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EDITORIAL 

Com esta edicao, iniciamos o volume 14 da RAUSf trazendo 6 artigos 

versando sobre varios assuntos, a saber* (1) Problemas da distribuigao de 

autoridade de pesquisadores em instituigoes de pesquisas brasileiras que se 

utilizam de estrutura matricial; (2) Aplicagao da teoria de hierarquizagao 

das decisoes na fungao pessoal; (3) A responsabilidade que marketing 

assume em tentar solucionar problemas da sociedade; (4) Pesquisa sobre 

atitudes do consumidor em relagao a propaganda, com a utilizagao de 

algumas tecnicas estatfsticas multivariadas; (5) Abordagens de dois tipos 

de planejamento, suas diferengas fundamentals e o desafio que o plane- 

jamento estrategico enfrenta; (6) Pesquisa junto a laboratories industrials 

na Grande Sao Paulo para analise da fungao gerencial nessas organizagoes. 

Desse modo, a Revista passa a publicar urn maior numero de trabalhos, 

balanceados entre varias areas de administragao tais.como; Administragao 

Geral, Recursos Humanos, Marketing, etc., retratando o que de mais 

recente tern surgido sobre a realidade brasileira. 

Esperamos, com isso, atender aos interesses de nossos leitores tanto no que 

se relaciona com a administragao como urn todo quanto a interesses em 

areas especi'ficas. 

2 



FACA SUA ASSINATURA DA 

revisto de 

ADMIllSIRAlAO 

Desejo fazer a assinatura da Revista de Administra^ao por 

□ 1 ano (4 edigoes) Cr$ 200,00 

□ 2 anos (8 edi96es) Cr$ 400,00 

pelo que anexo cheque n?  Banco 

ou Vale Postal n9  

Pesquisa do Institute de Administragao FEA-USP. 

nominal ao Fundo de 

Vol. 12-2 Vol.13-1 Vol.13-2 Vol.13-3 Vol.13-4 

Desejo receber os n9 s anteriores acima assinalados com X, pelo prego de Cr$ 40,00 cada. 

NOME 

ENDEREgO RESIDENCIAL OU CAIXA POSTAL TELEFONE 

CEP CIDADE ESTADO 

ORGANIZACAO EM QUE TRABALHA CARGO 

ENDEREQO COMERCIAL OU CAIXA POSTAL TELEFONE 

CEP CIDADE 

REMESSA PARA 
□ RESIDENCIA 

□ ORGANIZAgAO 

ESTADO 

DATA / 

ASSINATURA 



Preenchido, o cupom de Assinatura no verso, enviar para: 

REVISTA DE ADMINISTRAQAO 

INSTITUTO DE ADMINISTRAQAO FEA - USP 

Caixa Postal 11498 

Sao Paulo — SP 



S I N T E S E S 

Eduardo Vasconcellos 
Ambiguidades e Divisao da Autoridade na Estrutura Matricial 

Este trabalho estuda o problema da distribui^ao de autoridade em uma amostra de 211 pesquisa- 
dores de institutos brasileiros de pesquisa que adotam a estrutura matricial. O estudo mostra que 

a autoridade do gerente de projeto 6 maior que a do gerente funcional quando se trata de deci- 
soes sobre prazos e compra de equipamentos para o projeto e que a situapao se inverte quando as 
decisoes dizem respeito a promopao e alocapao de pessoal. Adicionalmente, o estudo demonstra 
que a ambiguidade da autoridade 6 maior nas empresas publicas do que na administrap^o direta. 
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Sergio Baptista Zaccarelli e Eunice Lacava Kwasnicka 
A Otimizacao do Processo de Decisao na Funpao Pessoal 

O presente artigo tern por objetivo orientar uma aplicapao da teoria de hierarquiza- 
pcfo das decisoes na Funpao Pessoal. A partir da teoria apresentada anteriormente, 

procuramos definir uma polftica de pessoal diferenciada. Urn problema importante 4 
o da otimizapao das decisoes, que envolve a definipao de premissas sobre bases solidas, 

que s6 poderao ser feitas com as informapdes geradas nas diversas camadas. Todos 

esses aspectos sao abordados neste artigo. 
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Geraldo Luciano Toledo e Dilson Gabriel dos Santos 
A Responsabilidade Social do Marketing 

O conceito de marketing e a definipao do ambito de suas atividades t6m evolui'do 
de forma ininterrupta ao longo dos anos, marcadamente a partir da segunda metade 
da d^cada passada. A intensa utilizapao do instrumental de marketing tern sido atri- 
bui'da boa parte do inegavel progresso vivido pelas sociedades ditas afluentes. Curio- 

samente, no seio dessas proprias sociedades tern sido constatada uma tendencia a 
redefinipSb dos princi'pios de marketing, direcionando-os no sentido do bem-estar 

da sociedade como um todo. A responsabilidade social do marketing prende-se a 
uma variedade de requisites relacionados com a melhoria da qualidade de vida, a 
seguranpa do produto e a preservapao do meio-ambiente. Ressalte-se, ainda, que 

em sociedades que ainda nao atingiram o estagio de plenamente desenvolvidas, ja 
se pode notar a manifestapao das mesmas condipoes provocadoras de uma redifi- 

nipao do papel social do marketing. 
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Jose Afonso Mazzon, Jose Augusto Guagliardi e Silvio Popadiuk 

Atitudes do Consumidor em Relapao a Propaganda 
na Cidade de Sao Paulo 

Sendo a propaganda a atividade de marketing mais desenvolvida no Brasil e nao se conhecendo 
resultados de pesquisas acerca da perceppao da propaganda pelo consumidor, foi desenvolvido 
este trabalho que tern por objetivo avaliar, a m'vel exploratorio, como o consumidor residente 

em Sao Paulo percebe a propaganda atrav^s de um conjunto de 51 atitudes em relapao a ela. 
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Para a andlise dos dados foram utilizadas diversas t^cnicas estati'sticas multivariadas, entre elas 
a analise fatorial, de conglomerados e de variancia. Os resultados indicaram qua os nfveis de sig- 

nificancia indicados existem poucas diferenpas significativas na percep^ao dos entrevistados 
em relapao a propaganda, em fungao do sexo, nfvel de renda, escolaridade e condipoes sdcio- 

-economicas do consumidor. 
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William M. O'Keefe 
Duas Abordagens do Planejamento a Longo Prazo 

O planejamento, a nfvel da organizapao como urn todo, para adaptar as mudanpas 
ambientais pode ser dividido em dois tipos: a abordagefn incremental e a abordagem 

sistemica. As caracterfsticas de cada tipo sao apresentadas. Seis fatores-chaves sab 
selecionados para demonstrar as diferenpas fundamentals entre as duas abordagens: 

as premissas sobre o homem; as premissas sobre a mudanpa organizacional; o pro- 
blema de conflitos de metas; o deslocamento de metas; a redupao da incerteza; e 
a questao do poder. O planejamento sistemico trata o processo de planejamento 

como sendo aquele que lida principalmente com fluxos de informapdes. Esta abor- 
dagem gera informapoes para apao mas tende a nao ligar informapao com apao. O 

planejamento incremental trata o processo de planejamento como sendo principal- 
mente aquele que negocia por solupdes aceitaveis. Esta abordagem tende a gerar 
informapdes muito limitadas para apao eficaz. Conclui-se que o desafio real do 

planejamento estrat^gico 6 o de integrar a teoria e o metodo do D.O. com as tecni- 
cas para a gerapao de informapao ambiental da abordagem sistemica, e com a« t^cni- 

cas para o manuseio do poder e conflito da abordagem incremental. 
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Antonio Cesar Amaru Maximiano 
A Funpao Gerencial no Processo de Inovapao Tecnologica 

O autor utiliza principalmente uma pesquisa patrocinada pela FINER e conduzida pelo 1A-FEA- 
-USP, junto a laboratdrios industrials de P &D da Grande SSb Paulo, para estudar a natureza da 

funpao gerencial nas organizapdes dedicadas ao processo de inovapao tecnologica. O trabalho 
explora a composipab das tarefasdo cargo gerencial, em funpao de fatores como a hierarquia, a 
tradipao administratlva e o treinamento gerencial; bem como os atributos que deve possuir um 
especialista para ingressar na carreira gerencial. O autor termina o trabalho com a sugestao de 

uma sequencia de etapas a serem seguidas no processo de formapao de gerentes. 
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AMBIGUIDADE E DIVISAO DA AUTORIDADE NA 

ESTRUTURA MATRICIAL 

Eduardo Vasconcellos 

Professor Livre-Docente da FEA-USP 

INTRODUQAO 

0 desenvolvimento cientffico e 

tecnologico tem assumido papel 

cada vez mais relevante para o 

progresso economico e social. No 

Brasil, diversos fatores tem estimu- 

lado a pesquisa tecnoldgica. 0 de- 

senvolvimento industrial, os incen- 

tives as exportagoes de produtos 

industrializados e a restrigao a 

importagao de tecnologia sao alguns 

exemplos. A andlise dos pianos go- 

vernamentais (PLANO BASICO DE 

DESENVOLVIMENTO CIENTIFI- 

CO E TECNOLOGICO) confirma a 

conscientizagao da importancia da 

ciencia e tecnologia. Em 1968, os 

gastos programados para este item 

eram de 300 milhoes anuais, en- 

Rev. Adm. IA - USP Sao Paulo 

quanto para o periodo de 1975 77 

se elevaram a 6,8 bilhoes de cru- 

zeiros anuais, pregos de 1965. 

As instituigoes de pesquisa e de- 

senvolvimento sao de importancia 

fundamental no processo de desen- 

volvimento das empresas brasileiras 

porque estas, salvo raras excegoes, 

nao tem condigoes de manter de- 

partamentos de pesquisa e desen- 

volvimento. Entretanto, a fim de 

que se realize uma contribuigao 

efetiva para o progresso econo- 

mico e social, e indispensavel que 

ao investimento em ciencia e tecno- 

logia se alie uma administragao efi- 

caz. 

Dentre as varias areas da adminis- 

5 
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Ambiguidade e Divisao da Autoridade na Estrutura Matricial 

tragao ressaltamos, por sua impor- 

tancia, a da estrutura organizacio- 

nal, onde se delineiam os sistemas 

de autoridade, responsabilidade e 

comunicacao, a fim de que, pela 

utilizagao eficaz dos recursos hu- 

manos e materiais, se atinjam os 

objetivos colimados. 

No Brasil, os institutes de pesqui- 

sa, em sua maioria, estao estrutu- 

rados por area de conhecimento, 

isto e, os pesquisadores estao agru- 

pados conforme a area de sua es- 

pecial idade. Esse tipo de estrutu- 

ra presta-se a permit!r a especia- 

lizagao tecnica e o melhor apro- 

veitamento dos recursos humanos 

e materiais da Instituigao. Observa- 

-se, porem, que em havendo necessi- 

dade de cooperacao entre segoes 

tecnicas os resultados deixam muito 

a desejar. A estrutura matricial e 

uma forma de combinar as vanta- 

gens da estruturagao por area cien- 

tffica com a possibilidade da inte- 

gragao eficaz entre as diversas areas 

quando os projetos necessitam de 

equipes multidisciplinares. Tra- 

balhos recentes H ) mostram a inci- 

dencia crescente desse tipo de estru- 

tura no Brasil, razao por que o sele- 

cionamos para ser abordado neste 

trabalho. 

A estrutura matricial resulta da 

superposigao da administragao de 

projetos multidisciplinares a admi- 

nistragao departamentalizada por 

areas do conhecimento (Fig.1). 

6 

Ha outros tipos de estrutura matri- 

cial, como, por exemplo, a resultan- 

te da combinagao da departamen- 

talizagao por produtos com a fun- 

cional, estrutura essa frequente- 

mente utilizada por grandes empre- 

sas que lidam com elevado grau de 

diversificagao de produtos. Outras 

estruturas matriciais combinam 

mais do que duas formas organi- 

zacionais, porem neste trabalho 

consideraremos somente a estru- 

tura resultante da fusao projetos/ 

areas de conhecimento, por ser a 

mais comumente adotada em ins- 

tituigoes de pesquisa e desenvol- 

vimento. Entretanto, a maior parte 

das consideragoes feitas, a nosso 

ver sao validas tambem para 

outros tipos de estrutura matri- 

cial. 

A estrutura matricial de uma ins- 

tituigao de pesquisa e desenvol- 

vimento e formada por areas 

funcionais (unidades tecnicas nas 

quais os especialistas sao agrupa- 

dos conforme a area de sua espe- 

cial izagao) e por projetos inte- 

grados (unidades temporais, aciona- 

das por equipes de especial istas 

de diferentes areas funcionais, para 

que seja atingido o objetivo especf- 

fico). 

Urn dos principais problemas gera- 

dos pela estrutura matricial reside 

na distribuigao da autoridade entre 

os gerentes das areas tecnicas (ge- 

rentes funcionais) e os gerentes dos 
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Fig. 1 - Exemplo de um Organograma 
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projetos integrados. 

Galbraith (1971) coloca a solucao 

do problema da distribuigao da au- 

toridade como decisiva para o su- 

cesso desse tipo de estrutura. Pro- 

curaremos neste trabalho mostrar 

algumas caractensticas da distri- 

buigao da autoridade entre geren- 

tes de projeto e gerentes funcio- 

nais em instituigoes de pesquisa 

governamentais do Estado de Sao 

Paulo. 

As principars perguntas a que 

tentaremos responder sao: 

1 Como e distribufda a autoridade 

entre os gerentes de projeto, os 

gerentes funcionais e os niveis 

superiores? Procuraremos deter- 

minar nos casos conflitantes 

quern tern autoridade final de 

decisao: o Gerente de Projeto, 

o Gerente Funcional ou os 

niveis superiores. 

2. Os gerentes de projeto e geren- 

tes funcionais tern a mesma 

percepgao quanto as respectivas 

areas de decisao? Procuraremos 

identificar o nfvel de ambiguida- 

de existente quanto a autoridade 

para a tomada de decisao. 

No topico seguinte, exporemos os 

diversos conceitos de autoridade e 

influencia, dos quais destacaremos 

o mais adequado a finalidade deste 

trabalho. Apresentaremos, apos, a 

metodologia utilizada, os resultados 

7 
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encontrados e as consideragoes fi- 

nals. 

CONCEITOS DE 

AUTORIDADE E INFLUENCIA 

De acordo com Miner (1973), auto- 

ridade "consiste no poder inerente 

ao desempenho de uma fungao na 

organizagao" Outros autores, como 

Simeray (1970), Fayol (1976), 

Leavitt (1964), Koontz e O'Donnel, 

Jucius (1968) e O'Shaughnessy 

(1968), tambem conceituam auto- 

ridade como urn "direito decisorio" 

que a organizacao confere a deter- 

minado elemento que a Integra. 

Nos conceitos acima ha sempre re- 

ferenda explicita ou implfcita a 

formalizapao da atribuigao de au- 

toridade. 

Frequentemente, deparamo-nos 

com problemas resultantes de a 

administragao por projetos se so- 

brepor a administragao funcional. 

Quando os projetos sao multidis- 

ciplinares, isto e, quando envolvem 

elementos de diferentes unidades 

funcionais, os problemas que se 

colocam sao ainda mais complexes. 

A posigao do gerente de urn projeto 

e assim definida por Stewart 

(1975): "A essencia da administra- 

gao de projetos esta em seu cruza- 

mento e conflito com a estrutura 

normal da organizagao" 

Melcher e Kayser (1970) ressaltam 

8 

os dois principals problemas en- 

frentados por urn Gerente de Pro- 

jeto: "Em primeiro lugar, ha o pro- 

blema de formar uma equipe que 

fique diretamente sob seu controle. 

Em segundo, precisa obter a cola- 

boragao de departamentos fora de 

sua esfera de autoridade. 0 Gerente 

de Projeto e responsavel pelo proje- 

to mas, frequentemente, tern pouca 

ou nenhuma autoridade sobre gru- 

pos que prestam servigos e infor- 

magoes" 

Estes problemas surgem tambem 

nas instituigoes governamentais de 

pesquisa que operam matricialmen- 

te e que nos propomos estudar nes- 

te trabalho, porque, na maioria dos 

casos, o mVel de formalizagao da 

distribuigao da autoridade entre o 

Gerente Funcional e o Gerente de 

Projeto e nulo ou muito baixo. 

Assim, a definigao de autoridade 

que dependesse exclusivamente da 

formalizagao pela organizagao seria 

inaplicavel. 

Na realidade, as estruturas orga- 

nizacionais em geral e, principal- 

mente, a estrutura matricial devem 

prover a distribuigao de autori- 

dade considerando nao so os 

aspectos formais mas, tambem, 

as caracten'sticas pessoais dos in- 

divfduos. Este e o conceito ado- 

tado para o presente trabalho. 

Citaremos, a seguir, diversos auto- 

res que analisam a autoridade sob 

este angulo mais abrangente. 
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Weber condiciona a autoridade a 

habilidade do indivi'duo em se 

fazer obedecer Em outras pala- 

vras, autoridade e a habilidade 

de se fazer com que ordens sejam 

voluntariamente obedecidas (HEN- 

DERSON, 1947). Barnard e Simon 

corroboram esse ponto de vista 

(MINER, 1973). Para Etzioni 

(1964), a autoridade "administra- 

tiva" e a que provem da posigao 

hierarquica do cargo, e a "pro- 

fissional" tern como fonte o conhe- 

cimento e a aplicagao, pelo ocupan- 

te do cargo, do conhecimento de 

que dispoe. Nesta mesma linha, 

Weber (GIBBY, 1975) ressalta a 

existencia de autoridade provenien- 

te do cargo e aquela conferida pela 

experiencia do indivi'duo. Gibby 

(1975), ao pesquisar o problema 

da autoridade em estruturas ma- 

triciais, define-a como proveniente 

do cargo ocupado pelo adminis- 

trador e de suas caracten'sticas 

pessoais, como personalidade, corn- 

portamento e habilidade em se re- 

lacionar com as pessoas. 

Cleland (1967) assim define a auto- 

ridade do Gerente de Projeto: "O 

exerci'cio da autoridade, no dia-a- 

-dia da gerencia de urn projeto, e 

transferido da esfera do diretor 

geral da organizapao. As decisoes 

sao tomadas constantemente, e o 

exito na respectiva execupao de- 

pende da integrapao entre a autori- 

dade delegada e a autoridade exer- 

cida pelo Gerente Funcional e o 

Gerente de Projeto" No seu sen- 

tido mais abrangente, a autoridade 

do Gerente de Projeto e a influen- 

cia legal e pessoal que ele exerce 

sobre cronogramas, custos e sobre 

considerapoes tecnicas acerca do 

projeto. 

Podemos notar que Cleland con- 

sidera a autoridade do Gerente de 

Projeto proveniente de fontes for- 

mais e informais. Blau e Scott 

(1970) reforpam este conceito ao 

definirem autoridade como abran- 

gendo duas categorias: autoridade 

formal, "legitimada por valores que 

se tornam institucionalizados em 

contratos legais, e autoridade infor- 

mal, legitimada por valores comuns 

que emergem do grupo" 

Os conceitos acima harmonizam-se 

com o de Nogueira de Faria (1974). 

0 Quadro I resume os conceitos de 

diversos autores, conceitos esses 

que se classificam em dois grupos: 

a) conceitos que tern como fonte 

a formalizacao da atribuipao da 

autoridade pela organizapao e b) 

aqueles que, alem da formalizacao, 

consideram as caracten'sticas pesso- 

ais como fonte de autoridade. Para 

o presente trabalho, adotaremos, 

como ja tivemos oportunidade de 

mencionar, o conceito de autori- 

dade do segundo grupo. 

Alem de estudarmos a autoridade 

do Gerente de Projeto e do Geren- 

te Funcional em instituipoes gover- 

9 
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namentais de pesquisa que operam 

matricialmente, abordaremos, tam- 

bem, o problema da influencia que 

esses gerentes exercem sobre deci- 

soes tomadas em m'veis superiores. 

De acordo com Zaccarelli (1968), 

uma pessoa, denominada in- 

fluenciadora, tern influencia sobre 

outra pessoa, denominada influen- 

ciada, se aquela for capaz de fazer 

esta executar uma determinada 

agao" Esta definigao harmoni- 

za-se com os conceitos de Gould e 

Kolb (1964), Katz e Kahn (1970), 

Katz e Rosenzweig (1976), New- 

man e Summer Miner (1973), 

Mattos (1975), Cartwright e Zander 

(1968) e outros. 

FONTE 
DE 
AUTO- 
RIDADE 
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"poder inerente ao desempenho 
de uma funpSio na organizapao" 

Miner (3) 

"direlto de comandar, isto e, 
direlto de decidir, de dar ordens e 
de controlar a execugao das 
ordens dadas" 

Simeray (4) 

"direlto de mandar e poder de 
se fazer obedecer" Fayol (5) 

"poder extra conferido pela orga- 
nizapao a alguns de seus membros 
para garantir que o poder seja dis- 
tribui'do de forma desigual, ense- 
jando assim a existencia de chefes 
e subordinados" 

Leavitt (6) 

"poder legal ou legrtimo, ou 
direlto de comandar ou aglr" 

Koontz e O'Donnel (7) 

"direlto de exigir a obediencla de 
outros" Jucius (8) 

"direlto institucionalizado de to- 
mar decisQes e de dar ordens aos 
subordinados, no interesse da em- 
presa" 

0' Shaughnessey (9) 

"autoridade formal 4 aquela legl- 
tlmada por vaiores que se tornam 
instltucionalizados em contratos 
legais .. " 

Blau e Scott (18) 

10 
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"habilidade de fazer com que 
ordens sejam voluntariamente 
obedecidas pelo grupo" 

Weber (12) 

"permissao dada por superior hie- 
rarquico para se agir de uma certa 
maneira. Autoridade sobre obje- 
tos 6 bem definfvel, mas autori- 
dade sobre pessoas s6 6 possi'vel 
quando aceita por estas" 

Newman e Summer (24) 

"autoridade existe quando os 
subordinados aceitam serem diri- 
gidos" 

Barnard e Simon (13) 

"autoridade administrativa 6 a- 
quela que prov6m do cargo, en- 
quanto a profissional tern como 
fonte o conhecimento e a aplica- 
<pao deste" 

Etzioni (14) 

"a autoridade 6 proveniente do 
cargo, assim como das caractens- 
ticas pessoais do ocupante do 
cargo, como personalidade, com- 
portamento e habilidade em se re- 
lacionar com as pessoas" 

Gibby (16) 

". autoridade do gerente do 
projeto § a influencia legal e 
pessoal que ele exerce sobre 
cronogramas, custos e conside- 
ragdes t6cnicas sobre o projeto" 

Cleland (17) 

"capacidade funcional ou pessoal. 
de decidir, representada pelo re- 
con heci memo oficial ou tacito 
da disponibilidade de uma parcela 
de poder e respectiva forga coer- 
citiva" 

Nogueira de Faria (19) 

QUADRO 1 - CONCEITOS DE AUTORIDADE (*) 

(*) Extrai'do de VASCONCELLOS,Eduardo — Estruturas Matriciais em Instituigdes de Pesquisa e 
Desenvolvimento do Estado de Sao Paulo. Tese de livre-docencia — Faculdade de Economia 
e Admlnistragao da USP — 1977. 

11 
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METODOLOGIA DA 

PESQUISA 

Foram visitadas todas as princi- 

pals organizagoes de pesquisa e 

desenvolvimento governamentais 

nas areas de ciencias exatas e tecno- 

logia e ciencias biologicas em Sao 

Paulo. Excluiram-se os orgaos fe- 

derals e instituigoes de ensino, 

como a Escola Politecnica, a 

Faculdade de Medicina, etc. A 

razao da exclusao deste ultimo 

grupo deve-se a necessidade de 

reduzir o universe da pesquisa. 

Estamos conscios da importan- 

cia das atividades de pesquisa e 

do desenvolvimento realizados nes- 

sas instituigoes. 

Entre as organizagoes visitadas, 

17 apresentaram caracterfsticas ma- 

triciais na sua estrutura. Mesmo 

que a estrutura nao estivesse forma- 

lizada, a operagao de maneira ma- 

tricial foi condigao suficiente para 

incluir a instituigao na pesquisa. 

Em cada instituigao, foram iden- 

tificados os projetos operados ma- 

tricialmente. Cabe ressaltar que 

somente foram considerados os 

projetos integrados, isto e, os que 

envolviam, no minimo, tres segoes 

tecnicas e quatro tecnicos de mVel 

superior Em todos os institutes, 

com excegao de urn institute de 

pesquisa na area de tecnologia de 

alimentos, foi possivel incluir todos 

os projetos identificados. No caso 

da referida instituigao, considerou- 

12 

-se uma amostra, porque o numero 

de projetos integrados era muito 

grande. Os projetos integrados que 

eram operados somente atraves dos 

canais funcionais nao foram consi- 

derados. 

No total de 46 projetos identifica- 

dos, havia 46 gerentes de projeto, 

144 gerentes funcionais e 260 tecni- 

cos de m'vel superior Responderam 

ao questionario 43 gerentes de pro- 

jeto, 63 gerentes funcionais e 107 

tecnicos de mvel superior. Tres 

gerentes de projeto nao preenche- 

ram o questionario por nao se en- 

contrarem no pa is na epoca da 

pesquisa. Nos demais casos, a 

amostra foi selecionada ao acaso. 

Apos termos identificado a amostra 

numa etapa seguinte, foi elaborado 

urn questionario para medir a auto- 

ridade dos gerentes de projeto e 

funcionais envolvidos na estrutu- 

ra matricial, medida essa cuja 

execugao dependia de urn conjunto 

de fatores. 

Marquis (1965), em pesquisa rea- 

lizada em 38 grandes empresas, 

utilizou os seguintes fatores: 

— Im'cio do trabalho em areas- 

-su porte 

— Definigao de prioridade para as 

areas-suporte 

— Redugao de padroes de quali- 

dade 

— Autorizagao de boras extras 

— Autorizagao de subcontratantes, 
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de ultrapassagem de custos e de 

cronogramas e abrangencia do 

trabalho 

— Alteracao no contrato quanto a 

cronogramas, custos ou abran- 

gencia do trabalho 

— Producao propria ou aquisigao 

— Contratagao de tecnicos adicio- 

nais 

— Ultrapassagem de limites fixados 

para o vulto da equipe, quando 

urn esforpo intensive se tornar 

necessario 

— Cancelamento de subcontratos e 

realizacao do trabalho na propria 

empresa 

— Selegao de subcontratantes 

— Autorizagao para que se aloquem 

recursos da empresa ao projeto 

— Determinagao do conteudo da 

proposta inicial 

— Decisao sobre o prego inicial da 

proposta 

A mesma lista foi usada por Good- 

man (1976) em pesquisa sobre a 

ambiguidade da autoridade do Ge- 

rente de Projeto. Gibby (1975) 

utiliza lista semelhante ao pesquisar 

relagao entre ambiguidade da auto- 

ridade e desempenho da empresa. 

Durante a aplicagao do questiona- 

rio-teste, identificamos nao se ade- 

quarem estes fatores ao nosso pro- 

posito. A razao primeira reside no 

fato de que estavamos trabalhando 

com instituigoes governamentais, 

enquanto as outras pesquisas foram 

feitas em empresas privadas. A se- 

gunda razao diz respeito as dimen- 

soes dos projetos e respectivas 

empresas. Na pesquisa de Marquis, 

para a qual a lista acima foi elabo- 

rada, as empresas foram seleciona- 

das entre as 100 maiores dos EUA, 

que se dedicam a pesquisa e desen- 

volvimento. Alem disso, o orga- 

mento medio dos projetos era da 

ordem de quatro milhoes de dola- 

res, enquanto, no nosso caso, a 

media e de $ 750.000 dolares 

(VASCONCELLOS, 1977). 

A adaptagao da lista a nossa reali- 

dade e ao nosso probiema especi'- 

fico resultou nos seguintes fatores; 

prazo, qualidade, compras, dispensa 

do projeto, dispensa do institute, 

contratagao, promogao, alocagao, 

transferencia e treinamento. 

A cada urn dos entrevistados per- 

guntou-se quern tomaria a decisao 

final no caso de haver discordan- 

cia de opinioes entre o Gerente de 

Projeto e o Gerente Funcional e as 

tentativas de argumentagao de am- 

bos os lados serem insuficientes 

para urn consenso. A cada pergun- 

ta apresentavam-se tres alternati- 

vas de resposta: a decisao final e 

do Gerente de Projeto, do Gerente 

Funcional ou em mveis superiores. 

Quando a decisao final de urn fator 

cabia ao Gerente de Projeto, ele 

recebia nota 100 por aquele fator 

e o Gerente Funcional recebia 

zero, e vice-versa. Quando a de- 

13 
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cisao final era tomada em mVeis 

superiores, ped Tamos ao entrevista- 

do que dividisse o valor 100 entre o 

Gerente de Projeto e o Gerente 

Funcional, conforme -a influencia 

que cada urn exercia sobre a deci- 

sao. 

Listamos abaixo os fatores adota- 

dos para medir autoridade e influ- 

encia nas estruturas matriciais pes- 

quisadas. 

Prazo: Quern tern autoridade final 

para decidir sobre o cronograma 

de execugao do projeto? 

Qualidade; Quern tern autoridade 

para decidir de forma final sobre 

a aceitagao ou nao da qualidade 

do trabalho executado pelo tecni- 

co? Quern tern autoridade para 

"afrouxar" ou elevar o padrao de 

qualidade do projeto? 

Compra de equipamento para o 

projeto: Quern tern autoridade 

final para decidir se deve ou nao 

ser adquirido determinado equipa- 

mento e sobre qual o equipa- 

mento a adquirir? 

Dispense do Projeto: Quern tern 

autoridade final para dispensar 

um tecnico do projeto? 

Dispensa do institute: Quern tern 

autoridade final para dispensar do 

institute um tecnico que esta pres- 

tando servigos a um projeto? 

14 

Contratapao: Quern tern autoridade 

final para decidir sobre a contrata- 

gao de um tecnico para um projeto? 

Promogao: Quern tern autoridade 

final para decidir se um tecnico 

deve ou nao ser promovido? 

Alocagao; Quern tern autoridade 

final para decidir quais os tecnicos 

que prestarao servigos e em quais 

projetos? 

Transferfricia: Quern tern autori- 

dade final para decidir sobre a 

transferencia de um tecnico de 

um projeto para outro? 

Treinamento: Quern tern autori- 

dade final para permitir que um 

tecnico alocado a um projeto 

participe de um programa de 

treinamento? 

Pergunta adicional foi feita aos 

gerentes de projeto com respeito 

a autoridade sobre o orgamento 

do projeto. As alternativas de 

resposta eram as seguintes: 

I.Seu projeto tern um orgamen- 

to e voce, dentro desse orga- 

mento: 

tern autoridade para aprovar 

qualquer despesa prevista ou 

nao; 

tern autoridade para aprovar 

qualquer das despesas previs- 

tas; 

nao tern autoridade para apro- 
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var despesas; 

2. Seu projeto nao tern urn orga- 

mento para ele. Voce recede 

recursos do orgamento global 

da segao (ou do departamento 

ou do institute). 

3. Outros. 

0 conceito de autoridade final 

de decisao utilizado neste tra- 

balho define quern toma a de- 

cisao e nao quern tern mais au- 

toridade formal para toma-la. 

0 mais alto executive do insti- 

tute e aquele que tern a mais 

alta autoridade formal de to- 

mar a maior parte das decisoes. 

Entretanto, se o Gerente de Pro- 

jeto consegue que suas decisbes 

sobre urn determinado fator sejam 

aceitas, para n6s a decisao final 

sobre aquele fator e dele. 

Alem dos questionarios, 15 entre- 

vistas abertas foram feitas com Ge- 

rentes de Projeto, Gerentes Fun- 

cionais Tecnicos, e Tecnicos, com 

o objetivo de colher informagoes 

adicionais. 

A analise estati'stica foi feita 

atraves dos testes de t,x2 e igual- 

dade de proporgoes. 0 termo signi- 

ficante e usado quando a = 0,05%. 

Quando outro m'vel de significan- 

cia for usado, sera especificado. 

distribuiqao de 

AUTORIDADE ENTRE 

GERENTE DE PROJETO, 

GERENTE FUNCIONAL E 

NlVEIS superiores 

0 Quadro 2 mostra as diferentes 

frequencias quanto a autoridade 

do Gerente d6 Projeto, do Geren- 

te Funcional e de niveis superiores, 

em cada urn dos seguintes fatpres: 

prazo, qualidade, compra, dispensa 

de um tecnico do projeto, dispensa 

de um tecnico do institute, con- 

tratagao, promogao, alocagao, 

transferencia e treinamento dos 

tecnicos. Podemos observer que o 

Gerente de Projeto apresenta maior 

autoridade que o Gerente Funcio- 

nal, para os seguintes fatores: 

prazos, qualidade, compra de equi- 

pamentos para o projeto, contrata- 

gao ou dispensa de tecnicos para o 

projeto. 

0 gerente Funcional, por sua vez, 

tern maior autoridade que o Ge- 

rente de Projeto para os seguintes 

fatores: 

— Dispensa de tecnico do instituto 

— Promogao dos tecnicos 

— Alocagao dos tecnicos ao projeto 

— Transferencia de tecnicos de um 

projeto para outro 

— Treinamento dos tecnicos 

A analise estati'stica dos dados no 

Quadro 2 identificou quais os fa- 

tores maiores (ou menores) de 

15 
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FIGURA 2 

Autoridade do Gerente de Projeto, do Gerente Funcional e em mveis 

superiores, nas Estruturas Matriciais dos Institutes de Pesquisa do Estado 

de Sao Paulo. 
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LEGENDA. 

Decisao final e do Gerente de Projeto 

Decisao final e do Gerente Funcional 

Decisao final e tomada em mveis superiores 

forma significante. Para todos os apresenta o resultado desta analise. 

casos, a = 0,01. 0 Quadro 3. 

i =1 

WZZZZZZZZZZZZZR 

Fatores sobre os quais o Gerente 

de Projeto tern mais autoridade 

que o Gerente Funcional 

Fatores sobre os quais o Gerente 

Funcional tern mais autoridade de 

que o Gerente de Projeto 

— Prazo das etapas do Projeto 

— Compra de equipamento para o 

Projeto 

— Promocao dos tecnicos 

— Alocaqao dos tecnicos ao Projeto 

Quadro 3 - Comparagao entre a autoridade do Gerente de Projeto e do 

Gerente Funcional em estruturas matriciais de institutes governamen- 

tais de pesquisa em Sao Paulo. 

Autoridade do Gerente de Projeto 

sob re prazos 

Dois fatores principals explicam a 

razao da maior autoridade do Ge- 

rente de Projeto com relapao aos 

prazos das etapas do projeto. Uma 

das necessidades basicas que o Ge- 

rente de Projeto vem suprir e asse- 

gurar uma coordenagao entre as 

varias areas funcionais, para que os 

prazos dos Projetos venham a ser 

cumpridos. Uma segunda razao esta 

18 

na fonte de recursos do projeto. 

Aproximadamente, 77% dos recur- 

sos para os projetos sao externos, 

pois procedem de entidades gover- 

namentais e privadas. Cabe lembrar 

que, somente em 4% dos casos (pro- 

jetos menores), os recursos haviam 

se originado em sua totalidade do 

orcamento do proprio instituto. 

Convenios com entidades externas 

criam oportunidades no sentido de 

proporcionar recursos adicionais 

para o desenvolvimento da institui- 
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cao, mas, ao mesmo tempo, repre- 

sentam obrigapoes para com as or- 

ganizagoes financiadoras. 0 cumpri- 

mento dessas obrigagoes afetara de 

forma positiva ou negativa a ima- 

gem externa do instituto. Esse fato 

da ao Gerente de Projeto condicoes 

de influir de maneira significante 

nos prazos das etapas do projeto. 

A origem dos recursos dos projetos 

leva-nos a algumas conclusoes in- 

teressantes. Podemos notar que os 

projetos integrados, isto e, aqueles 

que envolvem varias unidades, nao 

surgem espontaneamente na insti- 

tuigao. Se deixados a sua propria 

iniciativa, as organizagoes governa- 

mentais de pesquisa e desenvolvi- 

mento tendem a concentrar esfor- 

gos nas diversas areas de especia- 

lizagao, dando pouca importancia 

a trabalhos feitos em colaboragao 

com outras areas. A pesquisa 

mostrou que os projetos integrados 

aparecem como consequencia de 

uma necessidade externa a insti- 

tuigao que prove recursos adicionais 

e a existencia na instituigao de urn 

Gerente de Projeto, motivado para 

o empreendimento. A existencia 

dessas condigoes age como esti'mulo 

para a execugao de projetos inte- 

grados. 

Este aspecto parece-nos de extrema 

relevcincia porque, ^ medida que 

uma instituigao de pesquisa passa a 

realizar mais a pesquisa "aplicada" 

a necessidade de trabalhar em cola- 

boragao com outras areas torna-se 

mais premente do que a realizagao 

de mais pesquisa "basica" esta ten- 

dente a ser feita dentro de cada area 

tecnica. Assim, se o Governo quiser 

incentivar a realizagao de pesquisas 

aplicadas nas instituigoes de pes- 

quisa e desenvolvimento, uma alter- 

nativa valida e contrata-las direta 

ou indiretamente para projetos es- 

pecfficos. E claro que uma poh'tica 

equilibrada devera ser seguida para 

se evitar uma redugao drastica na 

pesquisa basica. 

A origem dos recursos ajuda-nos a 

explicar uma aparente contradigao 

com a realidade demonstrada pelo 

Quadro 2. Estamos tratando de ins- 

tituigoes de pesquisa e desenvolvi- 

mento governamentais. Portanto, as 

decisoes quanto a contratagao, dis- 

pensa, promogao, compras etc. sao 

tomadas geralmente em m'veis supe- 

riores, atraves de procedimentos 

administrativos tao complexes, que 

se torna as vezes diffcil determi- 

nar quern tomou a decisao. No 

Quadro 2, entretanto, ha uma con- 

sideravel concentragao de decisoes 

em m'vel do Gerente de Projeto e 

do Gerente Funcional. 

Uma importante razao para isso e 

a origem externa dos recursos que 

permitem ao Gerente de Projeto 

realizar compras e contratagoes, 

sem ter que passar pelos mecanis- 

mos tradicionais. Outra razao esta 

no acumulo de fungoes, isto e, 

19 
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o Gerente de Projeto em aproxi- 

madamente 2/3 dos casos e tam- 

bem um Gerente Funcional; quanto 

mais importante o projeto, tanto 

maior o seu mvel hierarquico. 

Autoridade do Gerente de Projeto 

sobre compra de equipamentos 

A maior autoridade do Gerente de 

Projeto em relagao ao Gerente Fun- 

cional, quanto ao fator "Compra de 

Equipamento" pode ser igualmen- 

te explicada pelas razoes acima 

mencionadas. Geralmente, cabe ao 

Gerente de Projeto autorizar des- 

pesas dentro do orcamento de seu 

projeto. 0 Quadro 4 mostra a tabu- 

lacao da pergunta referente a auto- 

rizacao de despesas pelo Gerente 

de Projeto. Podemos observar que o 

Gerente de Projeto tern, em 76,2% 

(2) dos casos, poder para autorizar 

despesas, sendo que isso nao acon- 

tece somente em 23,8% dos proje- 

tos. So em 2,4% dos casos o projeto 

nao tern orgamento. As diferengas 

acima sao significantes do ponto de 

vista estatistico. Desta forma, como 

o Gerente de Projeto, na maioria 

significante dos casos, tern autori- 

dade sobre o orgamento proprio, e 

natural esperarmos que a autorida- 

de do Gerente de Projeto sobre a 

contratagao de tecnicos seja maior 

do que a do Gerente Funcional 

para esses fatores. 

Feita a analise das razoes pelas 

quais a autoridade do Gerente do 

20 

Projeto e maior do que a do Geren- 

te Funcional para prazos, compra 

de equipamentos e contratagao de 

tecnicos, passaremos agora a anali- 

sar os fatores sobre os quais o Ge- 

rente Funcional tern mais autorida- 

de: alocagao de tecnicos e promo- 

gao. 

Autoridade do Gerente Funcional 

quanto a alocacao de pessoal 

Pelo Quadro 2 observamos que a 

autoridade sobre a alocagao de 

um tecnico a um projeto, em 

46,4% dos casos, e do Gerente 

Funcional, contra 25,6% nos quais 

o Gerente de Projeto tern mais au- 

toridade. 0 problema de alocagao 

acontece no im'cio, quando o Ge- 

rente de Projeto solicita ao Geren- 

te Funcional tecnicos para fazerem 

parte da equipe do projeto. Opera- 

-se, entao, um processo de barganha 

em que cada um procura agir de 

forma a maximizar os resultadosda 

sua atividade. 0 Gerente de Projeto 

procura os melhores tecnicos, e nas 

datas mais convenientes para o seu 

projeto. 0 Gerente Funcional pro- 

cura alocar seus tecnicos de forma 

mais conveniente para sua area fun- 

cional. Neste processo de barganha, 

o Gerente Funcional tern mais 

autoridade por varias razoes. 

Em primeiro lugar, os tecnicos es- 

tao funcionalmente subordinados a 

ele. Embora alocados a diversos 

projetos, sempre retornam a area 
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ALTERNATIVAS N9 de Respostas % 

Dentro do orgamento do seu proje- 

to, voce pode autorizar qualquer 

despesa prevista ou nao? 

11 26,2 

Dentro do orgamento do seu pro- 

jeto, voce pode autorizar as des- 

pesas previstas? 

21 50,0 

Voce nao pode autorizar as despe- 

sas dentro do orgamento do seu 

projeto? 

9 21,4 

Seu projeto nao tern orgamento. 

Voce recebe os recursos a medida 

que precisa, da unidade a qual 

pertence? 

1 2,4 

OUTROS — — 

TOTAL 42 100 

Quadro 4 — Autorizacao de despesas pelo Gerente de Projeto em estrutu- 

ras matriciais dos institutes governamentais de pesquisa em Sao Paulo. 

de origem durante os pen'odos em 

que sua especialidade nao e soli- 

citada e apos o projeto. Os tecnicos 

sabem disso e tendem a estabelecer 

vmculos muito fortes com seu 

chefe permanente. 

Em segundo lugar ao Gerente Fun- 

cional assistem razoes poderosas 

para argumentar que tern de satis- 

fazer a todos os projetos da melhor 

forma possiVel e que so ele dispoe 

das informacoes quanto as necessi- 

dades dos outros projetos. 0 Geren- 

te Funcional pode mostrar que o 

tecnico A, solicitado pelo Geren- 

te de Projeto, tern de ser alocado 

a outro projeto devido a natureza 

da atividade a ser desenvolvida e as 

qualificagoes desse tecnico. 0 Ge- 

rente Funcional, como especialista 

na area, geralmente tern mais con- 

digoes de sustentar argumentos 

como estes. 
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A terceira razao para a maior auto- 

ridade do Gerente Funcional quan- 

to a alocagao reside na melhor uti- 

lizagao do tempo dos tecnicos. 

Como o Gerente Funcional tem as 

informacoes das solicitagoes dos 

varies projetos em relacao a sua 

area funcional, pode facilmente 

mostrar que a alocacao por ele 

proposta e a que melhor con- 

cilia as diversas necessidades. A 

pesquisa mostrou que, em media, 

os tecnicos dedicam a urn deter- 

minado projeto 29% do seu tempo. 

0 restante do tempo e dedicado a 

outros projetos e a atividades de 

ensino e desenvolvimento de pesso- 

al. 

Em quarto lugar, argumenta-se com 

a necessidade de desenvolvimento 

tecnico. 0 Gerente Funcional pode 

argumentar que e sua responsabili- 

dade assegurar o aprimoramento 

tecnico de sua equipe. Contrariar 

este objetivo leva a baixa motiva- 

gao, a perda de bons tecnicos e a 

reducao no ni'vel de qualidade 

dos trabalhos, prejudicando a ins- 

tituigao como urn todo. Por esta 

razao, o Gerente Funcional, ao in- 

ves de alocar dois tecnicos treinados 

a urn projeto, conforme solicita- 

cao do Gerente de Projeto, aloca 

um treinado e um a ser desenvol- 

vido. Esta medida permite distri- 

buicao melhor de seus tecnicos 

pelos varies projetos, assegurando 

uma melhor qualidade tecnica para 

a unidade como um todo e apri- 

morando os tecnicos mais novos. 

A programagao de treinamento no 

pafs ou no exterior e outro argu- 

mento que reforca a posigao do 

Gerente Funcional. 

Autoridade do Gerente Funcional 

sobre promocao 

Quanto a promogao dos tecnicos, 

observamos no Quadro 2 que a 

autoridade para decisao final en- 

contra-se em nfveis superiores com 

a frequencia de 43,6%, com o Ge- 

rente Funcional em 37,9% dos ca- 

ses e com o Gerente de Projetos 

em 18,5%. Analisaremos aqui a 

diferenga observada entre o Geren- 

te de Projeto e o Gerente Funcio- 

nal, diferenga essa estatisticamente 

significante. Faremos, a posteriori, 

comentarios sobre os casos de 

decisao em m'veis superiores. 

De im'cio, explica-se a maior au- 

toridade do Gerente Funcional, 

quanto a promogao da equipe 

tecnica, peta permanencia do vm- 

culo existente entre os tecnicos e 

o Gerente Funcional. Enquanto o 

relacionamento do Gerente de 

Projeto com a equipe e tempora- 

rio, o mesmo nao acontece entre o 

Gerente Funcional e a sua equipe. 

Constitui segundo fator a nature- 

za jurfdica das organizagoes em 

questao. Estamos lidando com 

instituigoes governamentais, em que 
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as funcoes de chefe de secao, do 

diretor de divisao, do diretor do 

departamento etc. sao definidas. 

0 mesmo nao ocorre com as 

fungoes do Gerente de Projeto. 

A estrutura governamental ainda 

nao se adaptou as novas condi- 

coes exigidas pela forma matri- 

cial. Para os efeitos legais, os 

tecnicos pertencem a unidades 

administrativas e estao hierarqui- 

camente subordinados a autori- 

dade maxima da unidade. Quando 

esta adaptacao acontecer, devera 

incluir urn sistema de avaliacao 

do tecnico, no qual a opiniao do 

Gerente de Projeto sera formal- 

mente levada em conta. 

AMBIGU1DADE NA DEFINICAO 

DA AUTORIDADE 

Na maior parte dos casos, a estrutu- 

ra matricial comecou a operar 

informalmente porque a estrutura 

funcional era inadequada a execu- 

cao de projetos integrados. Apos 

urn certo penodo, o grau de con- 

flito acaba exigindo urn grau maior 

de definicao de responsabilidade e 

autoridade. Hoje, as estruturas ma- 

triciais de nossas instituicoes de pes- 

quisa estao ainda em seus primdr- 

dios e o grau de informalidade e 

bastante elevado. 

Neste topico, procuraremos deter- 

minar o m'vel de ambiguidade 

quanto a definicao de autoridade 

existente nas instituicoes de pes- 

quisa e desenvolvimento do Estado 

de Sao Paulo, objeto desta pesquisa. 

Procuraremos determiner se o Ge- 

rente de Projeto (GP), o Gerente 

Funcional (GF) e o tecnico de 

m'vel superior tern a mesma per- 

cepcao quanto a distribuicao da au- 

toridade para tomada de decisao. 

Os Quadros 5 e 6 mostram, res- 

pectivamente, as respostas dos Ge- 

rentes de Projeto e dos Gerentes 

Funcionais aos quesitos sobre a au- 

toridade de decisao que objetive os 

fatores pesquisados. A analise esta- 

ti'stica mostrou significancia (para 

a = 0,01) quanto a diferenca de 

percepcao dos fatores qualidade e 

transferencia de urn tecnico de 

urn projeto para outro. Este resul- 

tado e consonante com pesquisa 

anterior (VASCONCELLOS, 1977) 

feita em estruturas matriciais, na 

qual se evidenciou que uma das 

principals razoes do conflito entre 

o Gerente de Projeto e os Gerentes 

Funcionais prende-se ao conteudo 

tecnico do projeto. A nosso ver, 

as discrepancias nao sao maiores 

devido ao vulto relativamente pe- 

queno dos projetos multidiscipli- 

nares de nossas instituigoes de 

pesquisa. Em media, os projetos 

tern 8 tecnicos de m'vel superior, 

envolvendo 5 segoes, com urn valor 

anual de Cr$ 4.932.000,00. 

Goodman (1976), em pesquisa 

semelhante, concluiu que a ambi- 

guidade era mais frequente no caso 

23 
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FIGURA 3 

Distribuigao da autoridade entre os Gerentesde Projeto, Gerentes Funcio- 

nais e Nfveis Superiores, segundo a Percepcao dos Gerentes de Projeto. 
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LEGENDA. 

Decisao final e do Gerente de Projeto 

Decisao final e do Gerente Funcional 

Decisao final e tomada em niveis superiores 

de subcontratos. Este fgtor de deci- 

sao e pouco relevante para nossa 

realidade, razao por que nao foi 

inclui'do na pesquisa. 

Convem observar que, ao se ana- 

lisar a ambiguidade por natureza 

jundica das instituicoes, constata- 

-se que a discrepancia de opinioes 

quanto a autoridade e maior em 

empresas publicas de pesquisa do 

que em instituicoes de pesquisa 

da administracao direta. Este resul- 

tado identifica-se tambem com o 

de pesquisa anterior (VASCON- 

CELLOS, 1977), na qual se verifi- 

cou m'vel maior de conflito em es- 

trutura matriciais de empresas pu- 

blicas. A nosso ver, essa diferenca 

de percepcao quanto a autoridade e 

importante fator para este conflito 

maior 

Urn certo m'vel de ambiguidade na 

definigao de autoridade e perfei- 

tamente aceitavel na estrutura ma- 

tricial. Dentre as caracten'sticas da 

administracao de projetos, desta- 

cam-se o baixo grau de repeticao 

nas atividades e o alto m'vel de in- 

certeza. Quando tratamos de proje- 

26 

tos de pesquisa e desenvolvimento, 

estes aspectos acentuam-se ainda 

mais. Nessas condicoes, urn deli- 

neamento muito detalhado e n- 

gido da distribuipao da autorida- 

de pode ser prejudicial a flexibili- 

dade, que e ingrediente fundamen- 

tal para o desenvolvimento eficaz 

do projeto. Assim, o problems 

passa a ser a identificacao do m'vel 

de ambiguidade aceitavel para uma 

determinada- situacao. Pesquisa an- 

terior (VASCONCELLOS, 1977) 

mostrou maior incidencia de con- 

flito quando a ambiguidade e 

maior e sugere uma serie de me- 

canismos para manter o conflito 

dentro de m'veis aceitaveis. 0 

organograma linear e urn dos prin- 

cipais mecanismos sugeridos e, 

se bem delineado e implantado, 

contribuira de forma acentuada 

para a solugao do problema. 

Este instrumento apresenta-se ge- 

ralmehte sob a forma de urn quadro 

de dupla entrada. Nas linhas temos 

as varias decisoes e atividades e 

nas colunas o Gerente de Projeto, 

o Gerente Funcional e a alta admi- 

nistracao. 
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FIGURA 4 

Distribuigao da autoridade entre os Gerentesde Projeto, Gerentes Funcio- 

nais e Niveis Superiores, segundo a Perceppao dos Gerentes Funcionais. 
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LEGENDA 

Decisao final e do Gerente de Projeto 

Decisao final e do Gerente Funcional 

[ 1 

Decisao final e tomada em nfveis superiores 

0 organograma linear determine a 

autoridade e responsabilidade de 

cada uma das fungoes, reduzindo 

consideravelmente o mvel de am- 

biguidade e os conflitos decorren- 

tes. 

A atuagao do chefe comum ao Ge- 

rente de Projeto e ao Gerente Fun- 

cional e de grande importancia na 

coordenacao das atividades e solu- 

cao de conflitos. 

Com frequencia surgem disputes 

entre o Gerente de Projetos e o 

Funcional quanto a utilizagao de 

urn equipamento ou de urn pesqui- 

sador Quando nao se consegue urn 

acordo a este mvel, o chefe de 

ambos e chamado a intervir. Foi 

observado que nossas instituigoes 

de pesquisas nao possuem setores 

ou assessorias especiais para a so- 

lugao de conflitos como existem 

em organizagoes mais sofisticadas. 

A nosso ver, uma das principais 

razoes para isso e o pouco tempo 

da existencia de estrutura matri- 

cial nestas instituigoes. 

CONSIDERAQOES FINAIS 

As conclusoes deste estudo podem 

ser divididas em duas categorias. 

Na primeira, temos as conclusoes 

com base na analise estati'stica 

dos dados e, na segunda, conside- 

ragoes de carater mais geral, com 

base em nossa avaliagao subjetiva.'a. 

As conclusoes com base estati'stica 

podem ser resumidas nos seguin- 

tes topicos: 

Nas instituigoes de pesquisa do Es- 

tado de Sao Paulo operando matri- 

cialmente, o Gerente de Projeto 

tern autoridade significantemente 

maior do que o Gerente Funcio- 

nal, em decisoes relatives a prazos 

das etapas do projeto e a compra 

de equipamentos para os projetos. 

Isto acontece porque urn dos prin- 

cipais problemas de projetos inte- 

grados e assegurar a coordenagao 

da realizagao das varias etapas. 

Alem disso, a imagem do institute 

esta em jogo porque, em 77% dos 
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casos, os recursos para esses pro- 

jetos sao provenientes de conve- 

nios com entidades estranhas a 

instituigao. Outras razoes sao'abor- 

dadas no texto. For outro lado, 

a autoridade do Gerente Funcional 

e maior quando se trata de deci- 

soes sobre promogao dos tecnicos 

e alocagao dos tecnicos ao projeto, 

e isto porque estes pr6blemas 

estao mais vinculados a area fun- 

cional do que a um projeto consi- 

derado isoladamente. 

Em instituigoes de pesquisa do 

Estado de Sao Paulo que operam 

matricialmente, o Gerente de Proje- 

to tern autoridade para autorizar 

despesas em 76,2% dos casos. Essa 

porcentagem e significantemente 

maior quando comparada com a 

frequencia dos casos nos quais o 

Gerente de Projeto nao tern auto- 

ridade sobre o orgamento. Isso 

ocorre em virtude de os recursos 

para o projeto procederem, na 

maioria dos casos (77%), de fonte 

externa. 

Foi observada diferenga estatisti- 

camente significante entre a per- 

cepao do Gerente de Projeto e a do 

Gerente Funcional, em relagao a 

decisao sobre a qualidade do pro- 

jeto. 68,2% dos Gerentes de Pro- 

jeto sao de parecer que as deci- 

soes sobre qualidade competem 

a eles, enquanto somente 30,2% 

dos Gerentes Funcionais sao de 

igual opiniao. Esse resultado iden- 
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tifica-se com o de estudo anterior 

sobre as causas de conflito entre o 

Gerente de Projeto e o Gerente 

Funcional, causas que se constatou 

residirem no "conteudo tecnico" 

uma das razoes frequentes dos 

choques. 

Foi observada diferenga significan- 

te entre a percepgao do Gerente do 

Projeto e a do Gerente Funcional 

em relagao a decisoes sobre a trans- 

ferencia de um tecnico de um 

projeto para outro. Verificamos 

que 38,6% dos Gerentes de Pro- 

jeto sao de parecer que a decisao e 

deles, ao passo que somente 15,9% 

dos Gerentes Funcionais concor- 

dam com essa afirmagao. 

0 m'vel de ambiguidade da defini- 

gao de autoridade do Gerente de 

Projeto e do Gerente Funcional 

mostrou-se mais elevado em em- 

presas publicas de pesquisa do que 

em institutes de pesquisa da admi- 

nistragao direta. 

As instituigoes de pesquisa go- 

vernamentais do Estado de Sao 

Paulo tendem a concentrar a 

quase totalidade de seus projetos 

em segoes tecnicas isoladas. Existe 

somente uma pequena porcentagem 

de projetos integrados, isto e, os 

que envolvem tres ou mais segoes 

tecnicas. 

0 estmnulo para a realizagao de 

projetos integrados provem de 
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recursos adicionais externos. Os re- 

cursos orgamentarios sao, na sua 

quase totalidade, investidos em 

projetos dentro das varias segoes 

tecnicas. 

Apresentamos a seguir algumas con- 

clusoes com base na analise de fato- 

res nao quantificaveis, conclusoes 

essas que acreditamos possam re- 

presentar contribuigao para o estu- 

do de problema tao complexo 

como a estrutura matricial. 

As instituigoes de pesquisa e desen- 

volvimento tern urn papel-chave no 

desenvolvimento cientffico-tecnolo- 

gico brasileiro, devido ao porte de 

nossas empresas industrials que, 

com raras excegoes, nao tern 

condigoes de manter unidades de 

pesquisa. 

Para que as instituigoes de pesquisa 

e desenvolvimento cumpram seu pa- 

pel na sociedade, e fundamental 

que parte dos recursos humanos e 

materials de que essas instituigoes 

dispoem seja alocada a pesquisa 

aplicada. Entretanto, quanto mais 

a instituigao se volta para a pesqui- 

sa aplicada, tanto maior e o numero 

de projetos integrados, ou seja, 

projetos envolvendo dlversas areas 

de especializagao. 

A medida que surge a necessidade 

de projetos integrados, torna-se 

necessaria a adaptagao na estrutura 

organizacional da instituigao que 

permita uma eficaz administragao 

dos projetos dessa natureza. A 

estrutura matricial esta sendo cada 

vez mais utilizada para resolver 

este problema. 

A ambiguidade e o conflito sao 

inerentes a estrutura matricial, 

nao podendo ser eliminados. En- 

tretanto, acima de urn determina- 

do limite, podem ser mais preju- 

diciais a instituigao do que as 

formas tradicionais de estrutura- 

gao. 

Assim, a estrutura matricial nao 

deve ser vista como uma "solugao" 

para todos os problemas. Esta 

forma estrutural e a que mais se 

adapta a projetos multidisciplinares 

em organizagoes que sao depar- 

tamentalizadas por areas tecnicas. 

Entretanto, se nao for bem delinea- 

da e implantada, os problemas que 

acarretar podem superar as vanta- 

gens previstas. 0 administrador da 

instituigao devera ter suficiente 

sensibilidade para detectar o ponto 

alem do qual a ambiguidade leva a 

niveis de conflito e ansiedade, 

que passam a prejudicar o anda- 

mento dos trabalhos. 
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ABSTRACT 

Brazilian research institutes are known as matrix structure. This paper analyses the 

problem of authqrity distribution in 211 researchers of Brazilian research institutes 

operating in a matrix mode. The study shows that the project manager authority is 

higher than the functional manager when equipment purchasing and project deadlines 
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are concerned. The functional manager has higher authority when promotion and 

personnel allocation are concerned. A high level of ambiguity was observed and it 

was higher in public companies compared to government administration. The study 

showed that the existence multidisciplinary project depends upon finantial resources 

coming from contracts with the environment that complement the institute budget. 
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INTRODUgAO 

Em nosso artigo "Hierarquizagao 

de Decisoes da Fungao Pessoal" 

publicado no Vol. 13 n9 3 desta 

Revista de Administragao, cons- 

trui'mos um modelo que ordena de 

forma generica todas as decisoes 

da Fungao Pessoal. Dentro deste 

modelo pretendemos, neste artigo, 

abordar a racionalizagao dessas 

decisoes no seu aspecto mais cn- 

tico, que sao as decisoes da segunda 

camada. 

0 modelo apresentado no artigo 

anterior, que consideramos aplica- 

vel a todos os tipos de empresas, 

independentemente das suas ca- 

racterfsticas determinadas pelo tipo 

de produtos, tamanho, localizagao, 

forma jurfdica, etc., aparentemen- 

te levara a uma soluqao-padrao 

para os problemas da administra- 

qao do pessoal. Evidentemente esta 

situacao e so aparente, pois a dife- 

renciaqao da administraqao de pes- 

soal entre empresas ocorrera ao 

aplicar o sistema e sera uma dife- 

renciagao crescente, pois as deci- 

soes de cada camada aumentam a 

particularizagao da solugao final 

adotada para a Administragao dos 

Recursos Humanos da empresa em 

questao. Isso significa que cada 

empresa definira um conjunto de 

atitudes muito particulares para a 

administragao dos seus recursos, 

tornando-a diferente no seu pro- 

cesso administrative de outra em- 
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presa concorrente. 

Se voltarmos um pouco ao que foi 

definido em nosso modelo inicial, 

podemos constatar que definimos 

uma camada, a TERCEIRA, que e 

responsavel por interagir com o 

ambiente externo e interno da 

organizagao, absorver e interpretar 

as informagoes desses ambientes 

e definir diretrizes para a segunda 

camada poder agir A SEGUNDA 

camada, por sua vez, de posse 

dessas normas e diretrizes, defini- 

ra as entases que deverao ser 

dadas ^s atividades que compoem 

a fungao pessoal, e, por fim, a 

PR I ME IRA camada que fica com 

as decisoes logi'sticas, ou seja, de- 

finigao da sistematica de agao do 

processo operacional. Portanto, 

apesar de o modelo poder ser apli- 

cado a todas as organizagoes, a 

forma de aplicagao vai diferir de 

empresa para empresa. 0 pro- 

blema basico das empresas e a 

otimizagao da aplicagao do mode- 

lo. 

Como a terceira camada e de atua- 

gao ma is estrategica de adaptagao 

ao ambiente, devendo inclusive 

considerar o momento na historia 

da empresa, o problema de otimi- 

zagao torna-se mais cntico na 

segunda camada, que e a iniciagao 

do planejamento operacional. De 

fato, uma vez respondidas per- 

guntas feitas na terceira camada, 

do tipo: 
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— £ importante que o empregado 

se identifique com a organizagao 

em que trabalha? 

— A empresa tern interesse em de- 

senvolver uma estrutura para 

capacitagao de mao-de-obra? Ou 

a mao-de-obra devera vir capaci- 

tada do mercado de trabalho? 

— A empresa tern interesse em 

formar uma imagem humam's- 

tica no tratamento de seus 

recursos humanos? 

— 0 tratamento dado aos sala- 

ries sera considerado um ponto 

forte de administragao de re- 

cursos humanos? 

chega a hora de dar um tratamento 

viavel de aplicagao as decisbes 

acima. Por exemplo, se for tomada 

a decisao de desenvolver uma es- 

trutura de capacitagao de mao-de- 

-obra dentro da propria organiza- 

gao, que enfase vamos dar a ativi- 

dade de treinamento? Vamos dar 

enfase alta, procurando definir 

programas sofisticados de treina- 

mento ou vamos dar enfase baixa 

e estabelecer um piano de treina- 

mento tipo rotagao de tarefas, de 

forma que o indivi'duo aprenda 

fazendo apenas com orientagao 

de seu superior evitando com 

isso grandes custos de treinamento 

e ainda o indivfduo podera ser 

considerado fator de produgao 

assim que ele se inicia na sua ta- 
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refa, nao precisando ser conside- 

rado estagiario ou aprendiz? 

No nosso artigo anterior, nada 

falamos sobre como decidir racib- 

nalmente, ou otimizar as decisoes, 

nessa fase da abordagem sistemica. 

Pretendemos, portanto, neste ar- 

tigo, colocar o problema de como 

explicitar a racionalizagao de deci- 

soes da SEGUNDA camada. 

O PROBLEMA DA 

OTIMIZAQAO 

Quando se fala em otimizapao, 

pensa-se logo em urn modelo 

matematico que definira o ponto 

btimo de nossas decisbes. Mas, 

como dissemos, nesse caso nao 

definiremos urn modelo matema- 

tico. No momento nao e viavel. 

Nosso modelo e teorico e, por- 

tanto, o resultado final nao sera 

quantificado e, sim, sentido, obser- 

vado. Sera apenas racionalizado. 

Primeiramente definimos algumas 

premissas basicas derivadas do pro- 

prio modelo inicialmente proposto, 

ou seja; 

— Sabemos que a enfase alta em 

uma atividade poderia signifi- 

car maior custo operacional, 

porem tambem maior bene- 

ffcio. Por exemplo, se dermos 

enfase alta na atividade de 

treinamento, istoiacarretara maior 

custo operacional, porem me- 

nor mdice de rotatividade ou 

absentefsmo. Isso, no entanto, 

nao pode ser considerado uma 

regra geral. 

— Sabemos que, ao darmos enfase 

alta em uma fungao, podemos 

diminuir a enfase em outra fun- 

gao, justificando assim uma par- 

te dos custos. Por exemplo: en- 

fase alta em recrutamento permi- 

te menor enfase na selegao, enfa- 

se alta na selegao permite enfase 

baixa no treinamento. 

— Sabemos que a enfase excessiva- 

mente alta em uma dada ativida- 

de podera ser prejudicial, ou seja, 

provoca rendimentos decrescen- 

tes. Devemos, em cada caso, 

conhecer o ponto otimo da enfa- 

se, atraves de medidas de con- 

trole. 

0 objetivo basico de manter uma 

linha de raciocmio desse tipo e 

termos condigoes de definir um 

conjunto de premissas que cubra o 

maximo possfvel todas as atividades 

que envolvem a administragao de 

Recursos Humanos de uma empre- 

sa. 0 especialista em Recursos 

Humanos, com base nos conhe- 

cimentos praticos da empresa, de- 

vera ter condigoes de definir as 

bases sobre as quais deverao se 

apoiar as premissas, dando um 

equilfbrio na distribuigao das en- 

fases e procurando uma otimiza- 

gao no sistema de decisoes. Se as 
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premissas forem estabelecidas sob 

falsas bases, o resultado sera pre- 

judicado. 

AS INFORMAQOES DE 

ENTRADA NA 

SEGUNDA CAMADA 

Algumas dessas informagoes sao 

provenientes da camada superior 

e, portanto, sao decisoes ja to- 

madas, como: 

1 necessidade de identificagao com 

a empresa; 

2. grau de uso de mao-de-obra qua- 

lificada no mercado. 

Outras informagoes de entrada na 

SEGUNDA camada, que indepen- 

dem de decisoes da PR I ME IRA ca- 

mada e sao imprescindfveis para a 

tomada das decisoes na SEGUNDA 

camada, provem principalmente das 

caracten'sticas da tecnologia empre- 

gada. Essas informagoes podem ser 

muito variadas e, neste momento, 

podemos explicitar apenas algumas, 

devendo ser adicionados esforgos 

no sentido de ampliar o conheci- 

mento sobre estas informagoes. 

Como ja detectadas temos as se- 

guintes: 

1. confiabilidade do processo de 

selegao e a rapidez com que 

ela e confirmada pela pratica; 

2. tempo e custo necessarios para 

treinar; 

3. custo de mao-de-obra em relagao 
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ao custo total; 

4. existencia de mao-de-obra for- 

mada no mercado. 

Nota-se que algumas delas apare- 

cem como novidades em termos 

de abordagens teoricas na admi- 

nistragao de Recursos Humanos. 

Caracteristicamente temos a ra- 

pidez da confirmagao da selegao, 

que nao e usualmente mencio- 

nada nos compendios de Admi- 

nistragao de Pessoal e que, como 

poderemos ver, exerce urn papel 

importante nas decisoes da SE- 

GUNDA camada. 

A rapidez da confirmagao da se- 

legao e possivel de ser constatada 

em alguns cargos. A issochamamos 

"feedback" da selegao. Existe 

uma gama de cargos em que, apos 

algumas horas ou dias de trabalho, 

poderemos avaliar por observagao, 

se o indivi'duo e capacitado para 

o cargo. Exemplo: operador de 

maquina e equipamento. Outros 

cargos reunem caracten'sticas que 

demandam muito tempo para con- 

firmar a selegao. Exemplo: pesqui- 

sador 

O PROCESSAMENTO 

RACIONAL DAS DECISOES 

NA SEGUNDA CAMADA 

Com as informagoes da entrada 

apresentadas no paragrafo anterior, 

deve-se proceder as decisoes sobre a 

enfase em cada uma das fungoes 
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seguintes (ver nosso trabalho an- 

terior para maiores detalhes): 

a. decisoes sobre recrutamento ex- 

terno; 

b. decisoes sobre selegao; 

c. decisoes sobre orientagao; 

d. decisbes sobre treinamento; 

e. decisoes sobre avaliacao deefica- 

cia; 

f. decisoes sobre avaliagao de efi- 

ciencia; 

g. decisoes sobre estudo dos cargos; 

h. decisoes sobre avaliagao de sala- 

ries; 

i. decisoes sobre beneffcios (sala- 

ries indiretos); 

j. decisoes sobre recrutamento in- 

terno; 

k. decisoes sobre promogoes; 

I. decisoes sobre desligamento; 

m. decisbes sobre aplicagao de nor- 

mas e regulamentos; 

n. decisoes sobre aconselhamento; 

o. decisoes sobre higiene e seguran- 

ga; 

p. decisoes sobre comunicagbes; 

q. decisoes sobre relagbes com sin- 

dicatos e orgaos de associagbes 

dos empregados. 

Como poderemos fazer essas deci- 

soes de uma forma racional? 

Esta e uma questao de suma impor- 

tancia. Quando ela puder ser res- 

pondida de forma operacional, te- 

remos a Administragao de Recur- 

sos Humanos como uma das areas 

do conhecimento administrative 

mais bem estruturadas conceitual- 

mente. 

Faremos aqui apenas umas tantas 

ponderagbes para mostrar uma mo- 

desta contribuigao a este importan- 

te assunto. 

A linha expositiva que seguiremos 

e a seguinte: iremos tomar cada 

uma das informagoes de entrada 

na SEGUNDA camada, mencio- 

nadas no paragrafo anterior e 

mostrar como elas influem nas de- 

cisoes sobre as entases nas fungbes 

da Administragao de Pessoal. Nao 

estamos agora em condigbes de 

fazer isso para todo o conjunto 

de informagoes (entradas) e de- 

cisoes (sai'das), mas ja visualizamos 

urn progresso no estudo atual da 

racionalizagao das decisoes. 

I.Efeito da confiabilidade da se- 

legao e da rapidez com que ela 

e confirmada pela pratica 

Ha cargos, como o de datilografo 

copista, nos quais, em poucas 

boras de trabalho efetivo, pode-se 

saber se a sua selegao foi acertada 

ou nao. Ha outros cargos em que 

e muito demorado e difi'cil saber- 

-se do acerto da selegao, como 

por exemplo urn motorista. Na 

selegao de motorista de autos e 

muito difi'cil levar em conta todas 

as contingencias do trabalho, como 

dirigir sob tensao ou cansago, 

dirigir conversando, etc. A selegao 
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fica, como em qualquer caso, su- 

jeita a erro que a pratica devera 

revelar. Acontece que e muito 

demorado saber se p motorista 

selecionado e bom ou nao, pois o 

primeiro acidente podera ser por 

culpa propria do motorista ou de 

outros fatores independentes dele. 

A analise de urn conjunto de situa- 

goes praticas, como essas, nos per- 

mite proper as seguintes genera- 

lizagoes: 

a. Quanto mais rapidamente o 

acerto ou erro da selegao puder 

ser indicado pela pratica, menor 

sera a enfase na selegao. 

b. Quanto mais demorada for a in- 

dicagao pela pratica de que a 

selecao foi a mais acertada, 

mais altatende a ser a en'fase no 

estudo e reformulagao do cargo, 

modificando-o para diminuir as 

dificuldades das tarefas do re- 

cem-admitido. Podemos ainda 

dar uma enfase maior no recru- 

tamento interne, evitando altera- 

goes no cargo. 

c. Quanto mais difi'cil for fazer 

a confirmagao pela pratica 

do acerto ou erro da selegao, 

mais alta tende a ser a §nfase 

no desligamento, isto e, mais 

n'gidas tendem a ser as nor- 

mas para demissao de empre- 

gados. 
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2. Efeito da dificuldade e do prazo 

necessarios para treinar 

A dificuldade e o prazo necessarios 

para treinar dependem primeira- 

mente da tecnologia empregada. 

Alem disso, podem entrar outros fa- 

tores como a orientagao da empresa 

quanto ao planejamento do tra- 

balho. Ha empresas que acreditam 

em orientagoes tipo "enriqueci- 

mento de tarefa" que tornam pro- 

positalmente mais complexes os 

cargos com objetivos de melhor 

motivar os empregados e conse- 

quentemente aumentar a dificul- 

dade e o prazo necessarios para 

treinar. A pratica parece validar 

as seguintes generalizagoes: 

a. Quanto mais demorado e caro 

for o treinamento, devido ao 

grau de sofisticagao da tecno- 

logia empregada, maior tende 

a ser a enfase na selegao de 

pessoal com potencialidade para 

absorver o treinamento. 

b. Quanto mais difi'cil for o trei- 

namento, devido a tecnologia 

usada e a formagao profissional 

dos recem-admitidos, maior ten- 

de a ser a enfase no estudo de 

cargos, procurando diminuir as 

exigencias dos requisitos dos 

cargos. 

c. Quanto maiores forem os prazos 

necessarios para treinar maior 

tende a ser a enfase no recruta- 
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mento interno, desde que 

seja aproveitada parte do trei- 

namento feito para o cargo 

anterior. 

3. Efeito do custo relative da mao- 

-de-obra 

E usual a classificagao das empresas 

em; de trabalho intensive e de 

capital intensive (labor intensive e 

capital intensive). As empresas in- 

tensivas em capital tern urn baixo 

custo de mao-de-obra em relacao 

ao custo total. Este custo relative 

da mao-de-obra reflete-se na funcao 

pessoal, permitindo-nos dizer que: 

a. Quanto mais baixo for o custo da 

mao-de-obra em relagao ao custo 

total, mais alta:'tendera a sera 

enfase dada a todas as funpoes da 

administrapao pessoal, ou seja, o 

grau de liberdade em termos de 

recursos a serem aplicados a fun- 

pao pessoal sera maior pois o 

acrescimo nos custos nao serao 

de grande monta. 

4. Efeito da existencia de mao-de- 

-obra qualificada no mercado 

de trabalho 

E evidente que a abundancia ou 

escassez de pessoas qualificadas 

no mercado de trabalho deve 

afetar as empresas nas diversas 

funpoes da administrapao de pes- 

soal. Quase ocasionalmente pode- 

mos dizer que: 

a. Quanto maior for a possibili- 

dade de contratar mao-de-obra 

existente com qualificacao pro- 

fissional no mercado, mais a 

enfase tendera a ser alta na 

selepao e baixa no recrutamento 

e treinamento, principalmente se 

o acerto ou erro da selepao 

demorar para ser confirmado 

pela pratica. 

5. Efeito da importancia da iden- 

tificapao do empregado com a 

empresa 

Em muitas empresas e indispensa- 

vel para sua eficiencia que os seus 

empregados estejam identificados 

com elas, que "vistam a camisa da 

empresa" para atuar adequada- 

mente no trabalho. Isto se correla- 

ciona intensamente com o grau de 

iniciativa que o tipo de trabalho 

exige. Em outros trabalhose pouco 

relevante se o empregado se iden- 

tifica ou gosta da empresa. Pela 

inferencia de varias situapoes pra- 

ticas, podemos dizer que: 

a. Quanto mais importante for a 

identificapao do empregado com 

a empresa, maior deve ser a enfa- 

se no recrutamento de internes e 

mais participativa deve ser a 

Administrapao de Recursos. 

b. Procurando urn sentimento de 

identificapao maior. devera ser 

dada uma enfase alta nos benefT- 

cios (fringe benefits) dos empre- 
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gados e uma enfase baixa no des- 

ligamento, com o objetivo de 

sempre aproveitar o indivfduo 

em outro cargo. 

6. Grau de uso de mao>de-obra 

qualificada no mercado 

Muitas vezes o mercado fornece 

mao-de-obra adequada, e outras 

vezes nao. Porem, a empresa, 

ao definir sua estrategia de obten- 

cao de mao-de-obra, pode decidir 

pela intensificapao ou nao do uso 

da mao-de-obra que esse mercado 

oferece. Nesse caso, vamos ter 

aspectos especi'ficos em algumas 

atividades, como sendo: 

a. Se o uso da mao-de-obra ja 

qualificada do mercado for in- 

tense, deve ser dada enfase no 

processo de recrutamento de 

externos. Dependendo da dispo- 

sipao de usar a qualificapao da 

mao-de-obra existente no mer- 

cado, decisao da TERCEIRA 

camada, a enfase no recruta- 

mento de externos varia de 

forma inversa as enfases no 

treinamento e no recrutamen- 

to de internos organizado como 

carreira, isto e, quanto maior 

o uso da qualificagao existen- 

te no mercado, maior a enfase 

no recrutamento de externos e 

menor a enfase no treinamento 

e na analise do trabalho e polf- 

tica de carreira. 
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b. Generalizagoes nao pretendem 

ser abrangentes. Outras desse 

mesmo tipo devem existir e cons- 

tituirao certamente uma contri- 

buigao significativa da pesquisa 

vir a explicita-los. 

EFEITO CONJUNTO 

SOBRE AS FUNgOES 

As generalizagoes que apresenta- 

mos acima, apesar de incompletas, 

podem ser vistas de outra forma, 

como a outra face de uma mesma 

moeda. Podemos tomar uma fungao 

da administragao de pessoal e veri- 

ficar todos os fatores que influem 

na enfase a ser dada a esta fungao. 

Por exemplo, tomemos a fungao 

selegao de pessoal. Inicialmente 

lembremos que nao existem res- 

trigoes teoricas, visto que os psico- 

logos podem apresentar tecnicas ate 

bastante refinadas e complexas para 

realiza-las. Nao ha pois restrigoes 

teoricas, ha apenas restrigoes de 

conveniencia da empresa. Revendo 

nossas generalizagoes, poderemos 

fazer a outra face da moeda, reven- 

do todos os fatores que determinam 

que enfase a selegao deve receber 

na empresa. 

Teremos em outras palavras; 

— Determinantes de enfase baixa 

na selegao: 

rapida indicagao, pela pratica, 

do acerto ou erro da selegao. 
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— Determinantes de enfase alta na 

selegao: 

treinamento demorado e caro; 

possibilidade ampla de contra- 

tos de mao-de-obra ja qualificada 

Evidentemente, isto se refere ape- 

nas aos efeitos diretos, existindo 

um consideravel efeito indireto 

sobre a enfase a ser dada na sele- 

gao. Assim, e muito dificil dar-se 

enfase alta simultaneamente a sele- 

gao e recrutamento, pois, como 

complementares, tem o mesmo 

objetivo. Portanto, sempre que 

for dada enfase alta a recruta- 

mento, a enfase na selegao tendera 

a ser baixa, e vice-versa. Esses efei- 

tos indiretos atingem um grau de 

complexidade consideravel, sendo 

poucos os casos tao diretos como o 

de recrutamento versus selegao. 

APLICAQOES 

Casos da realidade que mostrem a 

aplicagao das generalizagoes podem 

ser citados. Entretanto, ha um 

consideravel perigo em citar uma 

empresa qualquer, pois esta empre- 

sa podera estar adotando erronea- 

mente a distribuigao de enfases na 

administragao de pessoal. For isso, 

so consideramos valido citar exem- 

plo em dois casos: (1) apos consi- 

deravel trabalho de pesquisa de 

campo para verificar qual e o 

padrao de administragao de pessoal 

em empresas com uma mesma 

tecnologia e mesmas decisoes da 

TERCEIRA camada e (2) em 

empresas de um tipo que desen- 

volveram um padrao de admi- 

nistragao de pessoal ja consagra- 

do como tipico. Nesse segundo 

caso, podemos enquadrar algu- 

mas empresas como, por exemplo, 

as empresas de auditoria e de avia- 

gao. 

As empresas de auditoria apre- 

sentam como ti'pico a carreira que 

vai desde o estagiario ate o associa- 

do, passando pelo auditor junior 

senior etc. Esta caracterfstica e 

completamente condizente com a 

necessidade de identificagao que a 

empresa de auditoria necessita por 

razoes obvias. Essa necessidade de 

identificagao e que forga a enfase 

no recrutamento de internes e a 

consequente carreira. 

As empresas de aviagao apresentam 

como tfpica a promogao (recruta- 

mento interne) de seus pilotos 

para tipos de equipamentos mais 

complexes e rotas mais importan- 

tes. Aqui o fator determinante e o 

longo tempo de treinamento e a 

dificuldade de garantir se a selegao 

inicial foi acertada ou errada. 

Nesses dois casos, e outros menos 

importantes, julgamos que as gene- 

ral izagoes sao coerentes com apli- 

cagoes praticas. 

SUMARIO 

0 artigo pretende mostrar a utili- 
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zagao do modelo de hierarquiza- 

gao apresentado em artigo anterior 

e como esse atua nas empresas, 

diferenciando-as na forma de admi- 

nistrar seus recursos humanos. 

0 aspecto mais importante e a 

maximizacao no processo de deci- 

sao, e as entases nas atividades da 

fungao pessoal devem ser dadas 

procurando urn ponto otimo do 

sistema. Com as informagoes gera- 

das pela TERCEIRA camada, o 

administrador de recursos humanos 

podera estabelecer algumas pre- 

missas sobre as quais fundamenta- 

ra sua polftica de pessoal. 

Apresentamos urn conjunto de ge- 

neral izagoes que mostram a linha 

de raciocmio que o administrador 

deve tomar para as suas proprias 

general izagoes, dentro do seu con- 

texto real. 

Nao podemos esquecer que existe 

urn efeito conjunto sobre cada 

uma das fungoes, uma vez 
* 

que elas estao interligadas e que 

a atengao, que se da a uma dada 

fungao, reflete imediatamente em 

outra. 0 importante e identificar 

as fungoes co-irmas que recebem 

influencia mais direta que outra. 

Exemplo: treinamento/selegao/ 

recrutamento; salario/desempenho/ 

beneficios. 
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function. 

We present a group of the generalizations that show the line of thinking by to be 
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We can not forget the efect existing between all these activities, since they are inter- 

related, and when we give emphasis on certain activities, it immediately reflects in 

another one closely related. 
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A FUNQAO DO MARKETING 

A literatura de marketing tem sido 

prodiga ao descrever a fungao de 

marketing, proporcionando uma 

variada gama de definicoes e 

conceitos, cada qual enfocando 

marketing de uma dimensao restrita 

e unilateral. Essa profusao de 

conceitos tem provocado uma certa 

dificuldade no sentido de deli- 

mitar o campo de atuagao do 

homem de marketing e de avaliar o 

impacto dessa atuagao no mercado, 

na concorrencia e na sociedade de 

uma forma geral. 

For outro lado, e possi'vel encontrar 

algumas causas explicativas do 

grande numero de definipoes de 

Rev. Adm. IA - USP Sao Paulo Vol. 

marketing, cujo conteudo tem 

mudado ao longo do tempo. Uma 

delas prende-se ao fato de marke- 

ting, como a maioria das ciencias 

voltadas para o estudo e interpre- 

tagao do comportamento humano, 

estar continuamente redefinindo 

suas fronteiras tedricas e operacio- 

nais, na medida em que as caracte- 

rfsticas e bases materiais, tecnolo- 

gicas e culturais da sociedade so- 

fram mudangas. Em virtude da evo- 

lupao natural e da complexidade 

crescente das sociedades industri- 

als e em decorrencia do carater 

multidisciplinar de Marketing, nao 

se poderia esperar que as atividades 

por ele abrangidas nao sentissem 

os reflexos desses fatores. Alem 

disso, o grande elenco de defini- 
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goes de marketing poderia estar 

associado a uma visao limitada dos 

seus problemas. Isto pode ser 

evidenciado na tendencia gene- 

ral izada de nao se fazer uma distin- 

cao ao mesmo tempo nftida e dida- 

tica entre a fungao de marketing, 

as atividades que devem ser desem- 

penhadas para que tal fungao seja 

exercida e a filosofia de agao em- 

presarial subjacente aos conceitos 

e tecnicas de marketing. 

A fungao de marketing ha alguns 

anos atras restringia-se, conforme 

pode ser encontrado nos compen- 

dios classicos, ao desempenho da- 

quelas atividades relacionadas com 

o fluxo de produtos ou de servigos 

do produtor para o mercado de 

consume. Percebe-se, assim, a au- 

sencia de qualquer tentative de 

separagao entre a fungao de mar- 

keting, as atividades de marketing 

e o proprio conceito de marketing. 

Dessa forma, as cnticas que atual- 

mente se sucedem nao sao indiscri- 

minadas, mas tern como alvo prin- 

cipal a maneira como sao utilizados 

os instrumentos de marketing pos- 

tos a disposigao do profissional, ou, 

numa dimensao mais ampla, a pro- 

pria filosofia que deveria permear 

e orientar a atuagao desse profissio- 

nal. 

0 ambito das atividades de marke- 

ting tern sofrido constantes trans- 

formagoes desde que seus rudimen- 

tos se delinearam apos a revolugao 
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industrial, tendo como premissas 

basicas a especializagao e conse- 

quente produgao de excedentes, a 

presenga de urn padrao monetario 

de troca, a produgao em massa, o 

notavel crescimento de aglomera- 

goes urbanas, o desenvolvimento de 

melhores meios de transportes e de 

comunicagao, bem como a acumu- 

lagao de riqueza. Naturalmente, de- 

pendendo do momento historico 

e da presenga de circunstancias 

locais e conjunturais, o conteudo 

de uma concepgao de marketing e 

o alcance de suas atividades teriam 

de conduzir a diferentes conota- 

goes e interpretagoes. 

Definigoes mais recentes de mar- 

keting tern procurado distinguir 

tres mveis de colocagao do pro- 

blema. "Em primeiro lugar destaca- 

-se a tarefa generica do marketing, 

ou o que se convencionou chamar 

de a fungao de marketing. Essa 

fungao ou objetivo primordial de 

marketing esta relacionada com 

a arte ou com o conjunto de tecni- 

cas desenvolvidas com o objetivo 

de facilitar a realizagao de trocas, 

situando-se, por conseguinte, em 

urn contexto especi'fico de ativi- 

dades humanas e implicando a exis- 

tencia ou o interesse de pelo menos 

duas partes, as quais estao em con- 

digoes de apresentar algo que seja 

considerado de valor pela outra. 

Naturalmente, o exerci'cio e a im- 

plementagao da fungao de mar- 
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keting requerem o desempenho de 

um grande elenco de atividades que 

costumam ser consideradas em 

conjunto e denominadas "admi- 

nistragao de marketing" Tais ati- 

vidades podem estar equacionadas 

dentro de um processo de admi- 

nistragao, incluindo, portanto, as 

classicas funcoes administrativas 

de planejamento, organizagao, di- 

regao e controle. De uma pers- 

pectiva mais geral, administragao 

ou gerencia de marketing esta 

voltada para a solugao de ques- 

toes de tres tipos. A primeira 

delas compreende a identifica- 

gao, localizagao e mensuragao da 

demanda. A segunda questao de- 

corre da anterior, uma vez que e 

necessario traduzir a demanda em 

termos de requisites do produto 

ou da linha de produtos adequada 

a satisfagao dessa demanda. Fi- 

nalmente, a administragao de mar- 

keting tera que procurar desenvol- 

ver e implantar um piano de modo 

a tornar dispom'vel o produto e 

informar os consumidores poten- 

ciais a respeito da capacidade do 

produto em resolver seu problema. 

0 terceiro mvel reflete uma dimen- 

sao filosofica do problema doutri- 

nario de marketing. Trata-se do 

"conceito de marketing" expressao 

que teve origem nos ultimos anos 

da decada passada, como resultado 

do enfoque ou da enfase atribui'da 

as atividades de marketing no seio 

da organizagao empresarial. Cada 

empresa podera atribuir a marke- 

ting uma importancia diferente e 

conduzir as atividades de marke- 

ting de forma distinta, dependen- 

do de sua filosofia de agao. Trata- 

-se, em ultima analise, do tipo de 

orientagao que fundamental toda 

a atuagao da empresa, de uma for- 

ma geral, e da administragao de 

marketing, em particular. 

E precisamente sob esse ultimo 

nfvel que a concepgao de marke- 

ting sofreu radicals transforma- 

goes nos Estados Unidos a partir 

dos anos cinquenta. Ate entao, 

as atividades de marketing eram 

orientadas para vendas, sendo o 

volume de vendas considerado a 

chave para a lucratividade, em 

virtude das economias de escala 

proporcionadas pela produgao em 

massa. Marketing deveria fornecer 

os instrumentos necessaries para 

vender ao maximo os produtos 

a um consumidor afluente e de 

certo modo insaciavel. A nova 

orientagao oferecia outra pers- 

pectiva do problema, a de que 

a satisfagao do cliente, e nao o 

volume de vendas, deveria ser 

a base para a lucratividade, de- 

vendo a administragao de marke- 

ting coordenar e direcionar todas 

as atividades da empresa, voltadas 

para o mercado, no sentido da 

criagao de um cliente satisfeito. 

Alguns autores, como Peter Dru- 

cker, chegaram a proper nao ser o 
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lucro o principal objetivo da em- 

presa, mas sim a criapao de um 

cliente satisfeito. 0 lucro seria 

simplesmente a medida do maior 

ou menor exito da empresa em 

lograr tal intento. A orientagao 

para o cliente foi a responsavel 

pelo fato de marketing expan- 

dir-se, crescer em importancia e 

prosperar, deixando de ser inter- 

pretado apenas como uma ques- 

tao de anunciar e vender 

Com o descompasso entre a pro- 

ducao e o consumo, marketing 

passou a ser visto com bons olhos 

por todos os setores representa- 

tives da sociedade. A utilizapao 

do instrumental de marketing per- 

mitia e permite o escoamento 

mais rapido dos bens gerados pelo 

setor produtivo para os diferentes 

segmentos de mercado, possibili- 

tando, ainda, a populagao, elevar 

seu nfvel de vida e ascender social- 

mente, em decorrencia da multi- 

pi icagao de empregos e o conse- 

quente aumento de poder aquisi- 

tivo. Resumindo, o "conceito de 

marketing" posicionou o cliente 

exatamente no cerne das ativida- 

des de planejamento da empresa. 

Uma das consequencias da adopao 

dessa nova filosofia de apao empre- 

sarial foi o aumento do fluxo de 

produtos tanto em quantidade 

quanto em variedade, embora isso 

nem sempre correspondesse a um 
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aprimoramento na qualidade. 

Houve, por outro lado, uma contra- 

partida. A utilizagao intensiva de 

recursos escassos e nao renovaveis, 

em busca da satisfagao de necessida- 

des e desejos de consumidores indi- 

vidualizados, embora eficiente no 

curto prazo, nem sempre esteve 

em consonancia com o bem-estar 

da sociedade como um todo. Na 

verdade, percebeu-se que as gera- 

poes futuras provavelmente teriam 

que arcar com um onus economico 

e social intoleravel, resultante do 

esgotamento de recursos indispen- 

saveis e da poluigao decorrente do 

uso indiscriminado de produtos 

provocadores de deteriorapao do 

meio ambiente. Devido a esses e 

outros motives do genero, por volta 

de meados da decada passada, evi- 

denciou-se, nas sociedades econo- 

mica e socialmente mais evolui'das, 

uma genufna preocupagao relativa- 

mente ao impacto que c 3 atividades 

de marketing poderiam provocar no 

meio ambiente, tendo como resul- 

tado uma diminuipao da qualidade 

de vida da populapao. 0 proprio 

papel ou responsabilidade social 

de marketing, bem como a filoso- 

fia que deveria fundamentar os pro- 

cedimentos empresarias, comega- 

ram a ser contestados. Uma nova 

palavra passou a figurar ameaga- 

dora e negativamente no vocabu- 

Jario do homem de marketing: con- 

sumerismo. 
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O CONSUMERISMO E SEUS 

ANTECEDENTES 

0 consumerismo pode ser consi- 

derado como um movimento social 

surgido nos EUA com o objetivo 

de aumentar os direitos e poderes 

do comprador com relapao aos 

vendedores. As condipoes e fato- 

res necessaries ao surgimento dessa 

verdadeira forga social, que cer- 

tamente fara com que os teoricos 

e profissionais de marketing rede- 

finam as bases que sustentam o 

"conceito de marketing", foram de 

natureza estrutural. 

Dentre as principais forpas que 

deram e darao origem ao consu- 

merismo, destacam-se as seguintes: 

a. Aumento da Renda e do Nivel 

de Instrupao 

0 aumento da renda e do mvel 

de instrupao pode ser considerado 

uma variavel sumamente importan- 

te na conscientizapao, por parte 

do consumidor, de que a satisfapao 

de suas necessidades a, curto prazo, 

como consumidor, poderia estar em 

conflito com seus objetivos e in- 

teresses a longo prazo, como cida- 

dao. 

b. Maior Complexidade Tecnolo- 

gica 

Os avanpos tecnologicos experi- 

mentados por sociedades mais de- 

senvolvidas proporcionou ao consu- 

midor uma abundancia de bens e 

servipos sem precedentes. Entretan- 

to, suas escolhas e decisoes de 

compra tonaram-se mais diffceis 

em razao da multiplicapao de certas 

praticas, como a diferenciapao do 

produto, a diferenciapao de prepos, 

a utilizapao de prepos psicologicos e 

o uso intensivo do crediario. Em 

outros termos, o avanpo tecnolo- 

gico trouxe consigo maior comple- 

xidade e sutileza nas praticas de 

Marketing, muitas vezes em detri- 

mento de uma escolha racional por 

parte do consumidor 

c. Exploracao Indiscriminada do 

Ambiente 

A utilizapao abusiva de recursos 

por parte das empresas, a poluipao 

resultante do processo produtivo e 

da utilizapao de produtos inade- 

quados e o desperdfcio tern acarre- 

tado um dano irreparavel ao am- 

biente e tudo a servipo do consu- 

midor 

Varios outros ingredientes de natu- 

reza economica, social e ecologica 

vieram juntar-se a esses fatores. 

Assim, no Brasil, a inflapao, o 

baixo mvel de renda e a ma dis- 

tribuicao da riqueza sao exemplos 

de fatores de ordem economica 

nao desprezfveis como agentes de 

insatisfapao do consumidor A 

inseguranpa de vida nos grandes 

centres, a deficiencia e insufici- 

encia habitacionais sao aspectos 

que podem, por sua vez, gerar 

descontentamento social. Ja a po- 

luipao esta associada a um des- 

contentamento de carater ecolo- 

gico. Existe, ainda, a insatisfapao 
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com o proprio sistema de marke- 

ting, especialmente o microssistema 

da empresa, mais explicitamente 

dirigido a problemas do tipo pro- 

dutos mal acabados, produtos pe- 

rigosos, informagoes incompletas 

fornecidas pelas empresas e assim 

por diante. 

Todos esses fatores, em conjunto, 

tern despertado uma reacao genera- 

lizada por parte dos mais diferentes 

segmentos da sociedade, fazendo 

com que fosse adicionado ao estudo 

de marketing uma dimensao polf- 

tica, uma vez que problemas de 

vital importancia, como alguns dos 

apresentados acima, nao poderao 

jamais passar despercebidos por po- 

Ifticos profissionais, criticos sociais, 

legisladores e outros grupos de 

interesse, cuja atuagao e sobrevi- 

vencia profissionais estao direta- 

mente subordinados ao interesse 

coletivo. 

Acrescente-se a isso a presenca de 

um grande numero de instituigoes 

publicas e privadas, como sindica- 

tos de trabalhadores, cooperativas 

de consume e organizagoes voltadas 

para a preseryagao do meio ambi- 

ente, exercendo intensa pressao 

sobre as empresas, diretamente ou 

com o concurso de vefculos de 

massa de grande impacto. 

Convem destacar que esses mesmos 

fatores comegam a emergir em 

sociedades situadas em um esta- 
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gio de desenvolvimento menos adi- 

antado, estando, entretanto, sujei- 

tas as mesmas forgas sociais que 

aquelas experimentadas pela socie- 

dade norte-americana na decada 

passada, embora em grau menos 

contundente. No Brasit, por exem- 

plo, a imprensa, o radio e a televi- 

sao, alguns representantes do povo 

nas casas legislativas das varias esfe- 

ras governamentais e a propria po- 

pulagao mais esclarecida e cdnscia 

de seus direitos tern despertado 

de uma acomodagao inerte para 

uma tomada de posigao mais po- 

sitiva em face do problema. 

AS CRITICAS AO MARKETING 

Os efeitos do consumerismo sobre 

as correntes de pensamento dos 

teoricos de marketing nos paises 

que se encontram em alto mvel de 

desenvolvimento economico e so- 

cial podem ser resumidos na pre- 

senga de dois enfoques principals 

com respeito ao papel de mar- 

keting, tendo como referencia o 

consumidor como entidade par- 

ticular a ser satisfeita e a socie- 

dade como um todo. De um lado 

colocam-se os defensores da visao 

tradicional de marketing, recomen- 

dando a adogao de novos padroes 

de consumo e advogando o prin- 

ci'pio de que as exigencias extra- 

vagantes e os desejos hedom'sti- 

cos dos consumidores sao ineren- 

tes a uma sociedade afluente; de 

outro lado encontram-se aqueles 
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para os quais marketing deveria 

assumir uma responsabilidade so 

cialmente consciente, chamando 

para si uma parcela dos proble- 

mas sociais e dos servicos publi- 

cos beneficos. Nesta ultima cor- 

rente colocam-se aqueles que pro- 

curam absorver, consolidar e in- 

terpretar as varias cnticas dirigi- 

das ao marketing e provenientes 

de varias fontes. 

Assim, por exemplo, a crescente 

complexidade dos produtos, aliada 

a urn suporte insuficiente e inade- 

quado de informagoes fornecidas 

pelas empresas a respeito do produ- 

to, tern favorecido a crenca de que, 

de uma forma geral, o consumidor 

tem-se tornado cada vez mais 

incapaz de tomar decisbes de 

compra "inteligentes" 

Muitas das cnticas ao marketing 

dirigem-se a adocao de praticas 

enganosas mormente no terreno 

das, comunicacoes. Basta que se 

atente para as mensagens trans- 

mitidas pelos anuncios de tele- 

visao para se concluir que os 

produtos promovidos dirigem-se 

a urn grupo seleto de consumi- 

dores, embora a mensagem seja 

de cunho universal, deixando a 

impressao de que a maioria da 

audiencia estaria em condicoes de 

ter acesso a eles. Por outro lado, 

a comunicacao de marketing in- 

centive e apela para os valores 

material istas da sociedade e baseia- 

-se no argumento de que as neces- 

sidades humanas sao insaciaveis. 

Em razao disso, muitas pessoas, 

especialmente as mais jovens, tern 

experimentado urn sentimento de 

culpa em decorrencia do contraste 

entre sua propria forma de vida 

e a da grande maioria em desvan- 

tagem que as rodeia. 

Alguns estudiosos de marketing 

tern reagido a essa cntica, ar- 

gumentando que a comunicacao 

persuasiva de marketing, em especi- 

al a propaganda, nao cria valores 

sociais de forma muito significative 

nem provoca mudancas drasticas 

de atitudes. Na verdade, apenas 

reflete os valores sociais existen- 

tes e explore as atitudes preva- 

lecentes. Assim sendo, deve-se re- 

conhecer que quando muito a 

comunicacao de marketing reforca 

valores e contribui para sua pro- 

liferacao, afastando-se decisivamen- 

te a hipotese de a ela ser atribufda 

toda a responsabilidade pelos valo- 

res materialistas, pelos padroes cul- 

turais e pelas atitudes predominan- 

tes na sociedade. 

A curto prazo, a comunicagao de 

marketing apenas reflete os valores 

sociais e padroes culturais, enquan- 

to a longo prazo estimula, reforga e 

propaga aqueles valores e padroes. 

Naturalmente, a premissa basica 

de toda essa argumentagao repousa 

na constatacao de que os valores 

materialistas estao sendo seriamente 
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questionados como objetivos legfti- 

mos e primordiais da sociedade e 

dos indivi'duos. Paulatinamente, 

certos indicadores do progresso 

economico e social como o PNB e 

a RN deverao deixar lugar para 

outros indicadores capazes de ex- 

primir mais adequadamente a na- 

tureza multidimensional da qualida- 

de de vida da sociedade. 

Algumas cnticas dirigidas a ativida- 

de de comunicagao de marketing 

referem-se ao fato de que ela induz 

as'pessoas a adquirirem produtos de 

que nao necessitam. Nao se trata, 

evidentemente, da aquisigao de 

produtos totalmente inuteis, mas 

de certos atributos diferenciadores 

que nao acrescentam utilidade 

alguma ao bem, como os cromados 

dos veiculos, a variedade de colori- 

do de sanitarios e de eletrodomes- 

ticos e outros artifi'cios do genero. 

Esses aspectos ilustram satisfatoria- 

mente a pouca substancia e auten- 

ticidade dos gostos do consumi- 

dor, supostamente estimulados, 

quando nao criados, pela propa- 

ganda. Cumpre salientar quanto 

a esse problema, a distingao entre 

necessidade e desejo (vontade). 

A necessidade pode ser interpre- 

tada como uma exigencia funda- 

mental, sendo basica e mais le- 

gftima como fator motivador do 

comportamento de compra do que 

o desejo. Ja este ultimo pode ser 

sintetizado pela propaganda, ca- 

talisado pela artede vender emolda- 

do nao apenas pelas manipulagoes 

dos persuasores como por todas as 

instituigoes e grupos de referenda 

e de contato a que o consumidor 

esteja exposto. Resta saber ate 

que ponto a propaganda e outras 

formas de comunicagao persuasiva 

sao, de fato, capazes de influen- 

ciar os desejos e conduzir o con- 

sumidor a adquirir produtos de que 

nao necessitam verdadeiramente. 

A lista de cnticas e contestagoes a 

atividade de comunicagao de mar- 

keting nao se encerra af. Estando as 

empresas permanentemente em- 

penhadas em exercer urn domfnio 

cada vez maior sobre as variaveis 

de mercado, e possivel observar o 

desencadeamento de todo urn pro- 

cesso de modificagao da prbpria 

estrutura de mercado, com reflexos 

particularmente negatives sobre a 

concorrencia e os consumidores. 

Assim, por exemplo, uma empresa 

cujo composto de produto apre- 

sente alto grau de profundidade e 

de uniformidade, alem de uma 

grande amplitude, poderia trazer 

grande prejui'zos a concorrencia, 

em virtude da completa linha de 

produtos oferecida, facilidade de 

obtengao de espago nas prateleiras 

dos supermercados e capacidade 

de comercializagao e promogao. 0 

prejufzo potencial a concorrencia 

estaria diretamente vinculado a ca- 

pacidade promocional. As praticas 

de comunicagao de marketing po- 

deriam, entao, constituir a base 
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para que grandes empresas assumam 

um determinado grau de controle 

de mercado, podendo, portanto, 

haver uma forte relagao entre a 

comunicapao de marketing e a 

concentrapao de poder de mer- 

cado, embora nao seja aquela a 

unica variavel explicativa do feno- 

meno. 

Ha varias pressuposiqoes a respeito 

da influencia da comunicagao de 

marketing sobre a estrutura de 

mercado. Uma dessas pressupo- 

sigoes salienta que a propaganda 

conduz os consumidores a per- 

ceberem, real ou artificialmente, 

as diferengas entre produtos, e 

tal diferenciagao induz o desen- 

volvimento de leaidade de marca, 

a qual, por sua vez, representa 

um obstaculo a entrada de novas 

empresas no mercado, caracteri- 

zando uma concorrencia imper- 

feita. Apesar de haver evidencias 

empi'ricas de que os dois primei- 

ros argumentos sejam verdadeiros, 

nao ha provas conclusivas sobre 

ate que ponto a leaidade de marca 

constitua uma barreira ao ingresso 

de novas empresas no mercado. 

Supoe-se, por outro lado, que, em 

decorrencia dos crescentes retornos 

de escala na propaganda, empresas 

com grande poder economico e 

financeiro sejam capazes de superar 

seus concorrentes em despesas de 

comunicagao, influenciando o corn- 

portamento de compra do consu- 

midor de maneira mais eficaz. 0 

poder de mercado seria, entao, 

uma resultante da ausencia de con- 

correncia, associada a possibilidade 

de utilizagao de grandes orgamentos 

de propaganda. Como o poder de 

mercado permite a utilizagao dedi- 

ferenciais positives de pregos, me- 

nor qualidade de produto e outros 

artificios deleterios, os quais esti- 

muiam os lucres e reduzem o bem- 

-estar do consumidor, o desempe- 

nho global de mercado situar-se-a 

em mvel abaixo do otimo social, 

em termos de eficiencia na utiliza- 

gao de recursos escassos e de ser- 

vigo ao consumidor. 

Algumas crfticas enderegadas ao 

marketing referem-se ao prejui'zo 

ao meio ambiente provocado por 

determinadas atividades empresa- 

riais, tendo em vista a satisfagao 

do consumidor. Isto porque, na 

medida em que a poluigao ambien- 

tal au men tar e escassearem os re- 

cursos naturais, tendera a se firmar 

no indivfduo a consciencia de que 

essa deterioragao repercutira na sua 

propria qualidade de vida. Surge, 

assim, um conflito entre a arraiga- 

da crenga em uma etica individual 

e o reconhecimento da presenga de 

um meio ambiente cada vez mais 

massificante. Como consequencia, 

o bem-estar de cada indivfduo sera 

sempre mais influenciado pelas ati- 

vidades dos outros, uma vez que o 

crescimento da populagao e da 

renda acarretara um aumento no 
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consumo que contribuira para 

gerar uma multiplicagao na taxa 

de deteriorapao do meio ambiente. 

Se nao houver qualquer obsta- 

culo, o processo se mantera e se 

agravara continuamente. 

Certas cnticas dos ecologos resul- 

tam do fato de apenas alguns 

segmentos da sociedade terem a- 

cesso aos beneffcios resultantes 

da sociedade de consumo, en- 

quanto os demais se sentem margi- 

nal izados no que diz respeito ao 

consumo de bens dispensaveis, 

embora absorvam as consequen- 

cias negativas do processo de 

industrializacao. 

A empresa, por seu lado, ao de- 

senvolver o processo de marke- 

ting, esta mais interessada no 

fluxo do produto ate a unidade 

de consumo e volta sua atengao 

tao-somente para os beneffcios 

proporcionados pelo produto ao 

consumidor final. Esta visao do 

problema e limitada e traduz urn 

conceito estatico do produto, qual 

seja, o de que ele representa urn 

meio de satisfazer as necessidades 

do consumidor para o qual foi 

projetado. 0 produto passa a 

ser focalizado sob a otica dos 

custos e do conjunto de vanta- 

gens proporcionadas ao consumi- 

dor sendo ignorados todos os 

aspectos relatives aos varies esta- 

gios de transformagao presentes 

em sua vida, incluindo aqueles 
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que ocorrem antes e apos a tran- 

sagao e o uso pelo consumidor 

final. Como exemplo, podem ser 

citados a sangria de recursos na- 

turals, subprodutos do processo 

de produgao, efeitos nocivos dos 

produtos, destinacao de detritos 

solidos, reciclagem da embalagem, 

efeitos poluidores sobre terceiros. 

Nao ha, em suma, qualquer con- 

sideragao a respeito dos custos e 

vantagens coletivas. E contra essa 

forma de situar o conceito de pro- 

duto que alguns crfticos sociais 

estao insurgindo-se, numa ten- 

tativa de modificar e ampliar o 

conceito de produto, de modo a 

reconhecer a natureza dinamica 

dos custos e beneffcios envolvi- 

dos, mas do angulo dos partici- 

pantes voluntaries ou involunta- 

rios do processo como urn todo. 

Trata-se do conceito socio-ecologi- 

co de produtos, que se fundamenta 

no prinefpio de que urn produto 

representa a soma de todas as 

utilidades positives e negativas que 

devem ser aceitas pela sociedade 

como urn todo, de modo a possibi- 

litar a satisfagao, de uma certa ma- 

neira, de um certo conjunto de ne- 

cessidades, vontades ou desejos 

dos usuarios. Desta concepcao 

depreende-se que cada produto 

possui um comprador principal 

(usuario), para quern os beneff- 

cios proporcionados pelo produto 

atingem o maximo em relagao 

aos custos, no momento da compra 

inicial, e outros compradores volun- 
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tarios e involuntarios. 0 conceito 

socioecologico de produto e sis- 

temico e envolve quatro compo- 

nentes ou dimensoes. A primeira 

dimensao e temporal, pois o con- 

ceito inclui todas as atividades 

precedentes a criacao do produto, 

bem como as utilidades positivas 

e negativas proporcionadas nos 

estagios subsequentes de consume. 

A segunda dimensao e fi'sica e en- 

volve todas as formas de produto, 

atraves de toda a existencia do 

bem destinado ao consumidor final. 

Uma terceira dimensao e psfquica, 

levando em consideracao todas as 

expectativas, imagens, satisfapoes 

e insatisfacoes experimentadas por 

aqueles que de algum modo sao in- 

fluenciados pelo produto durante 

seu ciclo existencial. A ultima 

dimensao e social, ja que considera 

todas as repercussoes da producao, 

do marketing e do consumo do 

produto sobre todos os indivfduos 

e grupos por ele influenciados. 

0 conceito socio-ecologico de pro- 

duto devera conduzir o homem 

de marketing a algumas reflexoes 

a respeito das pressoes que cada 

vez mais intensamente sofrera, de 

forma direta ou iridireta, por parte 

daqueles que se sintam prejudicados 

pela utilizacao incontrolada de re- 

cursos, ma qualidade e inseguranca 

do produto e outros problemas se- 

melhantes. A tendencia parece ser 

a de se desenvolverem leis e regula- 

mentos visando a definir a respon- 

sabilidade do fabricante pelos danos 

que o consumidor venha a sofrer, 

em razao de falha ou de mau uso 

do produto. Neste ultimo caso, o 

produto pode ser adequado, recain- 

do a responsabilidade do fabrican- 

te na falta de informagao ao consu- 

midor. 

Essas e outras cnticas refletem a 

consciencia quase generalizada de 

que a mao invisi'vel do mercado, 

agindo no sentido de maximizar a 

satisfapao do consumidor, esta per- 

dendo sua atualidade, com tenden- 

cia a predominancia de monopolies, 

oligopolios e outros regimes tfpicos 

de mercados de concorrencia imper- 

feita. 0 enfoque dos economistas 

classicos, admitindo a existencia de 

urn mercado em equih'brio perma- 

nente, em face da presenga de 

demanda e oferta de mercado alta- 

mente atomizadas, impossibilitando 

os agentes de interferirem no meca- 

nismo de formacao de pregos e de 

producao, nao e mais adequado. 

Isto porque a propria estrutura 

imperfeita dos mercados conduz 

as empresas — principalmente as de 

grande porte — a desenvolverem 

mecanismos de autoprotegao com 

o objetivo de minimizar os riscos 

decorrentes da alocagao de signi- 

ficantes recursos de capital, tecno- 

logicos e humanos, na geragao de 

bens e servigos. Admitindo, portan- 

to, uma agao mais ativa das empre- 

sas em perseguigao ao controle das 

forgas de mercado, a concepgao 
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tradicionalmente aceita de que o 

consumidor e quem determina, em 

ultima instancia, o comportamento 

das empresas tera que ser revista. 

As empresas, preocupadas com o 

volume crescente de recursos in- 

vestidos em suas atividades, ten- 

derao a procurar inverter o processo 

de mercado e induzir os consumido- 

res a reagirem convenientemente 

aos seus esforpos de marketing. E 

exatamente sob esse aspecto que 

ganha substancia a teoria de dese- 

quilfbrio social defendida por Gal- 

braith. Com o aumento da capaci- 

dade produtiva e da eficiencia dos 

processos de produgao, as empresas 

se veem compelidas a estimularem 

e planejarem artificialmente a de- 

manda. Consequentemente, sur- 

gira uma demanda crescente de 

bens e servigos particulares que 

nao encontrara paralelo na gera- 

gao de bens e servigos coletivos, 

originando-se daf o aludido dese- 

quih'brio social. Verifica-se, assim, 

uma contrastante convivencia da 

riqueza privada com a pobreza 

coletiva. Em resumo, a orienta- 

gao excessivamente voltada para o 

incremento do consumo, caso tf- 

pico das sociedades afluentes, deter- 

minara, em certos setores da popu- 

lagao, fortes pressoes contra os 

padroes impostos pelo sistema pro- 

dutivo. Tais pressoes podem refle- 

tir insatisfagao com respeito a tor- 

rente de novos produtos diferencia- 

dos dos ja existentes em aspectos 

acidentais, ou com respeito a com- 
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plexidade tecnologica que dificulta 

a escolha do consumidor entre mar- 

cas concorrentes. Uma forma indi- 

reta de reagao relaciona-se com a 

tendencia de os consumidores per- 

seguirem objetivo sociais, premian- 

do empresas que se identificam 

com esses objetivos. 

Expansao do Conceito de 

Marketing 

A constatagao de que as pressoes 

sociais, cada vez mais intensas, 

com que a gerencia de marketing 

tera que conviver sao uma forga 

permanente, resultara, no futuro, 

numa transformagao radical do con- 

ceito de marketing e no acrescimo 

de novas bases que fundamentarao 

a filosofia de atuagao dos executi- 

ves de marketing. 0 ambiente polf- 

tico e legal de marketing, com 

enfase na atuagao disciplinadora 

da legislagao sobre as atividades 

empresariais, apresentar-se-a como 

urn fator restritivo de importancia 

vital para o centre de decisao e 

planejamento da empresa. Do 

ponto de vista de marketing, algu- 

mas consequencias dessa nova or- 

dem de coisas poderao ser anteci- 

padas. Assim, por exemplo, a 

imagem da empresa sera projetada, 

nao tanto em termos de tamanho, 

capital, patrimonio Ifquido, retorno 

sobre os investimentos, mas em 

fungao de sua importancia para a 

sociedade, do impacto de sua ati- 

vidade sobre o equilfbrio ecolo- 
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gico, de sua poh'tica concernente 

aos recursos humanos, alem da 

produgao de bens e servigos. 

No que diz respeito aos produtos, a 

expectativa e de que deverao apre- 

sentar melhor qualidade, maior nu- 

mero de dispositivos necessarios a 

protegao do meio ambiente e pro- 

porcionar maior seguranga aos con- 

sumidores e usuarios. Serao, por- 

tanto, vendidos mais pela sua qua- 

lidade intrmseca do que pelo seu 

custo. De igual modo, a durabili- 

dade, a economia na utilizagao 

de recursos naturais, a ausencia 

de efeitos nocivos para a socie- 

dade e para o meio ambiente, 

alem de valores sociais e morais, 

substituirao o estilo, o prestfgio 

associado ao uso e a novidade como 

argumentos substanciais de venda. 

Essas e outras tendencias ainda nao 

se tornaram acerrtuadas em econo- 

mias menos desenvolvidas, pois o 

incentive ao consume ainda parece 

ser a melhor alternative para ativar 

as unidades produtoras e possibili- 

tar urn aumento no Produto. En- 

tretanto, a medida que a multipli- 

cagao de produtos provocar a 

exaustao de recursos dispom'veis e o 

m'vel de exploragao ambiental acar- 

retar problemas que comprometam 

sua propria estabilidade, surgirao 

naturalmente pressoes e reagoes da 

sociedade. 

Os teoricos e executives de marke- 

ting terao que reposicionar sua 

otica, atribuindo a devida impor- 

tancia aos valores sociais como res- 

trigao significativa ao exerci'cio de 

sua atividade. Esse compromisso os 

obrigara a expandir o conceito de 

marketing, a redefinir o instrumen- 

tal a ser utilizado pelas empresas 

para a consecugao dos objetivos de 

marketing e a considerar igualmen- 

te objetivos que nao tenham em 

vista apenas o aumento da riqueza 

da empresa, mas tambem a preser- 

vagao dos valores maiores da socie- 

dade em cujo contexto elas se 

inserem. 

Talvez isso possa parecer "futuris- 

mo" em urn pafs com caracten's- 

ticas que o identifiquem como em 

vias de desenvolvimento, onde o 

apelo ao consumo representa uma 

forma de promover o crescimento 

da riqueza nacional. Entretanto, 

uma atitude de tomada de conscien- 

cia das implicagbes negatives que o 

consumo desenfreado pode gerar e 

um indfcio de que profundas modi- 

ficagoes irao se processar na estru- 

tura de consumo, com signifcativos 

reflexos de natureza social. 

Muitos teoricos estao percebendo 

que a comunicagao de massa, vei- 

culando mensagens que estimulam 

compradores de baixo poder aqui- 

sitivo a adquirir produtos super- 

fluos e aos quais nao podem ter 

acesso, traz consequencias social- 

mente negativas, pois a expecta- 
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tiva de consumo nao atendida 

gera frustragoes de toda ordem, 

desencadeando os mais diferen- 

tes tipos de reagoes que, em ul- 

tima analise, poderao comprome- 

ter a propria estabilidade do sistema 

social. 

Outro ponto refere-se a participa- 

gao reguladora do governo na 

economia, tendo em vista a preser- 

vagao dos recursos escassos, a de- 

fesa do equilfbrio ambiental e a 

protegao ao consumidor. A presen- 

ga crescente da legislagao na vida do 

homem de marketing devera incor- 

porar-se a lista daqueles problemas 

que farao com que sejam ampliadas 

as fronteiras conceituais de marke- 

ting, incluindo a sua resp'onsabili- 

dade social. Para enfrentar o pro- 

blema, as atengoes dos especialis- 

tas de marketing deverao voltar-se 

para o desenvolvimento de estrate- 

gias que levem em conta o fato de 

a empresa ser urn subsistema do 

sistema social. Se determinados 

valores nao estiverem sendo preser- 

vados, a empresa podera estar de- 

senvolvendo uma atividade preda- 

toria e inconsistente com o seu 

objetivo de sobrevivencia a longo 

prazo. 

Talvez seja prematuro afirmar que 

mudangas significativas estejam pro- 

cessando-se nas estrategias de mar- 

keting das empresas, mas o fato 

de muitos segmentos importantes 

da sociedade estarem atentos as 

transformagoes sociais que estao 

ocorrendo nos mais diferentes con- 

textos reforga a ideia de que ja 

existem muitas condigoes para que 

se altere a concepgao sobre o tipo 

de relacionamento que devera esta- 

belecer-se entre as empresas e o 

mercado. A empresa nao podera 

ficar indiferente as transformagoes 

sociais nem ficar presa a procedi- 

mentos e valores anacronicos. For 

sinal, a propria capacidade de pre- 

ver e se ajustar ao seu ambiente, 

bem como de compreender sua 

responsabilidade social, constituira, 

no futuro, urn dos fatores funda- 

mentais do sucesso ou insucesso das 

empresas. 

BIBLIOGRAFIA 

BODDEWYN, Jean, Galbraith's Wicked Wants. Journal of Marketing, p. 14 Oct., 

1961. 

CRACCO, Etienne; ROSTENNE, Jacques, The Socio-Ecological Product. MSU 

Business Topics, Summer, 1971. 

DAY, George S.; AAKER, David A., A Guide to Consumerism. Journal of Marke- 

ting, 34 (3): p. 12, Jul., 1970. 



Revista de Administragao IA-USP 

DRUCKER, Peter F., The Practice of Management. New York, Harper & Row 

Publishers, Inc., 1954. 

FELDMAN, Laurence P., Societal Adaptation: A New Challenge for Marketing. 

Journal of Marketing, 35 (3): p. 54, Jul., 1971. 

FISK, George, Criteria for a Theory of Responsible Consumption. Journal of Mar- 

keting, Abr., p. 24,1973. 

GALBRAITH, John Kenneth, The Affluent Society. Boston, Houghton Mifflin 

Company, 1958. 

KOTLER, Philip, Marketing para Organizapoes que nao Visam o Lucro. Sao Paulo, 

Atlas, 1978. 

KOTLER, Philip, Marketing Management, Analysis, Planning and Control. Engle- 

wood Cliffs, N. Jersey, Prentice-Hall, Inc., 3? ed., 1976. 

KOTLER, Philip, What Consumerism Means for Marketing. Harvard Business Review, 

3: p. 48, Maio/Jun., 1977. 

KOTLER, Philip; LEVY, Sidney J., Broadening the Concept of Marketing. Journal 

of Marketing, 33 (1): p. 10, Jan., 1969. 

LAZER, William, Marketing Changing Social Relationships. Journal of Marketing, 

33(1): p. 3, Jan., 1969. 

WEBSTER, Frederick E. Jr., Aspectos Sociais do Marketing. Sao Paulo, Atlas, 1978. 

WEBSTER, Frederick E. Jr., Marketing Communication. New York, Ronald Press 

Company, 1971. 

WEBSTER, Frederick E. Jr., The Behavioral Sciences and the Marketing Manager. 

Washington Business Review, XXVI, Oct., 1966. 

ZALTMAN, Gerald; KOTLER, Philip, Social Marketing: An Approach to Planned 

Social Change. Journal of Marketing, Jun., 1971. 

ABSTRACT 

In the most developed countries there is a growing affluence to buy the rapidly ex- 

panding goods that are being made available. Marketing has contributed to the growth 

of consumption values through massive expenditures in advertising and promotion. 

But as society changes, so do the ideas of what constitutes effective and socially res- 

ponsible marketing. By the other way, as society increasingly accynylates private 

goods, it increasingly yearns for public goods and services, and quality of life overtakes 

quantity of goods as a major concern. So a new set of factors arise to challenge some 

of the major premises to marketing practice. Consumerism is one of those factors. 

"Consumerism is an organized movement of concerned citizens and government to 

enhance the rights and power of buyers in relation to sellers." 
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Consumerism, environmentalism, shortages, inflations, recession and pubtic sector 

needs will constitute a new marketing environment and pose challenging questions 

about the apropriate character of effective and socially responsible marketing in the 

years ahead. 
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consumidor 

Desse modo, o objetivo basico deste 

trabalho, ainda que em ni'vel ex- 

ploratorio, e o de avaliar como o 

consumidor percebe a propaganda, 

atraves de urn conjunto de atitudes 

com ela relacionadas e, assim, per- 

mitir alguns elementos para analise 

e planejamento a ni'vel gerencial ou 

governamental, 

ALGUNS INDICADORES DA 

PROPAGANDA NO BRASIL 

A despeito da relativamente baixa 

disponibilidade de dados estatfsti- 

cos relacionados com a propaganda 

no Brasil, os valores alcangados pelo 

setor nos ultimos anos mostram a 
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INTRODUQAO 

A propaganda representa hoje no 

Brasil urn papel de destacada impor- 

tancia, tanto do ponto de vista 

social quanto gerencial. Ela e, sem 

duvida, a atividade de marketing 

mais desenvolvida entre nos, tanto 

no que se refere aos aspectos de 

ordem quantitative, especialmente 

no que se relaciona com o volume* 

de recursos investidos, quanto pelos 

seus aspectos de ordem qualitativa 

em relacao aos outros elementos 

do composto de marketing. Porem, 

urn dos grandes problemas para urn 

mais acentuado desenvolvimento 

dessa atividade tern sido as poucas 

pesquisas divulgadas visando medir 

a percepcao da propaganda pelo 
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impbrtancia que ela representa na 

economia do pa is. 

Alguns indicadores processados a 

partir de publicapoes recentes — 

Anuario Brasileiro de Propaganda e 

Meio e Mensagem — mostram que 

o setor tem alcangado expressivas 

taxas de crescimento. 

0 volume de recursos investidos em 

propaganda no Brasil evoluiu de 

1970 a 1977 em 1142%, em valores 

nominais, correspondendo a urn 

incremento geometrico medio de 

aproximadamente 43% a.a. 0 

quadro abaixo apresenta o volume 

de investimento em propaganda, 

dado pelo faturamento das agen- 

das, no pen'odo mencionado: 

QUADRO I - INVESTIMENTO EM PROPAGANDA NO BRASIL 

ANOS 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976 1977 

Cr$ 

Bilhoes 1,83 2,53 3,46 4,50 5,28 8,19 13,65 22,68 

FONTE: Meio e Mensagem — 2? quinzena de agosto/1978, p. 16. 

Se calcularmos a participagao do 

volume investido' em propaganda 

relativamente ao Produto Nacional 

Bruto, especjalmente para os ulti- 

mos tres anos, verificamos que essa 

participacao evoluiu de 0,81% em 

1975 para 0,99% em 1977 

A partir dos valores apresentados 

no Quadro I, e de se inferir que 

provavelmente: 

— tem havido urn incremento no 

volume de recursos investidos 

em propaganda pelas empresas 

que tradicionalmente se utili- 

zam desse ferramental de mar- 

keting; 
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— novas empresas passaram a inves- 

tir em propaganda; 

— os aumentos no investimento 

em propaganda pelas empresas 

tendem a refletir maior compe- 

titividade entre produtos. 

Em smtese, pode-se afirmar que a 

taxa de crescimento do setor e 

superior aos indices inflaciona- 

rios no pen'odo e bastante expressi- 

va quando comparada com outros 

setores da economia, bem como 

tem alcangado participagao crescen- 

te em relagao ao Produto Nacional 

Bruto. 
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ATITUDES DO CONSUMIDOR 

EM RELAQAO A PROPAGANDA 

Num artigo publicado nesta revista 

(GUAGLIARDI, 1978), analisou-se 

os principais aspectos relacionados 

com atitudes, seus componentes e 

caracterfsticas, assim como o pro- 

cesso de perceppao. Para efeito des- 

te estudo, e interessante, contudo, 

enfatizar que a estrutura de uma 

atitude 6 formada por tres com- 

ponentes inter-relacionados, ou 

seja: (1) cognitivo: a maneira pela > 

qual o objeto da atitude e perce- 

bido, envolvendo passos tais como: : 

atenpao, compreensao e conheci-l' 

mentos; (2) afetivo; a avaliapao e 

o sentimento de gostar ou nao 

gostar de urn objeto ou ato; (3) 

comportamental: tendencia de acao 

em diregao a atitude de compra ou 

rejeipao de urn objeto ou ato. 

Esses componentes estao incorpora- 

dos em tres dos principais modelos 

de resposta do consumidor 

(STRONG, 1925; LAVIDGE e 

STEINER, 1961; ROGERS, 1962). 

Tais modelos mostram o indivfduo 

passando de urn estado cognitivo 

ate atingir o estado comportamen- 

tal, ou seja, da atenpao ou de estar 

a par de urn determinado produto 

ou servico ate o estagio de apao, 

compra ou adogao do produto. 

A utilidade da mensuracao de 

atitudes do consumidor esta na 

potencialidade que possui em pre- 

dizer o seu comportamento. Assim, 

se urn consumidor possui uma ati- 

tude desfavoravel, por exemplo, 

quanto a declaracao "A propa- 

ganda geralmente encarece o custo 

dos produtos para o consumidor", 

ele provavelmente ira preterir um 

produto que e anunciado exaus- 

tivamente, porque estara associ- 

ando custos adicionais em virtude 

da propaganda sem benefi'cios cor- 

respondentes. 

METODOLOGIA DA PESQUISA 

Os principais aspectos relacionados 

com o desenvolvimento metodolo- 

gico da pesquisa serao analisados 

em termos de: ^^^tragem, tecni- 

cas estatisticas utilizadas, formula- 

pao dasJnipoteses de pesquisa e 

modelo deanalise dos dados. 

— Amostragem 

O levantamento amostral foi fei- 

to em meados de 1978 por for- 

mandos da Faculdade de Eco- 

nomia e Administracao da Uni- 

versidade de Sao Paulo. 0 cri- 

terio utilizado foi o de amos- 

tragem aleatoria simples e o 

numero de pessoas contactadas 

foi de 675. 0 metodo de coleta 

de dados foi o de entrevista 

pessoal. 

— Tecnicas Estatisticas Utilizadas 

0 questionario utilizado para a 
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coleta das informagoes era com- 

posto de 74 variaveis, 51 das 

quais se referiam as atitudes do 

consumidor em relagao a propa- 

ganda. A cada uma delas estava 

associada uma escala de inten- 

sidade da percepcao da atitude, 

em que o entrevistado atribui'a 

um valor de 1 a 7 segundo o 

seu grau de concordancia ou 

discordancia. As 23 variaveis 

restantes consistiam de infor- 

magoes demograficas. A psrtir 

de uma analise da distribuicao 

dos dados em termos de cada 

uma das variaveis, procedeu-se 

a utilizagao de varias tecnicas 

estatfsticas que permitissem uma 

avaliagao das atitudes do con- 

sumidor. 

Tendo em vista o objetivo do tra- 

balho, procedeu-se a aplicagao de 

algumas tecnicas estatrsticas mul- 

tivariadas apropriadas a analise de 

dados de pesquisa em marketing. 

Especificamente, foram utilizadas 

as seguintes tecnicas: analise fato- 

rial, com o intuito de reduzir o nu- 

mero de variaveis utilizadas sem 

perda significativa de informagoes, 

que permitiu identificar as 16 

atitudes mais correlacionadas corn 

Qs^Jfatores" extrafdos; analise de 

conglomerados ("cluster analysis"), 

quej/isava agrupar os entrevistados 

em segmentos relativamente homo- 

geneos entre si, em fungao^de.varia- 

veis demograficas, de mada a—ex- 

plicar diferengas significativas nas 
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atitudes formujadas. Os resultados 

obtidos na analise de conglomera- 

dos nao foram suficientemente 

explicativos para os propositos de 

discriminar, na amostra, grupos 

homogeneos de pessoas cujas atitu- 

des fossem significativamente dife- 

rentes entre si. Foi utilizada, a 

seguir, a tecnica de analise de vari- 

ancia, que objetivou testar dderen- 

gas significativas na percepgao de 

atitudes de dois ou mais grupos de 

consumidores, classificados em ter- 

mos de algumas variaveis demogra- 

ficas. Para o processamento dos 

dados foram utilizados programas 

especfficos no Centro de Compu- 

tagao Eletronica da USP 

— Hipotese de Pesquisa 

As hipoteses de pesquisa testadas 

para as 16 atitudes selecionadas 

sao as seguintes: 

Hi a percepgao em relagao a pro- 

paganda independe do sexo do 

consumidor. 

^2- 3 Pg^ffPCdQ enn relagao a pro- 
paganda independe do nivel de 

escolaridade do consumidor^ 

H3: 3 J2erce££dQ em relagao a pro- 
paganda independe do m'vel de 

renda do consumidor. 

H^: a percepgao em relagao a pro- 

paganda independe das condi- 

goes socio-economicas do con- 

sumidor refletidas pela utili- 

zagao do criterio ABA — Asso- 

ciagao Brasileira de Anuncian- 
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^5- a^percepgao em relagao a pro- 

paganda independe conjunta- 

mente do sexo, niveis de esco- 

laridade, renda e condigoes so- 

cio-economicas do consumi- 

dor 

As correspondentes hipoteses alter- 

nativas referem-se a dependencia da 

percepgao do consumidor em rela- 

gao a propaganda em termos das 

variaveis acima mencionadas. 

— Criterio de Decisao 

A aceitagao de uma ou mais das 

hipdteses alternativas e a rejeigao da 

correspondente hipotese nula for- 

mulada esta condicionada ao valor 

da estatfstica "F" observada (F0) e 

a comparagao desta com o "F" 

crftico tabelado (Fc). Se a urn 

dado mvel de probabilidade, F0 > 

Fc/ rejeitamos a hipotese nula em 

favor da aceitagao da hipotese 

alternativa correspondente. 

— Categorizagao das Variaveis De- 

mograficas 

Com o objetivo de testar as hipote- 

ses formuladas em termos de 16 

atitudes selecionadas, estabeleceu- 

-se uma categorizagao das variaveis 

demograficas em: 

sexo: 

masculino 

feminino 

Escolaridade: 

ate o 2Q ciclo completp 

curso superior incomplete ou 

complete 

Renda: 

ate 10 salarios-mmimos em Sao 

Paulo 

acima de 10 salarios-mmimos 

em Sao Paulo 

Criterio ABA. 

ate 20 pontos 

acima de 20 pontos 

- Modelo de Analise 

0 modelo utilizado para testar as 

hipoteses formuladas foi o de ana- 

lise de variancia com 4 fatores 

cruzados, que e dado por 

Xjjk £ m = M + Aj + Bj + C^ + 

Dl + E jj k c m 

onde: 

Xjjk g m ~ observagoes da celula 

ij k C m; 

fi — efeito medio devido a popula- 

gao a que pertencem os res- 

pondentes; 

Aj— efeito especffico devido ao se- 

xo do entrevistado; 

Bj — efeito especffico devido a con- 

digao socio-economica do con- 

sqmidor dada pelo criterio 

ABA, 

65 



Atitudes do Consumidor em relagao a Propaganda na Cidade de Sao Paulo 

C^—efeito especffico devido a ren- 

da do respondente; 

D^-efeito especffico devido a es- 

colaridade do entrevistado. 

ANALISE DOS 

RESULTADOS 

As atitudes referentes a propa- 

ganda sao apresentadas no Quadro 

2, juntamente com a percepgao 

medial assoc i ad o 

a cada atitude. 0 perfil de atitu- 

des do consumidor mostra que 

existe uma concentragao de per- 

cepgoes em torno da media, o que 

leva a concluir que, de urn modo 

geral, os respondentes nao tern 

urn perfil definido em termos de 

concordancia ou discordancia em 

relagao a propaganda, Somente 

para algumas atitudes os entre- 

vistados apresentaram urn valor 

mais significative de concordan- 

cia ou discordancia. Evidencia-se 

ainda uma inconsisteocia entre as 

percepgoes dos respondentes em 

algumas das atitudes, o que refor- 

ga a ideia da inexistencia de urn 

perfil definido dos respondentes 

em relagao a propaganda. 

A partir de uma categorizagao da 

amostra, procedeu-se ao calculo da 

percepgao media dos respondentes 

em termos das variaveis demogra- 

ficas mencionadas. Desse modo, a 

analise do Quadro 3 permite verifi- 

car se existem diferengas significa- 
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tivae na percepgao do consumidor 

em relagao a algumas atitudes re- 

ferentes a propaganda. 0 nfvel de 

probabilidade usado para as hipo- 

teses formuladas foi de 5% e 10%. 

Assim sendo, as celulas indicadas 

com asteriscos indicam onde a 

percepgao do consumidor difere 

significativamente em termos de 

sexo, renda, escolaridade ou condi- 

goes socio-economicas. As celulas 

sem os asteriscos indicam que nao 

existem diferengas significativas nas 

percepgoes em fungao dessas mes- 

mas variaveis demograficas. 

A percepgao em relagao a propa- 

ganda analisada em fungao da 

variavel sexo evidencia que ela 

e diferenciada somente em termos 

da atitude V29, ao nfvel de 5% de 

significancia. Assim, a percepgao 

de respondentes do sexo femini- 

ne difere em maior grau do que os 

elem.entos do sexo masculino quan- 

to ao nfvel de atengao que as pesso- 

as prestam a propaganda. As mulhe- 

res entrevistadas evidenciaram em 

maior grau uma concordancia quan- 

to ao aspecto de que o consumidor 

presta pouca atengao a propaganda. 

Em termos da variavel renda fami- 

liar do entrevistado, em apenas duas 

atitudes (V22 e V33) houve dife- 

rengas de percepgao ao nfvel de 

significancia de 5%. Verifica-se 

assim que os respondentes de renda 

inferior apresentaram urn grau de 

discordancia maior que os de renda 
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superior quanto a utilidade da pro- 

paganda no processo de decisao 

de compra. For outro (ado, as 

pessoas de renda elevada apresen- 

taram maior discordancia que as 

de renda inferior relativamente a 

atitude de que a propaganda e real- 

mente feita quando o produto e 

ruim. Para as demais atitudes nao se 

verificou diferenqas significativas na 

percepqao dos respondentes segun- 

do os mveis de renda estipulados. 

No que se refere a variavel escola- 

ridade do entrevistado, verifica-se 

que em quatro atitudes (Vn, V29, 

V35, V44) houve diferengas de per- 

cepgao entre as pessoas com m'veis 

de instrugao distintos. Assim, nota- 

-se que as pessoas de mvel de esco- 

laridade superior apresentaram uma 

percepgao com maior grau de dis- 

cordancia relativamente as de esco- 

laridade ate o 29 ciclo no que se 

refere a eliminagao da propaganda, 

que muitas pessoas nao prestam 

atengao a propaganda e a de que 

prego 6 urn indicador mais significa- 

tive da qualidade de urn produto 

que propaganda especificamente. 

For outro lado, para as percepgoes 

em relagao a atitude V44, verifica- 

se que a concordancia e mais acen- 

tuada para as pessoas de instrugao 

superior no que se refere e percep- 

gao de que as empresas que fazem 

propaganda estao mais interessadas 

em obter lucros que aquelas que 

nao fazem propaganda. 

As diferengas de percepgoes em 

fungao de condigoes socio-econo- 

micas do respondente evidenciou 

que elas sao significativas para as 

atitudes V26 e V29. Para as demais 

atitudes nao houve diferengas signi- 

ficativas nas percepgoes dos entre- 

vistados. Assim e que os responden- 

tes com condigoes socio-economi- 

cas superiores discordaram em ma- 

ior grau dos de condigoes socio- 

-economicas inferiores quanto a 

atitude de que os filhos pedem 

para comprar brinquedos e jogos 

que veem na TV e ao fato de as 

pessoas nao prestarem atengao a 

propaganda. 

Verifica-se pois que a atitude V29 

apresenta diferengas significativas 

nas percepgoes dos respondentes 

em fungao das variaveis sexo, 

m'vel de instrugao e condigoes 

socio-economicas. 

A analise dos dados prosseguiu 

atraves da utilizagao da tecnica 

multivariada de "cluster analysis" 

que se fundamenta em uma distri- 

buigao X2 procurando-se testar, 

a urn m'vel de significancia de 5%, 

se os respondentes podiam ser 

agrupados em segmentos cujas 

percepgoes das atitudes formu- 

ladas diferiam significativamente 

entre si. 

Desse modo, testou-se a seguinte 

hipotese; 
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superior quanto a utilidade da pro- 

paganda no processo de decisao 

de compra. For outro lado, as 

pessoas de renda elevada apresen- 

taram maior discordancia que as 

de renda inferior relativamente a 

atitude de que a propaganda e real- 

mente feita quando o produto e 

ruim. Para as demais atitudes nao se 

verificou diferenqas significativas na 

percepqao dos respondentes segun- 

do os niveis de renda estipulados. 

No que se refere a variavel escola- 

ridade do entrevistado, verifica-se 

que em quatro atitudes (Vi i, V29, 

V35, V44) houve diferengas de per- 

cepgao entre as pessoas com mveis 

de instrugao distintos. Assim, nota- 

-se que as pessoas de mvel de esco- 

laridade superior apresentaram uma 

percepcao com maior grau de dis- 

cordancia relativamente as de esco- 

laridade ate o 29 ciclo no que se 

refere a eliminagao da propaganda, 

que muitas pessoas nao prestam 

atencao a propaganda e a de que 

preco ^ urn indicador mais significa- 

tive da qualidade de urn produto 

que propaganda especificamente. 

For outro lado, para as percepcoes 

em relagao a atitude V44, verifica- 

se que a concordancia e mais acen- 

tuada para as pessoas de instrugao 

superior no que se refere e percep- 

gao de que as empresas que fazem 

propaganda estao mais interessadas 

em obter lucros que aquelas que 

nao fazem propaganda. 

As diferengas de percepgoes em 

fungao de condigoes socio-econo- 

mlcas do respondente evidenciou 

que elas sao significativas para as 

atitudes V26 e V29. Para as demais 

atitudes nao houve diferengas signi- 

ficativas nas percepgoes dos entre- 

vistados. Assim e que os responden- 

tes com condigoes socio-economi- 

cas superiores discordaram em ma- 

ior grau dos de condigoes socio- 

-economicas inferiores quanto a 

atitude de que os filhos pedem 

para comprar brinquedos e jogos 

que veem na TV e ao fato de as 

pessoas nao prestarem atengao a 

propaganda. 

Verifica-se pois que a atitude V29 

apresenta diferengas significativas 

nas percepgoes dos respondentes 

em fungao das variaveis sexo, 

mvel de instrugao e condigoes 

socio-economicas. 

A analise dos dados prosseguiu 

atraves da utilizagao da tecnica 

multivariada de "cluster analysis" 

que se fundamenta em uma distri- 

buigao X2 procurando-se testar, 

a urn mvel de significancia de 5%, 

se os respondentes podiam ser 

agrupados em segmentos cujas 

percepgoes das atitudes formu- 

ladas diferiam significativamente 

entre si. 

Desse modo, testou-se a seguinte 

hipotese: 
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Quadro 3 — Perceppao do Consumidor em Funpao de 4 Variaveis Demograficas 

Consideradas Individualmente 

ATITUDES 

A7 
Eu acredlto que a propaganda ajuda o desenvolvimento do Brasil. 

A11 Sou favoravel a eliminapao de toda forma de propaganda. 

A13 
A propaganda geralmente encarece o custo dos produtos para o consumidor. 

CN 
CM 

<
 Propaganda 6 de pouco uso na minha decisao de comprar um produto. 

A26 Meus filhos pedem p/comprar todos os brinquedos e jogos que veem na TV. 

A29 Muitas pessoas nao prestam atenpao a propaganda. 

>
 

CO
 Queda nas vendas resulta de decrescimo no gasto com propaganda das empresas. 

A33 Propaganda e feita quando o produto e ruim. 

A34 
Pessoas de baixo n fvel de instrugao sao mais influenciaveis pela propaganda do que as 

de alto m'vel de instrugao. 

A35 
Prego e nao propaganda 6 um bom indicador da qualidade de um produto. 

A37 
Meu filho gosta mais dos comerciais que dos programas de TV, 

A40 
Os comerciais de TV dizem apenas as boas coisas sobre os produtos; eles nao dizem 

suas coisas ruins. 

A41 
Eu geralmente acredito no que os anuncios dizem. 

A44 
Uma empresa que faz propaganda esta mais interessada em obter lucro do que uma 

que nao faz propaganda. 

A51 
Propaganda deveria existir somente nos pai'ses desenvolvidos, onde o povo tern 

possibilidade de satisfazer os desejos criados por ela. 
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F(1,11,10%) 3-23 F(1,11,5%)" 4-84 

SEXO 
Fo 

critErio 
ABA 

Fo 

RENDA 
F 

o 

ESCOLA- 
RIDADE 

F 
o 

M F <20 P >20 P 
< 

10 SM 
> 

10 SM 
19e29 
CICLC 

SUPE- 
RIOR 

4,23 3,77 2,004 4,06 3,94 0,133 4,24 3,77 2,070 4,13 3,88 0,583 

5,09 5,07 0,014 4,91 5,26 3,012 5,02 5,14 0,385 4,88 5,28 3,995* 

2,56 2,69 0,532 2,67 2,57 0,318 2,59 2,65 0,118 2,77 2,47 2,819 

3,86 4,10 2,632 3,90 4,07 1,262 4,15 3,81 5,234* 3,99 3,97 0,025 

3,82 3,68 0,100 3,68 3,99 4,331 * 3,81 3,87 0,147 3,87 3,81 0,202 

3,53 3,06 8,533* 3,05 3,53 8,806* 3,17 3,40 2,111 3,10 3,47 5,375* 

4.42 4,07 2,013 4,25 4,24 0,001 4,34 4,15 0,594 4,38 4,11 1,302 

4,36 4,58 0,337 4,59 4,35 0,401 4,04 4,88 4,846* 4,34 4,59 0,452 

3,43 3,24 0,711 3,46 3,20 1,297 3,51 3,16 2,351 3,36 3,31 0.039 

4,57 4,21 1,394 4,41 4,37 0,016 4,28 4,50 0,511 4,07 4.71 4,566* 

4,35 4,32 0,014 4,48 4,19 2,181 4,35 4,32 0,020 4,30 4,37 0,105 

3,26 2,97 1,199 3,24 2,99 0,926 3,04 3,18 0,267 3,09 3,14 0,046 

4,62 4,62 0,000 4,63 4,61 0,008 4,55 4,69 0,239 4,58 4,66 0,066 

3,70 3,53 1,193 3,50 3,74 2,501 3,59 3,64 0,117 3,77 3,46 4,021 * 

4,16 3,91 0,736 4,04 4,03 0,000 3,84 4,22 1,810 3,92 4,14 0,621 
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Quadro 4: "Cluster Analysis" das Atitudes em Relagao a Propaganda 

ATITUDES 

A7 Eu acredito que a propaganda ajuda o desenvolvimento do Brasil. 

A11 
Sou favorivel a eliminapao de toda forma de propaganda. 

A13 
A propaganda geralmente encarece o custo dos produtos para o consumidor. 

CNI 
CM 

<
 Propaganda i de pouco uso na minha decisao de comprar um produto. 

to 
CM 

<
 Meus filhos pedem p/comprar todos os brinquedos e jogos que viem na TV. 

A29 Muitas pessoas nao prestam atenpao a propaganda. 

A32 Queda nas vendas resultam de decriscimo no gasto com propaganda das empresa. 

A33 Propaganda 6 feita quando o produto £ ruim. 

A34 Pessoas de baixo nCvei de instrupao sao mais influencia'veis pela propaganda do que as 

de alto nfvel de instrugao. 

A35 Prego e nao propaganda i um bom indicador da quaiidade de um produto. 

A37 
Meus filhos gostam mais dos comerciais que dos programas de TV. 

o
 

<
 Os comerciais de TV dizem apenas as boas coisas sobre os produtos; eles nao dizem 

suas coisas ruins. 

A41 Eu geralmente acredito no que os anuncios dizem. 

A44 Uma empresa que faz propaganda esta mais interessada em obter lucro do que uma 

que nao faz propaganda. 

A51 
Propaganda deveria existir somente nos pafses desenvolvldos, onde o povo tern 

possibilidade de satisfazer os desejos criados por ela. 
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\ (14,5%) = 23,1 

GRUPAMENTOS DE RESPONDENTES PGR ATITUDE 

11 21 31 41 12 22 32 42 13 23 33 43 14 24 34 44 xo 

n I II 1 II II II 1 II 1 1 1 1 1 1 II 20,49 

ti 1 1 II 1 It II II 1 II 1 1 1 II II 1) 7,76 

l II II 1 1 1 11 1 II 1 1 1 1 1 II 1 11,50 

I II 1 1 II 1 1 II 11 II 11 1 II II II II 10,52 

II II II II II II II II 1 II II 1 II II II II 12,75 

i II II 1 11 II 1 II 1 II 1 II 1 1 1 11 14,46 

fl II II 1 II II II II II II II 1 1 11 II II 20,43 

l 1 1 II 1 1 If II II II 11 1 1 II II II 24,02' 

I II 1 1 1 II 1 1 1 II II 1 1 1 1 1 19,37 

II II II II 1 II II II 1 II II II 1 II II 11 8,86 

II 1 II 1 1 1 II II II II 1 11 1 1 1 1 12,18 

ll II 1 1 1 II 1 II II 1 II II 1 1 1 1 16,00 

I 1 1 1 II 11 1 1 1 1 1 11 1 1 1 1 16,99 

ll II 11 II II II II II 11 1 II 1 II II II II 10,20 

l 1 II II 1 II II 11 II 1 1 II 1 1 II 1 12,46 
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grupos i e j nao diferem quanto as 

suas percepgoes em relagao a propa- 

ganda. 

0 Quadro 4 apresenta os correspon- 

dentes segmentos de consumidores 

relativamente as 16 atitudes de 

propaganda. Verifica-se pelos dados 

obtidos que apenas para a atitude 

V33 (Propaganda e feita quando o 

produto e ruim) houve possibilida- 

de de discriminar com significancia 

estatfstica entre dois grupos dis- 

tintos e respondentes quanto as 

suas percepgoes dessa atitude. 0 

Quadro 5, a seguir, apresenta os 

dois grupos de respondentes cujas 

percepgoes sao significativamente 

homogeneas dentro de cada grupo e 

heterogeneas entre os dois grupos 

(I e II). 

QUADRO 5: "Cluster" de respondentes para a atitude V33. 

NI'VEIS 

MASCULINO FEMININO 

20 Pontos > 20 Pontos ^ 20 Pontos > 20 Pontos 

Renda 

Instrugao 

ate 29 ciclo 

11 II II 1 

Instrugao 

Superior 

1 II 1 1 

Renda 

>10 S.M. 

Instrugao 

ate 29 ciclo 

11 II 1 1 

Instrugao 

Superior 

1 1 1 II 
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H0 % = ^gj 0nde 

/in idn sao as medias das per- 
yi yj 

cepgoes dos grupos de respondentes 

i e j, representados simultanea- 

mente por 4 nfveis de variaveis 

demograficas. A contribuigao dos 

agrupamentos de consumidores e 

feita por atitude baseando-se em 

cada uma das 16 celulas e na res- 

pect iva media de percepgao na 

celula. 

Como regra de decisao, se Xq > Xt 

entao rejeitamos Hn e desse modo 

existiriam pelo menos dois segmen- 

tos distintos de respondentes para a 

atitude correspondente. No caso de 

Xq < Xt entao nao se pode rejeitar 

a hipotese nula H0 e portanto os 
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Para as outras quinze atitudes, nao 

houve possibilidade de discriminar 

as percepgoes dos respondentes em 

pelo menos dois grupos distintos, a 

uma significancia estatfstica de 5%. 

Os resultados obtidos sugerem que 

as percepgoes em relagao a propa- 

ganda do consumidor nao sao di- 

ferenciadas entre si em fungao de 

sexo; m'vel de instrugao, renda e 

condigoes socio-economicas, ou 

seja, os respondentes apresentaram 

percepgoes similares em relagao as 

atitudes formuladas. 

CONCLUSOES E IMPLICAQOES 

A propaganda, ao m'vel em que hoje 

se encontra no Brasil, constitui-se 

em urn dos grandes ferramentais de 

marketing dispom'vel aos nossos 

executives. Ela praticamente assu- 

miu urn papel de grande importan- 

cia, fato esse revelado pelo volume 

de recursos investidos, da ordem de 

1% do nosso PNB, taxa alcangada 

somente por pai'ses desenvolvidos. 

As taxas de crescimento no inves- 

timento em propaganda pareceu 

demonstrar que o comportamento 

do empresario evoluiu para uma 

crenga ainda mais acentuada na pro- 

paganda como um meio de difusao 

de seus produtos e servigos, e de 

aumento de suas vendas. 

A utilizagao de atitudes para se 

medir a percepgao.do consumidor 

em relagao a um produto ou ser- 

vigo pode ser de grande utilidade 

para o tomador de decisao. Pelo 

fato de uma atitude envolver com- 

ponentes comportamentais, estare- 

mos avaliando de uma maneira 

bastante proxima o tipo de agao 

que um indivi'duo tende a tomar 

em relagao a um objeto. Para me- 

dir algumas atitudes e avaliar o 

comportamento do consumidor em 

relagao a propaganda de Sao Paulo, 

foram testadas algumas hipoteses. 

Os resultados obtidos, em termos 

da rejeigao da hipotese nula (Hq) e 

a correspondente aceitagao da alter- 

nativa (Hi), sao os seguintes: 

Sexo; V29; Renda: V22, V33; 

Escolaridade; Vi 1. V29, V35, V44; 

Condigoes Socio-econOmicas: V26' 

V29. 

Os resultados obtidos permitem 

afirmar, ao m'vel de significancia 

adotado, que existem diferengas 

significativas na percepgao do entre- 

vistado em relagao as atitudes de 

propaganda referidas, no que se 

relaciona independentemente com 

sexo, m'vel de renda, escolaridade 

e condigoes socio-ecnonomicas do 

consumidor. 

Desse modo, as mulheres acham 

que propaganda apresenta alguma 

utilidade para a compra de produ- 

tos. Isto implica que as empresas 

poderiam dirigir seus esforgos de 

marketing para elas, mais que para 

os homens, quando estas sao deci- 
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didoras de compra do produto. 

Em relacao a renda, as pessoas de 

renda superior concordaram mais 

que as de renda inferior, no sentido 

de que propaganda e de pouca uti- 

lidade para decisao de compra de 

produtos. Isto pode significar que 

a propaganda persuasiva nao exerce 

grande influencia na compra de 

bens para pessoas de renda mais 

elevada, ja que estas provavel- 

mente tern a priori a compra uma 

ideia formada do que vao adquirir 

a marca e provavelmente o prego 

que gostariam de pagar pelo pro- 

duto ou servigo. 

Com referencia a instrugao, pessoas 

com nfvel de instrugao superior 

discordaram mais que os de escola- 

ridade ate o 29 ciclo quanto a atitu- 

de de que as pessoas nao prestam 

atengao a propaganda. Isto pode 

significar que estes indivfduos de 

maior culture sao percepti'veis 

as comunicagods das empresas e 

talvez observam grande parte do 

que e dito pelo comunicador. 

Este resultado e compatfvel com o 

anterior, visto que urn consumidor 

de renda mais elevada, que prova- 

velmente tambem tern mvel de 

instrugao elevado, pode prestar 

atengao a propaganda, mas ser 

menos influenciado por ela. 

Ainda em relagao a atengao presta- 

da a propaganda pelo consumidor, 

a mesma conclusao e valida para 
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as pessoas de posse de maior nume- 

ro de bens. Elas tambem sao susce- 

tiveis aos anuncios enviados pelo 

comunicador. 

Os resultados obtidos atraves da 

utilizagao de "cluster analysis" 

sugerem que os respondentes agru- 

pados em 16 grupos, em fungao 

das quatrd variaveis demografi- 

cas tomadas conjuntamente, nao 

diferiram nas suas percepgoes ex- 

ceto na atitude V33. Desse modo, 

as percepgoes enmrelagao a propa- 

ganda desses grupos socio-econo- 

micos nao sao significativamente 

diferentes entre si. 

Sendo os resultados desta pesquisa 

a mvel exploratorio e adstritos a 

cidade de Sao Paulo, seria deseja- 

vel a sua reaplicagao em outras 

regioes, visando com isso identi- 

ficar qual e_a percepgam-do-^onsu- 

midor em relagao a propaganda 

e se ela difere em termos geogra- 

ficos e socios-economicos. 

Como se pode observar pelos re- 

sultados deste trabalho, uma pes- 

quisa de marketing baseada em 

atitudes e urn instrumento eficien- ' 

te para medir o comportamento do 

consumidor e direcionar o esforgo 

de marketing das empresas, como 

tambem para apresentar subsi'dios 

a uma analise do seu papel social. 
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ABSTRACT 

Advertising is today the most developed marketing activity in Brazil, even though 

we do not know the results of many researches done in this area, mainly those dealing 

with consumer s perception toward advertising. The purpose of this exploratory re- 

search was to identify consumer's perceptions toward advertising in Sao Paulo city. 

By means of some multivariate statistical techniques, e.g. cluster analysis, factor 

analysis and analysis of variance, consumer's perception of advertising in Sao Paulo 

city was evaluated on fifty one seven point attitude scale. The findings indicated 

that within two levels of significance (5% and 10%) there exist some significant diffe- 

rences in consumer's perception toward advertising with respect to respondent sex, 

income education and economic levels. 
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DUAS ABORDAGENS DO PLANEJAMENTO A 

LONGO PRAZO 

William M. O'Keefe 
Professor Visitante 

IA/FEA/USP 

IMTRODUQAO 

Muita discussao existe sobre dife- 

rengas entre a abordagem sistemica 

no planejamento e a abordagem dos 

incrementalistas. Pontos chaves das 

diferengas geralmente levantados 

incluem o fato de que o planeja- 

mento sistemico e por demais di- 

ficil de ser conduzido porque 

requer muitos dados, enquanto o 

planejamento incremental e ina- 

dequado porque se baseia princi- 

palmente nas experiencias passa- 

das em vez de projegoes das mu- 

dangas futuras. 0 proposito do 

presente trabalho e identificar 

e discutir uma serie de fato- 

res-chaves que permitam avaliar 

os pontos fortes e fracos dos pla- 

nejamentos sistemico e incremental. 

Tipos de planejamento 

0 Planejamento ao mVel organi- 

zacional para adaptar as mudan- 

gas ambientais pode ser dividido 

em dois tipos: a abordagem in- 

cremental ou "satisfycing" e a 

abordagem- sistemica ou racional- 

compreensiva. A abordagem incre- 

mental ou "satisfycing" e caracte- 

rizada pela busca limitada de alter- 

natives — a primeira solugao aceita- 

vel e geralmente adotada — e pelo 

tratamento paralelo ou serial de 

aspectos parciais das necessidades 

do planejamento da organizagao. 

0 processo de delinear estrategias 

e caracterizado principalmente pelo 

desenvolvimento de solugoes reati- 

vas aos problemas presentes do que 

por uma busca proativa de novas 
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oportunidades. A abordagem siste- 

mica ou racional-compreensiva e 

caracterizada por uma busca mais 

extensiva de alternativas, uma ten- 

tativa de otimizar a solugao selecio- 

nada e de tratar ao nfvel sistemico, 

as necessidades do planejamento 

estrategico da organizacao. Esta 

abordagem tenta tratar o problema 

estrategico da organizacao numa 

forma compreensiva e completa. 

Todos os assuntos relacionados 

com o problema estrategico sao 

considerados como inter-relacio- 

nados. A tentativa e feita para 

integrar as solucoes dos subpro- 

blemas numa solucao compreen- 

siva do problema estratbgico da or- 

TIPOS DE PLANEJAMENTO 

ASPECTO sist£mico/racional 

COMPREENSIVO 

INCREMENTAL/ 

"SATISFYCING" 

Busca de Alternativa Extensiva: otimiza a solu- 

cao seiecionada 

Limitada:a primeira solugao 

aceitavel geralmente e concor- 

dada 

Tratamento das necessi- 

dades de planejamento 

da organizacao 

Lida com necessidade de 

planejamento da organi- 

zacao como um sistema 

Tratamento paralelo ou serial 

Processo de definigao 

de estrategia 

Busca proativa de novas 

oportunidades. 

Abordagem compreen- 

siva do problema estra- 

tegico em geral da firma 

buscando solucoes com- 

pletas 

Geralmente busca as solucoes 

Ireafivas dos problemas exis- 

tentes. Solugoes sao parciais, 

tratando sobre partes selecio- 

nadas do problema em geral. 

Metas Busca de metas multi- 

plas, exphcitas e de ma- 

neiras para otimizar seu 

atingimento. 

Busca de poucas metas, me- 

nos exphcitas, com procura 

muito limitada das maneiras 

de as atingir. 
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Figura 1 

Diferengas-chaves dos tipos de Planejamento 
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ganizagao.1 A abordagem sistemica e 

caracterizada pelas metas multiplas 

e exph'citas e pelas tentativas de 

achar caminhos otimos para obte- 

-las. A abordagem incremental 

possui poucas metas que sao me- 

nos exph'citas e poucas alternati- 

vas de obte-las. Estas diferencas 

estao sintetizadas na figura 1 

De acordo com Lindblom (1960), 

a abordagem incremental e uma 

descrigao de como o planejamento 

e realmente feito e pode ser feito 

em fungao das limitagoes da racio- 

nalidade e das dificuldades do 

homem envolvidas na tentativa de 

definir problemas ambientais extre- 

mamente complexes. Andrews 

(1971), Gilmore e Brandenberg 

(1962) e Steiner (1969) prescre- 

vem a segunda abordagem como a 

maneira pela qual o planejamento 

deveria ser feito. 

Vejamos, por exemplo, a aborda- 

gem de planejamento sistemico que 

poderia ser empregada pelos pla- 

nejadores de uma firma de manu- 

fatura de autopecas. 0 processo de 

planejamento poderia comecar 

como parte do procedimento de 

planejamento trienal. Poderia tam- 

bem iniciar-se para identificar ma- 

neiras de aproveitar oportunidades 

identificadas pelo sistema de moni- 

toria ambiental, ou para descobrir 

maneiras de proteger a firma de 

ameacas ambientais. Uma vez que 

os objetivos gerais da firma tenham 

sido reavaliados, os planejadores 

conduziriam uma analise cuidado- 

sa sobre os efeitos gerados pelas 

mudangas relevantes nos aspectos 

social, economico, tecnico e gover- 

namental do ambiente da firma. 

Os planejadores desenvolveriam sis- 

tematicamente e avaliariam uma 

serie de alternativas de portfolio 

do mercado de produto, os quais 

Ihes permitiriam aproveitar as opor- 

tunidades e minimizar as ameagas. 

Os planejadores conduziriam, en- 

tao, uma analise cuidadosa dos re- 

quisites financeiros, tecnicos e de 

recursos humanos de cada uma das 

alternativas, bem como os beneff- 

cios oferecidos em cada uma delas. 

Nenhuma mudanga seria considera- 

da seriamente, tal como a introdu- 

gao de urn novo tipo de pistao, 

sem a avaliagao dos seus efeitos 

sobre os requisites de recursos 

internes da firma, dos seus efeitos 

sobre a linha de produtos existen- 

tes e das possfveis reagoes dos 

competidores. 

0 portfolio dos produtos existen- 

tes e novos, oferecidos aos mer- 

cados existentes e novos, que re- 

sulta do processo de planejamen- 

to teria sido escolhido devido ao 

fato de oferecer a combinagao 

otima de lucro potencial e van- 

tagem comparativa. A alternati- 

va escolhida seria acompanhada 

por uma serie de metas e objetivos 

especi'ficos, muitos deles em termos 
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claramente mensuraveis. Por exem- 

plo, um dos objetivos poderia ser 

"Aumentar a participagao da firma 

no mercado naclonal, com relapao 

aos pistoes de automoveis particula- 

res, de 23% para 31% em 1981" 

0 outro poderia ser "Aumentar o 

lucro da flrma em 10% ao ano nos 

proximos cinco anos " 

Cada uma das divisoes e departa- 

mentos da companhia poderia pre- 

parar pianos operacionais especf- 

ficos para atingir os objetivos. 

Um sistema de controle poderia 

ser estabelecido para acompanhar 

o desempenho do piano, e o de- 

sempenho das unidades organiza- 

cionais poderia ser avaliado com 

base nas suas contribuigoes ao 

piano. 

Se a mesma companhia tivesse 

seguido uma abordagem de plane- 

jamento incremental, o processo 

de planejamento de longo prazo 

poderia ser iniciado em ^xeagae^a 

uma ameaga. A ameaga poderia 

tomar a forma de um anuncio go- 

vernamental de que equipamentos 

especializados para produgao ne- 

cessitados pela firma nao pode- 

riam mais ser importados. A en- 

trada de um competidor no mes- 

mo mercado com um produto 

similar a um prego mais baixo e 

outro exemplo de uma ameaga 

do ambiente. A introdugao pen- 

dente de uma inovagao tecnolo- 

gicas, tal como maquinaria de 
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turbina de g^s sem pistao, que 

aumentara muito a taxa de obso- 

lescencia da presente linha de pro- 

duto, e um terceiro exemplo da 

ameaga ambiental. 

A atividade de planejamento in- 

cremental e focalizada em iden- 

tificar maneiras de contornar estas 

ameagas. Pouca atengao e dada a 

identificagao de outras tendencias, 

sociais, economicas, tecnicas e le- 

gais, que podem representar opor- 

tunidades ou ameagas adicionais. 

Bias sao tratadas como assuntos 

separados, a serem enfrentados 

somente quando necessario. 

A busca de alternativas termina 

quando o grupo descobre uma solu- 

gao que e politicamente aceitavel 

por aqueles envolvidos no processo. 

Pouca atengao e dada a redtfinigao 

das metas finais da companhia. 

Analise limitada e feita sobre os 

efeitos da solugao, tal como a 

decisao de construir o proprio 

equipamento ou expandir a linha 

de produto, sobre outros aspectos 

da organizagao. A alternativa es- 

colhida e implementada na com- 

panhia, acompanhada de poucas 

metas explTcitas e quantificadas. 

A maioria das metas e dos objeti- 

vos sao referidos em termos qualita- 

tivos, tal como "Aumentaremos^ 

nossa independencia tecnologica 

atraves do desenvolvimento do 

nosso proprio grupo de P & D ou 
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"Aumentaremos a nossa forga de 

venda a fim de enfrentar a com- 

petigao." 

Cada uma das divisoes e departa- 

mentos da companhia, entao, pre- 

parara pianos operacionais especT- 

ficos para atingir os objetivos. 

Entretanto, provavelmente conte- 

ra menos objetivos especfficos que 

outros pianos feitos numa com- 

panhia que utilize a abordagem 

sistemica para planejamento a longo 

prazo. 

FATORES-CHAVES QUE 

REALQAM AS DIFERENQAS 

ENTRE DOIS TIROS DE 

PLANEJAMENTO 

Seis fatores sao selecionados para 

mostrar as diferencas fundamen- 

tais entre os dois tipos de pla- 

nejamento. Estes foram conden- 

sados das declaragoes exphcitas 

e imph'citas dos principals autores 

destes topicos e das experiencias 

em consultoria do autor Os prin- 

cipais trabalhos dos autores sobre 

estrategia de corporagoes, incluindo 

Andrews (1971 )# Akoff (1970), 

Ansoff (1965, 71 72)# Ewing 

(1969) e Steiner (1969) e aqueles 

trabalhos dos autores do plane- 

jamento a m'vel societal, incluindo 

Dror (1971), Friedman (1973) e 

Michael (1971), foram consultados 

a fim de identificar alguns dos 

fatores-chaves que perm item a 

melhor compreensao das diferencas 

entre os dois tipos de planeja- 

mento estrategico. Os seis fatores 

selecionados para esta compara- 

gao sao os seguintes: premissas 

sobre o homem, premissas sobre 

a mudanga organizacional, con- 

flito de metas, deslocamentos de 

metas, redugao da incerteza, e a 

questao do poder. As principai§v 

diferengas que distinguem os dois 

tipos de planejamento estao des- 

critas nas segoes seguintes. 

Premissas sobre o Homem 

A abordagem racionalista-compre- 

ensiva para o planejamento a longo 

prazo admite certas premissas sobre 

o homem como um ser racional. 

Os proponentes desta abordagem 

assumem que indivi'duos, grupos e 

organizagoes sao capazes de saber 

qua is sao seus interesses. Uma vez 

conhecidos estes interesses, o indi- 

vfduo/grupo/organizagao agira ou 

podera agir de uma maneira racio- 

nal para alcanga-los. 0 Homem 

e visto como um escolhedor racio- 

nal, capaz de conhecer seus interes- 

ses e alcanca-los de uma forma 

objetiva e otimizante. Nao somente 

um individuo sozinho, mas grupos 

de indivi'duos e organizagoes de 

indivi'duos podem definir e per- 

seguir seus interesses de maneira 

racional e objetiva. 

A abordagem incremental assume 
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premissas diferentes sobre o ho- 

mem. Os proponentes deste tipo 

de planejamento propoem que 

somente os individuos podem co- 

nhecer quais sao seus interesses e, 

portanto, alcanga-los. Isto e uma su- 

posicao atomfstica. Grupos e orga- 

nizagoes nao sao encarados como 

capazes de possuir metas comuns 

como unidades independentes dos 

indivfduos. As metas dos grupos e 

das organizacoes sao agregadas das 

metas independentes dos indivf- 

duos, que tinham concordado a 

respeito de urn processo partidario 

de ajustamento mutuo (LIND- 

BLOM, 1960). 0 processo de es- 

colha de metas e principalmente 

polftico, de forma que o conjunto 

de metas finais e aquele que e o 

mais politicamente aceitavel pelos 

membros do grupo. As metas 

escolhidas podem nao ser as mais 

racionais para atingir fins de longo 

prazo, mas sao as mais aceitaveis, 

dadas as realidades polfticas do 

momento. Assim, os incrementalis- 

tas enfocam o homem como urn 

escolhedor racional, no que diz 

respeito a definigao do que e o 

melhor para ele, e urn influencia- 

dor social, no que diz respeito a 

definicao do conjunto de metas 

individuais que e mais aceitavel 

pelo grupo ou organizagao envol- 

vida. A utilidade da agao escolhida 

para atingir as metas finais e coloca- 

da em segundo piano por aqueles 

envolvidos no processo de plane- 

jamento. 
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Premissas sobre Mudanga 

Organizacional 

A abordagem racionalista-compre- 

ensiva propoe que o homem e emi- 

nentemente racional e responde 

comportamentalmente a novas in- 

formagoes. A medida que os indi- 

vfduos sejam expostos a novas in- 

formagoes, uma vez que eles saibam 

0£ fatos verdadeiros, entao eles res- 

ponderao atraves da mudanga de 

seus comportamentos. Esta e a 

abordagem socratico-racional da 

mudanga organizacional definida 

por Hornstein et al. (1971) numa 

revisao de suposigoes psicologicas 

e sociologicas com respeito a di- 

ferentes abordagens para mudan- 

gas nas organ izagoes. 

Os incrementalistas tendem a uma 

abordagem de influencia social para 

a mudanga. Eles afirman que o 

homem e urn ser social e racional, 

cujo comportamento e regulado por 

normas socio-polfticas^ Estas nor- 

mas devem ser mudadas se o ho- 

mem for mudar o seu comporta- 

mento em busca de metas. 0 ho- 

mem nao e necessariamente res- 

ponsive comportamentalmente a 

informagoes. Seu comportamento 

mudara quando as normas que o 

regem forem mudadas atraves de 

urn processo de~negQciaggo~^sobre 

metas aceitaveis para os membros 

da organ izagaoT" 

0 ponto de vista dos planejadores 
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sistemicos com relagao ao proces- 

so de tomada de decisao superen- 

fatiza os aspectos racionais do 

homem, e no processo limita suas 

habilidades racionais porque ele e 

uma criatura tanto social como 

racional, um influenciador e um 

escolhedor. A teoria de escolha 

racional "ignora quase que com- 

pletamente as limitagoes dos ho- 

mens como mecanismos para com- 

putagao e escolha" (SIMON, 1965). 

Forgas sociais e organizacionais 

determinam largamente os limites 

do homem como organismo flexf- 

vel e adaptavel que busca metas. 

Simon afirmou que os limites 

da racionalidade do homem nao 

sao fisiologicos e fixos, mas par- 

tes da composigao psicologica do 

indivfduo. Isto e, o homem e mais 

"racional" e efetivo como deci- 

soTi^ I he for permitido inteqrar 

sua racionalidade com seus as- 

pectos sociais e_sua escolha com 

seus esforgos de influenciar outros. 

Hall (1973) afirma que a aborda- 

gem do sistema normative e por 

demais racional e nao se enquadra 

na estrutura gerencial real de deci- 

sao; como resultado, muitos geren- 

tes rejeitam tecnologias de plane- 

jamento racional. Esta rejeigao 

ocorre porque muitas das tecnicas 

de abordagem sistemica nao sao 

adaptadas (e possi'velmente nao 

sao adaptaveis) ao ambiente dina- 

mico da atividade gerencial, e 

porque a abordagem normativa 

nao prove mecanismos para faci- 

litar esta integragao do social com 

o racional. 

Por outro lado, os incrementalis- 

tas provavelmente superenfatizam 

os aspectos sociais da mudanga 

organizacional as custas do racio- 

nal. 0 que e mais aceitavel pelo 

grupo envolvido no processo de 

planejamento nao corresponde ne- 

cessariamente a melhores interesses 

a longo prazo da organizagao. A 

abordagem dos incrementalistas 

e bastante subjetiva devido a sua 

procura de alternatives limitadas, 

seu treinamento parcial dasmeces- 

sidades de planejamento e, essen- 

cialmente, sua resposta reativa aos 

problemas imediatos e obvios. 

A abordagem incremental e total- 

mente adaptavel ao ambiente dina- 

mico de uma organizagao tfpica 

sob mudanga, mas e inadequada 

como abordagem de planejamen- 

to porque subenfatiza a importan- 

cia de uma abordagem objetiva e 

racional de estabelecimento de 

metas e definigoes de estrategia. 

Conflitos de Metas 

Uma das mais serias desvantagens 

do planejamento sistemico e que 

ele pode facilmente resultar em 

conflito de metas. Especificagao 

de metas e concordancia sobre 

metas finais requerem um alto 

grau de natureza coesiva social e 

polftica, o que nao e usualmente 
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encontrado nas organizagoes. 0 

processo de tentar esclarecer e es- 

pecificar metds separadamente da 

acao pode conduzir a muito con- 

flito e tensao numa organizagao, 

o que dispersa suas energias a par- 

tir da tarefa de ligar conhecimento 

com agao. A abordagem do pla- 

nejamento sistemico de separar a 

escolha dos fins dos meios resul- 

ta em mais conflito de metas do 

que a abordagem incremental, a 

qual integra o processo de valori- 

zagao e tomada de agao. Benveniste 

(1972) exprimiu que todos podem 

concordar com metas vagas, mas 

quando elas sao substitufdas por 

metas especfficas isto pode resul- 

tar e as vezes resulta, em grande 

conflito de metas e possivelmen- 

te no termino do esforgo de pla- 

nejamento. 

Urn segundo aspecto dos proble- 

mas causados pela separagao das 

metas das agoes relacioria-se com a 

aprendizagem. Lewin (1970) escre- 

veu que para experimentar sucesso 

ou falha, que^sao partes essenciais 

do aprendizado, o indivfduo deve 

se sentir possuidor dos resultados 

da'tentativa de alcangar os objeti- 

vos. E'le tambem afirmou que, se 

urn indivfduo trabalha em diregao 

de uma meta que nao "possui" e 

falha, ele tendera a atribuir esta 

falha a causas externas. Se esta 

situagao da jalta_ de posse de 

metas e de falta de sentimento de 

responsabilidade pelo sucesso ou 
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pela falha persistir, o indivfduo 

nao aprendera pelas suas experieh- 

cias. Ansoff (1965), Ackoff (1970), 

Steiner (1969) e outros enfatizam 

que o processo de planejamento e 

'importante, nao o piano escrito, 

por causa do aprendizado e do de- 

senvolvimento de habilidades que 

ocorrem durante o processo de 

planejamento. Se a separagao do 

estabelecimento de metas da agao 

resultar em falta de posse de meta, 

entao o processo do planejamento 

sistemico e muito menos que uma 

experiencia de aprendizagem do 

que e proposto a ser. 

Etzioni (1968) declara que o mode- 

lo racional-compreensivo inibe uma 

agao eficaz. Racionalidade nao e 

urn processo linear, i.e., quanto 

mais o planejador for imparcial e 

objetivo, mais racional sera a sua 

decisao. Etzioni aborda urn assun- 

to muito importante quando afir- 

ma que, em tgnm^-psicoIogicps, 

o com p ro met i men to de metas e 

emocional e, neste ,sentido, nao- 

-racional. 6 possfvef que, quanto 

mais a pessoa for imparcial e 

objetiva no estabelecimento de 

metas, tanto mais o seu compro- 

metimento com as metas pode ser 

suprimido. Portanto, a separagao 

do estabelecimento de metas da 

agao pode impedir agao eficiente 

devido a indugao de baixo com- 

prometimento de metas e a redu- 

gao de aprendizagem que possam 

ocorrer. 0 problema em planeja- 
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mento, como esclareceu Friedman 

(1973), nao e como efetuar as deci- 

soes mais "racionais", mas como 

melhorar a qualidade da agao. 0 

planejamento nao e anterior a 

agao, mas parte dela, ligando 

informagao com agao. 

Os incrementalistas nao separam 

a escolha dos fins dos meios, como 

e feito na abordagem sistemica. 

Os objetivos e sua importancia 

relativa nao sao separados da dis- 

cussao de alternatives estrategicas. 

Uma decisao e "boa" se sobre ela 

existe acordo, isto e, se os meios 

e os fins sao escolhido simultanea- 

mente. 0 laborioso processo de 

decidir sobre as metas finais e 

evitado devido ao processo de in- 

tegragao da valorizagao e da agao. 

Os incrementalistas sao geralmente 

capazes de evitar o termino prema- 

turo do esforgo de planejamento 

atraves da concordancia sobre me- 

tas vagas em vez de especfficas. En- 

tretanto, mesmo que isto resulte 

num elevado m'vel de "posse" das 

metas, uma aprendizagem eficaz 

fica limitada pela falta de definigao 

de metas e de engajamento em uma 

busca mais extensiva de alternati- 

vas. Este e especialmente o caso de 

uma organizagao que falha em atin- 

gir as metas ou que as atinge mas 

encontra uma serie de problemas 

inesperados que poem em perigo 

sua sobrevivencia. 

Deslocamento de Metas 

0 deslocamento de metas e outro 

problema importante que ocorre 

com a especificagao de metas re- 

queridas no planejamento siste- 

mico. Ha o constante perigo de 

que as medidas que sao estabele- 

cidas para agir como postos de 

marcagao do movimento em dire- 

gao ou a partir de uma meta, tor- 

nem-se novas metas e desloquem as 

metas que elas pretendem medir. 

E muito diffcil selecionar medi- 

das adequadas de resultados. Se 

forem inadequadas, elas resulta- 

rao em deslocamento de metas, 

falsificagao das medidas e eventual- 

mente falsificagao do sistema. Ao 

escolher as medidas, e melhor que 

se escolham como medidas aqueles 

"outputs" onde o consenso das 

metas tome mais facil obter o 

deslocamento de metas e a cor- 

rupgao seja minimizada, e o 

fracasso do esforgo de planeja- 

mento seja evitado (Benveniste, 

1972). 

As medidas pretendem ser guias que 

auxiliam e estimulantes para a orga- 

nizagao, mas elas tendem a ser 

fatores impeditivos. As variaveis in- 

dependentes usadas para mensura- 

gao sao eventualmente tratadas 

como variaveis dependentes. A 

pergunta "Ha alguma mudanga na 

variavel dependente?" e esquecida. 

As variaveis independentes ou me- 

tas intermediarias sao observadas, 
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e, se elas mudam, sucesso ou falha 

sao reinvidicados sem atengao ade- 

quada a varicivel dependente origi- 

nal. 

0 deslocamento de metas pode ser 

evitado ou ao menos minimizado 

pela realimentacao contmua para 

assegurar que os meios obtidos 

estejam realmente dirigidos para a 

complementapao das metas e que as 

metas sejam ainda relevantes 

(MICHAEL, 1971). Para obter tal 

realimentagao, e necessario que se 

tenha urn adequado sistema de 

vigilancia que busque informagao 

inter- e extra-organizacional, con- 

tinuamente. Devido ao longo peno- 

do envolvido nas mudanpas estrate- 

gicas e ao aumento da turbulencia 

do ambiente organizacional no 

Brasil, nos Estados Unidos e em 

muitas outras partes do mundo, 

a realimentagao recebida tende a ser 

desconcertante e ambi'gua. Esta 

dificuldade de realimentagao, alem 

da natureza nao quantificavel de 

muitos objetivos finais, contri- 

bui para a problematica de 

deslocamento de metas. 

Hci tambem o assunto correlate 

discutido por Ansoff (1965) e 

outros sobre o problema de suboti- 

mizapao entre objetivos proximos 

(curto prazo) e de longo prazo. A 

enfase total sobre objetivos pro- 

ximos pode resultar na maxima 

utilizapao de recursos no curto 

prazo, mas falha no longo prazo. 
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Isto acontece porque recursos nao 

suficientes sao alocados para reno- 

var a organizagao atraves de, por 

exemplo, aquisigao de novos re- 

cursos ou desenvolvimento de no- 

vos mercados e produtos ou ser- 

vices. Sucesso no curto prazo pode 

significar desastre no longo prazo, 

a nao ser que os recursos sejam 

alocados apropriadamente para al- 

cangar os objetivos e metas de 

curto e de longo prazo. 

Em certo sentido, os incremental is- 

tas evitam o deslocamento de metas 

ao evitar o estabelecimento de 

metas finais. Na pratica, o perigo 

de deslocamento de metas e muito 

maior para os incrementalistas uma 

vez que eles se concentram nas 

metas prdximas. A medida que a 

taxa de mudanga aumenta, torna-se 

mais necessario antecipar mudan- 

gas proximas num ambiente orga- 

nizacional e o preparar para tal. As 

experiencias do passado sao guias 

cada vez menos adequados para o 

futuro. 0 constante perigo com o 

planejamento incremental e a difi- 

culdade de antecipar as necessida- 

des e preparar-se adequadamen- 

te para a renovagao da organizagao, 

seja em termos de desenvolvimento 

da nova linha de produto ou novos 

mercados, seja na falha de adquirir 

novos recursos que serao necessa- 

ries num futuro novo e diferente. 

Estas mudangas levam tempo para 

planejar e implementar. A falha em 

efetuar uma busca extensiva de 
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alternativas e de controlar o ambi- 

ente em mudanga pode resultar no 

fracasso em alcangar a meta imph'ci- 

ta basica de sobrevivencia da organi- 

zagao. 

Redugao de Incerteza 

Urn prpppsito basico do__p]£neja- 

mento estrategico e a redugao da 

TncertezarA' a bo rdage m racibna I- 

-compreensiva preocupa-se com a 

redugao da incerteza para enfati- 

zar a estabilidade organizacional. 

Afirma-se que a incerteza (quando 

alguem sabe ou pensa que sabe 

que alguem nao sabe o que neces- 

sita para tomar uma decisao do tipo 

risco) pode ser convertida ao longo 

do tempo em escolhas do tipo risco 

(quando alguem conhece probabili- 

dades e pode fazer escolhas arrisca- 

das baseadas em valores esperados 

de tipo probabilidade). Schon 

(1967) declarou que a visao racio- 

nal da inovagao e mudanga como 

sendo urn processo ordenado, meta- 

-dirigido, e de redugao de risco, e 

um mito. Em situagoes de incerte- 

za, onde a agao e requerida mas os 

riscos ou probabilidades de sucesso 

ou falha nao sao conhecidos, a 

visao racional propriamente dita 

nao e aplicavel. A abordagem in- 

cremental e considerada por alguns 

como sendo mais sensivel a situa- 

goes de incerteza. 

0 tratamento da incerteza por au- 

tores como Ansoff (1965), An- 

drews (1971) e Steiner (1969) e 

limitado em valor porque eles dis- 

cutem principalmente a necessidade 

de converter a incerteza em risco 

atraves da realimentagao a partir 

do ambiente. Eles evitam tratar o 

confuso problema de como a orga- 

nizagao lida com a incerteza quan- 

dd" a encontra. '0 que os planeja- 

dores e administradores fazem 

quando uma organizagao esta mer- 

gulhada na incerteza? Gomo as deci-_ 

soes racionaisjaodem ser tomadas 

quando nao ha suficiente infarma- 

gao dispomVel para jtpmar tajs _ 

Tiecisoes s^ Jpbrlcagao_de dados? 

Se~alncerteza nao pode seTTealis- 

ticamente estruturada pelo pensa- 

mento do tipo de risco, como ela 

e tratada pela organizagao? Que 

tipos de habilidades sao necessa- 

ries para sobreviver a estas ondas 

periodicas de ansiedade que varrem 

as organizagoes durante tempos de 

incerteza, quando a necessidade 

da agao e clara mas a agao pro- 

priamente dita nao e clara? 

Observando o processo de plane- 

jamento como aprendizagem basea- 

da na experiencia e a ligagao do 

conhecimento com as agoes, parece 

que dois aspectos da incerteza de- 

vem ser considerados. 0 primeiro e 

como a incerteza pode ser reduzida 

em risco para a tomada de decisao 

mais "racional" o que tern sido 

extensivamente visto na literatura 

sobre planejamento. 0 segundo 

refere-se ao processo de desen- 
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volvimento de habilidades a nf- 

vel individual, a mvel do grupo e 

a mvel organizacional para tratar 

com os perfodos de incerteza e 

aprender com eles. 

Escritores como Schon (1967), 

Michael (1971), Friedman (1973), 

Ackoff (1970) e outros tern dado 

alguma atengao ao problema de 

aprender como tratar com a in- 

certeza. Escritores como Argyris 

(1970), Bennis (1969), Schein 

(1969) e outros, conhecidos como 

especialistas em desenvolvimento 

organizacional, tern feito considera- 

vel trabalho sobre como as organi- 

zagoes podem aprender a tratar 

com a incerteza. Michael (1971) e 

de opiniao de que urn planejamento 

bem sucedido pode ser feito somen- 

te se o conhecimento do homem na 

organizacao for ligado com o 

conhecimento sobre procedimentos 

de planejar e aplicado nas tentati- 

vas de planejamento. 

A abordagem incremental para 

planejamento e inovagao a longo 

prazo e considerada por autores 

como Lindblom (1960), Benvenis- 

te (1972), Friedman (1973) e 

Michael (1971) como sendo a 

mais sensfvel a situagoes de incer- 

teza. A tendencia nesta abordagem 

e esclarecer metas individuais e, 

entao, negociar por urn consenso 

que minimiza as ameagas aqueles 

envolvidos no esforgo de plane- 

jamento da maneira mais pragma- 
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tica possivej.. A estrategia escolhida 

e geralmente a defensiva, que tenta 

minimizar os riscos de uma maneira 

subjetiva em vez de avalia-los e an- 

tecipar a agao tao ativamente quan- 

to possivel sob as circunstancias. 

A Questao do Poder 

A mudanga e a incerteza que 

acompanham a adogao do pla- 

nejamento sistemico e as tecni- 

cas sofisticadas de planejamento 

sao fontes importantes de resisten- 

cia para a adogao do planejamento 

sistemico e tecnicas novas. A intro- 

dugao do planejamento estrategico 

encontra resistencias porque impli- 

ca numa mudanga das regras para 

alocagao do poder e de status 

(EWING, 1969). 0 mundo confor- 

tavel dos gerentes e ameagado pelas 

tentetivas de planejar porque isto 

significa uma mudanga do conhe- 

cido, do presente, para alguma fu- 

tura situagao desconhecida. As 

pessoas resistem ao planejamento 

pela recusa em fornecer informa- 

goes e, algumas vezes, pela cn'tica 

a todo o conceito de planejamento 

(SCHON, 1967- HERTZ, 1965). 

Urn segundo aspecto do problema 

da incerteza e que as pessoas 

tendem a resistir ao planejamento 

por causa da certeza envolvida. A 

luta poh'tica que e continuamente 

travada na maioria, se nao na 

totalidade, das organizagoes de- 

pende, ate certo ponto, da incer- 

teza. Se o planejamento sistemico 
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for bem sucedido ao reduzir a in- 

certeza de forma significativa, ele 

tambem reduzira as possibilidades 

de negociar os acordos sobre alo- 

cagao de recursos e outras mudan- 

;as (BENVENISTE, 1972). A espa- 

da de dois gumes da incerteza e 

uma razao significativa para a nao 

adopao do planejamento sistemico e 

a predominancia do planejamento 

incremental. 

Grabow e Heskin (1973) descre- 

vem o planejamento sistemico apli- 

cado como tendo tendencias eli- 

tistas, centralizadoras e resisten- 

tes a mudangas. E elitista naquilo 

que estabelece uma relagao "Eu- 

-Sua" entre os planejadores e os 

'mplementadores e beneficiarios. 

Os planejadores, face a restrigao de 

tempo e de recursos, tendem a 

devotar a maior parte de sua aten- 

gao aos decisores de alto nivel, 

geralmente ignorando aqueles que 

serao responsaveis pela implemen- 

tagao do piano e aqueles que serao 

os beneficiarios (BENVENISTE, 

1972). Esta elite de planejamento 

tenta centralizar a decisao dentro 

de uma estrutura organizacional 

atraves da atengao ao mvel elevado 

e do desenvolvimento de mecanis- 

mos elaborados de monitoria e con- 

trole. A centralizagao e evitada, des- 

locando a atengao da negociagao e 

complementagao de tarefas para a 

busca de meios de cede'r o mfnimo 

e "combater o sistema" 0 compor- 

tamento nao-condescendente pode 

ocorrer quando aos membros da 

organizagao, particularmente aque- 

les responsaveis pela implementa- 

gao, nao sao permitidas oportuni- 

dades e flexiblidades suficientes de 

participar no processo de planeja- 

mento. Grabow e Heskin (1973) 

acham que o planejamento sistemi- 

co e resistente a mudanga porque, 

uma vez que os planejadores e as 

pessoas de alto mvel tenham esta- 

belecido seus objetivos e feito seus 

pianos, eles tendem a resistir a 

qualquer mudanga substancial nos 

objetivos ou modificagoes nos pia- 

nos. Esta inflexibilidade diminui a 

habilidade da organizagao de res- 

ponder adequadamente. Aqueles 

que forem, por uma razao ou 

outra, exclui'dos do processo de 

planejamento, pressionam pelas 

mudangas nos pianos e se em- 

penham em lutas de poder para 

alcangar sua metas. 

Nem a abordagem sistemica nem 

a abordagem incremental preveem 

mecanismos para representagao efe- 

tiva dos valores de todos aqueles 

envolvidos no processo da formu- 

lagao da estrategia e da implanta- 

gao do piano. Devido a suas ten- 

dencias elitistas, a abordagem do 

planejamento sistemico tende a 

desenvolver urn trabalho menos 

adequado no que diz respeito a 

representagao de valor do que a 

segunda abordagem. Segundo Etzio- 

ni (1968), a abordagem incremen- 

tal, ou o que Lindblom (1960) cha- 
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mou de "processo partazana de 

ajustamento mutuo" e inadequada 

porque exclui o que ha de menos 

vocal de tmenos poderoso. A par- 

ticipagao no planejamento, como 

ele e atualmente praticado, e vis- 

ta como uma simbologia pelos 

implementadores porque e uma 

participagao em planejamento por 

alguns grupos para decidir como 

eles alocarao seu tempo e recur- 

sos para ir de encontro as metas 

estabelecidas por outros. Friedman 

(1973) sugeriu uma alternativa 

denominada "Planejamento Transa- 

tivo" para tratar diretamente com 

os assuntos de articulagao individu- 

al de valores e representar adequa- 

damente este valores nas atividades 

coletivas de busca de metas indivi- 

duals. 

PREVALENCIA DO 

PLANEJAMENTO SISTEMICO 

0 Institute de Pesquisas Sociais de 

Ann Arbor, Michigan, conduziu urn 

estudo de dois anos de resistencia 

organizacional ao planejamento so- 

cial de longo prazo. Num trabalho 

de Michael (1971), o resultado de 

urn estudo de planejamento em 

entidades privadas concluiu que 

"nao ha essencialmente urn pla- 

nejamento que enfoque os futures 

alternativos para a sociedade na 

qual estes grupos esperam operar e, 

entao, altere as metas e estilos cor- 

poracionais presentes para alcangar 

ou evitar esses futures" No setor 
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publico, havia menos preocupagao 

com o futuro do que no setor pri- 

vado. 0 pouco de tecnologia de 

planejamento utilizado referia-se 

ao planejamento incremental. Urn 

estudo a parte foi conduzido pelo 

Institute de Pesquisa de Stanford 

(RINGBAKK, 1969), o qual con- 

cluiu que o planejamento e feito 

pelas Corporagoes Americanas, mas 

nao e devidamente aceito, regular, 

ordenado e sofisticado como a li- 

teratura poderia sugerir 

Parte da resistencia ao planejamen- 

to pode ser causada pela escassez 

de estudos mostrando que o pla- 

nejamento vale a pena. Grinyer 

(1972) diz que a falta de provas 

esta impedindo a adogao do pla- 

nejamento sistemico. Ele diz ainda 

que a "desordem cienti'fica" e ne- 

cessaria algumas vezes porque ha 

ocasioes em que nao e possfvel 

^er sistgmatico. Cita urn problema 

adicional referente a falta de rea- 

lismo nos pianos estrategicos, que 

sao mais teoria do que guias de 

agao. Os resultados de urn estudo 

de aquisigoes de Ansoff et al.(1970) 

demonstraram que as firmas que 

planejaram suas aquisigoes supera- 

ram as firmas nao planejadoras. Os 

planejadores desempenharam me- 

Ihor e mais, previram melhor e, 

portanto, reduziram a incerteza. 

Pouco planejamento sistemico esta- 

va sendo feito no fim da decada de 

60 e muito pouca pesquisa estava 
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sendo realizada para demonstrar o 

valor ou falta de valor do plane- 

jamento. Tentativas adicionais de- 

vem ser feitas, tanto em planejamen- 

to racional-compreensivo como em 

planejamento incremental, com uti- 

lizagao de algumas tecnicas mais 

novas de planejamento. E necessa- 

, rio estudar as tentativas antes que 

possa serirTencTonado" algo^sobre 

0"$ valores de planejamento versus 

n ao:pTanej arnento utilizand o urn a 

ou outra destas"abordagens. 

SUMARIO 

0 planejamento estrategico foi defi- 

nido como sendo o planejamento 

e o engajamento em agoes que pre- 

tendem auxiliar a organizagao em 

suas tarefa de se adaptar ao ambien- 

te em contmua mudanga. A impor- 

tancia do processo de planejamen- 

to, em oposigao ao piano, foi en- 

fatizada. 0 planejamento estrate- 

gico foi dividido em dois tipos: 

planejamento incremental ou "sa- 

tisfycing" e planejamento sistemi- 

co ou racional-compreensivo. As 

diferengas entre o processo de 

planejamento empregado por cada 

tipo foram discutidas. 

Diversas diferengas importantes en- 

tre as abordagens incremental e sis- 

tern ica foram discutidas e estao su- 

mariadas na Figura 2. A aborda- 

gem sistemica foi descrita como 

tendo hipoteses de que o homem e 

mais racional do que o autor e 

muitos outros acreditam que ele 

seja. Enquanto a abordagem incre- 

mental foi reconhecida como sendo 

mais util porqueadmite osaspectos 

racional e socio-poh'tico do homem. 

Foi criticada devido a sua pouca 

enfase nas habilidades racionais 

do homem. 0 problema do con- 

flito de metas, resultando em recur- 

sos desperdigados, pouco compro- 

metimento de metas e aprendiza- 

gem e deslocamento de metas na 

qual os meios se tornam os fins 

do processo de planejamento, foi 

revisto. 

0 problema da redugao de incer- 

teza no planejamento foi definido 

como urn aprendizado de como 

converter a incerteza em risco e 

como enfrentar a incerteza como 

parte da vida organizacional. A 

espada de dois gumes da incerteza 

foi definida como pessoas que 

resistem as tentativas de planeja- 

mento por causa do seu medo do 

oesconhecido e por causa do medo 

da certeza que o planejamento 

traria, o que limitaria sua autono- 

mia e habilidade de negociar. Os 

aspectos de elitismo, de centra- 

lizagao e de resistencia a mudan- 

ga do planejamento sistemico foram 

discutidos, assim como o problema 

da representagao inadequada dos 

valores de ambos os processos de 

planejamento. 
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Figura 2 

Comparagao das Diferenpas Entre Planejamento Sistemico e 

Incremental 

TIRO DE PLANEJAMENTO 

FATORES sist£mico/racional INCREMENTAL/ 
COMPREENSIVO SATISFYCING 

Suposigoes sobre A. Supoe que os Indivi'- A. Supoe que os indivi'duo's, 
Homem duos, grupos e orga- sabem quais sao seus in- 

nizagoes sabem qua is teresses e os buscam: su- 
sao seus interesses e posigao atomi'stica. 
os buscam. 

B. 0 homem e um esco- B. 0 homem e tanto um in- 

Ihedor racional. fluenciador social como 
um escolhedor racional. 

Suposipoes sobre 
\ 
Segue a abordagem socra- Segue a abordagem da influ- 

Mudanga tico-racional — os homens encia social: o comportamen- 
sao eminentemente racio- to 4 regulado por nor mas so- 
nais e comportamental- cio-poh'ticas que devem mu- 
mente responsivos a no- dar se o homem mudar. 
vas informagoes. 

Conflito de Metas A. 0 consenso sobre me- A. 0 consenso sobre metas 
tas finals e necessario finals nao e necessario. 

B. 0 planejamento e prin- B. 0 planejamento e um 
cipalmente um processo processo de negocia- 
linear-quanto mais im- gao — a busca parta- 
parcial for o planejador zana de interesses re- 
mais racional e "corre- sulta em decisdes a- 
to" ele sera'", ceitaveis e trabalhaveis. 

Deslocamento de 1= provavel que medidas E provavel que metas pro- 
Metas proximas deslocarao me- ximas sejam superenfatiza- 

tas finals. das e metas finals deixadas 
mal definidas. 

Redugao de Incerteza ^nfase na conversao de Enfase defensiva na redugao 
incerteza para risco atra- de riscos individuals com a- 
ves de realimentagao am- tengao limitada a realimen- 
biental. tagao ambiental. 

Poder 0 assunto nao e formal- 0 assunto 6 tratado de forma 
mente tratado, o que mais direta no processo de 
contribui para proble- negociagefo. 
mas de implementagao. 
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CONCLUS0ES 

0 planejamento sistemico enfoca o 

processo de planejamento como 

sendo um processo que lida princi- 

palmente com fluxos de informa- 

pao dentro da organizapao. Ele 

facilita a gerapao de dados e o de- 

senvolvimento de perceppoes de 

problemas, mas nao preve um me- 

canismo que una eficazmente indi- 

vfduos separados para definir em 

colaborapao, a situapao problema- 

tica de maneira adequada, de tal 

forma que os envolvidos sejam mais 

habeis e desejosos de contribuir 

para o processo de planejamento 

e apoiar o piano resultante. 0 

modelo racional-compreensivo gera 

informapoes para apao mas tende a 

nao ligar informapao com apao. 

Isto 6 devido ao fato deste modelo 

falhar em operacionalizar uma for- 

ma de desenvolver uma perceppao 

coletiva e colaborativa da tarefa de 

planejar com a qual se esta tratan- 

do. Ele tambem falha em considerar 

formas para facilitar mudanpas de 

valor que os indivi'duos necessitam 

efetuar desde que sua perceppao 

do mundo esteja mudando atraves 

de novas informapoes, apoes e 

interapao com outros. Finalmente, 

o planejamento incremental trata 

o processo de planejamento como 

sendo principalmente aquele que 

negocia solupoes aceitaveis. Esta 

abordagenn tende a gerar infor- 

mapoes muito limitadas para apao 

eficaz. Devido ci limitapao de dados 

bcisicos, o piano coletivo resultante 

e de valor limitado num ambiente 

crescentemente turbu lento. 

0 uso publico de metodologias 

que lidam com problemas de mu- 

danpa e de desenvolvimento de 

perceppoes, valores e habilidades 

daqueles envolvidos em planeja- 

mento e uma parte legftima do 

processo de planejamento. 

ria e ajpetodo do Desenvolvimento 

Drgamzacional (D.O.) foranr^desen- 

volvidos pa7a tratar principalmen- 

te" com estes tTpos de problemas. 

Uma abordagem mais "completa" 

do planejamento envolveria a uti- 

lizapao da abordagem de negocia- 

pao no incrementalismo, as tecni- 

cas de gerapao de informapoes e 

de_ otimizapao^ do pjanejamento 

sjstemico, e as tecnicas de D.O. 

pa ra_o desen vo I v i men to e m u d a n pa 

de perceppoes, valores e habili- 

dades, Esta smtese de abordagem 

resultaria num procedimento de 

planejamento que, com sucesso, 

inter-relacionaria a formulapao de 

estrategjas com a implementapao 

para planejamento realmente efe- 

tivo aos nfveis de cbnteudo (co- 

nhecimento e informapao) e de 

processo (as apoes e interapoes das 

pessoas). 

0 desafio real no planejamento es- 

trategico e o de integrar a teoria e o 

metodo do D.O. com as tecnicas 
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biental da abordagem sistemica 

e as tecnicas para a manipulagao 

do poder e os assuntos conflitan- 

tes da abordagem incremental. 

Esta smtese, entao, necessita ser 

desenvolvida e tornada flexivel 

com base nas situapoes particula- 

res de cada organizagao e nas habi- 

lidades dos seus membros. Somente 

atraves desta smtese pode o apren- 

dizado ocorrer o que permitira a 

organizapao tornar-se comporta- 

mentalmente responsiva, por meio 

do comportamento responsive e 

responsavel de seus membros, numa 

forma adaptativa e pro-ativa as mu- 

danpas no seu ambiente. 
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ABSTRACT 

Planning at the organizational level to adapt to environmental changes can be divided 

into two types: the incremental or satisfying approach and the systems or rational- 

comprehensive approach. The characteristics of each planning type are presented and 

discussed. Six factors are selected to demonstrate the fundamental differences between 

the two approaches to planning: assumptions about man; assumptions about organiza- 

tional change; the problem of goal conflict; the problem of goal suboptimizations; 

the reduction of incertainty; and the power issue. Systems planning treats the planning 

process as being one which deals primarily with the flow of information. This appro- 

ach generates information for action but tends to not link information with action. 
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Incremental planning treats the planning process as being primarily one of negotia- 

ting for acceptable solutions. This approach tends to generate too little information 

for. effective action. It is concluded that the real challenge in strategic planning is to 

integrate the theory and method of organizational development with the planning 

technologies of the systems approach and the negotiated handling of power and 

conflict issues which is the strength of the incremental approach. 
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INTRODUQAO 

Ao longo dos tempos, a responsa- 

bilidade pela busca de conheci- 

mentos, ou pela procura de solu- 

goes para os problemas da huma- 

nidade, passou gradativamente de 

indivfduos criativos, que trabalha- 

vam sozinhos, para as modernas 

forgas-tarefas estruturadas em mol- 

des empresariais. A ciencia e a 

tecnologia tornaram-se atividades 

organizadas, no sentido de que 

requerem multiplas capacidades que 

trabalhem coordenadamente. Quern 

pensaria, por exemplo, na criagao 

do transfstor sem o grande labo- 

ratorio da Bell? E na construgao do 

computador, concebido no seculo 

XIX por Babbage, nao fora o 

amparo da IBM ao Mark I, 75 anos 

depois? Da mesma forma, Carlson 

inventou o processo xerografico de 

reprodugao, porem foi necessario 

que o Battelle Memorial Institute se 

interessasse pela ideia, investisse 

nela e produzisse a maquina que, 

alem de se revelar um admiravel 

sucesso comercial, revolucionou as 

concepgoes em relagao a educagao e 

a administragao de escritorios, isto 

para ficarmos apenas em dois casos. 

Obviamente, essas realizagoes no 

campo tecnologico, que decorreram 

de empreendimentos comprometi- 

dos com a aplicagao imediata do 

conhecimento, foram muito facili- 

tadas pela existencia das grandes 

universidades e institutes de pes- 
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quisa contemporaneos, onde o 

conhecimento cientTfico eamealha- 

do e de onde ele se espraia, com 

largos horizontes de tempo. Assim, 

o crescimento da ciencia e as impor- 

tantes contribuigoes ao progresso 

tecnologico nao mais se concre- 

tizam em laboratorios domesticos, 

porem em organizagoes formais, ou 

seja, em universidades, institutes 

de pesquisa, laboratorios governa- 

mentais e privados de pesquisa e 

desenvolvimento e em empresas 

de consultoria de engenharia. 

A presenga marcante de tais orga- 

nizagoes nos dias de hoje e expli- 

cada pelo crescimento exponencial 

— uma duplicagao a cada 15 anos — 

que a produgao cienti'fica vem 

experimentando desde 1660, para- 

lelamente ao aumento do numero 

de cientistas e engenheiros, princi- 

palmente nos pafses ricos (PRICE, 

1977). 

Essas organ izagoes, responsaveis 

pela revolugao tecnologica iniciada 

na II Guerra, empregam atualmen- 

te o talento do inventor dos esta- 

gios romanticos da ciencia, e, a 

semelhanga de suas congeneres de 

outros ramos de atividade, no 

mundo moderno, requerem bons 

sistemas administrativos e geren- 

tes competentes que possam mo- 

bilizar e combinar as diversas 

capacidades individuais em um 

esforgo coletivo util para a socieda- 

de. "Essa condigao institucional de 
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que a ciencia e a tecnologia se reves- 

tem atualmente requer portanto a 

emergencia de uma capacidade 

gerencial em sociedades desen- 

volvidas, porque essas organizagoes 

precisam de dinamismo para acom- 

panhar e permitir a renovagao do 

processo industrial, em pafses como 

o Brasil, porque sua vitalidade e 

determinante do desenvolvimento 

socio-economico e da redugao do 

nfvel de dependencia em relagao 

as primeiras, contribuindo para a 

diminuigao dos custos de fabri- 

cagao, a competitividade dos pro- 

dutos nos mercados do exterior 

e o poder de barganha nos organis- 

mos internacionais (MAXIMIANO 

e HUKAI. 1977)." 

As organizagoes de pesquisa cienti'- 

fica e tecnologica do mundo atual 

deve ser aplicado o mesmo raciocf- 

nio valido para qualquer outra or- 

ganizagao: a produgao de bens e 

servigos compatfveis com as neces- 

sidades de comunidade, para que o 

bem-estar desta possa aumentar, e 

um criterio inquestionavel na medi 

gao de seu desempenho. 0 sucesso 

das instituigoes de pesquisa na per- 

seguigao deste proposito e decorrerv 

cia do talento de seus profissionais, 

que devem ter o potencial ou a 

capacidade para tanto, e que nelas 

devem receber uma acolhida e 

encontrar as condigoes que favore- 

gam o pleno desenvolvimento de 

ambos. Isto, em ultima instancia, 

e consequencia da orientagao que 
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Ihes seja imprimida por seus geren- 

tes, de sorte que se estabelece uma 

relagao entre a competencia destes 

e a eficacia daquelas. 

OS GERENTES NAS 

INSTITUigOES DE 

PESQUISA 

Em sua maioria, as pessoas que 

ingressam em organizacoes o fazem 

como especialistas. Poucos, por 

diversos motives, sao aqueles que 

ingressam diretamente em posiqoes 

de chefia, e mesmo estes terao, em 

organizacoes pelas quais passaram 

anteriormente, comeqado como es- 

pecialistas. A exceqao daqueles que 

passam por escolas de administra- 

qao, os especial istas nao recebem 

preparaqao adequada para ocupar 

posiqoes gerenciais, o que e confir- 

mado pelo exame de curnculos 

que vigoram em nossas univer- 

sidades. Alias, nao e encargo 

destas formar gerentes, mas tecni- 

cos de alto padrao. Nao obstante, 

uma parcela de qualquer comuni- 

dade profissional sera chamada a 

ingressar na carreira gerencial das 

organizaqoes para^as quais venha 

a trabalhar e devera desempenhar 

tarefas em relaqao as quais a edu- 

caqao superior e omissa. 

Assim sendo, e nao importando te- 

rem sido preparados ou nao para 

tanto, alguns pesquisadores serao 

convocados para ocupar posiqoes de 

chefia nas instituiqoes de pesquisa. 

Isto ocorre principalmente na area 

tecnica, mas nao raro encontram-se 

pessoas com antecedentes cientf- 

ficos respondendo por atividades 

financeiras, trabalhistas, etc, em 

algumas organizacoes cientificas. 0 

que ocorre quando ha essa transfor- 

macao? Segundo Bailey e Jensen, 

citados por Bayton e Chapman, "ha 

seis motives pelos quais essa transi- 

cao pode ser diffcil: (a) o especialis- 

ta tern que trocar sua lealdade a 

profissao peia lealdade a organiza- 

qao; (b) o especialista quer ser urn 

"camarada bonzinho", mas tende 

a associar a gerencia com o magoar 

e nao com o ajudar os outros; (c) o 

especialista perde o controle direto 

sobre o trabalho e tern que passar 

a trabalhar por meio dos outros 

(e nao pode ser mais proficiente 

que cada urn de seus subordinados 

em suas respectivas tarefas); (d) o 

especialista gasta menos tempo em 

coisas que sao agradaveis (isto e, 

tecnicas) e deve ajustar-se a uma 

escala de valores orientada para a 

gerencia; (e) o especialista sente-se 

frustrado por ter optado pela ge- 

rencia para ganhar mais, abdican- 

do assim de sua "heranqa tecnica" 

e (f) em contraste com a engenha- 

ria e as ciencias ffsicas, a gerencia 

nao tern leis as quais recorrer 

(BAYTON & CHAPMAN, 1972)." 

Os instrumentos de trabalho do 

gerente-cientista nao deixam de 

ser os instrumentos da pesquisa 

cientifica, mas a estes virao se adi- 

99 



A Funpao Gerencial no Processo de InovapeTo Tecnoldgica 

cionar a responsabilidade pelas 

pessoas que os operam, atraves das 

quais ele passa a realizar seu tra- 

balho, e pelos recursos financei- 

ros que os sustentam. Aos equipa- 

mentos e ao dinheiro aplicam-se os 

mesmos criterios de neutralidade a 

que o antigo especialista se habitua- 

ra no trato da pesquisa cientffica; 

porem; no que tange a seus subor- 

dinados, a inexistencia de leis do 

comportamento e a imprevisibili- 

dade deste exigem um ingrediente 

consideravel de interpretagao dos 

fatos e formulagao de decisoes, na 

maioria das vezes por um processo 

de tentativa-e-erro, que vai aos 

poucos constituindo uma experien- 

cia, ou seja, um quadro referen- 

cial de natureza pratica. A medida 

que o pesquisador-gerente ascende 

na hierarquia, mais ele se afasta da 

execugao da pesquisa, para ter que 

se ocupar dos instrumentos admi- 

nistrativos exigidos pela organiza- 

cao; orgamentos, relatorios, pianos, 

prestagao de contas, cronogramas, 

etc. Quanto mais alta a posigao 

hierarquica, maior a abrangencia 

destes instrumentos e maior a res- 

ponsabilidade do gerente, paralela- 

mente ao aumento da complexida- 

de no corpo de subordinados. Estes 

fatores exigirao do homem no 

comando o dominio sobre algumas 

habilidades especiais. 

De posse dessas habilidades, e do 

consequente bom desempenho das 

atribuigoes, dependem o sucesso 

profissional do gerente, o sucesso 

da unidade que comanda e, em 

ultima instancia, o sucesso da 

instituigao de pesquisa. Em vista 

da relagao que existe entre o bom 

funcionamento da instituigao e a 

qualidade de vida da sociedade, e 

tambem sobre o desenvolvimento 

socio-economico de um pafs como 

o Brasil, e de fundamental impor- 

tancia promover-se o estudo do 

trabalho gerencial, dada a influen- 

cia deste sobre a produtividade 

daquela. Isto exige definir-se o 

conceito de gerente e compreen- 

derem-se suas atribuigoes, para em 

seguida analisarem-se os requisitos 

que uma pessoa deve ter para 

ocupar um cargo dessa natureza. 

Esse e o escopo das consideragoes 

que se seguem. 

Que e um gerente? Em primeiro 

Jugar um gerente e uma pessoa 

que ocupa em uma dada organi- 

zagao um cargo investido de auto- 

ridade formal. Esta pessoa e, por- 

tanto, um chefe e pertence ao 

grupo que detem o poder dentro 

da organizagao, compartilhando 

com os outros membros deste a 

responsabilidade direta pelos des- 

tines daquela. Um gerente e assim 

a propria persona I izagao do concei- 

to de origem legal-racional do 

poder, de acordo com a concepgao 

weberiana. 0 poder do gerente, 

isto e, sua capacidade de influen- 

ciar o comportamento de outras 

pessoas, decorre exatamente da 

100 



Revista de Administragcib IA-USP 

condigao de detentor de uma par- 

cela da autoridade formal da orga- 

nizagao, e os influenciados, em tese, 

prestam subordinagao nao a pessoa 

do gerente, mas ao cargo que 

ele ocupa, de acordo com a caracte- 

nstica da impessoalidade, identifi- 

cada por Weber. Observa-se, entre- 

tanto, que nem sempre o homem 

que detem o poder e igualmente 

possuidor dos caracteres que fazem 

dele urn Ifder, urn "condutor" de 

homens. Da mesma forma, nem 

sempre um Ifder esta investido de 

autoridade formal. Assim sendo, 

e preciso distinguir poder formal de 

capacidade pessoal de exercer o 

poder, e e uma habilidade muito 

especial a de combinar as duas coi- 

sas. Por outro lado, deve ser 

lembrado que nem todas as organi- 

zagoes dispoem de cargos oficial- 

mente denominados de "gerentes" 

preferindo algumas intitular as posi- 

goes de comando com o rdtulo 

generico de "chefe" ate um certo 

nfvel hierarquico, a partir do qual 

a denominagao muda. Assim 

tambem, algumas organizagoes dife- 

renciam "cargo" de "fungao", de 

forma que a gerencia e uma fungao 

temporariamente atribufda ao o- 

cupante de um cargo qualquer. 

Por exemplo, um profissional ocupa 

oficialmente o cargo de engenheiro, 

porem desempenha as fungoes de 

gerente de um projeto enquanto 

este durar 

0 gerente desempenha um compro- 

misso profissional distinto, que, 

pelo menos em termo de Brasil, tern 

sido escassamente examinado e que 

deve ser diferenciado das profissoes 

administrativas e das profissoes 

tecmcas. Em outras palavras, um 

gerente de projeto de pesquisa tern 

atribuigoes completamente diferen- 

tes das do engenheiro ou ffsico que 

trabalha sob sua autoridade nesse 

mesmo projeto, assim como o tra- 

balho de um gerente financeiro em 

uma firma industrial e diferente do 

trabalho de um contador ou tecnico 

de administragao que elabora ou 

analisa demonstratives financeiros 

no departamento sob sua diregao. 

0 talento do especialista, isto e, a 

competencia tecnica, nao deve ne- 

cessariamente significar competen- 

cia para ser gerente. Nem sempre 

um bom vendedor sera um bom 

chefe de vendas, assim como nem 

sempre um brilhante cientista sera 

um bom chefe de laboratorio. Esta 

particularidade da gerencia em rela- 

gao a outros papeis profissionais 

implica, entre outras coisas, o cui- 

dado na identificagao da vocagao 

para o comando e tambem o pre- 

pare apropriado. 

Uma outra caracterfstica e o geren- 

te ter uma serie de papeis relacio- 

nados com o exercfcio do poder 

o que pode exigir-ihe um acentuado 

ecletismo. Um desses papeis e o 

de representante da organizagao pe- 

rante diversos publicos, inclusive 

outras organizagoes. Como e evi- 
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dente, este papel associa o com- 

portamento do gerente a imagem, 

a reputacao e mesmo ao sucesso da 

organizacao a que pertence. 

Em uma grande empresa deconsul- 

toria de engenharia de Sao Paulo 

este papel e declarado, e o coorde- 

nador de projetos, ti'tulo que nela 

dao ao gerente de m'vel basico, e o 

homem encarregado de representar 

a empresa perante o cliente e este 

perante os tecnicos daquela. Ou 

seja, o ooordenador de projetos 

faz convergirem os problemas do 

cliente e as solucoes oferecidas 

pelos tecnicos da empresa. Por 

outro lado, organizacoes ha, no 

mesmo ramo, em que o gerente de 

projeto e urn homem voltado para 

"dentro" da empresa, cabendo a 

escaloes superiores, situados a m'vel 

divisional, este papel de intermedia- 

cao. 

0 gerente e, ainda, essencialmente 

urn coordenador de recursos huma- 

nos, ja se tendo di-to, inclusive, 

que administrar consiste em fazer 

coisas por meio de outras pessoas. 

Da capacidade de o gerente com- 

preender a individualidade, as for- 

cas e as fraquezas de cada um de 

seus subordinados depende, em 

grande parte, seu exito ou insucesso 

como profissional. 

Esta serie de caracten'sticas poderia 

ser alongada, mas o que ela contem 

basta-nos para apreender o conceito 
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que e objeto deste trabalho. De 

qualquer forma, deve ser ressaitado 

que um dos problemas que maior 

atencao exige, no presente momen- 

to da vida nacional, e a formacao 

de pessoas especificamente para 

ocuparem cargos com tais caracte- 

n'sticas, em todo tipo de organiza- 

goes, mas principalmente nas ins- 

tituicoes de pesquisa. 

O TRABALHO GERENCIAL 

Que faz um gerente? Os compen- 

dios administrativos, a comecar 

pelos classicos, interpretam o tra- 

balho dos gerentes como sendo 

composto de quatro grandes fun- 

coes administrativas: planejamen- 

to, organizacao, direcao e o contro- 

le. Entretanto, isto nos diz muito 

pouca coisa, ja que essas quatro 

funcoes se fragmentam em mul- 

tiplas tarefas. A Tabela 1 contem 

os dados de uma aplicacao recente 

de uma lista de tarefas frequen- 

temente usadas na analise de 

cargos gerenciais (IA/FUNAD, 

1978). 

Os entrevistados nessa aplicagao 

sao trinta e seis gerentes de centres 

de pesquisa e desenvolvimento de 

firmas industriais nacionais da gran- 

de Sao Paulo. Por essa tabela, 

observa-se que as tarefas em que a 

grande maioria dos gerentes esta 

envolvida diz respeito a obten- 

cao, processamento e fornecimen- 

to de dados para tomada de deci- 
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soes em escaloes superiores. Em cionadas com a operacao de recur- 

seguida, aparecem atividades rela- sos humanos: coordenapao de tra- 

TABELA 1 

TAREFAS executadas 

% 

mais 

frequentes% 

mais 

difrceis% 

mais 

importantes% 

— Elaboragao e apresentapao de 

relatorios 94% 20% 7% 4% 

— Fornecimento de dados para toma- 

da de decisao em escaloes superiores 94% 14% 3% 18% 

— CoordenaQao do trabalho de equipes 86% 63% 30% 32% 

— Avaliagao e controle do trabalho de 

equipes 86% 49% 10% 14% 

— Estruturapao de equipes 80% 3% 3% 4% 

— Selegao de Pessoal 77% — 3% 4% 

— Treinamento de Pessoal 77% 9% - 14% 

— Estabelecimento de poh'ticas e pro- 

cedimentos 77% 20% 10% 25% 

— Demissao de Pessoal 77% — 7% - 

— Representagao da organizagao 71% — — 4% 

— Elaboragao de pianos a longo prazo 63% — 10% 7% 

- Preparagao e justificagao de orga- 

mentos 60% 3% 7% 7% 

— Controle e distribuigao de recursos 

financeiros 49%   3%   

— Substituigao de superiores na ausen- 

cia destes 46% 4% 

— Coordenagao de atividades de supri- 

mentos 29% 3%   _ 

— Recrutamento de Pessoal 17% — — — 

— Nenhuma — — 10% — 
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balho de equipes e estruturapao 

de equipes. For outro lado, uma 

porcentagem elevada (63%) dos 

mesmos respondentes declara que a 

tarefa em que mais frequente- 

mente esta envolvida e a coor- 

denagao do trabalho de equipes. 

Em aplicapao anterior, junto a 

duas instituipoes oficiais de pes- 

quisa, urn instrumento semelhan- 

te ao usado neste levantamento, 

alem de apresentar resultados muito 

prbximos, evidenciou que a natu- 

reza do trabalho gerencial depen- 

de muito da orientapao da organi- 

zapao, do m'vel de formalizagao 

de seus sistemas administrativos e 

do treinamento da mao-de-obra 

gerencial. Organizapoes de pesquisa 

mais voltadas para o mercado con- 

sumidor de tecnologia, por exem- 

plo, demandam de seus gerentes 

de projeto urn intense relaciona- 

mento com clientes atuais ou po- 

tenciais, o que se da, em certas 

fases da conceppao do projeto, 

por meio de propostas escritas. 

Em organizapoes mais voltadas para 

si mesmas e para a condupao de 

projetos de longa durapao, essa 

atribuipao aparece muito raramen- 

te, embora a atividade de processa- 

mento de informapao continue a ser 

preponderante (MAXIMIANO, 

1977). 

Nas .prganizapoes de pesquisa em 

que os sistemas administrativos sao 

melhor estruturados, o gerente nao 
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precisa preocupar-se muito com a 

operapao destes, podendo dedicar- 

-se a tarefas mais essenciais. Ao 

contrario, em instituip5es nas quais 

os sistemas administrativos sao 

menos formalizados, a demanda 

de tempo do gerente para fazer os 

sistemas funcionarem e muito 

maior. Em entrevistas conduzidas 

pelo autor do presente trabalho 

para subsidiar as conclusoes deste 

levantamento mais antigo, eviden- 

ciou-se tambem que este fenomeno 

esta relacionado com a existencia 

de polfticas organizacionais, que 

orientem o gerente no tomar 

decisoes sobre os mais diversos 

aspectos. Em situapoes nas quais 

essa polfticas inexistem ou sao 

imprecisas, o gerente pode vir a 

despender muito tempo "apagando 

incendios" 

Obviamente, a natureza do trabalho 

depende tambem do treinamento 

gerencial que um homem investido 

de atribuipoes de chefia tenha rece- 

bido. Gerentes que passaram por 

programas de treinamento em deli- 

neamento de estruturas organiza- 

cionais, vieram a se envolver pos- 

teriormente na aplicapao dos con- 

ceitos deste campo da administra- 

cao, projetando e implantando 

formatos organizacionais mais apro- 

priados aos interesses de seu tra- 

balho. Este exemplo traz a tona 

outra questao, a da existencia 

de um interesse previo por parte 

do gerente na resolucao de um 
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problema de estrutura organiza- 

cional, que, neste caso, determina 

seu envolvimento em um tipo 

particular de atividade. E igual- 

mente verdadeiro que gerentes 

aos quais haviam sido expostos 

certos conceitos, no campo da 

estrutura de organizagao e do 

planejamento de projetos, vieram 

a desenvolver este interesse pos- 

teriormente. Em estudos de caso 

conduzidos neste campo, foi possf- 

vel deduzir tambem, de forma 

clara, como as atividades de pla- 

nejamento e organizacao aparecem 

na composipao do trabalho global 

de um gerente. For exemplo, 

montar uma estrutura — digamos, 

matricial — nao e coisa que um 

gerente faga todo dia, nem mesmo 

detalhar a programagao de um 

projeto. Entretanto, a montagem 

de uma estrutura, o planejamento 

ou o relatorio final de um grande 

projeto ou programa absorve o 

gerente em uma "missao" que pode 

durar semanas e o envolve comple- 

tamente. Terminada esta, contudo, 

o gerente retorna as atividades 

rotineiras. 

A fase de desenvolvimento em 

que a instituigao se encontra 

tambem condiciona o perfil de 

tarefas do trabalho gerencial. Em 

organizagoes que estao se trans- 

formando, ou passando por pro- 

cesses de crescimento acelerado, 

ou estao consolidando suas tradi- 

goes, e ti'pico encontrar uma 

frequencia elevada de reunioes 

nas quais os gerentes analisam 

problemas ou situagoes e tomam 

decisoes ou formulam polfticas. 

Isto, em alguns casos, e formali- 

zado, e as reunioes informais 

adicionam-se encontros e conven- 

goes estruturados. 0 mesmo ocorre 

em qualquer processo organizacio- 

nal de menor dimensao que caracte- 

rize uma fase de transigao. Em or- 

ganizagoes nas quais a tradigao 

ja esta consolidada e ha uma situa- 

gao de rotina, a frequencia de 

reunioes ja e bem menor. Por 

outro lado, a execugao da maioria 

das tarefas gerenciais implica a 

necessidade de relacionamento com 

outras pessoas, o que ocorre em 

todas as atividades de trabalho em 

equipe. Alem disso, neste relacio- 

namento esta envolvido tambem 

um componente de negociagao, 

como ocorre com a tarefa "prepa- 

ragao e justificagao de orgamentos" 

HABILIDADES GERENCIAIS 

Ao ingressar em uma instituigao 

de pesquisa, o especialista traz 

consigo um repertorio de habili- 

dades, conhecimentos e atitudes 

que o habilita a desincumbir-se 

de atribuigbes especializadas. A 

formagao escolar em decorrencia 

das demandas impostas pela 

fragmentagao do trabalho, ti'pica 

da sociedade moderna, leva o 

estudante a aprofundar-se em um 

campo de conhecimentos, ao qual 
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ele se dedicara mais tarde como 

profissao: bastam-nos para ilustra- 

cao as modalidades de engenharia. 

Quanto mais tempo o profissional 

permanece na escola ou trabalha 

como especialista, mais se estreita 

seu campo de aplicacao. 

No entanto, a escola nao prepara 

o estudante para viver em orga- 

nizagoes, muito menos para nestas 

vir a ocupar urn posicao de chefia, 

embora a probabilidade de urn 

indivi'duo sair da escola para entrar 

em uma organizacao qualquer seja 

extremamente alta. Como e atri- 

buicao da universidade formar es- 

pecial istas, o treinamento gerencial 

termina por se transformar .em 

encargo das instituicoes. Para que 

isso seja feito a contento, as metas 

educacionais devem ser particulari- 

zadas, sendo pertinente no memen- 

to a discussao de quais.habilidades 

sao mais apropriadas a urn gerente. 

Este e um tema fascinante, do qual 

se tern ocupado muitos estudiosos 

do comportamento gerencial. A 

lista de habilidades que transcre- 

vemos a seguir e uma adaptacao 

tentativa de um trabalho classico 

no campo da administracao aplica- 

da a ciencia e tecnologia, que nos 

fornece um exemplo deste tipo de 

estudo (BAVTON & CHAPMAN, 

1972). 

— Competencia tecnica 
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— Capacidade de aplicacao da com- 

petencia tecnica 

— Posse de conhecimentos relacio- 

nados a especialidade tecnica 

— Compreensao da organizagao e 

capacidade de operar dentro dela 

— Compreensao do sistema de 

administracao financeira e capa- 

cidade de operar dentro dele 

— Compreensao do sistema de 

administracao de pessoal e capa- 

cidade de operar dentro dele 

— Capacidade de reconhecer e dar o 

tratamento adequado aos feno- 

menos ambientais 

— Capacidade de comunicar-se, de 

transformar ideias em mensagens 

escritas e faladas 

— Capacidade de lidar com pessoas 

diferentes 

— Capacidade de coordenacao do 

esforco coletivo 

— Capacidade de exercer lideranca 

— Capacidade de inspirar confianca 

no superior 

— Capacidade de estabelecer rela- 

coes entre coisas e conceitos di- 

versos 

— Capacidade de resolver proble- 

mas 

— Capacidade de tomar decisoes 

— Criatividade 

Essas habilidades podem ser amplia- 

das e agrupadas em tres categorias, 

que guardam uma relacao com as 

fami'lias de mveis hierarquicos em 

que qualquer organizacao pode ser 

dividida. Essa relacao sera analisada 

a seguir. 



Temos em primeiro lugar as habi- 

lidades de carater estrategico, meto- 

dologico ou conceitual, manifestas 

na capacidade de perceber desafios 

e oportunidades no meio ambiente 

que circunda a organizagao, de 

identificar vantagens e deficiencias 

no interior desta, de estabelecer 

grandes diretrizes de organizagao, 

divisao do trabalho, etc. Em 

segundo lugar, temos as habilida- 

des de relacionamento pessoal, 

que dizem respeito a capacidade 

de tratar pessoas diferentes e de 

com elas interargir, resolver con- 

flitos entre elas, conhecer suas 

capacidades e habilidades a fim 

de atribuir-lhes responsabilidades, 

e assim por diante. For fim, exis- 
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tern as habilidades tecnicas, que 

se ligam, por urn lado, a profissao 

especializada do gerente, e, por 

outro, aos conhecimentos adminis- 

trativos relacionados a organizacao 

na qual o gerente trabalha. Em 

tese, as habilidades estrategicas 

caracterizam os gerentes de escalao 

mais elevado; as habilidades de 

relacionamento humano, os geren- 

tes de escalao intermediario; e as 

habilidades tecnicas, os gerentes de 

m'vel basico. 

Combinando-se os m'veis de decisao 

propostos por Marcovitch (1972) e 

estes agrupamentos de habilidades, 

a relagao entre os dois conceitos 

assume a forma da figura 1 

^-estbatcg/cq 

A//1/ 

HABILIDADES DE 

RELACIONAMENTO 
PESSOAL 

HABILIDADES 
ESTRATEGICAS 

HABILIDADES 
TECNICAS 

m£> V4\ 

107 



A Fungao Gerenclal no Processode Inovapao Tencologica 

Na pratica, cada um desses grupos 

de habilidades nao e exclusivo de 

cada um dos m'veis hierarquicos 

mencionados. Isto significa, por 

exemplo, que um gerente de 

projeto, portanto um homem que 

ocupa uma posicao de chefia 

basica, pode vir a necessitar de uma 

dose de habilidades estrategicas. 

Como este profissional esta muito 

proximo da execucao do trabalho 

operacional, seu dommio sobre as 

tecnicas que este requer deve ser 

grande. Entretanto, este profissio- 

nal devera tambem dominar capa- 

cidades no terreno estrategico, pois 

a percepcao de oportunidade para 

os produtos e services que sua 

equipe produz, no ambiente exter- 

no, podera assegurar-lhe a continui- 

dade daquela. E muito provavel que 

um gerente deste tipo tenha uma 

equipe homogenea e pequena, o 

que determinara a posse de habili- 

dades pouco sofisticadas no terreno 

psicossocial. 

Ja um diretor de divisao, em um 

institute de grande porte, lida com 

uma grande variedade de gerentes 

que, por sua vez, comandam outros 

tantos tipos de especialistas. Nao 

se espera que o ocupante de um 

cargo desta natureza venha a 

conhecer em profundidade os di- 

versos campos do conhecimento 

que seus subordinados dominam 

mas seu papel e essencialmente 

o de integracao das diversas capa- 

cidades existentes em prol dos 
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objetivos divisionais. Portanto, a 

area cn'tica esta no campo das 

relaqoes humanas. Paralelamente, 

um executive desta natureza tern 

acentuada necessidade de estar em 

estado de alerta para o que se 

passa a volta de sua unidade, prin- 

cipalmente se 'a filosofia de admi- 

nistraqao do institute contempla a 

descentralizacao, a autonomia divi- 

sional e a orientacao para o merca- 

do, o que faz aumentar a impor- 

tancia da competencia estrategica. 

Por sua vez, o diretor geral de uma 

organizacao de pesquisa qualquer 

que seja seu porte, lida com imedia- 

tos que, embora diversos em termos 

de formagao escolar, sao homoge- 

neos do ponto de vista de suas atri- 

buicoes e de sua generalidade. As 

habilidades tecnicas, neste caso, 

permanecem em piano inferior, ao 

passo que as habilidades estrate- 

gicas e de relacionamento pessoal 

igualam-se em importancia. 

A necessidade de dommio sobre 

uma ou outra habilidade e em gran- 

de parte determinada pela estrutu- 

ra organizacional da instituigao, 

bem como por sua orientacao. Or- 

ganizagoes nas quais existam vm- 

culos formais e intensos entre seus 

gerentes e o mundo academico cer- 

tamente exigirao grande competen- 

cia tecnica, paralelamente ao domf- 

nio sobre as habilidades estrategi- 

cas e de relacionamento pessoal. 

Uma instituigao estruturada exclu- 
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sivamente por projetos, portanto 

que nao conta com divisoes fun- 

cionais, consiste basicamente de 

um diretor geral, um coordenador 

de projetos, um coordenador admi- 

nistrativo-financeiro e diversos ge- 

rentes de projetos. Nesse caso, 

estes ultimos estao ao mesmo tem- 

po relacionados com o trabalho 

tecnico e com o meio ambiente, 

pois e comum o especialista que 

obtem um patrocinador para o 

projeto ser tambem encarregado 

de sua gerencia. Portanto, eles 

estao igualmente na situagao de 

ter que compatibilizar habilidades 

estrategicas, tecnicas e de relacio- 

namento pessoal. 

E essencial ter-se em vista que as 

habilidades estao estreitamente re- 

lacionadas com as tarefas geren- 

ciais, o que, como mencionamos 

anteriormente, depende da estru- 

tura administrativa e da orientapao 

da instituigao na qual ele trabalha. 

Retornando a Tabela 1. podemos 

concluir que as tarefas relacionadas 

com a elaboragao e apresentagao de 

relatorios e com o fornecimento de 

dados para a decisao em escaloes 

superiores argumentam a favor da 

necessidade de posse da "habilidade 

de transformer em palavras e do- 

cumentos os conceitos e ideias 

associados aos resultados que se 

querem informar aos escaloes su- 

periores e aos patrocinadores, o que 

implica a capacidade de coligir 

informagoes, organiza-las de forma 

logica e apresenta-las por escrito 

ou oralmente, de maneira correta, 

inteligente e convincente (MAXI- 

MIANO, 1977)" 

No caso da comunicacao com um 

cliente, estas habilidades tornam- 

-se mais importantes ainda, pois 

a elaboracao de propostas "deve 

permitir ao cliente uma boa avalia- 

gao da capacidade tecnica do grupo 

que a esta apresentando bem como 

as possibilidades de sucesso do 

projeto, principalmente no caso 

de haver risco" "um trabalho 

de pesquisa pode ser recusado 

devido a uma proposta mal ela- 

borada" e "o cliente pode aceitar 

e ficar motivado pelo projeto 

(MAXIMIANO, 1977)" 

"Organizar no sentido de saber 

calcular o montante de trabalho 

a ser desenvolvido e estimar a 

equipe necessaria para tal, e, 

evidentemente, uma outra habili- 

dade essencial, a qual estao asso- 

ciados ainda procedimentos tais 

como divisao de trabalho, atri- 

buigao de responsabilidade e au- 

toridade, delegagao, manutengao 

do 'esprit de corps' etc. (MAXI- 

MIANO, 1977)" 

Analisemos agora esta outra lista 

de habilidades (MINTZBERG, 

1973) 

— Habilidade no relacionamento 

com os colegas do mesmo escalao 
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— Capacidade de lideranga 

— Capacidade de resolugao de con- 

flitos 

— Capacidade de processamento de 

informagoes 

— Capacidade de tomar decisoes 

em situagoes de incerteza 

— Habilidade de organizar 

— "Entrepreneurship" (Habilidade 

para "saber empreender") 

— Capacidade de introspecgao (ou 

auto-analise) 

Mintzberg chegou a esta lista apos 

estudar o trabalho de um grupo 

reduzido de gerentes do mais alto 

ni'vel. A comparagao entre esta 

lista e a anterior evidencia as 

diferengas na relagao entre as tare- 

fas e as habilidades necessarias: 

nesta, aparece a necessidade de o 

executive profissional desempenhar 

o mesmo papel de empresario 

que o proprietario da organizagao 

desempenharia, ou seja, ele indica 

quais rumos, em termos de produ- 

tos e servigos, a organizagao perse- 

guira. Na lista anterior, desenvol- 

vida dentro da NASA, a competen- 

cia tecnica aparece em primeiro 

lugar, porque a pesquisa foi feita 

junto a gerentes de projeto e esta 

e uma organizagao de elevada quan- 

tidade e qualidade de conhecimen- 

tos. 

E conveniente, por fim, propor 

um criterio de agrupamento das 

habilidades, a fim de facilitar a 

comparagao com as farm lias de 
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nfveis hierarquicos e com as tarefas 

dos cargos que cada uma compreen- 

de: 

Habilidades Tecnicas: 

— Competencia tecnica 

— Compreensao dos sistemas admi- 

nistrativos da instituigao 

— Capacidade de estabelecer rela- 

goes entre coisas e conceitos di- 

versos 

Habilidades de Relacionamento 

Pessoal 

— Comunicagao 

— Lideranga 

— Delegagao 

— Capacidade de compreender e li- 

dar com pessoas diferentes 

— Receptividade a ideias alheias 

Habilidades Estrategicas, 

Metodologicas ou Conceituais 

— Sensibilidade as vantagens e 

desafios externos 

— Sensibilidade as vantagens e 

desafios internes 

— Organizagao em larga escala 

— "Entrepreneurship" 

DETERMINACAO DO 

POTENCIAL EXECUTIVO 

A posse das habilidades esta in- 

timamente relacionada a identi- 

ficagao do potencial gerencial, 

ou seja, a identificagao de espe- 
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cialistas com potencialidade para 

serem "convertidos" em gerentes. 

A pergunta e a seguinte: quais 

sao as caracten'sticas, comporta- 

mentos, habilidades ou atitudes 

que urn especialista exibe e que o 

indicam para ocupar uma posicao 

inicial de chefia? 

A evidencia empfrica demonstra 

que pelo menos os seguintes atri- 

butos sao considerados nessa es- 

colha: 

a. competencia tecnica 

b. competencia no relacionamento 

com colegas superiores, e ocu- 

pantes de postos basicos (esta- 

giarios, recem-ingressos, etc.) 

c. "habilidade poh'tica", ou seja, 

compreensao da estrutura de 

poder que vigora dentro da 

empresa 

d. excepcional senso de respon- 

sabilidade. 

Em algumas organizacoes, o cri- 

terio da competencia tecnica e 

levado em conta em primeiro 

lugar. Isto quer dizer que algumas 

instituicoes, antes de verificar os 

demais atributos, procuram seus 

gerentes entre os bons especialis- 

tas, nao necessariamente entre os 

melhores. Obviamente, nao deve 

ser esquecido que e comum, nas 

organizacoes brasileiras, urn geren- 

te ter sido tao-somente o melhor 

especialista, porem esta forma de 

escolha implica o classico perigo 

de perder-se o bom tecnico para 

ganhar-se urn mau gerente. Alem 

disso, em alguns casos, a cultura 

geral e urn fator considerado 

importante para urn futuro gerente, 

e esta relacionado, de certa forma, 

com a habilidade ou interesse em 

obter dados antes de tomar de- 

cisoes. 

A identificagao do potencial geren- 

cial, portanto, da enfase a previsao 

do desempenho de urn candidate 

quando ele estiver ocupando o 

posto de chefia, a partir da exibi- 

gao de algumas qualidades pessoais 

no presente. De certa maneira, 

e uma questao de "forecasting" 

que exige muita sensibilidade e 

experiencia gerencial de quern esta 

fazendo este tipo de analise. 

De outro lado, algumas organi- 

zacoes preferem dar a alguns de 

seus especialistas a oportunidade de 

exercitarem, por breves perfodos 

de tempo, atribuicoes de comando, 

e desse modo identificar, pela 

observagao do desempenho real, 

as condicoes para a permanencia 

no posto. 

Deve ser lembrado, ainda, que 

quando urn indfviduo comeca 

a assumir as primeiras responsa- 

bilidades de chefia, urn fator que 

ira confirmar seu ingresso no sis- 

tema decisorio e sua lealdade aos 

propositos e a mecanica da admi- 

nistracao — em outras palavras, 
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ele deve entender que esta assu- 

mindo o comando da organizagao 

junto aqueles que ja pertencem ao 

sistema. Esta e uma questao de 

atitude que desliga o profissional 

de sua orientagao para a especia- 

lizapao e o direciona para os in- 

teresses da organ izagao. 

METODOLOGIA DO 

DESENVOLVIMEIMTO 

GERENCIAL 

A partir das consideragoes feitas, 

desejamos, como contribuigao a 

consolidagao das instituigoes de 

pesquisa, propor que a seguinte 

sequencia de etapas seja seguida 

na formagao de seus quadros 

gerenciais: 

1. discriminagao das categorias em 

que estao compreendidos os 

cargos gerenciais existentes (por 

exemplo, gerente de projeto, 

coordenador de projeto, gerente 

de divisao e assim por diante); 

2. obtengao de informagoes sobre 

a natureza do trabalho gerencial 

em cada uma dessas categorias, 

por meio de urn questionario 

como o que foi utilizado para 

produzir a Tabela 1, comple- 

mentado por outras tecnicas 

como a observagao estruturada, 

o diario, o incidente crftico, etc. 

Esta analise do trabalho devera 

levar em conta o m'vel de siste- 

matizagao administrative, a ori- 

entagao e o tipo da instituigao; 
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3. discriminagao, por julgamento 

dos escaloes superiores, em acor- 

do com os inferiores, das habili- 

dades, conhecimentos e atitudes 

que sao ma is peculiares a cada 

categoria de cargos e que deter- 

minam seu bom desempenho; 

4. desenvolvimento de programas 

de treinamento gerencial especf- 

ficos para cada categoria, cons- 

tando das disciplinas que tradu- 

zem os conhecimentos, habilida- 

des e atitudes apropriadas; 

5. identificagao de gerentes, seja 

pela analise do potencial, seja 

pela observagao do desempenho 

real; 

6. realizagao de programas de trei- 

namento gerencial para cada cate- 

goria de cargos, sempre que urn 

grupo suficiente de indivfduos 

nela ingressar 

CONCLUSOES 

Neste trabalho, procuramos enun- 

ciar e discutir os principals fatores 

envolvidos na fungao gerencial 

dentro das instituigoes de pesqui- 

sa: o papel especffico dos gerentes, 

suas atividades e as habilidades que 

dele se requerem. Foram analisa- 

das tao-somente as principals con- 

tribuigoes, tanto em termos de li- 

teratura estrangeira e nacional 

quanto em termos de pesquisa 

de campo sobre o trabalho geren- 

cial em instituigoes de pesquisa 

brasileiras. Trabalhos como o da 

UNESCO e o conceito de "gate- 



Revista de Administragao IA-USP 

keeper", embora pertinentes, ficam 

registrados para posterior referencia 

e oportuna utilizapao em empreen- 

dimento de maior folego. 

E das organizapoes de que nos o- 

cupamos neste trabalho que depen- 

dem o crescimento da ciencia, a 

gerapao de produtos inovados ou 

ineditos e, ate certo ponto, o bem- 

estar da sociedade. 0 cumprimento 

desta missao, por outro lado, de- 

pende de disporem tais organiza- 

poes de homens em posipoes de 

chefia aptos a tomar decisoes certas 

exigidas pelas condipoes internas e 

pelo ambiente externo da organiza- 

pao. Desta relapao fundamental 

entre a competencia gerencial e a 

eficacia organizacional, decorre 

toda a importancia do estudo cien- 

tffico da primeira, que esperamos 

ter neste trabalho uma primeira 

abordagem, a ser desenvolvida futu- 

ramente. 
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ABSTRACT 

A survey conducted in industrial R&D laboratories is the base of this essay on the 

nature of the managerial work in organizations that deal with science and tecnology. 

The author concludes that information processing and human relations are the most 

important factors in management jobs. The determination of executive potential 

is dealt with, as well as the impact of tradition, hierarchy and training on managerial 

tasks. A suggestion of how can R&D organizations better plan their management 

training programs is made. 
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PESQUISAS EM DESENVOLVIMENTO NO DEPARTAMENTO 

DE ADMINISTRAQAO 

Estamos divulgando neste numero da Revista de Administragao uma 

smtese de algumas das pesquisas em andamento no Departamento de 

Administragao, a mvel de mestrado e doutorado. 

TESES DE DOUTORADO 

ADMINISTRAQAO SALARIAL 

PARA CIENTISTAS E 

PESQUISADORES 

Lindolfo Galvao de Albuquerque 

A pesquisa estd sendo realizada em uma 

amostra de instituigoes publicas e priva- 

das do Estado de Sao Paulo, que se 

dedicam a pesquisa cientTfica e tecno- 

logica. Ela faz parte de uma linha de 

pesquisas em Administragao Salarial, 

ora em realizagao na FEA/USP. 

As peculiaridades da atividade de pes- 

quisa e desenvolvimento e o alto m'vel 

dos tecnicos e cientistas que militam 

nesta ^rea justificam um tratamento 

especial em Administragao Salarial. 

Esta pesquisa procura verificar se exis- 

tem relagdes entre algumas caracten's- 

ticas da administragao salarial percebi- 

das pelos pesquisadores (objetividade, 

formalizagao, flexibilidade, comunica- 

gao e equilfbrios salariais interne e 

externo) e alguns aspectos de seu com- 

portamento no trabalho (motivagao. 

performance, opgoes na carreira e iden- 

tificagao com a organizagao). 

Nossa expectativa ^ contribuir para o 

aprimoramento da teoria de compen- 

sagao atualmente utilizada, na medi- 

da em que as correlagoes identifica- 

das possam servir de base para o pla- 

nejamento de caractensticas da Admi- 

nistragao Salarial. 

♦ 

IMPACTO DA CONTABILIZAQAO 

DOS RECURSOS HUMANOS NA 

TOM ADA DE DECISAO 

ADMINISTRATIVA 

Eunice Lacava Kwasnicka 

Este trabalho pretende utilizar os concei- 

tos e tecnicas at^ agora desenvolvidas no 

campo da contabilizagao de recursos 

humanos e medir: (1) Qual a sua utilidade 

para o administrador e/ou investidor; 

(2) Quais os fatores que influenciam 

o sistema de recursos humanos e quais 

os impactos cognitivos e comporta- 

mentais do indivi'duo com relagao a 

utilizagao desse instrumental. Os dados 
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serao coletados em uma amostra com- 

posta de indivi'duos de alta administra- 

pao de empresas privadas e mistas, tanto 

na area de recursos humanos como da de 

contabeis. 

♦ 

DISSERTAQOES DE 

MESTRADO 

INFLUENCIA DA FORMAQAO DOS 

DIRIGENTES DE PESQUENAS E 

MEDIAS EMPRESAS NOS 

RESULTADOS ALCANQADOS PELAS 

MESMAS 

Adelino De Bartoli Neto 

O trabalho resulta de pesquisa em 101 

pequenas e medias empresas, repre- 

sentando setores como comercio (53), 

servipo (18) e industria (30), atendidas 

durante 1975, 1976 e metade de 1977 

pelo Nucleo de Assistencia Gerencial 

da Associapao Comercial de Sao Paulo 

(NAG—ACSP). Em cada uma destas 

empresas foram efetuados trabalhos de 

Diagnostico Completo Integrado (DCI), 

observando-se uma unica metodologia 

de atendimento. Esta metodologia requer, 

para o seu desenvolvimento, um tempo 

medio de 320 horas. 

Alem do levantamento feito nos arquivos 

do NAG—ACSP, no que se refere aos 

resultados foram tambem efetuadas en- 

trevistas orais e utilizados questionarios 

sobre os dados de formapao de cada 

dirigente das empresas pesquisadas. 

♦ 
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DESCRigAO E ANALISE DO 

TRABALHO DE DIRIGENTES DE 

PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS 

H^lio Janny Teixeira 

Trata-se de uma pesquisa exploratoria 

com intenpao de caracterizar o compor- 

tamento de dirigentes de Pequenas e 

Madias Empresas, as exigencias feitas 

pelos seus cargos e alguns fatores in- 

fluentes nos mesmos, pertinentes ao 

prbprio ocupante e ao genero da or- 

ganizapao. Os dados foram coletados 

mediante a combinapao de tr§s ins- 

trumentos: a entrevista, orientada por 

questiona'rio, foi aplicada a 53 dirigen- 

tes, dos quais 5 foram abordados de 

forma estruturada durante um dia cada 

um e 6 preencheram um dia'rio para 

mostrar a forma de utilizapao do tempo. 

A maioria dos dirigentes investigados 

sao as pessoas mais influentes na em- 

presa, controlam a maioria de seu ca- 

pital e sao fundadores ou parentes dos 

fundadores. 

♦ 

CORRELAQAO ENTRE ESTILOS 

COMPORTAMENTAIS E VARIAVEIS 

ORGAN IZACIONAIS 

Cecflia Whitaker Bergamini 

O trabalho se propoe examinar os resul- 

tados obtidos apos quatro anos de levan- 

tamento de dados primaries, junto a 

um grupo de pessoas diferentemente 

posicionadas dentro das organizapoes, 

desde altos executives ate elementos 

que nao ocupam cargos que tenham 
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responsabilidade de supervisao, nas mais 

diferentes areas de atividade, envolven- 

do uma amostra de mil pessoas, que 

durante todo esse tempo se submete- 

ram a programas de desenvolvimento 

de pessoal. 

Com isso, busca-se nao somente confi- 

gurar o perfil tipicamente brasileiro 

daqueles que trabalham nas mais di- 

ferentes empresas, como tambem testar 

hipoteses de dependencia entre o esti- 

lo comportamental, a'rea de atividade, 

m'vel hierarquico, faixa de idade crono- 

logica, escolaridade formal e sexo. 

Nao ha intuito de interpretar os porques 

dos possi'veis resultados dos testes das 

hipoteses levantadas, mas procura-se 

muito mais constatar uma serie de dados 

que facilitem as conclusoes que Ihes 

sejam pertinentes, diante de diferentes 

circunstancias organizacionais para um 

contexto cultural especi'fico. 

PROGRAMAQAO DE CURSOS E SEMINARIOS 

0 Institute de Administragao e um orgao anexo a Faculdade de Economia 

e Administragao da Universidade de Sao Paulo que tern como prioritarios 

os seguintes objetivos: a) promover o fomento da pesquisa no campo da 

Administrapao; b) promover programas de treinamento para dirigentes de 

organizapoes; c) prestar servipos relevantes a comunidade. 

Segundo esta filosofia e visando contribuir para a consecupao dos objeti- 

vos propostos, diversos cursos, seminaries e outros eventos desta natureza 

estao programados para realizapao em 1979, conforme segue: 

1. Programa de Desenvolvimento de 

Executives do Sistema Telebras, com 

tres cursos durante o ano em penodo 

integral. 

1? - de 12/03 a 11/04: 

29 - de 28/05 a 27/06; 

39 - de 17/09 a 17/10. 

2. Curso Especial de Administrapao para 

Desenvolvimento de Executives — 

CEADE (ELETROBRAS) - dois cur- 

sos durante o ano, em pen'odo inte- 

gral. 

19 - de 23/07 a 13/09; 

29 - de 22/10 a 14/12. 

3. Curso de Reciclagem do CEADE 

(ELETROBRAS) — dois cursos por 

ano em penodo integral. 

19 - de 02/07 a 06/07; 

2P - de 16/07 a 20/07. 

4. Curso de Administrapao Financeira 

CAFI II (ELETROBRAS) em penodo 

integral. 

de 23/04 a 19/06. 

Atividades de treinamento em Adminis- 

trapao aplicadas a ciencia e tecnologia, 

previstas para 1979, do Programa de 

Administrapao de Ciencia e Tecnologia 

— Pacto do Institute de Administrapao: 
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A. PROGRAMAS DE AMBITO NACIO- 

NAL 

1. PROGRAMA DE TREINAMENTO 

EM ADMINISTRAQAO DE PESQUI- 

SAS CIENTIFICAS E TECNOLOGI- 

CAS (PROTAP) 

a. Promopao: FINER — Financiadora de 

Estudos e Projetos, da Secretaria de 

Planejamento da Presidencia da Repu- 

blica. 

b. Durapao e epoca de realiza^ao: O 

PROTAP compreende um total de 

seis semanas, distribui'das em tres 

modulos com duas semanas cada um, 

em pen'odo integral. As datas ma is 

provaveis de realizapao sao as seguin- 

tes: 

Modulo I — 14a25deMaio; 

Modulo II — 13 a 24 de Agosto; 

Modulo III — 19 a 30 de Novembro. 

c. Local de realizapao: Faculdade de 

Economia e Administrapao da USP — 

Cidade Universita'ria. 

d. Programa 

Desenvolvimento Economic© e Desen- 

volvimento Tecnologico 

Transferencia de Tecnologia 

Planejamento Estrategico para Centres 

Tecnoldgicos 

Fatores Humanos na Pesquisa (As- 

pectos Comportamentais) 

Poh'tica Cienti'fica e Tecnologica 

Administragao de Recursos Finan- 

ceiros 

Administragao de Recursos Humanos 

Planejamento e Controle de Projetos 

0 Process© Decisorio em Pesquisa e 

Desenvolvimento 

Implantapao e Operapao de Centres 

de Pesquisa e Desenvolvimento 
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Estrutura e Mudanpas Organizacionais 

Problemas Atuais de Pesquisa e De- 

senvolvimento no Brasil 

e. Caracterfsticas desejaveis dos partici- 

pantes: 

— formapao universitaria, com pelo 

menos cinco anos de experiencia; 

— vivencia em administrapao de pes- 

quisa de pelo menos dois anos; 

— relative dommio da Imgua inglesa, 

pelo menos para leitura e audipao; 

— disponibilidade e elevado interesse 

para participar de todas as fases 

previstas. 

2. SIMP6SIO DE PESQUISA EM ADMI- 

NISTRAQAO DE CIENCIA E TE- 

CNOLOGIA (SIMP6SIO) 

a. Promopao: FINER — Financiadora de 

Estudos e Projetos, da Secretaria de 

Planejamento da Presidencia da Re- 

publica. 

b. Data de realizapao: 29,30 e 31 de ou- 

tubro, em pen'odo integral. 

c. Local de realizapao: Faculdade de 

Economia e Administrapao da USP— 

Cidade Universitaria. 

d. Natureza do simposio: Este evento tern 

por finalidade proporcionar a reuniao 

de profissionais da area de administra- 

pao de ciencia e tecnologia, para apre- 

sentapao de pesquisas realizadas ou em 

andamento, visando a avaliapao do es- 

tado da arte e a troca de informapdes e 

ideias que contribuam para o avanpo 

desse campo em nosso Pai's. Espera-se, 

al^m disso, que seja possivel o desen- 

volvimento de linhas mestras de pes- 
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quisa de forma a favorecer-se a melhor 

utilizapao dos recursos cienti'ficos de 

que dispomos. Serao enviados convites 

para participagao e observapao a pro- 

fessores universitarios, pesqulsadores, 

agentes governamentais, gerentes e di- 

retores de centres oficiais e laborato- 

ries Industriais de Pesquisa e Desen- 

volvimento, empresarios e outros pro- 

fissionais interessados. 

e. Temas para apresentapao dos tra- 

balhos; 

1. Planejamento e Controle de Pro- 

jetos 

2. Aspectos Organizacionais da Pes- 

quisa 

3. Recursos Humanos e Recursos 

Financeiros 

4. Poh'tica Cienti'fica e Tecnologica 

5. O Process© de Inovapao Tecnolo- 

gica 

B. PROG RAM AS DE AMBITO 

REGIONAL 

1. SEMINARIO DE ADMINISTRAQAO 

DE PROJETOS DE PESQUISA 

(SAPPe) 

a. Promopao: Departamento de Ciencias 

Exatas e Tecnologia da Secretaria de 

Cultura, Ciencia e Tecnologia do 

Estado de Sao Paulo. 

b. Durag^o e epoca de realizapao: 40 

horas, em pen'odo integral, de 23 a 

27 de abril. 

c. Local: Faculdade de Economia e 

Admin istragao da USP — Cidade 

Universitaria. 

d. Programa 

Ambiente Brasileiro de Ciencia e 

Tecnologia 

Transferencia de Tecnologia 

Previsao e Avaliapao de Tecnologia 

Fontes de Recursos para o Foment© 

da Pesquisa 

Administrapao de Recursos Financei- 

ros 

A Fungao de Planejamento na Ins- 

tituipao de Pesquisa 

Estrutura Organizacional 

A Funpao Gerencial no Process© de 

Inovagao Tecnologica 

Marketing de Tecnologia 

e. Caracten'sticas desejaveis dos partici- 

pantes: 

VivSncia em instituipoes de pes- 

quisa do setor public© (institutos 

oficiais e empresas estatais de 

Pesquisa e Desenvolvimento, cen- 

tres universitdrios, agencias gover- 

namentais de coordenapao da po- 

h'tica de ciencia e tecnologia etc.); 

desempenho atual ou potencial 

em cargos de chefia, em tais or- 

ganizapdes. 

2. SEMINARIO DE ADMINISTRAQAO 

DE PROJETOS INDUSTRIAIS DE 

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 

(SAPPe — Industrial 

a. Promopao: Departamento de Ciencias 

Exatas e Tecnologia da Secretaria de 

Cultura, Ciencia e Tecnologia do 

Estado de Sao Paulo. 

b. Durapao e data de realizapao: 40 horas, 

em pen'odo integral de 24 a 28 de 

setembro. 
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c. Local de realizapao: Faculdade de Eco- 

nomia e Administragao da USP — Ci- 

dade Universitaria. 

d. Programa 

Sistema Brasileiro de Ciencia e Tecno- 

logia 

Fontes de Financiamento para Fomen- 

to da Pesquisa 

Transferencia de Tecnologia 

A Funcao de Planejamento e Controle 

na Pesquisa Tecnologica 

Estrutura Organizacional de Laborato- 

rios de Pesquisa e Desenvolvimento 

Implantapao e Operapao de Centres 

Industriais de Pesquisa e Desenvol- 

vimento 

Criatividade em Pesquisa e Desenvol- 

vimento 

Mudanpas Organizacionais 

A Funcao Gerencial no Process© de 

Inovapao Tecnologica. 

e. Caracten'sticas ideals dos participan- 

tes: 

— Viv^ncia em centres de pesquisa 

(laboratories) de empresas priva- 

das ou publicas; 

— interesse e experiencia na adminis- 

tracao de tais Organizagoes. 

Maiores informagoes sobre esses Cursos 

podem ser obtidas com MARIA SELMA 

BAIAO atraves dos seguintes telefones: 

211-4633, 210-4640 e 211-0411 R.249. 

♦ 

CURSO DE POS GRADUAQAO EM ADMIIMISTRACAO 

MESTRADO E DOUTORADO 

O curso de Pos-Graduagao em Adminis- 

tragao na FEA/USP caracteriza-se pelos 

seguintes objetivos: 

— Preparagao de docentes capazes de 

aprimorarem o sistema de ensino de 

Administragao em mvel de gradua- 

gao e especializagao. 

— Iniciar o candidate nos principios 

basicos da pesquisa e estimula-lo a 

realizar investigagoes cienti'ficas que 

levarao a um melhor conhecimento 

da nossa realidade. 

— Preparagao de administradores com- 
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petentes que aumentarao a eficacia de 

nossas empresas e a colaboragao com 

os centros de formagao de recursos 

humanos em m'vel de graduagao e 

pos-graduagao, para a consolidagao 

de um sistema nacional eficaz de 

aperfeigoamento e desenvolvimento 

de recursos humanos no campo da 

administragao. 

— Estes objetivos decorrem das finali- 

dades b^sicas da Universidade de 

Sao Paulo, que sao: o ensino, a pes- 

quisa e a prestagao de servigos a 

comunidade. 



Revista de Administracao IA-USP 

< 
cc 
o 
x 

< 

Q 

o 
CO 

O 
CO 
do 

<D- CM 

(/> 
HI 
oc 
o 
CO 
to 
UJ 
u. 
o 
cc 
Ql 

V ■O 
c 
o a 1- (0 

u 
o 
2 
03 
c 
> 03 

cc 

o 
CD 
Q 
o 
o 

CO 
< 
z 

o 
CO 

CM 
a r-«. • 
Q 
< 
LU 

03 M 03 w. 
a 
E 

LU 
03 C 
0 
c 03 
E 
3 
1 

C 03 
E 03 +■> v- 
o 
a 
E 

o 
CO 

66 

OS- 
CM 

</) 03 JC 
c 
"a 
3 
O 

00 
CJ 
o 

"D 
c 03 c 

CM 

5 
Q 
< 
LU 

CO CD CO k. k. k_ 
'5 '® "fl3 M- M- 4- 
CD. co. CD- CM CO CO 

a 
E 

LU 
</> 03 

TO 
CO 03 t> 
C 03 C 

o 
o 

o 
o 

Q> C 
3 

I— 
3 
3 
X 
c 03 
> 3 O) 

CO 
O 
00 
Q 
< 
LU 

03 c- 
a 
E 

LU 
2 

*03 a 
c 03 c 

O 
CO 

O 
CO 
00 

LO 
O r- 
Q 
< 
LU 

»03 U- 
3 ■o 
o 

03 T3 

O co u. 

'c 
E 

TS 
< 

O 
o 

<o 
*03 
CC 
CO 
o 

T3 
co 03 03 c_ 
O 

DO 

CO 
a 
g 
'> 
> 
w 

CO a 

o 03 
E 
o H- 

_c 
03 
■O 

CO 

o 
CO 

o 
CO 
do 

to- co 

"O 
CO 
sz 
c 

*03 
cc 
3 _co 
o CJ 

s 

G 
< 
LU 

»o o 03 
E 

^co c 
< 

o 
CO 

o 
CO 
do 

CD- 

03 u 
c 
o o co 
5 
o ■O k. CD 
3 

"D 
LU 

CD 
O 
00 I 
Q 
< 
LU 

CJ) U. 
O 
co k_ 
3 *-> 3 u. +-' CO 

LU 
03 C 
0) o 
c CD 

"D 3 

03 

.§ O 03 

o 
CO 

03* 

03 
a 
3 

CO 
o _C 

'co 
C 

LU 
O 

T3 
co O 

'■*-> 'CO 
TJ 

O 
O 
do 

CD- 

03 
O 

CO 
E 

Q 
< 
LU 

'CO c 
< 

0 
•a 

1 
a 
< 
co 
O > 

c CO 3 
a 

CO 
O 

TO 
O +5 a. 

03 
TJ 

X CJ 
'Z 
■a 
o 
o 
O 
CO 

co o 
"5) 

0 c CJ 
|2 

.§ co 
"> 03 k- CL 
03 

CJ- CD 

1 

C 03 
E 
CO TO 
c 
3 

CD • 
CD 

03 

03 
T3 
co 
8 
d 

o 
CO 

o 
CO 
do 

CD- 
CD 

■a 
c i- 03 

CO 
l_ 03 

"O c 
CD X 03 

CO 
O) c- • 
Q 
< 
LU 

'CO 
g 
a 
< 

3 
CJ co 03 Q_ 
03 

TO 
.2 '5) 
o 
o ■O 
o 

>s o 
CO 

E 
TJ 
< 

o 
a 

-o u 
o k. QL 
O *-> CO c 
o 
Q 

121 



Notas e Comunicagoes 

PROG RAMA DE CURSOS 

EM SAO PAULO 

1. Curso de Comercio Exterior para 

Executives — com 180 horas/aula, 

em horario noturno, objetivando o 

aperfeipoamento e desenvolvlmento 

dos participantes acerca dos princC- 

pios bdsicos de poli'tica brasileira 

de comercio exterior, e dos varies 

instrumentos a disposipao das em- 

presas nacionais. 0 Curso compreende 

o estudo de Comercio Internacional, 

Poli'tica Brasileira de Comercio Exte- 

rior, Sistema Brasileiro de Comercio 

Exterior e Empresas e o Mercado 

Extern©. 

Em 1979, serao realizadas 4 edipoes 

desse Curso, inciando-se em 02.03, 

16.04, 01.08 e 27.08. 

2. Curso Pr&ico sobre Incentivos e 

Formapao de Prepos na Exportapao 

— com 20 horas/aula de durapao, 

em horario matutino, voltado para 

preparapao tecnica nos aspectos ope- 

racionais das transapoes internacionais, 

englobando os Incentivos Fiscais e 

Credit fcios, Operapoes de Draw-back, 

Trading Companies e Programas 

BEFIEX e CIEX. 

Para 1979, prev§-se a realizapao de 5 

eventos dessa natureza, iniciando-se 

em 19.03, 23.04, 25.06, 30.07 e 01. 

10. 

das peculiaridades existentes nos trans- 

portes internacionais, o ca'lculo defre- 

tes e as modalidades de seguros Implf- 

citos. Serao realizados, em 1979, dois 

eventos, iniciando-se em 02.04 e 19. 

11, ambos em horario noturno com 

15 horas/aula de durapao. 

4. Curso de Design e Embalagem para 

Exportapao — 15 horas/aula, noturno, 

a ser realizado na semana de 12 a 

16.03.79, abordando os aspectos re- 

lacionados ao design de produtos e 

as embalagens para a exportapao. 

5. Curso sobre Sistema Geral de Pre- 

ferencias — a se realizar nos dias 17, 

18 e 19.07.79, em horario noturno, 

abordando a sistematica do Sistema 

Geral de Preferencias, suas caracte- 

nsticas e benefi'cios aos exportadores 

brasileiros. 

6. Curso de Marketing Internacional 

— com o objetivo de capacitar os 

participantes para o planejamento e 

execupao das poh'ticas de Marketing 

da empresa, voltada ao mercado ex- 

terno. O Curso tera' 30 horas/aula de 

durapao, no pen'odo de 03 a 14.12 

p.f., em horcirio noturno. 

Maiores informapoes: Fundapao Centre 

de'Estudos do Comercio Exterior — 

Unidade de Sao Paulo (CFMO 0370) - 

Rua Manoel Guedes, 504—3? andar- 

Itaim - fones: 881-3841 e 853-0528. 

3. Curso de Transporte, Fretes e Seguros 

— com o objetivo de informar o pesso- 

al tecnico de empresas publicas e priva- 

das voltadas para comercio exterior 



RESENHA DE LIVROS 

Administracao: um enfoque sistfrni- 

co 

Stanley Young 

Biblioteca Pioneira de Administrapao 

e Negocios 

19 edipao—Original 1966 

Tradupao: Clovis Silveira 

Analise: Roberto Sbragia. 

A obra do professor Stanley Young, 

da Universidade de Massachusetts, se 

reveste de um carater extremamente 

interessante. Sua preocupapao basica e 

mostrar como uma organizagao pode 

ser vista segundo o enfoque da reso- 

lupao de problemas e da tomada de 

decisao, apolando correntes ja' bastan- 

te difundidas mas pouco consideradas 

sob o ponto de vista pratico. Seu grande 

ponto de partida d a diferenciagao esta- 

belecida entre gerencia da tomada de 

decisao, tomada de decisao propriamen- 

te dita e a utilizapao da decisao. 

Com base nesse quadro de referencia, o 

conteudo basico da obra e devotado a 

atividade de projetar um sistema inte- 

grado cuja missao fundamental ^ servir 

de instrument© para facilitar o process© 

de tomada de decisao, isto e, as ativida- 

des de gerencia da organizagao como um 

todo, incluindo suas varias areas diferen- 

ciadas. 0 sistema 4 projetado de forma a 

operar numa seqiiencia de dez etapas 

bdsicas. O sistema como um todo fun- 

ciona essencialmente apoiado por uma 

Unidade de Controle Central que desem- 

penha funpoes de coleta, classificapao, 

esclarecimento, sincronizapao, programa- 

gao, diregao, acompanhamento, despacho 

em relagao a todos os problemas da or- 

gan izagao. 

Sob o ponto de vista didatico, o livro e 

estruturado em cinco partes basicas: 

Ger§ncia, Sistemas, Organizagao e Toma- 

da de Decisao; Modelo de Tomada de 

Decisao Organizacional; Administragao de 

um Sistema Planejado; Projetos Inter- e 

Intra-organizacionais; Avaliagao do Mode- 

lo Burocratico. Seu uso em cursos de gra- 

duagao e bastante limitado, dado nao so a 

alta especificidade que caracteriza a obra, 

mas, acima de tudo, ao alto mvel com 

que o assunto 6 tratado, requerendo um 

bom ingrediente de conhecimentos e con- 

ceitos basicos. Ha de se considerar, contu- 

do, a atualidade do tema e a preocupagao 

do autor em tratar a organizagao como 

um todo, procurando desenvolver um ins- 

trument© atraves do qual os diferentes 

problemas organizacionais podem ser 

identificados, encaminhados e eficazmen- 

te resolvidos. Esses, sem duvida, dentro 

da moderna concepg^o sistemica, sao 

os grandes pontos fortes da obra. 

Somos Todos Vencedores: Analise 

Transacional Aplicada a Organiza- 

gao. 

Dorothy Jongeward 

Brasiliense 

Original: 1978 

Tradugao: Mario Roitman e JoaoSilverio 

Trevisan 
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Analise: Cyro Bernardes (Professor Assis- 

tente do Depto.Administragao FEA/USP) 

A analise transacional, tecnica terapeutica 

utilizada de infcio so na cura de pessoas 

emocionalmente perturbadas, est^ sendo 

cada vez mais empregada na melhoria 

dos relacionamentos e aumento da produ- 

tividade dentro das organizapoes. E na 

dicotomia de areas levou a literatura a 

se bifurcar em dois ramos: o da psico- 

terapia e o da aplicapao a campos nao 

especi'ficos, como a educapao e a admi- 

nistrapao de empresas. Neste ultimo se 

especializou a autora, aproveitando a sua 

formapao de psicologa e pedagoga e a 

experiencia em consultoria, razao pela 

qual achamos que sera bem recebida 

esta obra de aplicapao da Andlise Transa- 

cional as empresas, enriquecendo assim 

o que ja existe de livros de AT, tanto 

nacionais quanto traduzidos. 

Todavia, somente a parte I foi escrita por 

Jongeward,e e de todas a mais importan- 

te por enfatizar as manobras psicologicas 

destrutivas que ocorrem dentro das or- 

ganizapoes. A parte II 6 o relato de con- 

sultores que aplicaram AT em varias 

empresas americanas. Por fim, a parte 

III procura relacionar teorias de ger§n- 

cia, a exemplo da grade devida a Blake 

e Mouton, com os fundamentos psicolo- 

gicos da AT. 

A atualidade do tema, o interesse pratico 

e a forma de apresentap^o, naturalmente, 

devera despertar o interesse dos leitores, 

nao obstante ser urn livro de aplicapao 

e nao visando divulgar princfpios. Por 

isso, sua aplicapao se restringe a cursos 

de especializapao ou mesmo de pos-gra- 

duap§fo. Infelizmente, a tradupao deixa a 
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desejar, sobretudo na passagem para o 

portugu^s de termos coloquiais muito 

utilizados em AT. Sao palavras ainda nao 

definitivamente fixadas pelos psicotera- 

peutas brasileiros, o que, evidentemente, 

se reflete nas ^reas nao-medicas de apli- 

capao. Todavia, acreditamos que a ausen- 

cia de uma normalizapao de termos nao 

autoriza a traduzir a denominapao dos 

jogos psicologicos "wooden leg" e "let's 

you and him fight" por "muleta" e 

"voces e que se entendam" 

Princfpios de Administrapao 

Financeira 

Lawrence J. Gitman 

Harper & Row do Brasil Ltda 

l^edipao: Original 1974 

Tradupao: Francisco Jose dos Santos 

Braga 

Revisao Tecnica: Joao Carlos Hopp 

Analise: Chu Wan Tai 

O extenso livro do Prof. Lawrence 

Gitman — quase seiscentas pa'ginas 

— estd dividido em oito partes, cada 

uma delas tratando de um tema es- 

peci'fico da administrapao financeira. 

Partindo-se de um balanpo e de suas 

principais contas, o autor discorre di- 

daticamente sobre os tratamentos a 

serem dados a cada um deles sob o 

enfoque da administrapao financeira: 

ativo circulante, ativo fixo, passive 

circulante, passive a longo prazo e pa- 

trimonio h'quido. 

A obra atende mais aos objetivos de 
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cursos de graduagcfo, sendo de facil 

leitura e compreensao para os alunos 

que se iniclam nessa area, ilustrado 

amplamente com grificos e exemplos 

numericos. A tradugSfo, de uma forma 

geral, 6 clara e t^cnica, nao se evitando 

porem alguns angllcismos como "precifi- 

cagao" e "colateral" 0 glossario apresen- 

tado no final do livro muito auxilia para 

uma maior compreensao de alguns termos 

em ingles que ja vao se tornando corri- 

queiros no nosso mundo financeiro. 

0 livro, com o objetivo ma is de trans- 

mitir os conceitos basicos de finangas, 

nao traz pois nenhuma novidade nem 

pol§mica, uma vez que trata de assuntos 

conhecidos e jd plenamente aceitos, 

nada apresentando em termos de contri- 

buipdes ineditas. 

Como o livro foi escrito nos EUA, trata-se 

portanto de uma obra dirigida aos alunos 

universitarios norte-americanos, vivendo 

numa realidade economica, social e fi- 

nanceira diversa da nossa, e muitos dos 

temas tratados, como Imposto de Renda, 

tributagao e financiamentos, etc., nao 

sao aplicaveis ainda no Brasil, devido a 

nossa legislagao diferenciada e ao inci- 

piente mercado de capitals (instrumentos 

financeiros como commercial papers, 

banker's acceptance, linhas de credito, 

etc.); ainda estao um pouco distantes 

da nossa realidade. 

Os leitores devem estar alertados para 

essa distingao. Em alguns capftulos, o 

tradutor faz algumas refer^ncias sobre 

essas diferengas, todavia isso nao se 

aplica ao longo do livro. Conseqiiente- 

mente, os alunos devem se preocupar 

com as caracten'sticas locais {como a 

Lei das S.A. e o Decreto-Lei 1598 sobre o 

Imposto de Renda), que trazem contri- 

buigoes significativas complementando 

esse livro. 

Conforme diz o autor no prefcicio, " 

o texto e estruturado de forma que o 

balango da empresa seja sempre o ele- 

mento central usado como ponto 

de refer§ncia" e a partir daf sao expostos 

conceitos basicos de administragSfo finan- 

ceira. A consecugao desse objetivo e a 

sua maior virtude. Utilizando esse livro 

como texto-base e acrescentando-lhe 

outras leituras condizentes com a rea- 

lidade brasileira hodierna, atingir-se-a o 

intuito pretendido pelo autor. 

Postos de Trabalho 

Roger Mucchielli 

Livros Tecnicos e Cienti'ficos Editora 

l^edigao: Original 1969 

Tradugao: Ana Maria de Oliveira Viana 

Analise: Rosa Maria Fischer Ferreira 

Professora-Assistente do Departamento 

de Administragao da Faculdade de 

Economia e Administragao da Univer- 

sidade de Sao Paulo 

0 Texto e interessante para adogao em 

cursos de graduagao, principalmente 

pela funcionalidade que apresenta gragas 

aos exerci'cios de reflexao e fixagao do 

conhecimento. 

Entretanto, apresenta um conjunto de 

defeitos que podem ser considerados im- 

Peditivos para seu aproveitamento: 
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1. 0 conhecimento do problema esta 

colocado de forma excessivamente am- 

pla e generica, absolutamente alheia a 

uma realidade especi'fica. Para manter 

este m'vel de generalidade e universall- 

dade de aplicagao, o autor nao aprofunda 

o assunto em nenhum dos capftulos, 

tratando todos os temas de maneira 

superficial. Isto leva o livro a se tornar 

um manual de consulta pouco util ao 

estudante, na medida em que nao Ihe 

da fundamentos praticos e teoricos, 

e ao profissional, na medida em que seus 

modelos nao sao especi'ficos das necessi- 

dades apresentadas por nossa realidade. 

2. A tradupSb e literal, sem revisao 

tecnica, incorrendo em inadequacoes. 

A propria expressao ''posto" nao e 

comumente empregada em portugues 

e esta no centro da polemica sobre a 

operacionalizaqao dos conceitos de cargo, 

funpao e posto. Isto leva a incorreqoes do 

tipo pg. 2 "o estudo do posto de trabalho 

parece reservado a intervengao do 

medico (trabalhista)" o que no Brasil 

nao existe como pratica da Medicina do 

trabalho; pg. 17: "job enlargement" 

traduzido literalmente como alargamento 

do posto, ao inve's de enriquecimento 

da fungao. 

Ergonomia — A racionalizacao 

Humanizada do Trabalho 

Roberto Verdussen 

Livros T^cnicos e Cientfficos Editora S/A 

l^edipao 

Analise: Roberto Coda Professor do 

Departamento de Administrapao da Fa- 
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culdade de Economia e Administragao 

da Universidade de Sao Paulo. 

Na introdupao, e apresentada a definigao 

da nova ciencia, a Ergonomia, como um 

ramo do conhecimento preocupado em 

humanizar o trabalho de indivi'duos 

em organizapoes, valendo-se da cola- 

borapao de outras ciencias e especia- 

lidades. 

A humanizapao do trabalho coloca o 

ser humano como foco principal no 

proprio ambiente de trabalho. Esta 

posipao tern sido defendida por outros 

autores na bibliografia conhecida, sendo 

que o autor da presente obra deixa 

muito amplo o seu real entendimento 

sobre humanizapao. 

Isto faz com que o livro sirva Ynuito 

mais como um instrument© para des- 

pertar interesse sobre o assunto do 

que como um guia para tomada de 

decisao. Grande parte das considera- 

poes possuem cardter normative, fican- 

do a operacionalizapao para os capftulos 

finais, quando o autor examina, em 

^grau de detalhe elevado e fundamentado 

em dados de pesquisa, as condipoes 

essenciais (iluminapao, temperatura, ruf- 

do, etc.) a serem observadas no ambien- 

te de trabalho. 

Os aspectos secundarios citados sao re- 

presentatives do ponto falho do livro, 

ja que incluem itens como relapoes hu- 

manas e apoio social. Nao ha' justifica- 

tiva para a classificapao apresentada 

sobre os itens primaries, e os comen- 

tarios finais fazem referencia super- 

ficial aos aspectos ditos "secundarios" 
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Seria uma posipao ma is coerente com 

o trabalho em publicapao ter restrin- 

gido o campo da Ergonomia, ou entao 

ter deixado claro que a humanizapao 

esta sendo entendida como uma ne- 

cessidade de respeitar as condigoes 

F IS I CAS e AMBIENTAIS para a rea- 

lizagao de um determinado trabalho, 

isto e, os limltes impostos pela pro- 

pria condipao humana. 

A linguagem e clara, notando-se entre- 

tanto algumas afirmagoes sem justifi- 

cativa e termos sem um comentario ou 

definigao em nota de rodape. Ex.: pg. 

9/50. 

0 tema abordado pelo autor e atual, 

podendo servir, da maneira como foi 

abordado, como SUBSIDIO em mate- 

rias sobre planejamento do trabalho tanto 

em cursos de graduapao como de pos-gra- 

duapao. Porem, dada a quantidade de 

termos tecnicos, leis e prmcTpios citados, 

o livro parece destinar-se mais a engenhel- 

ros de produpao do que a administradores 

de empresas. 

Estati'stica Basica 

Geraldo Luciano Toledo e Ivo izidoro 

Ovalle. 

Atlas S/A 

1?edi$ao 

Analise: Gilberto de Andrade Martins 

Professor do Departamento de Adminis- 

tragao da Faculdade de Economia e 

Administragao da Universidade de Sao 

Paulo. 

Estamos presenciando, nos ultimos anos, 

um contmuo aumento da aplicapao dos 

Metodos Quantitativos (Matem^tica, Pes- 

quisa Operacional e Estati'stica) na solu- 

pao de problemas administrativos. Toda- 

via, devemos reconhecer que o estabele- 

cimento de uma "feliz uniao" entre a 

Administrapao de Empresas e os Metodos 

Quantitativos esta longe de ser alcan- 

pado. 

As dificuldades sao inumeras, complexas, 

e com certeza demandarao muito tempo 

para serem superadas. 

Na empresa, os administradores rara- 

mente apresentam uma solida formapao 

nessa area. Encaram tais metodos com 

excessivas reservas. Imaginam essas tecni- 

cas como uma ameapa a sua intuipao e 

habilidades de julgamento e decisao. 

Possuem a tendencia de exagerar o valor 

das decisoes pessoais, tornando absurda 

a ideia de troca-las por regulares opera- 

poes de rotina, proporcionadas pelos mo- 

delos quantitativos. 

Quanto ao ensino dessas disciplinas, 

constatamos um quadro triste e alar- 

mante. Formandos que deixam a escola 

com pouco ou nenhum conhecimento dos 

Metodos Quantitativos e, o que e mais 

agravante, completam o curso total- 

mente desestimulados para o prosse- 

guimento de estudos e pesquisas na 

area. 

Para atenuar esta situapao e apressar o 

process© de solidificapao desse "casa- 

mento", sera necessario o apoio dos 

empresarios e administradores para o 

contmuo esti'mulo a pesquisas de novos 

programas, ou mesmo o conhecimento 
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Resenha de Livros 

e uso dos "pacotes" de programas para 

computadores que objetivam a apiicapao 

dessas ferramentas na Administrapao e 

Economia, bem como a publicagao de 

livros e material didatico que propor- 

cionem melhores condipoes ao desen- 

volvimento desses cursos. Medidas que 

por sua vez precisam de mudanpas ba- 

sicas quanto as decisdes sobre a quaii- 

dade dos nossos estudantes de ensino 

secundario e superior. 

Considerando todos esses fatos, devemos 

destacar os meritos dos professores 

Geraldo Luciano Toledo e Ivo Izidoro 

Ovalle, pela publicapao do livro "ES- 

TATrSTICA BASICA" 

mos o Calculo da Probabilidade, que 

juntamente com os demais constitui 

a base da inferencia estati'stica. 

Encontram-se, em todas as sepoes, exem- 

plos de aplicapao e a proposipao de exer- 

ci'cios com respostas. 

Cumpre salientar o otimo trabalho 

grafico realizado pelos editores, fato 

nem sempre observado pelos respon- 

saveis por publicapoes desse tipo. 

Fruto de experiencias didaticas vividas 

pelos autores, constitui-se numa obra que 

certamente ira atender aos universita- 

rios que estao frequentando o primeiro 

ano de Estati'stica, particularmente 

aqueles ligados a area de Ciencias Hu- 

manas. Podera ser util aos profissionais 

que nao sendo especializados necessitam 

de suas tecnicas para solupoes de pro- 

blemas em suas a'reas de responsabilidade. 

Apresentado em 7 capftulos, encontra- 

mos uma introdupao geral a compreen- 

sao da estati'stica, ' onde sao tratados os 

conceitos de populapao, amostra, varia'- 

veis discreta e contmua, razao, propor- 

pao e ferramentas fundamentais para o 

bom acompanhamento dos outros ca- 

pftulos. Destaca-se urn amplo capi'tulo 

sobre as distribuipoes de frequencias; 

a estati'stica grafica; construpao dos prin- 

cipais tipos e ana Uses de graficos, bem 

como urn detalhado estudo das medL 

das de posipao, dispersao, assimetria e 

curtose. No ultimo capi'tulo encontra- 
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COMO ENVIAR ARTIGOS PARA 

PUBLICACAO NA 

Revisto de Administracoo 

A Revista de Administragao e edi- 

tada trimestralmente, em margo, 

junho, setembro e dezembro. 

0 principal objetivo da Revista e o 

de publican trabalhos teoricos, pra- 

ticos e de pesquisas, desenvolvidos 

em Administragao. Para, isto ela 

esta aberta a professores, estudan- 

tes e praticantes de Administragao 

nas empresas privadas e em orgaos 

governamentais. 

A redagao do artigo deve ser em 

portugues, em estilo claro e conci- 

so, exceto casos excepcionais a 

serem considerados pela diregao da 

Revista. 

Alem da profundidade, escopo e 

clareza das ideias apresentadas, os 

artigos sao analisados pela sua aces- 

sibilidade aos leitores da Revista; 

professores de Administragao, exe- 

cutives, estudantes de graduagao e 

pos-graduagao em Administragao e 

estudiosos dos problemas adminis- 

trativos. 

Os artigos a serem submetidos a apreciagao para publicagao devem ser en- 

viados no seguinte formato: 

l.os textos deverao ser datilografados em papel branco, tamanho oficio, 

sem timbre; 

2. em pagina separada do texto, devera ser apresentado o nome complete 

do(s) autor(es), acompanhado de um breve curriculum vitae, 

3. deverao ser tambem anexados, em pagina separada dois resumos: (a) um 

em ingles ("abstract") contendo aproximadamente 150 palavras e (b) um 

em portugues (smtese) em torno de 100 palavras, 

4. todas as referencias deverao ser citadas no texto; 

5. a bibliografia deve ser apresentada em folha separada em ordem alfabe- 

tica. 

Os artigos devem ser encaminhados para o seguinte enderego; 

Secretaria Editorial 

Revista de Administragao — Sala AS-33 

Faculdade de Economia e Administragao da Universidade de Sao Paulo 

Caixa Postal 11498 — SP 



INSTITUTO DE ADMI1MISTRACAO 

IA - USP 

0 Instituto de Administracao, atraves de seu Fundo de Pesquisa (FUNAD) tern 

acumulado desde 1972 uma grande experiencia em: 

treinamento 

pesquisa 

consultoria 

junto a instituiqoes publicas e privadas. 

Conta com professores e tecnicos brasileiros e estrangeiros que tern 

desenvolvido grandes potencialidades em todas as areas de Administracao. 
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