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ALGUMAS 
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DA 

ESTRUTURA 

MATRICIAL 

0 principal objetivo deste estudo 

foi o de investigar, de uma forma 

estruturada, as caractensticas da 

Estrutura Matricial em algumas ins- 

tituicoes de Pesquisa e Desenvolvi- 

mento industrial. Um conjunto de 

fatores foi delineado para possibi- 

litar a medicao dessas caracten'sti- 

cas, e uma pesquisa de campo rela- 

tivamente simples foi empreendida. 

Como resultado, foi possfvel indicar 

algumas razbes que fazem com que 

a Estrutura Matricial se constitua 

numa forma organizacional alta- 

mente aplicavel ao trabalho de Pes- 

quisa e Desenvolvimento, particu- 

larmente na atual situacao desse 

campo no contexto nacional. 

INTRODUQAO 

Um dos fenomenos que tern mere- 

cido substancial atengao no mundo 

contemporaneo e, sem duvida, a 

administracao de instituicoes nao 

comerciais, uma das grandes preo- 

cupacoes das nacoes que crescem e 

se desenvolvem. Isso decorre parti- 

cularmente da complexidade desses 

novos empreendimentos e do desa- 

fio que eles representam aos interes- 

sados em aplicar neles os modernos 

metodos e instrumentos da teoria 

administrativa. 
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De todos esses novos tipos de em- 

preendimentos, no Brasil, tem-se 

dado uma atenpao peculiar a Pes- 

quisa e Desenvolvimento, basica- 

mente em decorrencia do desmvel 

existente entre a demanda e a ofer- 

ta internas de tecnologia (Biato 

e Guimaraes, 1971). Nesse contex- 

to, as denominadas Instituigoes de 

Pesquisa, talvez ate por razoes his- 

toricas, nao tem participado ativa- 

mente do atendimento das neces- 

sidades tecnologicas do setor pri- 

vado, fenomeno este que tem dado 

um impulse crescente as necessida- 

des de administragao dessas organi- 

zagbes. 

0 aspect© central das Instituigoes 

de Pesquisa e a operagao baseada no 

desenvolvimento de projetos, cujas 

dimensoes cnticas giram em torno 

de custo, prazo e desempenho tec- 

nico, afetados de forma significativa 

pela nao repetitividade de tarefas, 

pela nao familiarizagao com os co- 

nhecimentos que as novas ativida- 

des requerem e pelas exigencias de 

contratadores. Partindo-se deste 

ponto de vista, verifica-se que essas 

organizagoes normalmente se carac- 

terizam pela existencia de um am- 

biente extremamente complexo re- 

tratado, segundo varies autores 

(Biato e Guimaraes, 1971), pelas 

seguintes dimensoes: 

• a instituigao tem que se ajustar as 

demandas e mutagoes do ambiente 

externo e ao mesmo tempo obser- 

var os criterios de eficiencia na alo- 

cagao de recursos; 

• a organizagao tem que pensar no 

desenvolvimento a longo prazo de 

seu pessoal e de suas capacidades 

tecnologicas e, ao mesmo tempo, na 

coordenagao de esforgos para a apli- 

cagao de tecnologia para fins ime- 

diatos; 

• a organizagao necessita operar 

com decisoes mais descentralizadas, 

com a autoridade fluindo para as 

pessoas que demonstrem grande ha- 

bilidade para lidar com os proble- 

mas, tecnica e gerencialmente. 

Em vista disto, as Instituigoes de 

Pesquisas nacionais tem procurado 

respostas organizacionais que 

melhor se adaptem a suas circuns- 

tancias e necessidades de operagao e 

que Ihes permitam um desempenho 

cada vez mais eficaz no contexto de 

Ciencia e Tecnologia, situagao em 

que as denominadas Estruturas Ma- 

triciais tem recebido uma atengao 

das mais significativas. 
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AS ESTRUTURAS MATRICIAIS 

EM INSTITUIQOES DE 

PESQUISA 

Em sentido generico, a Estrutura 

Organizacional, como um aspecto 

inerente ao esforgo gerencial, trata 

do arranjo estrutural da organiza- 

gao, intencionando projetar um 

complexo conjunto de interrelagoes 

que permita a realizagao efetiva do 

trabalho. Particularmente na area de 

Pesquisa e Desenvolvimento, o ar- 

ranjo estrutural matricial tern sido 

alvo de grande interesse. Sua cara- 

cten'stica predominante e a conju- 

gagao de duas estruturas: uma onde 

se gerencia o elemento humano e 

seus conhecimentos e outra onde se 

gerenciam tarefas (Bonilha, 1976). 

Esta segunda estrutura normalmen- 

te se desenvolve como uma forma 

de se conseguir a realizagao efetiva 

do trabalho onde a comunicagao e a 

integragao horizontals sao prejudi- 

cadas pelo aspecto compartimen- 

tado que a caracteriza. Entretanto, 

devemos ressaltar que ha formas 

matriciais nas quais a conjugagao 

das estruturas apresentam-se de ma- 

neira diferente. Nosso intuito, por 

enquanto, e o de apresentar a con- 

figuragao mais comum. 

Temos que considerar, na verdade, 

que a grande maioria das Institui- 

goes de Pesquisa brasileiras se estru- 

turaram (ou sao ainda estruturadas) 

ao tongo das disciplines basicas li- 

gadas ao campo cienti'fico/tecnolo- 

gico que caracteriza suas especiali- 

zapoes. Enquanto os projetos desen- 

volvidos por essas instituigoes se 

identificam com apenas uma dessas 

areas disciplinares, isto e, sao de na- 

tureza unifuncional ou unidiscipli- 

nar, a estrutura tradicional nao 

apresenta serios problemas e real- 

mente tende a ser melhor para essa 

situagao. Contudo, na medida em 

que esses projetos vao se tornando 

mais complexes, exigindo cada vez 

mais o concurso dos conhecimentos 

inerentes a outras areas disciplinares 

da organizagao, os Gerentesde Pro- 

jeto comegam a ter problemas na 

integragao desses conhecimentos e 

na rapidez de comunicagao. Isto da 

origem a linha de comando horizon- 

tal na estrutura, isto e, despreza-se 

gradativamente a obediencia a tradi- 

cional linha de comando vertical, 

passando o Gerente de Projeto a es- 

tabelecer um contato direto, a nivel 

operacional, com os individuos de 

outras areas disciplinares que devem 

trabalhar para a execugao de seu 

projeto. 

Temos assim uma situagao represen- 

tada pela figura I, que nao caracte- 
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riza propriamente a existencia de 

uma estrutura matricial pura ou 

mais equilibrada, cujo conceito 

veremos adiante, mas apenas o em- 

briao para a formacao de tal arran- 

jo organizacional. Essa situagao in- 

formal faz com que a estrutura dis- 

ciplinar, na teoria classica enqua- 

drada com o funcional, assuma ca- 

racten'sticas de matricial, pela ex- 

tensao com que as relagoes laterals 

proliferam. 

E a partir dessa configuragao opera- 

cional que muitas instituigoes de 

Pesquisa brasileiras tern se interes- 

sado pelo esquema matricial, com o 

intuito de estabelecerem em suas 

organizagoes um sistema mais ade- 

quado de recursos e procedimentos 

especfficos para se atingir objetivos 

cada vez mais complexes e, ao 

mesmo tempo, capaz de manter seu 

tradicional vmculo cientffico espe- 

cial izado, retratado na existencia 

das areas disciplinares e nos indivi- 

duos que as compoem. 

Em decorrencia, surge como as- 

pecto relevante no estudo das Es- 

Figura I — Demonstragao das Relagdes Laterals na Estrutura 

das Instituigoes de Pesquisa. 

SEQAO A 

Lider 
do 

Projeto 

SEQAOB 

Elemento 
nocessario 
ao Projeto 

1 

Lideranga e Comu- 
nicagoes Formais 

Lideranga e Comu- 
nioagcTo In forma is 

Revista de Administragao 



truturas Matriciais a investigacao 

dos tipos de necessidades que esse 

arranjo organizacional tem condi- 

goes de satisfazer nas organizacoes 

enquadradas na Pesquisa e Desen- 

volvimento. Basicamente, definimos 

nosso problema em termos das 

caracterfsticas da Estrutura Matri- 

cial que a tornam adequadas as 

institujgoes de Pesquisa. Sentimos 

que na literatura ate entao exis- 

tente esses pontos estao por demais 

disperses e pouco analisados de 

uma maneira integrada, dificultan- 

do sensivelmente por parte dos es- 

tudiosos e praticantes do assunto 

um raciocfnio logico e que leve a 

um discernipnento e a conclusoes 

satisfatorias. 

O MODELO CONCEITUAL 

E AMETODOLOGIA 

DO ESTUDO 

De uma forma geral, existem dois 

tipos de arranjos estruturais mais 

adequados (Lazar e Kellner, 1964) 

para o trabalho de Pesquisa e De- 

senvolvimento: a Estrutura Fun- 

cional e a Estrutura por Projetos. 

Alem dessas, ha naturalmente a Es- 

trutura Matricial, representada pela 

combinagao desses dois arranjos an- 

teriores e definida como arranjo 

cruzado ou superposto. Considera- 

remos aqui, a principio, as princi- 

pais caracterfsticas desses tipos de 

arranjos estruturais, dando enfase 

sobretudo na construgao de um mo- 

delo conceitual pertinente a Estru- 

tura Matricial. Consideraremos a 

seguir a metodologia de pesquisa 

que foi utilizada para o empreendi- 

mento do trabalho de campo. 

O modeto geral do estudo sobre as 

caracterfsticas da Estrutura Matricial 

Podemos dizer que a Estrutura Fun- 

cional agrega os esforgos e recursos 

da organizagao em torno de suas es- 

pecialidades. Como a colocam 

Gibson, Ivancevich e Donnely 

(1974), tendo unidades de especia- 

listas, a instituigao cria aquilo que 

parece ser logico e aparenta maior 

clareza: as areas funcionais. Desse 

modo, a estrutura e constitufda de 

grupos de especialistas permanen- 

tes. De acordo com Shepard (1956), 

quando um problema adentra o la- 

boratorio ele e enderecado ao grupo 

apropriado. Se duas ou tres especia- 

lidades especfficas sao necessarias 

para a solugao, o problema e que- 

brado em partes e estas sao distri- 

buidas aos grupos de especialistas. 

Ja a Estrutura por projeto agrupa 

os esforcos organizacionais em tor- 

no dos projetos como unidades au- 
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tdnomas. Aqui, atividades e pessoas 

de varias especialidades devem ser 

combinadas, tendo como meta o 

projeto e os resultados por ele bus- 

cados. Nesse tipo de estrutura, as 

pessoas fazem de um "pool" de ta- 

lentos. Na medida em que surge um 

problema ou oportunidade, e entao 

formado um grupo para resolve-lo. 

Como e colocado por Shepard 

(1956), o grupo e locado geogra- 

fica e administratlvamente junto e 

contem dentro de si todos os recur- 

sos e habilidades para resolver o 

problema. Quando este e resolvido, 

o grupo se desfaz e seus elementos 

podem voltar a fazer parte do 

"pool" 

Finalmente, a Estrutura Matricial 

implica o uso de um arranjo organi- 

zacional delineado na forma de uma 

"teia de inter-relagoes" (Mee, 

1964), preferivelmente do que uma 

relacao de linha para o desempenho 

do trabalho. Ja Cleland e King 

(1968), colocam que a Estrutura 

Matricial deve ser caracterizada co- 

mo um arcabougo atraves do qual 

os esforgos de projetos sao coorde- 

nados aos esforgos funcionais da or- 

ganizagao, dentro de um mesmo ob- 

jetivo total. Por outro lado, Twiss 

(1974) coloca que qualquer indivf- 

duo que trabalha num esquema ma- 

tricial tern a responsabilidade, junto 

aos Gerentes de Projeto, pelo pro- 

gresso diario de seu trabalho e pelo 

enquadramento do mesmo nas es- 

pecificagoes dos projetos; mas ele 

tern tambem a responsabilidade 

junto a seu Gerente Funcional pelo 

padrao tecnico de seu trabalho, que 

e fundamental para a sua carreira e 

desenvolvimento profissional na ins- 

tituigao. Dessa forma, para as finali- 

dades desse estudo, consideraremos 

a Estrutura Matricial como uma 

combinag§o de Estrutura Funcional 

com a Estrutura por Projetos, onde 

quer que se caracterize uma situa- 

gao de dupla subordinagao e que, 

nas instituigdes de Pesquisa, nasce 

predominantemente de uma neces- 

sidade de se coordenar projetos 

multifuncionais. 

Alguns autores, para ilustrar melhor 

o que representa uma Estrutura Ma- 

tricial, procuram especificar as prin- 

cipals autoridades e responsabili- 

dades dos Gerentes de Projeto e dos 

Gerentes Funcionais nesse tipo de 

esquema de trabalho (Shannon, 

1972). Assim, teoricamente e numa 

dada situagao de Estrutura Matri- 

cial, podenamos dizer que ao Ge- 

rente Funcional caberiam as respon- 

sabilidades sobre os aspectos pura- 

mente tecnicos e sobre os quais ele 

teria autoridade de decisao. De ou- 

tro lado, ao Gerente de Projeto ca- 

beriam as responsabilidades sobre 

os aspectos puramente gerenciais do 
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projeto, e sobre os quais ele tam- 

bem teria autoridade de declsao. A 

fim de ilustrar e permitir um certo 

grau de discernimento sobre o que 

significa o Gerente de Projetos res- 

ponder pelo aspectos gerenciais do 

projeto e, do mesmo modo, o que 

significa o Gerente Funcional res- 

ponder pelos aspectos tecnicos da- 

quele, adaptamos a figura II da ori- 

ginalmente desenvolvida por Cle- 

land e King (1968). 

Nessa figura, o ponto basico a con- 

siderar e que, conforme ressalta 

Twiss (1974), alguem esta exer- 

Figura II — O Funcionamento Operacional da Estrutura Matricial 

DIRETOR 

COORDENADOR DE 
PROJETOS 

GERENTE DO 
PROJETO "A" 

Outros 
Gerentes de 

Projeto 

Planejamento e controle do 

"status" admlnistrativo do 

projeto: prazos, custos, do 

resultados tecnicos globais, etc. 

Outros 
Gerentes 

Funcionais 

REPRESENTANTE 
DO PROJETO "A" 

GERENTE DA 
SEQAO "A" 

TAREFA1 

TAREFA 2 

Planejamento e controle do 
"status" tecnico do projeto: 

produpao e excelencia tecnica, 
alocapoes de tempo, definipoes 

de prioridades de trabalho, 
treinamento profissional, etc. 
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cendo um tipo de lideranca que leva 

o projeto do inicio para o seu fim, 

sem se preocupar com as descon- 

tinuidades inevitaveis que ocorrem 

dentro das areas funcionais, procu- 

rando agregar os esforcos destina- 

dos a manter o progresso do projeto 

e assegurar os Interesses do cliente. 

De outro lado, e ao mesmo tempo, 

outros estao se preocupando em sal- 

vaguardar a manutencao de um alto 

desempenho tecnico, os interesses 

da maioria do pessoal e a ampliacao 

do capital tecnologico da insti- 

tuicao a longo prazo. 

Em grande parte, na verdade, as 

formas que as Estruturas Matriciais 

assumem dependem das situacoes 

que caracterizam uma particular or- 

ganizacao. Certamente, nem todas 

as instituicoes necessitam de uma 

forma matricial pura ou mais equi- 

librada, i$to e, de arranjos estrutu- 

rais matriciais que apresentem um 

balance igualitario e perfeitamente 

dividido de responsabilidades e au- 

toridades entre os Gerentes de Pro- 

jeto e os Gerentes Funcionais. De- 

pendendo da instituicao, o grau 

de poder nas tomadas de decisoes e 

as responsabilidades em relagao as 

atividades do projeto podem estar, 

em maior ou menor intensidade, 

alocados em uma das partes da es- 

trutura (area de projetos ou area 

funcionais). Isto evidentemente faz 

com que, ate certo ponto, seja 

aceita a argumentacao de um gran- 

de numero de estudiosos do as- 

sunto, os quais colocam que toda 

instituicao possui alguns elementos 

da Estrutura Matricial, ainda que 

camuflados debaixo dos prinefpios 

classicos da organizacao funcional 

ou, em casos mas restritos, dos 

prinefpios modernos que governam 

as organizacoes tipicamente estrutu- 

radas por projeto. A figura III, 

adaptada de Galbraith (1971), pro- 

porciona uma visualizacao grafica 

dessa situacao. 

Figura III — O "spectrum" de definicao da Estrutura Matricial 

Influencia dos i \ 
responsaveis funcionais 
nas decisdes • : • 

Influencia relative dos responsaveis 
pelos projetos nas decisoes 

Estrutura 
Funcional 

uLy 

Estrutura Matricial 
'Pura" ou Equilibrada 

Estrutura por 
projeto 
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Como talvez pareca logico, ao con- 

siderarmos a Estrutura Matricial 

como uma combinacao da Estru- 

tura Funcional e da Estrutura por 

Projeto, as suas principals caracte- 

nsticas deveriam das caracten'sticas 

desse tipos Jsolados de estrutura. 

Assim, cumpre-nos em primeiro lu- 

gar considerar as principais di- 

mensoes das estruturas Funcional e 

por Projetos, representadas atraves 

da Figura IV 

A partir dessa configuragao, pode- 

mos derivar que a caracten'stica 

marcante da Estrutura Matricial e 

permitir um balanceamento em ter- 

mos da intensidade com que cada 

um dos fatores considerados reflete- 

se na organizacao. Contudo, esse 

Figura IV — As Principais Caracten'sticas da Estrutura Funcional e da 

Estrutura por Projetos, considerados isolada e comparativamente. 

ESTRUTURA FUNCIONAL ESTRUTURA POR PROJETOS 

Orientagao: Especializagao Orientapao: Resultados 

Ef iciencia no Uso de Recursos 

— menor duplicapao de esforgos na 
execugao de projetos 

— menor ociosidade de recursos a 
m'vel da instituigao como um todo 

Capacitate T6cnica Especializada 

— maior desenvolvimento de poten- 
cialidades tecnologicas especiali- 
zadas a longo prazo 

— maior absonpao e retencao do 
"Know-How" de projetos 

Progresso T£cnico do Especialista 

— maior facilidade de desenvolvi- 
mento na carreira tecnica 

— maior identificapao profissional 

Sensibilidade ao Ambiente Externo 

— maior orientacao dos gerentes de 
projeto a problemas externos 

— maior rapidez no empreendimento 
de acao operacional integrada 

Coordenapcfo Sobre o Produto 

— maior capacidade de planejamento 
e controle administrative de projetos 

— maior descentralizagao para a decisao 
a nfvel do projeto como um todo 

Desenvolvimento de Gerentes de Projetos 

— maiores habilidades de lideranpa 
orientadas a projetos 

— maior estimulo a formapefo de 
Gerentes de Projeto 
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balanceamento e feito de maneira 

bastante desproporcional e, na ver- 

dade, cada fator considerado refle- 

te-se na Estrutura Matricial de uma 

forma menos intensa. Isto e, a Efi- 

ciencia no Uso de Recursos pode 

ser vista como uma caracten'stica da 

Estrutura Matricial, porem em grau 

de magnitude menor do que seria se 

se usasse uma Estrutura Funcional. 

Do mesmo modo, a sensibilidade ao 

Ambiente Externo pode ser vista 

como uma caracten'stica da Estru- 

tura Matricial, mas em grau de mag- 

nitude menor do que seria se se 

usasse uma Estrutura por Projeto. 

0 mesmo raciocmio pode ser apli- 

cado aos demais fatores. 

Essa configura^ao ti'pica que as- 

sume uma Estrutura Matricial, de- 

nominada atraves da figura V de 

^efeito combinado", pode dar as 

Instituigoes de Pesquisa um ponto 

forte em termos de atuacao, desde 

que as capacita a resolver problemas 

Caracten'sticas 
da 

Estrutura Funcional 

Eficiencia no 
Uso de Recursos 

Capacitagao 
Tecnica 

Especializada 

Progresso 
Tecnico do 
Especialista 

yiv 

i 

i 

Caracten'sticas 
da 

Estrutura por Projeto 

Sensibilidade ao 
ambiente externo 

Coordenapao 
sobre o 
produto 

Desenvolvimento de 
Gerentes de 

Projeto 

"Efeito Combinado" que 
caracteriza a Estrutura Matricial 

Figura V — Representapao do Modelo Conceitual do Estudo 
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que dependem da integracao eficaz 

de esforgos e que, ao mesmo tem- 

po, necessitam de conhecimentos 

altamente especializados e pro- 

fundos. 

A Metodologia do estudo 

Uma primeira preocupagao ao pro- 

curarmos investigar empiricamente 

as razoes da adequagao da Estrutura 

.Viatricial as Instituigoes de Pesquisa 

foi a de reunir dados uteis para fu- 

turas pesquisas. For isso, o enfoque 

tipico do estudo pode ser visto co- 

mo exploratorio. Devemos reco- 

nhecer tambem que tal caracteri- 

zagao derivou do fato de existirem 

ainda poucos conhecimentos siste- 

matizados sobre a Estrutura Matri- 

cial nas Instituigoes de Pesquisa na- 

cionais, dificultando sensivelmente, 

por parte dos estudiosos, a defi- 

nigao de sistema e metodologias de 

pesquisa mas especfficas. 

Em decorrencia, optamos por uma 

estrategia de pesquisa pouco siste- 

matica, com enfase no aspcto quali- 

tative dos dados a serem obtidos. A 

Tecnica de levantamento utilizada 

foi a entrevista pessoal semi-estru- 

turada e a amostra pesquisada foi. 

composta de nove indivfduos pro- 

venientes de tres instituigSes que se 

utilizavam de Estrutura Matricial, 

Instituigbes estas escolhidas segun- 

do criterios de relevancia para o 

estudo 

Apresentamos a seguir algumas con- 

sideragbes mais detalhadas sobre a 

tecnica de pesquisa e a amostra. 

A Tecnica de Pesquisa 

Dentre as tecnicas de instrumen- 

tagao dispom'veis e mencionadas na 

literatura (Selltiz, 1974), a entre- 

vista pessoal foi a que melhor se 

adaptou a natureza do estudo. Pla- 

nejamos uma entrevista em duas 

partes. Na primeira apresentamos a 

cada entrevistado um conjunto de 

seis cartbes, nos quais constavam 

afirmativas sobre a utilidade da es- 

trutura matricial para a organi- 

zagao, afirmativas estas associadas 

aos fatores representatives das ca- 

ractensticas da Estrutura Matricial 

anteriormente delineados. Cada in- 

dividuo foi solicitado a refletir so- 

bre sua concordancia/discordancia 

em relagao a afirmativa, baseando- 

se em sua experiencia dentro da ins- 

tituigao e nos fatos e fenomenos 

que as caracterizaram. 

Na segunda parte da entrevista, de- 

pois de classificar os cartbes, cada 

entrevistado comentou o porque de 

sua escolha, analisando situagbes e 

fornecendo exemplos para justificar 

sua decisao. 
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Ao utilizarmos esses procedimentos 

de pesquisa, uma orientacao basica 

foi a de nao limitar as respostas do 

individuo. For isso, apesar de ins- 

trucoes padronizadas para o registro 

de respostas assegurarem certa uni- 

formidade de uma situacao de men- 

suracao para outra, decidimos, da- 

das as caracterfsticas de nosso es- 

tudo, nao estabelecer criterios espe- 

cfficos para interpretar as respostas 

dos entrevistados, permitindo-lhes 

abordar as afirmativas e questoes 

com um grau de abrangencia bas- 

tante grande. De outro lado, em de- 

correncia do comentario anterior, a 

flexibilidade foi um ponto impor- 

tante que influenciou tal decisao. 

Se a pessoa interpreta erradamente 

uma pergunta ou da suas respostas 

de maneira confusa, e possivel re- 

mediar a situacao. Achamos que a 

flexibilidade faz da entrevista uma 

tecnica muito melhor para a explo- 

racao de areas nas quais existe pou- 

ca base para se saber quais pergun- 

tas devem ser feitas ou qual maneira 

de se faze-las. 

A Amostra Pesquisada 

Usamos para a elaboracao desse es- 

tudo um criterio intencional de 

amostragem. Portanto, a pesquisa 

deixa de possuir muitas das virtudes 

amplamente enfatizadas nas amos- 

tragem probabilfsticas, tais como 

os, controles sobre a representativi- 

dade da amostra e as possibilidades 

de inferencia para o restante da po- 

pulacao. Mas como bem coloca 

Kerlinger (1973), o uso desse tipo 

de amostra e por vezes necessario e 

mesmo inevitavel, e suas fraquezas 

podem, ate certo ponto, serem ali- 

viadas pelo uso do conhecimento, 

da experiencia e do cuidado em se- 

lecionar elementos da populacao 

significativos para o estudo, a partir 

do conhecimento previo quanto a 

qualidade de tais elementos. 

Consideramos teoricamente como 

populacao para o estudo todos os 

individuos que trabalhavam em Ins- 

tituicoes de Pesquisa que se utili- 

zavam de Estruturas Matriciais. Es 

colhemos entao tres instituicoes re- 

presentativas no contexto de cien- 

cia e tecnologia industrial no Esta- 

do de Sao Paulo, que foi definida 

como area basica de interesse (Pre- 

sidencia da Republica do Brasil, 

1976). Essas instituicoes foram es- 

colhidas com base em criterios 

como: (1) numero de projetos; (2) 

valor do orcamento; (3) numero de 

pessoal; e (4) interesse pela adminis- 

tracao. Alem disso, elas apresenta- 

vam certas peculiaridades: a organi- 

zacao "A" tinha uma Estrutura Ma- 

tricial bastante equilibrada (Gal- 

braith, 1971). A organizagao "B" 

tinha uma Estrutura Matricial mais 
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orientada para as areas funcionais e 

a "C" tinha uma Estrutura Matri- 

cial bastante orientada para a area 

de projetos. 

De cada uma dessas instituigoes, se- 

lecionamos tres individuos altamen- 

te experimentados, tanto em ter- 

mos de vivencia dentro da ihsti- 

tulcao como em termos de contato 

com metodos e tecnicas adminis- 

trativas aplicados a Pesquisa e De- 

senvolvimento. Achamos que em 

pesquisas pouco estruturadas seria 

mais facil obterem-se dados mais 

significativos e mesmo informagoes 

complementares quando os entre- 

vistados conhecem ou ja tern al- 

guma experiencia formal sobre o 

assunto em questao, suprindo assim 

deficiencias da metodologia empre- 

gada. 0 quadro da figura VI da uma 

Figura VI — Quadro Demonstrativo da Composicao da Amostra 

Instituipao Indivfduo 

Cargo Ocupado 

Tempo de FormapSo 
Gerentes Gerentes Alta InstituipSo Basica 

Funcionais Projetos Adm. 

1 X 7 anos T^cnica 
A 2 X 9 anos T6cnica 

3 X 10 anos T6cnica 

1 X X 13 anos T6cnica 
B 2 X X 10 anos T6cnica 

3 X 15 anos T6cnica 

1 X 8 anos T6cnica 
C 2 5 anos T6cnica 

3 X X . 9 anos T6cnica 

Nota: Alta Administrapao compreendendo a Diretoria da Instituigao mais as Asses- 
sorias diretas permanentes. 
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ideia um pouco mais precisa da 

composigao da amostra. 

A ANALISE DOS DADOS 

em relagao aos fatores a eles apre- 

sentados para julgamento. Um resu- 

me de tais consideragdes e apresen- 

tado atraves da figura VIM, a qual 

mostra, para cada um dos fatores 

0 resultado mais objetivo propor- 

cionado pelo levantamento reali- 

zado, de acordo com a metodologia 

exposta, esta representado atraves 

da figura VII. Nela se pode notar a 

distribuigao das frequencias relati- 

ves e absolutas das opinioes dos en- 

trevistados com respeito as caracte- 

rfsticas da Estrutura Matricial 

inerentes a suas instituigoes. 

Pelo fato de nao utilizarmos 

nenhum instrumento de analise es- 

tatfstica, e importante frisar que as 

diferengas de opiniao acima mos- 

tradas podem ser aleatorias e isso, 

por conseguinte, constitui uma limi- 

tagao do estudo. De qualquer for- 

ma, embora os numeros apresen- 

tados possam ter alguma relevancia, 

dando ao estudo um carater quan- 

titative que possa ser util para futu- 

ras investigagbes, os resultados mais 

importantes da pesquisa, dada a na- 

tureza predominantemente nao sis- 

tematica de que se reveste o tra- 

balho, estao retratados nas consi 

deragoes de cada entrevistado no 

momento de justificar sua opiniao 

FIGURA VII — Distribuigao das Opinides 

Estrutura Matricial 

Frequ§ncia 

Fatores 

Concorda 

Absol. 

SENSIBILIDADE 
AO AMBIENTE 
EXTERNO 

3 

efici£ncia NO 
USO DE 
RECURSOS 

3 

COORDENAQAO 
SOBRE 0 
PRODUTO 

1 

DESENVOLVIMENTO 
DE GERENTES 
DE PROJETO 

2 

CAPACITACAO 
tFcnica espe- 
CIALIZADA 

1 

PROGRESSO 
TECNICO DO 
ESPECIALISTA 

4 

Revista de Adminlstrapao 



que representam as caracten'sticas 

da Estrutura Matricial, as razoes 

que comprovaram serem tais carac- 

ten'sticas pertinentes ao esquema 

matricial utilizado. 0 quadro mos- 

dos Entrevistados Segundo os Fatores qu 

tra tambem algumas justificativas 

para o fato de essas caracten'sticas, 

nao poderem ser vistas em termos 

de magnitude total, confirmando 

a hipotese deste estudo. 

Representam as Caracten'sticas da 

Fortemente Concorda Discorda 
Discorda 

Fortemente 
N? de 

Ind. 
Relat. Absol. Relat. Absol. Relat. Absol. Relat. 

33% 4 45% 1 11% 1 11% 9 

33% 4 45% 2 22% 9 

11% 7 78% 1 11% 9 

22% 6 67% 1 11% 9 

10% 4 45% 4 45% 9 

44% 5 56% 9 
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Figura VIII — Resumo dos Principals Comentarios dos Entrevistados 

da Estrutura Matricial As Instituicoes de Pesquisa 

Evidencias 
Praticas Razoes que comprovaram as caracteristicas como 

sendo inerentes a Estrutura Matricial utilizada 

. ■ 

Caracte- 
nsticas 

% de 
Acordo 

Progresso 
Tecnico do 
Especialista 

100% 
— a ligagao do indivi'duo com sua especialidade mes- 

mo trabalhando em projetos de outras areas 
t^cnicas. 

— a inexistencia de grupos homogeneos para troca de 
ideias e para a resolucao de problemas pessoais. 

Capacitacao 
T6cnica 
Especializada 

89% 
— a existencia de ^reasfuncionais interessadas em pes- 

quisas mais basicas, sem vmculo pratico imediato. 
— o fato das areas tecnicas interessarem-se pela absor- 

pao e retenpao do "Know-how" de projetos, com a 
finalidade de se desenvolverem. 

Coordenacao 
sob re o 
Produto 

89% 
— o fato de existir na organizapao uma mentalidade 

orientada, dentro do contexto funcional, ao pro- 
gresso dos projetos 

— o fato dos Gerentes de Projeto terem condipoes de 
exercer com mais autonomia uma funpao de co- 
branpa de resultados junto as areas funcionais. 

Ef iciencia 
no uso de 
Recursos 

78% 
— o fato de existirem recursos (humanos, materiais e 

equipamentos) que podem ser utilizados de forma 
comum por varios projetos. 

— o fato dos recurso? poderem ser realocados as suas 
sepdes tecnicas quando nao sao mais requisitados 
pelos nroietos. 

Sensibilidade 
ambiente 
Externo 

78% 
— o fato dos Gerentes de Projeto nao se preocuparem 

com os aspectos de formapao de pessoal e pro- 
dupao t6cnica dos indivfduos, tendo suas atenpdes 
tamb^m focalizadas no cliente e no meio externo 

— o fato dos Gerentes de Projeto terem facilidade 
para ocupar mais flexivelmente pessoal e servipos 
especializados de todas as areas funcionais. 

Desenvolvi- 
mento de 
Gerentes de 
Projeto 

55% 

— o fato da organizapao contar com um sistema (pro- 
jetos multidisciplinares e autonomia de ap§o dos 
Gerentes de Projeto) que permite por em pr^tica os 
conhecimentos gerenciais. 

— o fato dos Gerentes de Projeto poderem buscar 
"status" gerencial ao mesmo tempo em que man- 
t§m um vfnculo com suas areas especializadas. 
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Quanto As Razoes da Adequac§o 

Justificativas para o fato das caracterfsticas nao 
poderem ser vistas em magnitude total na 

Estrutura Matricial 

Ofatode haver por partedo pessoal profissional, 
principalmente o de alto m'vel, um leve interes- 
se na adminlstrapao de projetos, prejudicando 
suas especializacoes. 

A atenpao a produtos finais que nem sempre 
representam tecnologia propriamente dita e o 
fato de existir um interesse da institukpao na 
supervisao de projetos e no alcance de resulta- 
dos mais rapidos. 

O conflito entre o Gerente de Projeto e o Ge- 
rente Funcional sobre os aspectos do projeto, 
devido a suas diferengas de orientag§o. 

0 fato de existirem unidades-projetos com 
infra-estrutura propria dentro da organizagao 
e o fato dos recursos humanos, mesmo alocados 
nas areas funcionais, nao serem continuamente 
utilizados. 

O fato do pessoal das dreas t^cnicas nao ser t§o 
habil no contato com o cliente e na visualizapSb 
de oportunidades e o fato da cooperagao do 
pessoal dessas areas nao ser tao fcicil de se obter. 

A orientapao funcional das Institui<p5es de Pes- 
quisa nacionais em geral e a permanencia do in- 
divfduo em sua area t6cnica de concentrate, 
nao motivando o desenvolvimento de habili- 
dade gerenciais. 

Uma outra analise tambem interes- 

sante que podemos derivar dos da- 

dos coletados e o relacionamento 

entre os fatores que representam as 

caracterfsticas da Estrutura Matri- 

cial e a forma de Estrutura Matricial 

utilizada. Sem considerar detalhes 

especfficos, um decorrentes das 

limitacoes da metodologia e outros 

de certas caracterfsticas proprias dc 

sistema de Ciencia e Tecnologia na- 

cional, (tais como a orientacao ain- 

da academica das Instituicoes de 

Pesquisa), a figura IX procura de- 

monstrar uma relacao entre os fato- 

res que mais sobressafram na opi- 

niao dos entrevistados e a forma de 

Estrutura Matricial utilizada pelas 

organizacoes estudadas (mais equi- 

librada, mais orientada para as areas 

funcionais e mais orientada para a 

area de projetos). 

Pela analise da figura citada, temos 

que: 

- na Estrutura Matricial mais fun- 

cionalmente orientada, sobressaf- 

ram os fatores que representam ca- 

racterfsticas da Estrutura Funcio- 

nal, isto e, o Progresso Tecnico do 

Especialista, a Eficiencia no uso de 

Recursos e a Capacidade Tecnica 

Especializada. De outo lado, nao so- 

bressafram alguns fatores tidos co- 

mo inerentes a Estrutura por Pro- 
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jeto, isto e, o Desenvolvimento de 

Gerentes de Projeto e a Sensibili- 

dade ao Ambiemte Externo; 

- na Estrutura Matricial mais orien- 

tada para projetos, sobressafram os 

fatores que representam caracten's- 

ticas que representam caracten'sti- 

cas da Estrutura por Projetos, isto 

e, o Desenvolvimento de Gerente de 

Projetos, a Coordenacao sobre o 

Produto e a Sensibilidade ao Am- 

biente Externo. De outro lado, nao 

sobressai'ram alguns fatores associa- 
1 62 dos a Estrutura Funcional, tais 

como a Eficiencia no Uso de Recur- 

sos e o Progresso Tecnico do Espe- 

cialista; 

- na organizacao que utiliza um 

formato matricial mais equilibrado, 

conceito de estrutura matricial pura 

de Galbraith (1971), todos os fato- 

res, em geral, sobressai'ram, exceto 

o Desenvolvimento de Gerentes de 

projeto. 

Evidentemente, apesar das conside- 

racoes acima mostrarem que real- 

mente possa haver uma relacao coe- 

rente entre a forma de Estrutura 

Matricial utilizada e os efeitos ad- 

vindos de sua adocao, nao e facil 

substanciar as presentes afirmacoes. 

Abre-se aqui, portanto, novas opor- 

tunidades para pesquisa e estudos. 

CARACTERISTICAS 

FORMA DA^^^ 
ESTRUTURA MA 
TRICIAL UTILIZADA 

-1 

11 

Organizacao com Estrutura Matricial 
mais equilibrada — equivalencia^ de 
poder er.tre Area Funcional e Area 
de Projetos (A) 

Organizapoes com 
Estrutura Matricial 
mais desequilibrada 
nao equivalencia de 
poder. 

Fnfase na 
Area Funcional 

(B) 

4 

Enfase na 
Area de 
Projetos 

(C) 
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FATORES QUE MAIS 
SOBRESSAI'RAM 

FATORES QUEMENOS 
SOBRESSAI'RAM 

— Progresso Tecnico do Especialista 
(3) 

— Sensibilidade ao Ambiente Externo 
(3) 

— Coordenapao sobre o Produto (3) 

— Capacitagao Tecnica Especializada 
(3) 

— Eficlencia no Uso de RecuVsos (3) 

— Desenvolvimento de Gerentes de 
Projeto (1) 

— Progresso Tecnico do Especialista 
(3) 

— Eficiencia do Uso de Recursos (2) 

— Capacitapao Tecnica Especializada 
(3) 

— Coordenapao sobre o Produto (2) 

— Desenvolvimento de Gerentes de 
Projeto (1) 

— Sensibilidade ao Ambiente Externo 
(1) 

— Sensibilidade ao Ambiente Externo 
(3) 

- Capacitapao Tecnica Especializada 
(3) 

- Coordenapao sobre o Produto (3) 

— Desenvolvimento de Gerente de 
Projeto (3) 

— Eficiencia no Uso de Recursos (2) 

— Progresso Tecnico do Especialista 
(2) 
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CONCLUS0ES 

Tendo em mente as analises acima 

empreendidas, algumas em carater 

exploratorio, cabe-nos, nesta parte 

final do trabalho, firmar as conclu- 

soes basicas do estudo. Assim, po- 

demos dizer que, dentro da amostra 

pesquisada, a Estrutura Matricial 

surge para as Instituicoes de Pes- 

quisa como uma resposta adequada 

ao problema de se empregar recur- 

sos altamente especializados e pro- 

venientes de diferentes unidades 

tecnicas dentro da organizacao na 

execucao de empreendimentos es- 

peci'ficos e temporaries, como e o 

caso dos projetos de Pesquisa e De- 

senvolvimento. Isto porque tal con- 

figuracao organizacional da margem 

a que as instituicoes adquiram uma 

serie de pontos fortes, retratados 

principalmente numa capacidade 

organizacional simultanea de: - a- 

proveitar uma parcela das caracte- 

n'sticas positivas da Estrutura Fun- 

cional, quais sejam Eficiencia no 

Uso de Recursos, capacitacao Tec- 

nica Especializada e Progresso Tec- 

nico do Especialista; — aproveitar 

uma parcela das caracten'sticas po- 

sitivas da Estrutura por Projeto, 

quais sejam, a Sensibilidade ao Am- 

biente Externo, a Coordenacao so- 

bre o Produto e o Desenvolvimento 

de Gerentes de Projeto. 

Este fenomeno faz com que as Es- 

truturas Matriciais parecam ade- 

quadas as instituicoes que se dedi- 

cam a pesquisa cientffica e tecnolo- 

gica, fazendo com que estas tenham 

maior probabilidade de operar com 

eficacia, primeiro porque permite a 

tais organizacoes uma orientacao a 

especializacao - que tern sido reco- 

nhecidamente seu grande ponto for- 

te, - e, segundo, ao espi'rito de e- 

quipe e aos resultados, que tern sido 

vistos como seu ponto fraco. 

Alem dessas conclusao basica, deve- 

mos reconhecer outros aspectos que 

emergem do presente trabalho e 

que assumem um carater de propo- 

sicao para futuras investigacoes: 

— a forma que assume o arranjo ma- 

tricial numa instituicao de pesquisa 

e particularmente importante. Por 

isso mesmo, as diferentes formas de 

Estrutura Matricial nao sao melho- 

res ou piores em si mesmas. Acima 

de tudo. a configuracao que toma o 

balanco de poder entre a area fun- 

cional e a area de projetos nesse ti- 

po de estrutura deve ajustar-se as 

dimensoes institucionais mais rele- 

vantes, tais como objetivos, pessoas 

e tecnologia envolvidas; 

- o conflito entre area funcionais e 

a area de projetos e um fator que 
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afeta significativamente o funciona- 

mento da Estrutura Matricial, cons- 

tituindo a grande desvantagem des- 

se tipo de estrutura. Este fenomeno 

requer que a implantacao da Estru- 

tura Matricial seja precedida de es- 

forco de treinamento destinado a 

preparar os profissionais envolvidos 

para trabalharem num clima de in- 

formidade e, por vezes, de impro- 

visacao, o que difere substancial- 

mente das estruturas mais tradi- 

cionais. 

Finalmente, temos de reconhecer 

que nao e ponto forte do trabalho a 

precisao e a generalizacao dos resul- 

tados. Eles necessitam, para maior 

evidencia, de uma serie de outras 

pesquisas bem mais especificas e 

dotadas de maior rigor metodologi- 

co. Deve ser lembrado, contudo, 

que o trabalho se constitui numa 

base significativa para a busca de tal 

meta e, por isso, estamos cientes de 

que esta e a nossa principal contri- 

buicao. 
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ABSTRACT 

The main objective of this work was to 

investigate, in a structured manner, the 

characteristics of the Matrix Structure in 

selected industrial Research and Deve- 

lopment Institutions. A set of factors was 

designed to facilitate a measurement of 

these characteristics, and a simple field 

research was undertaken. As a result, it 

was possible to indicate some of the 

reason that make the Matrix Structure 

a highly use full organizational form for 

R&D work, particularly in actual 

situation of this field in the national 

context. Finally, some propositions were 

pointed out for future investigation. 
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A IMAGEM 

Jose Augusto Guagliardi 

Professor Assistente Doutor 

do Departamento de 

Administracao da FEA/USP 

PERCEBIDA 

DO BNH 

NA CIDADE 

DE SAO PAULO 

INTRODUQAO 

Teorias e conceitos desenvolvidos 

nas ciencias do comportamento 

tem contribufdo com sucesso para 

o entendimento do comportamen- 

to do consumidor, sendo esta uma 

das mais promissoras areas de estu- 

dos para o desenvolvimento de 

teorias de marketing. 

Este estudo e desenvolvido atraves 

de uma parte conceitual seguida 

de analise de dados primaries cole- 

tados junto a populacao de Sao 

Paulo. 

Sao objetivos desse trabalho: (1) 

prover, atraves de uma revisao da 

literatura recente, um entendi- 

mento da teoria dos conceitos de- 

senvolvidos em psicologia social e 

sua utilizacao em marketing; (2) 

apresentar um caso real onde sao 

testadas hipoteses nas quais se 

analisa a imagem de uma empresa 

governamentaI descentralizada, 

com fins sociais, em funcao de tres 

variaveis socio-economicas e de- 

mograficas. 
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A Imagem percebida do BNH na cidade de Sao Paulo 

UMA BREVE REVISAO 

DA TEORIA DE ATITUDE 

PERCEPQAO E FORMAQAO 

DE IMAGEM 

Atitude, suas componentes 

e caracterfsticas 

Atitude tern sido larga e diferente- 

mente definida. Duas das definigoes 

de atitude geralmente aceitas sao: 

(1 latitudes saosistemasduradouros, 

de avaliagoes positives ou negativas, 

sentimentos emocionais e tenden- 

cias de agoes de pros e contras com 

respeito a um objeto social (Krech, 

Crutchfield e Ballachey, 1962); (2) 

um relativo sistema duradouro de 

relagoes afetivas baseadas em con- 

ceitos avaliativos ou crengas que 

tern sido aprendidas sobre as carac- 

terfsticas de um objeto social (Shaw 

e Wright, 1967). 

Katz (1968) distingue atitudes de 

opinioes. Enquanto atitude e a pre- 

disposigao de um indivfduo em ava- 

liar um sfmbolo ou objeto, ou as- 

pecto de seu mundo de uma ma- 

neira favoravel ou desfavoravel, 

opiniao e uma expressao verbal de 

uma atitude. Atitude pode ser ex- 

pressa tambem em forma de corn- 

portamento nao verbal. Ela inclui 

ambos os padroes afetivo ou senti- 

mento de gostar ou nao gostar e 

cognitive ou elementos de crenga os 

quais descrevem o objeto de ati- 

tude, suas caracterfsticas e sua re- 

lagao com os outros objetos. Desse 

modo, toda atitude inclui crenga, 

mas nem toda crenga e atitude. 

Crenga ou opiniao consiste somente 

de uma componente cognitiva, isto 

e, o elemento do conhecimento ob- 

tido da percepgao, correta ou incor- 

reta, de certos fatos. Ela e um ter- 

mo generico que engloba conheci- 

mento, opiniao e fe. Enquanto 

crenga e um conglomerado de coi- 

sas que uma pessoa conhece sobre 

certos objetos, atitude e o aspecto 

motivacional ou emocional da cog- 

nigao (Kassarjian e Robertson, 

1973). 

Quando dizemos que uma pessoa 

esta pronta para responder a certos 

estfmulos, sfmbolos ou objetos, de 

certo modo estamos nos referindo a 

uma previsao que alguem possa fa- 

zer acerca do comportamento da- 

quele indivfduo. E a habilidade de 

predizer o comportamento de indi- 

vfduos e um dos principais obje- 

tivos dos executives de marketing. 

Suponha uma pessoaf que tenha ati- 

tudes negativas em relagao a cre- 
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dito. Ela muito provavelmente evi- 

tara comprar bens e servigos a 

prazo 

Muitos dos estudiosos de marketing 

por exemplo, Udell (1965) e Cohen 

(1970), defendem o ponto de vista 

de que atitude influencia o compor- 

tamento do consumidor. Para eles, 

atitudes sao sempre vistas como 

precursoras do comportamento ou 

como determinantes de como uma 

pessoa ira realmente se comportar 

nos seus afazeres diarios. 

Pesquisas de atitudes do consumi- 

dor oferecem um instrumento util e 

potencial para explicar e predizero 

comportamento do consumidor. 

Alem disso, o conhecimento das 

atitudes do consumidor pode pro- 

ver uma base solida para melhorar 

produtos e servigos, reprojetar em- 

balagens, desenvolver e avaliar pro- 

gramas promocionais. 

Pesquisadores em psicologia social 

acham que atitude pode serconcei- 

tuada como tendo varios compo- 

nentes: cognitiva — refere-se a ma- 

neira pela qual o objeto da atitude e 

percebido; afetiva — refere-se ao 

sentimento de gostar/nao gostar de 

um objeto, ato ou conceito; com- 

portamental - refere-se as tenden- 

cias de agoes em diregao a atitude 

de um objeto, ato ou conceito 

aproximando-se dele ou evitando-o. 

Krech, Crutchfield, Ballachey 

(1962), alguns dos defensores da 

abordagem estrutural, consideram 

somente as componentes cognitivas 

e afetivas. Pensamento similar e 

expresso por Fishbein (1971), que 

considera somente a natureza afe- 

tiva de atitudes, clamando que a 

atitude de um individuo em relagao 

a um objeto pode ser predita do co- 

nhecimento de suas crengas sobre 

os atributos que um objeto (pro- 

duto, servigo, pessoa ou empresa) 

possui e sua avaliagao desses atri- 

butos. 

0 conceito de atitude apresenta al- 

gumas caractensticas: (1) atitudes 

nao sao inatas. Elas pertencem ao 

dommio das motivagoes humanas 

sob o rotulo "Impulsos Sociais" 

"Necessidades Sociais"( "Orienta- 

goes Sociais"; (2) elas nao sao esta- 

dos temporaries, mas sao mais ou 

menos duradouras uma vez forma- 

das; (3) elas sempre implicam numa 

relagao entre o indivfduo (e. g. con- 

sumidores) e objetos (e. g. produ- 

tos, servigos e instituigoes); (4) esse 

relacionamento nao e neutro, apre- 

sentando propriedades motivacio- 

nais-afetivas; (5) esse relaciona- 

mento e obtido atraves da formagao 
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de categorias tanto diferenciando 

entre objetos quanto diferenciando 

entre a relagao positiva ou negativa 

da pessoa com os objetos em dife- 

rentes categorias (Sherif e Sherif, 

1967). 

Atitudes apresentam graus de du- 

ragao e variabilidade. Aparente- 

mente quatro fatores caracterizam 

as atitudes mais resistentes a mu- 

dancas: (1) atitudes sao aprendidas 

no inicio da vida do individuo; (2) 

elas sao aprendidas diretamente de 

experiencias; (3) elas satisfazem 

nossas necessidades; (4) elas tern 

sido integradas na nossa personali- 

dade e estilo de comportamento 

(Lawless, 1972). 

Atitudes se desenvolvem e mudam 

em resposta a: (1) motivapoes biolo- 

gicas - um individuo tende a de- 

senvolver atitudes favoraveis em di- 

recao a pessoas, produtos e insti- 

tuigoes que satisfazem suas neces- 

sidades ou resolvem seus problemas; 

(2) informapao — de especie, quan- 

tidade e origem; (3) filiapaode gru- 

po - como famflia, amigos de tra- 

balho e outros. Os grupos sao im- 

portantes nao so pelos valores que 

eles possuem, mas tambem pela 

quantidade e tipos de informagoes 

que transmitem a um individuo; (4) 

personalidade — como inteligencia. 

aparencia, m'vel de atividade, domi- 

nancia etc.; (5) experiencia — onde 

somente uma ocasiao de insatis- 

fagao com um produto, pessoa ou 

instituigao pode produzir uma rea- 

gao negativa suficientemente forte 

para impedir o retorno (Krech, 

Crutchfield e Ballachey, 1962). 

Mudanga em atitudes ocorrem de 

dois modos: (1) mudanga congru- 

ente — envolve um aumento na 

forma de uma atitude existente, 

tanto para fazer com que uma ati- 

tude positiva se torne mais favora- 

vel ou para fazer com que uma ati- 

tude negativa se torne ainda mais 

negativa; (2) mudanga incogruente 

— aquele na qual a diregao da mu- 

danga e oposta a atitude original. 

Mudanga congruente e mais facil de 

ocorrer (produzir-se) especialmente 

quando a atitude mantida e ex- 

trema, central ao sistema de atitu- 

des e conectada com atitudes de 

apoio (Lawless, 1972). 

Uma mudanga de 3 para 1 ou 5 pa- 

ra 7 seria mais facil de ocorrer por 

que elas sao congruentes com a ati- 

tude previamente estabelecida. Po- 

rem, uma mudanga de 3 para 5 ou 

de 5 para 3, embora com uma 

mesma distancia teorica, sao mais 

diffceis de ocorrer porque elas sao 

incongruentes com a atitude man- 
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tida. Mudangas de 2 para 1 ou de 6 

para 7 sao mais faceis de se produ- 

zir do que mudancas de 3 para 2 ou 

Suponha a escala abaixo: 

de 5 para 6 porque aquelas sao ati- 

tudes mais extremas que estas (La- 

wless, 1972). 

Atitude Atitude 

1 2 3 4 5 6 7 

Negativa 1 1 1 1 1 1 1 Positiva 

As atitudes afetam diretamente as 

decisoes de compra de produtos e 

utilizagao de servigos, e estas, por 

sua vez, diretamente afetam atitu- 

des atraves da experiencia de uso do 

produto ou servigo. No sentido am- 

ple, as decisoes de compra sao ba- 

seadas quase que somente em atitu- 

des existentes no tempo da compra. 

Por outro lado, essas atitudes po- 

dem ter sido formadas (Myers e 

Reynolds, 1967). 

Estrategias de marketing baseadas 

em mensuragao de atitudes sao ex- 

tensoes logicas de duas praticas bem 

conhecidas: (1) o conceit© de mar- 

keting e (2) segmentagao de mer- 

cado. 0 primeiro comega com a 

identificagao das necessidades do 

consumidor. 0 segundo tenta de- 

senvolver produtos e estrategias 

promocionais que atendam as ne- 

cessidades de um subconjunto ho- 

mogeneo do mercado. Ate o mo- 

mento, essas necessidades tern sido 

definidas de acordo com dimensoes 

demograficas, sociais e economicas, 

mas para muitos produtos, essas di- 

mensoes nao distinguem entre com- 

pradores e nao compradores, ou en- 

tre grandes e pequenos comprado- 

res. Desse modo, aqueles que to- 

mam decisoes em marketing sao 

forgados a procurar novas varia- 

veis para explicar o comportamento 

do consumidor. Reconhecendo-se 

que os consumidores compram para 

atender necessidades socio-psicolo- 

gicas assim como f isicas, os executi- 

ves de marketing tern tentado expli- 

car o comportamento do compra- 

dor com a mensuragao das atitudes 

do consumidor e entao desenvol- 

vem estrategias de marketing ba- 

seadas nessas medidas (Hughes, 

1971). Atitudes sao usadas em mar- 

keting: (1) para modelar o compor- 
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tamento do consumidor; (2) como 

auxflio para identificar e alcancar 

segmentos de mercado especi'ficos; 

(3) para determinar provaveis res- 

postas dos consumldores a produtos 

novos e produtos ja existentes, ser- 

vices e instituicoes (Zaltman e 

Burger, 1975). 

Percepgao e seu processo 

Em psicologia social, o modo pelo 

qual as pessoas agem e reagem de- 

pende de como elas percebem o 

mundo ao redor delas. Isto e valido 

ate certo ponto com o consumidor, 

sob o ponto de vista de marketing. 

Dependendo da quao bem urn indi- 

vfduo percebe as coisas, seu melhor 

ou pior julgamento e feito, e seu 

comportamento apropriado ou nao 

e levado adiante. 

Percepcao e o processo complexo 

pelo qual as pessoas selecionam, or- 

ganizam e interpretam estimulos 

sensoriais dentro de um significa- 

tive e coerente panorama do mun- 

do (Berelson e Steiner, 1963). 0 

que uma pessoa percebe, parece ser 

funcao dos valores que ela possui e 

associa em varios graus a diferentes 

objetos da mesma especie. 

Percepgao usa tanto a sensacao pro- 

veniente por estfmulo quanto o 

aprendizado ganho de experiencias 

passadas (Reich, 1958). Essa e uma 

area principal de interesse para o 

executive de marketing, o qual ne- 

cessita conhecer a impressao geral 

que seus produtos e servigos, alem 

dos esforgos promocionais, criam 

na mente do comprador. Evidencias 

da epoca atual sugerem que aquilo 

que percebemos e muito mais um 

produto daquilo que queremos per- 

ceber do que aquilo que realmente 

existe ou o que o objeto representa 

para nos (Myers e Reynolds, 1967). 

0 processo perceptive compreende 

duas fases: (1) seletividade percepti- 

va, que ocorre na fase inicial, onde 

um individuo seleciona para sua 

atengao certas porcoes do total de 

informagoes que a situagao apre- 

senta. Parte da informagao dispom- 

vel obtida sera assimilada, uma ou- 

tra porgao sera monitorada com 

atengao indireta e outra porgao es- 

capara inteiramente da atengao. A 

atengao tende a focalizar nos deta- 

Ihes que fornecem informagdes u- 

teis no seu comportamento motiva- 

cional; (2) decodificagao que, tenta 

localizar a informagao entrante 

(''incoming") com respeito ao esto- 

que de informagao passada, dotan- 

do-a de significado (Newcomb, 

Turner e Converse, 1965). 

Geralmente, percepgoes e cognigoes 

estao ligadas a comportamento pas- 
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sado ou atitudes transformadas por 

comunicacao e sao influenciadas 

por outras pessoas, direta ou indire- 

tamente, atraves da mfdia da massa 

(Myers e Reynolds, 1967). Mas nos 

podemos distorcer, modificar ou 

adicionar outros elementos com o 

proposito de ver somente o que 

queremos ver. 

Dm consumidor percebe produtos, 

organizagoes, etc., relativamente a 

seu conjunto proprio de necessida- 

des, valores, motivacoes e experien- 

cias passadas. Ele comprara (usara) 

um produto (servigo) nao so pelo 

que este fornece ou preenche, mas 

tambem pelo que ele pensa que o 

produto (servigo) possui (tern) co- 

mo significado simbolico. O consu- 

midor pode preferir obter financia- 

mento do BNH nao so porque ele 

sente a necessidade por uma casa 

propria, mas tambem porque, esco- 

Ihendo os recursos provenientes do 

BNH, sente que esta ajudando o go- 

verno. 

Imagem, seus tipos e disposigoes 

Organizagoes responsivas tern gran- 

de interesse em conhecer como seu 

publico percebe a elas, seus produ- 

tos e servigos. Porque e a imagem 

da empresa, nao necessariamente a 

sua realidade, que o publico respon- 

de. Imagem e a soma de crengas, 

ideias e impressoes que uma pessoa 

faz de um objeto (Kotler, 1975). 

Essa definigao sugere que: (1) a ima- 

gem de um objeto varia de pessoa 

para pessoa; (2) a imagem difere na 

sua claridade e complexidade 

(Kotler, 1975). 

Devido ao fato de a imagem possuir 

as componentes percepgao e cogni- 

gao, ela nao possui as componentes 

afetiva e comportamental, parte 

integrante da atitude. 

Imagem e um conjunto total de 

crencas sobre um objeto, mas a ima- 

gem de um individuo sobre um obje- 

to (produto, pessoa ou instituigao) 

nao necessariamente revela sua ati- 

tude em relagao ao objeto (Kotler, 

1975). Desse modo, duas pessoas 

podem ter uma mesma imagem do 

BNK, embora tenham diferentes 

atitudes em relagao a ele. 

Estudiosos da area identificam tres 

tipos de imagem em relagao a uma 

empresa: (1) institucional — basea- 

da em atitudes do consumidor em 

relagao a organizagao como um to- 

do. Ela e subdividida em: (a) ima- 

gem da empresa, que e a impressao 

do negocio como um membro da 

comunidade (Anastasia, 1964); (b) 

imagem da filial, concepgao mais 

restrita, isto e, a atitude do consu- 

midor em relagao a uma filial ou 
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agencia ou a habilidade desta de sa- 

tisfazer as necessidades do consu- 

dor (Rich, 1963); (2) funcional — 

classificadas pelas fung5es na orga- 

nizacao, tais como imagem de: m'vel 

de servico, preco, promogao, etc.; 

(3) produto ou "Commodity" - 

classificado por produto, marca 

(Brink e Kelly, 1963). Este ultimo 

tipo exemplifica resultados de pes- 

quisas com produtos onde consu- 

midor sente dificuldades de dife- 

renciar com respeito a marca, tais 

como cigarros, (Husband and 

Godfrey, 1934), refrigerantes (Thu- 

min, 1962), cervejas (Allison e Uhl, 

1964, e Walters, 1974), embora 

demonstrado grande preferencia 

por uma determinada marca. 

O consumidor pode ter uma de qua- 

tro disposicoes mentais em relacao 

a uma organizapao ou parte dela. 

Imagem: (1) favoravel; (2) confusa; 

(3) inadequada; (4) desfavoravel. 

Desse modo, somente uma delas 

opera em favor dos objetivos da em- 

presa (Walters, 1974). 

Uma razao de interesse na mensu- 

ragao de imagens e sua modificagao 

no tempo e devido a grande influen- 

cia que a imagem tern no comporta- 

mento do indivfduo, embora o rela- 

cionamento imagem/comportamen- 

to nao seja total porque a imagem e 

somente uma componente (cogni- 

tiva) de atitude. Duas pessoas po- 

dem gostar do modo pelo qual o 

governo esta participando da econo- 

mia, mas ainda ter atitudes diferen- 

tes em relagao ao BNH. A relagao a- 

titude/ comportamento tambem 

nao e total, porque tanto nesta co- 

mo na relagao imagem/comporta- 

mento existem variaveis interveni- 

entes que em certos casos nao man- 

tern as determinantes do comporta- 

mento (Kotler, 1975). 

Por que a imagem da empresa e tao 

importante? A escola de psicologia 

"Gestalt" prove uma resposta: 

Quando uma empresa envia comu- 

nicagao de qualquer especie aos 

consumidores, ou langa um novo 

produto (servigo) no mercado, os 

consumidores avaliam o que eles 

veem ou ouvem contra a imagem 

daquela empresa. Se a imagem e 

confusa ou inadequada, a comunica- 

gao se torna relativamente sem sig- 

nificado "basico" ou de retaguarda 

na situagao geral. Se por outro lado 

a imagem e bastante favoravel ou 

desfavoravel, ela se "configura'/com 

padroes significativose, desse modo, 

a mensagem, embalagem, projeto 

ou produto por si so pode produzir 

pouco impacto. Estudos em comu- 
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nicagao mostram que a credibili- 

dade do comunicador e um fator 

crftico na determinagao da reagao 

da audiencia a uma mensagem. Nes- 

te sentido, credibilidade e imagem 

sao quase sinonimos (Myers e 

Reynolds, 1967). 

Considerando-se que o consumidor 

e parcialmente ou totalmente inca- 

paz de identificar marcas diferentes 

de certos produtos como os citados 

anteriormente: e. g. cervejas, refri- 

gerantes, cigarros, etc., e de se su- 

per que a imagem, seja ela da em- 

presa, da filial ou do "commodity", 

tende a assumir um papel funda- 

mental no processo de distingao 

entre as empresas e os produtos. 

Passamos agora para a segunda par- 

te do trabalho, onde apresentarnos 

o teste das hipoteses e a analise dos 

dados. 

METODOLOGIA 

Hipoteses 

l.H0- Familias com diferentes 

graus de instrucao (19 

grau, 29 grau e universita- 

rio) nao diferem em suas 

percepcoes 'em relacao ao 

BNH. 

H-j - Familias com diferentes 

graus de instrucao diferem 

em suas percepcoes em re- 

lacao ao BNH. 

2. H0 - Familias pertencentes a di- 

ferentes classes sociais 

(baixa, media e alta) nao 

diferem em suas percepcoes 

em relacao ao BNH. 

Hi - Famflias pertencentes a di- 

ferentes classes sociais di- 

ferem em suas percepgoes 

em relacao ao BNH. 

3. H0 - Fami'lias pertencentes a di- 

ferentes m'veis de renda 

(baixa, media e alta)naodi- 

ferem em suas percepcoes 

em relacao ao BNH. 

Hi - Fami'lias pertencentes a 

diferentes m'veis de renda 

diferem em suas percepgdes 

em relacao ao BNH. 
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Criterio de decisao: A aceitacao da 

hipotese alternativa (H-j) e a conse- 

qiiente rejeicao da hipotese nula 

(H0) esta condicionada ao valor de 

Fc> Fa correspondente a um m- 

vel de probabilidade de p < 10 

(i. e, acima de 90% de probabili- 

dade) conforme e visto na tabela 3, 

pagina 93. 

Para efeito do estudo, as tres va- 

riaveis demograficas foram defi- 

nidas como: 

Educapao: 

19 grau = primario e ginasio,in- 

completo ou completd; 

29 grau = colegial incompleto ou 

completo; 

Universitario incompleto ou com- 

pleto, inclusive pos-graduacao. 

Classe social: 

Classe baixa = pessoal sem especia- 

lizacao e pessoal especializado 

Classe media - supervisores de tra- 

balho especializado e proprietaries 

de pequenas empresas 

Classe alta = proprietaries de me- 

dias e grandes empresas, profissio- 

nais liberaise pessoal ocupando altos 

cargos poh'ticos e administrativos. 

Renda: 

Baixa = consumidores com renda 

familiar ate 7 (sete) salarios-mmi- 

mos. 

Media = consumidores com renda 

familiar maior que 7 (sete) e menor 

que 21 (vinte e um) salarios-mmi- 

mos. 

Alta = consumidores com renda fa- 

miliar maior que 21 (vinte e um) 

salarios-mmimos. 

0 objetivo das hipoteses e o de de- 

terminar se educagao, classe social 

(aqui medida em termos de ocu- 

pacao) e renda exercem influencia 

nas atitudes e no comportamento 

do consumidor em relacao ao BNH. 

Analise de variancia simples foi em- 

pregada em diferentes m'veis de 

educacao, ocupacao, e renda a fim 

de testar as diferencas nas medias 

de resposta de dezessete declaracoes 
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de atitudes em relagao ao BNH. A 

maioria dessas atitudes foram adap- 

tadas de Hilger (1976). As decla- 

ra<?5es de atitudes em relagao ao 

BNH foram medidas por meio de 

uma escala de diferencial semantico 

onde (1 = discorda) e (7 = con- 

corda). Desse modo, quanto maior 

o peso dado a cada declaragao, 

maior a concordancia do individuo 

com a mesma, como e apresentado 

na tabeia 1. 

Modelo 

0 modelo usado para testar as hipoteses e dado por: 

X
ijk 

='J + a
i
+^ + Tk+E

ijk 

onde: X... = observagao da celula ijk 
IJ K 

M = efeito medio devido a populagao a que pertence ijk 

a. = efeito especifico devido ao m'vel de instrupao do individuo 

0. = efeito especffico devido ao nfvel de ocupacao do indivi'duo 

7k = efeito especffico devido ao nfvel de renda do indivfduo 

= erro 
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Amostragem 

A sub-amostra utilizada no estudo 

foi extraida de uma amostra de do- 

micflios, desenvolvida na Faculdade 

de Economia e Administracao da 

USP (Berndt, 1970) e frequente- 

mente usada a partir de 1971 

(Kirsten, 1973). O processo de 

amostragem e probabilfstico, estra- 

tificando por conglomerados. Uma 

sub-amostra final planejada de 684 

famflias foi usada para efeito do es- 

tudo do qual este e parte (Gua- 

gliardi, 1977). 

Para compensar o crescimento da 

cidade e proporcionalmente das di- 

versas areas pesquisadas, outros 25 

enderecos forarh adicionados aos 

684 anteriormente citados. Assim, a 

amostra total planejada passou a ter 

709 enderegos. Com a exclusao de 

enderegos con^erciais e industrials 

(N = 146), residencias vazias ou em 

reforma (19) e area ou enderegos 

nao encontrados por mudanga de 

nome das ruas ou demoligoes (58), 

a amostra real ficou reduzida a 486 

famflias. 

0 numero de entrevistas consegui- 

das foi posteriormente reduzido 

por: respondente procurado nao foi 

encontrado (58); recusas (37); nao 

era residencia, e. g. escola, igreja 

(6); questionario nao aproveitavel 

(4), perfazendo o total de 381 famf- 

lias respondentes. 

Coleta de Dados 

Os dados foram obtidos usando-se o 

metodo da entrevista pessoal. Quase 

duas dezenas de estudantes da USP 

foram selecionados e orientados pa- 

ra a coleta dos dados. 

0 respondente tfpico da pesquisa 

consistiu do chefe da casa, mora- 

dor na cidade de Sao Paulo. Na 

maioria das vezes, o marido (chefe 

da casa) foi o respondente. Em al- 

guns casos, as mulheres e quern res- 

ponderam, principalmente quando 

eram viuvas ou separadas de seus 

conjugues. Outros que haviam al- 

cangado o papel de tomadores de 

decisao da famflia, como por exem- 

plo, os filhos, que ainda moravam 

com os pais, possuidores de maior 

grau de instrugao e ganhadores de 

maiores salaries, foram, no caso, 

os respondentes escolhidos. 

ANALISE 

A tabela 2 mostra o relacionamento 

entre as dezessete declaragoes de 

atitudes em relagao ao BNH e as 

tres variaveis consideradas. 
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TABELA 1 

DECLARAQOES DE ATITUDE M^DIA N 

a. Financiamento do BNH e mais barato que 
o de outras instituipoes. 3.998 373 

b. 0 BNH atende as necessidades financeiras de 
pessoas como eu, melhor do que outras erripresas. 4.152 374 

c. Eu sei mais sobre o BNH do que qualquer outra 
empresa financeira devido a propaganda e 
publicidade feita sobre ele. 4.249 373 

d. 0 BNH solucionara o problema da casa proprla no 
Brasil. 4.516 376 

e. 0 BNH deveria aplicar grandes quantias para 
resolver o problema de saneamento (agua e esgotos) no 
Brasil. 5.423 376 

f. 0 BNH deveria tambem tentar resolver o problema 
da polukpao (agua e ar) em Sao Paulo. 4.686 376 

g- 0 BNH nao esta interessado em lucro. 3.484 370 

h. Eu confio no BNH porque ele e bem gerenciado. 

Eu acho que o BNH tern sido bem sucedido na 

4.473 372 

solupao de um problema brasileiro. 4.819 371 

j- Quase todos que conseguem financiamendo do 
BNH, sao pessoas pobres. 3.561 376 

k. 0 BNH contribuiu para o desenvolvimento do 
Brasil. 5.467 375 

1. Ao obter financiamento do BNH, eu estou apoiando 
o governo. 4.976 371 

m. 0 BNH e gerenciado como qualquer outra empresa. 4.605 372 

n. 0 BNH tern uma vantagem sobre outras empresas 
porque ele e uma empresa publica. 5.335 373 

o. Parece que o BNH tenta ter lucro do mesmo modo 
que qualquer outra empresa. 4.887 371 

P- Iz para o melhor interesse de todos existir empresas 
como o BNH em outros setores da economia. 5.091 373 

q- Eu sei mais sobre o BNH do que qualquer outra 
empresa porque ele e uma empresa publica. 4.331 372 
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TABELA2- Relacionamento entre Atitudes em RelapSo ao BNH e os Ni'veis de Educapao, 
Ocupapao e Renda do Respondente. 

80 

Declarapdes de Atitude 
Numero 

de 
Casos 

M^dia 
Desvio 
Padrao Teste F 

Nivel de 
Probabi- 
lidade 

A. Financiamento do BNH e mais 
barato que o de outras empresas. 

1. Educagao: 19 Ciclo (Primario/Ginasio) 
29 Ciclo (Colegial) 
Universitario 

159 
152 
60 

371 

4.0881 
3.8750 
4.0667 

1.7660 
1.7654 
1.8764 

.4055 .7491 

2. Ocupagao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

141 
143 
44 

328 

3.9362 
3.9510 
4.2955 

1.7329 
1.7775 
1.8749 

.5092 .6762 

3. Renda: Baixa 
IVIedia 
Alta 

148 
171 
54 

373 

4.1014 
3.9064 
4.0000 

1.6731 
1.8223 
1.9230 

.4759 .6217 

B. 0 BNH atende as necessidades 
financeiras de pessoas como eu, 
melhor que outras empresas. 

1. Educapao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

159 
153 
60 

372 

4.3396 
4.0392 
3.9000 

1.7783 
1.8349 
1.8384 

1.9773 .1170 

2. Ocupapao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

139 
146 
44 

329 

4.3094 
4.0411 
3.9091 

1.7971 
1.8491 
1.7760 

.8504 .4671 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

148 
172 
54 

374 

4.2905 
4.1047 
3.9259 

1.7193 
1.8482 
1.9701 

.9070 .4046 



Tabela 2 — continuaplo 

Declarapdes de Atitude 
Numero 

de 
Casos 

M6dia Desvio 
Padrao Teste F 

Nfvel de 
Probabi- 

lidade 

C. Eu sei mais sobre o BNH do que 
qualquer outra empresa financeira 
devido a propaganda e publicidade 
feita por ele. 

1. Educaq§o: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

159 
152 
60 

371 

4.5157 
4.2697 
3.4500 

1.9319 
2.0842 
2.1027 

4.6615 .0033 

2. Ocupapao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

139 
145 
44 

328 

4.4604 
4.1310 
3.6818 

2.0475 
2.0624 
2.0434 

2.0815 .1022 

3. Renda: Baixa 
IVi§dia 
Alta 

147 
172 
54 

373 

4.3741 
4.3837 
3.4815 

2.0212 
2.0415 
2.0257 

4.5123 .0116 

D.O BNH solucionara o problema da 
casa propria no Brasil. 

1. Educapao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

161 
153 
60 

374 

5.0248 
4.2941 
3.6833 

1.7887 
2.0771 
2.1431 

8.3372 .0000 

2. Ocupagao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

141 
146 
44 

331 

4.8085 
4.2466 
3.9545 

1.8705 
2.1514 
2.2094 

4.0058 .0079 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

149 
173 
54 

376 

4.8658 
4.4740 
3.6852 

1.7769 
2.1146 
2.1441 

7.0321 .0010 
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Tabela 2 — continuaplo 

82 

Declarapoes de Atitude 
Numero 

de 
Casos 

M&Jia 
Desvio 
Padrao Teste F 

Nivel de 
Probabi- 
lidade 

E. 0 BNH deveria aplicar grandes 
quantias para resolver o problema de 
Saneamento (agua e esgotos) no Brasil. 

1. Educapao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

161 
153 
60 

374 

5.8820 
5.0458 
5.1500 

1.5016 
2.1317 
2.1693 

5.8290 .0007 

2. Ocupapao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

141 
146 
44 

331 

5.5674 
5.2192 
5.0455 

1.7861 
2.0794 
2.1454 

2.7517 .0425 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

149 
173 
54 

376 

5.4564 
5.3815 
5.4630 

1.8325 
1.9808 
2.0440 

.0736 .9290 

F. 0 BNH deveria tambem tentar 
resolver o problema da poluipao 
(agua e ar) em Sao Paulo. 

1. Educapao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

161 
153 
60 

5.1366 
4.4902 
4.0500 

1.9796 
2.3315 
2.4936 

5.1922 .0016 

2. Ocupagao; Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

141 
146 
44 

4.8794 
4.4589 
4.0455 

2.1094 
2.3018 
2.5147 

3.8236 .0102 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

149 
173 
54 

376 

4.7718 
4.8035 
4.0741 

2.1439 
2.2559 
2.4483 

2.3600 .0958 
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Deciara^des de Atitude 
Numero 

de 
Casos 

M^dia 
Desvio 
Padrao Teste F 

Ni'vel de 
Probabi- 
lidade 

G.O BNH nao estci interessado 
em lucro. 

1. Educapao: 19 Ciclo 
2? Ciclo 
Universit^rio 

159 
150 
59 

368 

3.5535 
3.5333 
3.1017 

1.9925 
2.1384 
2.1066 

1.7183 .1628 

2. Ocupagao: Ciasse baixa 
Classe media 
Ciasse alta 

138 
144 
43 

325 

3.4783 
3.4514 
3.2791 

1.9751 
2.1961 
2.0624 

.4980 .6839 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

147 
169 
54 

370 

3.5102 
3.4438 
3.5370 

1.9772 
2.1097 
2.2547 

.0608 .9410 

H. Eu confio no BNH porque ele 
e bem gerenciado. 

1. Educagao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitdrio 

159 
151 
60 

370 

4.7484 
4.4106 
3.8667 

1.6987 
1.7899 
1.8177 

4.4432 .0044. 

2. Ocupapao; Ciasse baixa 
Ciasse m&Jia 
Ciasse alta 

139 
144 
44 

327 

4.6331 
4.3819 
4.4091 

1.7781 
1.8397 
1.7296 

.6112 .6081 

3. Renda: Baixa 
M&Jia 
Alta 

146 
172 
54 

372 

4.5753 
4.5233 
4.0370 

1.5837 
1.8683 
1.9422 

1.9439 .1446 
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Tabela 2 — continuapao 

84 

Declarapoes de Atitude 
Numero 

de 
Casos 

MMia 
Desvio 
Padrao Teste F 

Nfvel de 
Probabi- 

lidade 

1. Eu acho que o BNH tem sido bem 
sucedido na solugao de um problema 
brasileiro. 

1. Educaqao; 1? Ciclo 
29 Ciclo 
Universitcirio 

157 
152 
60 

369 

5.2357 
4.7039 
4.0000 

1.6375 
1.9114 
2.0502 

7.4394 .0001 

2. Ocupagao: Classe baixa 
Classe media 
Classe aita 

138 
*144 

44 
326 

5.1159 
4.5069 
4.5909 

1.6123 
2.0415 
1.9686 

3.1968 .0235 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

146 
171 
54 

371 

5.1096 
4.7310 
4.3148 

1.6279 
2.0258 
1.8615 

3.9809 .0195 

J. Quase todos que conseguem finan- 
ciamento do BNH sao pessoas pobres. 

1. Educaqao: 1? Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

161 
153 
60 

374 

3.8696 
3.4706 
2.9000 

2.0861 
2.0934 
2.0560 

4.1909 .0062 

2. Ocupagao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

141 
146 
44 

331 

3.8014 
3.2808 
3.1136 

2.0813 
2.0736 
2.2122 

3.3880 .0182 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

149 
173 
54 

376 

3.8859 
3.4104 
3.1481 

2.1389 
2.0172 
2.2183 

3.2861 .0385 
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Tabela 2 — continuapao 

Declarapdes de Atitude 
Numero 

de 
Casos 

M&lia 
Desvio 
Padrao Teste F 

Nfvel de 
Probabi- 
lidade 

K.O BNH contribui para o 
desenvolvimentp do Brasil. 

I.Educapao: 19 Ciclo 
2? Ciclo 
Universitario 

160 
153 
60 

373 

5.5938 
5.4967 
5.0500 

1.4419 
1.5136 
1.8814 

2.1514 .0934 

2. Ocupapao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

140 
146 
44 

330 

5.5571 
5.3630 
5.4545 

1.4557 
1.6479 
1.4052 

.4003 .7529 

3. Renda: Baixa 
M&Jia 
Alta 

148 
173 
54 

375 

5.5676 
5.4740 
5.1667 

1.4899 
1.5795 
1.6455 

1.3192 .2686 

L. Ao obter financiamento do BNH, 
eu estou apoiando o governo 

1. Educagao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

159 
151 
60 

370 

5.1321 
5.1258 
4.1667 

1.7178 
1.7022 
2.0516 

5.3928 .0012 

2. Ocupapao: Classe baixa 
Classe rn&Jia 
Classe alta 

139 
144 
44 

327 

5.0719 
4.9722 
4.5227 

1.7052 
1.8127 
2.1511 

1.1794 .3174 

3. Renda: Baixa 
Media 

148 
170 
54 

372 

4.8986 
5.2118 
4.4444 

1.7795 
1.7034 
2.0343 

4.0180 .0188 
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Tabela 2 — continua^ao 

86 

i 

Declarapoes de Atitude 
Numero 

de 
Casos 

M4dia 
Desvio 
Padrao Teste F 

Nivel de 
Probabi- 
lidade 

M. 0 BNH e gerenciado como 
qualquer outra empresa. 

1. Educapao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

159 
151 
60 

370 

4.6541 
4.6887 
4.2333 

1.7610 
1.7633 
1.9776 

1.5938 .1905 

2. Ocupapao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

140 
144 
44 

328 

4.6786 
4.3889 
4.5682 

1.7435 
1.9110 
1.8602 

1.9608 .1195 

3. Renda:- Baixa 
Media 
Alta 

148 
170 
54 

372 

4.5811 
4.7412 
4.2407 

1.7024 
1.8567 
1.8626 

1.6094 .2014 

N.O BNH tem uma vantagem sobre 
outras empresas porque eie e uma 
empresa publica. 

1. Educagao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

159 
152 
60 

371 

5.4843 
5.3750 
4.8333 

1.3955 
1.6430 
1.9844 

2.8028 .0397 

2. Ocupagao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

140 
144 
44 

328 

5.5714 
5.2222 
4.9773 

1.3684 
1.7757 
1.7848 

1.9707 .1179 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

148 
171 
54 

373 

5.4122 
5.4678 
4.7037 

1.5250 
1.5427 
1.9390 

4.9727 .0074 
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Declaragoes de Atitude 
Numero 

de 
Casos 

M&Jia 
Desvio 
Padrfo Teste F 

Nivel de 
Probabi- 
lidade 

O.Parece que o BNH tenta ter lucro 
do mesmo modo que qualquer 
outra empresa. 

1. Educapao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

159 
150 
60 

369 

5.1132 
4.8400 
4.4333 

1.6763 
1.9181 
2.1968 

2.0639 .1046 

2. Ocupapao: Classe baixa 
Ciasse media 
Classe alta 

138 
144 
44 

326 

4.8913 
5.0417 
4.2955 

1.7286 
1.9855 
2.0067 

1.8209 .1429 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

148 
169 
54 

371 

4.7905 
5.1243 
4.4074 

1.7073 
1.8967 
2.1414 

3.3616 .0357 

P. £ para o melhor interesse de todos 
existir empresas como o BNH em 
outros setores da economia. 

1. Educagao: 19 Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

159 
152 
60 

371 

5.3082 
5.0592 
4.5833 

1.5301 
1.8954 
2.0854 

2.8078 .0395 

2. Ocupapao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

139 
145 
44 

328 

5.3597 
4.9793 
4.7045 

1.5697 
1.9238 
1.8996 

1.9617 .1193 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

147 
172 
54 

373 

5.3469 
5.1163 
4.3148 

1.4742 
1.8913 
2.0634 

6.7730 .0013 
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Tabela 2 — continuapao 

88 

Declarapdes de Atitude 
Numero 

de 
Casos 

Media Desvio 
Padrao 

Teste F 
Nivel de 
Probabi- 

lidade 

Q. Eu sei mais sobre o BNH do que 
qualquer outra empresa porque 
ele e uma empresa publica. 

1. Educagao; 1? Ciclo 
29 Ciclo 
Universitario 

160 
150 
60 

370 

4.4437 
4.3933 
3.8333 

1.8076 
1.9314 
2.0516 

2.2737 .0797 

2. Ocupagao: Classe baixa 
Classe media 
Classe alta 

140 
143 
44 

327 

4.5500 
4.2028 
3.8636 

1.8711 
1.9629 
1.9119 

1.8596 .1360 

3. Renda: Baixa 
Media 
Alta 

148 
170 
54 

372 

4.4459 
4.3588 
3.9259 

1.8305 
1.9325 
2.0080 

1.5103 .2222 

Atitudes A, Bf C, M: o valor de "F" 

nao foi elevado o suficiente para 

gerar probabilidades significantes. A 

media dos grupos nao apresentou 

diferencas significantes para rejeitar 

a hipotese nula das tres variaveis. 

Tanto os respondentes com edu- 

cacao ate o 19, 2? ciclo e universi- 

tarios quanto aqueles pertencentes 

as classes sociais baixa, media e alta, 

como pertencentes aos m'veis de 

renda baixa, media e alta nao perce- 

beram o BNH diferentemente em 

relacao a essas quatro declaracdes 

de atitude. 

Atitude C: O teste "F" apresentou 

m'veis de probabilidade suficiente- 

mente significantes a fim de rejei- 

tar as hipoteses nulas de duas das 

tres variaveis. Educacao apresentou 

(p < .01), ocupacao (p > 10) e 

renda (p < .05). Em termos de 

educacao, quanto mais alto o m'vel 

educacional do respondente, mais 

ele discordou da declaracao, provaT 

velmente porque eles nao depen- 

dem grandemente de propaganda 

ou publicidade para obter infor- 

macoes daquilo que precisam ou 

necessitam saber, como por exem- 
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plo, ter conhecimento do que o 

BNH faz ou o que o publico pode 

obter dek' em comparacao com 

consumidores de nfvel educacional 

inferior. 

Do mesmo modo, como possui- 

dores de maior instrucao aqueles 

comsumidores tendem a ser lideres 

de opiniao e terem outras fontesde 

informacoes, e. g.. comunicacao 

pessoal, alem daquelas como propa- 

ganda e publicidade. Desse mesmo 

modo, a hipotese e rejeitada por- 

que os respondentes em diversos 

m'veis de instrucao perceberam o 

BNH diferentemente. 

Ocupacao - a hipotese nao e rejei- 

tada e o BNH nao e percebido de 

modo diferente pelas classes sociais 

baixa, media e alta. 

Renda - respondentes de renda ele- 

vada avaliaram de modo significante 

e elevado em comparapao com con- 

sumidores de renda media e baixa. 

Consumidores de renda alta, como 

ocorreu com aqueles de elevada ins- 

trucao, parecem nao depender gran- 

demente de propaganda e publici- 

dade para obter informagao do 

BNH como o fazem os de renda 

media e baixa. A hipotese e rejei- 

tada porque os respondentes de ren- 

da alta perceberam o BNH significa- 

tivamente diferente daqueles de 

renda mecJia e baixa. Para essa de- 

claracao de atitude, educacao foi 

uma variavel discriminatoria mais 

poderosa que renda. 

Atitude D: 0 teste "F" gerou pro- 

babilidade significante, todas no 

nfvel ( p < .01), o suficiente para 

rejeitar a hipotese nula das tres va- 

riaveis. Para educacao, ocupacao e 

renda, indiferentemente quanto mais 

elevada a educacao, a classe social e 

a renda do respondente, mais ele 

discordou da declaracao de atitude. 

Mais uma vez, educagao foi a mais 

poderosa variavel discriminatoria, 

superando renda e esta, por sua vez, 

superior em discriminacao a ocu- 

pacao. Desse modo, respondentes 

de diferentes nfveis educacionais, 

sociais e de renda, perceberam o 

BNH diferentemente. 

Atitude E; 0 teste "F" originou 

probabilidade significantes para 

duas das tres variaveis, sendo 

educacao (p < .01) e ocupacao 

(p > .05). Esses nfveis foram signi- 

ficantes o suficiente para rejeitar 

a hipotese nula em ambos os casos. 

Educacao novamente foi uma varia- 

vel com poder de discriminacao su- 

perior a ocupapao. Respondentes 

com medio e alto nfvel de instru- 

pao, nesta ordem, concordaram 
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numa Intensidade inferior com a 

atitude em comparagao com os 

consumidores de baixo m'vel educa- 

cional. Em termos de ocupagao, 

quanto mais elevada a classe social 

do indivfduo, menor a intensidade 

de concordancia com a atitude. 

Para renda, a hipotese nula nao 

pode ser rejeitada porque, em dife- 

rentes nfveis de renda os consumi- 

dores perceberam o BNH de modo 

similar. 

Atitude F: 0 teste "F" indicou 

probabilidades significantes para 

as tres variaveis, sendo educagao 

(p < .01), ocupapao (p < .05) e ren- 

da (p < 10). As hipoteses nulas 

para as tres variaveis foram rejei- 

tadas porque, em nfveis diferentes 

das variaveis, os respondentes perce- 

beram o BNH diferentemente. Aqui 

tambem o m'vel de probabilidade 

das variaveis evidencia que edu- 

cagao e uma variavel discriminato- 

ria superior a ocupapao e esta, por 

sua vez, superior a renda. Para edu- 

cagao e ocupagao, quanto mais alta 

elas forem, menor a concordancia 

do respondente com a atitude. 

0 mesmo nao e verdadeiro para 

renda, onde consumidores de renda 

elevada apresentaram concordancia 

inferior com a atitude. Consumido- 

res de renda media apresentaram 

concordancia superior aos de renda 

baixa, embora a diferenga das me- 

dias tenha sido mmima. 

Atitude H: 0 teste "F" originou so- 

mente uma probabilidade signifi- 

cante, educagao (p < 01), e a hi- 

potese nula foi rejeitada. Quanto 

maior o m'vel de instrugao, menor a 

concordancia com a atitude. 

Para ocupapao e renda, as hipoteses 

nulas nao puderam ser rejeitadas 

porque as diferengas nas medias nao 

foram significantes. 

Atitude I: 0 teste "F" gerou 

probabilidade significante para 

educagao (p < .01), ocupagao 

(p < .05) e renda (p < .05), o que 

causou a rejeigao das hipoteses 

nulas para os tres casos 

Educagao novamente tornou-se a 

variavel de melhor discriminagao 

para a atitude, seguida de renda e 

ocupagao. Quanto mais elevado o 

grau de instrugao e a renda dos res- 

pondentes, menor a concordancia 

com a atitude. Em termos de ocu- 

pagao, os consumidores de classe 

media foram um pouco mais ceticos 

que os da classe alta na concor- 

dancia da atitude, embora estas 

duas classes se comportassem de 
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modo diferente ao da classe baixa. 

Atitude J: 0 teste "F" indicou 

probabilidades significantes para 

educagao (p < .01), ocupacao 

(p < .05) e renda (p < .05) e as 

hipoteses nulas para as tres variaveis 

foram rejeitadas. Educagao, ocupa- 

gao e renda, nesta ordem, foram as 

variaveis de melhor discriminagao 

para a atitude. Consumidores de 

elevada instrugao, classe social e 

renda altas, foram aqueles que 

menos concordaram com a declara- 

gao. Desse modo, a concordancia 

com a atitude foi inversamente pro- 

porcional a educagao, classe social 

e renda. 

Atitude K: 0 teste "F" foi leve- 

mente significante, e somente para 

a variavel educagao (p < 10), fa- 

zendo com que a hipotese nula fos- 

se rejeitada. Consumidores com alto 

grau de instrugao concordam numa 

intensidade inferior com a atitude 

em comparagao com os outros dois 

m'veis educacionais. As hipoteses 

nulas para ocupag|o e renda nao 

puderam ser rejeitadas e os respon- 

dentes, em diferentes m'veis em ter- 

mos de ocupagao e renda, perce- 

beram o BNH similarmente. 

Atitude L: 0 teste "F" apresen- 

tou somente dois valores signi- 

ficantes, educagao (p < .01) e renda 

(p < .05), e as hipoteses nulas 

para ambas as variaveis foram 

rejeitadas. Educagao foi uma va- 

riavel com maior poder de discrimi- 

nagao que renda. Para educagao, 

a medida que os valores das medias 

decresciam e o nfvel educacipnal 

crescia, menor era a concordancia 

em relagao a atitude. Isto nao era 

verdadeiro para renda onde consu- 

midores de maior renda discorda- 

ram mais em relagao a atitude. 

Para ocupagao, as diferengas nas 

medias nao foram significantemente 

diferentes para rejeitar a hipotese 

nula. 

Atitude N; O teste "F" originou 

duas probabilidades significantes, 

renda (p < 01) e educagao 

(p < 05), e as hipoteses nulas nao 

puderam ser rejeitadas. Neste caso, 

renda apresentou um poder discri- 

minatorio maior que a educagao. 

Consumidores de renda elevada 

concordaram menos com a atitude 

do que os de baixa e media renda, 

nesta ordem. Para educagao, os va- 

lores das medias decresceram a me- 

dida em que o m'vel de renda do 

grupo se movia de baixa para alta 

renda ou, a medida em que o grau 

de instrugao do consumidor aumen- 
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tava, mais negative ele tendia a 

ser em relapao a atitude. 

Para ocupapao, a hipotese nula nao 

pode ser rejeitada, e os consumido- 

res, em diferentes m'veis de "status" 

social, perceberam o BNH seme- 

Ihantemente. 

Atitude O: 0 teste "F" indicou so- 

mente uma probabilidade signifi- 

cante, isto e, renda (p < 05), e os 

dados implicam na rejeigao da hipo- 

tese nula. Consumidores de renda 

media concordaram mais com a ati- 

tude, enquanto aqueles de renda 

alta concordaram menos. 

Para educapao e ocupapao, os dados 

nao suportam a rejeigao das hipo- 

teses nulas. Respondentes perten- 

centes a diferentes m'veis de instru- 

gao e ocupagao perceberam o BNH 

semelhantemente. 

Atitude P: 0 teste "F" apresentou 

duas probabilidades significantes, 

uma para renda (p < .01), outra 

para educagao (p < .05). Os dados 

apoiam a rejeigao das hipoteses nu- 

las. 0 poder discriminatorio da va- 

riavel renda, neste caso foi maior 

que o da variavel educagao. Para 

renda, assim como para educagao, 

os valores das medias decresceram 

a medida que o m'vel de renda e de 

instrugao do grupo se moveu de 

baixo para cima, ou, a medida que 

renda e educagao do respondente 

aumentaram, mais negatives eles se 

tornaram em relagao a declaragao 

de atitude. 

Para ocupagao, os dados nao 

apoiaram a rejeigao da hipotese nu- 

la, significando que os responden- 

tes, em diferentes m'veis de "status" 

social, perceberam o BNH seme- 

lhantemente. 

Atitude Q: 0 teste "F" originou so- 

mente uma probabilidade signifi- 

cante, isto e, educagao (p < 10). 

Os dados suportam a rejeigao da hi- 

potese nula. Neste caso, os valores 

das medias decresceram a medida 

que a instrugao do consumidor au- 

mentava ou seja, mais negatives eles 

se tornavam em relagao a decla- 

ragao de atitudes. 

Para ocupagao e renda, os dados 

nao suportaram a rejeigao da hipo- 

tese nula. Os respondentes em dife- 

rentes m'veis de "status" social e 

renda nao percebem o BNH diferen- 

temente. 

A tabela 3 apresenta as variaveis 

significantes no relacionamento en- 

tre as atitudes em relagao ao BNH e 

as variaveis demograficas. 
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TABELA 3 — Variaveis Significantes no Relacionamento entre Atitudes 

em Rela^ao ao BNH e Variaveis Demograficas 

Deciarapdes 

de Atitude 

Variaveis 

Significantes 

C. Eu sei mais sobre o BNH do que qualquer outra empresa 1. Educapao (a) 
financeira devido a propaganda e publicidade feita sobre ele. 2. Renda (b) 

D. 0 BNH solucionara o problema da casa propria no Brasil. 1. Educacao (a) 
2. Renda (a) 
3. Ocupapao (a) 

E. 0 BNH deveria aplicar grandes quantias para resolver o 1. Educapefo (a) 
problema de saneamento (agua e esgoto) no Brasil. 2. Ocupapao (b) 

F 0 BNH deveria tambem tentar resolver o problema da 1. Educagao (a) 
poluipao (agua e ar) em Sao Paulo. 2. Ocupapao (b) 

3. Renda (c) 

H. Eu confio no BNH porque ele e bem gerenciado. 1. Educapao (a) 

1. Eu acho que o BNH tern sido bem sucedido na solupao 1. Educacao (a) 
de urn problema brasileiro. 2. Renda (b) 

3. Ocupacao (b) 

J. Quase todos que conseguem financiamento do BNH sao 1. Educapao (a) 
pessoas pobres. 2. Ocupapao (b) 

3. Renda (b) 

K. 0 BNH contribui para o desenvolvimento do Brasil. 1. Educapao (a) 

L. Ao obter financiamento do BNH, eu estou apoiando o 1. Educapao (a) 
governo. 2. Renda (b) 

N. 0 BNH tern uma vantagem sobre outras empresas 1. Renda (a) 
porque ele e uma empresa publica. 2. Educapao (b) 

0. Parece que o BNH tenta ter lucro do mesmo modo 1. Renda (b) 
que qualquer outra empresa. 
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TABELA 3 — continuagao. 

Declaragdes 

de Atitude 

Vartiveis 

Sigpificantes 

P. E: para o melhor interesse de todos existir empresas como o 
BNH em outros setores da economia. 

Q. Eu sei mais sobre o BNH do que qualquer outra empresa 
porque ele e uma empresa publica. 

1. Renda (a) 
2. Educacao (b) 

1. Educapao (a) 

CONCLUS0ES E IMPLICAQOES 

Os resultados mostraram que edu- 

cagao foi, na maioria das vezes, a 

variavel mais importante para expli- 

car as diferengas de percepcao do 

BNH e do governo como um agente 

economico. Nao seria errado dizer 

que educagao, mais que renda e 

ocupagao, e e devera continuar a ser 

a variavel mais importante na expli- 

cagao da variancia entre os segmen- 

tos e na previsao do comportamen- 

to do consumidor em relagao ao go- 

verno como um agente economico. 

Respondentes com instrugao uni- 

versitaria avaliaram significativa- 

mente o governo como agentes eco- 

nomico de modo inferior do que 

aqueles com instrugao de segundo 

e primeiro grau, principalmente no 

que se relaciona ao governo: (1) re- 

solver o problema habitacional no 

Brasil; (2) aprimorar a eficiencia ge- 

rencial do BNH; (3) habilidade do 

BNH em resolver um problema 

social; (4) ser o BNH uma fonte de 

financiamento habitacional para 

pessoas pobres; (5) ter o BNH con- 

tribuido efetivamente em outras 

areas de atuagao. 

Os resultados levam a induzir que, 

a medida que o tempo passa e o po- 

vo consiga obter melhor nivel de 

instrugao, o governo tera de realizar 
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muito mais, se tornar mais efi- 

ciente, alcancar seus objetivos numa 

jntensidade maior do que e feita ho- 

je, para satisfazer os desejos e an- 

seios da populacao. Do mesmo mo- 

do, as necessldades do consumidor 

tenderao a ser mais sofisticadas e o 

governo tera de prover melhores so- 

lucoes, a fim de evitar problemas 

sociais e oposigao crescente em re- 

lagao as suas decisoes. 

Renda e, em seguida, ocupacao se- 

guiram educagao em suas habili- 

dades de predizer as atitudes do 

consumidor, significando que as 

pessoas de renda mais elevada e per- 

tencentes as camadas sociais supe- 

riores foram muito mais exigentes 

por solugoes governamentais a pro- 

blemas sociais ou nao sociais. 

De modo geral, a imagem percebida 

do BNH, tomando-se por base uma 

escala de sete pontos encontra-se 

entre o ponto de indecisao (quatro) 

e o de ligeiramente favoravel (cin- 

co). Esta margem varia no tempo, 

sendo afetada por variaveis interve- 

nientes, e.g. realizagao dos objetivos 

da empresa no passado, a eficacia 

gerencial das empresas publicas e a 

propria imagem do governo como 

um todo. 

Levando-se em consideracao que e 

mais facil melhorar essa imagem 

atraves de uma mudanca con- 

gruente, o BNH poderia alcancar es- 

se objetivo adaptando seus pro- 

gramas de marketing as necessi- 

dades mais prementes dos consumi- 

dores que mais necessitam de seus 

recursos. 

Ele poderia tambem melhorar sua 

imagem informando a populacao 

sobre o que foi e o que esta sendo 

feito reformulando informacoes 

que por ventura tenham sido distor- 

cidas. 

Uma mudanga na imagem percebida 

de uma instituicao nao ocorre a 

curtissimo prazo. 0 BNH teria de 

pesquisar sua imagem freqiiente- 

mente se quiser fazer alguma mu- 

danca no futuro. Ele deveria pesqui- 

sar os atributos (variaveis) que se 

caracterizam como determinantes 

da imagem. Deveria pesquisar que 

tipos de mudancas deveria fazer em 

suas politicas ou estrategias. Em se- 

guida, deveria disseminar informa- 

coes para o publico de modo uni- 

forme e com certa regularidade. 

Tendo em vista os resultados desse 

estudo, o BNH poderia iniciar uma 

mudanga em sua imagem, melho- 

rando-a primeiramente com a po- 

Revista de Administrapao 



A Imagem percebida do BNH na cidade de Sao Paulo 

pulagao de menor mvel de ins- 

trupao, baixa renda e classe social 

inferior, atendendo as necessidades 

dessa camada da populagao. E iden- 

tificando as necessidades desses 

consumidores e entao tentando de- 

senvolver produtos e estrategias 

promocionais que venham de en- 

contro as suas necessidades, o BNH 

poderia prover maior satisfagao ao 

consumidor e, ao mesmo tempo, 

melhorar sua imagem percebida. 
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ABSTRACT 

This article discloses two aspects: (1) it 

covers some of the concepts and theories 

developed in social psychology which 

have been applied to marketing in order 

to explain consumer behavior. Discussion 

on attitudes, its components and caracte- 

ristics, perception and its process, and 

image formation is provided in order to 

evaluate the extent to which it affects 

marketing; (2) it looks at the overall 

image of BNH or how consumers rated a 

public enterprise oriented toward the 

social area. 

Using probability sampling and personal 

interviews, consumers of the city of Sao 

Paulo evaluated BNH by several altitude 

statements. 

As an analysis of the data, education 

income and social class in this order were 

the strongest variables explaining diffe- 

rences in perception toward BNH. Highly 

educated, higher income and upper social 

class consumers' rated BNH more negati- 

vely than lower educated, lower income 

and lower social class consumers. 

Consequently, the perceived image of 

BNH is better among less educated, lower 

income and lower social class consumers. 
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Ephraim Ferreira Alves 

Editora Vozes Ltda. 

1977 

Andlise: Prof. Cyro Bernardes — Pro- 

fessor Assistente do Departamento de 

Administrapao da FEA-USP. 

Tao poucas tradugoes sao feitas de 
obras de auto res nao americanos abor- 
dando a admin is tra^ao, que a primeira 
vista entusiasmaria ier este Uvro escri- 
to por um argentine, na esperanqa de 
se ter novas contribuiqoes origin ad as 
da experiencia num pai's seme!hante ao 
nosso. Porem, logo nas primeiras pagi- 
nas fica-se de pe atras: por nao se en- 
contrar qua/quer qua/ificativo do au- 
to r, pela falta do conteudo listando os 
capi'tu/os e sobretudo pe/o emprego, ja 
no prefacio, de palavras inusitadas, 
como "generacionais" ou en tao a fra- 
se ... "quantofrenicos, ou seja, os be/i- 
cistas por an tonomasia "... 

Iniciando o assunto, o autor faz um 
apanhado historico da administrapao, 
com um enfoque particular que visua- 
lisa as varias tendencias gerenciais 
como "impactos". Chama a atenqao 
considerar que a teoria em moda 
decorre das condigoes particulares da 
epoca, e que quando esta muda aque/a 
se transforma. Termos como ""teoria 

das caudas"" e ""esco/a do condu- 
tismo" devem ser creditados ao tra- 
dutor. 0 segundo capftulo trata da es- 
trutura formal e da departamenta- 
lizacao, incluindo contudo a organ i- 
zacao matricial. 0 terceiro capftulo 
tern um tftulo sugestivo: ""apogeu e 
decadencia da estrutura piramida!" 
Aqui, sem anatisar as tendencias atuais 
e extrapo/ar as suposiqoes para o fu- 
turo, o autor propoe a substituigao 
da estrutura formal pela do grupo de 
traba/ho, considerando como tendo 
uma forma de a War ""forte, sadia e 
limpa'" Parece que pretende trans- 
ferir o poder do chefe formal para o 
Ifder representante de comites. No 
capftulo quarto, o autor prossegue 
com aspectos relatives as tensoes que 
o Homem e submetido nas Organiza- 
goes a que pertence, porem de uma 
forma confusa, deixando na duvida se 
apoia ou se e contra. Fina/mente, 
como introdugao para as suas prescri- 
goes, cons id era que o desenvolvi- 
mento, da forma pela qua! foi a lean- 
gado nos pafses ditos industrializados, 
da origem a decomposigao social e, 
para ""provar" toma os Estados Uni- 
dos como mode/o. Ideologicamente 
contrario as multinacionais e em par- 
ticular as americanas, termina prescre- 
vendo uma serie de medidas para hu- 
man izar a empresa, cuja divulgagao 
parece ser o seu objetivo ao escrever o 
Uvro. Este e uma obra util para re- 
f/exdes a respeito das disfungoes orga- 

nizacionais e tambem serve como lei- 
tura complementar em cursos de pos- 
graduagao. Todavia, abordando a mu- 
danga, ironicamente nao atinge os nI'- 
ve is de autores americanos, como 
Bennis ou Basil & Cook. 
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Administracao da Ciencia 

Roy Charles Stubbs 

McGraw Hill do Brasil 

em Co-edicao com a 

Universidade Federal do 

Rio Grande do Sul 

1978 

Analise: Prof. Roberto Sbragia — Pro- 

fessor Assistente do Departamento de 

Administragao da FEA-USP. 

Se a Ciencia em si e um renomeno al- 
tamente explorado, Administracao da 
Ciencia ja nao o e. Somente nest a de- 
cad a e que o fenomeno da Adminis- 
tracao aumentou seus horizontes de 
apHcacao, deixando de ser apenas 
en tend id a no campo tradicional de ne- 
gocios e cu/minando por atingir o 
campo da Ciencia e da Tecnologia. 

100 Nao e absurd o, por tan to, que ja se 
esteja usando o termo Administracao 
de Pesquisa para caracterizar o esfomo 
gerencia! ap/icado a produgao cientf- 
fica em Administracao. 

0 Uvro do professor Stubbs, doutor 
em Administracao pe/a University of 

Southern California, EUA, escrito e 
traduzido dentro do Program a de P6s- 
Graduacao em Administracao da Uni- 
versidade Federal do Rio Grande do 
Sul, procura tratar e tecer considera- 
coes a respeito da prob/ematica com 
que se defrontam os gerentes de pes- 
quisa. O autor destaca algumas di- 
mensoes que devem ser levadas em 
conta para que o esforgo gerencia! 
seja realizado com eficacia nesse tipo 
de empreendimen to. Segundo esse pro- 
posito, o autor inicia seu tratamento 
ao assunto exp/orando a natureza dos 
problem as de investigacao cientffica/ 
tecno/ogica e o tipo de indivfduo que 
esta a e/es associado: o cientista. 0 
confronto cien tista-organizacao, den- 

tro desse contexto, nos parece ser a 
melhor parte de sua obra, explorando 
com rara felicidade as interfaces 
entre estas partes conflitantes por 
natureza. F aqui tambem que sao su- 
mariamente discutidas algumas solu- 
coes estruturais de que a organizacao 
de pesquisa pode I a near mao para 
tentar amenizar tais conflitos e 
m ante-1 os num nfvel aceitavel. A 
seguir, ate o final da obra, o autor 
aborda algumas singularidades das or- 
gan izagoes cientfficas, tais como a 
comunicacao, a inovagao, a difusao e a 
esco/ha de poh'ticas (consideradas pelo 
autor como teenicas de criatividade e 
previsao aplicadas a projecao organiza- 
cional). Contudo, nessa parte final da 
obra, o autor usa um Hnguajar impre- 
ciso, ca rente de conteudo e de me I bo- 
res expressdes, o que a torna cansativa 
e de diffci! com preen sao aqueles que 
estao ma is interessados no processo de 
Administracao do que propriamente 
no conteudo tecnico de tais assuntos. 

Nao obstante, o livro traz uma inegavel 
contribui'cao a Administracao no cam- 
po da Ciencia e Tecnologia, consti- 
tuindo-se numa das primeiras obras 
produzidas nessa area dentro da rea/i- 
dade nacional, muito embora isso nao 
tenha sido o foco das atencoes do 
autor. Sua aplicabilidade deriva do nu- 
mero de cientistas que cada vez ma is 
sao instados a ocupar posigoes ge- 
rencia is em suas instituigoes, o que faz 
do livro um exce/ente instrumento 
para que tais indivfduos possam co- 
megar a compreender seus novos pa- 
peis, fungoes e problemas. Certamente, 
esta e a melhor opcao para uso dessa 
obra, se bem que a bibliografia do au- 
tor seja relativamente restrita a obras 

especializadas no campo da Adminis- 
tracao em Ciencia e Tecnologia. Res- 
sal te-se que o livro apresenta exce- 
lente traduqao, embora sejam usados 
a/guns termos que deixam a desejar, 
tais como "pesquisa de discip/ina" 
"esti/o panicipativo matricial de or- 
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ganizagao", e mesmo "poh'ticas". 
Assume o Uvro, acima de tudo, um 
carater muito mais especu/ativo do que 

propriamente didatico, e nisso ele 
pode ter o seu valor, se assim o en ten- 
demos. 

Desenvolvimento Organ izacional 

Jose Luiz Hesket 

Atlas S/A 

1977 

Analise: Prof. Antonio Cesar Amaru 

Maxlmiano — Professor Assistente do 

Departamento de Admlnistracao da 

FEA-USP. 

Ha cerca de cinquenta anos nascia nos 
circulos empresariais e academicos dos 
Estados Unidos um movimento de re- 
consideracao das proposicoes da es- 
co/a classica de administracao. Esse 
movimento veio depot's a configurar 
uma outra cor rente de pensamentos 

a esco/a de relacoes humanas no tra- 
balho, dando origem ao ingresso das 
ciencias comportamen tais no estudo e 
na pratica da gestao dos negocios. De 
la para ca, ao mesmo tempo em que se 
aperfeigoavam as so/ucdes mecanicistas 
e estruturais oriundas- da esco/a clas- 
sica, cresceu exponencialmente o vo- 
lume de pesquisas e apHcaqdes do 
ramo comportamental da adminis- 
tracao. 

0 Uvro do Dr. Jose Luiz Hesket, pro- 
fessor de Psicologia Organizacional e 
Industrial da Universidade de Brasilia, 
trata de a I guns dos desdobramentos 
mats recentes desse segundo domfnio, 
que estao hoje em dia empacotados 
sob o row to de "Desenvolvimento 
Organizacional" Trata, em resumo, 

das teenicas destinadas a aperfeigoar, 
dentro das empresas, os processos de 

tomada de decisao, comunicagao, tide- 
ranca, etc., principalmente quando en- 
voi vem equipes ou grupos de traba/ho. 
Em outras pa/avras, o processo de 
"desenvolvimento organizacional" de- 

sejavelmente acionado com a partici- 
pacao da cupu/a da empresa e sob 
orientacao de um "agente ex ter no", 
como acredita o autor, procura atingir 
o /ado comportamental muito mais 
que o estrutural das organizacdes. Por 
isso mesmo, aceita a definicao de 
"tecnica educacional comp/exa que 
age sob re a cu/tura da organ izacao". 
Hesket transform a em capftulos deste 
Uvro sete trabalhos apresentados em 
congressos e seminarios. Isto concorre, 
por um /ado, para que certos temas se 
repitam mais que o necessario, e por 
outro I ado, para que o traba/ho, com o 
que concorda o proprio autor, assuma 
natureza preponderantemente a cade- 
mica, que se acentua pelo fa to de apre- 
sen tar uma revisao antes descntiva 
que crftica de uma vasta Hteratura. £ 
possfve! dividir o Uvro em duas partes. 101 
Na primeira, que corresponde aos tres 
primeiros capftulos, o autor, manifes- 
tando acentuada preferencia pelo tema 
das mudangas ace/eradas no ambiente, 
dedica-se a expHear os conceitos, 
objetivos, eta pas, bases teoricas e ou- 
tros aspectos do processo de "desen- 
volvimento organizacional" com fre- 
quencia recorrendo aos pesquisados 
da bibliografia. Certa atengao merecem 
as tecnicas, que no primeiro capftulo 
sao categorizadas em intervengoes p/a- 
nejadas para aprimorar a "efetividade" 
em nfveis crescentes de abrangencia. 
Se bem que cad a uma das tecnicas nao 
tenha merecido mais que uma breve 
descrigao, a consultoria de processos e 

tratada pormenorizadamente no capf- 
tulo 3. A segunda parte comporta os 
quatro capftulos finals, onde sao tra- 
ta dos, separadamente, os seguintes 
temas: processo decisdrio, tomada de 
decisao, motivagao e criatividade, no- 
vamente com abundantes referencias. 
Nao obstante guardarem relagao com 
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os ante ho res, os capftu/os fin a is nao 
apresentam com aque/es uma sequen- 

cia iogica, fa tor que pod era dificultar 
a compreensao do proposito de sua in- 
c/usao no trabalho. Entretanto, ao 
ressa/var no prefacio que pesquisadores 
e estudantes, especialmente aque/es a 
nfvel de pos-graduaqao, farao me Ih or 
prove!to da obra, Hesket parece deixar 
c/aro que se exige do lei tor conheci- 
mentos previos sem os qua is sera pro- 
blematico preencher os vazios entre 
um capftulo e outro, bem como en ten- 
der o escopo de seu trabalho. 

£ de se ressa/tar, final mente, que as 
assim chamadas tecnicas de desenvol- 
vimento organizacional nao podem ser 
compreend id as quando divorciadas da 
cu/tura onde nasceram. A par de uma 
exuberante si Wag a o economica, os 
Estados Unidos dispoem, com efeito, 
de estruturas administrativas muito 
avangadas, de sorte que e permitido a 

102 seus cidadaos situarem-se nos degraus 
superiores da esca/a de necessidade e, a 
seus empresarios e administradores, 
voltarem-se para as facetas mais sofis- 
ticadas do comportamen to nas organi- 
zagdes. A importagao apressada da 
tecnologia administrativa americana 
tern levado os estudiosos e praticantes 
desse campo no Brasil a se esquecerem 
de que as prioridades local's situam-se 
muito mais no terreno estrutural que 
no comportamental. Nao quer isso 
dizer que este segundo deva ser neg/i- 
genciado. Certamente, tern aplicagoes, 
porem muito restritas, em situagdes 
nas qua is as barreiras de estrutura ja 
foram superadas mas que, de quatquer 
forma, poderiam ter sido explicitadas 
no texto. Nao ha duvida de que aquilo 
que se tern chamado, nos u/timos tem- 
pos, de "D. 0." tern seu lugar na pes- 
quisa e pratica da administragao, mas 
ha que se cuidar para que nao se mis- 
turem desen vo/vimen to organizacional 
e subdesen vo/vimen to econdmico po- 
litico e social. 

Retorno do Investimento 
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Mc-Graw Hill do Brasil 
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do Departamento de Administra<?ao da 
FEA-USP. 

Em seu livro "Retorno do Investi- 
mento" Robert Peters apresenta de 
forma bem deta/hada os diversos fato- 
res que influem no resu/tado da em- 
presa. Esta obra faz uma anafise apu- 
rada do tema, em bora ap Heave! especi- 
ficamente ao setor industrial da eco- 
nomia norte-americana. 0 setor de ser- 
vigos nao e exempt ificado. Embora os 
principios do R O I (retorno sobre o 

in vest/'men tojsej'am universais, a ausen- 
cia de aplicagoes diversificadas pro- 
prias do nosso meio cria um vazio 
aque/es acostumados aos problemas 
bras Heir os. Nao obstante, e de uma lin- 
guagem acessivel a quase todos e nao e 
de apresen tagao tecnicista. A forma e 
direta e concisa. A sequencia de distri- 
buigao dos capftu/os permite facil 
entendimento do tema. 0 livro nao 
propoe problemas, casos ou exercfcios, 
mas apresenta diversos exemplos nu- 
mericos sem a preocupagao de vincu/a- 
los a casos reais. Robert Peters esta 
preocupado com o declmio da renta- 
bilidade da indu stria de bens du rave is 
norte-americana nas ultimas tres deca- 
das, o que do ponto de vista macroeco- 
nomico e perfeitamente aceitavel, 
posto que assistimos a substituigao 
progressiva da mao-de-obra pelo ca- 
pital e o aumento da rentabilidade das 
empresas de servicos nesse perfodo. 
Motivado por esse dec/inio, Robert 
Peters analisa o R 0 / para projetos in- 
dividuals e para o empreendimen to 
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global. Sem profundidade matematica, 
o autor mostra como descontar um 
f/uxo de calx a. Nos capi'tulos VII e 
VI11 analisa a inftuencia da po/ftica de 
pregos e o valor da empresa sobre o 
R 0 I. No capitulo IX vo/ta a frisar o 
tradiciona! p rob Ie ma que e a diferenca 
entre o lucro contabi! e o retorno e os 
efeitos da depreciaqao contabi! no re- 
torno real do investimento. A ana/ise 
do investimento apresentada no capi- 
tulo X e extremamente pessimista, 
em bora correta enquanto apHcada a 
reatidade da indu stria de bens du rave is 
norte-americana. 0 livro foi escrito por 
alguem muito preocupado com os pro- 
blemas que tern vivido e pode ser mui- 
to util quando usado como leitura 
complementar. Em termos praticos, 
para a economia brasileira atual que e 
em grande parte dirigida direta ou indi- 
retamente pe/o poder publico, o livro 
ter£ valor essencia/mente academico, 
apontando-se como exempt os a Petro- 
bras e a Fepasa, que apresen tarn R 0 I 
altamente distorcidos, fa to perfejta* 
mente compreensfve! a-luz dos objefh 
vos destas empresas. Para os dirigerms 
financeiros do outro grande segmento 
da economia nacional, o das empresas 
multinacionais e subsidiarias das em- 
presas estrangeiras, tambem o valor 
sera academico, pois o poder de deci- 
sao final norma/mente se encontra fora 
do pa is. Para o estudante em fase de 
formagao o livro sera muito util, pois 
propoe o prob/ema do R 0 I, que 4 
bem analisado no contexto proposto 
pe/o autor. £ recomendavel como lei- 
tura complementar no nfve! de gra- 
duagao. 
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Rodolfo Hoffmann e Sonia Vieira 

HUCITEC EDUSP (co-edigao) 

1977 

Analise: Prof. Dr. Jairo Simon da 

Fonseca — Professor Adjunto da 

FEA-USP. 

Em termos teenicos, o livro pode ser 
dividido em tres partes distintas. A 
primeira parte, constitufda pe/o capi- 
tulo I, apresenta um pequeno e neces- 
sario resumo de a/guns conceitos basi- 
cos de inferencia estatfstica que serao 
utilizados nos capitu/os seguintes, re- 
ferentes a analise de regressao. Ainda 
nessa parte e abordado o prob/ema ge- 
ral da estimagao de parametros e as 
propriedades assintoticas dos estima- 
do res, tao necessarios para a leitura de 
determinados capitu/os do livro. A se- 
gunda parte, constituida pe/os capi- 
tu/os 2, 3 e 4, respectivamente Regres- 
sao Linear Simples, Correlagao e Re- 
gressao Linear Mu I tip I a, refere-se aos 
topicos basicos para um primeiro en- 
tendimento e ap/icagao da poderosa 
tecnica da analise de regressao. Aqui, 
os topicos sao ana/isados de uma ma- 
ne ira classica moderna, dando-se en- 
fa se, como nao poderia deixar de ser, 
ao desenvolvimen to via calculo ma- 
tricial. Na terceira parte, os auto res 
reunem os capitu/os 5, 6, 7 e 8 ( que 
podem ser separados como comple- 
mentagao da segunda parte) e capi'- 
tulos 9, 10 e 11, que se referem a as- 

suntos ma is especificos, podendo em 
prime ira leitura serem omitidos pe/o 
lei tor. Os capitu/os 5, 6, 7 e 8, respec- 

tivamente, Uso de Variaveis Binarias, 

Heterocedasticidade, A utocorre/agao 
nos Residues e Variaveis Defasadas 
sao topicos referentes e abso/utamente 

necessarios a ap/icagao do Modelo Li- 
near Geral de Regressao, pois dao as 

so/ugoes quando hipoteses classic as 
do Modelo Geral sao quebradas, isto 
e, nao sao observadas. Nos capitu/os 9, 
10 e 11 — Equagdes Simu/taneas, Re- 
gressao Assintdtica e Outros Topicos — 
sao abordados assuntos de util id ad e 
ma/s especifica, mas dando um fecho 
bastante interessante ao Uvro. 
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Quanta ao trato da materia, o Uvro 
possui um largo espectro de utilizagao 
pelo aspecto da profundidade da obra, 
permitindo ser usado em cursos de 
pos-graduacao, bem como, desde que 
a!guns capftulos sejam omitidos, ser 
tambem utilizado em cursos de gra- 
duaqao em esco/as superiores que pos- 
suam um bom nfve! de en si no e dis- 
ponha da disciplina Econometria. 

Com a co/ocacao dos capftulos Well 
o Uvro con tern assunto de largo 
emprego nas areas de Demografia e 
Biologia. 

Vcirios aspectos positives pod em ser 
ressa/tados na obra: 

19 A importancia do assunto abor- 
dado, de grande aplicagao nas areas de 
Economia e Administragao; 

29 A inclusao dos capftulos 10 e 11 
que ampliam o espectro de ap/icacao 
para as areas da Demografia e Biologia; 

39 Uma lista de exercfcios que ajuda 
a compreensao dos itens desenvol- 
vidos nos capftulos; 

49 Uma vasta bibliografia citada, 
contendo referencias desde a obras an- 
tigas ate a c/assicas modernas. 
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