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PREZADO LEITOR, 

0 Instituto de Administra(pao da Faculdade de Economia e Administracao 

da USP reiniciou em 1977 a publicagao trimestral da REVISTA DE 

ADMINISTRAQAO, destinada a divulgar estudos e pesquisas dessa area 

de conhecimento. 

Desejando torna-la um meio de integracao e intercambio de conheci- 

mentos entre todas as escolas de Administragao do pais bem como entre 

os praticantes da profissao, esperamos contar com o recebimento de 

artigos de todos aque/es que se preocupam com o ensino e a pratica da 

Administracao no Brasil. 

Cientes da importancia do profissional em se atualizar e conhecer uma 

ampla e diversificada gama de assuntos relatives as diferentes areas de 

especializacao em Administragao, estamos enviando esta edicao da RE- 

VISTA DE ADMINISTRAQAO, destacando que gostanamos de contar 

com o seu no me na list a de assinantes da nossa Re vista. 

Na expectativa de sua manifestacao, expressamos nossos votos de estima 

e apreco. 

Atenciosamente 

REVISTA DE ADMINISTRACAO 

INSTITUTO DE ADMINISTRAQAO 

FEA-USP 
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EDITORIAL 

Com a edigao deste numero, estamos encerrando o volume rV? 13 da 

REVISTA DE ADM IN 1STRAQAO. Este fato reflete o acerto e a con- 

solidagao da orientagao editorial impressa a Revista, o que se revela 

extremamente gratificante. Assim, uma reflexao daquilo que ocorreu 

neste ano que se finda, mostra-nos que a Revista alem de ter sua 

edipao expandida de um penbdo quadrimestral para trimestral, teve 

ainda nos artigos publicados, uma demonstragao viva da cotaboragao e 

do interesse de autores de diversas instituigoes de ensino de Adminis- 

tragao do Brasil e do exterior. 

Ressalte-se tambem que a penetragao da Revista nos segmentos aca- 

demico e empresarial tern sido excelente, o que vem demonstrar a sua 

aceitagao como um instrument© de comunicagao dos pensamentos de 

administragao predominantes no meio cienti'fico nacional. 

Devemos destacar, por ultimo, que se encontra em preparatives a 

edigao de um numero especial da Revista de Administragao, enfo- 

cando aspectos de interesse relevante para a Administragao, alem da 

mengao de 6 artigos destaques publicados em 1977 e 1978. 
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SINTESES 

Contabilizapao de Recursos Humanos: O Estado da Arte g 
Eunice Lacava Kwasnicka v 

Revisao da literatura na area de contabilizapao dos recursos humanos. Apresentapao 
dos problemas decorrentes da teoria envolvida e as perspectivas futuras de sua apli- 
ca<pao. Embora o assunto seja polemico e controvertido, apresenta bases solidas e 
pode ser de grande utilidade para o administrador na tomada de decisao. 

Analise Temporal das Vendas de 21 
Televisores Preto e Branco ao Mercado Brasileiro 
Jairo Simon da Fonseca. Jose A fonso Mazzon 

Uma adequada avaliacao quantitativa da demanda pode ser empregada para analisar 
oportunidades de mercado, planejar o esforco de marketing e controlar o desempe- 
nho da empresa nos mercados onde atua. Desse modo, os autores propoem, a partir 
de um quadro teorico de referenda, dois modelos descritivos — o logi'stico e o de 
Gompertz, para estudar o comportamento das vendas de um produto. A partir de 
uma serie historica das vendas de televisores preto e branco ao mercado brasileiro, 
procedeu-se a aplicapao dos referidos modelos. A analise dos resultados obtidos per- 
mitiu extrair algumas importantes conclusoes em relapao a esse mercado, constituin- 
do-se pois em mais um elemento para o processo de tomada de decisao. 

Aspectos Culturais da Organizapab Publica e . . 47 
Suas Consequencias para o Desenvolvimento Organizacional 
Ed eta Lanzer Pereira de Souza 

O conceit© de cultura organizacional e analisado em tres dimensoes: preceitos, 
tecnologia e cara'ter. E aplicado o modelo as organizapoes publicas, comentando 
complexidade estrutural, distribuigao de poder, sistema de controle, poh'tica, 
valores, canones e motivagao. Ilustra-se as consideragoes com incidentes de sua 
experiencia em consultoria. Conclui tecendo consideragoes em torno das vanta- 
gens e dificuldades de desenvolvimento organizacional na administragao publica. 

v: 

Contrugao de um Modelo Explicativo dos Fatores 56 
Influentes no Comportamento de Adesao-Resist^ncia 
Tetsuo Tsuji 
Em relagao as mudangas do ambiente as organizagoes podem assumir comporta- 
mentos tradicionais,transicionais ou pro-ativos. Esses tres comportamentos organi- 

zacionais tern implicagoes interativas com as pessoas pertencentes a organizagao e, 
consequentemente, requerem conhecimentos sobre a adesao-resistencia. O compor- 
tamento de adesao-resistencia pode ser do grupo ou do indivi'duo. O comportamen- 
to do indivi'duo e o resultado exteriorizado de um balanceamento de fatores pessoais e 
fatores circunstanciais. Os fatores pessoais podem ser considerados na profundi- 
dade das personalidades individuais ou entao no m'vel dos estados mais ou menos 
esta'veis em que a pessoa se encontra na hierarquia das necessidades humanas. Os 
fatores circunstanciais sao forgas do sistema social que operam dentro do indivi'- 
duo. Indiretamente ainda influem a natureza e a configuragao da inovagao, o tempo 
ou o momento, o h'der, o grupo e as percepgoes. Desse modo, o modelo explicativo 
proposto apresenta o comportamento resultante variando dentro de um espectro 
de adesao-resistencia. 
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Eunice Lacava Kwasnicka 

Professora Assistente do 

Departamento de Administracao 

da FEA-USP 

CONTABIUZACAO 

DE RECURSOS 

HUMANOS: 

O ESTADO 

DA ARTE 

"Um empresario chamou seu enge- 

nheiro de sistemas, seu gerente de 

marketing e seu gerente contabil e 

perguntou quanto daria 2 ma is 2. 

0 primeiro voltou no dia seguinte 

com uma listagem de computador 

mostrando que tin ha chegado a um 

res u I tado igual a 3,99999. 0 segun- 

do voltou dizendo que, de acordo 

com sua previsao, deveria estar 

entre 3 e 5. 0 terceiro respondeu 

protamente: 'Quanto o senhor gos- 

taria que fosse demonstrado como 

resultado?'" G.H. Hofsted 

INTRODUQAO 

0 interesse pelo assunto surgiu 

apos constatarmos a necessidade 

que as empresas de servico, princi- 

palmente as de assessoria, de pes- 

quisa, de ensino, hospitalar etc. 

tem em mostrar o valor de seu pes- 

soal tecnico, uma vez que os recur- 

sos humanos desse tipo de empresa 

e o maior bem de capital que ela 
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possui, e tornar publico o valor des- 

se capital depende o sucesso nos ne- 

gocios. Em decorrencia, estudamos 

a possibilidade de definir um siste- 

ma que permitisse as empresas de- 

monstrar, em seus balangos, o valor 

de seus recursos humanos. 

Apos uma rapida revisao na litera- 

tura existente, comecamos a pesqui- 

sar e a entrevistar pessoas para ten- 

tarmos atingir um estagio mais ele- 

vado de desenvolvimento teorico e 

de aplicacao desse ferramental, que 

parece ser de grande utilidade para 

o administrador. 

Este artigo inicia-se apresentando o 

que se entende por contabilizacao 

de recursos humanos, as varias cor- 

rentes teoricas ja desenvolvidas, 

mostrando a seguir o que dessa teo- 

ria ja foi aplicado e o estagio atual 

do problema. 

O SIGNIFICADO DA 

CONTABILIZAQAO DOS 

RECURSOS HUMANOS 

Toda empresa, que tenta obter 

uma parcela de seu mercado, pro- 

cura difundir uma imagem positiva, 

ressaltando seus pontos fortes, as- 

sociados com os produtos ou ser- 

vices que estao sendo oferecidos ao 

consumidor. Uma industria enfatiza 

sua tecnologia; um banco a sua so- 

lidez financeira; uma empresa de 

pesquisa a capacidade tecnica de 

seu pessoal. 

Informagoes que comprovem efe- 

tivamente a imagem que a empresa 

quer transmitir sao uteis tanto para 

o mercado a ser atingido por ela 

como para outros fins, e uma das 

formas de divulgar a empresa e atra- 

ves de seu balance ou relatorio 

anual. 

A pratica de mencionar os recursos 

humanos no balance da empresa nao 

e muito difundida, pois existem cer- 

tos aspectos de como contabilizar 

esses recursos nao muito claros den- 

tro da teoria conta'bil, principal- 

mente quanto aos parametros de va- 

lorizagao desses recursos. 

Sabemos que o elemento humano e 

um dos recursos a disposicao da em- 

presa para manter a sua continuida- 

de com um certo grau de sucesso e, 9 

portanto, a preocupacao em consi- 

derar os recursos humanos de uma 

empresa como parte de seu ativo 

nao e recente. Muitas pessoas tern 

explorado esse aspecto, tornando-o 

um assunto multidisciplinar, tal a 

complexidade de sua abrangencia. 

Quando pensamos em contabilizar 

nossos recursos humanos, sabemos 

que devemos envolver conhecimen- 

tos de a'reas contabil, economica, 

comportamental, financeira e teoria 

administrativa para podermos de- 

senvolver uma teoria aplicavel e 

confiavel. 

Quando nos defrontamos com al- 

guma coisa nova para nos, nosso 

primeiro impulse e procurar uma 

explicacao que seja clara e concisa 

para isso. Para obtermos qual a ideia 

Contabilizagao de recursos humanos 
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exata que o administrador tem do 

significado da contabilizagao dos 

recursos humanos, fizemos uma 

pesquisa bibliografica onde procu- 

ramos consolidar as varias defini- 

goes para conseguirmos um con- 

senso. Depois de pesquisarmos va- 

ries artigos, conclui'mos que e difi'- 

cil encontrar uma definigao que 

exprima a ideia de todos os autores, 

uma vez que trata-se de assunto 

muito controvertido. 

Para tanto, escolhemos tres concei- 

tos, os quais consideramos exprimir 

claramente a ideia central que a teo- 

ria procura desenvolver: 

1 A contabilizacao dos recursos hu- 

manos definida pela Associacao 

Americana de Contabilidade e o 

processo de identificar e medir da- 

dos sobre recursos humanose comu- 

nicar essas informacoes as partes 

interessadas (Caplan, 1974). 

2. A contabilizacao de recursos hu- 

manos e a identificacao, acumu- 

lacao e disseminacao das informa- 

coes sobre os recursos humanos. £ 

a acumulacao sistematica de infor- 

macoes sobre as^mudangas em inves- 

timentos feitos nos recursos huma- 

nos (Woodruff, 1973). 

3. A contabilizagao dos recursos hu- 

manos significa a contabilizagao 

do pessoal como um recurso. Esta e 

a medida do custo e do valor do 

pessoal para a organlzacao (Flam- 

holtz, 1974). 

0 que notamos de comum nessas 

definigoes e o fato de todos os au- 

tores concordarem que existe, 

como base, um fluxo de informa- 

goes sobre os recursos humanos, 

que por ser parte do sistema global 

ira permitir a alguem tomar algu- 

ma decisao. 

Tanto essas definigoes acima expos- 

tas quanto as demais examinadas, 

estao dentro de um contexto muito 

generico, deixando o leitor em du- 

vida sobre quais sao as informagoes 

mais importantes e a quern elas 

serao uteis. Tal ocorre porque os 

autores procuraram ser abrangentes 

em suas definigoes, dando a enten- 

der que o assunto pode ser util para 

uma gama muito grande de decisoes 

em va'rios m'veis organizacionais. 

DOS OBJETIVOS DA 

CONTABILIZAQAO DOS 

RECURSOS HUMANOS 

Por que a contabilizagao dos recur- 

sos humanos e importante para o 

administrador? Para se obter respos- 

ta a essa pergunta, entrevistamos 

varios gerentes de projetos de duas 

importantes instituigoes de pesquisa 

do Estado deSao Paulo. 0 Institute 

de Pesquisas Tecnologicas (IPT) e o 

Institute de Energia Atomica 

(IEA). Essas entrevistas tiveram 

por objetivo definir: primeiro, se 

a contabilizagao dos recursos huma- 

nos e realmente importante; segun- 

do, seus objetivos. O resultado foi 

uma variedade de objetivos, que 

Revista de Administrapao IA-USP 
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vai desde o mais simples conheci- 

mento do custo de recrutamento e 

sele^ao do tecnico, ate a considera- 

gao do valor do indivi'duo visando 

decisoes mais globais de poh'tica de 

pessoal. Reproduzimos abaixo uma 

lista dos principais objetivos prove- 

nientes do resultado das entrevis- 

tas: 

— melhorar as decisoes sobre pessoal; 

— monitorar e controlar os investimentos organizacionais nos seus recursos 

humanos; 

— comunicar, aos administradores e investidores, informagoes economicas 

necessarias as decisoes sobre negocios futuros; 

— medir a lucratividade da empresa, baseando-se em informagoes geradas 

pela contabilidade social; 

— melhorar as decisoes sobre treinamento, desde que se considere um inves- 

timento de capital e nao uma despesa; 

— melhorar os relatorios financeiros, 

— facilitaro planejamento de mao-de-obra; 

— melhor controle dos custos para alocagao dos recursos financeiros; 

— auxiliar a escolha de melhores alternativas de investimento em recursos 

humanos, sua avaliagao, manutengao e utilizagao. 

Analisando esta lista de objetivos, 

podemos concluir que a utilidade 

da contabilizagao dos recursos hu- 

manos e diversificada. 0 tipo de 

informagao gerada por esse sistema 

contabil dependera da pessoa a 

quern ela vai servir, ou dos objetivos 

organizacionais. 

Apos a definigao dos objetivos a 

serem atingidos pelo administrador 

de recursos humanos e que poderao 

ser definidas as informagoes e o 

prdprio formato do sistema. 

ASDIFERENTES 

ABORDAGENSDA 

CONTABILIZAQAO DOS 

RECURSOS HUMANOS 

Dissemos, no im'cio deste trabalho, 

que o assunto pode ser considerado 

multidisciplinar, uma vez que en- 

volve conceitos de varias areas. 

Confirmando aquele ponto, dete- 

tamos tres abordagens distintas 

Contabilizagao de recursos humanos 
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dentro da teoria: uma abordagem 

economica, uma contabil e uma 

comportamental. 

A ABORDAGEM ECONOMICA 

Tipicamente, os recursos de capital 

sao fatores de produgao os qua is 

devem ser produzidos a urn mesmo 

custo e estao sujeitos a mudanga 

de valor com o seu uso ou desuso. 

0 tratamento do indivi'duo como 

um componente do capital, o qua! 

e um "input" no processo de desen- 

volvimento economico, nao e uma 

id^ia nova. No im'cio o interesse no 

conceito de capital humano estava 

mais ligado ao desejo de atrair a 

atengao do publico para a neCessi- 

dade de desenvolver sistemas de 

compreensao por injuria ou morte, 

ou seja, quanto vale a vida do indivf- 

duo. Isso foi retificado nos anos 

mais recentes quando os economis- 

tas reavaliaram a relagao entre capi- 

tal humano e os problemas econo- 

micos, tais como: causas do cresci- 

mento economico, eficiencia econo- 

mica e planejamento de mao-de- 

-obra, mobilidade, discriminagao, 

etc. 

Em nossas analises da literatura, 

descobrimos que, de todos os assun- 

tos relacionados com a mao-de-obra 

como fator economico, o que mais 

atrai a atengao dos economistas e a 

formagao de capital humano. Uma 

das razoes desse interesse 6 muito 

importante para muitos conceitos 

economicos tradicionais, tais como: 

sos, crescimento e estabilidade eco- 

nomica, fator de equiparagao na 

distribuigao da renda. 

A hipbtese de se considerar o valor 

economico do indivi'duo para a or- 

ganizagao, defendida pelos econo- 

mistas, considera que todos os in- 

vestimentos feitos em um indivi'duo 

reverte em benefi'cios da propria 

empresa tanto quanto para a econo- 

mia do pals como um todo. 

A ABORDAGEM CONTABIL 

A fungao principal da contabilidade 

e determinar as varias necessidades 

de informagao e providenciar rela- 

tbrios que melhor satisfagam essas 

necessidades. Os dados conficiveis 

sao absolutamente necessaries para 

esse trabalho e eles s6 podem vir 

de um sistema contabil perfeito. 

A abordagem contabil est^ muito 

mais preocupada com a forma de 

operacionalizar a teoria. Existe uma 

preocupagao da legalidade de ter no 

balango, ou demonstratives finan- 

ceiros da empresa, alguma coisa 

que nao seja efetivamente de pro- 

priedade da organizagao. Outro tipo 

de preocupagao e a definigaa de 

uma forma mais adequada de medir 

quantitativamente o valor dos re- 

cursos humanos. Segundo os conta- 

bil istas, por mais objetivo que seja 

o sistema desenvolvido, sempre ha- 

vera valores subjetivos influenci- 

ando o resultado. 

Revista de Administra^ab IA-USP 
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Ha necessidade de trabalhar no sen- 

tido de se desenvolver uma teoria 

que permita representar os recursos 

humanos em termos monet^rios. Se- 

gundo os contabilistas, para deter- 

minar se um custo podera ser capi- 

tal izado ou considerado despesa, 

depende de Vcirios fatores que nao 

podem ser aplicados a recursos hu- 

manos, como, por exemplo, o fator 

de depreciagao. 

A crftica de que nao se pode asse- 

gurar os benef icios de se considerar 

os recursos humanos como capital 

nao 6 v^lida, pois nunca poderemos 

ter seguranga dos benef Ccios futuros 

de qualquer item do ativo. 

Um desafio importante, que os con- 

tabilistas devem enfrentar, e sem 

duvida estabelecer valores moneta'- 

rios aos recursos humanos e para es- 

tabelecer esses conceitos de forma 

realista, devem ser desenvolvidos 

t^cnicas e ferramental que poderao 

auxiliar na medida do valor desses 

recursos. 

Dentro da abordagem contcibil, o 

primeiro passo 6 a medida do valor 

individual para a empresa e, em 

seguida, como essas informagoes 

poderao ser utilizadas na pr^tica. 

A ABORDAGEM 

COMPORTAMENTAL 

Os recursos humanos devem ser 

considerados o eixo central da orga- 

nizagao, sem os quais os outros 

ftens do ativo considerados inani- 

mados serao inuteis. Para manter 

um crescimento economico em uni- 

dade de capital, dependera de como 

a forga de trabalho serci efetivamen- 

te usada. Considerar as pessoas 

como uma parte do capital da em- 

presa, dara uma base de um investi- 

mento mais compreensivo e balan- 

ceado e podera dar maior suporte 

ao administrador de pessoal para 

justificar as suas despesas. 

Contudo, tentar expressar as pes- 

soas em termos de valores monetd- 

rios pode levar a resultados bastan- 

tes desfavoraveis, tais como: (1) o 

sistema contcibil poderci nao medir 

valores intrmsecos do indivi'duo; 

(2) o resultado da contabiiizagao 

podera ser utilizado como controle 

punitivo e pressoes hierarquicas, 

provocando efeitos motivacionais 

negativos. Como mecanismos de 

defesa empregados, poderao ser 

utilizadas falsas informagoes sobre 

seu proprio desempenho, levando a 

organizagao a decisoes incorretas. 

A teoria contcibil, assim como a teo- 

ria economica, e baseada de uma 

forma implfcita ou explfcita, em 

premissas do comportamento hu- 

man© que nem sempre sao verda- 

deiras. A contabilidade, como um 

corpo de conhecimento, deve incor- 

porar as descobertas das pesquisas 

feitas pela ciencia do comportamen- 

to para aumentar a integragao des- 

sas duas ciencias e diminuir as 

implicagoes comportamentais que 

um sistema de contabiiizagao de 
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recursos humanos possa trazer cl or- 

ganizacao. 

Como todas as areas que apresen- 

tam controversias, os argumentos 

contra e a favor a contabilizagao 

dos recursos humanos sao podero- 

sos e inconclusivos. As vantagens e 

desvantagens de um sistema de con- 

tabilizagao do tipo citado mostram 

que nao ha uma solugao facil para o 

problema, porem, todos reconhe- 

cem que: 

1.0 recurso mais escasso de uma 

empresa e realmente o humano, 

e nao o dinheiro como todos pen- 

sam. As pessoas constituem o ativo 

mais precioso e ainda as praticas 

atuais da contabilidade nao conse- 

guiu medi'-los ou mesmo relatar o 

seu valor; 

2. A contabilizapao dos recursos hu- 

manos forneceria, aos usuarios 

externos, informacoes sobre o com- 

portamento do ativo humano da 

empresa, e, portanto, ajudando a 

projetar o seu future crescimento. 

Entretanto, devemos observar que 

esse comportamento e considerado 

em termos de conjunto, que edife- 

rente do comportamento individual. 

MODE LOS DE 

CONTABILIZAQAO DE 

RECURSOS HUMANOS 

Apesar da ideia controvertida de 

que indivfduos podem ser consi- 

derados ativo da empresa e da difi- 

culdade de instituir um metodo 

apropriado para estabelecer um 

valor para o empregado, alguns au- 

tores chegaram a desenvolver mode- 

los para obtengao desse valor. Exis- 

tem modelos tedricos e modelos ma- 

tematicos, todos eles procurando 

uma melhor forma de medir o valor 

do indivi'duo para, em seguida, co- 

loca-lo como parte do ativo da em- 

presa. 

Ha duas abordagens mais comumen- 

te usadas para avaliar o ativo huma- 

no de uma empresa: 0 metodo sim- 

plificado de calculo do custo direto 

de todo o investimento feito no in- 

divi'duo, que envolve o custo histo- 

rico, e evita a dificuldade de estimar 

o valor futuro do indivi'duo; a segun- 

da abordagem e a de custo de repo- 

sigao, que e considerado mais diffcil 

de se calcular, pois requer uma esti- 

mativa do valor que cada emprega- 

do contribui ou irci contribuir no 

futuro, ou seja, o valor do indivi'- 

duo. Basicamente isso e feito tor- 

nando-se o valor descontado dos fu- 

tures ganhos do indivi'duo. Apesar 

dessa abordagem ser mais precisa, 

refletindo o valor real que a organi- 

zagao recebe do empregado, a sub- 

jetividade em estimar valor futuro, 

prejudica consideravelmente a acei- 

tagao general izada do conceito. 

Nao reproduzimos aqui nenhum 

dos modelos estudados, uma vez 

que nao e nosso objetivo critica-los 

ou mesmo apresentar um modelo 

proprio. Indicaremos somenteonde 

Revista de Administrapao IA-USP 



Revista de Administragao IA-USP 

poderao ser estudados e algumas de 

suas caractensticas basicas. 

1. Modelo da determinante do valor 

de um indivi'duo para uma orga- 

nizagao formal 

Desenvolvido por Eric Flamholtz 

[ 1972 (a) ], um dos precursores da 

contabilizapao de recursos humanos, 

esse modelo e a representacao das 

relapoes causais que determinam 

por abordagens sucessivas do valor 

de um indivi'duo. Essa esperanpa 

matema'tica e entendida por Eric 

como parte do valor do indivi'duo e 

depende da interface indivi'duo-or- 

ganizagao. Esse modelo e construf- 

do em torno de descrigoes concei- 

tuais de fenomenos difi'ceis de 

serem medidos. £ uma descrigao 

muito simplificada de uma reali- 

dade. 

2. Contabilizagao de recursos huma- 

nos ferramental para aumentar 

a eficacia gerencial 

Tambem um modelo conceitual, foi 

desenvolvido (Brummet, Flamholtz 

e Pyle, 1969) com a intengao de 

permitir aos gerentes uma decisao 

mais segura sobre investimentos e 

desenvolvimento dos recursos hu- 

manos. £ enfatizado a medida do 

desempenho do indivi'duo e como 

esse desempenho esta contribuindo 

para o desenvolvimento organiza- 

cional. O processo e bastante sim- 

ples, envolve apenas o investimento 

inicial, calcula o retorno sobre esse 

investimento para decidir sobre o 

montante dos novos investimentos. 

Ele indica que a contabilizagao de 

recursos humanos tern por objetivo 

prover informagao para facilitar o 

processo de decisao entre as alterna- 

tivas de investimento em recursos 

humanos e permitir a avaliagao da 

manutengao e utilizagao desses re- 

cursos. 

Para o desenvolvimento desse mo- 

delo foi utilizada a abordagem de 

custo historico que citamos ante- 

riormente. 0 artigo de onde esse 

modelo foi extrai'do ressalta as 

varias utilidades da contabilizagao 

de recursos humanos, porem ao dis- 

cutir os multiples conceitos de me- 

dida desses recursos, os autores evi- 

tam aprofundar-se na analise, justi- 

ficando-se tratar de assuntos alem 

do objetivo do proprio artigo. 

3. Modelo generalizado de um siste- 

ma de contabilizagao de recursos 

humanos 

Nesse caso, Flamholtz (1974) foi 

muito mais generic© e procurou de- 

senvolver um modelo sistemicoque 

servisse a uma gama muito grande 

de organizagoes. Para tanto, deixou 

de lado todos os conceitos mais im- 

portantes tais como: objetivo do 

modelo, tipo de medida a ser utili- 

zado para ser definido pelo usuario 

do modelo, segundo suas proprias 

necessidades. Um modelo apresen- 

tado dessa forma e valido apenas 

para mostrar os passos de um pro- 

cesso de contabilizagao de recursos 

humanos e o tipo de variaveis e in- 

formagoes envolvidas. 
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4. Um modelo simplificado de con- 

tabilizapao de recursos humanos 

Esse modelo (Le Cloarec, 1972) 

apresenta uma fdrmula matematlca 

que permite ao administrador co- 

nhecer o valor dos recursos huma- 

nos da empresa e sua variagao em 

um dado tempo. E um modelo ex- 

tremamente simplista, onde o autor 

considerou que os investimentos 

em recursos humanos em um tempo 

(tn) e igual ao investimento em um 

tempo (t) mais os novos investimen- 

tos efetuados no tempo (n), menos 

a depreciagao ocorrida entre o pe- 

nbdo tan. Dissemos que e um 

modelo simplista pois o autor nao 

se deu ao trabalho de definir o 

que considera como variavel depre- 

ciagao do indivi'duo e os fatos con- 

siderados investimentos. 

mento de novas teorias sobre o as- 

sunto e ao aprimoramento dos con- 

ceitos ja desenvolvidos. 

A Barry Corporation foi fundada 

em 1947- Era uma empresa familiar 

que produzia chinelos. Quando se 

iniciou o programa sobre contabili- 

zagao dos recursos humanos em 

1966, a empresa ainda era relati- 

vamente pequena, porem, estava 

passando de empresa familiar para 

empresa de capital aberto. 

No fim de 1976, R. Lee Brummet e 

Eric G. Flamholtz se envoiveram no 

projeto e iniciaram o desenvolvi- 

mento de uma sistematica de com- 

putapao de informagoes sobre os in- 

vestimentos em recursos humanos e 

o significado desses investimentos. 

UM EXEMRLO DE 

APLICAQAO 

A maioria dos trabalhos publica- 

dos sobre contabilizagao dos recur- 

sos humanos refere-se a um exem- 

plo vitorioso de aplicagao.que nao 

podenamos deixar de mencionar, 

o da R.G. Barry Corporation. Apesar 

de haver outras companhias, tais 

como Lester Witte & Company, que 

usa um sistema de contabilizagao 

em base experimental para uso in- 

terne apenas, a R.G. Barry Corpo- 

ration foi a grande inovadora e deu 

um grande impulse no desenvolvi- 

No imcio, o projeto envolveu consi- 

deragoes sobre tres abordagens al- 

ternativas para desenvolver informa- 

goes sobre os investimentos: 

1. Custo total de investimento 

2. Custo total de reposiqao 

3. Valor economico total. 

0 sistema comegou a ser operacio- 

nalizado no imcio de 1968, utili- 

zando todas as tres abordagens, pois 

foi reconhecido que uma medida 

multidimencional era necess<§ria. 
Uma representagao esquematizada 

do modelo ^ apresentada na fig. 1. 
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Figura 1 — Modelo de um Sistema deContabilizagaodos Recursos Humanos 
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Accouting Data for Performance Evaluation, edited by Thomas J. Burns, College of 

Administrative Science, The Ohio State University, Columbus, Ohio, 1970, p.12. 
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Os objetivos que levaram a Barry 

Corporation a adotar um sistema de 

contabilizagao de recursos humanos 

foram: 

1. Fornecer, a alta diregao, informa- 

coes sobre como estao sendo uti- 

lizados os recursos a eles confiados 

e fazer os ajustamentos necessarios 

para aprimorar a utilizagao desses 

recursos. 

2. Munir a organizagao de um siste- 

ma de informagao mais completo 

em relagao a totalidade de seus re- 

cursos e nao limitar-se apenas aos 

seus recursos fi'sicos e financeiros. 

Esse sistema tornou-se um smnbolo 

de inovagao do estilo administrative 

da empresa e, em 1972, no seu rela- 

torio anual, consta do balango o 

total de investimentos em recursos 

humanos como um item do ativo. 

Porem, o mesmo relatorio procura 

dar esse valor aos associados e de- 

ma is elementos externos a organi- 

zagao, a tftulo de informagao, uti- 

lizando-o para aumentar a eficacia 

organizacional. 

O ESTAG 10 ATUAL DA 

contabilizaqAo de 

RECURSOS HUMANOS 

- TEORIA E PRATICA 

Como parte do nosso interesse em 

prosseguir no estudo dessa proble- 

matica e aproveitando uma visita 

a instituigoes europeias, procura- 

mos entrevistar alguns professores 

envolvidos em trabalhos dessa natu- 

reza. Tanto o professor Edmond 

Marques do CESA, como o Prof. 

G.H. Hofstede do INSEAD foram 

categoricos em afirmarquea maioria 

dos indivi'duos envolvidos no es- 

tudo do assunto estao mudando o 

seu interesse de estudos devido a 

varias dificuldades encontradas, ate 

certo ponto impossi'veis de serem 

transpostas. Uma dessas dificulda- 

des e, por exemplo, como conside- 

rar um indivi'duo parte do ativo de 

uma empresa se ele nao e proprie- 

dade da empresa? 

De acordo com um prinefpio uni- 

versal de contabilizagao, um ativo 

constante do balango deve ser ava- 

liado pelo seu custo historico. 

Entao, pode um indivi'duo ser ava- 

liado pelo seu custo historico? Para 

isso e necessario modificar o prin- 

ci'pio universal da contabilizagao 

ou reintroduzir a escravidao. Se 

nos livrarmos da ideia de proprie- 

dade e nos atermos a ideia de uti- 

Iidade, poderemos ter um custo 

estimativo, porem irreal e cairemos 

em um problema etico. 

Apenas poucos autores ainda per- 

manecem desenvolvendo estudos 

na tentativa de transpor alguns dos 

problemas como o citado. 0 proprio 

Eric Flamholtz propoe o uso do 

custo de reposigao do indivi'duo. 

Ao questionar o Prof. Edmond 

Marques sobre a utilizagao de um 

sistema de contabilizacao de recur- 

sos humanos em algumas empresas 
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da Europa e Asia, fomos informa- 

dos que nenhuma empresa, naque- 

les continentes, esta usando esse 

princi'pio, contando apenas com al- 

guns estudos isolados na Alemanha 

e Japao. 

Quando a Barry Corporation deixou 

de publicar no seu relatorio anual 

os dados sobre o montante de capi- 

tal de recursos humanos devido a 

impossibilidade de atender a de- 

manda do publico para esclarecer 

as origens de tal montante. 0 que 

esta fazendo, atualmente, e utilizar 

o sistema como um importante fer- 

ramental de uso interno para deci- 

soes gerenciais. 

CONCLUSAO 

Muito se tern estudado sobre conta- 

bilizagao de recursos humanos, mas, 

os resultados nao foram compensa- 

dores. £ dificil admitir que nada 

mais e possivel fazer em termos 

de desenvolver os pontos fracos da 

teoria. 

Aqueles que ja a abandonaram pro- 

vavelmente nao tinham muita con- 

vicgao de sua utilidade. Outros ja 

optaram por continuar procdrando 

a logica do processo. Ha ainda aque- 

les que estao iniciando suas pesqui- 

sas pelo caminho oposto, ou s'eja, ja 

que se trata de uma pratica que 

envolve o elemento humano, por- 

que nao saber o que esse elemento 

pensa de fato de poder ser conside- 

rado como um item do ativo da em- 

presa na qua! esta associado. Pesqui- 

sas nesse sentido ja' comegaram a ser 

desenvolvidas nos Estados Unidos 

para medir o grau de aceitagao do 

indivi'duo no processo de contabi- 

lizagao. 

De nossa parte, nao pretendemos 

abandonar totalmente o assunto, 

mas f icarmos atentos para o seu de- 

senvolvimento future, pois como o 

ambiente empresarial e muito dina- 

mico e bastante provavel que o que 

e impossi'vel hoje, nao o sera em 

um futuro proximo. 

f 

Para os que pretendem se envolver 

no estudo de contabilizagao de re- 

cursos humanos, esperamos que 

este artigo contribua para situa'-lo 

no assunto, como um ponto de par- 

tida. 

Uma abordagem viavel para enca- 

minhar esse aspecto, procurando fu- 

gir um pouco do problema de esta- 

belecer um valor para o indivi'duo, e 

estabelecer um sistema de avaliagao 

por pontos, sem atribuir a esses 

pontos valores monetarios. Para isso 

seria necessario montar um quadro 

de fatores a serem avaliados e uma 

escala de pontos de tal forma que 

nem os fatores permitam deixar de 

lado algumas das caracten'sticas do 

avaliado, nem a escala permita vies 

do avaliador. 

Isso s6 poderia ser viavel apos testes 

sucessivos desse dois elementos e 

corregao de todos os problemas de- 

correntes desse sistema. 
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ABSTRACT 

A brief overview of literature on human 
resources accouting. It shows the problems 

involving this theory and some perspective 

about future application. In spite of being 

a controversial subject, this theory has 

strong conceptual basis that can be very 

useful to management decision making 

process. Althouth many of the models 

studied in such theory are not carried out 

in this paper, they may be found on the 

literature specified. 
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INTRODUQAO 

0 objetivo basico deste trabalho e 

o de apresentar um quadro de refe- 

rencia para a analise de series tem- 

porais de um produto, fazendo-se 

ainda uma aplicagao para o merca- 

do brasileiro de televisores preto e 

branco. 

A importancia deste trabalho deriva 

do fato de ser a previsao de vendas 

um dos pontos fundamentais para a 

formulagao da estrategia de marke- 

ting de uma empresa e, desse modo, 

uma previsao segura das vendas a 

curto prazo e um dado relevante 

para a elaboracao de um piano de 

ANALISE TEMPORAL 

DAS VENDAS 

DE TELEVISORES 

PRETO E BRANCO 

AO MERCADO 

BRASILEIRO 

marketing, assim como previsoes a 

medio e longo prazo sao relevantes 

para a elaboracao de um piano de 

expansao da empresa. 

Neste trabalho, nao fixaremos nossa 

atencao sobre as vendas de qualquer 

firma em particular, mas sim sobre 

as vendas totais da industria de tele- 

visores preto e branco, dado que a 

previsao de vendas de uma determi- 

nada firma podera ser obtida, com 

maior seguranca,se calculada a par- 

tir das vendas da industria, isto e, 

como uma parcela do mercado total 

(Fonseca e Mazzon, 1976). 

Em smtese, o nosso objetivo sera 

o de estudar o comportamento das 

vendas de televisores preto e bran- 

co, a partir de um quadro teorico 
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Anilise temporal das vendas de televisores pb 

de referencia, tendo o tempo como 

a varia'vel chave dos modelos descri- 

tivos propostos. 

O COMPORTAMENTO DA 

DEMANDA E A 

ADMINISTRAQAO DE 

MARKETING 

A essencia da administracao de 

marketing esta em ajustar o marke- 

ting-mix da empresa as mutagoes 

ambientais, de modo a manter em 

equih'brio a satisfacao dos desejos e 

necessidades dos segmentos de mer- 

cado com o atingimento das metas 

organizacionais. 

Esse processo de adequagao das va- 

rteveis instrumentais de marketing, 

a despeito de ter se orientado fun- 

damentalmente por aspectos de na- 

tureza qualitativa, exige, no mmi- 

mo para reduzir riscos inerentes a 

atividade, que alguns resultados do 

processo de planejamento tenham a 

sua compreensao qualitativa trans- 

formada em estimativas quantitati- 

vas, seja ao m'vel de produto ou 

linha de produto, territorio de ven- 

das ou outro criterio relevante. 

Kotler (1973) propoe 8 estados al- 

ternatives da demanda, aos quais se 

pode associar estrategias de marke- 

ting distintas. Contudo, ao se falar 

em demanda, torna-se necessa'rio 

nao somente qualifica-la, como e 

principalmente quantifica-la, de for- 

ma a possibilitar tomadas de deci- 

sao adequadas quanto ao m'vel do 

esforgo de marketing a ser alocado 

aos diversos segmentos do mercado. 

Assim sendo, um dos conhecimentos 

quantitativos relevantes para a for- 

mulagao da estrat&jia de marketing 

de uma empresa e, sem duvida, uma 

adequada previsao de vendas. As vd- 

rias formas de mensuragao da de- 

manda podem ser empregadas para 

executar basicamente tres fungoes 

administrativas: 

a) A analise das Oportunidades de 

Mercado, onde a empresa tern de 

escolher entre os diversos mercados 

que se Ihe apresentam para serem 

explorados. Essa escolha 6 grande- 

mente facilitada se o administrador 

dispuser de estimativas quantitati- 

vas da demanda dos diversos seg- 

mentos de mercado; 

b) 0 planejamento cuidadoso do Es- 

forco de Marketing, apos a selecao 

do mercado-alvo, tendo em vista 

que a empresa necessita tomar deci- 

soes, a curto prazo, sobre o m'vel e 

a alocacao de recursos limitados e, 

a longo prazo, sobre pianos de 

expansao; 

c) 0 controle do Desempenho de 

Marketing, que se justifica na medi- 

da em que o desempenho da empre- 

sa no mercado e comparado com as 

medidas de desempenho potencial 

especi'ficas de cada territdrio, dis- 

tribuidor ou outros indicadores re- 

levantes. 

Assim sendo, existem diversos tipos 

de modelos utilizaveis para a men- 
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suragao da demanda, dependendo 

dos objetivos que o administrador 

pretende atingir. No caso especi'fi- 

co deste trabalho, apresentaremos 

dois modelos alternatives aplicaveis 

ao estudo do comportamento das 

vendas de um bem dur^vel, utilizan- 

do o tempo como varicivel indepen- 

dente. As razoes para isso se funda- 

mentam naquilo que se denomina 

de processo de difusao e adogao de 

um produto, objeto de an^lise do 

tdpico subsequente. 

O PROCESSO DE DIFUSAO 

E ADOQAO 

DE UM PRODUTO 

0 processo de adogao de um produ- 

to pode ser definido como sendo as 

mudangas mentals que sao experi- 

mentadas por um indivi'duo, desde 

a primeira vez em que ouve falar de 

um novo produto ate o instante em 

que o adote (Boyd e Massy, 1978). 

Desse modo, um indivfduo recebe 

e acumula um conjunto de esti'mu- 

los relatives a um produto, prove- 

nientes da empresa ou do ambiente, 

e responde a eles em termos da acei- 

tagao ou rejeicao do produto. 

Considerando que nem todos os in- 

divi'duos sao igualmente atingidos e, 

portanto, que nao reagem na mes- 

ma intensidade e natureza, e logico 

esperar-se que a adogao do produto 

ocorra em instantes de tempo dife- 

rentes. Verifica-se assim que o mer- 

cado para um novo produto tende a 

segmentar-se atraves do tempo e 

que esta dimensao tempo e uma 

fungao da taxa em que as pessoas se 

deslocam ao longo dos cinco seguin- 

tes estagios desse processo: percep- 

gao, interesse, avaliagao, experimen- 

tagao e adogao do produto (Rogers, 

1964). 

Desse modo, a taxa de adogao e afe- 

tada pelas diversas formas com que 

os consumidores potenciais perce- 

bem o novo produto e sua vanta- 

gem relativa sobre os produtos 

concorrentes. 

Como resultado da consideragao 

da variavel tempo como base para 

a segmentagao do mercado, tem-se 

classificado os indivi'duos, em ter- 

mos de uma distribuigao normal em 

pelo menos cinco grupos principals 

de adotantes do produto: os inova- 

dores, os adotantes iniciais ou imi- 

tadores, a maioria inicial ou prede- 

cessora, a maioria tardia ou conser- 

vadora e os retardatarios (Kotler, 

1974). 

Deduz-se, portanto, que no esforgo 

de difusao de um produto, a empre- 

sa pode formular estrategias de mar- 

keting distintas a medida em que 

transcorre o tempo, em fungao do 

produto estar atingindo diferentes 

segmentos de mercado. 

OCOMPORTAMENTO 

DASVENDAS 

DE UM BEM DURAVEL 

A analise dos mercados de bens du- 

raveis tern demonstrado que tais 
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produtos sao caracterizados por 

uma grande sensibilidade as muta- 

goes ambientais, notadamente no 

que se refere a conjuntura socio- 

economica e ao comportamento da 

demanda de reposigao do produto. 

E conveniente, para efeito deanali- 

se, que as series temporals de venda 

desse tipo de produto sejam decom- 

postas em duas sub-series: vendas de 

produtos novos e vendas de reposi- 

gao, sendo basicamente a primeira 

afetada pela conjuntura socio-eco- 

ndmica e, consequentemente, pela 

variagao do potencial de mercado e, 

a segunda, pela vida util media e 

obsolescencia tecnoldgica do pro- 

duto. 

Se admitirmos o langamento de um 

novo bem duravel, poderemos veri- 

ficar que, durante um certo pen'o- 

do de tempo, as suas vendas deve- 

rao coincidir apenas com as vendas 

de produtos considerados novos 

para, a partir de uma determinada 

epoca, surgir tambem vendas de re- 

posigao do produto junto ao mer- 

cado consumidor. Estas, tendem a 

Figura 1 — Comportamento das Vendas de Produtos Novos e de Reposigao 

Vendas em 
unidades 
fisicas 

A 

A 

Vendas totals 
Vendas de produto 
novo. 
Venda de reposigao 
do produto. 

^ Tempo em anos 
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crescer e ganhar em importancia 

relativamente ao volume de vendas 

de produtos novos, que, por sua 

vez, tendem a diminuir progressiva- 

mente. Desse modo, pode-se admi- 

tir que a medida em que as vendas 

totals se aproximam do mercado 

potencial, as vendas de reposigao 

sobrepujam as vendas de produtos 

novos. 

Essa nogao de saturagao de merca- 

do, contudo, e relativa no tempo e 

espago, uma vez que o mercado po- 

tencial pode se ampliar com o apa- 

recimento de novos domicflios ou. 

ainda, com o surgimento de um 

novo mercado, como por exemplo, 

o de exportagao. 

Esses conceitos podem ser visualiza- 

dos, admitindo-se condigoes ambi- 

entais e mercado potencial constan- 

tes, na figura 1 

Contudo, sendo o comportamento 

de mercado essencialmente dinami- 

co, uma suposigao realista e admitir 

que o mercado potencial varie no 

tempo. Neste caso, o comportamen- 

to das vendas pode ser representado 

como na figura a seguir: 

Figura 2 — Vendas de Produtos Novos com Diferentes Taxas de Cresci- 

mento do Mercado Potencial 

Vendas A 
anuais 

Crescimento do Mercado 
Potencial = 6% a.a. 

(exclusive 
vendas de 

  

reposigao) 

(r~\ 

j j a .a. 

\/s 0%a.a. A l/S Anos decorrentes da 
r ^ introdupao do produto 

r no mercado 
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Se tomarmos, por outro lado, os valores das vendas anuais em termos acu- 

mulados, deveremos ter um comportamento como o da figura 3: 

Figura 3 — Vendas Acumuladas de Produtos Novos com Diferentes Taxas 

de Crescimento do Mercado Potencial 

Vendas ^ Crescimento do Mercado 

anuais Potencial = 6% a.a. 

(exclusive / 

vendas de 
y 3% a.a. reposigao) 

yr ^^•0%a.a. 

/y Anos decorrentes da 
introdugao do produto 
no rnercado 

► 

Emsmtese, podemos concluir que, 

ao se analisar o comportamento 

das vendas de um bem dur^vel, de- 

veremos considerar duas series dis- 

tintas: a de produtos novos e a re- 

ferente a vendas de reposigao, dado 

que as variaveis que incidem sobre 

as mesmas tendem a ser diferentes 

em sua magnitude ou natureza, le- 

vando-se inclusive em consideragao 

valores relatives ao crescimento do 

mercado potencial. 

O MERCADO BRASILEIRO 

DE TELEVISORES 

Com o objetivo de demonstrar o 

procedimento de aplicagao do qua- 

dro teorico de referencia proposto 

neste trabalho, utilizaremos os da- 

dos relatives ao mercado brasileiro 

de televisores preto e branco, abran- 
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gendo o pen'odo de 1951 a 1977, conformeo apresentado no Quadro 1. De 

maneira a facilitar a visualizacao dos dados, sao apresentadas as figuras4 e 

5, respectivamente para as vendasdetelevisores preto e branco e a cores e os 

montantes das vendas anuais totals e hquidas de televisores preto e branco. 

Figura 4 — Vendas Anuais de Televisores 

VENDAS 
(1 000 jU) 

PeB 

Cores 

—► 
60 65 70 75 Anos 
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Figura 5 — Vendas Totals e Li'quidas de Televisores Preto e Branco 

Vendas 

(1 000 n) 

Venda; > totals 

1 Vendas li'quidas 

anos 

1500 

1000 

500 

0 

1950 1955 1 960 1963 1 965 
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Quadra 1 — Vendas de Televisores (Em 1000 unidades) 

(1) (2) (3) = (1) + (2) (4) (5) = (1)-(4) (6) 

Ano 
Preto x 

Branco 
Cores 

Vendas 

Totals 

Vendas de 

Reposipao 

PxB 

Vendas 

Liquklas 

dePxB 

Vendas 
LTquidas 
Acumu- 

ladas 
PxB 

1951 3,5 — 3,5 — 3,5 3,5 

1952 7,5 — 7,5 — 7,5 11 

1953 10 — 10 — 10 21 

1954 13 — 13 — 13 34 

1955 40 — 40 — 40 74 

1956 67 — 67 — 67 141 

1957 81 — 81 — 81 222 

1958 122 — 122 — 122 344 

1959 90 — 90 — 90 434 

1960 164 — 164 — 164 598 

1961 200 — 200 — 200 798 

1962 269 — 269 — 269 1067 

1963 294 — 294 3,5 290,5 1357,5 

1964 336 — 336 7,5 328,5 1686 

1965 370 — 370 10 360 2046 

1966 408 — 408 13 395 2441 

1967 467 — 467 40 427 2868 

1968 678 — 678 67 611 3479 

1969 746 — 746 81 665 4144 

1970 816 — 816 122 694 4838 

1971 958 — 958 90 868 5706 

1972 1109 68 1177 164 945 6651 

1973 1345 152 1497 200 1145 7796 

1974 1341 323 1664 269 1072 8868 

1975 1184 532 1716 294 890 9758 

1976 1238 646 1884 336 952 10710 
1977 1294 766 2060 370 924 11634 

1978 # 1294 — — 408 886 12520 
1979 # 1294 — — 467 827 13346 

1980 * 1294 — — 678 616 13962 

FONTES de (1) e (2) ; 1951/1966 MERCADO GLOBAL 

1967/1977 ABINEE 

*) Valores de venda estimados para os anos de 1978/1980. 
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Uma simples an^lise dos dados do 

Quadro 1 permite verificar que as 

taxas geometricas madias de cresci- 

mento das vendas de televisores pb, 

calculadas para alguns pen'odos se- 

lecionados, tem apresentado um 

comportamento compatfvel com o 

que seria esperado em termos do 

ciclo de vida de um produto dessa 

natureza. Nota-se que os ultimos 

perfodos apresentaram taxas decres- 

centes, fato esse explicavel pela 

perspectiva de saturagao do merca- 

Quadro 2 

Para efeito de divisao dos pen'odos 

estabelecidos no Quadro 2,foi ado- 

tado como base o ano de 1967#con- 

siderando ter sido neste ano implan- 

tado o sistema de credito direto ao 

consumidor, fator estimulante das 

vendas do produto (Fonseca et al., 

1978). 

Nota-se facilmente, tanto pelo Qua- 

dro 1, quanto pela figura 5, que a 

partirde 1973 houve uma "quebra" 

no comportamento das vendas de 

do, dadas as condigoes ambientais 

vigentes, e tambem pela teoria de 

adogao de um produto, que leva a 

presumir que os grupos potenciais 

de adotantes desse bem dur^vel 

sejam ainda mais diffceis de serem 

atingidos, ou seja, exigindo das em- 

presas um nCvel mais elevado de 

esforgo de marketing. 0 quadro 

abaixo permite verificar os incre- 

mentos medios verificados nos di- 

versos pen'odos de tempo. 

televisores preto e branco, eviden- 

ciada pelo fato de que o crescimen- 

to das vendas que at^ entao vinha se 

manifestando em termos exponen- 

ciais, passa a estabilizar-se, e em se- 

guida, a declinar levemente. Este 

fato reforga a suposigao deque exis- 

te uma relativa saturagao para o 

mercado de televisores preto e bran- 

co, provavelmente devido a mudan- 

gas nos desejos dos segmentos de 

mercado mais sensi'veis a inovagoes 

e pelo surgimento do TV a cores 

— Taxas Medias de Crescimento das Vendas de Televisores Preto e 

Branco 

Pen'odos Taxas 

1951/1973 31,1% a.a. 

1951/1967 35,8% a.a. 

1967/1973 19,3% a.a. 

1972/1977 3,2% a.a. 
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que levou a uma obsolescencia tec- 

nol6gica o modelo preto e branco. 

6 plausivel supor que o decrescimo 

nas vendas deste produto s6 nao foi 

maior devido ao aumento do merca- 

do potencial e ao alto pre^o do TV 

a cores relativamente ao preto e 

branco e a atuai distribuigao de 

Desse modo, pode-se concluir que, 

assim mantidas as condigoes am- 

bientais vigentes em termos sdcio- 

economicos, tecnoldgicos, culturais 

e outras, o mvel do esforgo de mar- 

keting das empresas vendedoras des- 

se produto devera ser aumentado se 

se desejar pelo menos manter o 

atual comportamento das vendas. 

Finalmente, devemos ressaltar que 

para o calculo das vendas de reposi- 

renda. Em sfntese, os dados dispo- 

nfveis relativamente ao TV preto e 

branco permitem concluir que o 

mercado encontra-se relativamente 

saturado, a despeito da atual pro- 

porcao de domici'lios portadores do 

referido bem, como mostra o qua- 

dro abaixo: 

gao, adotou-se como criterio uma 

vida media util de 12 anos para o 

televisor preto e branco, cuja s^rie 

temporal e apresentada no quadro 1 

No tdpico subsequente, apresenta- 

remos dois modelos descritivos, 

cuja analise permite ao administra- 

dor extrair alguns subsi'dios impor- 

tantes para a formulagao de uma 

eficaz estrategia de marketing. 

Quadro 3 — Domici'lios Portadores de TV Preto e Branco 

Regiao 
Numero de 

domicilios 

% de domicilios 

com TV P e B 

Ri : Rio de Janeiro 2.470.814 61,9 

r
2 Sao Paulo 4.911.886 61,8 

Rs : Parana - Santa Catarina Rio 

Grande do Sul 4.134.984 37,8 

R4 : Minas Gerais Espi'rito Santo 2.860.330 34,9 

Rs Maranhao PiauT Ceara Rio 

Grande do Norte - Parafba 

Pernambuco Alagoas - Bahia 6.321.865 16,4 

TOTAL 20.699.879 39,5 

Fonte: PNAD 1976 — Fundagao IBGE 
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MODELOS DESCRITIVOS 

DE PENETRAQAO 

DE MERCADO 

Conforme apresentado nos itens pre- 

cedentes, verificamos que a pene- 

trapao de um produto no mercado 

pode ser explicada pelo denomina- 

do processo de difusao e adogao de 

um produto, que estabelece o pro- 

cedimento de propagacao de uma 

id&a nova, materializada em termos 

de um produto, desde o seu langa- 

mento ate o seu ultimo adotante. 

(Rogers, 1964). Desse modo, um 

modelo de difusao tern como obje- 

tivo basico determinar uma curva 

definida do ciclo de vida de um 

produto. 

Quando um produto tern um com- 

portamento tal que a curva das 

vendas hquidas acumuladas (exclu- 

sive portanto as vendas de reposigao) 

tende a apresentar-se em forma de 

S, da origem ao que se tern deno- 

minado de modelos de difusao em 

S. 

Em vista dessas consideragoes, se 

plotarmos os dados das vendas If- 

quidas acumuladas (coluna 5 do 

quadro 1), poderemos constatar a 

tendencia desses valores assumirem 

a forma de uma curva em S, confor- 

me apresentado na figura 3. Descre- 

veremos a seguir as propriedades e 

o ajuste estatistico de dois dos prin- 

cipals tipos de modelos em S. o lo- 

gi'stico e o de Gompertz. 

O Modelo Logfstico 

Um dos modelos em S que tern sido bastante utilizado no ajuste de dados 

de crescimento populacional e de adogao de novos produtos e o logistico, 

cuja fungao matema'tica e descrita por: 

Y _ K 

)+e-(b+ct) 1) 

onde K, b e c sao parametros tais que K, c > 0 

Essa funcao e monotonlcamente crescente situando-se entre duas assmtotas 

horizontals, o que pode ser verificado pela derivacao da funcao em relagao a 

variavel tempo (t): 

d r/ , dY Kbe '(b + ct' c 

"37 " » ' 7T7r~»>^«T7" ^ 1 '< "" i 121 
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Os limites da funpao sao dados por: 

lim f(t) = K e lim f(t) = 0 (3) 

—>• CO > - CO 

Desse modo, podemos observar 

que a curva logistica situa-se entre 

duas assmtotas horizontais, uma in- 

ferior dada pelo eixo das abcissas 

(Y = 0) e outra superior dada pela 

reta de ordenada constante e igual 

aK. 

0 parametro K, que mede a distan- 

cia entre as duas assmtotas, e deno- 

minado m'vel de saturacao e corres- 

ponde em nossa aplicacao ao poten- 

cial de mercado de televisores preto 

e branco. Por outro lado, o parame- 

tro c esta' relacionado com a taxa de 

crescimento da varia'vel Yea cons- 

tante b e urn parametro de posiqao, 

a qual mostra que, fixados os valo- 

res dos outros dois parametros e 

variando somente o valor de b, a 

curva se deslocara apenas no sen- 

tido horizontal. 

Deve-se notar ainda que a funcao 

logistica possui um ponto de infle- 

xao de abcissa -b/c e de ordenada 

K/2, sendo portanto simetrica em 

relaqao a este ponto. 

Figura 6 - Representacao da Curva Logistica 

f(t) 

- 

^ - 
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0 uso da logistica para o estudo 

descritivo de crescimento das ven- 

das de um dado produto e baseado 

na seguinte equagao diferencial: 

— = kY (K-Y) (4) 

dt 

Integrando-se essa funpao temos: 

log Y- log (K-Y) + Ci = kKt + C2 

seguindo-se que 

log [ Y/(K-Y) ] = kKt + c2 -c, 

Esta equagao mostra que a taxa de 

crescimento da logistica e propor- 

cional ao produto do valor alcan- 

gado pela funcao (kY), denomina- 

do de fator de momento, pela dife- 

renga entre esse valor e o mvel de 

saturagao (K - Y), denominada de 

fator de contengao. Verifica-se, por- 

tanto, que a taxa de crescimento 

das vendas e afetada tanto pela par- 

cela do mercado atendida quanto 

pela parcela do mercado potencial 

ainda nao atendida. 

Tal fato pode ser demonstrado mos- 

trando que a equagao diferencial 

(4) tern como solugao a fungao 

logistica (1), tal como apresentado 

a seguir: 

dY 

dt 

kK 

1 1 
— + 
Y K-Y 

logo, 

dY dY 
— +  - kKdt 
Y K-Y 

portanto, 

d (log Y) -d [ log(K-Y) ] = kKdt 

Verifica-se entao que 

= ekKt + C3 

KY 

onde C3 = C2 -C! 

resultando finalmente que 

— = ect eb 

K-Y 

Y = 

ou 

K 

1 + e - (b + ct) 
(5) 

Em smtese, o fato de a taxa de cres- 

cimento das vendas de um produto 

ser dependente de um fator de mo- 

mento e de um fator de contengao, 

permite extrair uma importante 

conclusao. a de que o esforgo de 

marketing da empresa nao deve ser 

canalisado objetivando apenas con- 

quistar a parcela de mercado nao 

atendida, mas, tambem para aqueles 

segmentos atendidos cuja satisfagao 

derivada do uso do produto, sera de 

fundamental importancia para justi- 

ficar a ocorrencia de uma venda de 

reposigao defasada de algum pen'o- 

do de tempo. Evidentemente, essa 

defasaqem no temoo devpra Ipvar o 
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consumidor a considerar na sua de- 

cisao de compra, nao s6 a satisfagao 

no uso do produto como tambem o 

grau de importancia do produto em 

sua escala de preferencia relativa- 

mente a produtos similares, ou seja# 

aqueles produtos em condigoes de 

satisfazer a necessidade generica do 

consumidor. 

Prosseguindo em nossa andlise, se 

denominarmos: 

1 dY 
R _  

1 Y dt 

como sendo a taxa de crescimento 

relativa das vendas, podemos verifi- 

car que 

Rt = k (K-Y) 

o que. pepnite afirmar que essa taxa 

Rt decresce linearmente com Y 

A despeito das potencialidades de 

aplicacao da funcao logistica as si- 

tuacoes de marketing, e necessario 

tomar certos cuidados, notadamen- 

te no que se refere ao seu ajuste es- 

tatistico. Historicamente, foram 

Roos e Von Szeliski, em 1939, os 

primeiros autores a ajustarem uma 

logistica para o crescimento da de- 

manda de automoveis nos Estados 

Unidos. 0 argumento utilizado para 

a utilizacao dessa funcao, foi o de 

que, em um determinado pen'odo 

de tempo, o aumento da frota de 

automoveis e dado pelo numero po- 

tencial de compradores multipli- 

cado pela probabilidade de que um 

indivi'duo, selecionado aleatoria- 

mente nesse segment©, venha a 

adquirir um automdvel, sendo esta 

probabilidade proporcional ao nu- 

mero de automoveis ja adquiridos, 

uma vez que este numero esta dire- 

tamente relacionado com o conhe- 

cimento do produto por parte dos 

compradores potenciais. 

Desse modo, o incremento da de- 

manda do produto em questao 

pode ser express© pela seguinte 

relagao: 

A Y = kY (K-Y) 

onde Yea frota de automoveis e 

K o numero ma'ximo de potenciais 

proprietarios, sendo as constantes 

k e K influenciadas basicamente 

por fatores de ordem economica. 

Assim, se essas condicoes se manti- 

verem constantes teremos um mo- 

delo logi'stico. 

Ressaltando os cuidados que se 

deve tomar ao proceder a utiliza- 

cao do modelo logi'stico como 5ns- 

trumento de analise da demanda. 

Bain (1963) considera que: 

a) a utilizagao do modelo logi'stico 

resulta em um procedimento relati- 

vamente simplista para a explicagao 

do processo de crescimento da de- 

manda, tendo em vista que o mode- 

lo admite que o numero de pessoas 

adquirindo o novo produto e pro- 

oorcional ao numero de pessoas 

que ja possuem o referido bem, 

multiplicado pelo numero de pes- 

soas que possam vir a ter o produto. 
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e que tal proporgaose mant^m cons- 

tante. £ de se admitir, consequente- 

mente, que ^ais proporgoes possam 

variar significativamente para dife- 

rentes segmentos de mercado, o que 

leva a proposigao da utilizagao do 

modelo logfstico em termos de seg- 

mentos de mercado relativamente 

homogeneos para uma dada caracte- 

rfstica. 

b) uma segunda limitagao do mode- 

lo logfstico e o de pressupor que a 

influencia de qualquer possuidor 

do produto sobre um comprador 

potencial e a mesma durante todo 

o process© e igual entre todos os in- 

divfduos. 

c) uma terceira limitagao que ainda 

pode ocorrer para a utilizagao do 

modelo logfstico, 6 se o produto 

langado no mercado 6 mais rapida- 

mente adquirido pelas camadas da 

populagao de renda mais elevada,o 

que acarretaria uma assimetria na 

curva de crescimento, assimetria 

esta nao inclufda na logfstica, que 

e uma fungao radicalmente simetri- 

ca em torno do ponto de inflexao 

de ordenada K/2, apresentando as- 

sim taxas de crescimento crescente 

at6 o ponto de inflexao e declinan- 

do ap6s de maneira sim^trica em 

relagao ao ponto de abcissa -b/c. 

Assim sendo, a utilizagao desse mo- 

delo, como qualquer outro, deve ser 

feita de uma forma criteriosa. 

O Modelo de Gompertz 

Procuraremos evidenciar neste ftem, 

de forma semelhante ao apresen- 

tado com a fungao logfstica, as 

principals propriedades da fungao 

de Gompertz, ressaltando os aspec- 

tos relevantes para a aplicagao desse 

modelo descritivo no estudo do 

comportamento das vendas de um 

dado produto. 

A fungao de Gompertz e definida 

pela seguinte relagao matematica: 

Y = Kabt 

onde K, a e b sao parametros tais 

que K> 0e0< a,b< 1. 

Verifica-se de imediato que 

lim Yt = Mm f(t) = K e Mm f(t) = 0, 

X ^ OO t 00 t -> - oo 
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ou seja, a curva de Gompertz 6 monotonicamente crescente, situando-se 

entre a assmtota horizontal superior dada pela reta de ordenada K/a e a in- 

ferior dada pelo eixo das abcissas. 0 seu ponto de inflexao tem abcissa igual 

a: 

-C77 ( -Crya/Crjb ) 

e ordenada igual a: K/e 

A utilizagao da fungao de Gompertz para estudos de crescimento possui a 

seguinte relagao basica: 

firjY = £t?K + Cr^ab^ seguindo-se que 

^ ^ ^—- = —   = 6173 Sryb^ = -Cr^b ( CrjK -£i?Y) (7) 
dt Y dt 

Essa relagao evidencia que a taxa 

de crescimento da funpao de Gom- 

pertz 6 proporcional ao valor alcan- 

gado pela fungao, multiplicado pela 

diferenga entre o logan'tmo deste 

valor e o logan'tmo da ordenada de 

assfntota superior. 0 fator de mo- 

mento desta fungao, representada 

na figura abaixo, 6 dado por Y e o 

fator de contengao e igual a 

(CryK -£i7Y). 

Figura 7 — Representapao da Curva de Gompertz 

f (t) 
K 

[ Ka 
^ t 
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De uma forma semelhantea logi'sti- 

caf na fungao de Gompertz tambem 

temos uma importante relagao ligan- 

do a taxa de crescimento relativa 

Rt e a varicivel Y em estudo, como 

mostrado a seguir: 

1 HY 
 = Rt = K UrjK-grjY) (8) 
Y dt 1 

o que permite verificar que a taxa 

de crescimento decresce linearmen- 

te com o logantmo de Y 

Historicamente, a fungao de Gom- 

pertz foi utilizada pela primeira vez 

por Prescott, em 1922, para estudar 

"leis" de crescimento da demanda, 

argumentado para isso que o cres- 

cimento de uma dada industria 

pode ser dividido em quatro pen'o- 

dos: o de experimentagao, o de cres- 

cimento a taxas crescentes, o de 

crescimento a taxas decrescentes e 

o pen'odo de estabilizagao. Se admi- 

tido este pressuposto, o que parece 

razo^vel em fungao do conceito de 

ciclo de vida de um produto e das 

considerapoes expostas sobre o pro- 

cesso de difusao e adogao de um 

produto, a previsao da demanda fu- 

tura de uma industria pode ser feita 

utilizando a fungao de Gompertz. 

ESTIMAQAO DOS PARAMETROS 

DASCURVAS EMS 

uma vez que o objetivo do artigo 

nao ^ o refinamento da qualidade 

de estimagao, mas sim o de descre- 

ver o comportamento das vendas de 

televisores preto e branco, decor- 

rendo de tal objetivo a escolha do 

ajustamento atraves de relagoes en- 

volvendo as taxas de crescimento 

relativas. 

O Processo de Ajuste da Fungao 

Logistica 

A partir da relagao: 

dt K t 
Rt = 

1 Yh 

e fazendo-se c = p e -c/K = q, 

obtemos a relagao Rt = p + qYt, 

expressao que nos permite a estima- 

gao dos parametros p e q pelo me- 

todo dos mmimos quadrados, desde 

que os valores de Y sejam transfor- 

mados na maneira explicitada pelo 

primeiro membro da equagao. 

Dada a s^rie de dados originais Yi, 

Y2 Yn, devemos obter uma 

nova serie R,, R2, Rp-V 

dados fornecidos atraves da rela^ao: 

Rt = 

t+1 - Y, 

Nao utilizaremos neste trabalho me- 

todos sofisticados iterativos de es- 

timagao via regressao assintotica, 
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K, tal que: 



Revista de AdmlnistraQao IA-USP 

C = p e K = - — 
q 

Resta portanto, obtermos uma estimatfva de b. 

. .. R 
Verificamos anteriormente que: p~D Ct = 1 

portanto, loge (   1) = Ci? ( — 
Yt Yt 

entao b = Cr? ( — -1 ) + ct 
Yt 

Essa ^ uma das formas de estimar- 

mos os parametros da fungao logi's- 

tica, a qual, embora nao sendo das 

mais precisas, prescinde de t^cnicas 

sofisticadas e ate mesmo do uso de 

computadores. 

-1 ) = -b-ct 

<9) 

Um cuidado a ser levado em consi- 

deragao e que, caso alguns vaiores 

de Y venham a ultrapassar o valor 

da assmtota, o que pode ocorrer, 

eles devem ser exclui'dos da serie 

para o calculo de b. 

Aplicando-se somatdrio nas relapoes acima, temos: 

n K n 

nb = 2 Cr? ( 1 ) + c 2 t 

t= 1 Yt t= 1 

1 n n + 1 

ou, b = — 2 Cr? ( — - 1) + c ( — ) 
n t=i Vt 2 

Assim, utilizando os dados do quadro 4, temos: 

Analise temporal das vendas de televisores pb 
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Quadro 4 — Taxa de Crescimento Relativa das Vendas de Televisores 

Preto e Branco 

Ano t Yt Rt 

1951 1 3,5 

1952 2 11 2,14286 * 

1953 3 21 0,90909 * 

1954 4 34 0,61905 * 

1955 5 74 1,17647 * 

1956 6 141 0,90541 

1957 7 222 0,57447 

1958 8 344 0,54955 

1959 9 434 0,26163 

1960 10 598 0,37788 

1961 11 898 0,33445 

1962 12 1.067 0,33709 

1963 13 1.357,5 0,27226 

1964 14 1.686 0,24199 

1965 15 2.046 0,21352 

1966 16 2.441 0,19306 

1967 17 2.868 0,17493 

1968 18 3.479 0,21304 
1969 19 4.144 0,19115 
1970 20 4.838 0,16747 

1971 21 5.706 0,17941 

1972 22 6.651 0,16562 

1973 23 7.796 0,17215 
1974 24 8.868 0,13751 
1975 25 9.758 0,10036 

1976 26 10.710 0,09756 
1977 27 11.634 0,08627 
1978 28 12.520 0,07616 
1979 29 13.346 0,06597 
1980 30 13.962 * * 0,04616 

valores de pequena representatividade que forma exclui'dos porserem 

bastante discrepantes na serie de dados. 

previsao de vendas admitida a hipotese de mercado potencial cons- 

tante. 
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Para efeito dos calculos de regressao tomamos a seguinte serie de valores: 

Rt : R-j = 0,90541 ate R26 = 0,0416 

Yt : Yq = 74 ate Y25 = 13.346 

Desse modo, atraves de uma regressao linear de Rt = p + q Yt aos dados da 

tabela, obtemos: 

R^ = 0,38361 -0,000024 Y^ com r2 = 0,479 

Assim: p = 0,38361 e q = 0,000024, acarretando os seguintes valores para c 

Podemos observar, portanto, que o potencial de mercado estimado (assm- 

tota superior da logistica), e da ordem de 16 milhoes de unidades de televi- 

sores preto e branco, dadas as condigoes ambientais vigentes. 

Por outro lado, o valor estimado de b 6 dado por: 

eK: 

c = 0,38361 e K = 
-0,38361 

15.983.750 unidades 
-0,000024 

1 n . K n + 1 

~y 

25 14 26 
b = —— + 0,38361 — = 5,99953 

25 2 

Dessa forma, a equacao da logistica sera 

Y = 
15.983 

] + e-( 5,99953+ 0,38361) t 
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0 Processo de Ajuste da Curva de Gompertz 

Para ajustar uma curva de Gompertz aos dados da tabela usamos o mesmo 

metodo utilizado para o ajuste da logi'stica, tomando a seguinte relapao 

bcisica: 

1 dY 
—   = Rt = -firjb (Cr?K-C77Y) 
Y dt * 

fazendo-se: p = -Cr^b Ct?K e q = Cr?b# temos: 

Rt = p + q Cr? Yt 

Aplicando-se mmimos quadrados nesta relapao, obtemos: 

p=-C7?bCr?K e q = Crpb, portanto b = eq e 

Ct?K =-^— , logo K = e" 
q 

Sabendo-se que Ct? Y = Cr? K + Cr? ab*t vem: 

Htj K - Crj Y 
Cr? a = de modo que obteremos 

b1 

a atraves da media aritmetica dos valores obtidos na relacao acima, para ca- 

da par de observacoes t e log Yt, tal que: 

1 n 8??K-erjy 
a = — S  

n t= 1 Bt 

Ajustando-se pelo metodo dos mmimos quadrados, os mesmos dados usa- 

dos na estimacao da logistica, evidentemente com a transformacao de dados 

de Yt para Cr? Yt, obteremos: 

Rt = 1,1382210 - 0,1163264 Yt, logo, 

p= 1,1382210; q= - 0,1163264 

K = e9J847178 = 17.760 e, portanto, o potencial 
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de mercado estimado de televisores preto e branco 4 de 17760.103 

17.760.000 unidades, mantidas constantes as condigoes ambientais. 

0 coeficiente de explicagao e de r = 0,84 

For outro lado, estimaremos a atraves da relagao 

1 n 1 
Cr? a = - - 2   = — 

n t=i & 25 

177,5830242 

Cr? a = -7,1033210, logo a = 0,0008224 

Assim, a curva de Gompertz sera descrita pela relagao: 

Y = 17 .760 (0,0008224)C,'8901846t 

Desse modo, verificamos que, para 

os dados do mercado de televisores 

preto e branco, o ajuste obtido atra- 

ves da funcao de Gompertz foi rela- 

tivamente significative ^e bastante 

superior ao obtido via fungao logi's- 

tica. 

Analise dos Resultados Obtidos 

Dentre os aspectos mais importan- 

tes para serem enfocados neste to- 

pico, fixaremos nossa atencao sobre 

dois deles: a qualidade estatistica 

do ajustamento e as dimensoes 

quantitativas do mercado potencial. 

Em relacao ao primeiro item, pode- 

mos verificar que a estimagao dos 

parametros das curvas em S, apre- 

sentou um poder explicative de r2 

= 0,48 para a logi'stica e de r2 = 

0,84 para a fungao de Gompertz. 

Este coeficiente indica quanto das 

variagoes ©corridas na variavel de- 

pendente — volume anual de vendas 

h'quidas em unidades fisicas — e ex- 

plicado por variagoes na variavel in- 

dependente — tempo — expressa 

em uma serie de anos. Verifica-se 

assim que, por esse criterio, o ajus- 

te proporcionado pela curva 

Gompertz pode ser considerado 

muito bom. Por outro lado, o ajuste 

pouco significativo que foi obtido 

com a fungao logi'stica, pode ser 

explicado fundamentalmente pelo 

aspecto de simetria dessa fungao 
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em torno da inflexao K/2. Se consi- 

derarmos contudo, que dado o per- 

fil distributive da renda, o televisor 

preto e branco tenha sido mais rapi- 

damente adquirido no tempo pelos 

segmentos de renda mais elevada, o 

que pode ser considerado bastante 

prov^vel, verificaremos que tal fato 

leva a uma assimetria na curva de 

crescimento das vendas hquidas 

desse produto, o que se evidencia 

pela figura 5. Esse fato, portanto, 

explica em grande parte a pouca 

significancia obtida com o ajuste da 

fungao logfstica aos dados de ven- 

das de televisores preto e branco ao 

mercado brasileiro. 

Quanto ao segundo item de analise, 

verificamos que a estimapao dos pa- 

rametros das curvas em S permite 

que se obtenha estimativas do ta- 

manho do mercado potencial. Essas 

estimativas, em termos aproxima- 

dos, foram, respectivamente para as 

fungoes logfstica e de Gompertz, de 

16,0 e 17,8 milhoes de unidadesde 

televisores preto e branco, compa- 

ti'vel com o valor estimado por Fon- 

seca et al. (1978), usando o modelo 

de Bass, que foi de 16,4 milhoes de 

unidades. 

Se atentarmos para o fato de que as 

vendas Ifquidas acumuladas desse 

produto atingiram o volume de 14 

milhSes de unidades, pode-se dedu- 

zir que a parcela do mercado poten- 

cial nao atendida 6 relativamente 

pequena, o que permite afirmar que 

existe uma relativa saturagao de 

mercado, o que, salvo mudangas 

ambientais significativas, tendera 

futuramente levar a morte ou estag- 

nagao das vendas desse produto. 

Por outro lado, se confrontarmos os 

dados do Quadro 3, que apresenta a 

proporgao de 39,5% de domici'lios 

brasileiros que possuem televisor, 

com os do Reino Unido, da ordem 

de 89,7% (Nicholson, 1976), pode- 

mos verificar que tal disparidade 

pode ser devida, al&n de fatores 

sbcio-economicos, tambem a uma 

compatibilizagao tecnolbgica coma 

distribuigao geografica do mercado, 

muito mais concentrado e urbano 

no Reino Unido, o que, parece 

plausfvel supor, leva a uma taxa 

maior da adogao do produto. 

CONCLUS0ES 

Pudemos verificar atrav&s deste tra- 

balho, que uma das variaveis estra- 

tegicas para uma empresa ^ o co- 

nhecimento do mercado onde atua 

e, desse modo, ao se elaborar urn 

adequado piano de marketing, 6 de 

fundamental importancia ter uma 

estimativa suficientemente confia- 

vel da demanda de mercado. 

Dos diversos modelos e metodos dis- 

pom'veis para estudar o comporta- 

mento de mercado de um particu- 

lar produto, um dos mais simples 6 

aquele correspondente a modelos 

descritivos, baseados em series his- 

tbricas das vendas do produto, para 

o mercado como um todo ou ainda 

para segmentos especi'ficos de mer- 

cado. 
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A utilizacao de modelos descritivos, 

como o logistico e o de Gompertz, 

devera gerar informagoes uteis para 

o exectftivo de marketing tomar 

decisoes, seja em termos de um pla- 

nejamento ou de um controle eficaz 

e mais eficiente do esforco de mar- 

keting da empresa. 

Desse modo, a utilizacao de resul- 

tados obtidos atraves de um instru- 

mento quantitative criteriosamen- 

te aplicado, aliado a experiencia 

acumulada do executive, devera 

levar a decisoes com uma menor 

componente de risco de nao atingir 

objetivos previamente definidos em 

um Piano de Marketing. 
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ABSTRACT 

Adequate quantitative evaluation of de- 

mand can be used to analyze oportunities 

in the market, plan the market effort and 

control the enterprise performance in the 

markets in which it operate. So the au- 

thors formulate, from a theoretical fra- 

mework, two descriptive models — the 

logistic and the Gompertz — to study the 
sales behavior of a product. From a histo- 

rical serie of black and white TV sales the 

two models were applicated. Some impor- 

tant conclusions were obtained from the 

analysis of the results, which can be con- 

sidered as a additional element for the 

decision-making process. 
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DA ORGAN IZ AC AO 

PUBLICA E SUAS 

CONSEQUENCIAS 

PARA O 

DESENVOLVIMENTO 

ORGANIZACIONAL 

IIMTRODUQAO 

Ha varias maneiras de diferenciar 

administrapao publica de adminis- 

tragao privada. Nao vamos aqui es- 

gotar o assunto. Nosso objetivo e 

ressaltar apenas algumas diferenpas 

culturais que tern sido pouco anali- 

sadas. Partiremos de exemplos con- 

cretos, extrafdos de quatro orgaos 

de administragao publica direta e 

quatro orgaos de administragao in- 

direta (autarquias). As ocorrencias 

foram escolhidas pelo seu carater 

pitoresco e, acima de tudo, por me 

pareceram tfpicas da clientela do 

sistema publico e improv^veis de 

ocorrerem no meio empresarial. 

Quanto a localizagao geogra'fica, ti- 

veram lugar no Rio Grande do Sulf 

Rio Grande do Norte, em Sao 

Paulo, no Parana, em Pernambuco e 

em Minas Gerais. Evidentemente 

nao serao identificadas. 

AS ILUSTRAQOES 

Ocorrencia A: Trabalhando com 

chefes de mvel medio, solicitei que 

cada um relatasse, em pequenos 

grupos, "uma experiencia de suces- 

so" Ao cabo de alguns minutos, 

para grande surpresa minha, percebi 

que havia pessoas chorando (homens 

e mulheres) em dois grupos. Ao ve- 

rificar do que se tratava, descobri 

que haviam entendido "insucesso" 
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apesar de eu ter usado expiicapdes 

adicionais, tais como: "nao e precise 

que seja um grande sucesso; pode 

ser um sucesso pequeno, mas algo 

que tenha causado satisfapao" Pois 

mesmo assim, algumas pessoas ouvi- 

ram "insucesso" e "insatisfapao" e 

convenceram os companheiros do 

acerto de suas perceppoes. Nem 

precisaram me consultar, para escla- 

recer duvidas. 

Em diversas ocasioes encontrei a 

mesma dificuldade em reconhecer 

sucesso no trabalho administrative 

publico: os funciona'rios nao encon- 

travam experienciasfelizespara rela- 

tar. Nunca encontrei a mesma ca- 

rencia entre administradores de em- 

presas. Estes, alem de nao incorre- 

rem em mal-entendidos, sempre 

foram prddigos em contar vanta- 

gens. 

Ocorrencia B: A primeira e unica 

vez em que perdi um aviao, foi ao 

voltar de uma consultoria fora do 

Estado. Terminado o trabalho, ao 

meio-dia, fomos almopar num res- 

taurante, todos juntos. Minha baga- 

gem ficou no carro oficial, que me 

levaria ao aeroporto. Durante a so- 

bremesa, o diretor resolveu fazer- 

me uma surpresa e saiu discreta- 

mente para comprar uma pepa de 

artesanato, em localidade vizinha, 

sem avisar para onde ia. 0 tempo 

esgotou-se, a hora do embarque 

passou e o diretor nao voltava, en- 

quanto nossa preocupapao crescia. 

Felizmente, havia ainda outro voo 

mais tarde e o contratempo nao 

teve consequencias maiores. 

Ocorrencia C: Em meio a uma inter- 

venpao de confronto, na qua I seis 

equipes revelavam suas perceppdes 

mutuas, espelhando aspectos fortes 

e fracos, recfprocos, uma delas reti- 

rou-se ostensivamente, por achar-se 

ofendida. Foi preciso um longo tra- 

balho persuasive para trazer de 

volta esse grupo, que era formado 

de t^cnicos de m'vel superior. 

Ocorrencia D: Em outra ocasiao, os 

diretores e coordenadores de uma 

entidade estavam prontos para um 

retire de trabalho, num hotel afas- 

tado. No entanto a sai'da foi adiada 

por varias horas porque um jorna- 

lista tomou conhecimento do fato e 

preparava uma "denuncia sobre o 

mau uso dos dinheiros publicos" 

Foi preciso apelar para instancias 

superiores a fim de sustar o proces- 

so. 

Ocorrencia E: Depois de comple- 

tado um trabalho de desenvolvi- 

mento de equipes, o 6rgao publico 

revelou s6 dispor da metade dos 

recursos financeiros combinados 

inicialmente. Os participantes do 

projeto, satisfeitos com os resultados 

da intervenpao, cotizaram-se e paga- 

ram do prdprio bolso a outra meta- 

de dos honorarios. 

Ocorrencia F: No a no seguinte, 

outro setor do mesmo orgao publico 

tamb&n solicitou um trabalho de 

desenvolvimento de equipes. Sabe- 

dores do que ocorrera anteriormen- 

te, computaram o dobro das horas 

de trabalho, para garantir os hono- 

rarios em caso de corte 
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Ocorrencia G: Em determinacJo 

orgao publicx) foi feito um trabalho 

de desenvolvimento organizacional 

durante dois anos, obtendo-se uma 

mudanga not^vel de clima, especial- 

mente no que se referia ci maior 

participagao no processo declsorio. 

Com a mudanga do governo esta- 

dual, um novo diretor assumiu e a 

consultoria foi suspensa. Os funcio- 

n^rios manifestaram muita resisten- 

cia ao novo estilo gerencial centrali- 

zador que se instituiu. 

Ocorrencia H: Um diretor de depar- 

tamento reiteradas vezes manifestou 

incompetencia tecnica para o cargo. 

criando situagoes embaragosas para 

o 6rgao. Apesar disso era mantido, 

porque tinha respaldo polrtico, do 

qual se vangloriava abertamente. 

Ocorrencia I: Esta teve lugar num 

municfpio interiorano e nao aconte- 

ceu comigo, mas me foi relatada 

pelo prdprio consultor. Depots de 

um estudo meticuloso, ele apresen- 

tou um piano ao prefeito, pelo 

qual poderia racionalizar os servigos 

e dispensar dois tergos dos funcio- 

ndrios. 0 projeto nao foi aprovado, 

sob a seguinte consideragao: "E o 

que fago com essa gente desempre- 

gada?" 

0 CONCEITO DE CULTURA 

ORGANIZACIONAL 

Recenseando a literatura, encontra- 

mos raros estudos sobre cultura or- 

ganizacional. 

Dentre os autores ligados ao estudo 

de administragao, Pfiffner e Sher- 

wood foram pioneiros em se deter 

sobre o tema. Adotaram o conceit© 

antropolbgico de cultura apresen- 

tado por E.B. Taylor, e o aplicaram 

a organizagao: "Cultura e o todo 

complexo que compreende conheci- 

mento, crenga, arte, moral, lei, cos- 

tume e qualquer outra capacidade 

ou hdbito adquiridos pelo homem 

como membro da sociedade 

(Pfiffner & Sherwood, 1965). E 

esclarecem: "0 conceit© de cultura 

e susceti'vel de aplicagao ao estudo 

de organizagao por duas maneiras: 

Primeiramente, e necesscirio reco- 

nhecer que nao e possivel isolar 

qualquer organizagao do ambiente 

cultural respective. Quer dizer, as 

organizag5es, na qualidade de orga- 

nismos sociais tern de operar dentro 

da estrutura do sistema cultural 

mais amplo. (. .) Uma segunda apli- 

cagao do conceito de cultura consis- 

te em considerar a organizagao 

como subcultura. Em tal caso,apli- 

ca-se simplesmente o modelo da 

cultura d prdpria organizagao. 

Como instituigao, supoe-se que a 

organizagao adquira tipos prdprios 

de conduta de comportamento 

aprendido, desenvolvido dentro do 

context© do modelo cultural mais 

amplo (Pfiffner & Sherwood, 

1965)." Mais tarde encontram-se 
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Katz e Kahn (1973), do instituto 

de Pesquisa Social da Universidade 

de Michigan (Ann Arbor), que afir- 

ma: "toda organizagao cria sua pr6- 

pria cultura ou clima, com seus pr6- 

prios tabus, costumes e crengas. 0 

clima ou cultura do sistema reflete 

tanto as normas e valores do sis- 

tema formal como sua reinterpreta- 

gao no sistema informal. 0 clima 

organizacionat tambem reflete a his- 

tdria das porfias internas e externas, 

dos tipos de pessoas que a organiza- 

gao atrai, de seus processos de tra- 

balho e "lay-out" ffsico, das moda- 

lidades de comunicagao e do exercf- 

cio de autoridade dentro do sis- 

tema. Assim como a slbciedade tern 

uma heranga cultural, as organiza- 

goes sociais possuem padroes dis- 

tintos de sentimentos e crengas co- 

letivas que sao transmitidos aos 

novos membros do grupo. 

(. .) Apesar das diferengas 6bvias 

entre as culturas de organizagoes 

que desempenham essencialmente 

os mesmos tipos de fungoes, nao 6 

fcicil especificar suas dimensoes 

(Katz & Kahn, 1973). 

Dentre os autores brasileiros encon- 

tramos Pierre Weil considerando o 

tema em foco. Ele parte do princfpio 

de que existem objetivos, filosofias 

e culturas subjacentes aos atos admi- 

nistrativos. "As organizagoes po- 

dem ser consideradas como um ser 

vivo, que tern a sua personalidade, 

o seu comportamento que se tra- 

duz por tradigoes, h^bitos, costu- 

mes, opinides, atitudes, preconcei- 

tos, regulamentos, maneiras de resol- 

ver os problemas, conjunto este que 

constitui a cultura da organizagao 

(Weil, 1972)." 

Em nossa tese de doutorado adota- 

mos uma an^lise de cultura inspi- 

rada em Eric Berne (1966), que as- 

sim se expressa textualmente: "Ha 

tres aspectos na cultura: o lado t6c- 

nico, que fornece implementos para 

a atividade do grupo; a etiqueta gru- 

pal, que diz as pessoas como serem 

polidas umas com as outras, e o ca- 

rter do grupo, que as guia na ex- 

pressao direta de seus sentimentos, 

sem serem rudes" 

Mais adiante, Berne enfatiza: "para 

um entendimento preftico de organi- 

zagoes e grupos e necesscirio ter 

uma teoria operacional de cultura 

grupal, pois a cultura influencia 

quase tudo que acontece num agre- 

gado social (Berne, 1966)." 

A partir desses dados, conceituamos 

"cultura organizacional" como o 

conjunto de fendmenos resultantes 

da agao humana, visualizada dentro 

das fronteiras de um sistema (Sou- 

za, 1977). 

Ela compoe-se de tres elementos: os 

preceitos, a tecnologia e o carter. 

Por preceitos entende-se a autori- 

dade e o conjunto de regulamentos 

e valores, exphcitos ou imphcitos, 

que regem a vida organizacional. In- 

cluem-se ai': polfticas administrati- 

vas, costumes sociais, estilos de ge- 

rencia, rituais, cerimonias, tabus, 

tradigoes, dogmas, sangoes, padroes 
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de conduta esperada, etc. 6 o 

conjunto das variciveis normativas 

da organizagao, equivalente a "di- 

mensao nomot§tica" de Getzels 

(1958) e "etiqueta" de Berne. 

For tecnologia entende-se o conjun- 

to de instrumentos e processos utili- 

zados no trabalho organizacional, 

inclusive em suas relagdes com o 

ambiente externo. Incluem-se a(: 

maquin^ria, equipamentos, divisao 

de tarefas, estrutura de fungoes, 

"lay-out", racionalizagao de traba- 

lho, recursos materiais, cronogra- 

mas, redes de comunicagao, lingua- 

gem especializada, metodologia de 

servigos, etc. 

8 o conjunto das vari^veis objetivas 

da organizagao, e que envolve a cul- 

tura "material" dos antropblogos. 

For carater entende-se o conjunto 

das manifestagoes afetivo-volitivas 

espontaneas dos indivfduos que 

compdem a organizagao. Incluem-se 

af: alegria, depressao, agressividade, 

medo, tensao, mah'cia, jocosidade, 

entusiasmo, carinho, apatia, etc. 

E o conjunto das variaveis subjetivas 

da organizagao, a chamada dimen- 

sao "ideogrCifica" de Getzels. E tam- 

Wm comparavel ao conceito de 

"sintalidade" de Cattell (1961). A 

cultura assim concebida coincide 

com os tres subsistemas principals 

da organizagao: o gerencial-adminis- 

trativo, o tenoldgico-estrutural e o 

psico-social. 

ANALISE DOS COMPONENTES 

CULTURAIS 

Com o esquema referencial M pou- 

co definido, podemos situar algu- 

mas caractensticas da organizagao 

publica e as consequencias para o 

desenvolvimento organizacional 

(D.O.). 

Comegando pela dimensao cultural 

tecnologica, podemos dizer que a 

organizagao publica 6 mais comple- 

xa do que a privada. Embora as fun- 

goes administrativas basicas sejam 

as mesmas (planejar, coordenar, 

controlar, etc.) sao muito diferentes 

a estrutura organizacional, a distri- 

buigao de poder, os sistemas de 

controle, o relacionamento com o 

ambiente e o "feed-back" — para 

citarapenasalguns. 

A caracten'stica mais 6bvia e a divi- 

sao de poder tripartida (executive, 

legislative e judiciario) que traz 

como consequencia a importancia 

do fator poh'tico no 6rgao publico. 

A estrutura organizacional 6 em 

parte poh'tica e em parte t^cnica, os 

cargos sao em parte estaveis e em 

parte instdveis, sujeitos ao grau de 

confianga que oscila em cada mu- 

danga de governo. Essa mudanga al- 

tera as metas e os programas de tra- 

balho. Assim sendo, o trabalho de 

D.O., em princi'pio, tern garantida 

uma existencia limitada pela vigen- 

cia de um governo. A continuidade 

tern de ser re-contratada. Esses as- 
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pectos foram ilustrados pela ocor- 

rencia G (em que um novo diretor 

nao del continuidade ao programa 

de D.O.) e a ocorrencia H (em que 

um diretor de respaldo poh'tico per- 

manece no cargo, apesar dos atritos 

criados). 

Outra dimensao complexa ^ a do 

processo decisdrio. Na administra- 

gao publica e maior a distancia en- 

tre os centros decisores e os usua'- 

rios. Porisso mesmo o sistema de 

"feed-back" 6 mais lento e a rede 

de controles mais complicada. Mul- 

tiplicam-se sistemas de seguranpa 

para garantir o bom desempenho 

dos pap&s funcionais, criando uma 

burocracia que nao facilita as mu- 

dangas com a agilidade que o desen- 

volvimento requer (veja-se a ilustra- 

gao F, em que as rubricas orgamen- 

tarias limitam o atendimento das 

necessidades que surgem). 

Passando agora a ana'lise da dimen- 

sao cultural que se refere aos pre- 

ceitos, encontramos va'rias caracte- 

nsticas bem marcantes na adminis- 

tragao publica. Englobam-se af va- 

lores, cerimonias, canones, etc. 

A diferenga mais evidente e o domi'- 

nio do bem social, da coisa publica, 

sobrepujando a propriedade parti- 

cular e a lucratividade. No dizer 

textual de um administrador que 

trabalhou nas duas culturas: "Na 

empresa privada voce estci defen- 

dendo o que e seu; na empresa pu- 

blica voce estd defendendo o que ^ 

de todos e nao e de ninguem. Se der 

certo, esta bem; se nao der certo 

tamb&n nao faz mal" Essa per- 

cepgao 6 a comum e traz como con- 

sequencia uma sdrie de costumes e 

rituais tfpicos, em grande parte am- 

bivalentes. Se, por um lado ocorre 

distanciamento e alienagao do usu^- 

rio no processo organizacionai (es- 

pecialmente no processo decisdrio 

e sistema de comunicagao), por 

outro lado d enfatizada a protegao 

e o paternalismo que o usuario es- 

pera (exemplo I, em que o prefeito 

rejeita a racionalizagao dos servigos, 

a custa do desemprego). 

Esses valores de bem social trazem 

consigo uma ritualTstica para enfati- 

zar as obras realizadas e os patriar- 

cas por elas response!veis. Ha, por- 

tanto, um cultivo ostensivo do 

paternal ismo. 

Por outro lado, M o valor da nao- 

privacidade, da disponibilidade a 

devassa publica, da prontidao para 

prestar contas. Esses valores refor- 

gam os esquemas de seguranga para 

protegao da vulnerabilidade a cn'ti- 

ca (haja visto a ilustragao D, em que 

uma entidade sentiu-se ameagada 

por um jornalista). 

Essa valorizagao do social entra em 

sintonia com os valores de D.O., 

que enfatizam a importancia do sis- 

tema psico-social. Outra consequen- 

cia favordvel para D.O. e a nao-preo- 

cupagao com lucros. Se, por um 

lado, hd uma vigilancia publica 

sobre a administragao, por outro, 

depois da verba alocada, ha' maior 

tolerancia para correr riscos. Um 
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programa de D.O. mal-sucedido nao 

representa ameaga financeira. 

0 grau de tolerancia ao risco varia 

de entidade para entidade. Rubin 

(1974) e Beckhard (1974) encontra- 

ram que as organizapoes de saude 

sao muito resistentes a D.O., porque 

o grau de certeza que essa tecnolo- 

gia oferece ainda estci aquem do de- 

sejado. (Veja-se a analise de Olmosk 

(1972), comparando diversas estra- 

tggias de mudanga). 

Passemos agora a andiise da dimen- 

sao do carater da cultura. Quern 

tem experiencia nas duas modali- 

dades empresarials, desde logo per- 

cebe que as publicas sao menos 

agressivas, menos competitivas, ma is 

flexTveis em horarios e prazos. Esse 

tipo de cultura atrai pessoas com 

motives de realizagao mais baixos, 

predominando a motivagao afiliati- 

va e a de poder. Essa afirmagao e 

audaciosa, porque nao e baseada em 

pesquisa cienti'fica, mas ha muitas 

evidencias factuais para essa hip6- 

tese. Veja-se as ilustragoes A (expe- 

riencias de insucesso), B (perda do 

aviao) e C (urn grupo se retira por 

sentir.-se desvalorizado). Em traba- 

Iho anterior constatamos que "os 

funcionarios publicos admitem urn 

controle maior, possivelmente por- 

que tem menos acesso ao poder 

central ou porque aceitam melhor o 

estilo gerencial paternalista" (Sou- 

za, 1977). 

Outro exemplo do carater afetivo 

da empresa publica, e a facilidade 

com que as pessoas se cotizam para 

dar presentes. A empresa privada 

presenteia produtos que fabrica e 

assim faz sua promocao. Considero 

tambem de carater afetivo a ilustra- 

gao E, na qual os funcionarios 

pagam a despesa devida pela organi- 

zagao. Nao se pode deixar de men- 

cionar t^mb&n o carater improvi- 

sador e inventivo, que mais caracte- 

riza a cultura nacional em geral do 

que a publica, em particular. Esta a»' 

o jeitinho brasileiro a contornar os 

dogmas preceituais (exemplo F, das 

horas registradas em dobro). Em 

termos de D.O., esse cardter publico 

me parece menos compromissado 

com os objetivos organizacionais. 0 

estilo reinante e afetivo, levemente 

descrente, pessimista, com poder 

mais dependente da autoridade su- 

perior, do que centrado nos pro- 

prios indivi'duos, conforme tipolo- 

gia de McClelland (1975). 

Essas restrigoes sao compensadas 

pelo espi'rito jocoso, que assim pro- 

cura aliviar a ansiedade. Esse qua- 

dro vem confirmar os resultados de 

Schachter (1961) e Murray (1967), 

segundo os quais as pessoas motiva- 

das por afiliagao, se revelam mais 

dependentes e mais ansiosas. 

CONSIDERAQ0ES finais 

A cultura da organizagao publica 

traz para D.O. problemas espeeffi- 

cos, quais sejam: flexibilidade e agi- 

lidade menores, difusao de poder, 

perfil comportamental mais depen- 
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dente e grupos de interesses contra- 

ditdrios (1972). 

For outro lado, na organizagao pu- 

blica os valores sao formal e infor- 

malmente humamsticos, a busca de 

modernizagao suporta um maior 

grau de risco e sua implementagao 

e estimulada por drgaos oficiais ins- 

titucionalizados. 
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ABSTRACT 

Culture is analysed under three dimen- 

sions: precepts, technology and character. 

Public organization culture is described 

considering structural complexity, distri- 

bution of power, systems of control, 

politics, values, canons, and motives. The 

author reports anedoctal incidents from 

her experience in consulting to ilustrate 

her points. She concludes reviewing diffl- 

cultes and facilities for organizational 

development in public agencies. 
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DE UM MODELO 

EXPLICATIVO 

DOS FATORES 

INFLUENTES NO 

COMPORTAMENTO DE 

ADESAO- RESISTENCIA 

INTRODUQAO 

0 comportamento de adesao ou de 

resistencia as mudancas organizacio- 

nais e um fenomeno ainda pouco 

conhecido. Sua literatura e esparsa 

e os raros trabalhos existentes cos- 

tumam apresentar enfoques parci- 

ais, sem a desejavel integragao e 

abrangencia de todos os fatores en- 

volvidos. 

Em um trabalho recente (Tsuji, 

1977), construiu-se um modelo ex- 

plicative dos fatores influentes no 

comportamento de adesao-resisten- 

cia, onde procurou-se dar a devida 

abrangencia e integragao dos fatores 

envolvidos. 

Neste artigo, o autor se propos a 

apresentar o modelo, cuidando an- 

tes de ressaltar a importancia do 

tema, e de expor os fundamentos 

teoricos que lastreiam esse modelo. 

IMPORTANCIA DO TEMA 

E interessante lembrar inicialmente 

que as organizacoes, com relagao as 

mudangas, apresentam, segundo 

Basil e Cook (1974), tres comporta- 

mentos ou tendencias: a) tradicio- 

nal; b) transicional; c) proativa. 
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A tendencia tradicional acontece 

nas organizagoes que nao mantem 

meios de captar as transformacoes 

que ocorrem ao seu redor, e por 

esta razao nao se adaptam, em tem- 

po, as mudancas, e apenas reagem 

as pressoes do ambiente. 

A tendencia transicional existe nas 

organizacoes que se preparam para 

enfrentar, e se adaptam as mudan- 

pas, e correspondem a criacao de 

maior flexibilidade em suas acoes. 

A tendencia proativa, consiste no 

comportamento das organizacoes 

que tern meios e formas de captar 

as mudanpas tecnologicas, socio- 

economicas e culturais do ambien- 

te, e se preparam para acompanha'- 

las, ao mesmo tempo em que exer- 

cem, elas proprias, uma forpa de 

transformacao, atuando no proces- 

so de mudanpa de seu proprio am- 

biente. 

Cada uma das tendencias de um 

modo geral subsiste concomitante- 

mente dentro de uma determinada 

organizapao, compondo uma mistu- 

ra destas tendencias. Assim, pode 

existir uma organizapao que tern 

comportamentos predominante- 

mente tradicionais, e, por esta razao 

e denominada de organizapao tradi- 

cional. Da mesma forma existem 

organizacoes transicionais e orga- 

nizapoes proativas. 

Repare-se que no mundo de trans- 

formapoes aceleradas em que vive- 

mos, as organizapoes tradicionais 

se defrontam constantemente com 
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problemas, e, por outro lado, as or- 

ganizacoes proativas, por sua ati- 

vidade constante de antecipapao, 

evitam previamente o surgimento 

de problemas. A rigor estas organi- 

zacoes tambem enfrentam proble- 

mas, entretanto os resolvem ao 

m'vel dos pianos e previsoes. 

Tanto o comportamento tradicio- 

nal, como o transicional, assim 

como o proatico, da organizapao, 

tern implicapoes interativas com as 

pessoas pertencentes a organizapao. 

0 comportamento tradicional da 

organizapao geralmente provoca em 

seus comportamentos humanos 

uma atitude de resistencia. Como 

consequencia a organizapao tam- 

bem tende a contra-reagir a esses 

comportamentos individuais, tam- 

bem com uma reapao. Assim o pro- 

cesso se constitui de constantes cri- 

ses. 

Ja a tendencia transicional da orga- 

nizapao, cpmo se preocupa com as 

constantes alteracoes em funpao das 

modificapoes do ambiente, neces- 

sariamente se preocupa na criacao 

de flexibilidade dos seus compo- 

nentes humanos. 

Por outro lado, a tendencia proa- 

tiva, procurando antecipar. e atuar 

sobre as mudancas, ja considera e 

absorve antecipadamente em suas es- 

trategias e pianos, as formas e esti- 

los administrativos que trazem a 

adesao, evitando aqueles que tra- 

zem resistencia. 

Constru<?ao de um modelo explicative 
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Assim, o conhecimento do fenome- 

no da adesao-resistencia permite: 

1.As organizapoes tradicionais, sa- 

ber reagir mais adequadamente, de 

tal forma que minimizem as reagoes 

do seu pessoal interno; 

A inexistencia de maiores conheci- 

mentos nesta area faz com que, as 

necessidades sejam supridas pela 

intuigao, pelo empirismo e ate 

mesmo, pelos processes de tenta- 

tiva e erro, com serios prejui'zos 

a agao administrativa. 

2. As organizagdes transicionais, cri- 

ar maior flexibilidade no seu pes- 

soal, pela atuagao mais forte sobre 

os fatores para a adesao, e precau- 

gao sobre os fatores para resistencia; 

3. As organizagdes proativas consi- 

derar mais precisamentq na elabo- 

ragao de suas estrategias e pianos, 

as taticas e os programas que favo- 

recem a adesao. 

Portanto faz-se necessario cons- 

truir um modelo, ainda que tenta- 

tive, isto e, sujeito a revisdes e alte- 

ragdes, para que futuras pesquisas 

empi'ricas possam lastrear-se em es- 

truturas coerentes de fatores que 

influem no comportamento de 

adesao-resistencia, cujas influencias 

possam ser testadas, para entao 

formar uma teoria comprovada. 

FUNDAMENTOS 

DO MODELO 

Para a construgao do modelo desen- 

volveremos inicialmente sete ideias 

esparsas, retiradas ou nao, de auto- 

res que tratam do assunto, e em se- 

guida apresentaremos o modelo ex- 

plicativo dos fatores, que influem 

no comportamento de adesao-resis- 

tencia. 

Essas ideias esparsas sao as seguintes: 

1. Embora a perspectiva da adesao- 

resistencia seja uma perspectiva in- 

dividual, para sua compreensao 6 

precise entender-se as especifica- 

gdes da situagao grupal. Katz e 

Kahn (1970), ao tratarem das mu- 

dangas organizacionais afirmaram 

que "o principal erro em lidar com 

problemas de mudanga organizacio- 

nal, tanto no mvel pratico como no 

tedrico, e nao levar em conside- 

ragao as propriedades sistemicas da 

organizagao e confundir mudanga 

do indivi'duo com modificagoes nas 

variaveis organizacionais" Embora 

o enfoque da adesao-resistencia seja 

um enfoque individual das pessoas, 

ele nao pode ser visto isoladamente. 

"0 comportamento das pessoas 

nas organizagdes 6 ainda o compor- 

tamento do indivi'duo, mas tern um 

conjunto diferente de determinan- 

tes daqueles do comportamento 

fora dos papeis organizaoionais" 
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Watson (1969) ao fazer a apresen- 

tagao das forgas de resistencia, pri- 

meiro na personalidade individual e 

depois no sistema social, apresen- 

tou a mesma ideia com outra expli- 

cagao. "Isto e, obviamente, uma 

separagao arbitraria, utilizada para 

facilitar o reconhecimento dos fa- 

tores. Em realidade as forgas do sis- 

tema social operam dentro dos in- 

divi'duos e aquelas atribui'das as pes- 

soas isoladas se combinam e vao 

constituir forgas do sistema. Os 

dois trabalham como se fossem 

apenas urn" 

2. Existe em cada situagao urn ba- 

lanceamento de forgas, onde pe- 

sam influencias tendentes a manter 

a situagao e influencias para alte- 

rar a situagao. Esta e uma ideia ori- 

ginal de Kurt Lewin, e foi reprodu- 

zida por Syles e Strauss (1969) em 

Comportamento Humano nas Or- 

ganizagoes e por Benne e Birnbaun 

(1969) em 'The Planning of 

Change" 

Kurt Lewin analisou o comporta- 

mento em um conjunto institucio- 

nal, nao em um modelo estatico, 

mas num balango dinamico de for- 

gas, trabalhando em diregoes opos- 

tas dentro de um espago psico-so- 

ciologico de uma instituigao. 

Vejamos, por exemplo, o ni'vel de 

produgao de uma equipe de traba- 

Iho numa fabrica. Este mvel flutua 

dentro de estreitos limites acima e 

abaixo de um certo numero de uni- 

dades de produgao por dia. Por que 

este padrao persiste? Segundo 

Benne e Birnbaun, "Lewin entende 

que as forgas (cognominadas de mo- 

toras) que tendem a elevar o nfvel 

de produgao sao iguais aquelas que 

tendem a baixar. Dentre as que ten- 

dem fazer subir o mvel de produgao 

podem estar. 

a. a pressao dos supervisores sobre a 

equipe de trabalho, para que pro- 

duza mais; 

b. o desejo, de pelo menos alguns 

elementos, para atrair atengao fa- 

voravel dos supervisores com o fito 

de aparecer individualmente, 

c. o desejo dos membros da equipe 

de ganharem mais dentro do piano 

de incentives. 

Dentre as forgas (chamadas de re- 

sistencia) tendentes a baixar a pro- 

dugao podem estar: 

a. a pressao do padrao de produ- 

gao do grupo, contra o "fominha", 

o trabalhador campeao individual, 

b. resistencia dos membros da equi- 

pe em aceitar treinamento promovi- 

do pela administragao; 

c. sentimento dos trabalhadores de 

que o produto que estao produzin- 

do nao e importante." 

O balanceamento entre os dois con- 

juntos de forgas, que define o m'vel 

da produgao estabelecido e chama- 

do de "equih'brio quase estacion^- 

rio" 
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De acordo com esta forma de ver o 

com portamento, a mudanga ocorre 

quando surge o desequih'brio entre 

a soma das forgas de resistencia e a 

soma das forgas motoras. 

3. Existem fatores que sao fixos, 

nas pessoas, pesando da mesma for- 

ma em qualquer situagak^e existem, 

por outro lado, fatores que variam 

de importancia conforme ascircuns- 

tancias. 

Judson (1969) explica que "qual- 

quer um de n6s, quando confron- 

tado com uma mudanga que ira 

nos afetar, toma uma atitude que e 

influenciada por varios fatores 

complexes. Alguns destes sao fun- 

goes advindas fundamentalmente 

de nossa prdpria personalidade in- 

dividual; outros vem de elementos 

mais objetivos no ambiente orga- 

nizacional e seu contexto. Os fa- 

tores restantes se originam dos con- 

flitos que sao gerados pela mudan- 

ga e sua maneira de instituigao, 

entre nossos proprios interesses e 

os interesses da organizagao. Todos 

esses fatores agem entre si, de modo 

bastante complicado, para determi- 

nar nossos sentimentos e atitudes 

individuais" 

Mais adiante continua Judson 

(1969-) dizendo que: "Nao conhe- 

cemos nenhum meio de descrever 

com precisao a inter-relagao desses 

fatores. Apesar disso, podemos em- 

pregar conceitos matematicos para 

ajudar a torna-los mais claros" 

Apresenta o autor uma equagao 

conforme a Figura 1 onde expressa 

as relagoes entre sentimentos de re- 

sistencia e os fatores que influen- 

ciam as atitudes diante de uma 

mudanga especi'fica. 

Continuando, ele diz que "Ao con- 

siderar os sete fatores ja descritos, 

podenamos dizer que cinco deles 

tendem a variar diretamente com os 

sentimentos de resistencia" Alem 

disso, alguns dos outros fatores in- 

fluentes tendem a variar de modo 

inverse aos sentimentos de resis- 

tencia/'Sabemos, tambem, que al- 

guns desses fatores tendem a exer- 

cer certa influencia sobre a inten- 

sidade e a importancia de alguns 

dos outros fatores. Por exemplo, os 

Figura 1 - 
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sentimentos predispostos de qual- 

quer indivi'duo, relatives a mudan- 

(?as em geral, provavelmente inva- 

diriam todos os seus pensamentos 

e sentimentos a respeito de qual- 

quer mudanga em particular Quan- 

to mais uma pessoa for temerosa e 

apreensiva a respeito de mudancas 

de qualquer especie, tanto mais ela 

tendera' a sentir, diante de uma mu- 

danca em particular, temor intense, 

suspeita e grande numero de duvi- 

das. Ela provavelmente iria inter- 

pretar qualquer fragao de dados dis- 

pom'veis em termos mais pessimis- 

tas e negatives possi'veis." 

Da mesma forma, os sentimentos de 

seguranga pessoal afetariam outros 

fatores favoraveis ao sentimento de 

resistencia. 
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"Finalmente, pelo fato de serem 

ambas fungoes da personalidade ba- 

sica do indivi'duo e um produto das 

suas experiencias anteriores, sua 

apreensao predisposta a respeito de 

qualquer mudanga e seu senso pes- 

soal de seguranga tendem a tornar- 

-se relativamente fixos ou constan- 

tes, quando ele tiver atingido a 

idade adulta." 

Resta ainda lembrar que ''cada um 

dos componentes da expressao (da 

formula matematica) relaciona-se a 

atitudes e sentimentos. Portanto, 

a expressao, como um todo, devera 

contribuir para uma atitude ou sen- 

timento global." 

Observando estas ideias de Judson, 

podemos reparar que elas contem. 

Relagdes entre Sentimentos de Resistencia e os Fatores que Influenciam 

as Atitudes diante de uma mudanga especffica, segundo Judson. 

Apreensoes 
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de uma maneira mais evolui'da, a 

mesma ideia de Kurt Lewin, expos- 

ta no item 2, de que a situagao e 

mantida em equilfbrio quase esta- 

ciona'rio pelo efeito dedois conjun- 

tos de forcas oponentes, um para 

manter a situagao e outro para mu- 

dar a situacao. Para Judson seriam 

forgas que influem no comporta- 

mento das pessoas, agindo a favor 

da resistencia ou tendendo para o 

contrario da resistencia. 

4. Existem fases da mudanga, e con- 

forme a fase em que se encontra a 

mudanga, a composigao de forgas 

que influem no comportamento de 

adesao-resistencia, se altera. 

Hersey e Blanchard (1974) repro- 

duzindo o pensamento de Kurt 

Lewin, apresentaram tres fases da 

mudanga: 

a. descongelamento 

b. mudanga 

c. recongelamento 

A primeira fase tern como objetivo 

motivar a fazer com que os indivi'- 

duos fiquem preparados para a mu- 

danga. £ um process© em que as 

forgas que atuam no indivi'duo sao 

reorganizadas, de tal forma que ele 

possa ver a necessidadede mudanga. 

E a quebra de costumes, habitos e 

tradigoes que prepara o indivi'duo 

para aceitar novas alternativas. 

Na segunda fase, estando ja o indi- 

vi'duo preparado para aceitar novos 

padroes de comportamento, efetua- 

-se entao a mudanga. Este processo 

ocorre ou atrav^s da identificagao 

ou atraves da interiorizagao. A iden- 

tificagao ocorre quando o ambiente 

da um ou mais modelos com os 

quais o indivi'duo pode apreender 

novos padroes de comportamento 

atraves da identificagao com eles e 

da tentativa de ser igual a eles. A 

interiorizagao ocorre quando um in- 

divi'duo capta e absorve as razoes e 

conveniencias de um novo compor- 

tamento, e os assume como se fos- 

sem dele. 

0 recongelamento e o processo pelo 

qual o comportamento recentemen- 

te adquirido passa a ser integrado 

como comportamento estavel, pa- 

dronizado, na personalidade do 

indivi'duo. 

Nestas fases, ou em outros termos, 

nos diferentes mementos da mu- 

danga, as forgas que influem no 

comportamento atuam de forma di- 

ferenciada. Isto traz um resultado 

diferente no comportamento de 

adesao-resistencia. 

Desta forma, o tempo, nao por for- 

ga prdpria, mas por via indireta 

exerce influencia sobre o comporta- 

mento de adesao-resistencia. 

5. Existe uma distingao entre o pro- 

cesso interne do fenomeno de 

adesao-resistencia e sua exterioriza- 

gao no comportamento objetivo, 

enquanto o primeiro ^ um balan- 

ceamento de forgas, o segundo 6 

o seu resultado que se exterioriza. 
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Na adesao-resistencia as forgas que 

atuam no interior da pessoa sao 

forgas de dois tipos: umas adstritas 

a prdpria pessoa e outras intrinse- 

camente relacionadas com as forgas 

externas advindas do grupo ou do 

sistema. As primeiras poderiam ser 

caracterizadas como pessoais, e as 

ultimas como pscio-sociais. 

For outro lado essas forgas podem 

ser a favor das mudangas ou contra 

as mudangas. As forgas contra nao 

estao necessariamente dentro de 

uma mesma dimensao que as forgas 

a favor, ou seja, nao estao neces- 

sariamente dentro de uma mesma 

varicivel. 

Podemos compreender melhor estas 

afirmagoes, fazendo uma compa- 

ragao com as ideias de Herzberg 

(1973) sobre os fatores de higiene 

e os fatores motivacionais. Os fato- 

res de higiene, explica Divies (1973) 

sobre os resultados da pesquisa de 

Herzberg, nao sao opostos aos mo- 

tivadores. Os motivadores se refe- 

rem invariavelmente a sentimentos 

de realizagao, reconhecimento e res- 

ponsabilidade, assim como a opor- 

tunidade de crescimento e desenvol- 

vimento pessoal. Os fatores higie- 

nicos, por outro lado, se relacionam 

a poh'tica e a administragao da em- 

presa, a supervisao, as condigoes de 

trabalho, as relagoes inter-pessoais, 

remuneragao, status e seguranga. 

Estes fatores podem ser representa- 

dos simbolicamente num gr^fico. 

Veja figura 2. 
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Figura 2 — Forgas da Teoria Motivagao — Higiene 
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As forgas para a motivagao nao 

estao situadas em mesma dimensao 

dos fatores higienicos. Alem disso, 

em termos de diregao, enquanto os 

fatores higienicos se dirigem para o 

mmimo de insatisfagao, os motiva- 

dores se dirigem ao maximo de sa- 

tisfagao. 

As forgas que atuam na adesao-re- 

sistencia, contrariamente as da mo- 

tivagao-higiene, sao forgas oponen- 

tes. Entretanto, alguns fatores da 

adesao-resistencia, da mesma forma 

que os fatores da motivagao-higie- 

ne, nao estao situados em mesma 

dimensao. Assim, os conflitos com 

crengas culturais constituem um fa- 

tor oponente a confianga na geren- 

cia, no sindicato e no grupo de tra- 

balho, e nao estao situados em 

mesma dimensao. Isto e melhor 

compreendido se observarmos a 

Figura 3 que representa esquema- 

ticamente as forgas da adesao-resis- 

tencia. Outros fatores estao situa- 

dos em mesma dimensao, como por 

exemplo fatos passados relaciona- 

dos com a mudanga. Um fato pas- 

sado qualquer pode colocar-se den- 

tro de uma escala unica que varie, 

por exemplo de -10 a +10. Se 

colocado em -10 significa alta dose 

de forga contra a mudanga; se colo- 

cado no ponto 0 (zero) equidistante 

de -10 e +10, pode significar que 

nao ^ relevante para a formagao da 

atitude relacionada a mudanga, e, 

se colocado em +10, significa que e 

altamente favoravel a mudanga. Da 

mesma forma a maneira de fazer a 

mudanga pode colocar-se dentro de 

uma dimensao, oscilando entre fa- 

voravel e prejudicial a mudanga. 

Figura 3 — Forgas da Adesao-Resistencia 
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0 balanceamento destas forgas (+) e 

(-), a favor da adesao ou contra a 

adesao, e feito no interior de cada 

pessoa, e seu resultado vai corres- 

ponder a atitude relativa a mudanga 

apresentada. Essa atitude, que tam- 

b&n 6 interna, e uma postura psico- 

I6gica do indivi'duo. For sua vez 

esta postura interna produz, quan- 

do o indivi'duo se relaciona com o 

ambiente externo, o comportamen- 

to, que 6, entao, a postura externa, 

compreendendo opinioes, manifes- 

tagoes pros ou contra, ou ainda al- 

teragao ou permanencia do com- 

portamento. 

Judson (1969) reuniu num esquema 

muitos dos possi'veis comportamen- 

tos em relagao as mudangas, esque- 

ma este apresentado na Figura 4. 

Figura 4 — 0 espectro dos comportamentos possi'veis diante de uma 

mudanga 

— cooperagao e apoio entusiasticos 

aceitagao — cooperagao 

— cooperagao sob pressoes da gerencia 

— aceitagao 

— resignagao passiva 

indiferenga — indiferenga 

— apatia: perda de interesse no trabalho 

— fazer somente aquilo que for ordenado 

resistencia — comportamento regressive 
passiva 

— nao aprender 

— protestos 

— trabalhar segundo as regras 

— fazer o menos possfvel 

— diminuir o n'tmo de trabalho 

resistencia — retraimento pessoal 
ativa 

— cometer "erros" 

— causar danos 

— sabotagem deliberada 
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Este comportamento resultante das 

forgas para a adesao e forgas para 

a resistencia, varia dentro de um 

"continuum", "continuum" este 

chamado de vari^vel adesao-resis- 

tencia. Repare-se que o comporta- 

mento de adesao ^ um comporta- 

mento oposto ao da resistencia, es- 

tando ambos situados na escala de 

uma mesma dimensao. Esta a razao 

de denominarmos de vartevel 

adesao-resistencia. 

6. A natureza da inovagao afeta no 

comportamento de adesao-resisten- 

cia: certas pessoas propendem a 

aceitar facilmente determinados 

tipos de inovagao, enquanto outras 

pessoas preferem outros tipos de 

inovagoes. 

0 comportamento de uma pessoa 6 

motivado por um desejo de atingir 

algum objetivo. As pessoas agem, 

ou assumem um comportamento 

em fungao de um objetivo. Os obje- 

tivos estao colocados fora do indi- 

vi'duo^.sao realidades externas as 

pessoas. Tais objetivos quando ser- 

vem de estfmulo ou incentive a 

uma pessoa como se fossem alimen- 

tos psicoldgicos para a agao dos in- 

divfduos, sao chamados de motivos. 

Por sua vez, os motivos decorrem 

das necessidades dos indivi'duos: sao 

carencias de algo sem as quais a pes- 

soa tende a regredir, degenerar ou 

desvitalizar. 

Maslow (1973) desenvolveu uma 

teoria na qua! entende que as neces- 

sidades humanas apresentam-se 

numa hierarquia de importancia e 

de premencia. Aperfeigoando a 

mesma teoria, McGregor (1973) 

agregou as necessidades em quatro 

m'veis: 

a. fisioldgicas e de seguranga; 

b. sociais* 

c. do ego; 

d. de auto-realizagao. 

As primeiras sao necessidades de 

nfvel mais baixo, que, quando 

frustradas, assumem importancia 

maior que as outras. As ultimas 

sao as mais elevadas. Saciadas as 

necessidades de mvel inferior, o 

homem procura satisfazer as neces- 

sidades de mVel imediatamente su- 

perior. Uma necessidade satisfeita 

nao motiva o comportamento e, 

portanto, aquela que esteja logo 

acima da necessidade satisfeita 6 a 

que domina as agoes do indivi'duo. 

Portanto, as pessoas diferem nao 

apenas em seu comportamento, mas 

tamb^m em sua vontade ou moti- 

vagao, conforme o m'vel em que es- 

tejam satisfeitas suas necessidades. 

Os motivos, diferenciados de pes- 

soa a pessoa, consideram as circuns- 

tancias em que o indivi'duo se en- 

contra, e vao formar as atitudes. 

Como ja vimos, a atitude 6 uma 

postura interna do indivi'duo que se 

expressa em comportamento, quan- 

do a pessoa se relaciona com o 

mundo externo. 
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Este conjunto de id&as pode ser representado em um esquema, que apre- 

sentamos na Figura 5. 

Figura 5 — 0$ Objetivos e a Formapao do Comportamento Humano 
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Como entao, as inovagdes interfe- 

rem nesse mecanlsmo? 

As inovagoes sao para as pessoas 

instrumentos para a realizagao de 

seus objetivos, e portanto as ino- 

vagoes passam a ser objetivos-instru- 

mentals para as pessoas. Conseqiien- 

temente funcionam tambem como 

motivadores instrumentais. 

Assim, as inovagdes sao desejadas 

ou nao, conforme a conveniencia 

delas para o alcance dos objetivos 

da pessoa. 

Ora, se um indivi'duo comporta-se a 

favor ou contrariamente a mudanga 

conforme o interesse que a ino- 

vagao possa dar para alcangar seus 

objetivos, entao a natureza, a essen- 

cia desta inovagao pode influir na 

conveniencia ou nao, da mesma, 

para os objetivos da pessoa. Ou seja, 

pode influir no comportamento de 

adesao ou de resistencia da pessoa. 

Assim, uma determinada inovagao 

pode ser recebida com resistencia 

por algu6m, que, no entanto, pode 

ser extremamente adepto a outras 

mudangas de natureza diferente. 

A mudanga de estrutura numa em- 

presa pode ser recebida pelo gerente 

de contabilidade com muita resis- 

tencia, entretanto esse mesmo ge- 

rente pode ser um dos adeptos 

mais ferrenhos de um curso sobre 

contabilidade gerencial a ser minis- 

trado a todos os gerentes. 
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7. A primeira formulagao de um 

projeto pode receber muitas restri- 

goes por parte do pessoal que ira 

executci-lo, entretanto, apos algu- 

mas modificagoes nele,podem#estas 

restrigoes, desaparecer. 

A configuragao de uma inovagao, 

da mesma forma que a natureza da 

inovagao, pode determinar a maior 

ou menor conveniencia da mudanga 

para o objetivo de cada pessoa. 

Um piano de treinamento de geren- 

tes pode ter sido estruturado de 

forma a exigir a ausencia dos geren- 

tes, por uma quinzena, em seus ser- 

vigos na empresa. Isto pode signi- 

ficar um problema de seguranga, 

face a ameaga de correr o risco de 

serem provisoriamente bem substi- 

tui'dos e quiga de serem substitufdos 

definitivamente. Por essa razao, es- 

ses gerentes poderao assumir atitu- 

des de resistencia. Entretanto, com 

a alteragao do piano, restringindo a 

ausencia no servigo para apenas 

seis tardes de seis sexta-feiras, os 

gerentes poderao reduzir suas resis- 

tencias, ou ate mesmo tornarem-se 

adeptos, uma vez que a ameaga 

nao mais persiste. 

Repare-se que conforme a configu- 

ragao de uma inovagao, ela pode ser 

viavel ou inviavel, e, uma das coisas 

que "mais interessa para os compo- 

nentes de uma empresa alcangarem 

seus objetivos pessoais eexatamente 

o sucesso ou o insucesso de uma 

inovagao. Portanto, a configuragao 

da inovagao afeta freqiientemente 

de forma decisiva no comportamen- 

to de adesao-resistencia. 

O MODELO 

Desenvolvidas estas id^ias passare- 

mos ao modelo dos fatores que in- 

fluem no comportamentode adesao- 

resistencia. Conforme ja dissemos, 

e um modelo tentativo que procura 

explicar como o comportamento de 

adesao-resistencia se forma. 

As id^ias esparsas apresentadas an- 

teriormente foram reunidas e com- 

binadas convenientemente de tal 

forma que pudessem formar um 

todo integrado. A construgao do 

modelo consistiu da agregagao mais 

ou menos sucessiva das sete ideias 

esparsas que foram apresentadas. 

Figurativamente o modelo tern a 

forma apresentada na Figura 6. 

0 comportamento de adesao-resis- 

tencia pode ser do indivi'duo ou 

pode ser de um grupo de pessoas 

que constituem o sistema-alvo. 0 

comportamento do grupo e formado 

pelo conjunto combJnado dos com- 

portamentos individuals. Esta com- 

binagao subentende as interrelagoes 

de chefia, lideranga, hierarquia e 

demais relagoes da dinamica inter- 

pessoal, grupal e intergrupal, que 

estao representadas no modelo pelo 

ci'rculo do ITder e pelo cfrculo do 

comportamento grupal. 
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Figura 6 — Fatores que influem na adesao-resistencia 
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0 comportamento do indivi'duo 6 o 

resultado exteriorizado de um pro- 

cesso interno de balanceamento de 

forgas que influem no indivfduo. 

Tais forgas podem ser pessoais ou 

circunstanciais. 

Os fatores pessoais, tamb^m chama- 

dos de fatores fixos, sao ligados a 

condigao pessoal do indivfduo. Sao 

forgas psicoldgicas que combihadas 

vao constituir forgas sociais. Os fa- 

tores pessoais sao como multiplica- 

dores dos efeitosdos fatores circuns- 

tanciais. 

Judson (1969), conforme jci vimos, 

admite dois fatores oponentes den- 

tro desta categoria: apreensoes pre- 

dispostas contra qualquer mudanga 

e senso pessoal de seguranga. 

As apreensbes predispostas contra 

qualquer mudanga sao sentimentos 

bastante vagos e pr^-estabelecidos, a 

respeito de mudangas de qualquer 

esp^cie. Esse sentimento, provavel- 

mente estci profundamente enraiza- 

do na mente. 

0 senso pessoal de seguranga ^ a 

medida que temos de nossa.seguran- 

ga. Esses sentimentos fixam bases 

na profundidade das personalida- 

des individuals. Em algumas cir- 

cunstancias sao reflexos da realida- 

de da situagao financeira individual. 

Dentro desta perspectiva chegamos 

a conclusao de que os fatores pes- 

soais, apds certa idade, permanecem 

constantes. Dai' serem chamados 

tamb^m de fatores fixos. 

Podenamos, numa outra perspec- 

tiva entender que os fatores fixos 

ou pessoais representam o estado 

mais ou menos estcivel em que a pes- 

soa se encontra dentro da hierar- 

quia de necessidades humanas, ou, 

em outros termos, representam o 

m'vel de necessidades que e mais 

constante e mais vigente no indivi'- 

duo. Se o indivi'duo estci no m'vel 

de atendimento das necessidades 

sociais, obviamente de tempos em 

tempos atende tambem suas neces- 

sidades de seguranga e necessidades 

fisioldgicas. Entretanto, o atendi- 

mento das necessidades sociais ^ o 

mais constante. Esta situagao e o 

estado da pessoa, e e representada 

pelos fatores pessoais. Nesta pers- 

pectiva os fatores pessoais tambem 

sao constantes, embora menos cons- 

tantes que na perspectiva de Judson. 

A conceituagao de Judson sobre os 

fatores pessoais e a de fatores muito 

remotos, latentes e arraigados na 

pessoa. Ja a conceituagao dada pelas 

motivagoes vigentes da um conceit© 

menos latente e mais vigente, e por 

isso mais significativo e de maior in- 

tensidade. 

Por outro lado, se a conceituagao 

dada pelas motivagoes vigentes uti- 

liza conceitos bastante abstratos e 

de difi'cil operacionalizagao, a con- 

ceituagao dada por Judson tamb&n 

e bastante abstrata e de difi'cil ope- 

racionalizagao. 
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Em pesquisa empi'rica Tsuji (1977) 

considerou somente fatores pessoais 

facilmente operacionalizaveis. As- 

sim, foram considerados: a idade, o 

sexo, a escolaridade, a area admi- 

nistrativa, a formagao profissional, 

o m'vel hierarquico e o tempo de 

servigo. Quanto a diregao destas^ 

forgas, a pesquisa ^ que indicaria. 

Os fatores circunstanciais sao aque- 

les decorrentes das circunstancias 

que envolvem o indivi'duo e a mu- 

danga. 

Sao forgas do sistema social que 

operam dentro do indivi'duo e re- 

presentam forgas psico-sociais. 

Como suas intensidades variam de 

circunstancia a circunstancia, sao 

chamadas tambem de fatores varici- 

veis. 

Os fatores circunstanciais dividem- 

se entre os que levam a resistencia 

e os que ievam a adesao. 

Os fatores para a resistencia sao: 

• conflitos com crengas — sao cren- 

gas culturais e normas de conduta 

caracten'sticas dos grupos sociais, 

como o grupo de trabalho, o depar- 

tamento de uma empresa, a organi- 

zagao como todof a comunidade, 

a entidade de classe, as associagoes 

recreativas, etc. 

• apreensoes quanto a organizagao 

- sao apreensoes decorrentes do 

conflito entre as necessidades da 

pessoa e as necessidades da organi - 

zagao, sao apreensoes devido ao 

fato de os objetivos pessoais nao 

coincidirem com o que a organiza- 

gao espera da pessoa. 

• fatos passados negatives — sao 

acontecimentos relacionados de 

alguma forma com amudanga,ocor- 

ridas dentro do sistema alvo, den- 

tro da organizagao, dentro da regiao, 

que servem de precedentes desfavo- 

r^veis a mudanga. 

• irritagao com a maneira da mu- 

danga — sao os modos e metodos 

empregados pelos condutores da 

mudanga para conseguir a mudanga 

comportamental das pessoas envol- 

vidas na inovagao. 

Dentre os fatores para a adesao, 

temos: 

• confianga no h'der — e o credit© 

a lealdade do h'der sendo que e con- 

siderado como h'der nao apenas 

aquele grupo de trabalho, mas tam- 

bem da gerencia, do sindicato, da 

organizagao como todo. 

• boas expectativas na organizagao 

— sao expectativas esperangosascon- 

sequentes da harmonia entre as ne- 

cessidades pessoais e as necessidades 

da organizagao. 

• fatos passados positives — sao 

acontecimentos importantes para a 

mudanga e que tenham ocorrido no 

sistema-alvo, na organizagao, na 

regiao ou no pai's, servindo de pre- 

cedentes favoraveis ^ mudanga. 
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• satisfapao com a maneira da mu- 

danga — sao os modos e metodos 

empregados pela gerencia para con- 

seguir mudanga de comportamento 

dos envolvidos na inovagao. 

Estes fatores para a adesao e fatores 

para a resistencia sao forgas opo- 

nentes, sendo que confianga no 

Ifder e conflitos com crengas nao 

se situam em mesma dimensao, en- 

quanto os seis fatores restantes, par 

a par, estao situados em mesma di- 

mensao, quais sejam: conflito — har- 

monia dos objetivos individuals 

Devemos ressaltar que se trata ape- 

nas de uma imagem matematica re- 

presentando o processo psicoldglco 

do balanceamento, e nao de uma 

equagao rigorosa, haja visto que os 

fatores estao colocados, conforme 

com os organizacionais, aconteci- 

mentos historicos e maneira de 

fazer a mudanga. 

Cada uma destas forgas, tanto as 

pessoais como as circunstanciais, 

assim como aquelas para a resisten- 

cia e aquelas para a adesao, tern di- 

versas itensidades. Ao processo de 

confront© destas forgas, para deter- 

minar a forga resultante chamamos 

de balanceamento dos fatores. 

Obviamente o processo psicologico 

real do balanceamento e bastante 

complexo. Podemos simplifica-lo 

com uma imagem matematica: 

ja dissemos, em dimensoes diferen- 

tes, alem de que as unidades de 

medida dos diversos fatores tam- 

bem sao diferentes. Assim nao cabe 

realizar-se um calculo numerico 

com estas representagoes. 

^ ^pa ^pr^ '^ca ^cr^ 

onde: A = atitude resultante 

^pa 
= fatores pessoais para a adesao 

^pr 
= fatores pessoais para a resistencia 

^ca 
= fatores circunstancfais para a adesao 

For = fatores circunstanciais para a resistencia 
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A atitude 6 o resultado do balan- 

ceamento dos fatores atuantes no 

comportamento de adesao-reslsten- 

cia. Sua variapao se coloca dentro 

de um "continuum" que vai desde 

uma sabotagem deliberada at^ a 

cooperagao e apoio entusiasticos. 

Como a atitude ^ uma postura in- 

terna do indivfduo face a mudanpa, 

ela tern certo grau de reversibili- 

dadef especialmente quando estd 

nos arredores da indiferenga. 

No relacionamento com o exterior 

o indivfduo vai expressar esta pos- 

tura interior em palavras, modos, 

atos, agoes, etc., assumindo posigoes 

favor^veis, indiferentes ou desfavo- 

r^veis a mudanga. A esta expressao 

exterior ou postura exterior chama- 

mos de comportamento de adesao- 

resistencia. Do mesmo modo que a 

atitude, o comportamento varia 

dentro de um "continuum" desde a 

resistencia ativa ate a aceitagao en- 

tusiastica. 

Conforme jci vimos, estes comporta- 

mentos individuais deverao consti- 

tuir o comportamento do grupo. 

0 h'der e o grupo passarao a alimen- 

tar, atraves das percepgoes dos in- 

divfduos, alguns fatores circunstan- 

ciais. 

0 comportamento grupal dentro do 

sistema-alvo vai constituir, por sua 

vez, o complexo de comportamen- 

tos dos supersistemas. Estes com- 

portamentos consitutem as forgas 

do sistema social que operam den- 

tro do indivfduo. 

Dois outros elementos devem ser 

acrescentados, ainda, no modelo; 

a natureza da inovagao e sua con- 

figuragao. Ja vimos que as inova- 

goes, na medida em que servirem 

de instrumento para as pessoas al- 

cangarem seus objetivos fazem 

com que elas assumam comporta- 

mento de adesao, e, na medida em 

que impedirem as pessoas a alcanga- 

rem seus objetivos fazem com que 

elas assumam comportamento de 

resistencia. Assim conforme se as 

inovagoes servirem de instrumento 

ou servirem de impedimento para 

as pessoas alcangarem seus objeti- 

vos, fazem com que as pessoas as- 

sumam comportamentos de ade- 

sao ou de resistencia. 0 servir de 

instrumento ou o servir de impe- 

dimento estd condicionada em 

grande parte a natureza da inova- 

gao e a sua configuragao. Portanto, 

a natureza e a configuragao da mu- 

danga influem no comportamento 

de adesao-resistencia. 

A natureza da inovagao age sobre 

o comportamento atraves dos fato- 

res pessoais estando bastante ligada 

aos diversos tipos de mudanga, defi- 

nidos pelas diversas classificagoes, 

dentre as quais a que divide as ino- 

vagoes em compulsdrias e volunt^- 

rias. Sao compulsbrias quando impli- 

cam necessariamente na mudanga 

comportamental de todos os parti- 

cipantes do sistema-alvo, enquanto 

as voluntarias envolvem somente 

aquelas que desejam participar da 

inovagao. Assim, variando o tipo da 

inovagao, varia o comportamento 

indivfduo. A natureza da inovagao 
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age sobre os fatores pessoais, atra- 

v£s das percep^Ses individuals. 

A configurap§6 da inovagao atua no 

comportamento atrav^s dos fatores 

circunstanciais, especialmente atra- 

v^s do fator maneira de se fazer as 

mudangas. Tamb^m sujeita-se as 

percepgoes do indivCduo e esta rele- 

vantemente ligada aos atributos da 

mudanga: custo, eficiencia, comuni- 

cabilidade, complexidade, adequa- 

gao no tempo, etc. 

Resta ainda lembrar, no modelo, a 

dinamica do tempo. A existencia 

das flechas e de "loops" ou circui- 

tos fechados trazem imediatamente 

a id&a da existencia de ciclos e da 

decorrencia de tempo entre um ci- 

clo e outro. Existe portanto implf- 

cito no modelo a dimensao do 

tempo. 

Os momentos diferenciados de 

observagao do comportamento po- 

dem revelar estados diferentes de 

comportamento. Assim, conforme a 

variagao do momento ou da decor- 

rencia do tempo, pode haver uma 

variagao do comportamento. 

A rigor o tempo nao ^ um fator pro- 

priamente dito. 6 antes um diferen- 

cial entre momentos de observagao 

do comportamento, portanto sem 

agao direta sobre o mesmo. Entre- 

tanto, como em termos pr£ticos 

a sua existencia pode produzir di- 

ferengas no comportamento, resol- 

vemos considerar, artificialmente, 

como um dos fatores, ao qual deno- 

minamos de momento. 

Para melhor compreensao do mode- 

lo explicativo, ele foi dividido hori- 

zontaimente em dois campos: um 

subjetivo e outro objetivo. Esta di- 

visao separa o campo interno, psf- 

quico da pessoa, do compo externo, 

onde a pessoa exterioriza seu com- 

portamento. For outro lado a divi- 

sao vertical separa o modelo em 

campos, relativos a inovagao, ao 

grupo e ao ambiente. 

COMENTARIOS 

SUBSEQUENTES 

Apresentado o modelo, resta comen- 

tar, ainda, tres aspectos referentes 

ao comportamento de adesao-resis- 

tencia: o primeiro 6 relative aos es- 

pectros do comportamento, o outro, 

relativo a forma de observagao das 

alteragoes do comportamento e o 

ultimo aos meios de medigao do 

comportamento de adesao-resisten- 

cia. 

Quanto aos espectros, podemos 

dizer que uma pessoa, relativamente 

a inovagao apresentada, pode ter 

tres formas bcisicas de relaciona- 

mento: 

a. a pessoas, ou porque a inovagao e 

compulsdria, ou porque ela 6 de in- 

teresse voluntario da pessoa, adota 

um novo comportamento. 

b. a pessoa estci bem prdxima da- 

quelas referidas no item a, sendo 

constantemente obrigada ou solici- 
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tada a manifestar-se acerca da mu- 

danga. 

c. a pessoa est^ distante daquelas 

referldas no item a, sendo apenas 

eventuaimente solicitada a emitir 

opiniao sobre a inovagao. 

A cada uma dessas tres formas de 

relacionamento com a inovagao cor- 

respondem espectros comportamen- 

tais diferentes. Ao relacionamento 

do item a corresponde o espectro 

apresentado por Judson, variando o 

comportamento desde a sabotagem 

deliberada at6 a cooperagao e apoio 

entusieisticos. o espectro relative 

ao item b, abrange desde a manifes- 

tagao a favor ate a manifestagao 

contra a mudanga, e, finalmente, o 

relative ao item c abrange desde 

opinioes taxativas contrarias at^ a 

opinides entustesticas a favor. 

Repare-se que o espectro das pes- 

soas do item a e tipicamente com- 

portamental, enquanto que o do 

item b e o do item c sao sucessiva- 

mente mais aproximados de atitu- 

des do que de comportamento. Es- 

tas ultimas situagoes como exigem 

menor freqiiencia e menor intensi- 

dade de exteriorizagoes permane- 

cem mais no interior do indivi'duo. 

Portanto, conforme a situagao de 

relacionamento da pessoa com a 

inovagao, os espectros sao diversifi- 

cados, com diferentes amplitudes, e 

mais prdximos ou menos prdximos 

de atitudes ou de comportamentos. 

Quanto a forma de observagao ou 

de detecgao do comportamento. 

existem duas alternativas: por urn 

processo objetivo ou por um pro- 

cesso subjetivo de aferir o compor- 

tamento de adesao-resistencia. 0 

processo objetivo consiste na aferi- 

gao do comportamento atravds de 

um observador situado no exterior 

do observado, enquanto o subjetivo 

consiste na aferigao feita pelo pr6- 

prio observado, ou seja, uma auto- 

observagao. 0 primeiro requer um 

acompanhamento constante para a 

verif icagao da mudanga de compor- 

tamento. Ja o segundo dispensa 

isso, permitindo a coleta de dados 

em um momento unico. Neste caso 

recorre-se a memdria do observa- 

dor-observado, recuperando-se a in- 

formagao. Nao ha duvida, entretan- 

to, que este processo apresenta um 

certo grau de imprecisao devido ao 

fato de que a memoria sobre distor- 

gao com o tempo. 

Finalmente quanto a medigao da 

adesao-resistencia, ela podeser feita: 

1. pelo tempo decorrido para a "vi- 

rada" do comportamento, ou seja, 

para a passagem da situagao de re- 

sistente para a de adepto; 

2. pela intensidade da manifestagao 

ou da opiniao. 

A medigao pelo tempo decorrido 

serve para medir a adesao-resisten- 

cia das pessoas citadas no item a do 

relacionamento com a inovagao, 

pois o espectro do comportamento 

apresenta m'tidos contornos na "vi- 

rada" do comportamento. Quando 

sao pessoas prbximas ou pessoas 

Construpao de um modelo explicative 



Construgao de um modelo explicative 

distantes daquelas que mudaram o 

comportamento (item b e item c), 

torna-se extremamente dificil iden- 

tificar o momento da "virada" de 

resistente para adepto. Al^m do 

mais, cabe outra restrigao: nos casos 

em que a pessoa muda o comporta- 

mento, mas ela 6 obrigada a fazer 

isso, provavelmente o significado do 

tempo e muito relative, jci que a 

pessoa pode mudar o comporta- 

mento mantendo uma atitude de re- 

sistencia. Sao aquelas situagoes no 

espectro, onde o comportamento 6 

ambiguo e portanto a identificagao 

da verdadeira mudanga de compor- 

tamento 6 diffcil. Assim, este pro- 

cesso tern sua validade maior na 

medigao de inovagoes volunt^rias. 

A medigao pela intensidade da ma- 

nifestapao ou da opiniao tern tam- 

b£m suas limitagoes. A medigao da 

intensidade por process© objetivo 

requer uma escala muito bem des- 

crita e bem detalhada para que a 

varicivei possa ser bem mensurada. 

A avaliagao da intensidade por 

processo subjetivo corre o risco de 

crit^rios diferenciados de pessoa a 

pessoa. Entretanto, com alguma t6c- 

nica, representa um meio pr^tico 

de se medir a adesao-resistencia. 

BIBLIOGRAFIA 

BASIL, Douglas C. e COOK, Curtis W., The Management of Ghange. Great Britain, 

McGraw Hill (UK), 1974, p. 32. 

BENNER, Kenneth e BIRNBAUN, Max, Prineiples of Changing. In: BENNIS, Warren 

G. e outros. The Planning of Change, USA, Holt Rinehart and Winston, 1969, pp. 328- 

329. 

HERSEY, Paul e BANCHARD, Kenneth H., Psicologia para Administradores de Empre- 

sas: A UtiUzaqao de Recursos Humanos (Management of Organizational Behavior, Utili- 

zing Human Resources). Sao Paulo, Ed. Pedagogica Universita'ria e Ed. da Univ. de Sao 

Paulo, 1974, pp. 200-201. 

HERZBERG, Frederick, O Conceito da Higiene como Motivagao e os Problemas do Po- 

tend a! Humano de Traba/ho. In: HAMPTON, David R., Conceitos de Comportamento 

na Administragao (Behavioral Concepts in Management) Sao Paulo, Ed. Pedagogica e 

Universita'ria, 1973, pp. 53-62. 

JUDSON, Arnold S., Re/agdes Humanas e Mudangas Organizacionais (A Manager's 

Guide to Making Changes). Sao Paulo, Atlas, 1969, p. 38. 

JUDSON, Arnold S., op. cit., pp. 56-60. 

JUDSON, Arnold S., op. cit., p. 64. 

KATZ, Daniel e KAHN, Robert L., Psicologia Social das Organizagoes (The Social Psy- 

chology of Organizations). Sao Paulo, Atlas, dezembro de 1970, pp. 439-440. 

Revista de Administragao IA-USP 



Revista de Administragao IA-USP 

MAS LOW, Abraham H., Uma Teoria da Motivagao Humana. In: BALCAO, Yolanda 

Ferreira e CORDEIRO, Laerte Leite, O Comportamento Humano na Empresa: Uma 

Antologia. Rio de Janeiro, Fundapao Getdlio Vargas, 1973, pp. 337-366. 

McGREGOR, Douglas, O Lado Humano da Empresa. In: HAMPTON, David, Conceitos 

de Comportamento na Administraqao (Behavioral Concepts in Management). S§b Paulo, 

Ed. Pedagogica e Universitaria, 1973, pp. 7-14. 

SAYLES, Leonard R. e STRAUSS, George, Comportamento Humano nas Organizagoes 

(Human Behavior in Organizations). Sao Paulo, Editora Atlas e Editora da Universidade 

deSao Paulo, 1969, pp. 352-354. 

TSUJI, Tetsuo, Estudos da A desao-Res is tend a as Inovagdes na Secretaria da Fazenda 

do Estado de Sao Paulo. Rio de Janeiro, Fundapao Getuiio Vargas (monografia de mes- 

trado), 1977. pp. 55-86. 

WATSON, Goodwin, Resistance to Change, In: BENNJS, Warren G., BENNE, Kenneth 

D. e CHIN, Robert, The Planning of Change. USA, Holt Rinehart and Wisnton, 1969, 

p. 489. 

ABSTRACT 

In relation to the environment changes 

organizations can assume traditional, 

transitional and pro-active behaviors. 

These organizational behaviors produce 

interactive implications with the people 

which belong to the organizations and 

therefore they recquire knowledges on 

the problem of adhesion-resistance beha- 

viors to changes. 

The adhesion-resistance behavior can be 

originated from the group or from the 

person. The first one is a manifested 

result of a balance of personal and situa- 

tional factors. The personal factors can 

be considered at the level of the individual 

personahty or at the level of the inidivi- 

dual hierarchical need satisfaction. 

The situational factors represent forces 

that originate from the social system that 

operate in person. Also, indirectly, time, 

leader, group and individual perceptions 

afect the nature and the configuration 

of the innovation or change. So the pro- 

posed model presents the end behavior 

of people as varying in a adhesion-resis- 

tance espectrum. 
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NOTAS E COMUNICACOES 

r 

Central Regional de Casos 

A Central Regional de Casos-USP, anexa ao Departamento de Administrapao da 

Faculdade de Economia e Administragao da USP, vem atuando intensamente na 

difusao do Sistema Brasileiro de Casos, sob o patrocmio do CEBRAE/CEAG-SP, 

contribuindo dessa forma para o desenvolvimento do uso da metodologia de casos 

no ensino de Administragao e treinamento de executives. 

A CRC-USP dispoe atualmente de professores especializados na metodologia de 

casos e vem realizando diversos cursos especfficos em instituigoes de ensino e em 

empresas publicas e privadas, objetivando a utilizagao do caso como instrumento 

de treinamento de executives. 

Aos interessados na utilizagao da metodologia de casos, professores, executivos, 

tecnicos em treinamento e desenvolvimento de recursos humanos, a CRC-USP 

coloca a diposigao urn catalogo de casos, relacionando todos os casos existentes 

nas diversas a'reas funcionais, o qual devera' anualmente ser editado com os novos 

casos que forem sendo elaborados dentro da realidade brasileira. 

Na publicagao de 1977 constam do catalogo 80 casos brasileiros e 50 casos tradu- 

zidos, os quais podem ser requisitados, ftiediante correspond§ncia a CRC-USP e ao 

custo das cdpias-xerox. 0 catalogo com os casos produzidos em 1978 encontra-se 

em fase de elaboragao e devera estar dispomvel em breve. 

USP 

Central Regional de Casos FEA-USP 

Departamento de Administragao - Sala AS-33 

Cidade Universitaria 

Telefones: 211-0411 -211-0233 -210-1511 (R.240) 
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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 publicar 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 

govemamentais. 

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. 79 

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 offcio, 

sem timbre; 

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

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 palavrase (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 

Notas e Comunicagdes 



Notas e Comunjcapdes       

Pesquisas 

em Administraqdo 

Es tamos divulgando neste numero da REV/STA DE A DM IN IS TRA QA 0, uma smtese 

de um conjunto de pesquisas desenvolvidas em 1977 no Programa de Administraqao em 

Ciencia e Tecnologia, bem como das pesquisas em desenvolvimento na area de Marketing 

e de algumas dissertacoes de mestrado e teses de doutoramento em Administragao. 

80 

Pesquisas ie Mministrasao 

em Ciencia e Tecnologia 

ESTRUTURAS MATRICIAIS EM 

INSTITUIQOES DE PESQUISA E 

DESENVOLVIMENTO DO ESTADO 

DE SAO PAULO 

Eduardo Vasconcel/os 

A solugao de complexes e crescentes pro- 

blemas cienti'ficos tecnologicos depende 

cada vez mais de eficaz interapao de uma 

equipe multi-disciplinar. A falta de conhe- 

cimento sobre formas para melhor organi- 

zar as atividades multi-disciplinares e um 

obstaculo para o maior desenvolvimento 

e aplicapao do potencial cienti'fico e tec- 

nologico do Brasil. O objetivo deste estu- 

do e investigar formas pelas quais os insti- 
turos brasileiros organizam seus esforgos 
multi-disciplinares. 0 uso da estrutura 

matricial como a principal forma para as 
atividades complexas cienti'ficas e tecno- 

logicas e examinado. O estudo foi reali- 

zado em 17 institutes de pesquisa brasi- 

leiros, os quais utilizavam, formal ou in- 

formalmente, uma estrutura matricial. 

Dados foram coletados de 211 indivf- 

duos incluindo h'deres de projeto, geren- 

tes de areas tecnicas e pesquisadores. A 

importancia e inter-relacionamento dos 
seguintes fatores foram investigados: dis- 

tribuipao de autoridade, tipos de confli- 

tos existentes e formas nas quais os con- 

flitos eram administrados. Um conjunto 

de variaveis que deveria ser levado em 

consideracao quando na decisao do deli- 

neamento da estrutura matricial e apre- 

sentado. Embora a populagao estudada 

fosse limitada para institutes de pes- 

quisa, acredita-se que os resultados des- 

se estudo sao aplicaveis para projetos 

multidisciplinares a outros tipos de orga- 

nizagao. 
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UMA ANALISE DAS 

CARACTERrSTICAS DA ESTRUTURA 

MATRICIAL EM INSTITUigOES 

DE PESQUISA E 

DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL 

Roberto Sbragia 

0 principal objetivo deste trabalho foi 

investigar as caractensticas da Estrutura 

Matricial em Instituipoes de Pesquisa e 

Desenvolvimento. Um conjunto de fato- 

res doi designado para facilitar a medi- 

da de caracterTsticas e uma pesquisa de 

campo foi realizada. Como resultado, foi 

possi'vel indicar algumas razoes que faz 

a Estrutura Matricial uma forma organiza- 

cional altamente util para o trabalho de 

P&D, particularmente na atual situagao 

desse campo no contexto nacional. Final- 

mente algumas proposigoes foram aponta- 

das para investigagao futura. 

O 

ASPECTOS COMPORTAMENTAIS 

RELACIONADOS COM SISTEMAS DE 

GUSTOS EM INSTITUigOES 

DE PESQUISA BRASILEIRAS 
/sak Kruglianskas 

Este trabalho visa identificar emquaisas- 

pectos os pesquisadores em instituigoes 

brasileiras sao favora'veis para implantagao 

de sistemas de custos em suas respectivas 

organizagoes e o quanto diferem de seus 

colegas que omitem opiniao oposta para a 

implantagao destes sistemas. O estudo en- 

volve a revisao da teoria existente, trata 

de temas relacionados com o enfoque 

comportamentalista do problema geral 
dos sistemas de controle e suas implica- 

gdes com o comportamento bem como 

uma consideragao sobre os sistemas de 

custo na instituigao de pesquisa de modo 

geral. O campo de investigagao abrangeu 

uma amostra de 201 pesquisadores de 6 

diferentes instituigoes de pesquisa na 

cidade de Sao Paulo. Os resultados obser- 

vados indicaram que, entre os 15 aspectos 

estudados, os pesquisadores favora'veis e 

contra'rios a sistema de custo, se diferen- 

ciavam signif icativamente em 12 aspectos. 

O 

A inovaqAo tecnolOgica na 

PEQUENA E MEDIA 

INDUSTRIA PAULISTA 

Vanderbilt University 

William David, Bruce Johnson 

Foram quatro os objetivos principais que 

orientaram as investigagoes sobre a tecno- 

logia na pequena e media empresa indus- 

trial de Sao Paulo: 1) identificar os fato- 
res que promovem e restringem a inova- 

gao tecnologica na pequena e m^dia em- 

presa industrial, PMI; 2) descrever qua I e 

o processo de tomada de decisao a respei- 

to de inovagao tecnologica na PMI; 3) co- 81 

nhecer qual o impact© da inovagao na 

PMI; e 4) identificar as varia'veis impor- 

tantes na formagao da nova empresa tec- 

nica. O projeto foi estruturado na forma 

de pesquisa exploratoria com o intento de 

subsidiar a evolugao de teorias da ino- 

vagao tecnologica na PMI. Embora exista 

uma abundancia de informagoes e teorias 

sobre inovagao industrial, estas sao quase 

que exclusivas de firmas de porte grande, 

governo, ou universidades. A literatura 

pouco expoe sobre inovagao na pequena 

e media industria. A falta de grandes in- 

versoes, de equipestecnicasespecializadas, 

de processos organizados, e de facilidades 

na coleta e interpretagao de informagoes 

diferenciam a inovagao em firmas grandes 

das de inovagoes pequenas e medias, nao 

permitindo que se faga uma simples extra- 

polagao. A meta deste trabalho e de des- 

crever o que e inovagao tecnologica na 

PMI, como e feita, qual seu efeito, bem 

como levantar hipoteses sobre o porque 

Notas e Comunicagdes 



Notas e Comunicap5es 

dessas perguntas. Das quatro perguntas 

sobre pesquisa, acima apresentadas, foram 

coletados dados apenas sobre os primeiros 

tres itens. A ultima pergunta depende de 

encontrar firmas recem-formadas onde os 

fatores importantes ainda sejam recor- 

dados. 

O 

A TRANS FORM AQ AO DE 

PESQUISADORES EM GERENTES: 

ANALISE DE NECESSIDADES 

DE TREINAMENTO 

Antonio Cesar Amaru Maximiano 

Este trabalho descreve a concepgao, pla- 

nejamento e execu<pao de um empreendi- 

mento planejado para: 1) desenvolver 

uma metodologia para fazer ana'lise de 

necessidades de treinamento em organi- 

za<?6es de pesquisa e desenvolvimento e 

2) aplicar a metodologia em algumas or- 

ganizapoes selecionadas daquele tipo 

como meio de aperfeipoa'-la pelo uso ex- 

perimental. Obtiveram-se resultados em 

ambos os m'veis, metodologico e opera- 

cional. Por meio de sua aplicapao, nao 

somente a metodologia tornou-se apro- 

priada para uso no Brasil, mas ainda ou- 

tros empregos adicionais tornaram-se via'- 

veis, por exemplo em avaliapao de desem- 

penho. A metodologia, baseada principal- 

mente no trabalho de Bayton e Chapman 

(NASA e NIH) e planejada para auxiliar 

os esforpos que atualmente estao sendo 

feitos no Brasil para aperfeipoar poten- 

cialidades gerenciais no ambiente de 

P&D. A coleta de dados, segundo proce- 

dimentos de Selz & Andrews, foi feita 

onde o autor pode ter acesso. Se isto e 

uma desvantagem em termos de pesquisa, 

o principal objetivo foi preservado. De 

qualquer forma a aplicacao experimen- 

tal da metodologia no IPT — Institute de 

Pesquisas Tecnologicas do Estado de Sao 

Paulo - e no PLANALSUCAR - Progra- 

ma Nacional do Melhoramento da Cana- 
de-Apucar, fornece uma compreensao pre- 

liminar das necessidades de treinamento 

em administrapao naquelas duas organiza- 

poes em termos de: tarefas gerenciais que 

oferecem maiores dificuldades para o pes- 

quisador promovido a gerente e tarefas 

que deveriam ser desempenhadas mais 

frequentemente para permitir a organiza- 

pao obter melhor vantagem das oportuni- 
dades ambientais. 

O 

CARACTERlSTICAS DE LI'DERES 

DE PROJETOS BEM 

SUCEDIDOS NO BRASIL 

Vanderbilt University 

William Michael O'Keefe 

O h'der de projeto de pesquisa e o ''ho- 

mem no meio" ( Gaddis, 1959 ). Como 
um membro da comunidade cienti'fica, 

ele e encorajado a empenhar-se na criapao 

autonoma do conhecimento cienti'fico. 

Como um membro da administrapao do 

seu institute, ele e exigido para coordenar 

os esforpos dos membros de seu projeto 

para os objetivos de projeto dentro dos 

limites de orpamentos e cronogramas. 

Quais sab os comportamentos e caracte- 

nsticas dos h'deres de projetos bem suce- 

didos? Ha certos padrdes de reapao peran- 

te estas exigencias conflitantes no papel 

do h'der de projeto que sao associados 

com melhor desempenhol A proposta 

desse estudo e determinar quais as con- 
dipdes pre-existentes na experiencia indi- 

vidual e no seu ambiente de trabalho ou 

de sua orientapao para seu ambiente que 

sao associados com o alto m'vel de desem- 

penho como um h'der de projeto. Esse e 
um estudo de hderes de projeto em ins- 

titutos de pesquisa brasileiros. Poucas 

— pesquisas tern sido feitas sobre caracte- 
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n'sticas de h'deres de projetos bem suce- 

didos. Nao temos conhecimento de ne- 

nhuma pesquisa realizada sobre esse to- 

pico no Brasil. Um objetivo desse estudo 

e iedentificar algumas das caracten'sticas 
importantes dos h'deres os quais sao bem 

sucedidos no contexto brasileiro. 

O 

INTERAgAO DA INSTITUigAO 

DE PESQUISA INDUSTRIAL COM SEU 

AMBIENTE E SUAS IMPLICAgOES 

NA EFICACIA ORGANIZACIONAL 

Jacques Marcovitch 

Este trabalho e composto de duas partes: 

a primeira e uma descripao de um quadro 

de referenda conceitual da dinamica in- 

terna e externa da instituupao de pesquisa 

industrial. De todas as relagoes descritas. 

uma foi selecionada para ana'lise em pro- 

fundidade: INSTITUigAO DE PESQUI- 

SA INDUSTRIAL/GRANDE INDUS- 

TRIA NACIONAL. Foram pesquisadas 

quarenta grandes industrias e quinze insti- 

tuipoes de pesquisa, com o objetivo de 

identificar as dimensoes que impedem 

e auxiliam seu relacionamento. A pesqui- 

sa resultou de um conjunto de recomen- 

dapoes que podem facilitar a interapao 

das INSTITUigOES DE PESQUISA IN- 

DUSTRIAL/INDUSTRIA e auxiliar o 

governo a considerar seu papel nessa in- 

terface. 0 trabalho foi desenvolvido na 

premissa basica que instituipoes de Pes- 

quisa Industrial tern um papel cn'tico a 

desempenhar no process© de inovapao 

tecnologica, um process© que e fundamen- 

tal para a dinamizapao do desenvolvimen- 

to socio-economico da comunidade brasi- 

leira. 

83 

Pesquisas 

na Area de Marketing 

MARKETING DECISGRIO 
Jose Augusto GuagHardi, 

Jose Afonso Mazzon e outros 

Esta pesquisa procura evidenciar, a m'vel 

de variaveis socio-eco no micas, a identifi- 

capao de influenciadores, decisores e com- 

pradores de um conjunto de 26 produtos/ 

servipos. A amostra pesquisada restringe- 

se a cidade de Sao Paulo e os resultados 

estao sendo testados estatisticamente cor- 

relacionados com a identificapao das prin- 

cipals mi'dias que atingem a fami'lia. 

RETORNO DE MALA DIRETA 

Humberto Baptiste/a FHho, 

Jose Augusto Guagliardi e 

Jose A fonso Mazzon 

0 objetivo da pesquisa e o de testar se o 

retorno de mala direta varia significativa- 

mente em funpao do tipo e natureza da 

organizapao emissora e do public© recep- 

tor — segmentado a partir de variaveis 

socio-eco no micas. A pesquisa encontra- 

se em andamento e os resultados estarao 
dispom'veis em breve. 
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PERCEPgAO E 
ATITUDES EM PROPAGANDA 

Jose A ugusto Guagliardi, 

Jose A fonso Mazzon, 

Silvio Popadiuk e outros 

Os resultados basicos desta pesquisa pro- 

curam revelar qual a perceppao do merca- 

do consumidor paulistano em relapao a 

um conjunto de atitudes em propaganda. 

Com o auxi'lio de algumas tecnicas multi- 

variadas, como ana'lise de variancia, fato- 

rial, discriminante e "cluster analysis", 
diversas hipoteses tern sido testadas e al- 

gumas importantes conclusoes ja' foram 

obtidas a m'veis alternativos de renda, 

instrupao, ocupagao, idade, sexo e outras 

variaveis socio-economicas. 

CONSUME RISMO 

Jose Augusto Guagliardi, 

Jose Afonso Mazzon e outros 

Esta pesquisa, a m'vel exploratorio, pro- 

cura evidenciar os principais aspectos 

relatives a defesa do consumidor, em fun- 

pao de algumas variaveis classificatorias, 

mostrando, para um conjunto de locais/ 

produtos/servipos, quais os principais 

problemas/atitudes tomadas/solupao para 

o problema. A segunda parte da pesquisa 

apresenta uma ana'lise das perceppoes do 

mercado paulistano relativamente a um 

conjunto de quarenta atitudes relatives a 

defesa do consumidor. Os resultados fi- 

nals desta pesquisa deverao estar dispom'- 

veis no im'cio do ano. 

Teses 

lie Ooutornila 

O USO DAS TECNICAS DE 

MARKETING EM PROCESSO DE 

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA 

Marcos Cortez Campomar 

Nos processes de Transferencia de Tecno- 

logia dos Institutes de Pesquisa para a 

sociedade (governo, empresas privadas, 

filiais de multinacionais) muitas vezes nao 

ha ligapao entre as necessidades existentes 

nesta sociedade (demanda) e a oferta de 

resultados de Pesquisa e Desenvolvimento 

de produtos e projetos (tecnologia). Este 

trabalho tern por objetivo procurar estu- 

dar o uso das tecnicas de Marketing a fim 

de promover esta ligapao, analisando as 
tecnicas dispom'veis, a forma como sao 

usadas e as impossibilidades e possibilida- 

des de seu uso. 

O 

A COORDENAQAO DAS DECISdES 

E DOS PROCESSAMENTOS DE 

EMPRESAS COM MEDIO PORTE 

Cyro Bernardes 

Tese conceitual propondo um modelo 

prescritivo destinado ao consultor e ao 

gerente de alto m'vel para a organizapao 
das funpoes decisorias e operacionais em 

empresas de porte medio. 
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MARKETING NATECNOLOGIA 

DO AQUCAR E DO ALCOOL 

A demir A n ton io Ferreira 

Sao objetivos desta pesquisa propiciar 

o entendimento dos problemas dos 

usuarios frente a necessidade do aumen- 

to da produpao e redugao dos custos e 

fornecer subsi'dios para a definipao da 

melhor forma de transferencia de tecno- 

logia de produgao de agucar e do a'lcool 

aos elementos produtivos do sistema, au- 

xiliando-os a participarem dos incentives 

oferecidos pelo governo atraves do Pro- 

grama Nacional de Melhoramento da 

Cana de Agucar — PLANALSUCAR. Pro- 

cura-se portanto, a identificagao das ne- 

cessidades tecnicas e administrativas dos 

produtores de agucar e do a'lcool no Brasil 

bem como as atividades de MKT que 

devem ser enfatizadas no processo de 

transferencia do desenvolvimento tecno- 

logico do setor para os usuarios. A pesqui- 

sa abrange produtores agn'colas, usinas 

produtoras de agucar, destilarias de a'lcool 

e todos os Institutes de Pesquisa envolvi- 

dos com a agricultura e situados no esta- 

do de Sao Paulo. 

O 

VALIDAQAO DE PROGRAMAS 
A/oisio Pinto Alves 

Ao se testar um programa, tem-se uma ga- 

rantia maior que o mesmo esta funcionan- 

do corretamente. Quanto melhor forem 

os testes, maior e esta garantia. Poroutro 

lado, nao existe maneira de se certificar, 

que o programa que esta' em funciona- 

mento e aquele desejado pelo usuario. 

Apos os testes o programa funciona, apa- 

rentemente de forma correta. Mas sera 

que e aquele que o usuario precisa? E 

dentro desta linha de raciocmio que o 

trabalho se desenvolve. Esta sendo feita 

uma extensa pesquisa bibliografica sobre 

o assunto. Algumas possi'veis solugoes 

seriam (a) demonstrar formalmente que 

o programa esta correto, de acordo com 

as especificagoes. Solugao impratica'vel 

atualmente (b) procurar tecnicas de ana'- 

lise e projeto de sistema tentando mini- 

mizar o desvio entre o desejado e o obti- 

do. Ir dentro desta segunda linha que o 

trabalho esta sendo desenvolvido. 

O 

EFEITOS DA UTILIZAgAO DA 

ESTRUTURA MATRICIAL 

SOBRE O DESEMPENHO DE 

PROJETO DE P&D 

Roberto Sbragia 

A forma de organizagao utilizada num 

projeto deve ser vista como o pronuncia- 

mento do mesmo num contmuo estrutu- 

ral ''Funcional-Matricial-Projeto" e que 85 

acredita-se produza um efeito significati- 

ve sobre alguns de seus criterios de de- 

sempenho, como qualidade, custos, pra- 

zos, etc. A pesquisa procura estudar as 

relagoes e os efeitos existentes entre a 

forma de organizagao matricial utilizada 

e o m'vel de desempenho de um projeto 

de P&D. 

O 

O ESTUDO DAS RELAg6ES ENTRE 

O TRABALHO E AS HABILIDADES 
GERENCIAIS COMO FORMA DE 

DETERMINAR NECESSIDADES 

DE TREINAMENTO 

Antonio Cesar Amaru Maximiano 

O trabalho gerencial consiste de tarefas 

que podem ser agrupadas em diversas 

categorias. Este tema foi objeto da dis- 

sertagao de mestrado do autor. Para o 

Notas e Comunicagoes 



Notas e Comunica^des 

bom desempenho das tarefas, isto 6, para 

o bom desempenho do papel gerencial, o 

homem que ocupa uma posipao de chefia 

deve desenvolver algumas habilidades pre- 

viamente existentes. Idealmente, havera' 

uma relapao entre certas habilidades e a 

posipao hiera'rquica em que o indivi'duo 

esta. A identificagao das habilidades ne- 

cessarias a cada urn dos tres m veis hierar- 

quicos basicos (estratggico, integrativo e 

operacional) e o objeto desta pesquisa em 

laboratories industriais de P&D da Grande 

Sao Paulo. A populapao e a amostra desta 

pesquisa ja estao estruturados. 

O 

O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO 

e implantaqAo DE CENTROS DE 

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 

EM INDOSTRIAS BRASILEIRAS 
/sak Kruglianskas 

A pesquisa procura desenvolver modelos 

conceituais que permitam uma melhor 

compreensao do que e o process© de im- 

plantapao e evolupao dos laboratories de 

P&D nas industrias nacionais. Esta pesqui- 

sa propriciara a todos os responsaveis pelo 
desenvolvimento de novas unidades de 

P&D melhor conhecimento de quais as va- 

riaveis envolvidas neste processo, quais 

seus indicadores e como a experiencia 

pr^via de outras organizapoes no Brasil 

pode ajudd-los a evitar a repetipao de er- 

ros, permitindo uma maior eficiencia e 

eficacia organizacional e consequente- 

mente urn fortalecimento da capacidade 

tecnoldgica da empresa nacional. 

O 

ESTUDO DOS FATORES QUE 

RESTRINGEM E QUE PROMOVEM 

A UTILIDADE DA CONSULTORIA 

GERENCIAL A PEQUENAS E 

MADIAS EMPRESAS PAULISTAS 
Oswaldo Scaico 

O universo da pesquisa abrange empre- 

sas dos setores de industria e comercio, 

da capital e do interior atendidas pelos 

agentes do Sistema CEBRAE: Associapao 

Comercial de Sao Paulo (comercio, capi- 

tal), CEAG-SP (industria, capital). Cen- 

tre de Comercio de Sao Paulo (comercio, 

interior) e UNICAMP (industria, interior). 

A amostra e constitui'da por 60 empresas, 

sendo 15 de cada um dos quatro agentes 

citados (abrangendo em media cinco ra- 

mos, com tres empresas de cada ramo). 
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uissertaciies 

de 

Mestrado 

FATORES QUE INFLUEM NA 

ADOgAO DE T^CNICAS DE 

PLANEJAMENTO E CONTROLE 

DE PROJETOS 

Jose Cobel/is Gomes 

A pesquisa e direcionada para gerentes de 

projeto e demais interessados na a'rea de 

Administrapao de projetos, particular- 

mente em planejamento e controle, e 

objetiva fornecer subsi'dios que auxiliem 

na aplicagao e entendimento das tecnicas 

de planejamento e controle de projetos. 

Consiste no levantamento das principals 

tecnicas de planejamento e controle de 

projetos citados na literatura, a sua clas- 

sificapao segundo alguns criterios desen- 

volvidos pelo autor e na investigapao dos 

principals fatores, de cara'ter pra'tico, que 

afetam a utilizapao de tais tecnicas pelos 

gerentes de projeto. Procura-se, ainda, 

identificar os principals pontos fortes e 

fracos das tecnicas examinadas e tecer al- 

gumas considerapdes que auxiliem no seu 

uso. 

O 

SATISFAQAO SALARIAL EM 

INSTITUigOES DE PESQUISA 
Roberdo Coda 

A pesquisa identifica e analisa as relapoes 

e diferenpas de perceppao sobre determi- 

nadas caractensticas da administrapao sa- 

larial (objetividade, formalizapao, flexibi- 

lidade, comunicapao e equili'brios interne 

e externo) na satisfapao associada ao pa- 

gamento para pesquisadores atuando em 

diferentes instituipoes no Estado de Sao 

Paulo. Os responsa'veis pela administrapao 

salarial nos inttitutos poderao utilizar os 

resultados deste trabalho como subsi'dios 

ao planejamento de uma estrutura de re- 

munerapao adequada, sob o ponto de vis- 

ta "satisfapao com o sala'rio" A pesquisa 

e realizada em uma amostra de institutes, 

sendo que a satisfapao salarial seri medida 

de 2 maneiras distintas e complementares: 

direta e indireta, (diferenpa entre quanto 

ganha efetivamente e quanto "acha" que 

deveria ganhar). 

O 

anAlise de custo/beneficio 

EM SISTEMAS DE INFORMApAO 

I sat as Custodio 

A medida em que aumenta a complexi- 

dade interna na empresa e no meio am- 

biente em que ela atua, o process© de to- 

mada de decisdes tende tamb£m a se tor- 
nar mais complex©, exigindo o desenvol- 

vimento de sistemas de informapoes capa- 

Notas e Comunicagdes 
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zes de suprir adequadamente as necessida- 

des do administrador. Estes sistemas, 

sejam manuals ou processados em equipa- 

mentos eletronicos, geram, por seu turno, 

uma mudanga nao so no process© deciso- 

rio, como tambem trazem implicagoes ou 

impactos nos sistemas tecnologico, psico- 

-social e organizacional da empresa. Dados 

os recursos que a empresa tern que lancar 

mao para desenvolver, implantar eoperar 

seus sistemas de informagao, seria deseja- 

vel que existjssem meios adequados para 

se avaliar esses impactos, de modo a se 

obter comparapao de custos e benefi'cios 

e se decidir de maneira mais consciente 

sobre a aplicaqao desses recursos. O obje- 

tivo pretendido pela pesquisa a respeito 

do assunto "custo/benefi'cio em sistemas 

de informaQao" e o de apresentar: (a) 

uma descripao sobre o estado da arte, em 

termos conceituais, atraves de uma revi- 

sao sobre o que ja existe descrito sobre o 

assunto (b) uma descripao sobre o esta- 

88 do da arte, obtida atraves de pesquisa de 
campo, em termos do que se pratica nas 

empresas. 

O 

ADMINISTRAQAO DA 

COMUIMICAgAO DE MARKETING 
Mi/da Jodelis 

Pesquisa entre empresas enfocando espe- 

cialmente o process© de tomada de deci- 

soes, tanto a m'vel de estrategia como de 

selegao de atividades. 0 estudo visa, fun- 

damentalmente, um conhecimento da si- 

tuagao atual da area em termos de varia'- 

veis consideradas e tecnicas utilizadas no 

planejamento de atividades de comunica- 

cao de Marketing. 

O 

FATORES DE MARKETING 

RELACIONADOS COM O RESULTADO 

COMERCIAL NO LANgAMENTO 

DE NOVOSPRODUTOS 

Fauze Najib Mattar 

Existem varies fatores da organizagao 

que contribuem para tornar um produto 

comercialmente bem sucedido. Dentre 

estes fatores podemos destacar fatores or- 

ganizacionais, financeiros, de produpao, 

de relagoes humanas, de marketing e ou- 

tros, alem dos fatores externos a organi- 

zapao. 0 estudo focaliza, dentre todos 

estes fatores, o relacionamento entre os 

fatores de marketing e o reSultado comer- 

cial no lanapmento de novos produtos na 

Industria de Alimentos do Estado de Sao 

Paulo. Toda a parteteorica e metodologi- 

ca ja foi desenvolvida e o estudo encontra- 

se agora em fase de coleta de dados junto 

as empresas. 

Nota: No volume 13, n.0 3, as paginas 58 e 59 — Quadros 4 e 5 — Decisoes sobre Administra9ao 
Salarial e Decisoes sobre Desligamento, respectivamente, onde se le "enfase baixa" leia-se "enfase 
alta" e onde se le "enfase alta" leia-se "enfase baixa". 
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Estrutura Organizacional e Areas Funcionaisdo Hospital 
Ernesto Lima Gonga/ves 
0 aumento crescente da complexidade da estrutura hospitalar e de seu funciona- 
mento tornou Indispensa'vel a participa(?ao de um elemento tecnicamente preparado 
de maneira adequada, que e o adminlstrador hospitalar. For essa raz§b, em todos os 
palses desenvolve-se# em particular nas universidades, um considera'vel esforpo na 
implantapao de cursos e atividades, destinadas a preparar esse especialista em admi- 
nistrapao hospitalar e em atualizar permanentemente seus conhecimentos. 

Medida da Rentabilidade Promocional 
Jairo Simon da Fonseca, Jose Afonso Mazzon 
Aplicapao de modelo econometrico na mensurapao e ana'lise da rentabilidade decor- 
rente do nrvel do esforpo promocional desenvolvido pela empresa. Modelo apresen- 
tado em funpao dos dados dispomveis e com base em trabalhos especi'ficos realiza- 
dos na a'rea economdtrica aplicada a Marketing. 

A Falacia das Alternativas 
Cyro Bernardes 
Estudo do comportamento humano na empresa: a atitude do chefe que acredita ter 
tornado uma decisao, quando apenas escolheu uma das alternativas previamente se- 
lecionada por seus subordinados. 

A Transformapao de Especialistas em Administradores. 
Alguns Numeros 
Antonio C. A. Maximiano 
As tarefas administrativas mais comumente desempenhadas por engenheiros e cien- 
tistas que trabalham em instituipoes de pesquisa e as dificuldades encontradas nesse 
desempenho. Por que os tecnicos, engenheiros e cientistas abandonam as carreiras 
profissionais e ingressam em posipoes de chefia? Um perfil do gerente-pesquisador 
nas instituipoes de pesquisa brasileiras. 

Ecologia de Empresas 
Sergio B. Zaccarel/i, Adalberto A. Fischmann 
A Ecologia de Empresas nao colide com a ciencia da administrapab: pelo contra'rio, 
ela complementa e ampiia o alcance de seu enfoque, oferecendo caminhos que per- 
mitirao entender, de forma mais estruturada, as interapoes entre as empresas e o seu 
ecossistema. 

Tgcnica de Planejamento Estrat^gico para Instituipoes de 
Pesquisa e Desenvolvimento 
Jacques Marcovitch, Eduardo Vasconcei/os 
Identificapao dos subsistemas organizacionais e seus quatro m'veisde planejamento: 
a m'vel do projeto, de apoio, a m'vel da instituipao e estrategico. A import^ncia do 
planejamento estrategico e as etapas para a sua elaborapab. Descripao e utilidade da 
matriz servipo mercado. Alguns aspectos do papel integrativo do Planejamento Es- 
trategico. 
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O Chefe Eficiente — Formas de Influenciar 
David Felipe Hastings 
Apesar de eminentemente nao-quantitativa, a ciencia do cxDmportamento humano 
adquire uma Importancia crescente para a gestao de empresas. Partindo do prin- 
ci'pio de que todo chefe (administrador) pretende ser eficaz, o que precisara' ele 
fazer para garantir sua efica'cia? Como garantir a dedicapao maxima de seus subal- 
ternos? Para assegurar a dedicagao de seus subordinados, o administrador tern a sua 
disposipao inumeras formas de influencia-los, como e constatado no presente artigo. 

A Absorpao como Estrat^gia de Crescimento da Empresa 
Jose Fernando da Costa Boucinhas 
Esposipao e discussao da alternativa de incorporagao, de outras organizapoes, por 
parte de uma empresa com uma estrategia de expansao.Sao apresentados os aspec- 
tos estrategicos e financeiros das implicapoes, da absorpao de uma empresa por outra, 
bem como as bases mais prova'veis de negociapao entre compradora e vendedora. 
Um modelo de avaiiapao da absorpao, baseado nos metodos de fluxos de caixa des- 
contado com os outros procedimentos, mais conhecidos, de avaiiapao de empresas. 

Determinantesda Nao-Aquisipao de Habitapao com Financiamento do BNH 
Jose Augusto Guagliardi 

Teste da hipotese de que a falta de condipoes financeiras, apontada em estudos an- 
teriores sobre o assunto, e a causa principal da nao-utilizapao de financiamento do 
BNH para a aquisipao da casa propria. Aplicapao tecnica de ana'lise fatorial ao 
exame de dados levantados atraves de questiona'rios. Sao apresentadas algumasdas 
implicapoes dos resultados para a estrategia governamental com vistas a solupao do 
problema do financiamento da casa prdpria. 

Fatores Determinantes do Salario de Executivos e Respectiva 
Satisfapab Salarial 
Lindo/fo Ga/vao de Albuquerque, Aventino M. Caetano, Roberto Coda 
Resultados da aplicapao da analise de correlapao de fatores associados aos m'veis 
correntes de remunerapao e a satisfapao dos executivos de uma empresa estatal bra- 
sileira com esses m'veis. Abre e propoe linhas adicionais de explorapao cienti'fica na 
a'rea de RH, com a aplicapao de instrumental estati'stico. A utilizapao da mesma me- 
todologia em outras empresas brasileiras devera' ser facilitada com o exposto neste 
artigo, permitindo a comparapao da influencia relativa dos diversos fatores determi- 
nantes aqui considerados. 

O Papel da Assessoria no Processo Decisorio 
Gilberto Jose Weinberger Teixeira 
Sistematizapao do papel da funpao de assessoramento no processo de tomada de de- 
cisoes numa empresa. Define a funpao de assessoramento edetalha asfasesdo pro- 
cesso decisorio em que o seu desempenho deve se fazer presente. O assessoramento 
e visto como um processo de coordenapao para a solupao de um problema, apos 
cumpridas as diversas etapas de elaborapao, formalizapao e acompanhamento da 
execupao da decisao eventualmente adotada pelo pessoal em posipoes de linha. 
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Objetivos Motlvacionais e Estilos de Comportamento Organizacional 1 *1 

Cecilia Whitaker Bergamini 

Revisao e confrontapao de teorias motivacionais de Maslow, McGregor, Herzberg, 

que nos leva a entender como e porque as pessoas agem de um tal modo. Essas teo- 

rias enfatizam algumas abordagens importantes que nos fazem concluir que o signi- 

ficado real de um objetivo nao pode ser generalista. Temos de levar em conta as 

diferenqas individuals na personalidade de cada pessoa. 

A Re la pa o Pai e Filho nas Empresas Familiares 33 

Stephen Charles Kanitz e Lilian Maria Kanitz 

Noventa e nove porcento das empresas brasileiras sao familiares e possuem pro- 

blemas especiais que nao sao encontrados nas empresas administradas por profis- 

sionais. Quando pai e filho trabalham juntos surge um relacionamento empresarial 

muito peculiar que costuma se agravar com o desenrolar do tempo. A luta do poder 

existente nao reprimida na empresa familiar e muitas vezes causa de estagnacao ou 

liquidapao da empresa. 0 artigo analisa do ponto de vista psicologico as necessi- 

dades, anseios e preocupapoes de pais e filhos nas empresas familiares. 

Algumas Caracterfsticas da Estrutura Matricial 45 

Roberto Sbragia 

A complexidade inerente a Estrutura Matricial e sua aplicabilidade as chamadas orga- 
nizapoes inovativas constituem na atualidade um dos assuntos de extremo interesse. 

Neste estudo sao analisadas as principals caracten'sticas desse tipo de estrutura em 

algumas Instituipoes de Pesquisa e Desenvolvimento Industrial, caracten'sticas essas 

que parecem constituir as razoes da adocao do formato Matricial por tais orga- 

nizapoes. 

A Imagem Percebida do BNH na Cidade de Sao Paulo 67 

Jose Augusto Guag/iardi 

Revisao de literatura dos conceitos e teorias desenvolvidas em psicologia-social e 

suas aplicapoes em marketing com o objetivo de explicar o comportamento do con- 

sumidor. Uso de amostragem probabih'stica e o metodo de entrevista pessoal na 

cidade de Sao Paulo para avaliar a imagem geral do BNH, atraves de dezessete decla- 

rapoes de atitudes. Analise dos dados mostrou que educapao, renda e classe social, 

nesta ordem, foram as variaveis mais importantes em explicar as diferentes per- 

ceppoes em relapao ao BNH. A imagem percebida do BNH e melhor entre aqueles 

de grau inferior de instrupao, baixa renda e classe social baixa. 
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Tipoiogias Organizacionais e Atributos Administrativos O 
S6rgio Alves de Sousa 

Analise e ciassificapao de organizapdes e apresentagao de algumas tipoiogias organi- 
zacionais e seu relacionamento com alguns atributos administrativos com o objetivo 
de discutir quern, do ponto de vista pratico, poderia vir a ser considerado como um 
administrador ideal. A hipotese de se considerar um administrador ideal fundamen- 
tando-se no seu desempenho passado em uma determinada organizatpao, nao resiste 
a uma investigapao mais profunda. Contrapde a isso a ideia de que o administrador 
ideal repousa sobre criterios de excelencia de desempenho com base em contingen- 
cias de natureza local e temporal, prescindindo de jufzo de valor aprion'stico e 
determinTstico dos seus atributos. 

Planejamento Estrat&jico nas Organizapdes Estruturadas por Projeto OA 
Jacques Marcovitch, Raymond Radosevich 
0 planejamento estrategico esta se tornando cada vez mais uma funpao imprescin- 
di'vel na organiza<?ao moderna. Entre estas organizagoes se encontram aquelas es- 
truturadas por projetos, como por exemplo, as empresasde consultoria, as institui- 
poes de pesquisa e desenvolvimento e as universidades. Varies autores ja propuseram 
uma serie de modelos prescritivos de planejamento estrategico destinados a grandes 
organizapdes que se caracterizam por um elevado grau de maturidade. Neste artigo, 
os autores apresentam um modelo prescritivo simples e evidenciam que o processo 
de planejamento estrategico varia em funpao do grau de maturidade organizacional. 
Sao identificados tres estilos: "laissez-faire", direcional e anah'tico com metas de- 
terminadas. A empresa estruturada por projeto devera passar pelos dois primeiros 
estilos antes de alcanpar o terceiro. A tentativa de implantapao imediata de um 
"processo anah'tico com metas determinadas" pode criar uma atitude oposta ao pla- 
nejamento estrategico com implicapdes negativas para o future da empresa. 

Gerdncia de Exportapao no Brasil: Um Estudo Exploratbrio a an 
A nge/a Schmidt V 
Avaliapao das implicapdes da poh'tica brasileira de incentives as exportapdes para 
as pequenas e medias empresas do setor calpadista. Os resultados do estudo suge- 
rem que essas empresas nao estao na realidade exportando, mas simplesmente 
vendendo seus produtos para mercados externos atraves do sistema de marketing 
domestic©, delegando o planejamento, implementapao e controle da estrategia de 
marketing aos importados estrangeiros. 0 estudo conclui que a poh'tica brasileira 
de incentives a exportapao nao conseguiu estimular essas empresas a adotarem uma 
atitude mais agressiva face a exportapao. Alem disso, tal atitude, propiciada em 
parte pelas redupdes de prepo obtidas atraves dos incentivos, parece ter contri- 
bui'do para a posipao de vulnerabilidade com que se defronta hoje o setor no 
mercado internacional. 

Um Modelo Probabilistico para Estimar a Demanda de Atividades de Lazer rs 
Gilberto Jose Weinberger Teixeira OO 
Tentativa de formular um modelo probabih'stico para estimar e projetar o uso de 
locais tun'sticos e de lazer. 0 estudo tentou: a) desenvolver um modelo conceitual 
que permite estimar o uso para turismo de um determinado local; b) aplicar o mo- 
delo usando dados empi'ricos com o objetivo de comparar o uso real e as taxas de 
visitas previstas para "camping" no Estadode S.Paulo; c) ilustrar a aplicapao da ana- 
lise probabih'stica no desenvolvimento de estimativas de demanda para "camping" 
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Miopia de Marketing ou Crise de Identidade em Projetos Tunsticos O 
Gilberto Jose Weinberger Teixeira 
0 enfoque do desenvolvimento de empreendimentos de turismo de estagio de 
orientapao para o projeto para orienta<?ao para o mercado tem sido posto em pratica 
por organizapoes oficiais e privadas de poucos paTses. No Brasil ainda e clara a 
orientapao para projeto, onde a enfase se resume quase que em construir hotels e 
esperar a vinda de clientes para ocupa-los. 0 problema desta distorpao e o alto prepo 
pago, nao propriamente pela falha de planejamento, mas principalmente pela falha 
de conceppao do empreendimento. 

Aplicapao de um Modelo de Crescimento para Novos Produtos i Q 
Hiroo Takaoka — Washington Franco Mathias — Joao Muccillo Netto — 
Jairo Simon da Fonseca 
Apresentapao das caracten'sticas basicas dos principals modelos de projepao de 
vendas relatives a novos produtos, sendo feit? uma aplicapao do modelo de Bass 
para produtos brasileiros. Para esta aplicapao procurou-se explicitar as caracten'sticas 
do modelo proposto por Bass. A aplicapao foi feita para o caso de televisores (preto 
e branco e em cores), dada a disponibilidade de series historicas completas para este 
bem durclvel. Os resultados obtidos mostram um bom ajustamento do modelo e 
revelam a importancia da sua utilizapao como um poderoso instrument© de gerencia 
para os nossos executives. 

Hierarquizapao de Decisdes da Funpao Pessoal A~7 
Sergio Baptista ZaccareUi — Eunice Lacava Kwasnicka 
Definipao de uma nova abordagem da funpSb de pessoal estudando-a atrav^s da 
hierarquizapao do sistema de decisao. Procura classificar as decisoes em diferentes 
m'veis de graduapao, acompanhando de certa forma os varios m'veis organizacionais. 
Os diferentes nfveis sao denominados "camadas de decisao" Designou-se a funpao 
pessoal tres camadas basicas de decisao e um m'vei de processo, cujas, atribuipoes 
consistem no seguinte: a) a primeira camada corresponde as decisdes de como as 
funpdes s^o executadas; b) a segunda estci preocupada com o projeto tatico, ou seja, 
define a enfase a ser dada em cada uma das atividades que compde a funpao pessoal; 
c) a terceira atua nas decisdes poh'ticas e estrategicas. Finalmente, o processo, que 
compde a ultima fase, apesar de fazer parte do sistema, nao participa do processo 
decisoriomas sim do operacional e do "feed-back" as camadas decisorias. 

Uma Aplicapao da Teoria da Decisao ao Estudo da Localizapao Industrial o 
Antonio R. N. Muscat - Marcos Cortez Campomar - 
Ruy Aguiar da SUva Leme 

Este trabalho tem como objetivo o estudo da localizapao de f^bricas em transportes 
vinculados a arvores de localizapao, analisando-se o caso em que ha incerteza em 
uma das variciveis determinantes daquela decisao, ou seja, a tarifa referente ao 
transporte de mat^rias-primas. O m6todo classic© de resolupao do problema sem 
incertezas - o M6todo dos Cortes, e apresentado em primeiro lugar. A resolupao do 
problema com incerteza se faz atraves do uso de arvores de decisao, o que permite, 
tamb^m, o estudo do valor da informapao acerca da tarifa para a qual, de im'cio, 
apenas se conhece a funpao densidade de probabiiidade. O exemplo com incerteza 6 
resolvido, inicialmente, para o caso em que ele 6 avesso ao risco. As implicapdes 
sobre a decisSfo de localizapao, em funpao do comportamento do tomador de 
decisoes, s&) apontadas no trabalho. 



RESENHA DE LIVROS 

Administrapao da Produ9ao: 

Sistemas, Planejamento 

Controle 

Dayr Americo dos Reis 

Atlas S/A 

1$ edigao — 1978 

An^ilise: Marilson Alves Gonpalves — Pro- 

fessor do Departamento de Adminis- 

tragao da FEA-USP. 

Administragao de Produgao ou da Pro- 

duqao? Ta/vez este fosse o melhor ti- 

tulo para o Uvro do professor Dayr 

Americo dos Reis, aproveitando o li- 

geiro descuido da editora ao apresentar 

um ti'tulo na capa e outro na lombada. 

Mas is to ocorre nos met ho res iivros na- 

cionais. 

Confesso que recebi com uma cert a indi- 

ferenga este Uvro da A tlas, pensando em 

encontrar mais uma publicagao na area 

de Produgao, usando o jargao cada vez 

mais frequente e menos entendido de 

sistemas ou de enfoque sistemico para 

garantia das vendas. 

A verdade e que algumas palavras passa- 
ram a ser intensivamente usadas e abusa- 

das depot's que os cursos de Administra- 

gao e a fins se expandiram. Assim e que 

este uso e abuso atingiu a palavras como 

eficiencia, eficacia, estrategica, tatica, 

sistemas, metodologia, a/em de outras 

tantas nao menos conhecidas e, hoje, 

parece atingir tambem a palavra tecno- 

iogia, da mesma forma como vem acon- 

tecendo com a palavra "cienti'fico" 

desde que a Ciencia resolveu trilhar o 

seu proprio caminho — a significagao 

do certo e do errado, do bom e do mat, 

do tudo e do nada. 

A palavra "sisterna" no ti'tulo e o com- 

promisso assumido pe/o autor no pre- 

facio sao estimulantes: "nosso desi'gnio 

foi apresentar ao lei tor, conquanto re- 

sumidamente, algo do que existe de 

vanguard a em A dministragao da Pro- 

dugao" menciona o autor. Este esti'- 

mulo e reforgado ao se descobrir, pelo 

mdice, um dos aspectos mais impor- 

tantes em qua/quer Uvro que pretenda 

abordar sistematicamente a area de 

produgao dentro do contexto empre- 

sarial e de seu ambiente a dinamica 

industrial. Mas este compromisso as- 

sumido nao corresponde ao esti'mulo ge- 

rado. Em primeiro lugar, nao se pode 

chamar a obra em questao de um Uvro 

de Administragao da Produgao, muito 
embora trate de assuntos pertinentes a 

area de Produgao. Assuntos fundamen- 

tals dentro da Programagao .da Produ- 

gao tais como carga de maquina, balan- 

ced men to de linhas produtivas, sequen- 

ciagao de maquinas foram omitidos. Da 

mesma forma, amostragem de aceitagao, 

controle de qua/idade, normalizagao e 

padronizagao nao foram lembrados, as- 

sim como a curva ABC (Princi'pio de 

Pareto), nogoes de Projeto do processo 

e de local izagao industrial deixaram de 

ser citadas. 
Em segundo lugar, o enfoque sistemico 

permite e deve incluir ou abordar temas 
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multidisciplinares como Recursos Hu- 

manos, Organizagao, OrQamentaQao e 

Logi'stica, mas de uma forma aplicada 

a Produgao. Se urn leitor pretende intei- 

rar-se de tais assuntos ira, com certeza, 

consul tar uma Uteratura especializada 

e nao urn livro de Produgao, mesmo que 

de forma resumida. Por outro lado, 

caso ja disponha destes conhecimentos, 

a procura de tais assuntos num livro de 

Produgao sera com o objetivo de con- 

trasta-los no contexto da Produgao, prin- 

cipal mente quando a preocupagao cen- 

tral da obra seja "o processo decisorio". 

Mas esta aplicagao a Produgao de temas 

multidisciplinares antes citados nao 

existe na obra — tais assuntos sao trata- 

dos de uma forma muito geral, num 

"processo decisdrio fragmentado "f se- 

gundo o autor. Se a ideia e si stem as, 

como pode existir o "processo decisd- 

rio fragmentado"?! Alguem ja afirmou 

que "o grande perigo da Administragao 

e tornar-se urn fim em si mesma". 

Por ultimo, fa/tou a obra Hustragao de 

casos reais no campo da Produgao no 

sentido do desen volvimen to no estudan- 
te de maturidade sobre o ass unto Foto- 

grafias nao sao usadas em areas vita is de 

compreensao, tais como movimentagao 

de material's e arranjo f/sico, onde uma 

i/ustragao vale por mi! pa/avras. A quan- 

tidade de exercfcios e problemas pro- 

postos no final de cada capi'tu/o esta 

abaixo do ideal. Fazer estas observagoes 

nao signified estabelecer um juizo de 

valor do conteudo, mas um alerta ou 

sinal amarelo de que o livro nacional 

precisa ser mais va/orizado no conteudo 

que apresenta. 

Da mesma forma, o fato de que a obra 

nao possa ser considerada um autentico 

livro da Produgao nao implica em sua 

negagao como livro didatico para con- 

sulta a assuntos especi'ficos. Neste parti- 

cular, o tratamento dado aos modelos 

de estoque com restrigoes da area total 

de estocagem e do investimento total 

em estoque (cap. 8 pg. 226) merece 

e/ogios pois raramente a prob/ematica e 

tratada ou comentada em livros cor- 

rentes. Em identicas condigoes esta o 

capi'tulo 10, onde sao discutidos os mo- 

delos de Planejamento e Controle pe/o 

Metodo da Fungao de Progresso da 

Produgao, merecendo, por conseguinte, 

especial atengao em consulta. 

O livro apresenta 12 capftu/os distribui- 

dos em 3 partes a saber: Ideias Basicas 

e Escopo, Microanalise ou o Processo 

Decisdrio Fragmentado e Macroanalise 

ou o Processo Decisdrio Integrado. 

1aParte: IDEIAS BASICAS E ESCOPO 

1- Capi'tulo -A organizapao enquanto 

sistema 95 

Apresenta a organizagao formal como 

um sistema aberto composto pe/os sub- 

sis temas teenico, social e de poder, ge- 

rando um sistema onde a estrutura e 

process os resultantes sao diferentes da- 

queles apresentados pelos subsis temas 

componentes, embora, guardando uma 
certa re/agao entre si. Uma vez aborda- 

do, o enfoque poderia ser mais exp/o- 

rado co/ocando em confronto os di- 
ve rsos subsistemas, suas interre/agdes e 

relagoes ambientais. 

29 Capi'tulo — Quadro de referenda e 

escopo 

Apresenta um esbogo geral da obra pre- 

cedido de uma apresentagao da finali- 

dade e estrutura basica de projeto e 

controle organizacionais. A problem^- 

tica dos objetivos empresariais d apre- 

sentada dentro de uma 6tica de um sis- 

tema de entrada e sai'da onde se proces- 
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sam mat4ria, en ergia e informagao. 0 

pro jeto organizaciona! e considerado a 

sai'da que remove os obstacu/os que 

impedem o comportamento racional da 

organizagao nuam primeira analise. 

2? Parte. MICROANALISE OU O 

PROCESSO DECISdRIO 

FRAGMENTADO 

3? Capi'tulo — Fluxo de Pedidos 

Problemas e Metodos de Avaliapao 

do Mercado 

Limita-se a fazer uma versao ordenada 

de algumas tScnicas consagradas de 

analise de series temporals no mesmo 

estilo e enfoque adotado por Riggs, 

James L. em sua Administragao da Pro- 

dugao, Planejamento, Analise e Contro/e 

(1976-Atlas), menos exaustivo em ter- 

mos de exercicios e de abordagem esta- 

tistica que o seu co/ega americano. 

96 4? Capi'tulo — Estudo do Trabalho 

Nada de novo a comentar, apenas que o 

capi'tulo poderia ganhar uma nova di- 

mensao como subcompetente do pro- 

cesso de inovagao teenologica da em- 

presa, e, desta forma interagindo com 

o capi'tulo que trata da Fungao de 

Progresso da Produgao. 

5^ Capi'tulo - Decisoes sobre o fluxo 

de pessoas 

£ um capi'tulo mais in formatico do 

que de formagao. Nao forma nenhum 
administrador para enfrentar o dia-a-dia 

da dinamica empresariaf e esta voltado 

a descrigao de tecnicaS ao desenvolvi- 

mento gerencial e da organizagao. 

Apresenta a motivagao como tema cen- 

tral do capi'tulo quando hoje a teoria 

das expectativas dentro das exigencias 

das variaveis situacionais e o caminho 

procurado pe/a maioria dos estudiosos 

na explicagao da motivagao. 

6^ Capi'tulo — Decisoes sobre o Fluxo 

de Investimentos 

Apresenta elementos de ma tema t ica fi- 

nance! ra com uma /amentavel omissao 

de tratamento ao prob/ema inf/aciona- 

rio, deixado de /ado em razao da "pro- 

fund i dad e que seria deseja'vel em um 

Uvro de introdugao". 0 numero de 

exerci'cios apresentados e pequeno e 

insuficiente erp termos didaticos. 0 

autor recomenda a leitura cuidadosa 

da bib/iografia pertinente, mencionada 

no final do capi'tulo. 

79 Capi'tulo — Decisoes sobre o Fluxo 

de Areas, Maquinas e Equipamentos 

A terminologia do enfoque sistemico 

tipo entrada-sai'da nao 4 muito feliz 

para este tdpico de microana'/ise. 

Todavia, posta de lado esta observagao, 

nao conseguimos entender o porque 

de uma enfase tao grande (em re/agao 

a outras partes do capi'tulo) ao arranjo 

ffsico administrativo em detrimento 

do arranjo fi'sico industrial, pois nao 

se trata de um Uvro de 0 & M. Alem 

da falta de maquetes e outras ilustra- 

goes tridimensionais sente-se a falta 

dos aspectos de macro e micro-loca/i- 

zagao industrial. 

89 Capi'tulo - Decisoes sobre o Fluxo 

de Materials 

e o ponto alto do Uvro pelo tratamen- 

to matema'tico dispensado ao sistema 

de lote econdm ico/ponto de pedido. 

Tanto as condigoes de demanda de 

termimstica como as de demanda 

probabih'stica sao abordadas. Da mes- 

ma forma, o modelo simpUficado do 

lote de produgao e os mode/os de es- 

toque com restrigdes sao discutidos. 

Todavia nao se consegue entender 

duas serie omisdes: (1) a omissao da 

fungao distribuigao, parte do subsis- 
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tema de loglstica, "por Umitagdes de 

espago", segundo o autor; (2) a omis- 

sao do sistema de revisao periddica 

(sistema do tipo b, segundo a conven- 

gao do Uvro), com a justificativa de 

que o "leitor interessado podera recor- 

rer as leituras pertinentes", sugeridas 

no final do capftu/o. 

3* Parte. MACROANALISE OU O 

PROCESSO DECIS6RIO INTEGRADO 

9^ Capi'tulo - Aprazamentos e Alocagao 

de Recursos 

Este capi'tulo 4 um resumo do tratamen- 

to dado pela Uteratura ao sistema 
PERT/CPM para p/anejamento de proje- 

to. A representagao adotada e ameri- 

cana (embora o autor nao faga mengao 

de exist!r a francesa), e os conceitos de 

foiga iivre, folga dependente e folga in- 

dependente nao sao comentados. De 

acordo com a class ificagao de BUFFA/ 

TAUBERT de sistemas de produgao- 

inventario, a metodologia apresentada 

cobre apenas um dos 5 sistemas de alo- 

cagao de recursos, o sistema de projetos 

de larga esca/a (ou especiais). Metodolo- 

gia de programagao para os sistemas 

"job-shops" abertos e fechados (inter- 

mi tentes) e os sistemas contmuos nao 

sao sequer citados. 

10? Capi'tulo — Planejamento eControle 

pelo Metodo da Funpao de Progresso da 

Produgao. 

Apresenta os mode/os de WRIGHT e de 

STANFORD, assim como os estudos de 

WERNER-HIRSCH e SCHULZ-CON- 

WA Y a aplicagdes da Pesquisa de 

CORNELL. Uma abordagem extrama- 

mente import ante para a determinagao 
do custo de introdugao de uma nova 

maquina ou modificagdes de produtos 

ja existentes, alem do planejamento e 

controle das necessidades de mao-de- 

obra, areas, esforgos de engenharia e 

administragao, durante a fase de imptan- 

tagao de novos produtos ou de modifi- 

cagdes em produtos ja existentes. Capi'- 

tulo serio onde toda a experiencia de 

pesquisa do autor em levantamentos 

junto a empresas brasileiras 4 co/ocada 

atrav4s de'um tratamento nao encon- 

trado nos livros correntes de graduagao. 

11^ Capi'tulo — Nogoes de Dinimica 

Industrial 

Apresenta um modelo simplificado (ver- 

sao de CLOUGH) do modelo de FOR- 

RESTER do MIT, onde apenas o fun- 

cion amen to de fabricagao 4 simuI ado. 

12? Capi'tulo — Planejamento e Controle 

da Produgao Integrados e o Fluxo de 

Informagoes 

O objetivo do capi'tulo "4 proporcidnar 

ao leitor uma visao integrada do sistema 

de planejamento e controle da produ- 

gao" Por uma questao de visao siste- 

mica deveria ser o primeiro capi'tulo do 

Uvro. Quando se decompoe um sistema 

tao rico de detalhes como o de produ- 

gao e tenta-se juntar suas panes, o co- 

nhecimento pr4vio das mesmas pode 

nao ser re/evante para a compreensao 

do todo, embora guarde re/agao com 

e/e. Em outras palavras, o 6 timo do 

todo nao 4 o 4timo das panes (a pro- 

gramagao matematica que o diga). A!4m 

disto a si'ntese de subsistemas esta con- 
dicionada a uma hierarquia de n/'veis 

sobrepostos, estratificados e esca/onados 

o que faz tarefa comp/exa a compreen- 

sao da si'ntese a panir das panes. Uma 

discussao mais profunda sobre as inter- 
relagdes dos subssistemas empresariais 

eo da produgao nao foi feita. 
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COMENTARIOS FINA1S 

No tamos a fa/ta de um fndice remissivo. 

0 Sumario apresentado ao final de cad a 

capi'tulo e importante. Todavia, houve 

infelicidade na adocao da notacao para 

o dimensionamento de estoques onde 

pode-se confundir DT (diferenciai de 

tempo) com d. T (produto da demanda 

pelo pen'odo). Deve-se mencionat o cui- 

dado do autor em a presenter, no final 

da obra, o resu/tado dos principals 

exerci'cios propostos. 

De parabens esta o professor Dayr Ame- 

rico dos Reis com esta sua contribuigao 

no sofrido e desestimu/ado campo do 

Uvro nacional, neste momento cn'tico 

da Ciencia, Cu/tura, Tecno/ogia e do 

Ensino Nacional, ondese "racionalizam" 

as importagoes das mesmas, sem uma 

base que permita conceber e desenvol- 

ver auto-mecanismos de conhecimento 

tecnico-cienti'fico-cultural que deve for- 

cosamente vir atras para que se evite a 
J/descoberta da roda " mais uma vez! 

JOGOS PSIC0L6GIC0S NAS EMPRESAS: 

"VEJA SO 0 QUE VOCE ME LEVOU A FAZER!" 

"MAS EU ESTAVA SO QUERENDO AJUDAR. " 

/Eu e o chefe ^ 
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(demos. 0 que ^ 
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^ UT ¥ 
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