l i gen te s , capazes e motivados. A var iável c r í t i c a neste exemplo 
é a expectat iva do professor: expectat ivas elevadas foram asso ^ ^ 
ciadas com maior aprendizagem. 

Similarmente, um crescente número de pesquisas demons­
tram a importância das primeiras experiências organizacionais 
no desempenho futuro. Berlen e Ha l l , num estudo de desempenho 
gerencia l , em uma grande companhia em relação ao gerente (dura^ 
te o primeiro ano de trabalho) e seu desempenho futuro. As ex 
pecta t ivas da companhia focalizaram o t i po e a qualidade das 
contribuições espeaadas do gerente , e a performance foi medida 
pela taxa de crescimento s a l a r i a l . Em outras pa lavras , os i n d i ­
víduos dos quais a organização t inha a l t a s expectat ivas no i n í ­
cio do emprego, estavam ent re os de melhor performance cinco a 
nos mais t a rde . 
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Relembre sua ultima e n t r e v i s t a para emprego. Lembre-se 
como você tentou "parecer bem" Para a organização - descobri r 
o que e le quer ia , ou em que qualidades estavam avaliando você. 
Quanto tempo voei gastou dizendo ao en t rev i s tador quais eram as 
expectat ivas e perguntando como a organização poderia con t r ibu i r 
para as suas necessidades? Provaçvemente muito pouco. Nossos e£ 
tudos sobre a entrada de um indivíduo em uma Organização e nos 
so trabalho com programas de or ientação e treinamento, levou-nos 
a conclusão de que entrando em uma organização quase todo mundo 
experimenta sentimentos de impotência e dependência pela organi^ 
zação. Do ponto de v i s t a funcional e s t a dependência parece n a ^ e 
sá r i a para que a organização dê i n í c i o ao processo de soc i a l i za 
çõao de seus membros para que e le s compram suas normas e valo 
r e s . Nossas observações também nos levaram a concluir que a 
maioria das organizações exageram i s t o - e l a s tendem a superso-
c i a l i z a r seus memboos. A fase de entrada em uma organização pa 
rece ser um período c r í t i c o para os novos membros. Indivíduos 
que são excessivamente dominados e controlados pelas J.im.1 twçõfts 
da-organização, tornam-se ind i fe ren tes e passivos.^ Aqeeles que 
são desafiados pelas t a re fas que lhes são apresentadas e encora 
jados a assumir responsabi l idades , movem-se em direção ao suces 
so na sua vida organizacional . 

A organização sempre i n t e r p r e t a passividade como um s.L 
nal de que o novo empregado quer e necess i t a mais direção e con 
t ro l e - e le quer que se ja d i to exatamente o que fazer . Esta 
s i tuação pode c r i a r um c i c lo de feedback que a longo prazo ope 
ra para o detrimento de ambos - indivíduo e organização. A orga 
nização necess i t a de gente inovat iva , c r i a t i v a e pensadores in 
dependentes a fim de sobreviver e permanecer produtiva em um am 
biente de rápidas mudanças. 0 crescimento indiv idual e s a t i s f a 
ção também exigem es t e s mesmos t ipos de comportamentos, F^or rwo^ 
temente, no en tan to , o novo empregado (estudantes) em seu pri^ 
mei(DO contrato com a organização põe em movimento um c i c l o que 
atua diretamente contra esses objet ivos e necessidades de lon 
go alcance. 

SÔ t94J3 
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i ; ;" J Outras pesquisas focalizaram a importância das expe 
r iênc ias i n i c i a i s do indivíduo na organização. I s t o não im 
p l i c a q ü é outros fa tores que ocorram mais tarde em sua car 
r e i r a te rão pouco ou nenhum impacto sobre o indivíduo. No en 
t an to , durante o primeiro período de soc ia l i zação , os novos 
empregados es tão em um estado de adaptabi l idade. Eles es tão 
cuidadosamente, esperando seu arrtbòénte - prestando p a r t i c u l a r 
atenção ao seu chefe - procurando por deixas que lhe indica 
rão as normas mais importantes dentro da organização. 

0 propósito desta unidade é in t roduz i - lo ao concei­
to de contrato ps icológico, como e le ex i s t e ria organização. 

Sumário 

Embora nós nem sempre vejamos o processo nos mesmos 
termos, a admissão no ambiente de sa la de aula é muito pareci 
do áo 19 dia de t raba lho . A t í p i c a orientação de programa em 
uma companhia i usual , un id i rec iona l . A maior par te da comuni 
cação em uma companhia tem no sent ido da organização para 
o indivíduo; "Essas são nossas p o l í t i c a s , procedimentos, ex 
pee t a t ivas" . 

Um e fe i t o deste processo u n i l a t e r a l é provocar no 
novo empregado a sensação de que a organização ê mais pode­
rosa do que le e como indivíduo. Esta sensação de f a l t a de po 
der , freqüentemente c r i a uma s i tuação na qual o novo emprega­
do quando é perguntado sobre quais são suas expectat ivas da 
companhia. Em vez de t e n t a r formular e a r t i c u l a r suas próprias 
expecta t ivas , o novo emprggado (estudante) sempre diz o que e 
le pensa que a organização ( instnutor) gos ta r ia de ouvir . 

Outro e fe i to é" a tendência organizacional de superso 
c i a l i z a r os novos membros. 0 sentimento de importância do no­
vo empregado leva-o a se r mais passivo do que normalmente e le 
s e r i a ou s e n t i r i a apropriado Ha s i tuação . 
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Existe outra maneira pela qual podemos ver o processo 

de socialização organizacional é a noção de contrato psicolõgi 
•»lnc;cfl.:>í ÍR:: bar. •"&;;..- -â BÍ.ÍÍ., ac-- ''••• 

C O . 
.f.' 
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A o t en t a r t ravar conhecimento com qualquer nova orga 
nização um indivíduo faz duas c lasses de decisões - uma decisão 
de en t r a r e a decisão de p a r t i c i p a r . Em alguns- ctasos o i n d i v í ­
duo não tem nenhum controle sobre a decisão de e n t r a r em wn? 
organização, talvez na vida m i l i t a r ou em um curso requerido. 
Quando e s t a condição e x i s t e , a organização reage controlando 
rigidamente o processp de socia l ização e o contrato ps ico lóg i ­
co torna-se extremamente(estruturado no que diz r espe i to ã nor 
mas, r egras , e t c . . . ) e l imi tan te no' sent ido que um comportamen 
to legítimo por par te dos membros dá'Organização/ é posto de 
lado. 
ÍVXS àç , .. . ; 

sb 
Há muitos casos, no entanto'em que o indivíduo tem con 

Í-ÍS':. • •• . , . -~ 

t ro l e sobre sna decisão de en t r a r em uma organização. Verif ica-
se no entanto , que os fatores que^uma pessoa u t i l i z a para aju 
dã- la a tomar uma decisão de e n t r a r , não es tão relacionados com 
os objetivos p r inc ipa i s que e le pode t e r . Por exemplo, quando 
entrevis tando uma companhia para um emprego, a maioria das pes_ 
soas fazem perguntas à r e spe i to do pagamento, benef íc ios , segu 
ros , f é r i a s , e t c . . . Poucas perguntam sobre a n atureza específi_ 
ca do seu t raba lho , desejadas da aprendizagem e trahp'"•,~',, ~~ 
mente para conseguir um grau de acordo com as expectat ivas da 
organização. Suas próprias expectat ivas de aprendizagem, envelhe 
cimento são i n s a t i s f e i t a s , em grande par te porque nunca foram 
exp l i c i t adas . 

Vocês devem t e r experimentado alguns desses dilemas du 
rante essa unidade. Estudantes muitas vezes es tão desacostumados 
a t e r responsabilidade no seu próprio aprendizado. Eles es tão 
mais acostumados com o i n s t r u t o r assumindo toda a responsabi l ida 
de. Por i s s o , quando uns comportamentos com uma oportunidade pa 
ra p a r t i c i p a r do processo de aprendizagem, os estudantes frequen 
temente ficam confusos ("Que j e i t o é esse de começar uma aula?") 
e suspeitosos ("Que será que e le vai t i r a r da manga do colete?") 
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Quando se pede que e l e s falem de suas expectati^ 
vas , e l e s tendem * ; s e r vagos e g e r a i s . As expectat ivas gexalraen 
t e $ Í O mais propensas a serem s a t i s f e i t a s quando um, conjunto 
concreto e r e a l í s t i c o de ob je t ivos podem s e r desenvolv idos . Os 
ins trutores têm que chegar à conclusão que estudantes que e s t ã o 
desacostumados a controlar sua própria educação t srão que apren 
det a ace i tar respobssabülidades. 0 ponto é que tanto o in s t ru tor 
como os estudantes terão que par t i lhar as responsabi l idades do 
processo de aprendizagem. 

Claro que dentro ;4o contexto de uma primeira aula de 
poucas horas todos os p o s s í v e i s c o n f l i t o s que surjam não poderão 
ser antecipados e nem aqueles que o poderem não poderão s e r rescüL 

v idos . Mais importante que quaisquer conclusões concretas que pos 
sara advir deste e x e r c í c i o é uma s é r i e de normas para t ra tar com 
c o n f l i t o s . Como um resultado deste processo de exploração de con 
t ra to a legit imidade do c o n f l i t o ou sua indi ferença pode ser de 
monstrada e un> processo de tomada de dec isão de d iv i são de res 
ponsabil idades para resolver- c o n f l i t o s pode ser introduzido. 
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Motivação e clima organizacional 

JGSÍ LUIZ HESKETH, Ph.D. 

Universidade de Brasília 

£ntrody£ão 

Motivo e uma pa lavra freqüentemente usada nas e s t ó r i a s de 

m i s t é r i o e en t re a t o r e s . Todos nós temos uma compreensão i n t u i t i v a 

do s i g n i f i c a d o deste termo nestes con tex tos . 0 d e t e t i v e , por ©xe» 

p i o , ao t e n t a r descob r i r um cu lpado , p rocurara sempre alguém que 

Jfe tenha um "mot ivo**, uma razão para cometer o c r ime. 0 a t o r , de ma 

ne l ra semelhante, quer entender a motivação do seu personagem. Em 

arabos os casos, a procura por um mot ivo ê a procura de um processo 

de pensamento que determina a maneira e s p e c í f i c a de a g i r de uma pes 

soa. 

Gerentes tem freqüentemente f e i t o presunções bastante 

s i m p l i s t a s acerca de seus p róp r ios motivos e os motivos de seus em 

pregados, Um empregado s e r i a motivado por fo rças e x t e r n a s , segundo 

i s t e ponto ce v i s t a - d i n h e i r o e condições de t r a b a l h o sendo os unj[ 

cos f a to res aos quais e l e realmente responder ia . 

Ps i có logos , mais notavelmente David McCle l land e John kt 

kinson de Harva rd , f i ze ram um grande progresso nos ú l t imos 20 anos 

medindo c i e n t i f i c a m e n t e e d e f i n i n d o os motivos humanos. McCle l land 

(1961) começou procurando não por uma ação ex te rna mas pe la maneira 

segundo a qual a passoa pensa, Ele usou o T4T (Thematic Apercept ion 

Test) que ê ura t e s t e no qual são apresentadas d iversas f i g u r a s para 

a quais o i n d i v í d u o deve e l a b o r a r e s t ó r i a s c r iando s i tuações imagina 

r i as para r e g i s t r a r amostras de pensamento que poderiam ser estudadas 

e agrupadas de acordo cora seus temas dominantes, conforme expressos 

nas e s t ó r i a s . 

* Adaptado do c a p í t u l o " M o t i v a t i o n and Organ iza t i ona l cl imatej, ' 

l i v r o de K c l b , D.A. e o u t r o s . 

O rgan i za t i ona l Psychology» N.Jersey: P r e n t i c e - H a l l , 1974. 

do 
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Eíe e seus colaboradores foram capazes de agrupar as respostas ao 

TAT em três amplas categorias cada uma rep-ssentando um motivo huma 

no identificável: a necessidade de afUiação (nAfi), a necessidade 

de poder (nPod) a a necessidade de realização {nRea}, 

A maioria das pessoas, McClelland descobriu, tem um certo 

grau de cada um desses motivos em seus pensamentos, mas raramente 

na mesma intensidade. Uma pessoa pode ser alta ©m necessidade de à 
filiação (nAfi), baixa em necessidade de realização (nRea) • modera 

da em necessidade de poder (nPod). Tal pessoa tenderia a pensar mais 

acerca de amizade do que em fazer ura bom trabalho ou controlar outros. 

Sua motivação para o trabalho serã de um tipo diferente da do empre 

^ gado que é alto em motivação de realização e baixo nos motivos de 

™ afiliação e poder. 

Analise Motivacional 

. 

Os seguintes critérios, derivados da sistemas empíricos de 

correção ,ajudara a definir qual dos três motivos esta presente nas 

estórias, Uma ficha individual de correção (Anexo I) serve para ano 

tar os motivos presentes em cada estSria, bem como qualquer outra 

preocupação motivacional (por exemplo: agressão, necessidade de segu 

rança» etc). í possível que uma estória não contenha nenhum ou to 

dos os três motivos, bem como outros motivos tais como sexo» agressão. 

4 P fome ou segurança. 

Motivação de Realização esta presente em uma estória quando qual quer 
1 mÍL.l?s seguintes coisas ocorre: 

1, Alguém na estória está preocupado com um padrão de exce 

lência: quer ganhar ou se sair bem em uma competição; 

possui padrões de bom desempenho auto-determlnados; ou 

esta emocionalmente envolvido em alcançar uma meta de 

realização. Padrões de excelência são inferidos do uso 

de palavras tais como bom ou gelhor ou palavras semelhan_ 

tes quando usadas para avaliar desempenho. 

2. Alguém na estória esta envolvido em uma realização única, 

tal como uma invenção, ou uma criação artística. Aqui , 

o padrão de excelência pode ser indeferido e não precisa 

ser explicitamente mencionado. 
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3. Alguém na h i s t o r i a es ta envo lv ido com um o b j e t i v o de 

l ongo -p razo , como tendo uma c a r r e i r a e s p s c í f i c a ou ten 

do sucesso na v i d a . 

Motivação de Poder_estã presente numa es tó r i agu iando qua lquer uma das 

seguintes coisas o c o r r e : 

1 , Alguém na e s t ó r i a mostra-se s e n s i b i l i z a d o ou es ta essQCÍ£ 

nalments preocupado em consegui r .,. manter c o n t r o l e ds>s 

meios de i n f l u e n c i a r alguém. Querendo ganhar nu» pu^to » 

mostrar domín io , convencer alguém ou consegui r uma posj[ 

ç i o de c o n t r o l e , assim como e v i t a r f raqueza ou humi lhação, 

são exemplos óbv ios . E n t r e t a n t o , declarações mais f racas 

t a i s como querer ens ina r ou i n s p i r a r ou t ra pessoa também 

deverão ser anotadas. Se o ens inar ou o aconselhar f o i 

s o l i c i t a d o , então esse pensamento não deverá ser anotado 

como nPod,a menos que ha ja ev idênc ia <ie preocupação com 

poder. 

2 , Alguém es ta realmente fazendo algo para consegui r ou mu 

t e r c o n t r o l e dos meios de i n f l u ê n c i a , t a i s como d iscut i r» 

do , exigindo- ou fo rçando , dando um comando, tentando con 

vencer ou punindo. Teor icamente , qua lquer a t i v i d a d e pode 

r i a ser anotada desde que se ja o r i en tada para c o n t r o l e 

dos meios de i n f l u ê n c i a , roder f í s i c o poderá ser anotad 

como nPod mas não se t i v e r s ido somente uma expressão 

de h o s t i l i d a d e . 

3, Ex i s te uma descr ição de uma re lação i n t e r p e s s o a l que é 

cu l t u ra lmen te d e f i n i d a como uma que o s u p e r i o r tem con t ro 

le dos meios de i n f l u e n c i a r um subord inado. A re lação não 

deve ser somente mencionada, mas também levada a e f e i t o . 

Se uma e s t ó r i a de patrão-empregado se desenvolve elaborar» 

do um laço a f i l i a t i v o , então nPod não devera ser reg is t ra^ 

da. Além d i s s o , ou o subordinado deve ser mencionado ou o 

e f e i t o sobre é le deve ser c l a r o . A re lação p a i - f i l h o , em 

e por s i s õ , não é anotãvel como re lação de poder. 

Motivação de A f i l i a ç ã o esta presente quando uma das t r ês coisas segu in ­

tes o c o r r e : 

1 . Alguém na e s t ó r i a es tá se preocupando em e s t a b e l e c e r , roan 

t e r ou r e s t a u r a r uma re lação emocional p o s i t i v a com o u t r a 

pessoa. 
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Araiiads é a mais bSsiea espécie de relação emocional, a 
mencionar que dois personagens da e s t ó r i a são ausigos s® 
r ia a base mínima para anotar nAfi. Outras relações , 
t a i s como p a i - f i l h o , ou amantes, devem ser anotadas 
somente ss tera o calor e a compaixão implicadas na defi^ 
nição dada. 

2. Declarações de que uma pessoa gosta ou quer que se goste 
dela ou que alguém tem algura sentimento semelhante a c í r 
ca da outra pessoa. Alem d i s s o , se uma relação interpes_ 
soai íntima foi interrompida, nAfi pode ser anotada se 
alguém sente t r i s t e z a e pesar ou toma uma ação no sent i 
do de r e s t au ra r a re lação. 

3. Também anote se a e s t ó r i a menciona a t iv idades a f i l i a t i v a s 
t a i s como f e s t a s , reuniões , v i s i t a s , ou apenas batei- pai 
pos informais. Ent re tan to , se a natureza a f i l i a t i v a da 
s i tuação e explici tamente negada na e s t ó r i a , t a l como a 
s i tuação como uma reunião de negócios ou um acalorado de 
bate s nAfi não deve ser anotada. 
Ações t a i s como consolar ou e s t a r preocupado acerca da 
fe l ic idade ou bem e s t a r de outra pessoa devem ser anota^ 
das , exceto quando essas ações são culturalmente pre_s 
c r i t a s pela re lação , t a i s como a relação entre um pai 
e seu f i l h o . Em outras l a v r a s , deve haver evidência 
de que a at ividade acolhedora não e motivada unicamente 
por um senso de obrigação. 
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Qualquer grupo ou organização e composto de indivíduos , cada 
um dos quais tem sua e s t ru tu ra emoti vacional própria e única. Apesar 
do TAT não ser uma medida completamente precisa devido a condições de 
t e s t e não inteiramente controladas e a uma fa l t a de confiabi l idade de 
in t e rp re t ador , e le da cer ta indicação dos motivos mais importantes atu 
ando nos pensamentos do indivíduo. Motivos são expressos a outros em 
grupas, e os motivos individuais são expressos a ura grupo através do 
comportamento verbal e não verbal do indivíduo. As interações das dj[ 
versas e s t ru tu ras de motivos dos membros de uma organização combinam 
com o e s t i l o de l iderança das pessoas "chaves" dentro da organização , 

^ p normas e os valores de organização, e a e s t ru tu ra da organização pa 
ra criar- o clima psicológico de uma organização. 

0 clima da organização é* um importante conceito que o dirigen_ 
te prr»risa entender , porque é" através da criação de um clima o rgan izado 
nal aws^uado que o gerente pode cont ro lar as "motivações" de seus subor 
dinados. \ e f icác ia da organização pode ser aumentada criando-se um 
clima organizacional que sa t i s faça as necessidades dos membros da orga^ 
nização e ao mesmo tempo canalize seus comportamentos motivados para a 
real ização dos objet ivos da organização. 

Apesar úo conceito de motivo, como foi d e s c r i t o , se r una t r a 
iB8 de pensamentos rei ativamente constante sobre poder, r e a l i z ação , ou 

^ I f i l l a ç i a , e 9 ©pesar da e s t ru tu ra motivacional de uma pessoa permanecer 
bastante e s t ive i» e possível desper tar -se um motivo qualquer através de 
estímulos produzidos pelo clima da organização. Uma das descobertas mais 
largamente acei tas e importantes dos psicólogos soc ia i s e a de que o 
comportamento e ursa função da pessoa e do seu ambiente. Neste contexto , 
i s t o s ign i f i ca dizer que o comportamento relacionado com rea l i zação , a 
f i l i a ç ã o , ou poder e uma função das preocupações motivacionais do um* 

''pessoa e de sua percepção de qual dessas preocupações encontra* i s t o é*s 

sua percepção do clima organizacional . Então, a tendência a a tuar de 
maneira orientada para a r ea l i zação , por ex mplo, não s ign i f i ca necessa 
riamenta que um indivíduo tenha a l t a motivação de rea l i zação . Atravis 
da criação de um clima de " rea l i zação" , o d i r igen te pode es t imular o com 
portamento orientado para a real ização em pessoas com uma baixa motivação 
de rea l ização . 



Dimensões do Cl\m& Organ izac iona l 

L l t w i n e S t r i n g e r (1966) d e f i n i r a » se is v a r i á v e i s fundamentais 

no c l ima o rgan i zac iona l e as tes taram numa s i .nação de l a b o r a t ó r i o na 

qual c r i arara t r ê s companhias que se empenharia» na produção e desenvolv i . 

w>nto de t raba lhos s i m i l a r e s , por um per íodo de *2 semanas. Aos alto-s dl 

« g e n t e s das companhias c r i a d a s , esco lh idos por seus e s t i l o s pessoais de 

ge rênc ia , fora® dadas i ns t ruções acerca de como as companhias davs?i4J» • 

ser d i r i g i d a s . 

Uma companhia f o i c r i ada dentro de um esquema al tamente a u t o r i 

^ t a r i o , da maneira a e s t i m u l a r o mot ivo de poder. A comunicação era por 

e s c r i t o , as funções ©rara bem d e f i n i d a s , todas as decisões eram tomadas • 

pelo p res iden te e pouca opor tun idade era dada aos i n d i v í d u o s para mostra 

rera i n i c i a t i v a . Uma segunda companhia f o i organizada em moldes democrá 

t i c o s e amigáveis com mais ênfase em re lações de t r a b a l h o ca1orosas e a 

migas d© que n©-cumprimento das t a r e f a s ou organização, f o r m a l . As pes_ 

soas eram encorajadas a f a l a r e d i v e r t i r - s e , e problemas i n t e rpe ssoa i s 

eram enfrentados em reuniões de grupo d i á r i o s . 0 p res iden te estava s t s p r t 

a d ispos ição de todos os empregados e os encora java a t r a z e r seus proble 

mas para * l e . 

A t e r c e i r a companhia f o i p lane jada para um c l ima de r e a l i z a ç ã o , 

0 p res idente formulou o b j e t i v o s em colaboração cora ou t ros e x e c u t i v o s , 

" p e r m i t i n d o aos grupos estabelecerem seus p róp r i os proced imentos ; estaoe 

lecey um sistema de recompensa baseado na p rodu t i v i dade e c o n s t t n t t a t i t t e 

comunicava suas expec ta t i vas de a l t o desempenho a t ravés da aprovação ao 

bom t r a b a l h o . Ele estava in te ressado em t u d o , mas t i n h a conf iança nas oe 

cisões de seus empregados em re lação a seu p r ó p r i o t r a b a l h o . Ele a f i xava 

r e l a t ó r i o s de progresso para que todos vissem toda vez que recebia quais_ 

quer dados sobre vendas ou ace i tação de um novo p rodu to . 

Sumarizar o t r a b a l h o de L i t w i n e S t r i n g e r s u p e r s i r a p l i f i c a ún 

algum modo o seu estudo mas, de qualquer fo rma, suc intamente encon t rou -

se que a s a t i s f a ç ã o no emprego f o i a l t a nos c l imas de rea l i zação e ami_ 

go-democr l t i c o , e ba ixa no grupo a u t o r i t á r i o . Em termos dos luc ros a t i n 

g i d o s , o grupo de rea l i zação a t i n g i u um t o t a l mui to s u p e r i o r aos out ros 

dois grupos que foram re la t i vamen te i g u a i s . 
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O grupo do clima realização também completou o experimento com um nu 

mero maior de produtos desenvolvidos e aceite» do que oi outro* 4o1f • 

grupos. Era termos de desempenho global, o grupe do clima de realização 

pareceu muito mais i frente, provavelmente porque encorajava as pessoas 

- satisfazerem suas necessidades de realização na situação de trabalhOg 

estruturando a situação para es-timular esse motivo. 

Muitas vazes, a tarefa de criar um clima de realização em 

organização consiste basicamente era modificar a atitude da administração 

de modo a deixar de ser uma estrita obediência (*£sto ê o que precisa s«r 

feito e essa ê a manetra de fazê-lo") para uma que oferece calor humano 

£ apoie psra cada Indivíduo, onde são comunicados os objetivos da orqa 
n1?:ação e seus padrões mas sem tentar controlar a escolha dos meios pa 

ra atingir esses objetivos. Numa "organização" de sala de aula, Aschuler 

(1968) dá um outro exemplo dos efeitos.da.mudança do clima no desempenho. 

Uma professora de datilografia experimentada, numa escola de subúrbio e«» " 

Boston (curso científico} decidiu parar de estabelecer metas para. os 

seus alunos, parar de marcar testes para todos os alunos ao mesmo tempo, 

e parar de fazer cumpri** regras de comportamento que não fossem relaciona 

das com a habilidade de datilografar (assim como conversar, mascar cicle 

tes, e t c ) . Ela passou a dar um teste de rapidez por semana em hora esco 

Ihida pelos alunos e pedir a eles que determinassem suas próprias metas 

em termos de velocidade de datilografia e numero de erros, e submeteu-os 

f. tantos testes quanto fossem necessários para atingir suas metas, Quan 

o não estavam fazendo os testes i os alunos estavam livres para pratj^ 

car tanto quanto desejassem, trabalhando nos problemas que considerassem 

mais importantes. Quando eles trouxeram uma vitrola e discos para a s_a 

Ia, ela unicamente pediu a eles que não os tocassem muito alto para nio 

prejudicar as outras turmas em aula, 

Neste clima que enfatizava afiliação e realização e não obe 

diência a autoridade, os alunos melhoraram sua velocidade e perícia em 

graiè extraordinário. Comparados a uma classe anterior, quase que perfej[ 

tamente equivalente em QI e habilidade manual, todos do grupo experimen 

tal alcançaram ou mesmo sobrepujaram os resultados mais altos obtidos 

com o clima mais convencional das outras salas de aula. Obviamente, a 

diferença em clima levou a um aumento no desempenho e na satisfação. 



Análise do Clima Organizacional 
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Para se i d e n t i f i c a r o t ipo dP clima organizacional que os 
membros de uma organização gostariam de t e r a para d iagnost icar co 
mo os membros sentem esse clima» u t i l i z a - s e um instrumento como a • 
escala apresentada no Anexo I I . Essa escala fornece tambíí» dados pa 
ra i d e n t i f i c a r diferenças entre os climas " idea l" e " rea l " da orga 
nização a , po r t an to , da indicaçõss para a eliminação d* discrepância 
ex is ten te entr© srabos. Os resul tados obtidos através da escala podem 
ser sumarizados para sua melhor percepção e entendimento em um gra 
fico do t ipo proposto no Anexo I I I . 

Estrutura motivacional de d i r igen tes 

Apesar de haver muitos motivos humanos, decidiu-se enfat i . 
zar as t r ê s necessidades s o c i a i s . rí-Realização» n-Poder e n-Afi l ia 
ÇâOi, porque parecem ser central 5 vida organizacional . A necessidade 
de real ização governa a orientação do indivíduo para as tarefas que 
enfrenta na organização. Está e le despreocupado acerca de seu t r a 
balho ou preocupa-se em faze-lo bem porque es tá motivado pela recom 
pensa de um trabalho bem fe i to ? As necessidades de a f i l i a ção e po 
der governam as relações in terpessoais do indivíduo. Procura e le a_ 
m1gosi tanta se r o l í d e r , ê caloroso e amigável, ou procura poder e 
controla sobre os outros ? 

A Como já* foi visto,motivação não é" a única determinaRte do 
comportamento. 0 clima da organização tan.oém modela o comportamento 
grupa] <»m direção ã amizade, poder ou rea l ização . Ent re tan to , m 
merosos estudos têm demonstrado que gerentes são altamente motivado-
em uma direção mostram padrões de comportamento c a r a c t e r í s t i c o s . 
A p a r t i r de uma visão sumaria de alguns desses estudos ê possível ob 
t e r - s e - uma melhor percepção sobre o impacto desses t r ê s motivos no 
desempenho organizacional . 

Necessidade de poder (nPod) 

Muitos gerentes têm uma grande r.icessídade de poder. Ape 
sar desta declaração se r tão ca tegór ica , e la não faz nenhum julga 
mento de valor sobre o t ipo de gerente que um indivíduo com a l ta 
necessidade de poder e«§ua e f ic iênc ia como um cr iador do clima da 
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organização bas t i a - se não somente es» sua necessidade de poder mas tam 
bés? era outros valores que ele traz para o t raba lho . 0 estudo de An 
drews (1967) sobre duas companhias mexi canas € tremendamente esc ía re 
cedor a esse r e spe i to . Ambas as companhias tinham presidentes que ob 
tiyeram resultados a l tos em nPod, mas uma firma estava estagnada en 
quanto a outra estava crescendo rapidamente. 0 d i r igen te da consp&nhia 
em crescimento alem d« a l to em nPod, er* também a l to em nRea e se pre 
ocupava em deixar que os membros da organização sa t i s f izessem suas 
próprias necessidades de r ea l i zação , introduzindo melhorias e tomando 
decisões por si p rópr ios . 

A companhia estagnada, apesar de t e r ura cap i t a l muito bom e 
possuir IM mercado favorável , estava constantemente tumultuada e poŝ  
s u l i uma a l t a taxa de ro ta t iv idade de empregados part icularmente ent re 
os executivos. Nessa companhia, a a l t a nPod do p r e s iden t e , se somava 
a seus valores altamente a u t o r i t á r i o s , levando-o a tomar todas as deci^ 
soss sozinho, não deixando espaço para responsabil idade Individual 
por parte de seu pessoal . Uma comparação dos escores de motivação dos 
gerentes de a l to -n íve l das duas companhias mostrou que os gerentes da 
companhia dinâmica possuíam uma nRea significantemente mais a l t a do 
que os gerentes da companhia estagnada» q e tendia a ser mais preocu 
pada com poder e obediência do que com responsabil idade e tomada de 
decisão ind iv idua is . 

Os resul tados experimentais tem mostrado que um cjerente pre 
cisa de grau razoavelmente elevado de nPod afim de que possa funcionar 
como l í d e r (Wainer e Rubin3 1969), Para que e le a use bem, depende em 
grande parte dos outros valores e motivos que possui . Sendo a l t o em 
nPod não o transforma necessariamente em um a u t o r i t á r i o ou autocr i t ico* 
A boa l iderança pode ser» realmente, uma função da habi l idade do geren 
te de entender sua própria necessidade de «*oder e aprove i ta - la com 
c r i a t i v i d a d e , de forma que obtenha sa t i s fação através do comportamento 
de l i d e r a r . 
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0 i n d i v í d u o a l t o em nAf i apenas, devido a suas preocupações 

seres» mais vo l tadas para re lações ca lorosas e amigáve is , mui to p r o v i 

velmente es tarS em um t r aba lho de superv isão (cass e s t e j a na i n d u s t r i a ) 

UJB t r aba lho onde manter boas rs lações ê mais impor tan te do que tomar 

dec isões . Kolb a Boy»t? is (19?0) demonstraram Í^US pessoas a l t a s em n?if-

apenas , s i o v i s t a s COMM pessoas que ajudam de forma incompeten te , pro 

vavel^esute porquê t a n t a p e r t u r b a r boas re lações COM o uso da con f r sn ta 

ção e uma a t i t u d e d i r a í a . For ou t ro l a d o , demonstraram que pessoas qua 

são v i s t a s como e f i c i e n t e s no processo de ajuda tendem a ter re la t ivas 

ssiente o mesmo escore nos t r ê s m o t i v o s , não sendo extremamente a l t a s esu 

baixas tm nenhum dos t r ê s . Apesar de não parecer fundamental o desem 

penho de l i de rança a ge renc ia l uma f o r t e dosa de ftAfi, ê necessár ia al_ 

qum& preocupação com os sent imentos dos o u t r o s . £ impor tan te uma ce r ta 

preocupação cora a f l l i a ç ã o para p e r m i t i r o entendimento das necessidades 

dos ou t ros e para f a c i l i t a r a c r i ação de c l ima que leve essas necessj_ 

dadts em cons ideração. Moujain (1968) demonstrou que gerentes com al^ 

ta nA f i gastam mais tempo comunicando que gerentes com a l t a nRea ou 

a l t a raPod. Comunicar-se com out ros de modo ca lo roso e amigável é* de 

rea l impor tânc ia para a r ea l i zação dos o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a i s . Quan 

do as pessoas podem co labo ra r e comunicar-se na r e a l i z a ç ã o da t a r e f a 

a cumpr i r , o c l ima da organização melhora mu i t o . 

Heçessi dada jdg_Rg a| l£Q£ão (nRea) 

Enquanto que uma a l t a necessidade de r e a l i z a ç ã o parece ab 

so lu tanente necessár ia para o empreendedor nem sempre ê f unc iona l pa 

ra ge ren tes , na qua l idade de c r iadores do c l ima de uraa o r g a n i z a ç ã e s e 

rem muito a l t o s n@ste motives. Nouja in demon;trou num estudo qm exe 

cu t i vos a l t o s em nRes tendem a t e r menos reuniões que ou t ros ex@cuíj[ 

vos e tendem a querer t r a b a l h a r soz inhos , epesar do f a t o de que muito* 

problemas o rgan i zac iona i s ser iam melhor r e s o l v i d o s com um es fo rço em 

co laboração. (Por exe«splo9 gerentes com a l t a nRea gastara s l g n i f i c a n t e 

mente mais tempo fazendo t raba lhos re lac ionados com pessoal soz inhos . ) 

Com re lação a execu t i vos cera a l t a nPods sua e f i c i ê n c i a como gerentes 

dspende mais de seus out ros va lo res do que de sua motivação apenas. 

A pessoa com uma nRea a l t a quer t e r responsab i l i dade pessoal 

por seu sucesso ou f r a c a s s o , gosta de assumir r i s cos ca lcu lados (mods 

rados) e gosta de s i tuações nas quais e l a recebe feedback imedia to 



a objetivo sobre como es ta Indo. Sua necessidade par f©edback a impede 
de f i ca r muito envolvida em si tuações abertas B explora tór ias» sem ob 
je t ivos concretos • sem etapas bem def in idas , Seu senso ú® responsalri 
Hdade pessoal a impedirá de delegar autoridade,*» penos que e la tenha 
valores t a i s que lhe permitam ver o desenvolvimento de uma organização 
viável como um legítimo objet ivo de rea l i zação . Ela «era orientada p<a 
ra a t a r e f a , mas o t ipo de clima que. ela cr ia na organização será mais 
saudável se a sua a l t a nRea for balanleada por necessidades moderadas 
de poder e a f i l i açao e se ela se dedicar a cons t ru ir uma organização 
orientada para a real ização que seja capaz de tomar responsabi l iza 
des e assumir r iscos calculados e que aprecie saber como se e s t l avan 
çado a cada passo do caminho. 

Planejamento Organizacional e Controle Moti vacional 

Ao escolher um sistema gerencial e uma e s t r u t u r a o rgan i zada 
nal a oraanização deve considerar a in teração entre as seguintes wa 
Havei s : 

' • ^ s Pessoas na organização ; suas habil idades e motivos; 
2* As tarefas da organização e o t ipo de comportamento ne 

cessar io i real ização dessas ta refas do modo o mais ef1_ 
caz; 

3. 0 anb len te externo da organ- zação a as demandas em tejr 
mos de c r i a t i v i d a d e , f l e x i b i l i d a d e , qual idade , e t c , , que 
faz da organização; 

*• ° S l l i i <*â organização t a l como i determinado pelos as_ 
t i l o s de l iderança da gerencia e a e s t ru tu ra da organiza 
ção. 

Colocado de forma s imples , o objet ivo do planejanento(design) 
da organização e combinar as pessoas com tarefas que requerem e inspiram 
seus motivos e hab i l idades , e c r i a r tarefas que superam as desandas ar» 
b ien ta i s e oportunidades. Ã variável mais rrinipulãvel das quatro è* o 
clima organizacional . Pode portanto s e r v i r como um ef icaz instrumento 
da gerência para in t eg ra r a motivação individual aos objet ivos e t a r e 
fas da organização. 

Um exemplo de como mudanças e s t r u t u t u r a i s na organização po 
dem pro uzir melhorias no clima organizacional e na e f i c i ênc ia ocorrey 
em ume divisão de montagem de uma companhia de aparelhos e l e t r ô n i c o s . 
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8 moralj a produtividade e as taxas de devolução de equipamentos eraro 
multo mis era UÍB grupo ate qui a gerencia mudou a e s t ru tu ra f í s i c a do 
grupo (dê montadores femininos) de t ipo l inha de montagem l i n e a r para 
um t ipo c i r c u l a r . Quando as mulheres se sentaram em grupo face a face, 
seu moral melhorou rtã medida em que suas necessidades de a f i l i a ç l o e 
rsm melhor' atendidas» I s to produziu ura aumento de produção ,melhor divi_ 
são das quotas de t r aba lho , e 'melhor controle de qualidade r e su l t an te s 
de ua senso de equipe. £ importante notar com relação a es te case , que 
o clima deve s s r Mudado levando-se em contr tanto as necessidades indj 
viduais quanto as demandas do t r aba lho . Hasris (1969) chama a atenção 

par* esse ponto no seu estudo sobre a interação entre os motiv°s e 
clima organizacional em uma organização de pesquisa e desenvolvimento. 
Ele descobriu que quando todos os gerentes eram considerados em grupo* 

tavla uma relação pos i t iva ent re calor humano e apoio e as avaliações 
I e f i c i ênc i a . Todavia quando e le ver i f icou o e f e i t o de um clima câloro 

%o e de apoio somente naqueles gerentes com a l t a nAfi e le encontrou uma 
relação negativa antro a quantidade de calor humano e apoio e as ava l ia 
çõfês de e f i c i ênc i a . A'implicação deste achado e que quando pessoal com a l ta 
nÂfi s io colocadas num ambiente caloroso e de apoio e las perdera quaís_ 
quBr preocupações acerca de trabalho a ser f e i t o . Daí, mudanças no cli^ 
ma devem ser d i r ig idos âs necessidades individuais tíos gerentes tan to 
quanto aos requ is i tos das t a r e f a s . 

Conclusão 

0 Os psicólogos aumentaram sensivelmente nos últimos ?.0 anos 
o seu entendimento das motivações humanas. Teorias s impl is tas que propu 
?iham que homero t rabalha basicamente por dinheiro ou gra t i f i cação social 
foram subs t i tu ídas por t eo r i as mais complexas acerca da natureza do 
homem (Schelnj, 196S). 

0 t rabalho de Maslow (1970), por exemploa estabeleceu dois 
postulados importantes acerca da motivação humana. Um é o de que as neces 
sidades psicológicas do homem podem ser v i s tas através de uma perspectiva 
h ierárquica . Necessidades de ordem i n f e r i o r - i „ e , 9 necessidades de segu 
rança f í s i ca e es tab i l idade - devem ser s a t i s f e i t a s em cer to grau antes 
que as necessidades de ordem superior - necessidades de aute-estiraa e au 
to real ização - se tornem ativadas» 0 segundo postulado é" sobre a noção 
de que uma necessidade s a t i s f e i t a deixa de ser um fa tor motivador do com 
portamento. Descobertas como essas ajudam a entender porque ê" que um auraen 



^t.m,ihu 

r 1 3 -

to s a l a r i a l pode ser de valor motivacional marginal. 0 s e r humano es ta 
em níveis diferentes na h ierarquia roct1vacional em di ferentes épocas. 

0 t rabalho de Herzberg (1966) apresenta o que ele chama 
de uroa t eor ia b i f a t o r i a l da motivação. 

Fatores higiênicos «• coisas coáo a atratividad® das ».<$_ 
talaçõas f í s icas» bons sa lá r ios» e t c . - criara insa t i s fação caso e les 
níc existam, A sua presença contudo, não c r ia motivação posi t iva» Um se 
gyndo cora junte de fatores - fatores motivadores t a i s CGIBO desaf io , res_ 
ponsabll ldad*. reconheci isento, e t c . - são necessários para es t imular roo 

átev^ça-a. pos i t iva , Uma vez q^a uma pessoa já tem suas necessidades higiS 
nicas s a t i s f e i t a s , «sais da mesma coisa produz apenas resul tados marginais. 

0 esquema teór ico de McClellanJ es ta relacionado diretamente 
cosi! a nação de Maslow de necessidades de ordem syper ior e o conceito de 
clima organizacional o Ainda que um bem entendimento da motivação humana 
seja muito valioso para o d i r i g e n t e , j á foi v is to que a motivação não é" 
o único fa tor determinante do comportamento. 0 clima organizacional tam 
bêro pode moldar o comportamento para a f i l i p ç ã o , poder ou rea l ização . A 
traves t s seus comportamentos e através dos procedimentos, p o l í t i c a s , -
recompensas e e s t ru tu ras que e les criam» os d i r igen tes podem inf luenciar 
de Modo s ign i f i ca t i vo o clima •" moti vaeioríal da organização. 

• 

Rafara a d a s 

AWÜRCMSj <3„0oU„ The aenievêflfênt motive In two t jpes of orga 
Riza t ions , Journal of Personal i ty and Social Psyçho-
jojy_,6 (1967)» 163-168, 

ASCHULER» A. How to increase motivation through s t ru tu ra and 
ç] imate , Achlevement Motivation Development Project , 
Har^ard, 1968. 

ATKINSON, J . {ed , ) Motives in fantasy, a c t i on , and society-
N. Je r sey ; Van Nostrand» 1961. 

HARRIS, H.H. An experimental study of organizat ional climate 
and motivation in e f fec t ive management teams. Tese de 
Mestrado, M. í .T . , 1969. 



*&£.!Ô&,&2/)2,M 

14 

HERZBERG, F. Work mâ the nature of mm. Cleveland: World 
Publlshlng Conpany, 1966. 

KOLB, D.A. o BOYATZíS, R. On tha dynaarics of thê helpirig 
r e 1 a t i on s h i p , Journal of Applptd Behavlor Science,1970. ; 

KOLB, D.A, e ou t ros . Organlzatlonal Psychology. H.Jers ty : Prenj 
t ice-Hal l , 1974. 

LXTITíN, 6,H, e S tHnge r , R, The inflyence of organlzat lonal 
* '••* ' I I I I l l l l II l l l l l l I I " l i V I I II I I - ' ) I r T l I I I - I • I I I . T W . . - - J - . I . • . . . 1 . • . ) ! • 

d imate on hujaan gH>t1j»ajtl0in• ^^rvará9 1966. 
fôASLQW* A.H. Motivation and perso , ,aHty . M.YorJc: Harpar, 1970. j. 
Mediai and, D. TEn® achlevlng soe ia ty . N.Jersay: Van Nostrand, 

1961. 
Noujai n , K. S^me__got1_va_t1ona1 deteraBlnants of effort__aJ1ocst1on| 

and perforaance. Tese de Doutorado, M.I .T . , 1968. í 
SCHEIN, E.H. Qrga?t1zat1ona1 psychology. M.Jersay: Prentlce-Hallj 

1965. i 
MAINER, H.A. e Rubin, I.N. fóotivat^on of researeh and develcp- j 

meret entrepreraeurs: dGterasIrcânts of cosapany sycess . 
Journal of Applied Psychology, 3(1969), 178-184. 

a r s .» 



Aee..iM,3à/M 

xo I 

ESJJ&Ã. ÉS.-£&££&£££.!n<**v1 lüi3 p a r a TAT JüSáSSLãÃ 

Circule o motivo básico presente em cada es tó r ia e indique outras 
preocupações motü vacionais «o espaço adequado. 

—fi£Hl£3L§?c!,a^$ ^^"'"tay^os 

EfttoVla i 

estór ia 2. 

Es to H a 

s tõ t fa 4 

Estória 5 

ia l i zaç io 
ir 

^ f i l i a ç ã o 
— — É — l — W W 

Realização 
Poder 
A f i l i a ç i o 

Real ização 
Poder 
Afi1iação 

Outros motivos presentes na h i s t o r i a 

Realização 
Poder 
A f i l i ação 

Realização 
Podtr 
Af lHação 

_„ 
Estória 6 

fiíselrio 

i iação 
Poder 
A f i l i a ç i o 

fê® de estór ias cora: 

Roallzaçio 
Poder 

A f i l í ação 

Outras preocupações importantes 

—iii.Ui, ̂ i^-i^rrjrr.iirr-^cxrJtxr^MrrruKI .»'iiJ n ^ i x % • 
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Anexo H 

Sscsla d© Clima da Organização 

Para cada uma:-das sete dimensões do clima da organização descritas 
abaixo, coloque R sobre o nymtro que Indica a sua estimativa da posição 
atual da organização quanto a essa dimensão e ura I sobre o numero que 
Indica sua escolha de ende a organização deveria ©$tar quanto a mtsisa 
dlMnsio. 

1. Confonatdada - 0 sentiratnto de que existem aultas restrições Impostas 
• i ii i | I I i r ir ii MUI B i i > • • * 

pela organização; o grau em que seus membros sentem que existem multas 
W regras» procedimentos e d iretr izes a praticas que tem ÚÜ sagüi das, tf_ 

rando sua liberdade de fazer o trabalho como eles acham que deveria 
ser. 

Conformidade não e uma 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Conformidade é muito 
característ ica dessa organização caracter ís t ica dessa or 

ganização. 

2. ftesponsabllidada - £ dada responsabilidade pessoal aos membros da orga 
nização psilo cumprimento de sua parte para a consecução dos objetivos 
de organização» o grau que os membros sentem que podem tomar decisões e 
resolver problemas sem consyltar seus superiores a todo momento. 

Nenhuma responsabilidade 1 z 3 4 5 $ 1 8 §> 10 Ha yríla 9?tní* ênfase na 
I dada na organização _ _ _ responsabilidade pessoal 

' • tãâXSSSt. " * ênfase que a organização coloca ecü desempenho de al ta OM»H 

dade a produtividade superior, inclusive o «• rau era que o membro senta i 
que a organização esta estabelecendo metas estimulantes para si mesma s 
transmitindo o comprometimento a esses objetivos aos seus membros. 

Os padrões são muito baixos 1 %. 
ou inexistentes na organizaçã©"" 

5 6 7 8 9 10 Metas bastante desafiada 
"*"*~~são propostas na organiza 

ção. 
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Anaxo II 
*• 2 " 

^* ^ecompensas - 0 grau em que os mesabros sentem qu® sã© reconhecidos e 
recompensados por bom t r aba lho , ao invés ÚB sere® ignorados, c r i t i c a 
doü @y punidos quando al§© sai er rado. 

Membros são ignorados 
punidos ou c r i t i cados 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 Membros são reconheci dos» « 
'recompensados positivamente 

5o Clareza organizacional - O sentimento entre aoabros de que as coises 
estão bem organizadas e os objetivos estão claramente de f in idos , ao 
1nv@s d§ sarais d^sodernados, confusos ou caó t i cos . 

A organização i desor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 A organização e besa organizada, 
danada, eonfusa, caótica ' ~~ Tom objet ivos claramente dafinidos 

6. Calor humano e apoio - O sentimento de que a amizade e uma norma valori 
zada n© organização! que membros confiara, uns nos outros e ofereces? ©poics 
urss aos ou t ros . O sentimento da qu® boas relações prevalece no aabiente 
d@ t raba lho . 

Não hã calor humano 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Calor humano e apoio são mui 

noa apai® na organização to c a r a c t e r í s t i c o s da organização 

Jdaran£a - 0 desejo dos sneiabros da organização de aceitarem a l ideran 
ça e direção de outros membros mais qua l i f icados , Quando a necessidade 
de uísa l iderança surge , os mssübros se senter em l iberdade de a c e i t a r e i 
paplis d® l id t rança e são recompensados pro uma l iderança bem sucedida,, 
A H do rança I baseada em capacidade. A organização não é dominada por, 
oa áepsndefitt d®*ra ©u dois indivíduos apegas. 

l iderança na© © rs 
membros são dossin 
pendtotos e ros l f to 
t ivas de liderança.. 

ensadas 
©u de 

a tenta 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
iros aceitam e rêeess 

pensara a l iderança b»** 
da em capacidade. 
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Motivação e clima o r q a n i z a c i o n a l * 

JOSL LUIZ HESKETK, Ph.D. 
Univers idade de B r a s í l i a 

r o o u ç ô O 

Motivo e uma pa lav ra f reqüentemente usada nas e s t ó r i a s de 

m i s t é r i o e e n t r e a t o r e s , Todos nos temos uma compreensão i n t u i t i v a 

do i i q n i f i c a d o d e s t e t e rno n e s t e s c o n t e x t o s . 0 d e t e t i v e , por exern 

n ; venta aes cobri r 'ulpado., p r o c u r a r a sempre alguém qu 
nba um " m o t i v o " , uma reza cometer n m rap t o r . de ma 

t< sv m-_ ; n t e . quer entender- a motivação do seu personagem. Em 

ambos os c a s o s , a p rocure por uni motivo e a procura de um p roces so 

de nensamento oue determina a maneira e s p e c í f i c a de a g i r de uma pes 

• -y-. T* •> C "!* O '"• 

! i, í l UK 

CO: 

Um empreg_ 

mto de v i s t a -

ores aos qua i s 

• • *• i •* • 

us pro; 

se r i a i 

li l l he i !••: 

i" o •', cs "i r r* ri *» o c ' • p r- p J- c h ;̂  c 

,oti vos e os motivos os seus C !• 

v a ü o 

rondir 

? por forças externas, segundo 

de trabalho send un 

e l e rea lmente r e s p o n o e n a . 

O <L í p ft 1 n CO!OCOS , notavelmente na vi ri McClelland e John Ai 

fcinson de Ha rva ro , f izeram um ^rn^de p rog res so nos ú l t imos 20 anos 

medindo c i e n t i f i c a m e n t e e de f in indo os motivos h.umanos. McClelland 

(1S61) começou procurando não por uma açoo e x t e r n a mas pe la maneira 

secundo a qual. a pessoa pensa . Ele usou TAT (Thematic Aperceot ion 

} que e urn l e s t e no qual sao apre n r e ç p n das d i v e r s a s f i g u r a s para 

aprese K p n l 3 ! í n r i o Comportamento na Admin i S t r a -

ç l o P ü b l i c a (SECAP). p a t r o c i n a d o pela S e c r e t a r i a de P l a n e j amenj: o 

da P r e s i d ê n c i a d^ Ropúbli ca - SEPLAN - e r e a l i z a d o em B r a s í l i a de 

14 a 18 de j u l h o de 19/D. 
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a q u a i s o i n d i v í d u o deve e l a b o r a r e s t ó r i a s c r i a n d o s i t u a ç õ e s i m a g i n a 

:-r e s t u d a d a : s ir< r> ç 
pensamento que pooeriatr 

e agrupadas ae acordo com seus temas dominantes 

na;: e s t ó r i a s . 
.on forme e x p r e s s o s 

Ele e seus co l aboradore capazes de agrupar as r e s p o s t a s ao 

em i r e s amp:as c a t e g o r i a s cacta uma r e p r e s e n t a n d o um motivo numa 

10 »aenii i—i cave i : a neces 

d) 

C 1 o ̂  , i11 ação (nAfi), a necessidade 

de poder fnPod) e a necessidade de realização de realização ^nPpa\ 

A maioria das pessoas, McClelland descobriu, tem um certo 

grau de cada um desses motivos em seus pensamentos, mas raramente 

na mesme intensidade, üma pessoa pode ser alta em necessidade de a 

filiação (nAfi), baixa em necessidade de realização (nRea) e modera 

em necessidade ae DOO í a ! pessoa " p r? r,P v-ut; r f o pensar 

;: rr- v-r ,-< ti e amizade oo que em Tt y p >̂  l / um bom tr a b a l h o ou c o n t r o l a r outros 

Sua m o t i v a ç ã o para o t r a b a l h o será de um tipo d i f e r e n t e áã do e m p r e 

gado que e alto em m o t i v a ç ã o de rea l i z a ç ã o e baixo nos m o t i v o s 

afi1i ação e p o d e r . 

Ana 1ise Moti vacional 

Os s e q u i n t e s c r i t é r i o s , d e r i v a d o s de s i s t e m a s e m p í r i c o s de 

co r r e ç ã o ,aj udai U'_ i • !í i I aos três mexi vos esta present* n a s 

e s t ó r i a s . Uma ficha i n d i v i d u a l de co r r e ç ã o (Anexo I) serv e p a r a ano 

.ar os mot i v o s -presentes em nada e c.tõria. b e m como q u a l p n e r o u t r a 

p r e o c u p a ç ã o m o t i v a c i o n a l (por e x e m p l o : a g r e s s ã o , n e c e s s i d a d e de segu 

r a n ç a , e t c } . í possível que uma e s t ó r i a não c o n t e n h a n e n h u m o u to 

dos os ires m o t i v o s , bem como outros m o t i v o s tais' como s e x o ; a g r e s s ã o 

fome ji. s e g u r a n ç a . 

M o t i v a ç ã o de R e a l i z a ç ã o esta p r e s e n t e em uma e s t ó r i a q u a n d o q u a l q u e r 

uma das s eS u ] J? Le_s c o l s e s o c o r r e 

1 . Alguém na e s t ó r i a 
1 o 

e n c i a : q u e r qan; 

p o s s u • úroe 

e s t a preocupado com um padrão de exce 

r ou se s a i r bem em uma compe t i ção ; 

bom desempenho a u t o - d e t e r m i n a d o s ; ou 

e s t a emocionaimente envo lv ido em a l c a n ç a r uma meta 
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Se uma e s t ó r i a cie p a t r ã o - e m p r e è s d o se d e s e n v o l v e e l a b o r a n 

do ura l a ç o e f i l i a t i v o , e n t ã o nifod não d e v e r a s e r r e g i s t r e 

d a . Alem d i s s o , o» o s u b o r d i n a a o deve s e r menc ionado ôu o 

e f e i t o sobre e l e deve v e r c l a r o . A r e l a ç ã o p a i - f i l h o , em 

e p o r s i SÕ„ não e a n o í ã v e l como r e l a ç ã o de p o d e r . 

K o t i v a c a o 

s o c o r r e : 

^ f i l i a ç ã o e s t á p r e s e n t e qu-ando t/ma cleí s t r ê s c o i s a s s e q i n n -

5 

Alguém na e s t ó r i a e s t a se p reodupahdo em e s t a b e l e c e r , raan 

t e r ou r e s t a u r a r un^a r e l a ç ã o emoc i ona l p o s i t i v a com o u t r a 

r e a l i z a ç ã o . Padrões de e x c e l ê n c i a são i n f e r i d o s do uso 

de p a l a v r a s t a i s K 
oom ou Rigjhor ou p a l a v r a s seme lban 

i i t e s quando usados par? a v a l i a r desempenho 

Alguém r-c e s t í r i e e s t á e n v o l v i d o em ums r e ; 

t a l como uma i n v e n ç ã i 
yu tjn, ui"tí r e a u z a ç a o ú n i c a 

ou uma c r i a ç ã o a r t í s t i c a . Aqui 

o pad rão de e x c e l ê n c i a pede s e r i n d e f e r i d o e não p r e c i s a 

s e r e x p l i c i t a m e n t e menc ionado . 

3, Alguém na h i s t o r i a e s t e e n v o l v i d o 

1 o n g o - p r a z o ^ 

do sucesso r\c 

: ^ c C M V U I V I U U vOrn um o u j e t t v o 

como tendo unia c a r r e i r a e s p e c í f i c a oi 

de 

v ! t: d 

a c>;o Q de Poder e s t a p r e s e n t e numa e s t ó r i a quando q u a l q u e r UE*a das 

r e o u i n t e s c o i s a s o c o r r e 
ibilizado ou esta emocio 1 . A lguém no e s t ó r i a m o s t r a - s e s e n s i o i 

n a l m e n t e p reocupado em c o n s e g u i r . m a n t e r c o n t r o l e dos 

meios de i n f l u e n c i a r a lguém. Querendo ganha r num p o n t a , 

m o s t r a r d o m í n i o , c o n v e n c e r a lguém ou c o n s e g u i r uma posj_ 

ção de c o n t r o l e , a s s i m como e v i t a r f r a q u e z a ou h u m i l h a ç ã o , 

s ã o . e x a m p l o s ó b v i o s . E n t r e t a n t o , d e c l e r a c õ e s mais f r a c a s 

t a i s . como q u e r e r e n s i n a r ou i n s p i r a r o u t r a pessoa também 

d e v e r ã o se r a n o t a d a s . Se o e n s i n a r ou o a c o n s e l h a r f c i 

s o l i c i t a d o , e n t ã o esse pensamento não devera s e r a n o t a d o 

como nPotí .a menos que h a j a e v i d ê n c i a ee p r e o c u p a ç ã o com 

p o d e r. 
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onda a lgo pare consegu i r ou man 

t e r c o n t r o l e dos meios de i n f l u e n c i a , t a i s COÍTIO d i scu t i r* 

do , ex ig indo c ;̂ f o r çando , dando um comando, t en t cndo cc*n 

v ; n r e r O?J punindo. Teor i camen te , qua lque r a t i v i d a d e pode 

r i a s e r anotada (!>:s:Je que s e j a o r i e n t a d a pcra c o n t r o l e 

'os de i n f l u ê n c i a . Poder f í s i c o poderá" s e r anotado 

'oo n;as nãu su t iver : s i d o somente una e x p r e s s ã o 

<~. u'". 

t i 1 1 ' 

t x 1 s te um? 

cu l tu ra lmc 

•ição de uma re i ação" i n t e r p e s s o a l que e 

T i n i d a como uma que o s u p e r i o r tem c o n t n 

le dos meios de i n f l u e n c i a r um suboro inad r? 1 í acao r 

nada, mas também levada a efei 

h Ti -~ *! i-ce e s p é c i e de r e l a ç a U — sr.ij o n e l , e 
dois personagens da estória são amigos se 

nima ::ürb anotar nAfi . Outras relações , 

-filho, ou amontes, devem ser anotadas 

ir, o Calor e a compaixão implicadas na defi 

v -̂ :5 u a 

de 1 £ 

a ; ç u e m s e n 
ri n r's r P < r 

se pessoa gosta ou quer que se goste 

m algum sen t imen to semelhante acc_r 

iléfn d i s s o , se uina r e l a ç ã o i n t e r p e s 

rompida, nAfi pode s e r anotada se 

e pesa r ou toma uma acao no s e n t i 

Também anote se a e s t ó r i a menciona a t i v i d a d e s a f i l i a t i v a ; 

t a i s como f e s t a s , r e u n i õ e s , v i s i t a s , ou apenas b a t e - pa 

In fo rma i s . E n t r e t a n t o , se a n a t u r e z a a f i l i a t i v a da 

e x p l i c i t a m e n t e negada na e s t ó r i a , t a l como a 

s i t u a ç ã o ermo uma reun ião tíe necoc ios ou um a c a l o r a d o de 

v 

.voes t a i s vO-.r -:.-r.: o«ar ou e s t a r preocupado acerca da 
: e l i cidade ou bem» <-$tar de ou t r a pessoa devem s e r anota 

'as , exce to quaodn r~-;as ações são cul t n r a Imc-nte pres_ 

r i t a s pela r e l a ç ã o , t a i s como a r e l a ç ã o e n t r e um pai 

seu f i l h o . !Im •Hitriis p a l a v r a s , deve haver e v i d ê n c i a -

!e que ò a t i v i d a d e aco lhedora não é" motivada unicamente 

cr um ser se cr o!?ri cação . 
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Q u a l q u e r g rupo ou o r g a n i z a ç ã o e composto de i n d i v í d u o s , cada 

i s tem sua e s t r u t u r a e m o t i v a c i o n a l p r ó p r i a e ú n i c a . A p e s a r 

s e r uma medida c o m p l e t a m e n t e p r e c i s a d e v i d o a c o n d i ç õ e s de 

i n t e i r a m e n t e c o n t r o l a d a s e a uma f a l t a de c o n f i a b i l i d a d e do 

d o r , e l e da c e r t a i n d i c a ç ã o dos mo t ivos mais i m p o r t a n t e s a t u 

s n s a m e n t o s de i n d i v í d u o . Mot ivos s ã o e x p r e s s o s a o u t r o s em 

DS m o t i v o s i n d i v i d u a i s s ã o e x p r e s s o s a um g r u p o a t r a v é s do • 

r t a me 

s es t 

e s t i 

rmas 

i a r o 

di n t o v e r b a l e nao v e r b a l do i n d i v í d u o . As i n t e r a ç õ e s das 

r u t u r a s de mo t ivos dos membros de uma o r g a n i z a ç ã o combinam 

I o de l i d e r a n ç a das p e s s o a s " c h a v e s " d e n t r o da o r g a n i z a ç ã o , 

a cs v a l o r e s de o r g a n i z a ç ã o , e a e s t r u t u r a da o r g a n i z a ç ã o pa 

c - ima p s i c o l ó g i c o de uma o r g a n i z a ç ã o 

pr í 

dinatíí 

c l ima 

7 i : r . ç : 

0 c l i m a da o r g a n i z a ç ã o e um i m p o r t a n t e c o n c e i t o que o d i r i g e n 

e n t e n d e r , po rque e ^ t r a v e s da c r i a ç ã o de um c l i m a o r g a n i z a c i i 

do que o g e r e n t e pO'"!e c o n t r o l a r as "moti v a ç õ e s " de s e u s s u b o r 

•• e f i c á c i a da o r g a n i z a ç ã o pode s e r aumentada c r i a n d o - s e um 

o r g a n i z a c i o n 
o e ao K S Í S D 

ue sac i : - - k a necessi uaoe: membros da orca 

comportamentos motivados para 

çao dos objetivos aa organização 

Aoesar do conce o do motivo, como foi descrito, ser uma tra 
1 -7 -, 

•} I 

D e s s o 

sue pi 

mane i 

r i ame 

da c r 

P o r t s 
d p r e 

pensarantos reiativam.on<;e constante sopre poder, realização, ou 

çao, e, apesar áb estrutura nioti vaci oual de uma pessoa permanecer 

te estável, e possível despertar-se um motivo qualquer através de 

ilos produzidos pelo clima da organização, Uma das descobertas mais 

ente aceitas e importantes ÓQS psicólogos sociais õ a de que o 

•tamento é uma função da pessoa e do seu ambiente. Neste contexto, 

ignifica dizer que o comportamento relacionado com realização, a 

:ão, ou ooder é uma função das preocupações motivacionais de uma 

: e de sua percepção de qual dessas preocupações encontra, isto é, 

^cepoão co clima organizacional, Então, a tendência a atuar de 

r i e n t a ç a pa * e a l i Z 3 ç a o , p o r e x e m p l o , nao s i g n i f i c a n e c e s s 

1 t o m o t i v a ç ã o de r e a l i z a ç ã o . A t r a v é s 
ação de um c l ima de !! r e a l i z3çao , : , o d i r i g e n t e pode e s t i m u l a r o com 

)ento o r i e n t a d o p a r a a r e a l i z a ç ã o em p e s s o a s com uma b a i x a m o t i v a ç ã o 

] i ~ ;, r ;. n 
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: !_Eercsões do Cl i rr,; Qrgan i z a c i o n a l 

L i t w i n e S t r i n g e r ( 1965 } d e f i n i r a m s e i s v a r i á v e i s f u n d a m e n t a i s 

no c l i m a o r g a n i z a c i o n a l e as t e s t a r a m nu^e s i t u a ç ã o de l a b o r a t ó r i o na 

q u a l c r i a r a m t r ê s companhias que se empenhar iam na p r o d u ç ã o e d e s e n v o l v i 

mento de t r a b a l h o s s i m i l a r e s , po r um p e r í o d o de «2 semanas. Aos a l t o s di_ 

r i g e n t e s das companhias c r i a d o s , e s c o l h i d o s p o r seus e s t i l o s p e s s o a i s de 

g e r e n c i a , f o r a m dadas i n s t r u ç õ e s a c e r c a de como es companhias d e v e r i a m • 

s e r d i r i g i das . 

Uma companhia f o i c r i a d a d e n t r o de um.esquema a l t a m e n t e a u t o r i 

t ã r i o , de m a n e i r a a e s t i m u l a r o m o t i v o de p o d e r . A comun icação e r a p o r 

^ f c s c r i t o , as f unções eram bem d e f i n i d a s , todas as d e c i s õ e s eram tomadas 

p e l o p r e s i d e n t e e pouca o p o r t u n i d a d e e r a dada aos i n d i v í d u o s p a r a m e s t r e 

rem i n i c i a t i v a . Urna segunda companhia f o i o r g a n i z a d a em moldes de roo e ra 

t i c o s e a m i g á v e i s com mais ê n f a s e em r e l a ç õ e s de t r a b a l h o c a l o r o s a s e a 

r i ç a s do q u e - n o - c u m p r i m e n t o das t a r e f a s ou o r g a n i z a ç ã o f o r m a l . As pes_ 

:-oas eram e n c o r a j a d a s a f a l a r e d i v e r t i r - s e , e p rob lemas i n t e r p e s s o a i s • 

::ram e n f r e n t a d o s em r e u n i õ e s de grupo d i á r i o s . 0 p r e s i d e n t e e s t a v a sempre 

d i s p o s i ç ã o de. t o d o s os empregados e es e n c o r a j a v a a t r a z e r seus p r e b l e 

i; a ', pa ra e l e . ' 

A t e r c e i r a companhia f o i p l a n e j a d a pa ra um c l i m a de r e a l i z a ç ã o . 

0 p r e s i d e n t e f o r m u l o u o b j e t i v e s em c o l a b o r a ç ã o com o u t r o s e x e c u t i v o s , ' 

A c i ndo ;ÍOS grupes e s t a b e l e c e r e m seus p r o p r i -s p r o c e d i m e n t o s ; e s t a o e 

T e c e u ura s i s t e m a de recompensa baseado na p r o d u t i v i d a d e e c o n s t a n t e m e n t e 

comun icava suas e x p e c t a t i v a s de a l t o desempenho a t r a v é s da õpro-/õçdo ao 

bom t r a b a l h o . £ l e e s t a v a i n t e r e s s a d o em iv<so, mas t i n h a c o n f i a n ç a nas de 

c i s õ e s de seus empregados em r e l a ç ã o a seu p r ó p r i o t r a b a l h o . E le a f i x a v a 

r e l a t ó r i o s de pro-gresso para que todos v i s s e m t o d a vez que r e c e b i a quais . 

q u e r dados sob re vendas ou a c e i t a ç ã o de um novo p r o d u t o . 

" 

S u m a r i z a r o t r a b a l h o de L i t w i n e S t r i n g e r s u p e r s i m p l i f i c a de 

a lgum modo o seu e s t u d o mas, de q u a l q u e r f o r m a , s u c i n t a m e n t e e n c o n t r o u -

se que a s a t i s f a ç ã o no 'emprego f o i a l t a nos c l i m a s de r e a l i z a ç ã o e ami_ 

g o - d e m o c r ã t i c o , e b a i x a no g rupo , a u t o r i t ã r i o . Em te rmos dos- l u c r o s at in_ 

g i r i o s , o grupo de r e a l i z a ç ã o a t i n g i u um t o t a l m u i t o s u p e r i o r aos o u t r o s 

d o i s grupos que f o ram r e l a t i v a m e n t e i g u a i s . 
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C grupo c'o cl ima de r e a l i z a ç ã o também completou o exper imen to com vm nu 

mero maior de produtos desenvolv idos e o c e i t o s do que os o u t r o s do i s -

grupos termos oe desempenho g l o o a l , o grupo tío clima de, r e a l i z a ç ã o 

pareceu muito mais f r e n t e , provavelmente porque enco ra j ava as pessoas 

ím suas neces s idades de r e a l i / c c a o na s i t u a ç ã o de t r a b a l h o , 

e s t r u t u r a n d o a s i t u a ç ã o para e s t i m u l a r esse motivo, 

Muitas v e z e s , a t a r e f a de c r i a r ura climc de r e a l i z a ç ã o em uma 

o rgan ização c o n s i s t e bas icamente em mod i f i ca r a a t i t u d e da a d m i n i s t r a ç ã o 

ce modo a d e i x a r de s e r uma e s t r i t obed iênc i a í ' ! I s co e o que pre 1 c i s a s e r 
f e i t o e e: maneira de f a z e - l o " ) para uma.que o f e r e c e c a l o r humano 

apoio pare cada i n IUO , OI ao comunicados os objetivos da ore; 

"izaçao e seus padrões mas se­

rá atingir esses objetivos. Nu 

enter controlar a escolha r>«; mp i mei o: 
r gan i zaçao" de s a l a de a u l a . Aschu le r 

(1966) dá um o u t r o exemplo dos e f e i t o s . d e mudança, do c l ima .no desempenhe,,. 

s u b ú r b i o e!lí 

u p a r a r de e s t a b e l e c e r metas pa ra . os 

Uma p r o f e s s o r a de d a t i l o o r a f i n exoer imentadai , numa e s c o l a de 

Boston (cu r so c i e n t í f i c o ) doei d' 
seus ai unos . p a r a r i.!-;l L Í : S |J e s nar ! i n o s n s unos ao mesmo tempo 
e p a r a r de f a z e r cumpri** r eg ras ris comportamento que nao -Tossem r e l a c i o n a 

das com a h a b i l i ú ó u e oe d a t i l o g r a f a r (ass im como c o n v e r s a r , mascar chi c l £ 

t e s , e t c . ) * £?3 passou a der- um t e s t e de r ap idez per semana em hora e s c e 

Ih ida pe los a lunos e p e d i r a e l e s que determinassem suas p r ó p r i a s metas 

em termos de ve loc idade de d y t i 1 e g r a f i a e numero de e r r o s , e submeteu-o? 

t a n t o s t e s t e s quanto fossem amassa rmos par - a t i n g i r suas me tas . Qurr 

Wo não •es tavam fazendo os t e s t e s , - os a lunos estavam l i v r e s pa ra pret i_ 

car t a n t o quanto dese j a s sem, t r a b a l h a n d o nos problemas que cons ide ra s sem 

mais i m p o r t a n t e s . Quam ÍOS t rouxeran ciüi U!;ia vitrola e discos Dara a s 

a, ela unicamente pediu a eles que não os tocassem muito alto para nao 

prejudicar as outras turmas Ü UU I d . 

d i e n c i 

N e s t e c l i m a que e n f a t i z a v a a f i l i a ç ã o e r e a l i z a ç ã o e n ã o cbe_ 

a a u t o r i d a d e , os a l u n o s m e l h o r a r a m s ua v e l o c i d a d e e p e r í c i a e m 

A . 
U I CE e x t r a o r d i n á r i o , comparados a uv, 

•r- 1 c i a s s e a n t e r i o r , q u ase a u e p e n e 

ca 

e habilidade manual, todos do grupo- exnerimen 

cançaram ou mesmo sobrepujaram os resultados mais altos obtidos 

com o clima mais convencionai das outras salas de aula. Obviamente, a 

di f e rer )ca em c1i ma 1e vou a um aumento no desempenho e .na s a t i s f a ç ã o 

http://efeitos.de
http://clima.no
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organ ização o a s e i o - s e riso somente em sua n e c e s s i a g o e uc 

bem em o u u o s v a l o r e s que e lo i r a paro o t r a b a l h o . 0 e s tudo de A_n 

( Í d í 7 ) sobro duas companhias mexicanas é tremendamente e s c l a r e 

ceder t! e s se r e s p e i t o . Ambas as companhias t inham p r e s i d e n t e s que ob 

t i v e r a m r e s u l t a d o s a l t o s em nPod, mas ume firma e s t a v a es tagnar ia eu 

quente» :•. o u t r a e s t a v a crescendo rap idamente . 0 d i r i g e n t e da companhia 

em c r e s c i m e n t o alem d9 a l t o ein nPod. e r a também a l t o em nRea e se pre 

vc.itpuVi; em d e i x a r que os membros da o rgan ização s a t i s f i z e s s e m suas 

p r ó p r i a s n e c e s s i d a d e s de r e a l i z a ç ã o , i n t r o d u z i n d o me lho r i a s e tomando 

dec i sões por s i p r ó p r i o s . 

p o s s u i r 

s u i a uma 

A comp 

u m me r c< 

a l t a t i 

t i vos. í 

o i t u : 

!anhía e s t a c o p r i c . apesa r de t e r um c a p i t a l muito bom e 

do f a v o r á v e l , e s t a v a cons tan temente . tumul tuada e pus 

xa de r o t a t i v i d a d e de empregados p a r t i c u l a r m e n t e e n t r e 

essa companhia, a a l t a nPod do p r e s i d e n t e , se somava 

I tamente a u t o r i t á r i o s , l evando-o a tomar todas as. de r i 

o deixando espaço para r e s p o n s a b i l i d a d e i n d i v i d u a l 

pessoa i . 

';': reo ses 

aue os 

--V- n 1 4 ,-, 

enxes 

i n d i v \ d 

ima comparação uns e s c o r e s ac motivação ao: 

doas companhias mostrou que cs g e r e n t e s da 

ca posGuTd-m uma nRea s i gn i f i car.temcnte mais a l t a do 

da companhia e s t a g n a d a , que t e n d i a a s e r mais preocu 
1 obed iênc ia do que com r e s p o n s a b i l i d a d e e tomada de 

i a i s . 

os 1 tacos e x p e r i m e n t a i s tem mostrado que um g e r e n t e pre 

c i s a de grau razoavelmente e levado de nPod afim de que possa f u n c i o n a r 

como l í d e r (Wainer e Rubin. 1969), Para que e l e a use bem. depende em 

grande p a r t e dos ou t ros v a l o r e s e motivos que p o s s u i . Sendo a l t o em 

nPod não o t ransforma n e c e s s a r i a m e n t e ein um a u t o r i t á r i o ou a u t o c r ã t i c o . 

A boa l i d e r a n ç a pode s e r . r e a l m e n t e , uma função da h a b i l i d a d e do gerejn 

t e de e n t e n d e r sua p r ó p r i a neces s idade de poder e a p r o v e i t á - l a com 

c r i a t i v i d a d e , de forma que obtenha s a t i s f a ç ã o a t r a v é s do comportamento 

de 1 i d e r à r . 



s s i d a d e de Af i1 iacao ínAfi) 
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O i n d i v í d u o a l t o em nAfi a p e n a s , devido a sues preocupações 

serem mais v o l t a d a s para r e l a ç õ e s c a l o r o s a s e aroigãvei m in t o p 

vaveimente porque temem p e r t u r b a r boas r e l a ç õ e s com o uso da 

vel mente es tará" em um t r a b a l h o de s u p e r v i s ã o (caso e s t e j a na i n d u s t r i a 

um t r a b a l h o onde manter boas r e l a ç õ e s e mais impor t an t e do que tomar 

d e c i s õ e s . Kolb e Soya tz i s (1970) demonstraram que pessoas a l t a s ern nAf" 

apenas .são v i s t a s como pessoas que ajudam de forma i n c o m p e t e n t e , pro 

"••urba 

çao e uma a t i t u d e d i r e t o . Por ou t ro l a d o , demonstraram que pessoas que 

sao v i s t a s como e f i c i e n t e s no p rocesso de ajuda tendem a t e r r e l a t i v a 

mente o mesmo e s c o r e nos t r ê s m o t i v o s , não sendo extremamente a l t a s ou 

ba ixas em nenhum dos t r ê s . Apesar de não p a r e c e r fundamental o tíesem 

• de l i d e r a n ç a e g e r e n c i a l uma f o r t e dose de n A f i , e n e c e s s á r i a ai 

guina preocupação com os sen t imen tos dos o u t r o s , E* i m p o r t a n t e uma c e r t a 

preocupação com a f i l i a ç e c para p e r m i t i r o en tendimento dos n e c e s s i d a d e s 

Oos o u t r o s e para f a c i l i c a r a c r i a ç ã o de clima que leve e s s a s n e c e s s i 

dsdes em c o n s i d e r a ç ã o . Noujain (19G8) demonstrou que g e r e n t e s com ai 

t e nAfi gastam mais tempo comunicando que g e r e n t e s com a l t a nRea ou 

a l t a nPod. Comunicar-se cem ou t ros de modo c a l o r o s o e amiqãvel e oe 

mpo C! i l i z a ç ã o dos o b j e t i v o s o r g a n i z a c i o n a i s . Quen 

do as pessoas potíem c c i e c o r a r o comumcar - se na r e a l i z a ç ã o ca t a r e f a 

a cumpr i r , o cl ima ca o r g a n i z a r ã o melhora mu i to . 

Hecess idade de Reali ga tão (nRea) 

Enquanto que uma a l t a neces s idane - de r e a l i z a ç ã o pa rece ab 

so lu t amen te n e c e s s á r i a para o empreendedor nem sempre e func iona l pa. 

ra g e r e n t e s , na q u a l i d a d e de c r i a d o r e s do clima de uma o r g a n i z a ç ã o , s e 

rem muito a l t o s n e s t e mot ivo . Noujain demonstrou num e s t u d o que exe 

cu t i vos a l t o s em nRea tendem a t e r monos r eun iões que o u t r o s executi_ 

vos o tendem a q u e r e r t r a b a l h a r s o z i n h o s , apesa r do f a t o de que muitos 

problemas o r g a n i z a c i o n a i s se r iam melhor r e s o l v i d o s com um e s f o r ç o em 

c o l a b o r a ç ã o . (Por exemplo, ge ren t e s com a l t a nRea gastam s i g n i f i c a n t e 

menie mais tempo fazendo t r a b a l h o s r e l a c i o n a d o s com pessoa l s o z i n h o s . ) 

t orn r e l a ç ã o a execu t i vos com a l t a nPod, sua e f i c i ê n c i a gerentes 

lepende mais de seus outros valores do que de sua motivação apenas' 

A pessoa com uma nRea alta quer ter responsabilidade pessoal 

por seu sucesso ou fracasso, gosta de assumir riscos calculados (mode 

redos) e gosta de situações nas quais ela recebe feedback imediato 



tet.ig&cffyiat, - i i 

e o b j e t i 
de f i c a r 

j e t i vos 
1 í dísde p 

va1 ores 

audave l 

oe pooer 

o n e n t e d 

des c- ss 

C a n d o a 

v o sobre como es ti a m o o . Sua necessidade por feedbaok 

muito envolvida em situações abertas e exploratórias 

concretos e sem etapas bem definidas. Seu senso d 

impece 

sem OD 

essoal a impedira de deleqar 

respi 

autoridade»a menos que ele; 

tais que lhe permitam ver o desenvolvimento de uma organização 

orno um legítimo objetivo de realizarão. Ela será orientado pa 

efò, mas o tipo de clima que. ela cria na organização será mais 

se a sua alta nRea for balanceada por necessidades moderadas 

e afiliaçeo e se ela se dedicar a construir uma organização 

a para a realização que seja capaz de tomar responsabi1ida 

sumir riscos calculacb 

a da passo do caminho. 

que aprecie saoer como se esta avan 

ei emento Organiza i t l U I I Ü I e C o n t r o l e Mot i v a c i o n a l 

Ao e s c o l h e r um s i s t e m a g e r e n c i a l e uma e s t r u t u r a o r g a n i z a d o 

n a l a o r g a n i z a ç ã o deve c o n s i d e r a r a i n t e r a ç ã o e n t r e as s e g u i n t e s va_ 

r i a v e i s : 

1 . As pessoas na o r g a n i z a ç ã o ; suas h a b i l i d a d e s e m o t i v e s : 

2 . As t a r e f a s da o r g a n i z a ç ã o e o t i p o de compo r tamen to na 

c e s s ã r i o ã r e a l i z a ç ã o dessas t a r e f a s do modo o mais e f i 

caz ; 

3. O ambi e n t e e x t e r n o da o r g a n i z a ç ã o c as demandas em t e r 

mos de c r i a t i v i d a d e , f l e x i b i l i d a d e , q u a l i d a d e , e t c . , que 

f a z da o rgan i zação ; 

4* O c l i ma da o r g a n i z a ç ã o t a l como ê" d e t e r m i n a d o p e l o s es 

t i l o s de l i d e r a n ç a da g e r e n c i a e a e s t r u t u r a da o r g a n i z_a 

c ã o . 

Co locado de fo rma s i m p l e s , o o b j e t i v o do p i a n e j a m a n t o ( d e s i g n } 

da o r g a n i z a ç ã o e comb ina r as pessoas com t a r e f a s que reque rem e i n s p i r a 

seus m o t i v o s e h a b i l i d a d e s , e c r i a r t a r e f a s qus superam as demandas am 

b i e n t a i s e o p o r t u n i d a d e s . A v a r i á v e l mais m a n i p u l á v e l das q u a t r o e o 

c l i m a o r g a n i z a c i o n a l . Pode p o r t a n t o s e r v i r como um e f i c a z i n s t r u m e n t o 

da g e r ê n c i a pa ra i n t e g r a r a m o t i v a ç ã o i n d i v i d u a l «os o b j e t i v o s c t a r e 

fas da o r g a n i z a ç ã o . 

Um exemplo de como mudanças e s t r u t u t u r a i s na o r g a n i z a ç ã o po 

cem p r o d u z i r m e l h o r i a s no c l i m a o r g a n i z a c i o n a l e na e f i c i ê n c i a o c o r r e u 

em uma d i v i s ã o de montagem cc uma companhia de a p a r e l h o s e l e t r ô n i c o s . 
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de u 

p a r i 

c l i m; 

n o n t a d o r e s f e m i n i n o s ) de t i p o l i n h a de montagem l i n e a r p a r a 

••; c i r c u l a r . Quando as m u l h e r e s s e sentar iam em g r u p o f a c e a f a c e . 

.'•;'] m e l h o r o u na medida cr' que s u a s n e c e s s i d a d e s de a f i l i e ç a o e 

l h o r a t e n d i d a s . I s t o p r o d u z i u um aumento de p r o d u ç ã o , mel h o r eivi_ 

q u o t a s de t r a b a l h o , e : m e l h o r c o n t r o l e de q u a l i d a d e r e s u l t a n t e : 
; s e n s o de e q u i p e . í i m p o r t a n t e n o t a r com r e l a ç ã o a e s t e c a s o , que 

iH3 deve s e r mudado l e v a n d o - s e em c o n t a t e n t o as n e c e s s i d a d e s ir 'di_ 

mis q u a n t o as demandas tio t r a b a l h o . H a r r i s {19691 chama a a t e n ç ã o 

:£ p o n t o no seu es i:ud •;ÜU b o u r e a i n t e r a ç ã o e n t r e os m o t i v ° s e 

Í o r g a n i z a c i o n a l em uma o r g a n i z a ç ã o oe p e s q u i s a e d e s e n v o l v i m e n t o . 

í e s c o b r i u que quando t o n e s os g e r e n t e s eram c o n s i d e r a d o s ern g r u p o . 

i uma r e - l açao p o s i t i v a e n t r e c a l o r humano e a p o i o e as a v a l i a ç õ e s 

' i c i ê n c i a . Todav ia quando e l e v e r i f i c o u o e f e i t o de um c l i m a c a l o t e 

de a p o i o somente n a q u e l e s g e r e n t e s com a l t a nAfi e l e e n c o n t r o u uma 

• n e g a t i v a e n t r e a q u a n t i d a d e do c a l o r humano e a p o i o e as ave l ia_ 

d-, e f i c i ê n c i a . A i m p l i c a ç ã o d e s t e achado c que quando p e s s o a s com a l t e 

c o l o c a d a s num òmh.ionte c a l o r o s o e de a p o i o e l a s perdem q u a i s 
m,:A: 

•;: . ' ; ;•tu es- e c e r c « c«o LTÍD-MÍRÍ D se r u : u o 

s e r d i r i g i d o s cs n e c e s s i d a d e s i n d i v i d u a i s dos g e r e n t e s t a n t o 

• s r e o u i s i t o s oes t a r e f a s . 

i -; 

us p s i c ó l o g o s aumentaram s e n s i v e l m e n t e nos ú l t i m o s cO ano: 

o s eu e n t e n d i m e n t o das m o t i v a ç õ e s humanas . T e o r i a s s i m p l i s t a s que prcp j j 

nham que homem t r a b a l h a b a s i c a m e n t e po r d i n h e i r o ou g r a t i f i c a ç ã o s o c i a l 

foram s u b s t i t u í d a s po r t e o r i a s mais complexas a c e r c a da n a t u r e z a do 

homem ( S c h e i n , 1 9 6 5 ) , 

0 t r a b a l h o de Maslow ( 1 9 7 0 ) . p o r e x e m p l o , e s t o b e l e c e u d o i s 

ados i m p o r t a n t e s a c e r c a da m o t i v a ç ã o humane. Um e o de oue es n e c e s 

sicv;d'r-. ps i col ÕQÍ cas do homem podem s e r v i s t a s a t r a v é s de ur- j pe •specti va 
• - • - -; H c e s s i d a u e s oe orcem i n f e r i o r - i . e l , n e c e s s i d a d e s de se ou 

r T s i c a e e s t a b i l i d a d e - devem s e r s a t i s f e i t a s em c e r t o g r a u a n t e s 

o as n e c e s s i d a d e s tíe ordem s u p e r i o r - n e c e s s i d a d e s de e u t o - e s t i m a e eu 

M z a ç ã o - se to rnem a t i v a d a s . 0 s e c u n d o p o s t u l a d o ê s o b r e a n o ç ã o • 

-.: LU- uma n e c e s s i d a d e s a t i s f e i t a d e i x a de s e r un f a t o r m o t i v a d o r do com 

r**tí monto . D e s c o b e r t a s como e s s a s ajudem a e n t e n d e i ' p o r q u e ê" que um aumen 
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. to s d l s r i a i pode s e r de v a l e r raoti vaci onal m a r g i n a l . O s e r humano e s t a 

em n í v e i s d i f e r e n t e s na h i e r a r q u i a rnbti vac iona l em d i f e r e n t e s épocas . 

O t r a b a l h o de Kerzberg (1966) a p r e s e n t a o que^e le chama 

de uma t e o r i a b i f a t o r i a l ca mot ivação . 

Fa to res h i q i cos - co i s a s corno a a í r a t i vi tíade das i n s 

criam i n s a t i s f a ç ã o caso e l e s 

c r i a motivação p o s i t i v a . Ura se 

t a l a c ó e s f í s i c a s , bons s a l á r i o s , e 

nao e x i s t a m . A sua presença cor tud 

gundo conjunto de f a t o r e s - f a t o r e s mot ivadores . t a l s como d e s a f i o , 

p o n s a b i 1 i d a d e , r econhec imen to , 

t i v a ç a o p o s i t i v a . Uma vez que 

c . - são n e c e s s á r i o s pa ra e s t i m u l a r mo 

pessoa j ã tem suas n e c e s s i d a d e s h i g i è 
a t i s f e i t a s , mais da mesma co i sa produz 'apenas r e s u l t a d o s marg ina i s 

O esquema t e ó r i c o de McClelland e s t e r e l a c i o n a d o d i r e t a m e n t e 

com a noção do Maslow de neces s idades de ordem s u p e r i o r e o c o n c e i t o de 

clima o r g a n i z a c i o n a l . Ainda que um bom entendimento da motivação humana 

se ja muito v a l i o s o para o d i r i g e n t e , j ã foi v i s t o que a mot ivação não e 

o único fa tor ' de t e rminan te do comportamento. O clima o r g a n i z a c i o n a l tam 

bem pede moldar o comportamento para a f i l i a ç ã o , poder ou r e a l i z a ç ã o . A 

t r a v é s de seus comportamentos e a t r a v é s dos p r o c e d i m e n t o s , p o l í t i c a s , -

recompensas e e s t r u t u r a s que e l e s c r i am, os ( J i r i gen t e s podem i n f l u e n c i a r 

de modo s i g n i f i c a t i v o o clima moi ivac iona l da o r g a n i z a ç ã o . 
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Anexo- í I 

e s c a l a do Clima da Oroanização 

Para caoc uma-das s e t e dimensões do clima da o r g a n i z a ç ã o d e s c r i t a s 

a b a i x o , coloque R sobre o numero que i n d i c a a sua e s t i m a t i v a da pos i ção 

ação quanto a essa dimensão e um I sobre o numero que 

e s c o l h a de onde a o rgan ização d e v e r i a e s t a r quanto â mesma 

a t u a l da oroan 

ron forrai da de s en t imen to de que ex i s t em muitas r e s t r i ç õ e s impostas i t. 

pela o r g a n i z a ç ã o ; o grau em que seus membros sentem que e x i s t e m mui tas 

r e g r a s , p r o c e d i m e n t o s , d i r e t r i z e s e p r a t i c a s que tem de ser seguidss ti_ 

rando sus l i b e r d a d e de f a z e r o t r a b a l h o como e l e s acham que d e v e r i a -

s e r . 

Conformidade não ê" uma 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Conformidade e muito 

c a r a c t e r í s t i c a dessa o rgan ização c a r a c t e r í s t i c a dessa or 

gan i / . ação . 

Responsab i l i dade - í dada r e s p o n s a b i l i d a d e pessoa l aos membros da orca 

n i zaçao pelo cumpriniento de sua p a r t e para a consecução dos o b j e t i v o s 

de o r g a n i z a r ã o ; o grau que os membros sentem que pod^m tomar d e c i s õ e s 

r e s o l v e r problemas sem c o n s u l t a r seus s u p e r i o r e s a todo momento, 

• j^hu" . ' r e s p o n s a b i l i d a d e ] 2 3 4 5 6 7 8 9 

e dada na o rgan i zação 

•jn Ha uma gr?no*e ên fa se na 

~~ r e s p o n s a b i l i d a d e p e s s o a l 

Padrões - A ênfase que a o rgan ização coloca em desempenho de a l t a quali_ 

ézúe e p r o d u t i v i d a d e s u p e r i o r » . i n c l u s i v e o grau em que o membro sente 

que a o r g a n i z a ç ã o e s t a e s t a b e l e c e n d o metas e s t i m u l a n t e s pa ra s i mesma e 

t r a n s m i t i n d o o comprometimento a e s s e s o b j e t i v o s aos seus membros. 

adrões são muito baixos 1 2 , 3 4 .5 6 7,8 9 10 Metas b a s t a n t e des3risdora? 

••* ; sao p r o p o s t a s na o rgan iz j 

ç a o . 
ou i n e x i s t e n t e s na o r a a n i z a ç a o 



• * . 

A&Lm,SH(\lH 

Anexo I 

Recompensas - 0 grau ens que os membros sentem que são r econhec idos e 

recompensados por bom t r a b a l h o , ao invés de serem i g n o r a d o s , c r i t i c a 

dos ou punidos quando a lgo sa i e r r a d o . 

Membros são ignorados 1 2 3 4 5 6 7 8-9 10 

punidos ou c r i t i c a d o s 

Me mfar o s são r e c o n h e c i d o s , e 

•ecompensados oosi t i vãmente 

Cl areza o r g a n i z a c i o n a l s en t imen to e n t r e membros de que as as 
8 s t a o bem o rgan izadas e o: o b j e t i v o s e s t ã o Claramente d e f i n i d o s . 

fnyes de serem desode rnados , confusos ou c a ó t i c o s 

A o rgani zaç lo ê desor 

denada , confusa , c a ó t i c a 

3 4 5 6 7 B 9 10 A o r g a n i z a ç ã o e bem organ izad i 
com o b j e t i v o s c l a ramen te d e f i n i d o s 

6. Calor humano e apoio ;en t imento de que amizade e uma norma v a l o r i 

zad? na o r g a n i z a ç ã o ; que membros confiam uns nos ou t ro s e oferecem spo 

uns aos o u t r o s . 0 s en t imen to de que boas r e l a ç õ e s p r e v a l e c e i no ambien 

de t r a b a l h o . 

ha cal or humano 
nem apoio na o r g a n i z a ç ã o 

1 2 3 4 5 S 7 8 9 10 Calor humano e apoio sao mui 

t o c a r a c t e r í s t i c o s da t r rganizeçáo 

Lider3nç_3 - 0 dese jo dos membros da o rgan ização de ace i t a r en i a lideran_ 

ça e d i r e ç ã o de o u t r o s membros mais q u a l i f i c a d o s . Quando a n e c e s s i d a d e 

de uma l i d e r a n ç a s u r g e , os membros se sentem em l i b e r d a d e de a c e i t a r e m 

pape is tíe l i d e r a n ç a e sao recompensados por uma l i d e r a n ç a bem s u c e d i d a . 

.A l i d e r a n ç a é* baseada em c a p a c i d a d e . A o rgan ização não e dominada p o r , 

nem dependente de»um ou dois i n d i v í d u o s a p e n a s . 

Liderança nao e recompensada: 
-- 1 ? membros sao dominados ou de ' 

pendentes e r e s i s t e m a tent j j 

t i vas de l i de r a n ç a . 

Membros ace i t am e recom 
4 5 6 7 8 $ TO — 

i pensam a l i d e r a n ç a fcasea 
da em capac idade 
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Motivação e clima organizacional * 

J0:íü LUIZ KESKETH, Ph.D. 
Uni ve rs idade de SrasTli 

íntrod?jção 

Motivo é uma palavra freqüentemente usada nas e s tó r i a s 
mistér io e entre a to r e s . Todos nos temos uma compreensão i n t u i t i v a 
do s ignif icado deste td>r;io nestes contextos . 0 d e t ü t i v e , por - tx 
ÍIOJ ac t e n t a r ríascoori >••• um culpado, procurara re i l y y í « que 
tenha um "motivo", uma razão para cometer è crirae. 0 a t o r , de ma 
neira £Oíí>3]h**nta, quer entender a motivação do seu personagem. Em 
ambos os casos , a procura por um motivo ã a procura de um processo 
de pensamento que determina a maneira especí f ica do ag i r de usa pes 
soa. 

Gerentes tem frequentemante f e i to presunções bas tante 
s impl is tas acerca da seus próprios motivos e os motivos de seus em 
pregados, um empregado se r i a motivado por forças e x t e r n a s , segundo 
este ponto de v i s t a •• dinheiro e condições die t rabalho sendo os Cirn 
cos fatores aos quais elo realmente respondaria . 

Ps icólogos , mais notavelmente Davi d McClelland e John At 
kinson de Harvard, fizeram um grande progresso nos últimos 20 enos 
medindo cient i f icamente a definindo os motivos humanos. McClelland 
n 9 õ ! ) começou procurando não por uma ação externa mas pela maneira 
segurido a qual a pessoa pensa. Ele usou o TVf (Thematic Apercepti 
Test) que é um t e s t e no qual sao apresentadas diversas f iguras para 
a quais o i , e laborar e s t ó r i a s criando s i tuações fna 
ii&s piira r e g i s t r a r amostras da pensamento qàe poderiam ser escudadas 
e agrupadas dft acordo cora seus temas domini > conforme expressi 
nas e s t ó r i a s , 

' do c • Motivation and Orgaivüzational cii do: 

•! ''ro áe Kt lb , 0,A- s ou t ros . 
, N.Jersey; Prenti lce-Hall , 1974. 
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Ele e seus colaboradores foram i es de agrupar as respostas ao 
TAT ••;. categorias cada û sa representando uni motivi rua 
no i d e n t i f i c á v e l : a necessidade de a f i l lpção (nAfi) , a r sidade 
de poder {fiPcd} a a necessidade de real ikação (nRea). 

A maioria íij'.: pessoas, HcClelljiin . cobriu, teu . . r to 
grau de ci»da um desses motives em seus pensamentos» mas rarau mte 
na r.;e£í;:3 ip iidade, U;nà pessoa pede ser a l t a em necessi áõ.ò,< 
fi ' í i .sçío (nAfi) , baixa era necessidade de rea l ização (nRea) e modera 
da era iieces f d). Tal pfei áeria a pi ais 
acerca de amizade do que em fazer uni bom trabalho ou controlai 
Sua motivação para o t rabalho será de ura tipo d i fe ren te da do empre 
gado que é" a l to a;;; motivação de rea l i zaçsc e baixo nos motivos '•, 
af i1iação a poder. 

Anal ise Motiva e i cna i 

Os seguintes c r i t é r i o s , derivados da sistemas empíricos de 
correção«ajudam a de f in i r qual dos t r i s motivos e s t a presente nas 
e s t ó r i a s , Uma ficha individual de correçlo (Anexo I) serve para ano. 
t a r os motivos presentes em cada estóYia|, bem como qualquer outra 
preocupado motivacional (por exemplo: ajgressao, necessidade de segu 
r a n ç a , - e t c ) . £ possível que uma e s t ó r i a não contenha nenhum ou to 
dos os três motivos, bem cor:'!»? outros motivos t a i s como sexoa agressão 

ae ou segurança. 

Mo t i vação d;-!_ R<?. a "Hy. s c H o es ta presente em uma e s t ó r i a quando qualquer 
'••"a d?;s seguintes coisas ocorre : 

1. ím na e s tô r i i ido com um padrão de frxce 
lêncií j : quer ganhar ou se s a i r bem em uma cc içao ; 
possui padrões de bom desempenho auto^determinados; 
es ta emocionalmente envolvitío em alcançar uma meta de 
r e a l i z a ç ã o . Padrões de exce lênc ia são i n f e r i d o s do uso 

de palavras t a i s como bo 
tes " ;''o usadas p-i\r3. a . 

u melhor ou palavras semelhan 
i a r desempenho. 

2. Alguém no, e s t ó r i a es ta envolvido era uma rea l ização única 
t? i co?>o im& invenção, ou uma cr iação a r t í s t i e a . Aqui 
o padrão excelência er indefi 

o. 
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3. Alguém na h i s t o r i e es tá envolvido CCH; uni objet ivo 
longo-prazc, com© t-noo uma c a r r e i r a e spsc í f l c^ ou 
do sucesso na vida. 

. — . J , I . . _ . , . . . 
H e t i v a c H o d5 

seguinte s c o 

>der e s t a presente numa e s t a r i a quando guaj 
i s a s o c o r r e : 
Alguém «a es tõr i s t r a - sa sjenslbi Hzado o« es ta eisocio 
n ai.rente preocupado era'cc \Yf'.;•'- «enter controle 
meios de inf luenciar alguém. Ri do ganhar nua po$to , 
mostrar domínio, c< afoguem ou conseguir uma posj 
çio de con t ro l a , assim como e v i t a r fraqueza ou humili 
são exemplos óbvios. En t re t an to , declarações mais f 
t a i s CORO querer ens inar eu i n s p i r a r outra pessoa também 
úaverzo ser anotadas. Se o ensinar ou o aconselhar foi 
s o l i c i t a d o , então esse pensamento não devera ser anotado 
como nPodsa manos que haja evidencia ue preocupação com 
poder. 

Alguém es t á realmente fazendo algo para conseguir ou man 
t e r controle dos meios de i n f luenc i a , t a i s como d iscu t in 
do, exigindo- ou forçando, dando um comando,'tentando con 
vencer ou punindo. Teoricamente, qualquer a t iv idade podo 
r i a se r anotada desde que seja or ientada para controle 
dos meios de in f luênc ia , Hoder f í s i co poderá" ser anotad 
como nPod mas não se t i v e r sido somente U&& expressão 
ds h o s t i l i d a d e . 

Existe uma descrição de uma relação in te rpessoa l que é 
culturalmente definida como uma que o super ior tem cont 
le dos maios de in f luenc ia r um subordinado. A relação n; 
deve ser somente mencionada, mas também levada a e f e i t o . 
Se uma e s t ó r i a de patrão-empregado se desenvolve elabor 
de ura laço afi 11 a t i v o , então nrod não úaverã ser regi st 
da. Alar! d i s s o , ou o subordinado deve ser mencionado ou o 
e f e i t o sobre e le deve ser c l a r i . A re lação p a i - f i l h o , em 
e per si sÕ, não é* anotavel como relação da poder. 

Moti vacj o de Afi 1 iação e s t a presente qu a nó o uma d a? _ t r ê s _co isas se 
tes o cor-; 

3. 

1 - A i i i 

ou r e s t au ra r :ional pos i t iva com -

soa. 



Ami2«d® é a mais básica espécie de relação emocional, e 
mencionar qua dois personagens da e s t ó r i a são amigos s« 
ri 2 a base mínima para anotar nflfi. Outras relações , 
t a i s como p a i - f i l h o , ou amantes, deves? se r anotadas 
somente se tem o calor s a compajixão implicadas na <v 
nição dada. 

2.. Declsr^rees de que uma pessoa gosta eu quer que se goste 
dela ou que alguém tara alyiía sentimento semelhante <\cer­
ca da outra pessoa. Alem d i s s o , se una relaçHo interpes^ 
soei íntima foi interrompida, riAífi pedi se r anotada se 
alcjufi.^ sente t r i s t e z a a pesar ou toma una ação no sent i 
do de r e s t a u r a r a r e l ação . 

3. Também anote se a e s t ó r i a menciona a t iv idades a f i H a t l v a s 
t a i s cümo f e s t a s , r eun iões , v i s i t a s , ou apenas bater pa_ 
pos informais . En t r e t an to , se a natureza afi11 a t iva da 
s i tuação ê expl ici tamente negada na e s tó r i a» ta l como a 
s i tuação como usa reunião da negócios ou um acalorado de 
bate 9 nAfi não deve se r anotada} 
Ações t a i s como consolar eu estai" oreocupado acerca da 
fe l ic idade ou bem e s t a r de outra pessoa devem ser anota 
das , exceto quando essas ações são culturalmente pres 
c r i t a s pela r e l ação , t ô i s como a re lação en t re um pai 
a seu f i l h o . En outras l a v r a s , deve haver evidência 
úo que a a t iv idade acolhedora não e itiot i vsda unicamente 
por ura senso de obrigação. 
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Qualquer grupo ou org •. 

um dos quais tem sua e s t r u t u r a ersot ivac iona] pr< 

TAT R ÍO ser uma . . v ido ? cc— içõ . de 

. n?o i i t r o l adas o a uma f a l t a : colTfi 

nos pm ;sos a il 0$ 

port&mento verba l 6 não verba l do i n d i v í d u o . As i n t e i s das 

s t r u t u r a s de motivos d smbros 

com o e s t i l o -anca is "cí iüves" dent ro :: ição , 

normas e os va lo res áa o rgan i zação , e s e s t r u t u r a cia org< 

ra c r i a r o clima psicológico de ursa o rgan ização . 

0 c l ima da organização ê um impor tan te conce i t o que o d i r i ç 

te p r r r i s a entender» porque è a t ravés da c r i ação de um c l ima o rgan i z ; 

nal atenuado que o gerente pode c o n t r o l a r as "mot ivações" de seus sul 

d inados. \ e f i c á c i a á&. organização poda s * r aumentada c r i ando -se 

11 o rgan i zac i ona l que s a t i s f a ç a as necessidades dos "cobros do orga 

n lzação e 30 mesmo tempo cana l i ze seus comportamentos motivados para 0 

r ea l i zação dos o b j e t i v o s da o rgan ização . 

i t o d e s c r i >o , se r UÍSS t r a 

re la t i vamen te constante idb r , r s ô l i ; 

f i 11 , e , apesar da e s t r u t u r a i r o t i vac ioa ssoa per» 
s 

ksEtaf i ta esl , 5 poss íve l despe r ta r - se ura mot ivo qualque 

es t ímulos produzidos UQÍO cüima <ia o rgan ização . Uma das de: r t as 1 

lar< i tas e i i os p s i c õ l i s o c i a i s é" a d o 

rtai-iento ão da pessoa e do seu ambiente. Neste contex" 

i s t o s ign a comportamento rel jacionado com r e a l i z a ç ã o , a 

f i l i , ou pQú&r e uma função das preocupações mo t i vac iona i s de 

pessoa e de 5 »pçâo cia qual dessas preocupações e n c o n t r a , i s t o es 

- c l ima o r g a n i z a c i o n a l . EntãoL a tendência a a tuar de 

ws^zirz o r i en tada para a r e a l i z a ç ã o , por ex mplo, não s i g n i f i c a 

r i a . a que um i n d i v snh a t i vação do r e a l i z a ç ã o , A t r a v e i 

da c r iaçã{ ) de ,:rei l i zcição".. c d i r i g e n t e podo e s t i m u l a r o 

as cc 
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U twin 8 i , ; v s r f ave I £ f̂  

no c 1 i ma sn ?r* o 

" - àri • • •/ 

•:. "i Ú • 

5 e í • ^ ! . . , • • - • . . . : ' : • 

U •-. • quema 

i ÍO de pdd . A comunl eaçÜ 
_ iras? bem de f in idas , ias era® toa 
pelo presidente e pouca oportunidade era áâda aos indivídu ira moi 

i n i c i a t i v a . Uma segunda companhia foi organisada em tnoltí^s dem< 
ticos; s ami. ->• ccn mais ênfase em relações de t raba lho caloros as e • 
raigas d© q ^ ne-cumprimento d;*s ta re fas ou organi?açío . formal. As 
soas aram encorajadas fa la r e d i v e r t i r - s e j e problemas in te rpessoa is 
eram enfrentados em re í a r l d s . 0 te estava 
a disposição vs todos o$ empregados e os encorajava & t r a z e r seus probls 

i para -ele. 

A t e r c e i r a c< i planejada pzrè um clima t;a realf3 
te foi íaboração com outros executivos 

• >roprios p tos:; «St 
leceu ura s i s í de recompensa baseado ' u t iv idads e constantemente 

ias exi í:íyx* da ai te desempenho at ravés da aprovação *o 
boi baiho. £le estava in te ressado era iyao* mas t inha confiança nas 
CÍSQJSS ' re lação a seu próprio t r a • 

que todos vissem toda vez que recebia qttais_ 
quer ÚÒÚQ^ sobre vendas ou acei tação de um novo produto. 

SumariZar o t rabalho UT: Litwin o fctri l i f í c » ú# 
o seu estudo mas, sr forma, sucintam 

se que a SÍ ' ' \ ic e 
:o, e baixa no lutor i t a r i o . Em termos dos lucros ati 

los, o gri to tp l muito super ior 
• 
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O gr 8 d i : real I •• «pariu fmto i 

ro raa; loiis • 
grupos. Era os tia desempenha t a l , o grupe da cl 

a '*cf;« rauü tu mai s i fi 
... - • - v 

• cri ••:, rea l l 
o con l i • modl f i CAJ* a rfnls t • 

^ | sstr i t i i ;1a ("í que precisa 
M) pa r i uraa que ofei 

uo , onda :: ao comuni ca los o 
i e seus padrões mas se?» tentar con t ro la r a esco lh i dos meios 

ro a t i n g i r esses ob je t i vos . Numa "organização" dá sala de au la , Aschul 
(1968) da um outro exemplo dos efei tos.daimudaBca.do.cl ima.no dev 
Uma professor da t i l og ra f i a * axper* .3da3 numa escola de subúrbio eíB 

Baston (curso c i e n t í f i c o ) decid iu ?nr$,r de est i scer matas para. 
seus alunos, parar de marcar testes para •. ai po, 
: £ a r ar da í azer c i c ei OÜ Í 
das com a habi l idade &£ d a t i l o g r a f a r (assim como conversar, mascar c ic la 
tes j e t c ) , Ela passou a dar um teste de rap par semana era hora e 

^ tida pelos alunos e ! r a eles que det . suas própria* 
^ temos e r r o s , e subaeta 

s tantos t os t t s quaai . í i s s i '" 
^5 o es fcavem fa o | i i . at • • 

:ar tanto quanto d ;rafcalhando j?os pn sas que consl • \ i 
is importantes. Qua Í t rou .a v i t r o l a e dizem p; 

I a , ela uni ca asa n te pe«Hu -
pre jud icar cs outras turmas < 

Neste cÜPia que enfaf . i i i •.•.•' a f i l f ação a real< o e nac obe 

diência S ju to r idade, cs alu i • »c • e psr fc i era 
ar?í; ex t rao rd iná r i o . Comp̂  ; a um e a n t e r i o r , quase 
ta«nente equivaient •• di 
ta l alça 
cem o clima mais COÍ i onal das outras aula. : a 

http://efeitos.daimudaBca.do.clima.no
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Anãl is .-• Clima ü rean tzac ion 

Para se i den t i f i ca r o tipo df clima organizacional que 
uma çrganizaçs > gostariara co 

• smbros s€ i uti iR9 »5 e UR 1 • . trui 
e$ca'!:-: ip^sas H . Essa esc 
ra id " d a or 
nizaçSo a , pcn r, dl psra i^cru'; 
asi . ' • ! . 

• . . . . . 

Pi co do t o I I I . 

• • ES 

ssar de h&ví?r muitos motivos humanos, decidiu-se enfi 
zar as t r ê s necessidades s o c i a i s . rí-Realização* n-Poder e n-Âfi l ia 
ç?.os porque parecem ser cenl : ã vida ojrganizacional. A necessi Ú,ÕÚÍ 

de rea l i o governa a or ientação do indivíduo para as ta refas q 
frenta na organização. Esta e le despreocupado acerca de seu t ra 

ialho ou preocupa-s n faze- lo bem por< •. ela recom 
risa da um t rabalho bem f e i t o ? As necessidades de a f i l i a ç ã o e 

der governam as i ;ÕQS interpessoa i indiv íduo. Procura e le a 
migos, tenta se r c l í d s r , e caloroso e amigãv©!,, ou procura po^-ir a 
controla sobre >*s outros í 

Cesso jS i ; à ê â '• • .' r t s do 
co: i •: y. i o, 0 c ! ' s gânizaçíio tan>aem ssüdela o comportamento 
grupai ara direção a amizade» poder ou r ea l i zação . En t re t an to , nj 
morosos estudos : i onstrado que gerentes são altan te moti' 

uma <íi roção i? ' c t e r í s t ic , 
A p a r t i r dc< uma visão sumaria dle alguns passe tudcs é" pos: • 
t e r - se- - , unia melhor perc< sobre o peto desses t rês motivos i 
desempenho organizacional . 

nr (nPod) 

uitos gerentes ti iranda r-ícescii 
5 a f ' . . . a b r i r a , ,; O f « 2 

' • • . ' . - ! :.'• í fc'J . 



A£eÍ9Ms/tf<f 

organização ^s se i^ - s s não se 
.•';••• Q estudo 

árews (1967) sobra 
a ejs<; ,s tinh^ra presiden que 

t i ^ síava es tia er 
quan to a - •• 
em cresciraent a l to a» a l t o era n 

ação s a t i s f i a 
uzindo melhorias c tonando 

s . 

A companhia es tagnada, «pesar de t o r um cap i t a l muito r 

possuir : »rcado favorável , estava eonstjan temente turnult^acla a p>-
stjis uma a l t a taxa da ro ta t iv idade de emprjegados p s r t i c u l armente eni 
os execut ivos . Nessa companhia, a a l t a ?;Fod tío pres idente* se soma 
a seus valores altamente a u t o r i t á r i o s » levpndo-o a toiriar todas as decj[ 
kcí" sozinha, não deixando espaço para rssbo i i l i t íade Intíividiísl 

r parte de seta pessoa l . Uma comparação dos escores de motivação 
gerentes de a l to -n íve l das duas companhl mostrou que 05 gerentes da 
companhia dinâmica possuíam uno, nRea si gnilfi cante mente mais a l t a do 

os gerentes da ccítipcnhia estagnada» qfi tendia a se r mais prf 
pada cor?; poder e obedienci a do que com responsabi l idade e tocada de 

i nd iv idua i s . 

Os resul tados experimentais tem mostrado qua tua gerente pi 
cisa de grí:?í raz nte elevado de nPod afim da que possa funde-
como l í d e r (Wainer >}, Par* quje e la 5 use beiss, depende e 

Í parte dos outro: i possui , S em 
nPod não o transfoi sr io ou a u t o c r í t i c a , 
A boa l iderança pode s e r , rsc > da habi l idade de go, 

de entender sua própria ; 1• .- • 
ia t i vi dada» tío a que s a t i s f a 

de l i d e r a r . 
«5Q . ves da comport 
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ivido a suas p? 0 indivíduo a l t a sg nÂfi apenas, 
serem sa i s voltadas para relações calorosas e * . v a i s , muito p 
velmenta cs ta rS s trabalho de superv (caso o^t^ja na in 

onde ': ações ê mais i': '•• tan te da que tomai* 
decisões . Kolb e Boyatzis (1§?0; ai 
apenas „$eo v i s t a s como pessoas que ajudara de forrsia incompetente, pro 
vavelmignte porqií ar boas ^sçõcs ;:-;;; o uso da confron 

itude d i r e t a . Por outro lado» demonstrara» J^HSVÍZ q 
ío v is tas es no processo de ajuda tendem a t e r re l i 
fite o mesmo «seo^a nos t r ê s motivos,, nso sendo extremamente a l t : : 

baixas cm nenhum dos t r ê s . t .< da não parecer fundamental o d 
e gerencial uma f< r Eosa de r?Afi, é" necessár ia 

$a preocupação com os sentimentos dos ou t ro s . í importante uma cer ta 
preocupação cora af11 facão para pe rmi t i r o entendimento das necossidíd^s 
dos ©'atras e pare f a c i l i t a r a c r i a ç l o de clima que leve essas necessj_ 
dades ©ia consideração. Noujain (1958) demonstrou que gerentes cora ai. 
ta nAfi gastam mais tempo comunicando qu3 gerentes cora a l t a nRea ou 

' a l t a nPod. Cesooicar-se com entres de modq caloroso e amigava! e de 
real importância para a rea l ização dos objet ivos o rgan izac iona i s , Qu 
do as pessoas podam colaborar e comunicar-se na rea l i zação da ta re fa 
a cumprir, o clima da organização melhora muito. 

NeeessIdade de Real £0 (nRea) 

Enquanto QUQ uma a l t a necessidade de rea l i zação parsca 
solutamente necessár ia para o empreendedor^ nem sempre e funciona] pa 
n ge ren te s , na qualidade de cr iadores do clima de unia organização,se 
rem muito a l tos neste motivo. Nosfjaisi demjon;trou ^ym sstudo que SK 
cutivos a l t a s aia nRea tendesH a t e r IOS reuniões que outros exocutj 
vos e tendera a qysr t^ t r a b a l h a r sozinhos * «p^s^r do fa to da que £0? 
problemas organizacionais seriam melhor resolv idas com um esforço <• 

ação. (For exemplo» • ntes com nRea gastara s l gn i f i c an t e 
mente mais teirpo fazendo t rabalhos relacionados cora pessoal sozinhos , ) 
CGS relação a executivos cor; a l t a nPods sua e f i c i ê n c i a corao gerentes 
dapende mais de seus outros valores do que da sua motivação G : ; ; ! : S . 

A pessoa cora uma K: i l ta quer per responsabi l idade pe 
por seu sucesso O;J f r acasso , gosta de as s»s 

; o gosta da s i tuações nas quais e la , ck r 
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e objetivo sobre como esta indo. Sua necessidade ?;>or feedback i i 
dle ficar rauito tnvol* . abertas 8 e;*p1ori 
jetlvos concretos a sem «taí&s bem ds *nso da r< 
lidada pessoal a impedi? delegar autoridade,a ssenos que ela ti 
vali i tens que lhe pes ; a ver o d to de unia orga 
viável conto u^ legítimo oòj@t1< eali; a*o. 
ra a tarefa , «nas o tipo de clima 
saü • ? se a sua al ta r:Rúa f i lefilsad* pi i 

p a afiHação e se ela sfí dedicar « cc 
tada para a real l ; ue suja caéaz 

des 2* assumir riscos eslculados e que ap o ss esta •; 
çado s cada passo ds cadinho. 

, orlei 
ra m 

il r i 

Ao escolí^er um sistema gerenciai e r̂sa estrutura o^garsi zacle 
nal a oraanização deve considerar a interação esitre as seguintes va 

ri aveis 
^° ^ s £2JJil^l n a organização j suas habilidades e motivos ; 
2. As tarefas d<s organização e o tipo c!e comportamentt 

cessaria a realização dessas tarefas do soeis o mais ef1_ 
caz; 

3* ^ âf^^SniL-ií^lX-Eâ ,;3a organ* laçlo e as demandas em t.-?? 
mas rio cr ia t iv idade, f lexibi l idade, qual i dŝ ŝ > e t c , que 
faz dfa organizaç2< 

4. 0 cl 1 m da organização ta l cora : determinado pelos 
t l l o s ás liderança da gerência e a estrutura da organiza 
çlo. 

Colocada de forsia simples f c stivo do plane 
da organização ê combinar as pessoas cora tarefas que requerem e insp 
seus motivos a habilidades, 8 cr iar tarefas que syp&r£:3 ss >:'• 
bicrstâis e oportunidades. A variável EWÍÍS trinipulãvel das quatro í: 

clima organizacional. Pode portanto servir cerno um eficaz instrumento 
da gerlrscia para integrar a uiot' io individual aos objetivos e tare 
fas da círgarslsfçio, 

UR exempla de co?no mudanças es t ru tutura is na o zaçãa 
"> uzir a 

• uma divisão de mont I 5 ele ti 
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soral 9 a pn »t1v1dade e as taxas de devolução da equipamentos P > ' . -
i$ era u ate qys a KStru' u rs 1 

po (dê VÍ.a; • SÍ . , ' • } •• s de montagem l i n e a r p a r i 
ípo c í r c u l s r , Quando as mull iram em grupo fac a fa 

seu moral melhorou «a medida em suas ;.ec. ' ei de afi 11 ação •• 
raia or a tendidas , I s to produziu ura aumento de produção lhe 
são úzs quota; i ;:: t r aba lho , e ; . ;• contrope r'? qualidade 

ura senso do equipa. E importante notar coài • laçlo a e s te caso, q 
o clima tícv& ser mu : : jtani ss idadss ifidj^ 
viduais q^fí^to 3» demandas da trabalhi , Harris {1559} chama a atenção 

í>í'" esse ponta tio seu estudo sobre a in teração entra os :i'- e 
cl i í ganizacional em uma organização de pesquisa e desenvolvimento, 

descobriu qy ido i - íos os ites ers;ií considerados i grupo, 
^f-Tí «a uma r- pos i t iva en t re calor humane a apoio e as i 
oa e f i c i ê n c i a . Todavia quando e le ver i f icou o e f e i t o ds um clima caloro 
%o e de apoio somente naqueles gerentes com a l t a nÂfi ele» encontrou u 
r&lãçl® negativa ent re a quantidade d2 calor humano e apoio e as ava l ia 
Ç3;ÍS d? e f i c i ê n c i a . A implicação desta achado e qua quando pessoas ai 
nÂfi si© colocadas num ambiente caloroso e de apoio e las perdem quais 

i r preocupações acerca do t rabalho a ser f i i t o . OsT, mudanças no clj[ 
¥sa ser d i r ig idos as necessidades individuais dos gerentes tan to 

quanto aos r equ i s i to s das t a r e f a s . 

Conclusão 

03 psicoíogos aumentaram sensivelmente nos últimos 20 
o sey entendimento das motivaçoi-s humanas. Teorias s impl i s t a s qu« propu 

|ue hrnso:i t rabalha basicamente por dinheiro ou g ra t i f i cação social 
foram subs t i tu ídas por t eo r i a s mais complexaf acerca da natureza 
homem (Schein, 1965). 

0 t rabalho da fêaslow (1970), por exemplo, es tabeleceu dô  
tulados importantes acerca da «sotivaçla humana, ÜÍÜ e o áa que as necc 

sltí- ícas 4o homem podem, ser vistas, a través de uma perspect iv 
h ie rá rqu ica . Necessidades d© ordem i n f e r i o r f i . e , 9 i ssidades de segjí 
rança f í s i c a e e s t ab i l i dade - n ser s a t i s f e i t a s em cer to grau antes 

as necessidades de ordarc s ;or - necessidades da auto-estima e 
to real ização • se tornam a t ivadas , ü seguniío postulado s sobre 5 1 

idade s a t i s sèr um 

porí 3S como ess ; udam a entender porque é" qt 
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to Sa la r i a l pode se r da v í l o r molivacional marginal. 0 svr hu : Í , U 
era níveis d i ferentes ns h ie ra rqu ia motlvacioral en? d i fe ren tes iípoc&s. 

0 t rabalho de Herzberg {19S8^ apresenta o que ele-chama 
de uma teor ia b i f a t o r i a l da motivação. 

Fatores higiênicos - coisas cerno a a i ra t ividad® das i.;;; 
ta la ' , bons s a l á r i o s , e t c . - c r i a * i n sa t i s f ação caso e les 
nao ex i s t a» . A s^a pra i :.ydos nio c r ia ssotlvâçlo p o s i t i v a . Um se 

3 fa te res - fa tores motivadores t a i s coiso desa f io , 
sabi l1dau2, reconhecimento, e tc , são necessár ios para es t imular mo 

s l t i v a . Usa vez que uísa pessoa j a tc;sr3 suas necessidades Higif 
«icss s a t i s f e i t a s , mais da msssna coisa produi «p*nas resul tados margin; 

Q esquema teór ico de McClellanJ es ta relacionado direta*::: 
a ROÇÍO de Naslov» de necessidades de ordem super ior e o conceito de 

clima organizacional. , Ainda que um bcsi entendimento da motivação humana 
seja muito val ioso para o d i r i g e n t e , j á foi v i s to que a motivação não e 

nico fa tor determinante do comportamento. 0 clima organizacional ' 
bem pode moldar o comportamento para a f i l i ? ç £ o , poder ou rea l i zação , 
t raves t» stua comportamentos e através <do3 procedimentos, p o l í t i c a s , -
recompensas e e s t r u t u r a s que e les criais , os d i r igen te s podem inf luenc ia r 
ÚQ modo s i g n i f i c a t i v o o clima •' raotivaclG^al úã organização. 
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Anexo 
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Esc* Clima da Or" 

Para cada umardas sets dimensões do clima da organização descritas 
1x0» coloque R sobre a nwaero que Indica a slua estimativa da 

;Io quanto a essa di?s3nsaa ia I sübns o sero qu 
a sua escolha de onda a organização deveria es tar çuanto a sassiaa 

mslo. 

1. Coi rldads - 0 seRtinânto de que e x i s t a bultas restr ições ispcst 
ala organização; o grau era qua seus membrop sentem que existam i 

regras» procedimentost d i re t r izes e praticas que tem de seguidas, 
rando sua liberdade do fazer o trabalho codo eles achara qua deveria 
sar. 

Conformidade TSSQ e uma 1 2 3 4 - 5 6 7 
caractsr ís t ica dessa organização 

2 10 Conformidade ê rouit< 
carac ter í s t ica dessa C; 
ganizaçlo. 

**• Rssponsabi 11 dada - ít dada responsabilidade pessoa*! aos membros da orca 
«ização pelo cumprimento da suz parte para a censacução dos objetives 
de organização; o grau que as membros sentem q^Q podara toiTiar decisões Í* 
resolver problemas sem consultar seus superiores a todo momento. 

responsabilidade 1 n 1 S I J H 10 H* imm grande Infass rsa 
é dada ŝ a organização ~ ^ ^ = ^ - > - — — - _ - . reSponsab11 idade pessoal 

3. Padrões - A ênfase que a organização coloca em desempenho de al ta <*«»•** 
dade e praduti vi dada superior, inclusive o ^rau e ,so -;: 

que a organização esta estabelecendo metap estimulantes para si m • 
transmitindo e comprometimento a essss objetivos aos seus membros. 

Os padrões são muito baixos 1 3:3 4 5 6 
ou inexistentes «ia organização"" 

5 9 1$ Metas bastante desafia? 
1 *-—•são propostas na or 

ção. 
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Anexe II 
- 2 -

*• J*^?i^?er'Sf:l?. " ^ grau eis que os membros sentem qu® sSo reconheci de 
rece usados por hora trabalfco, ÔO invés dp serem ignorados» c r i t i ca 
dos oy punidos qy®Rdo algo sai Qrrzúa. 

Membros são ignorados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
íidos ou crit icados 

Membros sã» reconhecidos, 
recompensados positiva 

5* Clareza organizacional - 0 sentimanto entre membros de qu* 
iem organizadas e os objetivos estão claramente definidos, 

Invés de ssre^ desodernados, confusas ou CSÁÍÍÍCQZ. 

h organização e dasor 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10» organi zação e bs-ra orga 
danada, confusa, caótica ~ "~ —— Cõm objetivos claramente defini c 

Ca1r?y humano e apoio - 0 sentimento do que a amizade é" uma norma valorl 
'zada na organização, que membros confiam, uns nos outros e oferecei epoi 
uns aos outras. 0 senti manto da que boas relações prevalece rso ambi 
de trabalho. 

Não ha calor humano • 
nem apoio na organização 

1 2 3 4 5 S 7 8 9 1 0 Calor humano e apoio são mui_ i 
to caracter ís t icos da organizaçl 

Lidi ja - 0 desejo dos membros da organização de aceitarem a lidei 
ça e díração de oytros membros rcais qualificados. Quando a necessida 
de usa liderança surge, os membros se sentar em liberdade da aceitarem 
papais de HiâSFSftçQ s são recompensados pro uma liderança bem sucedi 
A liderança & baseada &m capacidade. A organização não ê dominada por, 
era dfiPSBdsníâ de«um eu dois indivíduos apehas. 

Liderança ei© e recospo^sada; 
membros §So dominados ou d£ 
pendentes e r e s i s t e s a tenta 
tivas da Hderançsu 

6 7 8 9 10 
Membros ace?t®ra e reci 
pensam a liderança h**»^ 
da em capacidade. 
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Avaliação de Desempenho 
José Luiz Hesketh 

Professor Adjunto da Universidade de Brasília — Ph. D. 
em Psicologia Organizacional 

I 

te instrumento de administração parece 
que chegou para ficar. A dúvida consiste em como 
poderia ser moldado para produzir melhores resul­
tados. Estas metas dos programas de avaliação do 
desempenho, freqüentemente apregoadas, acen­
tuam a importância que tais programas oferecem 
a qualquer organização comercial em franco de­
senvolvimento: 

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

• Motiva os empregados, fornecendo "feed-
back" sobre como se estão desempenhando; 

• Fornece dados que endossam as decisões ad­
ministrativas quanto a aumento de vencimen­
tos, transferências, demissões, etc. 

• Promove o desenvolvimento da organização, 
^Cienti f icando os elementos qualificados para 
^^ romoção e salientando as necessidades de 

desenvolvimento; 
• Esclarece uma base de pesquisa e de referên­

cia para as decisões da divisão do pessoal. 

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

Na prática, todavia, os programas formais de 
avaliação do desempenho produzem sempre resul­
tados insatisfatórios e decepcionantes. Alguns crí­
ticos sugerem mesmo que abandonemos a avalia­
ção do desempenho como uma esperança perdida, 
e apontam os "escores" de problemas e obstáculos 
como evidência. 

Considerando, porém, o potencial dos pro­
gramas de avaliação, a questão não deverá ser abo­

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

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

1 — Avaliação da experiência 
2 — Classificação gráfica 
3 — Revisão de campo 
4 — Classificação de escolha obrigatória 
5 — Avaliação de incidentes críticos 
6 — Administração por objetivos 
7 — Abordagem de padrões de trabalho 
8 — Métodos de classificação 
9 — Centros de avaliação 

Cada uma destas técnicas tem sua própria 
combinação de pontos fortes e fracos e ninguém 
é capaz de alcançar todos os objetivos para os 
quais a administração institui os sistemas de ava­
liação 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 avaliação adequado a determinada meta 
de avaliação do desempenho. Aqui tentaremos 
apontar as bases desse trabalho de combinação. 

Alguns Obstáculos Comuns 

Os obstáculos ao êxito dos programas de 
avaliação formal do desempenho devem ser fami­
liares à maioria dos administradores, tanto por sua 
experiência pessoal quanto por notícia do grupo 
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de críticos. Vamo-nos referir aos obstáculos mais 
problemáticos e mais freqüentemente citados. 

— Os programas de avaliação do desempe­
nho requerem muito dos supervisores. As avalia­
ções formais requerem obviamente, no mínimo, 
a observação periódica do supervisor sobre o de­
sempenho de seus vinte ou trinta subordinados. 
Todavia, um supervisor principiante dificilmente 
saberá adequadamente aquilo que cada um desses 
subordinados está fazendo. 

— Os padrões e classificações tendem a variar 
muito e, freqüentemente, de maneira injusta. Al­
guns responsáveis pela classificação são severos, 
outros displicentes. Alguns departamentos con­
tam com pessoal altamente competente; outros 
têm um quadro de pessoal menos competente. 
Consequentemente, os empregados sujeitos a pe­
quena competição ou a classificações lenientes 
podem receber avaliação mais alta do que seus 
colegas de competência igual ou superior. 

— Os valores pessoais e os preconceitos po­
dem substituir os padrões organizacionais. Um 
avaliador pode não precisar de padrões, porém os 
padrões que utiliza são, às vezes, os padrões erra­
dos. Por exemplo, empregados de valor podem 
receber classificação inferior e injusta, pelo que 
jamais serão promovidos fora da classificação do 
departamento. Entretanto, na maioria das vezes, 
as preferências totais indicam um tratamento que 
favorece alguns empregados. 

— Em face da falta de comunicação, os em­
pregados podem não saber de que maneira são 
classificados. Os padrões dentro dos quais pensam 
que estão sendo julgados, às vezes diferem muito 
dos padrões que seus superiores realmente adotam. 
Nenhum sistema de avaliação do desempenho 
pode ser eficiente para as decisões administrati­
vas, para o desenvolvimento da organização ou 
para qualquer outro f im, até que os avaliados sai­
bam o que se espera deles e quais os critérios ado­
tados para julgá-los. 

— As técnicas de avaliação tendem a ser ado­
tadas como panacéias do desempenho. Se o traba­
lhador tem carência de capacidade básica ou não 
recebeu o treinamento necessário ao exercício da 
profissão, não é racional tentar estimular o desem­
penho adequado através das avaliações do desem­
penho, como também não é justo basear o salário, 
demissão ou ojtras decisões negativas em tal ava­
liação. Nenhum programa pode substituir os pro­
gramas de seleção, colocação e treinamento corre­
tos. O desempenho deficiente representa o malo­
gro de outra pessoa. 

— Em muitos casos, a validade das classifica­
ções diminui em face da resistência da supervisão 
em fazer classificações. Erri vez de comparar os 

'subordinados menos eficientes com classificações 
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negativas, com o "feedback" negativo das entre­
vistas de avaliação e com aumentos salariais infe­
riores à média, os supervisores em geral dão clas­
sificação média ou abaixo da média aos profissio­
nais que apresentam desempenho inferior. 

— As classificações de avaliação do desempe­
nho podem causar reação quando comunicadas 
aos empregados. O "feedback" negativo, ou seja 
a crítica, não só destrói a motivação do emprega­
do típico, mas também pode piorar seu desempe­
nho. Somente novos empregados dotados de alto 
grau de auto-estima se sentem estimulados pela 
crítica no sentido de melhorar seu desempenho. 

— As avaliações do desempenho interferem 
no relacionamento instrucional mais construtivo 
que deve existir entre um superior e seus subordi­
nados. As entrevistas de avaliação do desempenho 
tendem a encarecer a posição superior do super­
visor, colocando-o na função de juiz, opondo-se 
desse modo à sua função igualmente importante 
de professor e instrutor. Isto é particularmente 
prejudicial nas organizações que pretendam man­
ter um clima de maior participação organizacional. 

Os Métodos 

A relação dos principais obstáculos ao pro­
grama mencionada representa um desafio tremen­
do, mesmo considerando a bateria de técnicas de 
avaliação existente. Todavia, a tentativa de evitá-
los, abolindo as avaliações em si, seria como tentar 
resolver pelo suicídio os problemas da vida. Lógico 
seria identificar as práticas de avaliação que (a) 
têm maior probabilidade de atingir determinado 
objetivo e (b) as menos vulneráveis a tais obstá­
culos. 

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

1 — Avaliação da experiência 

Na sua forma mais simples, esta técnica requer 
que o responsável pela classificação redija um ou 
mais parágrafos que compreendam os pontos for­
tes e fracos, o potencial, etc. de um indivíduo. Na 
maioria das situações de seleção, particularmente 
aquelas que envolvem a posição de profissional de 
venda ou de administração, as avaliações da expe­
riência dos ex-empregados, professores ou colegas 
pesam significativamente. A suposição parece ser 
que uma exposição honesta e esclarecida — tanto 
verbal como escrita — feita por alguém que conhe­
ça bem uma pessoa, é absolutamente tão validai 
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quanto os métodos mais formais e mais compli­
cados. 

A maior desvantagem das avaliações da ex­
periência são suas variações quanto à extensão e 
conteúdo. Além do mais, embora diferentes expe­
riências se toquem em diferentes aspectos do de­
sempenho de um indivíduo ou qualificação pes­
soal, é difícil combinar ou comparar as classifica­
ções da experiência. Para comparações, recomen­
da-se um tipo de método mais formal, como a 
classificação gráfica. 

2 — Classificação gráfica 

Esta técnica pode não ter a profundidade de 
uma avaliação da experiência, mas é mais consis­
tente e segura. Tipicamente, um gráfico faz a esti­
mativa de uma pessoa no que se refere à qualidade 
e à quantidade de seu trabalho (estaria ela colocada 
na posição acima da média, média ou não-satisfa-
tória?) e a uma série de outros fatores que variam 
com a profissão, mas que em geral incluem as ca­
racterísticas pessoais como responsabilidade e coo-
peracito. Podem incluir ainda itens específicos de 
desd^Penho, como a comunicação oral e escrita. 

0 gráfico tem sido contestado; todavia con­
tinua sendo o método de classificação mais usado. 
Numa comparação clássica entre o gráfico "ant igo" 
e a técnica da escolha obrigatória muito mais so­
fisticada, a primeira demonstrou ser absolutamen­
te tão válida quanto a melhor das formas de esco­
lha obrigatória e até melhor que a maioria destas. 
É também mais econômico e mais aceito pelos 
classificadores do que a forma de escolha obriga­
tória. Para muitos fins não há necessidade de uti­
lizar nada mais complicado que um gráfico, com­
plementado por algumas perguntas de caráter 
experimental. 

3 — Revisão de campo 

Havendo razão para suspeitas do preconceito 
da pessoa responsável pelas classificações, quando 
par^^estar utilizando padrões mais altos que as 
outras, ou quando a comparação das classificações 
for essencial, as classificações da experiência ou 
gráfica são muitas vezes combinadas com um pro­
cesso de revisão sistemática. Esta revisão de campo 
é uma das muitas técnicas empregadas. Um mem­
bro da divisão de pessoal ou da administração cen­
tral reúne pequenos grupos classificadores de cada 
unidade de supervisão e examinam detidamente 
cada uma das classificações de empregados, a fim 
de: a) identificar as áreas que apresentam divergên­
cias inter-classificatórias; b) auxiliar o grupo a che­
gar a um consenso e c) determinar que todos os 
classificadores concebam os padrões de igual ma­
neira. 

Esta técnica de julgamento conjunto tende a 
ser mais imparcial e mais válida do que as classi­
ficações individuais e permite que a administração 

central tome conhecimento dos graus de leniência 
ou severidade — bem como dos preconceitos — 
demonstrados pelos classificadores dos diversos 
departamentos. O lado negativo do processo é 
que consome muito tempo. 

4 — Classificação de escolha obrigatória 

Assim como a revisão de campo, esta técnica 
foi desenvolvida para reduzir os preconceitos e 
estabelecer padrões objetivos de comparação entre 
os indivíduos, mas não envolve a intervenção de 
terceiros. Embora haja muitas variações deste mé­
todo, a mais comum é aquela que pede ao avalia­
dor que escolha nos grupos de questões aquelas 
que melhor se adaptam ao indivíduo que está sen­
do classificado e aquelas que menos se adaptam a 
ele. Depois, estas questões recebem um peso ou 
escore, de modo que um teste psicológico recebe 
o número de pontos. As pessoas que alcançarem 
escores elevados serão, por definição, os melhores. 
Uma vez que o avaliador não sabe qual o valor de 
cada questão, pelo menos na teoria, não poderá 
demonstrar favoritismos. Ele simplesmente des­
creve seus subordinados e alguém do departamen­
to de pessoal coloca o valor dos escores e determi­
na quem obterá a melhor classificação. 

O princípio que rege esta técnica dificilmente 
falha. É o mesmo princípio utilizado no desenvol­
vimento das baterias de testes de seleção. Na prá­
tica, entretanto, o método de escolha obrigatória 
tende a irritar os avaliadores, que sentem não estar 
sendo dignos de confiança. Eles querem dizer aber­
tamente como fazem a classificação e não ser con­
siderados pessoas de segundas intenções ou de má 
fé no processo de avaliações "honestas". 

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

Outros obstáculos são a dificuldade e o custo 
do desenvolvimento de formas. Consequentemente, 
limita-se a técnica aos níveis de administração mé­
dia e inferior, onde os empregados são suficiente­
mente semelhantes para que se façam formas-pa-
drão ou comuns viáveis. 

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

5 — Avaliação de circunstâncias críticas 

A discussão das classificações com os empre­
gados, em muitas empresas, tem demonstrado ser 
uma experiência traumática para os supervisores. 
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Alguns aprenderam de sua experiência desagradá­
vel aquilo que a General Electric documentou pos­
teriormente: quem recebe "feedback" honesto, 
mas negativo é tipicamente não-motivado no me­
lhor desempenho — e, muitas vezes, torna-se pior 
após a entrevista de avaliação. Consequentemente, 
os supervisores tendem a evitar essas entrevistas, 
ou, se obrigados a fazê-lo, evitam dar classificação 
negativa quando tem que ser apresentada ao em­
pregado. 

Um impecilho tem sido, sem dúvida, a inade­
quada forma de classificação adotada. Tipicamente, 
estes são gráficos que muitas vezes incluem carac­
terísticas um tanto vagas como: iniciativa, coope-
ratividade, responsabilidade e mesmo personalida­
de. Pode ser difícil discutir coisas desse tipo com 
um empregado. 

A técnica de incidentes críticos parece natural 
para algumas pessoas nas entrevistas de revisão do 
desempenho, porque dá 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, não concluiu 
diversas tarefas dentro dos prazos estabelecidos 
durante o período de avaliação. Seu supervisor ano­
tou estes incidentes e se acha no momento munido 
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de dados fatuais desagradáveis. "José, dei-lhe uma 
classificação inferior em responsabilidade porque, 
ern três ocasiões diferentes nos últimos dois meses, 
Você disse que faria este trabalho e não o fez. Lem­
bra-se de seis meses atrás, quando eu . . . " 

Em vez de argumentar sobre as característi­
cas, a discussão versa o comportamento atual. É 
possível que José tenha entendido mal seu super­
visor ou que tenha boas razões para esta aparente 
"irresponsabilidade". Se assim for, eis aí sua opor­
tunidade de responder. Seu desempenho (e não 
sua responsabilidade) está sendo criticado. Ele sabe 
especificamente como desempenhar a tarefa de 
outra maneira se quiser receber classificação mais 
alta da próxima vez. É evidente que José acharia 
que o supervisor estava lidando com padrões ele­
vados, indevidos, para avaliar seu desempenho. 
Mas, pelo menos, saberia extamente quais eram 
esses padrões. 

Todavia várias desvantagens há nesta aborda­
gem: requer que os supervisores anotem os inciden­
tes diária ou, no mínimo, semanalmente, o que 
daria tremenda mão-de-obra. Ademais, a técnica 
de classificação pelos incidentes críticos não deve, 
mas pode fazer que o supervisor demore a dar 
"feedback" aos empregados. E é pouco desejável 
esperar seis meses ou um ano para apresentar a 
má ação ou falha ao empregado. 

Finalmente, o supervisor estabelece os pa­
drões. Se estes parecerem indevidos a um subor­
dinado, não deveria ele ficar mais motivado se, no 
mínimo, pudesse opinar no estabelecimento des­
tes padrões ou concordar com os padrões dentro 
dos quais é julgado? 

6 — Administração por objetivos 

Para evitar, ou para levar em consideração o 
sentimento de que estão sendo julqados mediante 
padrões elevados indevidos, os empregados de al­
gumas organizações são convocados para estabe­
lecer — ou ajudar a estabelecer — suas próprias 
metas de desempenho. Nos últimos cinco ou seis 
anos, a Administração por Objetivos tornou-se 
uma "coqueluche" e é tão conhecida da maioria 
dos administradores que não a estudaremos aqui. 

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

Em conseqüência, as variações coercitivas 
desta técnica estão-se tornando progressivamente 
comuns e alguns críticos vêem o sistema desvian-
do-se para uma espécie de forma manipulatória de 
administração, na qual a pseudo-participação subs­
t i tui a participação real. Os empregados são con­
sultados, mas a administração acaba impondo seus 
padrões e objetivos. 



I Daí que algumas organizações estejam intro­
duzindo uma abordagem de padrões de trabalho 
para o estabelecimento de metas, na qual estas 
metas são abertamente estabelecidas pela adminis­
tração. Em verdade, parece estar em moda o esta­
belecimento de tais padrões de trabalho no setor 
burocrático e nas áreas de prestação de serviço. 

7 — A abordagem dos padrões de trabalho 

Em vez de pedir aos empregados que estabe­
leçam suas próprias metas de desempenho, muitas 
organizações estabelecem padrões de trabalho me­
didos diariamente. A técnica dos padrões de tra­
balho estabelece o trabalho e os objetivos, no que 
se refere ao pessoal, destinados à melhora da pro­
dutividade. Quando empregada de maneira realís-
tica, pode possibilitar uma avaliação objetiva e 
precisa do trabalho dos empregados e supervisores. 

Para que sejam eficientes, os padrões devem 
ser claros e justos. Portanto, gasta-se tempo na 
observação do desempenho dos empregados, sim­
plificando e melhorando o trabalho onde for pos­
sível e na tentativa de chegar a padrões realísticos 
de produtividade. 

MÊk) está claro, em todo caso, que os padrões 
de trSního tenham sido integrados num programa 
de avaliação do desempenho da organização. To­
davia uma vez que o programa de padrões de tra­
balho fornece a cada empregado um conjunto mais 
ou menos completo de suas obrigações, poderia 
parecer apenas natural que os supervisores infor­
mem eventualmente a avaliação do desempenho e 
os comentários das entrevistas destas obrigações. 
Esperamos que isto aconteça de maneira progres­
siva nos locais onde existem padrões de trabalho. 
A utilização dos padrões de trabalho tornaria as 
entrevistas para avaliação do desempenho, menos 
ameaçadoras do que o uso exclusivo de padrões 
pessoais, mais subjetivos. 

O maior inconveniente parece ser o problema 
da comparação. Se as pessoas são avaliadas por di­
ferentes padrões, como é possível reunir as classi­
ficações com finalidades de comparação quando 
t ivera^^ue ser tomadas as decisões quanto a pro­
moção ou aumentos salariais? Para estas finalida­
des é necessário que haja uma forma específica de 
classificação. 

8 — Método de classificação 

Para estabelecer comparações, as formas de 
expressão individual, classificação ou avaliação não 
têm utilidade especial. Ao contrário, é preciso re­
conhecer que as comparações envolvem um juízo 
subjetivo global, ao qual devern ser acrescentados, 
de certo modo, uma grande quantidade de fatos e 
impressões complementares. Não há uma forma 
ou maneira exlusiva de fazê-lo. 

A comparação de pessoas em diferentes uni­
dades a fim de, digamos, escolher um supervisor 

de serviço ou determinar a cota relativa de aumen­
to salarial para os diferentes supervisores, requer 
julgamento subjetivo e não estatístico. A melhor 
parece ser a técnica de classificação, que envolve 
julgamento combinado. Os dois métodos mais 
eficientes são: a classificação alternada e a classi­
ficação por comparação aos pares. 

— Classificação alternada 

Neste método, faz-se uma relação dos nomes 
dos empregados à esquerda de uma folha de papel 
— de preferência fora de qualquer ordem. Se a clas­
sificação tiver objetivos salariais, pede-se ao super­
visor que escolha e empregado "mais valioso" da 
relação, risque seu nome, escrevendo-o na primeira 
linha da coluna à direita. Depois, que escolha o 
empregado "menos valioso" da relação, risque 
seu nome e coloque-o na última linha da coluna à 
direita. O responsável pela classificação escolhe o 
empregado "mais valioso" dentre os restantes 
da lista, elimina seu nome e coloca-o abaixo do 
primeiro nome da relação à direita, e assim por 
diante. 

— Classificação por comparação aos pares 

Esta técnica é provavelmente tão precisa 
quanto a classificação alternada, ou até mais. To­
davia, quando se tem um grande número 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 Espíndola. Relacionamos estes nomes do lado 
esquerdo do papel. Comparamos Almeida com Bas­
tos dentro do critério escolhido, digamos, o valor 
atual para a organização. Se chegarmos à conclusão 
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 Espíndola. 0 processo se repete para cada 
um. Aquele que tiver maior número de pontos 
será o homem mais valioso, pelo menos na opi­
nião do classificador: o indivíduo que não tiver 
nenhum ponto será considerado a pessoa de me­
nor valor. 

Ambas as técnicas de classificação, especial­
mente quando combinadas com classificações múl­
tiplas (ou seja, quando duas ou mais pessoas fazem 
classificações independentes do mesmo grupo de 
trabalho e quando é tirada a média de suas rela­
ções) estão entre as melhores técnicas existentes 
para dar origem a classificações por ordem de mé­
rito válidas para as finalidades de administração 
salarial. 

9 — Centros de avaliação 

E a avaliação do desempenho ou potencial 
futuro? Em qualquer tomada de decisão e mesmo 
para as decisões de promoção, é necessário que se 
façam algumas previsões do desempenho futuro. I 
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Como este tipo de previsão pode se tornar mais 
válido e mais justo? 

"Aquilo que um homem já fez é o melhor 
previsor daquilo que fará no futuro". Mas, supo­
nhamos que Você escolheu determinado homem 
para supervisor e este jamais experimentara antes 
a responsabilidade de supervisão? Ou, suponha­
mos que Você esteja selecionando um homem 
para um cargo entre muitos candidatos, nenhum 
dos quais jamais se tenha engajado antes na posi­
ção ou coisa semelhante? Nestas situações, muitas 
organizações utilizam os centros de avaliação. 

Os indivíduos dos diferentes departamentos 
são reunidos durante dois ou três dias para traba­
lhar individualmente ou em grupos, com atribu­
tos semelhantes aos que terão quando os empre­
gados forem promovidos. A combinação do julga­
mento dos observadores, às vezes derivado da com­
paração aos pares ou da classificação alternada. 

conduz a uma classificação de cada participante 
por ordem de mérito, acrescida de julgamentos 
subjetivos, menos estruturados. 

Há grande número de evidências de que as 
pessoas escolhidas pelos centros de avaliação se 
desempenham muito melhor do que as não esco­
lhidas por estes métodos. O centro de avaliação 
também permite que as pessoas que trabalham 
nos departamentos cujo "status" é inferior ou 
de pouca visibilidade numa organização se tor­
nem visíveis e que, na situação competitiva de um 
centro de avaliação, demonstrem a posição supe­

rior que ocupam em relação às pessoas dos depar­
tamentos mais conhecidos. Esta técnica tem o 
efeito de igualar as oportunidades, elevar o moral 
e aumentar o número de possíveis candidatos à 
profissão. 

Ajustando a prática à finalidade 

Tentamos demonstrar que cada técnica de 
avaliação do desempenho tem sua própria com­
binação de pontos fortes e fracos. O êxito de qual­
quer programa que utilize estas técnicas depende 
muitíssimo de como sejam usadas em relação às 
metas desse programa. Por exemplo, os métodos 
de estabelecimento de metas e padrões de traba­
lho serão mais eficazes para as finalidades de pre­
paração objetiva, de orientação e de motivação, 
porém, uma forma de avaliação de incidentes crí­
ticos é melhor quando forem necessários o julga­
mento pessoal e a crítica feitos por um superior. 

As comparações de indivíduos, especialmen­
te em situações de perder ou ganhar, quando so­
mente uma pessoa pode ser promovida ou quando 
apenas um número 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 possível, provavelmente a que envolva res­
postas da experiência e gráfica. Depois virão as 
classificações por ordem de mérito e a média 
final. Para ser mais explícito, apresentamos aqui 
as metas de avaliação relacionadas no início 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 função de instrutor. 

A avaliação de incidentes críticos parece ideal 
para este f im, se os supervisores puderem ser con­
vencidos de que devem ocupar seu tempo procu­
rando e registrando as ocorrências significantes. En­
tretanto, essas perdas de tempo são a maior des­
vantagem da técnica e deverão ser reduzidas ao 
mínimo possível. Mesmo assim, apesar dessa de­
mora, o supervisor adquirirá melhor conhecimen­
to de seus próprios padrões de desempenho, inclu­
sive de seus possíveis preconceitos, à medida que 
passe em revista os incidentes registrados. Ele pode 
até mesmo decidir modificar ou alterar o peso de 
seus próprios critérios. 

Outra técnica também de utilidade para fins 
de instrução é, sem dúvida, a Administração por 
Objetivos. Como o método de incidentes críticos, 
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 estão desempenhando. 
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A abordagem da Administração por Objeti­
vos, se envolver a participação real, parece ser a 
técnica mais provável de conduzir a um compro­
metimento sério com o objetivo de um desempe­
nho melhor. Entretanto, a abordagem dos padrões 
de trabalho também pode motivar, embora de 
maneira mais coercitiva. Se as organizações colo­
cam pessoal para ir de encontro aos seus padrões 
de trabalho, a força de trabalho se reduz e as pes­
soas são compelidas a trabalhar mais arduamente. 

A técnica anterior é mais "democrática", 
enquanto a última é mais "autocrática". Ambas 
podem ser eficazes: ambas utilizam metas de tra­
balho específicas e ambas fornecem conhecimen­
to dos resultados. Se a informação da avaliação do 
desempenho tiver que ser comunicada aos subor­
dinados, por escrito ou em entrevista, as duas téc­
nicas mais efetivas são a administração por obje­
tivos e o método de incidentes críticos. Esta últi­
ma, comunicando não só os dados fatuais, mas 
também o sabor dos próprios valores e preconcei­
tos do supervisor, pode-se tornar efetiva numa área 
onde não existam padrões objetivos de trabalho 
ou metas quantitativas. 

Fo^fier dados que endossem as decisões adminis­
trativas quanto a aumento de merecimento, pro­
moções, transferências, demissões, etc. 

A maioria das decisões que envolvem empre­
gados requer comparação de pessoas que fazem 
trabalho diferente. Neste caso, as técnicas mais 
especificamente relacionadas com o trabalho, 
como a administração por objetivos ou os padrões 
de trabalho, não são adequadas ou, se usadas, de­
vem ser complementadas por métodos menos res­
tritos. 

Para promoção a posição de supervisão, a for­
ma de classificação de escolha obrigatória, 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 resistên­
cia dos avaliadores no utilizá-la tornam-na impra­
ticável, exceto nas grandes organizações. 

f is firmas que se acham diante do problema 
ecionar empregados candidatos à promoção 

de uma série de departamentos ou divisões deve­
riam considerar a utilização de um centro de ava­
liação. Isto minimiza os preconceitos resultantes 
das diferenças quando à "visibilidade" departa­
mental e aumenta o número do potencial de pro­
moções. 

O melhor método de avaliação para a maio­
ria das demais decisões administrativas envolverá, 
provavelmente, uma espécie de forma gráfica 
muito simples ou uma combinação da forma grá­
fica e da experiência. Se esta forma for comple­
mentada pela utilização de revisões de campo, será 
reforçada de maneira mensurável. Acompanhando 
as avaliações individuais, deve-se solicitar que os 
grupos de supervisores ordenem as pessoas que 

classificaram usando uma técnica semelhante à 
classificação alternada ou comparação aos pares. 
Assim, a combinação ou a média das classificações 
tenderão a pôr f im às mais extremas formas de 
preconceitos e darão origem a relações por ordem 
de mérito justas e válidas. 
Promover o desenvolvimento da organização, iden­
tificando os elementos qualificados para promoção 
e salientando as necessidades de desenvolvimento. 

A comparação das pessoas com os fins de pro­
moção já foi discutida. Todavia, a identificação 
das necessidades de treinamento e desenvolvimen­
to virá — provavelmente de melhor maneira e mais 
simplesmente — da parte da experiência da forma 
de classificação combinada gráfico/experiência re­
comendada para a meta anterior. 

Estabelecer uma base de pesquisa e referência para 
as decisões da divisão de pessoal. 

Para esta meta, a forma mais simples é a me­
lhor. Uma combinação gráfico/experiência é ade­
quada para a maioria das finalidades. Mas deverão 
ser empregadas as classificações de ordem de me­
recimento salarial para desenvolver o critério de 
bom e mau desempenho. 

Conclusão 

Os sistemas formais de avaliação do desempe­
nho não são inúteis nem prejudiciais, ao que con­
cluíram alguns críticos, como também não são pa-
nacéias como muitos administradores desejariam 
que fossem. Um sistema formal de avaliação é, no 
mínimo, uma tentativa recomendável de tornar vi­
sível e, portanto improvável, um conjunto de ati­
vidades organizacionais essenciais. Os juízos pes­
soais acerca do desempenho do empregado são va­
lores subjetivos inevitáveis, nos quais a percepção 
humana falível está presente sempre. Os sistemas 
formais de avaliação, até onde podem classificar 
estas percepções e valores, torna possível 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 
o mau desempenho corrigido, um sistema eficien­
te de avaliação pode contribuir tanto para a ele­
vação do moral quanto para o desempenho da or­
ganização. Além disso, a alternativa para um mau 
programa de avaliação não precisa ser nenhum pro­
grama, dizem alguns críticos. Pode e deve ser um 
programa de avaliação melhor. E, o primeiro pas­
so nesse sentido consiste na congruência e adequa­
ção da prática à finalidade. • 

Trabalho apresentado no I Seminário de Psicologia Organi­
zacional, Universidade de Brasília, Brasília, 1975. Adapta-
dode^Çjgra, W. "Making performance appraisal relevant", 
HBR. 1971. 
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B r a s í l i a , 20 da agesto de 19 79. 

Prezado Amigo Seminário, 

Foi-me chamada a atenção por alguns colegas para um lamentável equ.i*vo 
co de que infelizmente fui o causador d i r e t o . Espero que a Nota Expli 
cat iva anexa, cuja publicação lhe s o l i c i t o , e sc la reça o incidente e 
possa«por um ponto f ina l na questão. Garanto-lhe que no futuro tomar-
r e i cuidado para que out ra falha como e s t a jamais venha a ocorrer no 
vãmente. 

Receba um afetuoso abraço do amigo, 

José Luiz Hesketh 
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NOTA EXPLICATIVA 

José Luiz Hesketh 

Universidade de Brasília 

lia edição de número 3, do volume 29, das paginas 83 a 97, 
desta r e v i s t a foi publicado o a r t i g o i n t i t u l a d o "Motivação e clima 
organizacional" . Este t r aba lho era o resu l tado da tradução e adapta­
ção do capi tu lo "Motivation and organiza t iona l cl imate" do l i v r o ' 
Organizational Psychology de au to r i a de Kolb, Mclntyre e Rubin, e d i -
tado pela P ran t i ce -Ha l l , em 19 71. Posteriormente aquele a r t i g o veio 
a c o n s t i t u i r um capi tu lo do l i v r o "Desenvolvimento Organizacional" , 
do mesmo au tor , edi tado em 19 77 pela Editora At l a s . Por outro lado o 
l i v r o de Kolb e outros foi t raduzido integralmente e editado em l i n -
guasportuguesa ae la mesma Edi tora A t l a s , em 19 78. 

Infel izmente , devido a um lapso , deixou de f i c a r claramen 
t e consignado que aquele a r t i go era uma adaptação do t raba lho de ' 
Kolb e ou t ros . So recentemente, graças a alguns colegas do autor que 
l i e apontaram a semelhança en t re os refer idos t r aba lhos , deu-se o 
mesmo conta da falha e x i s t e n t e , que por intermédio desta nota procu­
ra Reparar bem como se desculpar perante os l e i t o r e s des ta p r e s t i g i o 
sa publicação, assegurando a todos que em momento algum pretendeu u 
surpar para s i o c réd i to pela au to r i a o r i g i n a l do mencionado t raba -
ího . 
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AO: P r o f . ROBERTO FERREIRA ROSAS - DEPT? DIREITO 

"V 
S e n h o r P r o f e s s o r , 

Conforme s o l i c i t a d o p o r V . S a , , e s t a m o s e n c a m i n h a n 

do o C u r r i c u l u m V i t a e do P r o f . José" L u i z H e s k e t h , do D e p a r t a m e n t o de 

P s i c o l o g i a d e s t a U n i v e r s i d a d e . 

A t e n c i os ame n t e , 

cKuT&e cKaLOitshlia 
CHEPJE E M EXERCÍCIO 
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CURRICULUM VITAE DO DR. JOSÉ L. HESKETH 

DADOS PESSOAIS 

Nome: José" Luiz H e s k e t h 

E n d e r e ç o : SQN 107 , b l o c o I , Ap t . 402 

T e l e f o n e : (061) 272-1231 

E s t a d o C i v i l : d e s q u i t a d o 

N a s c i m e n t o : 2 4 / 0 7 / 4 7 

N a t u r a l i d a d e : Rio de J a n e i r o (RJ) 

N a c i o n a l i d a d e : b r a s i l e i r o 

B r a s í l i a , D .F . - B r a s i l 

FUNÇÃO ATUAL PRINCIPAL 

P r o f e s s o r Adjun to da U n i v e r s i d a d e de B r a s í l i a , l o t a d o no D e p a r t a 

mento de P s i c o l o g i a . A t i v i d a d e s de e n s i n o na á r e a de P s i c o l o g i a ' 

I n d u s t r i a l e O r g a n i z a c i o n a l . A t i v i d a d e s de p e s q u i s a v o l t a d a s 

p r i n c i p a l m e n t e p a r a o e s t u d o do p r o c e s s o d e c i s õ r i o , da c r i a t i v i ­

dade a p l i c a d a ao t r a b a l h o e do d e s e n v o l v i m e n t o o r g a n i z a c i o n a l . 

C o n s u l t o r i a p a r a o r g a n i z a ç õ e s p ú b l i c a s e p r i v a d a s na á r e a de p r o 

c e s s o , desempenho e a p e r f e i ç o a m e n t o i n d i v i d u a l , g e r e n c i a l e o r g a 

n i z a c i o n a l . 

DOCUMENTOS 

C a r t e i r a P r o f i s s i o n a l : n 9 5 9 . 0 3 0 , S é r i e 411 

T i t u l o de E l e i t o r : n? 79 .077 ( 6 a . zona) - E s t a d o do Rio de J a n e i ­

ro 

C a r t e i r a de I d e n t i d a d e : n 9 1 . 7 6 8 . 3 4 3 - I n s t i t u t o F é l i x Pacheco(RJ) 

P a s s a p o r t e : CA 3 2 8 . 1 1 3 

C a r t e i r a de M o t o r i s t a Amador: p r o n t u á r i o n 9 410.382 

C a d a s t r o de P e s s o a F í s i c a (CPF): 0 1 8 . 0 0 2 . 4 8 7 / 6 8 

S e r v i ç o M i l i t a r : 2 9 Tenen t e da R e s e r v a F u z i l e i r o Naval - M.M. 

215 .374 

Cheque Ouro: Conta 3 7 2 . 3 8 2 - 8 , Ag. C e n t r a l ( B r a s í l i a ) - S u c u r s a i UnB 

R e g i s t r o de P s i c ó l o g o : CRP-01 n 9 0066 
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FORMAÇÃO BÁSICA 

P r i m á r i o : I n s t i t u t o de Educação ( R J ) , 1957 

G i n a s i a l : C o l é g i o Ar t e e I n s t r u ç ã o ( R J ) , 1962 

C i e n t i f i c o : Moderna A s s o c . B r a s i l e i r a de E n s i n o (RJ) » 1965 

S u p e r i o r : B a c h a r e l de P s i c o l o g i a - UFRJ ( I n s t . de P s i c o l o g i a ) ,1969 

P s i c ó l o g o - UFRJ ( I n s t . de P s i c o l o g i a ) , 1970 

Adm. de Empresas - F a c . d e C i e n c . C o n t . e Adm. Moraes J r . 

(RJ) , 1971 ( i n t e r r o m . ) 

OUTROS IDIOMAS 

I n g l ê s e E s p a n h o l - domín io comple to 

F rancês e I t a l i a n o - l e i t u r a e alguma c o n v e r s a ç ã o 

PÕS-GRADUAÇÃO 

B o l s a de e s t u d o s c o n c e d i d a p e l a USAID p a r a p rog rama de Mes t r ado ' 

(M.A.) em P s i c o l o g i a I n d u s t r i a l e Dou to rado (Ph .D . ) em P s i c o l o g i a 

O r g a n i z a c i o n a l r e a l i z a d o na Orno S t a t e U n i v e r s i t y Columbus ,Ohio , 

USA. 

Bolsa patrocinada pela Fundação Getúlio Vargas e aprovada pela 

SUBIN, da Secretaria de Planejamento da Presidência da República . 

Bolsa suplementar concedida pelo Ministério das Relações Exterio -

res, pelo período de set/71 a ago/72. 

Inicio do programa em set/71. Conclusão do Mestrado(M.A.) em mar / 

73. Conclusão do Doutorado (Ph.D.) em ago/74. 

PÕS-DOUTORADO 

Programa de aperfe içamento t é c n i c o - c i e n t i f i c o em n í v e l de pos-dou 

t o r a d o , desenvolvido em i n s t i t u i ç õ e s de ens ino s u p e r i o r , pesqu i sa 

e c o n s u l t o r i a na I n g l a t e r r a , p a t r o c i n a d o pe lo Governo Ing lês a t r a 

vés da Bolsa da Rainha (The Queen's Scho la r sh ip ) do Conselho Bri 

t â n i c o (The B r i t i s h Coúricil) , e c o - s u b s i d i a d a pe lo Governo B r a s i -

l e i r o a t r avés de l i c e n ç a com ônus concedida p e l a Universidade de 

B r a s í l i a , e bo l s a de suplementação do Conselho Nacional de Desen­

volvimento C i e n t i f i c o e Tecnológico (CNPq). 

http://Fac.de
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P r i n c i p a i s a t i v i d a d e s r e a l i z a d a s : (1) e n s i n o e p e s q u i s a no Depar ­

tamento de P s i c o l o g i a O c u p a c i o n a l , do B i rkbeck C o l l e g e , da Un ive r 

s i t y of London; (2) p e s q u i s a e c o n s u l t o r i a t é c n i c a no T a v i s t o c k ' 

I n s t i t u t e of Human R e l a t i o n s ; (3) p a r t i c i p a ç ã o em S e m i n á r i o s , 

Workshops , P a l e s t r a s , E n c o n t r o s , C o n f e r ê n c i a s , Reuniões C i e n t i f i ­

cas e t c . P e r í o d o de r e a l i z a ç ã o : a g o / 7 8 a m a r / 7 9 . Duração : 8 meses 

( i n t e n s i v o s ) . 

OUTROS CURSOS 

- Técn i co I n d u s t r i a l de E l e t r ô n i c a ( a t é 3Ç ano) , E s c . T é c n i c a Nac . 

( R J ) , 1965 

- E s c o l a de Formação de O f i c i a i s da Rese rva da Mar inha ( R J ) , 1966 

- Curso de Combate a I n c ê n d i o s , M. M a r i n h a , C.A.A.M. L. ( R J ) , 1966 

- Comunicação de Massa: UFRJ, CEPSI ( R J ) , 1968 

- T e r a p i a R e f l e x o l o g i c a : UFRJ (INST.PSI COLOGI A) , (RJ) , 1968 

- T e r a p i a E s t r u t u r a l I n t e g r a d a (GESTALT) - UFRJ ( R J ) , 1969 

- I 9 S e m i n á r i o de Comunicação: l ç c i c l o - UFRJ (RJ) , 1969 

- I 9 S e m i n á r i o de Comunicação: 2 9 c i c l o - UFRJ (RJ) , 1970 

- I 9 Congresso B r a s i l e i r o de R e f l e x o l o g i a (MAM, RJ) , 1970 

- C o n s t r u ç ã o de T e s t e s P s i c o l ó g i c o s - CETPP , ISOP, FGV(RJ),1970 

- Fórum de P s i c o l o g i a S o c i a l - ABPA (RJ) , 1970 

- Fórum de P s i c o l o g i a I n d u s t r i a l - ABPA ( RJ) , 1971 

CURSOS NO EXTERIOR 

- S e m i n á r i o de a l t o n í v e l s o b r e p r o b l e m a s s o c i a i s , e c o n ô m i c o s , p o ­

l í t i c o s e e d u c a c i o n a i s nos E s t a d o s Unidos da América do Nor t e 

Washington I n t e r n a t i o n a l C e n t e r - W a s h i n g t o n , DC (USA) - 1971 

- S e m i n á r i o de C o n t r o l e Demográf ico - Governmenta l A f f a i r s I n s t i t u 

t e - W a s h i n g t o n , DC (USA) - 19 71 

- Workshop acadêmico d e s e n v o l v i d o na Georgetown U n i v e r s i t y 

W a s h i n g t o n , DC (USA) - 19 71 

- S e m i n á r i o p a r a p l a n e j a m e n t o da "76 US World E x p o s i t i o n " - B i c e n -

t e n n i a l C o r p o r a t i o n - P h i l a d e l p h i a (USA) - 1971 

- I n s t i t u t o de c r i a t i v i d a d e p a r a s o l u ç ã o de p r o b l e m a s - S t a t e Uni ­

v e r s i t y of New York - B u f f a l o (USA) - 1972 

- T r e i n a m e n t o de S e n s i b i l i d a d e p a r a a l t a g e r ê n c i a - Dando S.A - Ci 

dade do México - México - 19 72 

v 



A£fc.l9M*/llM 

- Curso de Motivação pa ra a l t o s execu t ivos - Dando S.A. - Cidade 

do México - México - 19 72 

- Curso de Comunicação - Michigan S t a t e Un ive r s i t y - Logan (USA) 

- 1974 

- Basic Human Rela t ions Lab - NTL I n s t i t u t e - Bethel (USA) - 1974 

- Management Today - C i v i l Service Commission - Washington,DC(USA) 
- 1974 

- Teoria e p r á t i c a de t re inamento - NTL I n s t i t u t e - Bethel (USA ) -

1976 

- Programa pa ra E s p e c i a l i s t a s em D. 0. - NTL I n s t i t u t e - Bethel * 

(USA) - 19 7 7 

- l i a . Conferência Anual da Group Re la t ions Tra in ing Assoc ia t ion ' 

(GRTA) - L iverpoo l , I n g l a t e r r a - 1978 

- Grupo de Estudo - Tavis tock I n s t i t u t e of Human Re la t ions - Lon -

d r e s , I n g l a t e r r a - 1978 

- 1 ? Fórum Europeu de Desenvolvimento Organ izac iona l - Aachen, 

Alemanha - 19 78 

- Explorações sobre r e l a c i o n a r - s e - Tavis tock I n s t i t u t e of Human * 

Re la t ions - Londres, I n g l a t e r r a - 1978 

- Conferência Anual da Organ i za t i ona l Development Network (ODN) 

Cranf i e ld , I n g l a t e r r a - 1978 

- Implicações de Mudanças Organ izac iona i s - Un ive r s i t y of Bath -

S t r a t f o r d - upon-Avon , I n g l a t e r r a - 1979 

- Viagem p a r a . e s t u d o , observação e t r o c a de e x p e r i ê n c i a s com pesqui_ 

sadores e consu l to r e s de Desenvolvimento Organ izac iona l da França 

(Pa r i s ) , Espanha (Barcelona) e Po r tuga l (Lisboa) - 1979 

- Conferência Anual da Divisão de P s i c o l o g i a Ocupacional da B r i t i s h 

Psycho log ica l Soc ie ty - Un ive r s i t y of S h e f f i e l d - S h e f f i e l d , 

I n g l a t e r r a - 1979 

V 
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EXPERIÊNCIA PROFISSIONAL 

ESCRITURÁRIO do Banco C e n t r a l do B r a s i l . Admi t ido em maio de 1967 , 

a t r a v é s de c o n c u r s o p ú b l i c o , ocupou i n i c i a l m e n t e função na D i v i s ã o 

de M a t e r i a l , f o i t r a n f e r i d o p a r a D i v i s ã o de P e s s o a l e f i n a l m e n t e ' 

e s t e v e l o t a d o na G e r ê n c i a de C r é d i t o R u r a l e I n d u s t r i a l . Exonerado 

a p e d i d o em s e t / 6 9 . Mot ivo da s a í d a : i m p o s s i b i l i d a d e de desenvolv i^ 

mento p r o f i s s i o n a l . 

PROFESSOR DE PSICOLOGIA do Curso Maximus (Av. F r a n k l i n R o o s e v e l t ' 

115 , 4 í . a n d . , R J ) , de j u l / 6 7 a j a n / 6 8 . Lec ionou a u l a s s o b r e H i s t o ­

r i a e Métodos P s i c o l ó g i c o s p a r a p r e p a r a ç ã o ao exame v e s t i b u l a r de 

p s i c o l o g i a . Motivo da s a í d a : t é r m i n o do c o n t r a t o de t r a b a l h o . 

PROFESSOR DE PSICOLOGIA do Curso A . O . S . (Av. P r e s . Wilson 210/4? . 

a n d a r . R J ) , de j u l / 6 8 a j a n / 6 9 . Lec ionou a u l a s s o b r e H i s t o r i a T é c ­

n i c a s P s i c o l ó g i c a s p a r a p r e p a r a ç ã o ao exame v e s t i b u l a r de p s i c o l o ­

g i a e p r e p a r o u d i v e r s a s a p o s t i l a s d i d á t i c a s . Motivo de s a í d a : t é r ­

mino do c o n t r a t o de t r a b a l h o . 

TÉCNICO EM SELEÇÃO DE PESSOAL do C e n t r o de S e l e ç ã o e A n á l i s e do 

T r a b a l h o (CESAT) (Av. P r e s . Vargas 5 4 2 / s . 1 1 0 1 - R J ) . Admi t ido em 

Dez/68 como E s t a g i á r i o de P s i c o l o g i a . P r i n c i p a i s t a r e f a s : (1) re -

c r u t a m e n t o de p e s s o a l a t r a v é s de c a d a s t r o i n t e r n o e / o u a n u n c i o em 

j o r n a l ; (2) a p l i c a ç ã o de t e s t e s i n c l u i n d o d i v e r s a s t é c n i c a s de ava 

l i a ç ã o i n t e l e c t u a l e d e s c r i ç ã o da p e r s o n a l i d a d e (BTAG, DAT, BCEx , 

MMPI, 16PP, DOMINO^, RAVEN, G 36 e t c ) ; (3) a p l i c a ç ã o , a n á l i s e e 

i n t e r p r e t a ç ã o de p r o v a s e x p r e s s i v a s e p r o j e t i v a s (MACHOVER, KOCH , 

TAT, MAPS, RORSCHACH, ZULLIGER, WARTEGG e t c ) ; (4) e n t r e v i s t a s de 

a v a l i a ç ã o p r o f i s s i o n a l e de encaminhamen to ; (5) a n á l i s e p r o f i s s i o -

g r ã f i c a , p l a n e j a m e n t o e e x e c u ç ã o de p r o c e s s o s s e l e t i v o s ; (6) execu 

ção de o r i e n t a ç õ e s p r o f i s s i o n a i s . Motivo de s a í d a : promoção e mu 

dança de d e p a r t a m e n t o na mesma e m p r e s a . 

INSTRUTOR E COORDENADOR de c u r s o s de t r e i n a m e n t o do CESAT, de j u l / 

69 a a g o / 7 1 . Coordenou e a tuou como I n s t r u t o r em p rog ramas de t r e i_ 

namento p a r a e s c r i t u r á r i o s . Lec ionou A r i t m é t i c a F i n a n c e i r a , Rela -

ções Humanas e Re l ações P ú b l i c a s . Motivo de s a í d a : viagem de a p e r ­

f e i ç o a m e n t o no e x t e r i o r . 
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ESTAGIÁRIO de P s i c o l o g i a C l i n i c a no I n s t i t u t o Medico P s i c o l ó g i c o ' 

(Av. P r e s . V a r g a s 5 9 0 / s . 2 0 0 5 , R J ) , de j u l / 6 9 a j u l / 7 0 . A s s i s t ê n c i a 

em p r o c e s s o s de o r i e n t a ç ã o v i t a l e d i a g n ó s t i c o de d o e n t e s p s i c o p a -

t o l õ g i c o s . Motivo de s a í d a : fim do e s t á g i o . 

MONITOR da d i s c i p l i n a P s i c o l o g i a Ge ra l e E x p e r i m e n t a l do I n s t i t u t o 

de P s i c o l o g i a da UFRJ (Av. P a s t e u r 250 - R J ) , de mar/69 a dez /70 . 

Lec ionou a u l a s de P s i c o l i n g u í s t i c a , Comunicação e T e o r i a da I n f o r ­

mação. Motivo da s a í d a : g r a d u a ç ã o . 

ASSISTENTE DE PESQUISA " f r e e l a n c e r " do C e n t r o de E s t u d o de T e s t e s 

e P e s q u i s a P s i c o l ó g i c a CCETPP) do ISOP da FGV ( P r a i a de Bota fogo ' 

190 - R J ) , de j u l / 6 8 a d e z / 7 0 . Co labo rou na a p l i c a ç ã o e c o r r e ç ã o * 

de t e s t e s p s i c o l ó g i c o s p a r a f i n s de p e s q u i s a na á r e a de P s i c o l o g i a 

E d u c a c i o n a l . Motivo da s a í d a : g r a d u a ç ã o . 

TÉCNICO DE TRIBUTAÇÃO do M i n i s t é r i o da Fazenda . Aprovado a t r a v é s ' 

de c o n c u r s o p ú b l i c o em 499 l u g a r e n t r e c e r c a de 12.000 (doze mi l ) 

c o n c o r r e n t e s de n í v e l u n i v e r s i t á r i o (D.O. de 16 . 0 4 . 7 0 ) . E n t r o u em 

e x e r c í c i o em 2 7 . 0 7 . 7 0 , na S e c r e t a r i a da R e c e i t a F e d e r a l , s e n d o , a 

pos e x e r c e r d i v e r s a s f u n ç õ e s , d e s i g n a d o A s s e s s o r do Coordenador Ge 

r a l do C e n t r o de T r e i n a m e n t o e D e s e n v o l v i m e n t o do P e s s o a l do Minis_ 

t é r i o da Fazenda (CETREMFA) . A t i v i d a d e s p r i n c i p a i s : p l a n e j a m e n t o , 

a v a l i a ç ã o e c o n t r o l e de p rog ramas de a p e r f e i ç o a m e n t o de r e c u r s o s ' 

humanos; e l a b o r a ç ã o , p r o g r a m a ç ã o e e x e c u ç ã o de c u r s o s de t r e i n a m e n 

t o de c r i a t i v i d a d e no t r a b a l h o ; a s s e s s o r a m e n t o a d m i n i s t r a t i v o em 

n í v e l d e p a r t a m e n t a l . Exonerado a p e d i d o em s e t / 7 1 . Motivo da s a í 

da : viagem de a p e r f e i ç o a m e n t o p r o f i s s i o n a l no e x t e r i o r . 

PROFESSOR DE PSICOLOGIA da U n i v e r s i d a d e Gama F i l h o ( R J ) , de mar /71 

a a g o / 7 1 . Lec ionou a u l a s de P e d a g o g i a do E n s i n o no Depa r t amen to de 

P s i c o l o g i a . Mot ivo da s a í d a : v iagem p a r a o e x t e r i o r . 

PESQUISADOR ASSISTENTE ( R e s e a r c h A s s i s t a n t ) no Depa r t amen to de 

P s i c o l o g i a da Ohio S t a t e U n i v e r s i t y ( O h i o , USA), de s e t / 7 1 a ago / 

74. A t i v i d a d e s de p e s q u i s a e c o n s u l t o r i a na á r e a de p s i c o l o g i a in 

d u s t r i a l e o r g a n i z a c i o n a l . Mot ivo da s a í d a : g r a d u a ç ã o . 

CONSULTOR de Dando S.A. (Av. I n s u r g e n t e s Sur 4 5 2 / s . 3 0 1 - México 7, 

D . F . ) , de j u n / 7 2 a s e t / 7 2 . T a r e f a s : c o n s u l t o r i a em p rogramas de 

d e s e n v o l v i m e n t o g e r e n c i a l e o r g a n i z a c i o n a l ; c o l a b o r a ç ã o na execu -

ção de t r e i n a m e n t o s p a r a e x e c u t i v o s na á r e a de l i d e r a n ç a , mot iva -

ção e r e l a ç õ e s i n t e r p e s s o a i s . Motivo da s a í d a : r e t o r n o aos E.U.A. 
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CONSULTOR DE PROJETO (P ro j ec t Consul tant ) do Center for Vocat ional 
andTechnical Education da Ohio S t a t e Un ive r s i t y (USA), de j an /74 a 
ago/74. Consu l to r i a no desenvolvimento de ins t rumentos de pe squ i sa 
na ãrea de o r i e n t a ç ã o p r o f i s s i o n a l . Motivo da s a í d a : r e t o rno ao 

Brasi 1. 

PROFESSOR ADJUNTO da Universidade de B r a s í l i a , lo tado no Departa -
mento de P s i c o l o g i a . At iv idades docentes e de c o n s u l t o r i a na ãrea 
de p s i c o l o g i a i n d u s t r i a l e o r g a n i z a c i o n a l . Admitido como V i s i t a n t e 
em 5 .11 .74 . Admitido no quadro e f e t i v o em ago/76 . 

CHEFE DE DEPARTAMENTO de P s i c o l o g i a da Universidade de B r a s í l i a de 

mar/75 a dez /76 . Coordenação, planejamento e programação, a v a l i a -

ção e con t ro l e das a t i v i d a d e s de e n s i n o , p e s q u i s a e c o n s u l t o r i a na 

área de p s i c o l o g i a . Motivo da s a í d a : exoneração a pedido a fim de 

ded ica r mais tempo a pesqu i sa e c o n s u l t o r i a . 

CONSELHEIRO Suplente do Conselho Regional de P s i c o l o g i a da I a . Re 

gião(CRP-01) , B r a s í l i a , de nov/75 a j u l / 7 6 . Motivo da s a í d a : exone 

rado a ped ido . 

ASSESSOR da Coordenação de Aperfeiçoamento do Pessoa l Nível Superi_ 

or(CAPES) , M i n i s t é r i o da Educação e Cul tura ( B r a s í l i a ) , de j a n / 75 

a ago/75 . Assessoramento na a v a l i a ç ã o de programas de pos-gradua -

ção na ãrea de p s i c o l o g i a . Motivo da s a í d a : d i spensa . 

CONSULTOR da S e c r e t a r i a de Modernização da S e c r e t a r i a de P lane ja -

mento da P r e s i d ê n c i a da Republ ica , B r a s í l i a , de mar/75 a j u l / 7 5 

Colaboração no planejamento e programação do Seminãrio sobre Com -

portamento na Adminis t ração P ú b l i c a . Motivo da s a í d a : d i spensa a 

pós a r e a l i z a ç ã o do s e m i n ã r i o . 

ASSESSOR da Comissão Fu lb r igh t ( B r a s í l i a ) , de s e t / 7 5 a dez /76 . As­

sessoramento na ãrea de p s i c o l o g i a na s e l e ç ã o de candidatos ã bol_ 

sa de es tudo nos E.U.A. Motivo da s a í d a : d i s p e n s a . 

CONSULTOR Eventual do Núcleo de A s s i s t ê n c i a Técnica (NAT/01) , se 

diado na APC da Universidade de B r a s í l i a , de out /75 a dez /76 . A t i ­

vidades de c o n s u l t o r i a em programas de desenvolvimento o r g a n i z a d o 

na l e cursos de t r e inamento pa ra t é c n i c o s e admin i s t radores de ins_ 

t ruções de ens ino s u p e r i o r . Motivo da s a í d a : e x t i n ç ã o do NAT. 

CONSULTOR de S t r u c t u r a S.A. ( B r a s í l i a ) , de j an /77 a j u l / 7 7 . Consul_ 

t o r i a em p r o j e t o s de desenvolvimento e aperfeiçoamento de recursos 

humanos. Motivo da s a í d a : exoneração a ped ido . 
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V 

CONSULTOR do Banco Cen t ra l do B r a s i l , Divisão de Se leção e T r e i n a ­

mento (DISET) , B r a s í l i a , de maio/77 a ago/78 . Consu l t o r i a pa ra de_ 

senvolvimento de ins t rumentos de medida p s i c o l ó g i c a , c o l e t a e p r o ­

cessamento de dados p s i c o l ó g i c o s , planejamento e execução de pes_ 

qu i sa na á rea de comportamento o r g a n i z a c i o n a l , a n á l i s e p r o f i s s i o -

g r á f i c a e t c . Motivo da s a í d a : viagem pa ra o e x t e r i o r . 

CONSULTOR da Asse s so r i a de Relações Públ icas da P r e s i d ê n c i a da Re 

p ú b l i c a (ARP), P a l á c i o do P l a n a l t o , B r a s í l i a , de mai/77 a ago/77 . 

Assessoramento t é c n i c o no p lane jamento , programação, execução e a 

v a l i a ç ã o do I I I Encontro de B r a s í l i a : Seminário de Comunicação So 

c i a i do Governo. Motivo da s a í d a : r e a l i z a ç ã o do s e m i n á r i o . 

PRESIDENTE E CONSELHEIRO do Conselho Regional de P s i c o l o g i a da I a . 

Região (CRP/01J,, B r a s í l i a , a p a r t i r de ago/77 . Coordenação, p l a n e ­

jamento, programação, ava l i ação e con t ro l e das a t i v i d a d e s de or ien 

t a ç ã o , f i s c a l i z a ç ã o e con t ro l e do e x e r c í c i o p r o f i s s i o n a l da P s i c o ­

l o g i a . Afastado da P r e s i d ê n c i a a pedido p r ó p r i o em ago/78 pa ra v ia 

gem ao e x t e r i o r . Reconduzido â P r e s i d ê n c i a do CRP/01 em a b r i l / 7 9 . 

PESQUISADOR HONORÁRIO e PROFESSOR VISITANTE da Un ive r s i t y of Lon 
don, no Departamento de P s i c o l o g i a Ocupacional , do Birkbeck 
CoLlege (Londres ) , de ago/78 a mar/79. At iv idades de pesqu i sa e en 
s ino na á rea de desenvolvimento e mudança o r g a n i z a c i o n a l no p rogra 
ma de Doutorado em P s i c o l o g i a Ocupacional . Motivo da s a í d a : r e t o r ­
no ao B r a s i l . 

CIENTISTA VISITANTE do Tavis tock I n s t i t u t e of Human Re la t ions ' 

(Londres]^ de j u l / 7 8 a mar/79. At iv idades de pe squ i sa e consul to -

r i a na área de p rocesso e desempenho o r g a n i z a c i o n a l . Associado ao 

Centro de Pesquisa Organ izac iona l e Operacional (COOR) . Motivo da 

s a í d a : r e t o rno ao B r a s i l . 
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ASSOCIAÇÕES CIENTÍFICAS E PROFISSIONAIS 

C r e a t i v e E d u c a t i o n a l F o u n d a t i o n ( B u f f a l o , N.Y. USA) 

A s s o c i a ç ã o B r a s i l e i r a de P s i c o l o g i a A p l i c a d a (Rio de J a n e i r o , B R ) 

American P s y c h o l o g i c a l A s s o c i a t i o n ( W a s h i n g t o n , D . C . , USA) 

A s s o c i a c i o n L a t i n o a m e r i c a n a de P s i c o l o g i a S o c i a l ( B o g o t á , Colôm­

b i a ) 

American A s s o c i a t i o n f o r t h e Advancement of S c i e n c e (Wash ing ton , 

D.C. , USA) 

S o c i e d a d e B r a s i l e i r a p a r a o P r o g r e s s o da C i ê n c i a (São Paulo ,BR) 

I n t e r a m e r i c a n S o c i e t y of P s y c h o l o g y ( F l ó r i d a , USA) 

I n t e r n a t i o n a l A s s o c i a t i o n of A p p l i e d P s y c h o l o g y ( P a r i s , F rança ) 

S o c i e d a d e de I n t e g r a ç ã o T r a n s p e s s o a l , E s t r u t u r a l , S o c i a l e E n e r g £ 

t i c a - SÍNTESE (Be lo H o r i z o n t e , BR) 

Soc i edade de P s i c o l o g i a do D i s t r i t o F e d e r a l ( B r a s í l i a , BR) 

A s s o c i a ç ã o B r a s i l e i r a de T r e i n a m e n t o e D e s e n v o l v i m e n t o (São P a u l o , 

BR) 

ATIVIDADES PROFISSIONAIS ( P r o j e t o s e C o n s u l t o r i a s ) 

Coordenação da e q u i p e e l a b o r a d o r a do p r o j e t o de i m p l a n t a ç ã o do p r o 

grama de Mes t r ado em P s i c o l o g i a da U n i v e r s i d a d e de B r a s i l i a ( j un /75) . 

Coordenação da e q u i p e e l a b o r a d o r a do p r o j e t o de c r i a ç ã o e i m p l a n t a 

ção do c u r s o de E s p e c i a l i z a ç ã o em P s i c o l o g i a C l i n i c a da U n B ( a g o / 7 5 ) . 

E l a b o r a ç ã o de p r o v a de c o n h e c i m e n t o s de P s i c o l o g i a p a r a c o n c u r s o de 

P s i c ó l o g o do M i n i s t é r i o das Comunicações (19 75) . 

A s s e s s o r a m e n t o no p l a n e j a m e n t o e o r g a n i z a ç ã o do S e m i n á r i o s o b r e Com 

p o r t a m e n t o na A d m i n i s t r a ç ã o P ú b l i c a p romovido e p a t r o c i n a d o p e l a 

SPLAN/SEMOR (1975) . 

E l a b o r a ç ã o de p r o v a de c o n h e c i m e n t o s de P s i c o l o g i a p a r a concu r so ex 

t e r n o de P s i c ó l o g o do M i n i s t é r i o do E x e r c i t o ( 1 9 7 6 ) . 

E l a b o r a ç ã o de p r o v a de c o n h e c i m e n t o s de P s i c o l o g i a p a r a c o n c u r s o de 

P s i c ó l o g o do DASP ( 1 9 7 6 ) . 
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Coordenação da equipe responsáve l pe lo p r o j e t o de Reorganização da 

Unidade Espec i a l de Ensino e Pesqu isa do Departamento de P s i c o l o -

gia da UnB (1976) . 

Elaboração de prova de conhecimentos de P s i c o l o g i a pa r a concurso ' 

i n t e r n o de Ps icólogo do M i n i s t é r i o do E x e r c i t o (1976) . 

Elaboração da prova p r a t i c a de P s i c o l o g i a pa ra concurso púb l i co de 

Ps icó logo da Academia Nacional de P o l í c i a , B r a s í l i a (1976) . 

Consu l to r i a pa r a implantação de Sistema de Aval iação de Desempenho 

no Colégio Aplicação da Universidade Federal de Goiás ( s e t / 7 6 a ' 
mar/78) . 

Coordenação do p r o j e t o de a n á l i s e p r o f i s s i o g r ã f i c a da função de 

Vig i l an t e do Banco Cent ra l do B r a s i l , B r a s í l i a (mar/78 a mai/78) . 

Treinamentos execu tados : 

Relações Humanas (10 h s ) , CESAT, 1969 

Ar i tmé t i ca F inance i r a (20 h s ) , CESAT, 1969 

C r i a t i v i d a d e Básica (15 hs) , CETREMFA, 1971 (6 turmas) 

F a c i l i t a ç ã o pa ra Mudança (3 h s ) , UnB/Nat, 1975/1976 (6 turmas) 

C r i a t i v i d a d e Básica (10 h s ) , UnB/PSI, 1975 

P s i c o l o g i a do Trabalho (27 h s ) , UnB/FUNDACENTRO, 1975 

Desenvolvimento Organ izac iona l (10 h s ) , Com. Mil . do P l ana l to ,1976 

P r á t i c a de E n t r e v i s t a (4 hs) , UnB/NAT, 1976 

Processo Dec i sór io pa ra Execut ivos (15 h s ) , FUCAT, 1977 

Desenvolvimento Organizac iona l (15 h s ) , Rac iona l , 1977 

Desenvolvimento Organ izac iona l (10 h s ) , P.U.C.M.G., 1977 

Dinâmica de Grupo (15 h s ) , E.N.S. P ú b l i c a , 1978 

P s i c o l o g i a Soc i a l (15 h s ) , E.N.S. P ú b l i c a , 1978 

Relações Humanas (15 h s ) , E .N.S. P ú b l i c a , 1978 

Ps i co log i a Organizac iona l (20 h s ) , F. U. C. M. S . , 1978 

P s i c o l o g i a Empresar ia l (15 hs) , Fac. T u i u t i / P r o j . Rondon, 1978 

Desenvolvimento Organizac iona l (15 hs) , CEA/Proj . Rondon, 1979 

Consu l to r i a Organizac iona l ( 3 0 ) , P r o f i s s i o n a i s ( G o i â n i a ) , 1979 



M o t i v a ç ã o no T r a o a l h o (4 l i s ) , BSAN (Idj raujporu) , 1979 
D i a g n ó s t i c o O r g a n i z a c i o n a l (16 h s ) , UnB, 1979 

D i s c i p l i n a s l e c i o n a d a s : 

H i s t o r i a da P s i c o l o g i a , Curso Maximus ( R J ) , 1967 

P s i c o l o g i a G e r a l , Curso Maximus ( R J ) , 1967 

H i s t o r i a da P s i c o l o g i a , Curso A . O . S . , ( R J ) , 1968 

P s i c o l o g i a G e r a l , C u r s o A . O . S . ( R J ) , 1968 

P s i c o l i n g u í s t i c a , UFRJ, 1969/1970 

D i d á t i c a em P s i c o l o g i a , Univ . Gama F i l h o ( R J ) , 1971 

T e s t e s P s i c o l ó g i c o s , UnB, 1975 

P s i c o l o g i a da I n d ú s t r i a , UnB, 19 7 5 / 7 6 / 7 8 / 7 9 

P s i c o l o g i a A p l i c a d a a A d m i n i s t r a ç ã o , UnB, 19 7 5 , 7 6 , 7 8 , 7 9 

S e l e ç ã o e O r i e n t a ç ã o P r o f i s s i o n a l , UnB, 1 9 7 5 / 7 6 / 7 9 

P s i c o l o g i a O r g a n i z a c i o n a l ( m e s t r a d o ) , UnB, 1975 /78 

P s i c o l o g i a de P e s s o a l ( m e s t r a d o ) , UnB, 1976,79 

Dinâmica de Grupo, UnB, 1 9 7 7 / 7 8 / 7 9 

Formação de F a c i l i t a d o r e s de Grupo ( m e s t r a d o ) , UnB, 1977 

P s i c o l o g i a E m p r e s a r i a l e de P e s s o a l ( m e s t r a d o ) , PUCRS, 1977 

T r e i n a m e n t o e A v a l i a ç ã o de Desempenho ( m e s t r a d o ) , PUCRS, 1977 

C o n s u l t o r i a e D e s e n v o l v i m e n t o O r g a n i z a c i o n a l ( m e s t r a d o ) , UnB,1979 

P a r t i c i p a ç ã o em c o n v ê n i o s da U n i v e r s i d a d e de B r a s í l i a : 

P e s q u i s a d o r no convên io MEC/DSU/FUB n« 81.282 

P e s q u i s a d o r do c o n v ê n i o FUB/INEP n 9 81 .275 

I n s t r u t o r do c o n v ê n i o FUB/FUNDACENTRO n 9 

I n s t r u t o r do convên io MEC/FUB/NAT n? 81.350 

E x e c u t o r - s u b s t i t u t o do c o n v ê n i o FUB/CAPES n 9 8 1 . 

E x e c u t o r e p e s q u i s a d o r no v o n v ê n i o FUB/CEADIF n 9 

E x e c u t o r do c o n v ê n i o FUB/INEP n 9 81.2 75 

329 (PSI) 

8 1 . 3 6 3 
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E x e c u t o r do c o n v ê n i o FUB/FEDF n« 81 .124 

E x e c u t o r e p e s q u i s a d o r do c o n v ê n i o FUB/SRE n 9 81 .427 

P e s q u i s a d o r do c o n v ê n i o FUB/DED n? 81 .408 

COMISSÕES ESPECIAIS E COLEGIADOS 

Membro da Comissão de P ó s - G r a d u a ç ã o de P s i c o l o g i a da UnB desde 

j u l / 7 5 . 

Membro da Comissão V e r i f i c a d o r a do CFE p a r a exame do c u r s o de P s i ­

c o l o g i a das F a c u l d a d e s F a r i a s B r i t o , Guaru lhos , SP ( 1 9 7 6 ) . 

Membro da Comissão V e r i f i c a d o r a do CFE p a r a exame do c u r s o de Psi_ 

c o l o g i a da Facu ldade C e l s o L i s b o a , Rio de J a n e i r o , RJ ( 1 9 7 6 ) . 

Membro da Comissão V e r i f i c a d o r a do CFE p a r a exame do c u r s o de Psi_ 

c o l o g i a da Facu ldade Senador F l ã q u e r , S t 9 A n d r é , SP ( 1 9 7 6 ) . 

C o l a b o r a d o r da Comissão Permanen te de V e s t i b u l a r da U n i v e r s i d a d e ' 

de B r a s í l i a , na q u a l i d a d e de Chefe de S e ç ã o , d u r a n t e o 2 9 v e s t i b u ­

l a r de 1976. 

P r e s i d e n t e da Comissão V e r i f i c a d o r a do CFE p a r a exame do c u r s o de 

P s i c o l o g i a da U n i v e r s i d a d e E s t a d u a l de L o n d r i n a , L o n d r i n a , PR ' 

(1977) . 

Membro da Comissão E s p e c i a l p a r a E s t u d o da P a r t i c i p a ç ã o do P s i c o l o 

go em P r o j e t o s de D e s e n v o l v i m e n t o de Recursos Humanos, d e s i g n a d a ' 

p e l o Cons . Fed. de P s i c o l o g i a ( P o r t a r i a 006 de 1 8 . 0 1 . 7 7 ) . 

P r e s i d e n t e da Comissão de V e r i f i c a ç ã o do CFE p a r a exame do c u r s o ' 

de Mes t rado em P s i c o l o g i a da U n i v e r s i d a d e Gama F i l h o , Rio de Janei_ 

r o , RJ (22 a 2 3 / 0 4 / 7 7 ) . 

P r e s i d e n t e da Comissão de V e r i f i c a ç ã o do CFE p a r a exame do c u r s o ' 

de Mes t r ado em P s i c o l o g i a da P o n t i f í c i a Univ . C a t ó l i c a de Campinas , 

SP (27 a 2 8 / 1 0 / 7 7 ) . 

C o l a b o r a d o r da Comissão Permanen te de V e s t i b u l a r (COPEVE), da Uni ­

v e r s i d a d e de B r a s í l i a , na q u a l i d a d e de Chefe de S e t o r , d u r a n t e o 

1« v e s t i b u l a r de 1977. 

P r e s i d e n t e da Comissão de I n s p e ç ã o do c u r s o de Mes t r ado em P s i c o l o 

g i a da P o n t i f í c i a Univ . C a t ó l i c a do Rio de J a n e i r o , RJ (12 a 1 4 / 0 5 / 

77) . 
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C o l a b o r a d o r da Comissão Permanente de V e s t i b u l a r (COPEVE), da Uni ­

v e r s i d a d e de B r a s í l i a , na q u a l i d a d e de Chefe de S e t o r , d u r a n t e o 

2? v e s t i b u l a r de 1977. 

Membro da Comissão E s p e c i a l p a r a P l a n e j a m e n t o do l 9 E n c o n t r o Nac io 

n a l de P s i c o l o g i a como P r o f i s s ã o , d e s i g n a d a p e l o Cons. Fed. de Psi_ 

c o l o g i a ( 7 7 / 7 8 ) . 

P r e s i d e n t e da Comissão de V e r i f i c a ç ã o do CFE p a r a exame do c u r s o ' 

de P s i c o l o g i a da U n i v e r s i d a d e C a t ó l i c a de P e l o t a s , RS (9 a 1 1 / 7 8 ) . 

P r e s i d e n t e da Comissão V e r i f i c a d o r a do CFE p a r a exame dos c u r s o s ' 

de P s i c o l o g i a , C i ê n c i a s S o c i a i s e B i o l o g i a da F a c . C i ê n c i a s e Le 

t r á s de San to Amaro, SP (18a 2 0 / 5 / 7 8 ) . 

Membro da Comissão p a r a A v a l i a ç ã o de Docentes p a r a f i n s de c r e d e n ­

c i a m e n t o p e l o Conse lho F e d e r a l de E d u c a ç ã o , B r a s í l i a , DF ( 12 a 

1 4 / 7 / 7 8 ) . 

Membro da Comissão E s p e c i a l p a r a Coordenação do l 9 E n c o n t r o N a c i o ­

n a l de P s i c o l o g i a como P r o f i s s ã o , d e s i g n a d a p e l o Cons. F e d e r a l de 

P s i c o l o g i a , B r a s í l i a , DF ( 1 9 7 8 ) . 

C o l a b o r a d o r da Comissão Permanen te de V e s t i b u l a r (COPEVE), da Uni ­

v e r s i d a d e de B r a s í l i a , na q u a l i d a d e de Chefe de S e t o r , d u r a n t e o 

l 9 v e s t i b u l a r de 1978 . 

Membro da Congregação de C a r r e i r a dos Cursos de P o s - G r a d u a ç ã o do 

I n s t i t u t o de C i ê n c i a s B i o l ó g i c a s da UnB, no p e r í o d o de 1976 a 1970. 

Membro da Congregação de C a r r e i r a dos Cursos de P ó s - G r a d u a ç ã o da 

Facu ldade de E s t u d o s S o c i a i s A p l i c a d o s da UnB, no p e r í o d o de 19 76 ' 

a 1978. 

Membro da Congregação de C a r r e i r a dos Cursos de Graduação da Facul_ 

dade de E s t u d o s S o c i a i s A p l i c a d o s da UnB, no p e r í o d o de 1976 a 

1978. 

Presidente da Comissão Verificadora do CFE para exame do curso de 

Formação de Psicólogo da Faculdade de Filosofia, Ciências e Letras 

Tuiuti, Curitiba, PR ( 8 a 10/3/79). 

Membro da Comissão Verificadora do CFE para exame do curso de Mes_ 

trado em Psicologia da Universidade Federal da Paraíba, Jão Pessoa, 

PB (15 a 17/3/79) . 
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Presidente da Comissão Verificadora do CFE para exame do curso de 

Doutorado em Psicologia do Instituto de Seleção e Orientação Pro 

fissional (ISOP) , Rio de Janeiro, RJ (26 a 28/4/79). 

Membro da Congregação de Carreira do Curso de Dezembro e Plástica 

do Instituto de Arquitetura e Urbanismo da UnB, no período de 1977 

a 1979. 

Membro da Congregação de Carreira do Curso de Ciências Sociais do 

Instituto de Ciências Humanas da UnB, no período de 19 77 a 19 79. 

Presidente da Comissão de Verificação do CTE para exame do curso 
de Formação de Psicólogos o Licenciatura em Psicologia do Centro 
de Snsino Superior de Maceió, Maceió, Alagoas (21 a 23/6/79)» 

Membro da Comissão Verificadora do CF3 para exame do curso de For 
mação de Psicólogos das Faculdades Unidas Católicas de Mato Gros­
so \ Campo Grande, MS (25 a 27/7/19). 
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ORIENTAÇÃO E JULGAMENTO DE TESES 

Membro da Comissão Examinadora do Concurso de L i v r e - D o c ê n c i a em 

P s i c o l o g i a O r g a n i z a c i o n a l , p e l a P o n t i f í c i a Un iv . C a t ó l i c a do Rio 

Grande do S u l , da c a n d i d a t a P r o f a . E d e l a Lanzer P e r e i r a de S o u z a , 

r e a l i z a d o em P o r t o A l e g r e , RS, de 14 a 1 5 / 1 / 7 7 . 

Membro da Comissão Examinadora do Concurso de L i v r e - D o c ê n c i a 

P s i c o l o g i a C l i n i c a , p e l a P o n t i f í c i a Un iv . C a t . do Rio Grande 

S u l , do c a n d i d a t o P r o f . Ped ro Américo L e a l , r e a l i z a d o em P o r t o 

l e g r e , RS, de 4 a 5 / 3 / 7 7 . 

Membro da Comissão Examinadora do Concurso de L i v r e - D o c ê n c i a 

P s i c o l o g i a C l i n i c a , p e l a P o n t i f í c i a Univ . C a t . do Rio Grande 

S u l , da c a n d i d a t a P r o f a . Jurema A l c i d e s Cunha, r e a l i z a d o em P o r t o 

A l e g r e , RS, de 4 a 5 / 3 / 7 7 . 

Membro da Comissão Examinadora do Concurso de L i v r e - D o c ê n c i a em 

P s i c o l o g i a O r g a n i z a c i o n a l , p e l a U n i v e r s i d a d e F e d e r a l do Rio Gran­

de do S u l , do c a n d i d a t o P r o f . F r a n c i s c o Ped ro E. P . de S o u z a , r e a 

l i z a d o em P o r t o A l e g r e , RS, de 27 a 2 9 / 5 / 7 7 . 

O r i e n t a d o r e P r e s i d e n t e da Comissão Examinadora da d i s s e r t a ç ã o de 

Mes t r ado i n t i t u l a d a " D e s e n v o l v i m e n t o de uma e s c a l a de medida de 

v a l ê n c i a de r e s u l t a d o s de d o c ê n c i a " , d e f e n d i d a p e l a c a n d i d a t a Sue 

l i Maia Marques ao g rau de Mes t r e em C i ê n c i a s , á r e a de P s i c o l o g i a 

na Univ. de B r a s í l i a ( a g o / 7 8 ) . 

O r i e n t a d o r e P r e s i d e n t e da Comissão Examinadora da d i s s e r t a ç ã o de 

Mes t rado i n t i t u l a d a " A n á l i s e t r a n s a c i o n a l e o c o n c e i t o de p o s i ç ã o 

e x i s t e n c i a l como uma nova a l t e r n a t i v a p a r a e x p l i c a ç ã o do compor ta 

mento do l í d e r " , d e f e n d i d a p e l a c a n d i d a t a Waln ice M. da Cos ta Al_ 

meida ao g rau de Mes t re em C i ê n c i a s , á r e a de P s i c o l o g i a , na Uni -
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versidade de Bras í l i a (ago/78) . 

Membro da Comissão Examinadora da disser tação de Mestrado inti tula^ 
da "Necessidade de sa t i s fação : estudo f a t o r i a l " , defendida pela 
candidata Maria T. P. M. Costa ao grau de Mestre em Ciências, are?, 
de Psicologia, na Univ. de Bras i l i a (ago /78) . 

Membro da Comissão de Exame da disser tação de Mestrado i n t i t u l a d a 
"Satisfação no t raba lho" , defendida pela candidata Mirlene Maria ' 
Matias ao grau de Mestre em Ciências, área de Ps icologia , na Univ. 
de Bras í l i a ( j u l / 7 8 ) . 

Orientador e Presidente do Comissão Examinadora da disser tação de 
Mestrado i n t i t u l ado "Auto-estima como determinante da sa t i s fação ", 
defendida por Rita Cr i s t ina de M. Nobrega, candidata ao grau K_,de 
Mestre em Ciências, área de Ps icologia , na Univ. de Brasi l ia( - jü i r7 
79) . 

Membro da Comissão de Exame da dissertação de Mestrado intitulada 

" Um estudo do pensamento criativo em alunos do primeiro grau", de­

fendida por Cláudia Jorge Silva Rodrigues, candidata ao grau. de lies 

tre em Ciências, área de Psicologia, na Universidade de Brasília 

(òul/79). 
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CONFERÊNCIAS E CONGRESSOS 

Coordenador de T r a b a l h o s , I E n c o n t r o N a c i o n a l s o b r e a P r o f i s s ã o do 

P s i c ó l o g o , UnB, B r a s í l i a , n o v / 7 4 . 

P a l e s t r a a p r e s e n t a d a no S e m i n á r i o s o b r e Comportamento na Adminis -

t r a ç ã o P ú b l i c a , p a t r o c i n a d o e promovido p e l a SEPLAN/SEMOR, r e a l i z a 

do em B r a s í l i a de 14 a 1 8 / 0 7 / 7 6 , s o b r e o t ema : " I n s t r u m e n t o s p a r a 

Mot ivação de Mudanças de Compor tamento" . 

P a l e s t r a a p r e s e n t a d a no I I S e m i n á r i o de P s i c o l o g i a , p romovido p e l o 

Depar t amen to de P s i c o l o g i a do CEUB, r e a l i z a d o em B r a s í l i a de 17 a 

1 9 / 1 0 / 7 5 , s o b r e o t ema : "Modelo do P r o c e s s o D e c i s õ r i o " . 

P a l e s t r a s o b r e o tema " C e n t r o de A v a l i a ç ã o do Comportamento" ' 

(Assessment C e n t e r ) , d u r a n t e o S e m i n á r i o de P s i c o l o g i a O r g a n i z a d o 

n a l , promovido p e l a UnB, r e a l i z a d o em B r a s í l i a , m a i o / 7 5 . 

P a l e s t r a s o b r e o tema " P l a n e j a m e n t o e p e s q u i s a e r g o n ô m i c o s " , duran 

t e o S e m i n á r i o de P s i c o l o g i a O r g a n i z a c i o n a l , p romovido p e l a UnB , 

r e a l i z a d o em B r a s í l i a , m a i / 7 5 . 

T r a b a l h o a p r e s e n t a d o no 3rd I n t e r n a t i o n a l A r c h i t e c t u r a l Psycho logy 

C o n f e r e n c e , p romovida p e l a U n i v e r s i d a d e de S t r a s b o u r g , F r a n ç a , de 

21 a 2 5 / 7 / 7 6 , s o b r e o t ema: " D i n a s y n t h e s e : a c r e a t i v e p r o c e s s ' 

sy s t ems mode l " . 

T r a b a l h o a p r e s e n t a d o na 84a . Convenção Anual da American P s y c h o l o g i 

c a l A s s o c i a t i o n , r e a l i z a d a em W a s h i n g t o n , DC, USA, de 3 a 7 /9 /76 , 

sob o t i t u l o : " P s y c h o l o g y and Man of t h e C e r r a d o " . 

T r a b a l h o a p r e s e n t a d o no l 9 E n c o n t r o R e g i o n a l de P s i c o l o g i a O r g a n i ­

z a c i o n a l , p romovido p e l a R a c i o n a l , r e a l i z a d o em P o r t o A leg re de 7 

a 9 / 1 0 / 7 6 , sob o t i t u l o : " D e s e n v o l v i m e n t o o r g a n i z a c i o n a l : d e f i n i -

ções , o b j e t i v o s e p r e m i s s a s " . 

T r a b a l h o a p r e s e n t a d o no 2 9 E n c o n t r o de P s i c o l o g i a de G o i â n i a , p r o ­

movido p e l a U n i v e r s i d a d e C a t ó l i c a de G o i á s , r e a l i z a d o em G o i â n i a , 

GO, de 2 a 5 / 1 1 / 7 6 , sob o t i t u l o : "Desenvo lv imen to o r g a n i z a c i o n a l ! ' 

T r a b a l h o a p r e s e n t a d o na 3a . J o r n a d a de P s i c o l o g i a de B r a s í l i a , p r o 

movida p e l o Cen t ro de E n s i n o U n i f i c a d o de B r a s í l i a (CEUB), r e a l i z a 

da em B r a s í l i a de 15 a 2 0 / 1 1 / 7 6 , sob o t i t u l o : " F a t o r e s p s i c o l ó g i -

cos e desempenho a t l é t i c o " . 
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P a l e s t r a apresen tada no I I I Encontro de B r a s í l i a : Seminário de Co­

municação Soc i a l do Governo, promovido p e l a Asse s so r i a de Relações 

Públ icas da P r e s i d ê n c i a da República (ARP) , r e a l i z a d o em B r a s í l i a 

de 14 a 17 /6 /77 , sobre o tema: "0 t r a b a l h o de grupo" . 

Coordenador Geral do Seminário de Aval iação do P r o j e t o Minerva ' 

(Amazônia) , p a t roc inado pe lo convênio FUB/SRE em colaboração com a 

Coordenação de At iv idades Educacionais do P r o j e t o Minerva e a Se_ 

c r e t a r i a de Educação do Estado do Pa rá , r e a l i z a d o em Belém, PA, de 

4 a 8 /7 /77 . 

Trabalho apresentado no 29 Encontro Regional de P s i c o l o g i a Organi­

z a c i o n a l , promovido p e l a Rac iona l , r e a l i z a d o em Por to Alegre de 7 

a 10 /9 /77 , sob o t i t u l o : "0 pape l do Ps icólogo como agente de mu 

dança". 

P a l e s t r a apresen tada no Ciclo de P a l e s t r a s de P s i c o l o g i a , promovi­

do p e l a Faculdade de F i l o s o f i a , Ciências e Let ras do CEUB, r e a l i z a 

do em B r a s í l i a de 15 a 1 8 / 9 / 7 7 , sob o t í t u l o : "0 Ps icó logo como 

ins t rumento de mudança". 

P a l e s t r a p r o f e r i d a na 2a. Semana de P s i c o l o g i a , promovida p e l a Uni_ 

vers idade Ca tó l i ca de P e l o t a s , r e a l i z a d a em P e l o t a s , RS, de 26/9 a 

1/10/77, sobre o tema: " P s i c o l o g i a o r g a n i z a c i o n a l e suas ap l i cações ' 

P a r t i c i p a n t e na mesa redonda sobre o tema "Anál ise de problemas r e ­

l a t i v o s ao curso de P s i c o l o g i a e a p r o f i s s ã o do P s i c ó l o g o " , r e a l i z a 

da durante o I I I Encontro Goiano de P s i c o l o g i a , promovido p e l a Uni_ 

vers idade C a t ó l i c a de Goiás e r e a l i z a d o em Goiânia , GO, de 25 a 28/ 

10/77. 

Trabalho apresentado sob o t í t u l o "Estudo d e s c r i t i v o da t e n t a t i v a ' 

de s u i c í d i o " , durante o XIII Congresso Nacional de Neuro log ia , Psi_ 

q u i a t r i a e Higiene Mental , promovido p e l a SBNPSM e r e a l i z a d o em Cu 

r i t i b a , PR, de 28/10 a 2 /11 /77 . 

Trabalho apresentado sob t í t u l o "Estudo d e s c r i t i v o da t e n t a t i v a do 

s u i c í d i o " , na I I I Jornada de Médicos Residentes da Unidade I n t e g r a ­

da de Saúde de Sobradinho, da Univ.de B r a s í l i a , r e a l i z a d a em Sobra-

d inho, DF, de 28 a 30 /11 /77 . 

Coordenador do Encontro de Técnicos do P r o j e t o Minerva, promovido ' 

pe lo convênio FUB/SRE e o P r o j e t o Minerva, a fim de a v a l i a r os re -

su l t ados do Seminário de Aval iação do P r o j e t o Minerva (Belem-Jul / ' 

77) , r e a l i z a d o em Manaus , AM, de 24 a 26/11/77» 

http://Univ.de
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Trabalho apresentado sob o titulo "Aspectos psicológicos da tenta* 

tiva de suicídio" durante a Conferência Nacional sobre q tema " A 

morte como processo vital", promovida pela Síntese, realizada em 

Belo Horizonte, MG, de 15 a 18/12/77 (patrocínio também da Univer­

sidade Federal de Minas Gerais) . 

Palestra apresentada sobre o tema "0 papel do Psicólogo na socieda 

de atual", durante a Semana de Psicologia promovida pelo Departa -

mento de Psicologia do CEUB, realizada em Brasília, DF, de 8 a 

12/5/78. 

P a l e s t r a i n t i t u l a d a "0 papel do Ps icó logo em organ izações" apresen 

tada durante a I Semana Sul-Matogrossense de P s i c o l o g i a , promovida 

pe l a s Faculdades Unidas Ca tó l i ca s de Mato Grosso, r e a l i z a d a em Cam 

po Grande, MS, de 14 a 2 0 / 5 / 7 8 . 

P a l e s t r a sobre o tema "0 Ps icó logo como ins t rumento de mudança de 

comportamento", ap resen tada durante a I Semana Sul-Matogrossense ' 

de P s i c o l o g i a , promovida pe l a s Faculdades Unidas Ca tó l i cas de Ma 

t o Grosso, r e a l i z a d a em Campo Grande, MS, de 14 a 2 0 / 5 / 7 8 . 

Seminário sobre o tema " P s i c o l o g i a E m p r e s a r i a l " , i n t e g r a n t e dos Se_ 

minarios de Estudos I n t e g r a d o s , promovidos p e l a Fundação P r o j e t o ' 

Rondon e Faculdade de F i l o s o f i a , Ciências e Letras Tu iu t i , r e a l i z a 

do em C u r i t i b a , PR, de 15 a 17 /6 /78 . 

Seminário sobre o tema " P s i c o l o g i a e desenvolvimento o r g a n i z a d o -

n a l " , i n t e g r a n t e dos Seminários de Estudos I n t e g r a d o s , promovidos ' 

p e l a Fundação P r o j e t o Rondon e a Faculdade de F i l o s o f i a , Ciências 

e Letras T u i u t i , r e a l i z a d o em C u r i t i b a , PR, de 15 a 17 /6 /78 . 

P a l e s t r a sobre o tema "A change process model", apresen tada duran­

te a Conferência Anual do Organ i za t i ona l Development Network, rea 

l i z a d a em Cran f i e ld , I n g l a t e r r a , de 17 a 19 /11 /78 . 

Seminário sobre o tema "Desenvolvimento O r g a n i z a c i o n a l " , i n t e g r a n ­
te dos Seminários de Estudos I n t e g r a d o s , promovidos p e l a Fundação 
Pro je to Rondon e o Centro de Estudos de Adminis t ração da Un ive r s i ­
dade Federal do Paraná , r e a l i z a d o em C u r i t i b a , PR, de 27 a 29 /4 /79 . 

Trabalho apresen tado sob o t í t u l o " C a r a c t e r í s t i c a s p s i c o l ó g i c a s e 
desempenho a t l é t i c o dos jotfens p a r t i c i p a n t e s dos Jogos E s t u d a n t i s 
B r a s i l e i r o s (JSBs) de 1975" duran te a 29»Reunião Anual da S .B .P .C . , 
r e a l i z a d a em S.Paulo , ju lho de 1977. 
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Trabalho apresentado sob o título "Análise de conteúdo dos re­
cursos didáticos do Projeto Minerva" durante a 30& Reunião A-
nual da 31310, realizada em São Paulo, julho de 1978. 

Trabalho apresentado soh o título "Dimensions of outcone valence 
in the teaching context" no Simpósio sobre Resultado dei Trabajo 
y ei Proceso de Ilotivacion a Trabajar, durante o XVII Congreso 
Interamericano de Psicologia, realizado em Lima, Peru,julho/79. 

Trabalho apresentado sob o título "Características dos Agentes 
de Mudança" no Simpósoio sobre Psicologia Social dei Trabajo, 
durante o XVII Congreso Interamericano de Psicologia, realizado 
en Lima, Peru, julho de 1979. 

Trabalho apresentado sob o título"Construção de um Teste de Asso 
ciaçoes Remotas" durante a 31â Reunião Anual da S3IC, realizada 
em Fortaleza, julho de 1979. 

Trabalho apresentado sob o título "Prevenção de acidentes de tra 
balho" no II Encontro Nacional de Psicólogos, promovido pelo 
ISOP e ABP, realizado no Rio de Janeiro, de 6 a 10 de agosto/79. 

Trabalho apresentado sob título "Determinantes psicológicos do 
comportamento gerencial" durante o II Encontro líacionai de Psi­
cólogos, promovido pelo ISOP e ABP, realizado no Rio de Janeiro, 
de 6 a 10 de agosto de 1979. 

Trabalho apresentado sob o título "Fatores correlacionados com a 
satisfação no trabalho" durante o II Encontro Nacional de Psicó­
logos, promovido pelo ISOP e ABP, realizado no Rio de Janeiro, 
de 6 a 10 de agosto de 1979. 
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PUBLICAÇÕES, RELATÓRIOS E OUTROS TRABALHOS 

H e s k e t h , J . L. A M e t o d o l o g i a C i e n t i f i c a . A p o s t i l a mimeogra fada . ' 

Rio de J a n e i r o : Curso Maximus , 1967 . 

H e s k e t h , J . L. 0 P r a g m a t i s m o . A p o s t i l a memeografada . Rio de J a n e i ­

r o : Curso Masimus, 1967. 

H e s k e t h , J . L. A P s i c o l o g i a do A t o . A p o s t i l a memeografada . Rio de 

J a n e i r o : Curso Maximus, 196 7. 

H e s k e t h , J . L. A n á l i s e e c r i t i c a do e n s a i o de F reud : A R e p r e s s ã o . 

A p o s t i l a mimeogrà fáda . Rio de J a n e i r o : Curso Maximus, 

1967. 

H e s k e t h , J . L. A t e o r i a do c o n h e c i m e n t o . A p o s t i l a memeografada 

Rio de J a n e i r o : Curso AOS, 1968 . 

H e s k e t h , J . L. R e l a ç õ e s e n t r e o i n d i v í d u o e o me io . A p o s t i l a mimeo 

g r a f a d a . Rio de J a n e i r o : Curso AOS, 1968 . 

H e s k e t h , J . L. B e h a v i o r i s m o . A p o s t i l a mimeogrà fáda . Rio de J a n e i r o 

Curso AOS, 196 8. 

H e s k e t h , J . L. D e s e n v o l v i m e n t o P s i co l ó g i c o . A p ó s t i l a memeografada . 

Rio de J a n e i r o : Curso AOS, 196 8. 

H e s k e t h , J . L. Mo t ivação do compor t amen to . A p o s t i l a memeografada . 

Rio de J a n e i r o : Curso AOS, 196 8. 

H e s k e t h , J . L. A r i t m é t i c a f i n a n c e i r a . A p o s t i l a memeografada . Rio ' 

de J a n e i r o : CESAT, 1969 . 

H e s k e t h , J . L. Noções de c r i a t i v i d a d e . A p o s t i l a memeografada . Rio 

de J a n e i r o : CESAT, 1969. 

H e s k e t h , J . L. R e l a ç õ e s humanas . A p o s t i l a memeografada . Rio de J a 

n e i r o ; CESAT, 1969 . 

H e s k e t h , J . L. A c u r a p s i c o l ó g i c a : uma c r i t i c a c i b e r n e t i c i s t a . Rio 

de J a n e i r o : UFRJ, I n s t . de P s i c o l o g i a , 1969. 

H e s k e t h , J . L. Os i n c e n t i v o s i n d u s t r i a i s : uma abordagem c i b e r n e t i -

c i s t a , Rio de J a n e i r o : UFRJ, I n s t . de P s i c o l o g i a , 1969. 

H e s k e t h , J . L. P rogramação de t r e i n a m e n t o p a r a o b i ê n i o de 71/72 ' 

da 7a. Região F i s c a l . P r o j e t o e l a b o r a d o p a r a a S e c r e t a r i a 

da R e c e i t a F e d e r a l . Rio de J a n e i r o : M i n i s t é r i o da Fazenda , 

19 70. 
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Hesketh, J . L. P r o j e t o de reformulação e s t r u t u r a l do CETREMFA. Rio 
de J a n e i r o : M i n i s t é r i o da Fazenda, S e c r e t a r i a 4 a Rece i ta 
F e d e r a l , 1970. 

Hesketh, J . L. P r o j e t o de reformulação dos Núcleos Regionais de Se 

leção e Treinamento. Rio de J a n e i r o : M i n i s t é r i o da Fazen­

da, S e c r e t a r i a da Rece i ta F e d e r a l , 1970. 

Hesketh, J . L. R e l a t ó r i o das a t i v i d a d e s do CETREMFA em 1970. Rio de 
J a n e i r o : M i n i s t é r i o da Fazenda, S e c r e t a r i a da Recei ta Fe_ 
d e r a l , 1971. 

Hesketh, J . L. Manual Básico de C r i a t i v i d a d e Apl icada . Rio de Ja -

n e i r o : M i n i s t é r i o da Fazenda, 1971. 

Hesketh, J . L. Manual do Assessor C r i a t i v o . Rio de J a n e i r o : Minis­

t é r i o da Fazenda, 1971. 

Warren, C. , Hesketh, J . L. , e F i s h e r , S. Research p roposa l concer-

ning the i n t e r a c t i o n s between n u r s i n g ac t i ons and changes 

in p a t i e n t s t a t e wi th in a Coronary Care Uni t . Columbus , 

Ohio: Adaptive Systems Research, Ohio S t a t e Un ive r s i ty 

19 72. 

Ash, R. , Cohen, D., Hesketh , J . L . e Hoskinson, R. The development 

of a BARS Systems. Columbus, Ohio: Dept. of Psychology , 

Ohio S t a t e U n i v e r s i t y , 1972. 

Hesketh, J . L. Ef fec t s of power mot iva t ion and p roduc t ive t h i n k i n g 

on performance and s a t i s f a c t i o n in i n d i v i d u a l dec i s ion 

making. Tese de Mestrado. Columbus, Ohio: Ohio S t a t e 

U n i v e r s i t y , 19 73. 

Hesketh, J . L. C r e a t i v i t y and i t s p r a c t i c a l i m p l i c a t i o n s : A course 

c r i t i q u e . Columbus, Ohio: Dept. of Psychology, Ohio S t a t e 

U n i v e r s i t y , 1973. 

Hesketh, J . L. Par t i c i p a t i ve dec i s ion making and c u l t u r a l d i f fe ren-
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