
como revelam os mecanismos e técnicas que caracte-
rizaram as diferentes etapas da evolução da história da
tecnologia de produção (ref.93). Na era industrial, em
decorrência da intensa sofisticação tecnológica (ref. 134) e
da crescente complexidade e competitividade dos negócios,
o controle sobre o processo de produção encontra-se par-
ticularmente diferenciado de eras anteriores e reconhecida-
mente eficiente, pelo menos no que se refere a tecnologia
e máquinas (ref. 071). Não obstante tal avanço, há ainda
muito para ser desenvolvido, principalmente na parte
desse controle que cabe à instituição gerencial (ref. 41).
Esta, como é de conhecimento geral, nasceu, justamente,
como um instrumento direcionado a garantir a regulari-
dade do desempenho das pessoas, de acordo com as exi-
gências das máquinas e procedimentos do processo de
produção (ref. 037). Ora, no presente momento histórico,
a evolução da tecnologia tem sido muito mais veloz do
que a da instituição gerencial (ref. 039), fato que tem sido
a causa de muitos problemas no gerenciamento dos
negócios, principalmente no que se refere à habilitação e
ao desempenho das pessoas.

Até recentemente, o eixo do controle exercido pela ins-
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Opresente trabalho tem por objetivo identificar e dis-
cutir o estágio de desenvolvimento teórico e prático
das habilidades e da avaliação dos executivos, tal

como expresso na literatura. Por razões funcionais, o
período considerado abrangeu a literatura publicada entre
1980 e 1990. O interesse por esse tema nasceu da cres-
cente valorização da produtividade dos executivos, que é
uma das marcas da identidade da administração nos anos
90. Este texto não visa a uma discussão desses temas em
si, mas a uma leitura interpretativa do que está contido
na literatura.

o CENÁRIO DAS ORGANIZAÇÕES

O intento de dominar o processo de produção, como
requisito vital de sobrevivência, constitui-se numa das
práticas mais antigas da humanidade (ver ref. nQ 138).
Pode-se dizer que tal intento tem sido bem-sucedido, tal
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tituição gerencial sobre o processo de produção identifi-
cava-se com os trabalhadores de níveis hierárquicos mais
baixos - os operadores - dos quais dependia a maior
parte dos resultados do processo de produção. Desde os
primórdios da automação eletrônica, ou seja, na fase da
industrialização, que alguns chamam de "pós-industrial",
tal eixo deslocou-se em direção aos trabalhadores de níveis
hierárquicos mais altos - os executivos. Tal deslocamento
tem sido tão claro que nem se faz necessário prová-lo aqui
(ref. 037).A implantação de máquinas mais sofisticadas e
automatizadas está tomando o trabalho dos operadores
de produção mais e mais simplificado e padronizado,
condição que tem possibilitado o controle daqueles na
regularidade ~ qualidade de seu desempenho, pelas
próprias máquinas que operam (ref, 004), fato que toma o
sistema gerencial redundante, pelo menos quanto ao con-
trole sobre o desempenho da grande maioria dos traba-
lhadores de produção (refs. 015 e 017).Como decorrência
dessa mudança, fala-se até na morte da instituição geren-
cial (ref. 037). Esse estágio de desenvolvimento da auto-
mação não foi capaz de criar instrumentos capazes de con-
trolar, acompanhar e julgar aqueles trabalhadores que
planejam e supervisionam todo o negócio. Assim o eixo
do controle exercido pela instituição gerencial, a gerência,
volta-se para si mesma, como o meio de acompanhamento
de sua própria competência e desempenho. Na empresa
dos anos 90, é fundamental acompanhar o trabalho dos
executivos enquanto indivíduos e enquanto equipe como
contingências-chave no sucesso de uma empresa.

A previsão, o controle e o desenvolvimento do desem-
penho do executivo têm sido um problema, desde os
primórdios da instituição gerencial e, como tal, têm sido
estudados tanto empiricamente (ref. 117)como através de
modelos teóricos, como é o caso dos estilos gerenciais (refs.
143e 144)que se tomaram uma abordagem popular desde
o início dos anos 80. Tais estudos visam ao melhor en-
tendimento da transição da era industrial para a era pós-
industrial, em sua peculiaridade (ref, 063). Tudo indica
que a automação está fazendo decrescer o número de
executivos, ao mesmo tempo que a complexidade dos
negócios intensifica a exigência pela produtividade e com-
petitividade deles (ref. 055). Hoje, pode-se dizer que as
empresas precisam mais de executivos produtivos que
saibam gerir os negócios do que de trabalhadores para
operar as máquinas (ref. 011). Diante de tal quadro, duas
questões têm ocupado a preocupação de acionistas e
pesquisadores: que habilidades sustentam a competi-
tividade e produtividade dos executivos? e como avaliar
o desempenho deles em função da competitividade e pro-
dutividade esperadas (ref.116)? A busca de respostas a
essas questões através da literatura publicada nos últimos
doze anos constitui-se no próprio objetivo do presente tra-
balho.

o TRATA~ENTO TRADICIONAL DA HABILITAÇÃO E
AVALlAÇAO DO EXECUTIVO

Não se pode dizer que a configuração das habilidades
do executivo e os meios de avaliação de seu desempenho
sejam duas questões novas na administração de recursos
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humanos. Desde os trabalhos Lahy na estrada de ferro
francesa em 1908 (refs.118 e 128), tais problemas eram
objeto de interesse prático e teórico e começava-se a in-
vestir muito neles. Desde essa época, desenvolveu-se a
especialização do trabalho na psicologia que foi, por quase
toda a sua história, caracterizada pela psicometria - uma
abordagem matemática, que nasceu do modelo bem-
sucedido da engenharia e que prometia ser o caminho
mais prático para a identificação do "homem certo para o
lugar certo". De fato, desde a fundação do laboratório de
Patrizi em Modena (considerado o marco de fundação da
psicologia do trabalho) no ano de 1889e, até hoje, com os
recursos propiciados pelo computador, muito se fez na
criação e uso de instrumentos para a mensuração do de-
sempenho humano no trabalho. Restam poucas dúvidas
de que a psicometria constitui-se numa prática consoli-
dada e, pode-se até dizer, ainda em desenvolvimento (ref.
032). Não obstante tal sucesso, as dificuldades continuam
mais ou menos as mesmas (ref, 103) e as dúvidas sobre a
eficácia da psicometria tem se ampliado com certa con-
sistência, como a própria literatura demonstra (ref, 155).
A questão é saber como tais problemas e questões estão
sendo tratados na literatura dos últimos doze anos e o
que haveria de novo em relação a eles. Esse é o enfoque
responsável pela direção do presente trabalho.

Qualquer exame, ainda que superficial, da concepção e
tratamento dado aos problemas da habilitação e avaliação
dos executivos, revela a velha aspiração da "psicotecnolo-
gía" da qual nasceu a psicometria ainda viva (ref, 115).As
habilidades são concebidas como diferenças individuais
que caracterizam e diferenciam os indivíduos entre si (ref.
170). Sobre tal pressuposto, sonha-se com a disponibili-
dade de "instrumentos" capazes de revelar tais diferenças
e com a caracterização e comparação dos indivíduos
através de seus perfis de aptidões (refs. 129 e 139).
Igualmente, pressupõe-se o desempenho como um reflexo
desses perfis, que pode ser avaliado com objetividade (ref.
100).Na prática, a identificação desses perfis e a produção
de um conhecimento assim objetivo dos indivíduos têm
deixado muito a desejar (ref, 089).Os perfis e as avaliações
de desempenho têm sido acompanhados de incertezas, tal
como demonstra a freqüente falta de consenso sobre distin-
tos avaliadores. Essa incerteza tem deixado administra-
dores e pesquisadores em constante estado de alerta e,
conseqüentemente, sempre abertos às novidades no campo
da tecnologia de mensuração. A frustração de não ter sido
ainda encontrada a tão sonhada "bola de cristal", revela-
dora desse conhecimento objetivo sobre a capacitação e o
desempenho dos executivos no trabalho, continua alimen-
tando especulações sobre novos instrumentos e critérios,
tal como atestam os esforços para se descobrir o "elixir"
da liderança (refs. 049, 073 e 102). Provavelmente, é para
atender a tais frustrações que hoje se produzem e se
vendem tantas abordagens e metodologias meteóricas.

O valor preditivo de procedimentos de mensuração tem
sido freqüentemente questionado pelos fatos da vida
quotidiana mas, mesmo assim, ainda se insiste na busca
de novos critérios e instrumentos. Periódicos como Per-
sonnel Psychology, Journal of Applied Psychology e Journal of
Occupational Psychology, que são três dos mais relevantes
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na área de recursos humanos, têm dedicado aproximada-
mente um terço de seu conteúdo à análise e apresentação
de instrumentos de mensuração do desempenho humano
no trabalho, à predição do comportamento através do uso
de testes e à validade de procedimentos, um claro sinal
de que a abordagem psicométrica continua a alimentar
esperanças tal como no início deste século. Provavelmente,
é por esse motivo que a consideração de novas técnicas
de seleção, de avaliação e de acompanhamento continua
um tema vivo e popular nos encontros de administradores,
nos periódicos e nas discussões rotineiras do gerencia-
mento (refs, 030, 042, 050, 067, 103, 135, 142 e 159).A in-
sistência nessa abordagem revela, provavelmente, que
pesquisadores e administradores continuam resistindo ao
reconhecimento de uma das mais claras características da
modernidade, que é a redescoberta do sujeito e, por isso,
ainda não aderiram ao questionamento de modelos e
abordagens que resistem ao reconhecimento das impli-
cações subjetivas presentes em todos os atos humanos (ref.
034). Embora este seja um tema muito estimulante, es-
capa ao escopo deste texto. O que a literatura dos anos 80
revela sobre habilidades e avaliação dos executivos?

AS TENDÊNCIAS EXPRESSAS NA LITERATURA DOS ANOS 80

A maioria dos trabalhos publicados na literatura do
período aqui em exame dedica-se 1) à discussão da vali-
dade de métodos já consagrados como o uso dos testes
(ref. 107) ou a experimentação de novos métodos (refs.
065 e 159); 2) à revisão de critérios de validade e de
prognóstico (ref, 160);e 3) ao escrutínio de procedimentos
antigos, comparando-os com novos (ref. 090 e 028). Tudo
isso revela que a abordagem da psicometria continua valo-
rizada ainda hoje. Não se perdeu a esperança do desen-
volvimento de uma engenharia social e psicológica, onde
a subjetividade estaria totalmente subjugada e previsível.
Os pressupostos subjacentes a essa tendência podem ser
resumidos na possibilidade de controle total da inter-
ferência ou viés do avaliador, na constância da condição
humana, ou seja, uma vez inteligente, o indivíduo será
sempre inteligente e no homem como um ser passivo,
capaz de ser visualizado e controlado em suas
contingências internas. Tais pressupostos, configurando a
base da psicometria, constituem-se num indicativo de que
a literatura sobre habilitação e avaliação do executivo
mantém a abordagem tradicional da psicometria. Apesar
da força que a psicometria ainda apresenta, já se perce-
bem sinais de certo cansaço. Começa-se a questionar os
modelos de análise desses problemas (ref. 078 e 094).

Dentro da mesma abordagem psicométrica, mas em
franca contradição com seu espírito positivista-racionalista,
está emergindo uma outra tendência nas pessoas
(empresas). Essa tendência, abrindo mão de toda
possibilidade de uma engenharia psicológica e social pela
via da ciência, recorre a pressupostos e instrumentos
místicos, como revela o trabalho de Gaugelin (ref. 122)e o
número crescente de cursos sobre o uso de métodos como
mapa astral ou I Ching (ref.098), para superar suas
dificuldades (ignorância) em lidar com os desafios da
compreensão e interação com o outro sob as exigências

da regularidade impostas pela tecnologia e pela
competitividade dos negócios. Na verdade, tal alternativa
não é nova, apenas vive um novo momento no mundo
contemporâneo. Seria esse interesse por soluções
alternativas um sinal de cansaço diante das frustrações na
solução racional, tão sonhada, tão merecedora de
investimento e tão decepcionante nos resultados (ref. 044)?
A psicologia propiciou, desde os seus primórdios, uma
avalanche de técnicas e soluções para identificar as
habilidades e um enorme número de procedimentos e
critérios para a avaliação dos executivos, mas, década após
década de investigações, os problemas continuam os
mesmos (refs, 087 e 107).Os apelos a soluções alternativas
constituem, de fato, sinais de que as respostas da ciência
não têm satisfeito as aspirações e necessidades daqueles
que precisam avaliar o trabalho de outros.

Em paralelo a essa opção pelo misticismo e, ainda den-
tro da perspectiva da psicometria, emerge uma outra cons-
tante na literatura: a narrativa de experiências particulares,
com fins puramente administrativos e que, tendo em vista
seu sucesso, são posteriormente oferecidas como modelos
de soluções a serem generalizadas, como ocorre com a ex-
perimentação científica. São trabalhos, freqüentemente, até
bem feitos, mas que não foram submetidos às exigências
dos métodos científicos configurando-se numa visão que
poderia ser denominada de "visão de mercado do
problema" (refs. 038, 052 e 162).Tais trabalhos, às vezes,
estimulam a ambigüidade dos problemas (ref. 069) e,
outras vezes, trazem para a literatura o sabor da militância
(partidária ou não) e têm sido até muito populares nos
anos 80, em que virou moda escrever a própria biografia
profissional (refs. 064 e 106). São textos válidos na me-
dida em que injetam novo ânimo ou esperança naqueles
que arcam com as responsabilidades dos problemas de
gestão; porém, em virtude da falta de preocupação meto-
dológica e da falta de integração à literatura, pouco con-
tribuem como revisão de modelos e de teorias.

Nessa linha de relato de experiências particulares, apare-
cem diversas propostas de perfil para o executivo dos anos
80 e 90 (refs, 024,054 e 141)e propostas de critérios e pro-
cedimentos para a avaliação deste (refs, 014, 028, 057, 060
e 083) com maior preocupação em contar o próprio suces-
so do que em fundamentar uma norma generalizada que
poderia ser igualmente válida para todos. Algo que tem
seu valor, no fato de divulgar ousadias e hipóteses dos
outros, utilizando-se dos meios de comunicação dis-
poníveis no mundo moderno. Como expressão dessa li-
teratura, configura-se outra família de periódicos, como é
o caso do Fortune International, Management Review, Forbes
e Personnel. Na grande maioria de seus artigos, essas re-
vistas apresentam aquilo em que os administradores
acreditam, a partir de sua própria experiência e intuição,
e desenvolvem argumentos para prová-los, ou seja, trans-
mitem a outros a racionalidade das próprias ações. Assim
acontece com propostas que identificam o pivô da com-
petência do executivo no pensamento lógico (ref, 131), a
coragem (ref. 006),auto-motivação e dedicação radical (ref.
136),na associação entre controle, liderança e comunicação
(ref, 152), ou se o executivo moderno deve ser um expert
em direito (ref. 070).
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Uma outra constante na literatura emerge da análise
das reações aos novos desafios impostos aos administra-
dores do mundo contemporâneo (ref. 110),como é o caso
do crescente número de mulheres em postos executivos
gerando a necessidade da revisão das relações profissio-
nais entre os sexos (refs. 035 e 075), ou as reações aos
desdobramentos decorrentes do uso de novas estratégias
ou conceitos nos diversos ramos da administração, como
é o caso do desenvolvimento da participação (ref.114).O
meio organizacional é reconhecido como turbulento e os
gerentes já não controlam todas as variáveis que afetam a
articulação das equipes de trabalho, fato que, tal como
ocorreu na passagem do cinema mudo para o cinema
sonoro, exige dos atores outras habilidades.

Diante disso, a habilitação e a avaliação do executivo
começam a ser confrontadas com mudanças significativas
no conceito e nas práticas de administração. Por isso, tem-
se que responder a questões tais como "se mulheres e ho-
mens trabalham da mesma forma como executivos"(ref. 005),
"se os executivos do sexo masculino e feminino apresentam
distintos perfis de habilidades" (ref, 095) ou "se tal diferença
afeta o procedimento de avaliação de desempenho deles. Tais
debates refletem a preocupação com o tipo de vínculo que
os executivos apresentam com o trabalho ou a empresa
(ref. 154).Diante de tal quadro, o que emerge como novo
ou que poderia ser identificado como um salto qualitativo
na evolução da abordagem das habilidades e da avaliação
dos executivos?

Uma tendência já claramente presente na literatura,
porém ainda circunscrita à produção científica porque até
o presente momento não foi suficientemente cotejada com
as práticas de recursos humanos, é a consideração da sub-
jetividade como um elemento inerente ao ser humano e
que não pode ser ignorado ou neutralizado em seus efeitos
(ref. 068). Cansa-se de pesquisar saídas objetivas para a
prática da entrevista, quando se sabe que o entrevistador
não é um observador passivo, como um gravador. As re-
lações entre os indivíduos e as reações destes frente à sua
interação com o meio como variáveis da subjetividade
tomam a determinância do desempenho um dado menos
previsível do que imaginava a psicometria. Os sentimen-
tos diferenciam o ser humano e configuram o caráter
ameaçador, doloroso, alegre ou esperançoso da realidade,
que é considerada como base do agir dos indivíduos (ref.
120).Essa realidade "irracional" apresenta uma dinâmica
própria (ref. 085) e faz parte de um jogo de sistemas de
poder mais amplo do que aparentemente pode parecer
(ref.023).

Abordar as habilidades e a avaliação dos executivos
sob o reconhecimento da subjetividade como um elemento
a ser integrado ao invés de controlado, coloca a psico-
metria em crise porque questiona seus pressupostos bási-
cos (ref.167).Hoje, a experiência quotidiana tem mostrado
que não são raros os casos de executivos, recém-contrata-
dos, com previsão de desempenho consensual entre diver-
sos avaliadores, que não dão certo em seus novos postos
e que são remanejados em menos de um ano. Embora
ainda não haja na literatura estudos suficientes sobre esse
fenômeno, uma hipótese bastante tentadora é a consi-
deração de que a previsão de desempenho (embora bem)
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feita pelo selecionador foi frustrada pela imprevisibilidade
de eventos pessoais e subjetivos. Tal fato coloca a inte-
gração como uma etapa tão importante quanto a da se-
leção e propõe a consideração de novos conceitos de vali-
dade, como é o caso da coerência interna dos dados da
teoria situacional sobre o sujeito, ao invés da relação entre
previsão e desempenho.

O trabalhador em sua habilitação emerge com um pro-
duto menos dependente de suas diferenças individuais
do que de sua interação com o meio (refs. 018 e 112).
Com base nesse pressuposto, a previsibilidade de seu de-
sempenho ou o perfil de suas habilidades pode variar,
dependendo de variações nas condições do meio e no
processo de interação entre ambos. Assim, o que há de
novo que expressa um salto qualitativo é a concepção de
habilitação que categoriza o trabalhador (não capaz ou
incapaz, porém), viabilizando sua capacidade ou sua in-
capacidade, dependendo de como ele mesmo e a empresa
administram, em paralelo, sua viabilização no cargo e na
equipe em que se encontra. Este parece ter sido o
pressuposto básico do processo de seleção utilizado por
[ave na escolha de seus profetas e de Jesus na escolha de
seus apóstolos (ref. 001).Os candidatos não eram homens
competentes no momento da seleção; porém, [ave e Jesus
acreditavam que eles poderiam tornar-se aptos (seria
possível viabilizá-los), respectivamente, como profetas e
apóstolos, através de um esforço administrativo conjunto
de criação e integração de competências, com base no
compromisso inicial de ambos (uma prova de que a
escolha seguiu esse procedimento foi a inviabilização ocor-
rida com o apostólo Judas o Escariotes, o qual inicialmente
foi selecionado pelo mesmo método que os outros onze).
Traduzindo em palavras mais simples, o pressuposto é
que os talentos de um indivíduo emergem como produto
de sua interação com o meio, ou seja, que um mesmo in-
divíduo não apresenta a mesma habilitação em dois dife-
rentes contextos empresariais.

Novidade similar ocorre com a avaliação do desem-
penho das pessoas e a avaliação dos executivos em par-
ticular. Fala-se muito na literatura em auto-avaliação (ref.
025,038,090 e 161), como um reconhecimento de que o
próprio avaliado é um sujeito e que, como tal, legitima ou
não a avaliação à qual é submetido. Tal procedimento
denuncia uma mudança na abordagem da avaliação que
pela sua complexidade não pode ser aqui discutida, mas
apenas citada. A auto-avaliação como uma forma de apre-
ciação do desempenho dos executivos coloca em pauta,
nessa prática administrativa, a questão da legitimação le-
vantada na interação social e na capacitação por Berger e
Luckmam (ref, 169). A novidade dessa prática está no
questionamento da abordagem regulatória (ou o simples
intento de controle), que permeia o conceito clássico de
avaliação de desempenho, e na proposição de uma abor-
dagem alternativa que Cooper e Gadalla (ref, 166)denomi-
nam emancipatória, cujo objetivo não é o de controlar (isso
implica numa relação de oposição) mas o de "cuidar" (que
implica numa relação de simbiose).

Com base no pressuposto da dialética Hegeliana, avalia-
dor e avaliado são igual e mutuamente reconhecidos como
dois sujeitos (e, portanto, avaliadores recíprocos) que po-
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dem legitimar ou não a avaliação realizada pelo outro. A
pressuposição dessa natureza e dessa relação entre os
papéis de avaliador e avaliado (no jargão administrativo)
coloca os efeitos da avaliação dependente desse mútuo
reconhecimento como sujeito e objeto de avaliação e, por
conseguinte, da legitimação que cada um faz do jul-
gamento do outro. As práticas correntes de participação
têm sido uma demonstração clara do reconhecimento dessa
dialética. A questão da legitimação começa a merecer tanta
relevância quanto a questão da objetividade do conteúdo
na psicometria, ou seja, passa a ser vista como a fonte de
validade da própria avaliação. Essas duas abordagens re-
lativas à seleção e avaliação colocaram as habilidades tradi-
cionais (mentais, motoras e de personalidade) em relação
direta como dependentes das habilidades sociais (comu-
nicação, discernimento e responsividade).

Frente à potencialidade que as habilidades sociais apre-
sentam de viabilizar ou inviabilizar a concretização das
habilidades mentais e motoras, estas adquirem um novo
significado. A mensuração dessas habilidades passa a ser
dependente de sua contextualização, condição que en-
fraquece as "alianças" entre habilidades e instrumentos
de mensuração. Passa-se, assim, com as habilidades, um
fenômeno semelhante ao que ocorreu com o conceito e
mensuração da liderança nos trabalhos de pesquisa de-
senvolvidos por Kurt Lewin (ref, 168);depois de muito se
investir na busca dos traços que caracterizavam a lide-

rança, esta deixou de ser entendida como um problema
de diferenças individuais e passou a ser concebida como
um processo de grupo. Igualmente, a literatura mostra
um novo caminho para a abordagem das aptidões (ref.
165), que é o enfraquecimento da concepção de aptidão
como uma característica de personalidade e um forta-
lecimento do caráter emergencial daquela, como fruto de
um processo de grupo e de pressões sócio-culturais.

CONCLUSÕES
Da leitura interpretativa aqui proposta e realizada,

embora de forma superficial, sobre as tendências configu-
radas na literatura frente às questões da habilitação e
avaliação do executivo, fica claro que há sinais de uma
transição em curso. Tal transição advém do incômodo que
os questionamentos têm causado à psicometria; porém, a
prática do quotidiano da administração, ainda envolvida
em preocupações imediatas, não tem aborvido e aplicado
a seus problemas alguns avanços teóricos já claramente
configurados. Portanto, pode-se dizer que há uma mu-
dança sendo processada; porém, esta é ainda muito lenta
para já indicar reflexos na prática do quotidiano. Os ad-
ministradores e pesquisadores ainda estão bastante dis-
tantes para que o trabalho de ambos seja reciprocamente
benéfico.
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