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MARKETING COOPERATIVO: ALGUMAS 

CONSIDERAQOES SOBRE OS 

COMO ALTERNATIVA PARA A EXPORTAQAO 

Angela Schmidt 

Professora de Marketing do COPPE/UFRJ 

0 estudo analisa, com base em dados do penodo 1976/78, os consorcios de exportagao no setor de 
moveis. Os resultados deste trabalho mostraram a ocorrencia de dificuldades nas areas comportamentais 
e de lucratividade neste tipo de organiza^ao. Sao sugeridas poh'ticas a nivel de govemo para tentar sanar 
o problema. 

INTRODUgAO 

As organiza^des de marketing cooperativo 

para exporta^ao constituem-se numa forma 

intermediaria entre a exporta9ao direta e a 

exporta^ao indireta (Keegan, 1976; Fayer- 

weather, 1970). 

Pode-se considerar essas organiza^oes co- 

mo forma de exporta9ao indireta, na medida 

em que funcionam como uma especie de in- 

termediario, nao se constituindo em parte da 

organiza9ao de marketing do fabricante; e 

como forma de exporta9ao direta, na medida 

em que algum controle administrativo pode 

ser exercido pelo fabricante. Ha diversas for- 

mas que o marketing cooperativo pode assu- 

mir, desde a simples coopera9ao informal, 

pelo uso, por exemplo, de represent antes co- 

muns no exterior, como forma de reduzir os 

custos de distribui9ao atraves de economias 

de escala, ate a forma9ao de um consdrcio 

ou cooperativa de exporta9ao. 

Este trabalho preocupa-se justamente em 

analisar o problema das organiza9oes de mar- 

keting cooperativo para exporta9ao no Bra- 

sil, com base em pesquisa de campo realizada 

de 1976 a 1978. 

A primeira etapa consistiu no estudo do 

caso da industria brasileira de moveis, carac- 

terizando-se como um estudo exploratorio. 

Foram realizadas entrevistas em profundida- 

de com executives de topo de empresas ex- 

portadoras de moveis, procurando-se identi- 

ficar os principais fatores associados ao pro- 

blema. A segunda etapa consistiu numa pes- 

quisa atraves de questionario estruturado, 

aplicado a uma amostra probabih'stica de 

153 empresas exportadoras de manufatura- 

dos, extrafda de uma lista exaustiva obtida 

na CACEX. Todas as empresas constantes da 

amostra caracterizavam-se por serem empre- 

sas privadas, com pelo menos 90% de capital 

nacional. 

OS CONSORCIOS DE EXPORTA^AO 

A crescente aten9ao dada ao conceit© de 

consorcios de exporta9ao, em diversos parses 
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do mundo, reflete a importancia que esse ca- 

nal vem assumindo, pelas suas caracten'sticas 

especiais. 

A escassa literatura existente sobre o as- 

sunto, por outro lado, tem dificultado o 

maior conhecimento e avalia9ao do papel do 

marketing cooperativo na expansao das ex- 

portafjoes. A esse respeito, cita-se o trabalho 

desenvolvido pelo International Trade Cen- 

ter, da UNCTAD/GATT (1973). 

Os consorcios de exporta9ao nao se cons- 

tituem, a rigor, em um conceito novo. No 

Brasil, como em outros parses, marketing 

cooperativo vem sendo exercido, ha bastante 

tempo, pelas empresas agricolas, atraves da 

forma9ao de cooperativas que atuam primot- 

dialmente na distribui9ao dos produtos, tan- 

to para o mercado interne como para o mer- 

cado externo, exercendo ainda outras fun- 

9oes, tais como compra de sementes, aluguel 

de equipamentos, etc. Entretanto, embora 

este conceito seja bastante antigo, sua aplica- 

9ao a produtos manufaturados tem sido en- 

fatizada apenas recentemente. 

De uma forma geral, os consorcios de ex- 

porta9ao podem ser deflnidos como uma as- 

socia9ao entre empresas independentes, com 

o objetivo de desenvolverem, em conjunto, 

suas atividades de exporta9ao. 

Os consorcios de exporta9ao vem sendo 

usados em diversos parses do mundo, com 

menor ou maior grau de sucesso. Entre os 

parses subdesenvolvidos em que foram ado- 

tados, podem-se citar a Argentina, a India, a 

Colombia, o Quenia, o Brasil. Entre os parses 

desenvolvidos, merecem destaque a Suecia e 

Israel. 

O que tem em comum as empresas desses 

parses? Claramente, o porte pequeno ou me- 

dio de grande parte das empresas e um fator 

comum na ado9ao de organiza9oes de mar- 

keting cooperativo para exporta9ao 

(UNCTAD/GATT, 1973;INTAL, 1975). 

Um dos principals problemas enfrentados 

hoje por grande numero de parses, subdesen- 

volvidos ou nao, para expandir suas exporta- 

9oes, e o grande numero de pequenas e me- 

dias empresas industrials, que carecem de 

pessoal qualificado e com experiencia em ex- 

porta9ao, e que alem disso, nao dispoem de 

produtos cujos padroes de qualidade aten- 

dam as exigencias do mercado internacional. 

Aliados a esses fatores, a falta de informa- 

9oes* sobre mercados externos, os horizontes 

de negocios restritos, e a falta de mentalida- 

de exportadora da gerencia contribuem para 

vedar o acesso dessas empresas ao mercado 

internacional. 

E, no entanto, como e o caso do Brasil, 

ha uma crescente necessidade de mobilizar 

essas empresas para a atividade de exporta- 

9ao, pela pressao das proprias necessidades 

de importa9ao, nao so de bens de capital, 

exigidos pelo processo de substitui9ao de im- 

porta95es, como de insumos basicos como o 

petroleo, de que grande parte desses parses 

sao carentes. 

Muitos sao os benefrcios advindos das or- 

ganiza9oes de marketing cooperativo para 

exporta9ao. 

Para o pars, o principal benefrcio obtido e 

o aumento efetivo das exporta9oes, pela ca- 

naliza9ao, para o mercado externo, da pro- 

du9ao de empresas ja existentes, que dificil- 

mente exportariam de outra forma. Alem 

disso, a organiza9ao cooperativa permite uti- 

lizar com maior eficacia os escassos recursos 

gerenciais disponrveis. Entre outros benefr- 

cios, alinha-se ainda a melhoria dos produtos 

locals, nao apenas aqueles produzidos pelas 

empresas participantes do consorcio, pela 

melhoria nas tecnicas de produ9ao, introdu- 

9ao de melhores equipamentos e maior aten- 

9ao ao planejamento e controle da produ9ao, 

como tambem por efeitos dentro do merca- 

do interno, for9ando muitas vezes a concor- 

rencia a melhorar tambem seus produtos. 

Al^m desses, salientam-se ainda os benefrcios 

de diversifica9ao e sofrstica9ao da linha de 

produtos, e a obvia obten9ao das vantagens 

de escala, quer na comercializa9ao, quer no 

atendimento a encomendas conjuntas. 

Para a empresa individual, as vantagens de 

participar em uma organiza9ao de marketing 

cooperativo sao ainda maiores, confundin- 

do-se, na maioria das vezes, com os proprios 

benefrcios da exporta9ao. Entre esses benefr- 

cios, destacam-se: a facihdade de penetra9ao 

em novos mercados, o acesso a novos tipos 

de compradores, a redu9ao do risco atraves 
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da diversifica^ao de negdcios, a redu9ao de 

flutua9oes sazonais nas vendas, a tendencia a 

redu9ao dos custos de produ9ao atraves da 

expansao da demanda pelo consorcio, a acu- 

mula9ao de know-how em marketing inter- 

nacional, o maior poder de barganha com os 

intermedidrios, o fortalecimento de sua posi- 

9ao dentro da industria, menores custos de 

overhead do que na exporta9ao direta e 

maior controle do que na exporta9ao indi- 

reta. 

Diante de tais vantagens, cabe indagar por 

que essas organiza9oes ainda sao tao inci- 

pientes, inclusive no Brasil, apesar dos esfor- 

90s dos governos nacionais em promove-las? 

A analise de diversos casos de experien- 

cias em todo o mundo permitiu levantar al- 

guns dos motives que dificultam o estabele- 

cimento de consorcios de exporta9ao 

(UNCTAD/GATT, 1973; Brasil Export, 

1977; Daemon, 1979). 

Alguns dos motives que se sobressaem a 

partir desta analise sao os problemas de fi- 

nanciamento, as discrepancias no tamanho 

das empresas, as dificuldades devidas a linhas 

de produto competitivas, o temor quanto a 

seguran9a de informa9oes que as empresas- 

membros consideram confidenciais, a incer- 

teza quanto a mudan9as futuras nas empre- 

sas participantes, a escasscz de talento geren- 

cial e de marketing para gcrir asopera9oese 

os problemas de idcnlidade das empresas 

participantes versus a imagem do grupo. 

A EXPERIENCIA DA INDUSTRIA 

BRASILEIRA DE MOVEIS 

A industria brasileira de moveis caracteri- 

za-se por ser constitufda basicamente por pe- 

quenas e medias empresas de capital exclusi- 

vamente nacional. Segundo os entrevistados, 

a capacidade ociosa dessas empresas variaria 

de 10% a mais de 50% da capacidade instala- 

da. Predominam tipicamente as empresas fa- 

miliares, em que a dire9ao e exercida pelos 

proprietarios, sendo as decisoes bastante cen- 

tralizadas. A forma jundica mais comum se- 

ria a de sociedade por quotas de responsabili- 

dade limitada. Ainda segundo os executives 

.entrevistados, a grande maioria dessas empre- 

sas objetiva apenas sobreviver no mercado. 

Quanto ao grau de inova9ao, na maior parte 

dessas empresas nao ha inova9ao, de fato, a 

nao ser copias, geralmente sem ser sob licen- 

9a do fabricante, e modifica9oes de produtos 

ja existentes. No que se refere ao equipamen- 

to dispom'vel, ha nitidamente dois grupos de 

empresas: um grupo que, beneficiando-se de 

facilidades obtidas para importa9ao de ma- 

quinas e equipamentos, modernizou suas fa- 

bricas, tornando-se intensive em capital, e 

um outro grupo, onde se encontram pratica- 

mente todas as empresas pequenas e medias 

do setor, que possui maquinaria obsoleta, 

sendo intensive em mao-de-obra. 

Em gpral, as empresas do setor, inclusive 

as grandes, carecem de informa96es, tendo 

sido citadas as seguintes: informa9oes sobre 

potencial do mercado intemo, participa9ao 

das empresas no mercado, caracten'sticas de 

consumo e habitos dos consumidores, de- 

manda por tipo/categoria de produto, ten- 

dencias do mercado, e redoes com a indus- 

tria imobiliaria e a industria de lazer. 

Os principais problemas enfrentados na 
area de produ9ao sao a falta de mao-de-obra 

especializada e os problemas com a qualida- 

de da materia-prima. Queixam-se os fabrican- 

tes de que recebem matdria-prima de quali- 

dade irregular, o que afeta diretamente os 

padroes de qualidade do produto final. Alem 

disso, apontam o problema de que um nume- 

ro muito pequeno de fornecedores domina o 

mercado de algumas materias-primas utiliza- 

das pela industria, o que reduz consideravel- 

mente o poder de barganha dos fabricantes. 

Um dos principais efeitos deste controle de 

mercado dos fornecedores e a falta de pon- 

tualidade na entrega das mercadorias, em 

fun9ao de atrasos no fomecimento da mate- 

ria-prima, o que foge ao controle do fabri- 

cante, que nao dispoe de outros fornecedo- 

res a que recorrer. 

A industria de moveis e profundamente 

vulneravel a retra9oes no mercado consumi- 

dor, provocadas por problemas como dimi- 

nui9ao nos prazos de cr6dito ao consumidor, 

poh'tica anti-inflacionaria do governo, etc. 

Por esse motive, a industria esta sujeita a 
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crises periodicas, sendo elevado o numero de 

falencias e concordatas no setor. Dificulda- 

des para obten^ao de credito, custos eleva- 

dos para obten9ao de financiamento, caren- 

cia de capital de giro, sao algumas das facetas 

dessas crises.> 

A breve analise dos problemas enfrenta- 

dos pela industria de moveis que fizemos, em 

particular a grande vulnerabilidade a crises 

no mercado intemo, sem duvida parecem in- 

dicar que a exporta9ao seria uma alternativa 

estrategica para o setor. Contudo, a exce9ao 

de algumas empresas que exportam valores 

reduzidos, a exporta9ao de moveis nao pos- 

sui significado maior na pauta de exporta- 

9oes brasileiras. 

O mercado internacional de moveis, espe- 

cialmente o de moveis de madeira, cresce ra- 

pidamente, em particular nos parses em de- 

senvolvimento (UNCTAD/GATT, 1974/75). 

Alem disso, os parses em desenvolvimento 

sao grandes exportadores de madeira em bru- 

to. Ora, sendo a industria de moveis, de for- 

ma geral, do tipo labour intensive, e aliando- 

se a isso a disponibilidade local de materia- 

prima, os custos de investimento relativa- 

mente baixos, e a crescente demanda nos 

parses desenvolvidos por este produto, e de 

estranhar o fato de que as exporta96es de 

moveis nao tenham maior expressao em nos- 

sa pauta de exporta96es. Outro fator de im- 

portancia e que a maioria dos parses indus- 

trializados dao hoje tratamento pre fere ncial 

a importa9ao de moveis de madeira, sob o 

sistema geral de preferencias. 

Os principals problemas enfrentados pela 
industria brasileira de moveis, para exporta- 

9ao de seus produtos, sao, segundo os execu- 

tives entrevistados: 

— Custo elevado de frete — Como a maioria 

dos moveis brasileiros nao sao desmontaveis, 

sua exporta9ao implica em altos custos de 

frete, em fun9ao do volume; 

-Padroes de qualidade abaixo das exigen- 

cias do mercado internacional; 

— Adequa9ao dos produtos as concedes cli- 

maticas do pars importador — Os moveis de 

madeira e de couro, particularmente, sao 

sensfveis a mudan9as climaticas, do clima 

tropical para o clima frio, exigindo um trata- 

mento adequado das materias-primas; 

— Falta de informa96es sobre mercados ex- 

ternos, pre9os, caracterrsticas dos produtos 
(ctes/gTi/acabamento), e das normas comer- 

ciais nos parses importadores; 

— Problemas com o design do produto — A 

grande maioria das empresas brasileiras fabri- 

cam produtos que sao copias de produtos 

fabricados em outros parses, porem sem li- 

cen9a dos fabricantes originals, o que veda 

seu acesso ao mercado internacional; 

— Falta de estrutura administrativa para ex- 

porta9ao; 

— Problemas de controle de qualidade. 

Uma analise ainda que superficial dos pro- 

blemas indicados acima, aliada as caracterrs- 

ticas e problemas da industria no mercado 

interne indica que a forma9ao de consorcios 

de exporta9ao seria de grande interesse para 

esses fabricantes, na medida em que o con- 

sorcio poderia lidar mais facilmente com es- 

ses problemas do que os fabricantes indivi- 

dualmente. 

Na verdade, a industria de m6veis assistiu a 

diversas tentativas de agrupamento para a ex- 

porta9ao. 

Em 1973, por exemplo, em uma feira in- 

ternacional em Berlim, sob a promo9ao do 

Itamaraty, os expositores brasileiros de mo- 

veis receberam uma serie de pedidos para se- 

rem atendidos mensalmente, mas que nao 

puderam aceitar, pois os pedidos feitos supe- 

ravam sua capacidade anual de produ9ao. 

Voltando ao Brasil, esses expositores se reu- 

niram, com o objetivo de criar uma empresa 

a parte, em torno de um design especrfrco 

para uma sala de jantar, a ser produzida e 

exportada. O projeto nao chegou sequer a 

ser estruturado, devido a que os empresarios 

participantes nao chegaram a um acordo so- 
bre quern ocuparia a presidencia da nova em- 

presa a ser criada. 

Em 1974, foi feita uma nova tentativa de 

estabelecer um consdrcio de exporta9ao para 

a industria de moveis, participando cerca de 

dez empresas, entre as mais destacadas do 

setor. 0 objetivo era constituir uma socieda- 

de americana, em que as flrmas seriam acio- 
nistas, realizando venda direta ao priblico, 
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sem intermediarios, de forma a minimizar o 

problema do pre90 dos moveis brasileiros no 

mercado americano, pela eliminagao dos in- 

termediarios. O objetivo financeiro seria o 

break-even, ou a obten9ao de um lucro mini- 

mo. Seria utilizada, como e pratica comum 

no mercado americano, show-rooms, para 

exposi9ao e venda dos produtos brasileiros. 

Quando a minuta do contrato social foi 

levada a discussao, em uma tumultuada reu- 

niao em dezembro de 1974, em que partici- 

pava, inclusive, um membro da CACEX, a 

metade dos participantes abandonou a reu- 

niao, e o projeto foi encerrado. 

Os principals motivos indicados a poste- 

riori para o fracasso desta tentativa de orga- 

niza9ao de um consorcio de exporta9ao, por 

executives que participaram daquela reu- 

niao, foram: 

— Conflito de interesses entre os dirigentes 

das empresas, que se cristalizou na disputa 

pela dire9ao da nova sociedade. Alguns exe- 

cutives argumentaram que a natureza fami- 

liar das empresas participantes seria um fator 

a influir negativamente na possibilidade de 

chegar-se a um acordo no que se refere a 

dire9ao do consorcio. Argumentavam esses 

executives que possivelmente em empresas 

cuja dire9ao fosse profissional, os interesses 

das empresas se sobreporiam as vaidades pes- 
soais; 

— Defini9ao da linha de produtos a ser ofere- 

cida pelo consorcio no mercado americano, e 

de que produtos especificos cada flrma parti- 

cipante deveria produzir. Como a maioria 

das empresas participantes produzia uma am- 

pla linha de produtos, nao se conseguiu che- 

gar a um acordo. Alem disso, havia algumas 

firmas que produziam moveis de escritorio, 

enquanto que a maioria produzia moveis pa- 

ra residencia, que sao vendidos, nos EUA, 

por distintos canais, o que obrigaria a exis- 

tencia de duas divisoes dentro do consorcio, 

para atender a esses dois mercados; 

— Insuficiencia de informa96es no que se re- 

fere ao mercado americano, e em conseqiien- 

cia, a viabilidade do proprio consorcio; 

— Deficiencia de planejamento para a cria9ao 

do consorcio. Quando os participantes se 

sentaram a mesa de reunioes, apenas os as- 

pectos jun'dicos haviam sido suficientemente 

estudados; 

— Finalmente, a falta de confian9a entre os 

participantes do consorcio gerou problemas 

quanto a seguran9a das informa9oes que de- 

veriam circular entre os membros do con- 

sorcio. 

Entrevistas realizadas em 1976 com altos 

executivos da industria de moveis, indicaram 
uma visao pessimista destes no que se refere 

a possibilidade de constituir um consorcio de 

exporta9ao nesta industria. Indicavam, como 

maiores impecilhos a forma9ao e sucesso de 

um consorcio, a animosidade entre os diri- 

gentes, a falta de entrosamento entre as em- 

presas do ramo e a necessidade de nivelar 

disparidades entre os membros no que se re- 

fere a qualidade, design, tecnica, estrutura 

produtiva, volume de produ9ao, tipo de pro- 

duto, filosofia de vendas e mentalidade em- 

presarial. Consideravam eles que nem mesmo 

o fato de que a maioria das empresas nao 

estava equipada para enfrentar os riscos e as 

exigencias da exporta9ao contribuiria para 

uma tentativa bem sucedida de agrupamento 

para exporta9ao, exceto talvez a longo 

prazo. 

Os executivos divergiam quanto a forma 

ideal de organiza9ao de um consdrcio. Alguns 

consideravam que este deveria assumir a for- 

ma de uma sociedade em que as empresas- 

membros seriam acionistas; outros considera- 

vam mais viavel a cria9ao de um orgao assor 

ciado ao sindicato, onde, alem das empresas 

participantes, haveria outros membros como, 

por exemplo, representantes de orgaos do 

govemo ligados a promo9ao de exporta9oes. 

Entre as atividades a serem desenvolvidas 

pelo consorcio, estavam todos de acordo no 

que se refere a atividades informativas (estu- 

do de mercados, de demanda, tipos de pro- 

duto, qualidade exigida, design, etc.); a ativi- 

dades de contatos de venda no exterior (lo- 

calizar compradores, intermediaries, etc.); a 

cria9ao de um esquema de comercializa9ao 

no exterior; a atividades administrativas (co- 

brindo os aspectos burocraticos, inclusive a 

cobran9a); a aspectos educativos (como es- 

clarecimentos quanto a processes de expor- 
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ta9ao); e a participate comum em feiras, 

amostras, etc. 

Houve menos acordo no que se refere a 

atuato tecnica do consdrcio (orientato 

quanto a qualidade, design, embalagem e 

processos de produto). 

Apesar disso, os executives acreditavam, 

em geral, que a industria de moveis nao esta- 

va ainda madura para o conceito, por falta 

de mentalidade empresarial. 

Em 1978, a industria de m6veis assistia 
ainda a novas tentativas de formagao de con- 

sorcios. 

A EXPERIENC1A DOS EXPORT ADORES 

BRASILEIROS EM MARKETING 

COOPERATIVO 

O estudo realizado junto a amostra proba- 

bih'stica de 153 empresas exportadoras de 

produtos manufaturados teve dois objetivos 

principals. 0 primeiro consistia em determi- 

nar o grau de participate dessas empresas 

em atividades cooperativas para exportagao; 

o segundo seria determinar ate que ponto as 

empresas exportadoras estariam participando 

de consorcios, ou de tentativas de organiza- 

los, assim como identificar casos em que es- 

ses consorcios ou tentativas teriam fracassa- 

do, e porque. 

Grau de Participato das Empresas 

em Atividades Cooperativas 

para Exportato 

Os resultados obtidos, constantes da tabe- 

la 1, indicam que uma serie de atividades sao 

pouco praticadas, em conjunto, pelas empre- 

sas brasileiras exportadoras de manufatura- 

dos, tais como: 

— uso de uma mesma marca no exterior (1 %); 
— desenvolvimento de novos produtos para 

exportato eni conjunto (2%); 
— compras conjuntas de materias primas 

(3%); 

— propaganda conjunta no exterior (6%); 

— catalogos conjuntos para o exterior (6%); 

— atendimento a uma mesma encomenda 

(8%); 
— pesquisa de mercado em conjunto no exte- 

rior (11%); 

Entre as trinta e tres empresas que ja de- 

senvolveram pelo menos uma dessas ativida- 

des, mais da metade sao empresas que ou 

Tabela I 

GRAU DE PARTICIPACAO DAS EMPRESAS EM 
ATIVIDADES COOPERATIVAS PARA EXPORTAQAO 

ATIVIDADES 

Troca de informagSes e experiencia 
Compras conjuntas de matdria prima 

Atendimento a uma mesma encomenda 

Pesquisa de mercado em conjunto no exterior 

Propaganda conjunta no exterior 

Catalogos conjuntos para o exterior 

Desenvolvimento de novos produtos em conjunto 

Mesma marca no exterior 

Participato conjunta em feiras e exibigQes 

Representante comum no exterior 

TOTAL 

Pouco ou Frequente 
Nunca Razoavelmente ou Muito 

Frequente Frequente 

N? de N9 de N9 de 
Empresas % Empresas Empresas 

107 70 31 15 

149 97 3 1 

141 92 9 3 

136 89 14 3 

144 94 6 3 

143 94 7 3 

150 98 1 2 

151 99 1 1 

117 77 24 12 

120 78 16 17 

153 100 
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participam atualmente de consdrcios, ou ja 

participaram de algum, ou, ainda, participa- 

ram de tentativas de organiza-los. 

Tres atividades, no entanto, parecem ser 

realizadas em conjunto, com maior freqiien- 

cia, pelas empresas exportadoras de manufa- 

turados: 

— uso de um mesmo representante no exte- 

rior (22%); 

— participa^o conjunta em feiras e exibi- 

9oes (23%); 

— troca de informa9oes e experiencia (30%). 

Deve-se observar, pordm, que essas tres 

atividades diferem substancialmente das de- 

mais. O uso de um mesmo representante no 

exterior pode dever-se, por exemplo, a que 

esses mesmos represent antes procurem ou- 

tras empresas para completar suas linhas de 

produto com outros produtos que nao con- 

corram entre si. A participa9ao conjunta em 

feiras ou exibi9oes ocorre, geralmente, devi- 

do a convites feitos pelo Itamaraty para par- 

ticipa9ao em amostras especializadas. Final- 

mente, a troca de informa9oes e experiencia 

6, sem duvida, a menos formal de todas as 

atividades cooperativas. Essas tres atividades 

nao requerem, contrariamente as anteriores, 

um compromisso, por parte das empresas, de 

coopera9ao. 

Participa9ao em Consorcios e 

Tentativas de Organiza9ao 

No que se refere a participa9ao das em- 

presas brasileiras exportadoras de manufatu- 

rados em consorcios de exporta9ao, ou em 

tentativas de organiza-los, obteve-se os se- 

guintes resultados: 

— 4% das empresas participavam de consor- 

cios; 

— 4% ja haviam participado, embora nao par- 

ticipassem mais; 

— 7% ja haviam participado de tentativas fra- 

cassadas de forma9ao de consorcios; 

— 2% estavam participando de tentativas nes- 

te sentido; 

— 83% nunca haviam participado de consor- 

cios ou de tentativas de organiza-los. 
Aquelas empresas que haviam participado 

de consdrcios fracassados (seis empresas), in- 

dicaram dois principais motivos para o fra- 

casso ou dissolu9ao: 

— o consdrcio foi formado com vistas a uma 

unica opera9ao intemacional, frnda a qual 

foi dissolvido (2 empresas); 

— os resultados obtidos com as opera9oes do 

consdrcio foram negativas, trazendo prejuf- 

zos aos participantes (4 empresas). 

As empresas que haviam participado de 

tentativas de forma9ao de consdrcids que 

nao foram adiante (onze empresas) indica- 

ram, por sua vez, os seguintes motivos: 

— falta de interesse real das empresas partici- 

pantes (7 empresas); 

— disputa pela presidencia/dire9ao (2 empre- 

sas); 

— desconfian9a existente entre as empresas 

participantes (1 empresa); 

— falta de estrutura (1 empresa). 

CONCLUSOES 

Os estudos efetuados em diversos parses 

sobre marketing cooperative para a exporta-^ 

9ao, mostram a forma9ao de consdrcios co- 

mo um conceit© promissor no engajamento 

de pequenas e madias empresas na exporta- 

9ao. Para um pars como o Brasil, onde o 

comdrcio exterior tern um papel importante 

a desempenhar na economia, a entrada de 

novas empresas nesta atividade 6 um impera- 

tive para o crescimento das exporta96es. 

No entanto, a forma9ao e desenvolvimen- 

to dos consdrcios de exporta9ao no Brasil 

tern produzido mais fracassos do que suces- 
sos. A analise dos resultados do presente es- 

tudo indicam, de um lado, a importancia de 

fatores comportamentais no fracasso de va- 

rias tentativas de forma9ao de consdrcios, e, 

por outro lado, o desestimulo provocado por 

um imcio de opera96es nao lucrativas, na 

dissolu9ao de consdrcios ja estabelecidos. 

A identifica9ao desses fatores abre, clara- 

mente, uma oportunidade para a a9ao do go- 

vemo, de drgaos de classe e, inclusive, de 

organismos como o CEBRAE e a Funda9ao 

Centre de Estudos do Comercio Exterior, no 

sentido de proteger tais iniciativas pioneiras 

de um desaparecimento premature. 
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Em uma fase prdvia a forma9ao de con- 

sorcios, a a9ao do governo, ou de alguma 

outra mstitui9ao, poderia ser conduzida de 

forma a reduzir a tendencia natural a concor- 

rencia entre as empresas, assim como a su- 

plantar as resistencia a coopera9ao. E possi- 

vel que o incentive a formas de coopera9ao 

mais simples, como, por exemplo, a propa- 

ganda conjunta no exterior, o uso de marcas 

em comum, etc., levasse a um aprendizado 
inicial favordvel ao desenvolvimento poste- 

rior de uma organiza9ao cooperativa mais 

estruturada. 

Na fase posterior a cria9ao do consorcio, 

especialmente em seu inicio de opera9oes, 

incentivos de natureza economica poderiam 

propiciar uma passagem menos traumatica a 

uma opera9ao rentavel. 
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ASPECTOS FUNDAMENTAIS DE 

NEGOCIAQ0ES EM MERCADOS FUTUROS.* 

Ney Roberto Ottoni de Brito 

Professor de Finangas da COPPE/UFRJ 

0 estudo discute os principais aspectos e potencialidades relacionados com mercados futures de merca- 
dorias mostra que participantes deste mercado podem diversificar riscos utflizando-se de tecnicas como 
"hedging" e "spreading" em mercados futures no pais e no exterior, sendo que neste ultimo sofreu a 
influencia da variagao cambial e da poh'tica economica do governo. 

INTRODUgAO 

Este trabalho procura discutir os aspectos 

fundamentals do desenvolvimento de merca- 

dos futuros. Como os mercados futuros de 

mercadorias sao os de natureza mais geral, 

envolvendo custos nao-financeiros de estoca- 

gem e sazonalidade de safras, o seu estudo 

constitui-se no objetivo basico do trabalho. 

Inicialmente, a natureza do mercado e de 

seus participantes sera discutida. As caracte- 

nsticas do contrato future, o seu efeito so- 

bre a distribui9ao de risco, os tipos de posi- 

^oes tomadas no mercado e o seu encerra- 

mento serao discutidos. A seguir os aspectos 

institucionais de desenvolvimento de merca- 

dos, de especiflca^o de contratos e de admi- 

nistra9ao de margens e de contas sao aprecia- 

dos. 

0 trabalho prossegue examinando o pro- 

cesso de forma9ao de pre9os nos merca- 

dos ci vista e future e seu relacionamento 

com a oferta de estoques no ambiente eco- 

ndmico. As posi9oes e o mvel de risco de 

posi9oes de "hedging" e de "spreading" sao 

discutidos em maior detalhe. Existem inte- 

ressantes oportunidades de ganho antecipa- 

do nestas posi90es que oferecem, no caso 

geral, um menor nfvel de risco. 

Finalmente, o estudo se encerra discutin- 

do o potencial e cuidados a serem tornados 

para o desenvolvimento de mercados futuros 

de mercadorias no Brasil. Como o mvel de 

risco a que o agricultor se expoe para fazer o 

"hedging" no exterior € elevado, existe um 

grande potencial para o desenvolvimento de 

mercados no Brasil. Entretanto, ^ preciso 

ter o cuidado de preservar a liquidez dos 

mercados existentes e de expandir e melhorar 

autiliza9ao de nossa capacidade deestocagem. 

* Este trabalho foi desenvolvido com o suporte da Bolsa de Valores do Rio de Janeiro. Contou ainda com 
o suporte geral da FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos). O autor agradece os comentarios de 
Virgflio Gibbon em versoes anteriores. 
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NATUREZA DO MERCADO E DE 

SEUS PARTICIPANTES 

Em Bolsas de Mercadorias negociam-se 

contratos para entrega futura de mercado- 

rias. Um contrato future 6 um contrato de 

compra e venda de uma quantidade fixa da 

mercadoria em graus de qualidade e pre90S 

bem defmidos para entrega futura em local 

determinado e durante um mes especificado, 

a op9ao do vendedor1- A especificado de 

uma quantidade fixa por contrato objetiva 

simplificar os procedimentos operacionais e 

as negocia9oes e o controle passam a ser feitos 
atravds de numero de contratos. E claro que 

a quantidade fixa a ser especificada por con- 

trato 6 uma variavel decisoria relevante. Ela 

sera discutida adiante. 

Ao permitir a entrega em qualquer dia do 

mes do contrato, a op9ao do vendedor, as 

Bolsas reconhecem a natureza assimetrica 

das duas partes do contrato. Enquanto o 

comprador pode adotar uma estrat^gia passi- 

va com rela9ao ao contrato, o vendedor nao 

pode. O comprador pode comprar e esperar 

a entrega, atrav6s de uma notiflca9ao de que 

a mercadoria encontra-se a sua disposi9ao em 

determinado armaz&n. Id o vendedor nao 

pode vender e esperar, ele tern que providen- 

ciar a entrega fisica. Esta assimetria levou as 

Bolsas a deixarem a op9ao de entrega com o 
vendedor e por um prazo flexfvel, durante o 

mes do contrato. Ao criar esta flexibilidade 

de vencimento do prazo de entrega as Bolsas 

objetivaram minimizar o impacto da deman- 

da para entregas no mercado futuro sobre a 

forma9ao de pre90s no mercado a vista. 

Ao participarem de uma transa9ao no 

mercado futuro, as duas partes envolvidas es- 

tabelecem um pre90 certo para negocia9ao 

da mercadoria no futuro. Como o pre90 da 
mercadoria no futuro pode diferir do pre90 

antecipadamente fixado pelo mercado futu- 

ro e}dste um processo de transferencia de ris- 

co neste mercado. Por exemplo, ao vender 

um contrato futuro de soja o agricultor 

transfere o risco de varia9oes no pre90 futu- 

ro da soja para a parte compradora. Merca- 

dos futures sao pois mercados de risco de 

variacao de pre9os de mercadorias. Agricul- 

tores e processadores de mercadorias prima- 

rias especializam-se em suas atividades produ- 

tivas, e nao em acompanhar o processo diario 

de forma9ao dos pre9os de suas mercado- 

rias. Este acompanhamento requer o conhe- 

cimento dos mveis de demanda, estoques e 

oferta a cada momento. O agricultor ou pro- 

cessador nao dispoe de tempo nem de conhe- 

cimento para acompanhar este processo. A 

existencia de mercados futuros Ihes permi- 

te especializar em suas atividades, transferin- 

do o risco de varia9c5es de pre9os a pessoas e 

institui9Ses especiaUzadas.2 

Ao cumprirem sua fun9ao basica de trans- 

ferir riscos, os mercados futuros desempe- 

nham ainda importante fun9ao sinalizadora. 

A intera9ao dos diversos participantes do 

mercado gera um conjunto presumivelmente 

mais eflciente de expectativas de pre90s fu- 

tures. Estas expectativas sao bastante objeti- 

vas e estao expressas no pre9o do mercado 

futuro. Elas permitem que agricultores pla- 

nejem mais adequadamente suas safras e que 

processadores planejem melhor sua produ- 

9ao. O resultado final e uma melhor aloe3930 

de recursos na condu9ao da atividade econo- 

mica. 

Por serem essencialmente mercados de ris- 

co, existem em mercados futuros dois grupos 

de participantes: os que querem transferir 
risco e os que aceitam assumir risco. Os par- 

ticipantes que querem transferir risco sao 

aqueles que estao envolvidos com as merca- 

dorias em suas atividades fundamentals e eles 

sao usualmente denominados "hedgers" 

Nesta classe pode-se ainda distinguir o grupo 

de "hedgers longos" e o dos "hedgers cur- 

tos". Os "hedgers longos" sao aqueles que 

demandam a mercadoria em suas atividades e 

vao ao mercado futuro comprar contratos - 

eles sao os processadores, em geral. Os led- 

gers curtos" sao aqueles que ofertam a mer- 

cadoria em suas atividades e vao ao mercado 

futuro vender contratos. Integram este grupo 

os agricultores e os comerciantes detentores 

de estoques das mercadorias. 

0 outro grupo de participantes 6 aquele 

que aceita assumir o risco que os ledgers" 

querem transferir. Ele 6 o grupo de especula- 

dores3 Eles absorvem as posi96es agregadas 
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de ledgers" e trazem eficiencia ao processo 

de forma^ao de pre90S em mercados futures, 

sem estarem diretamente envolvidos em ati- 

vidades produtivas na mercadoria. A existen- 

cia de especuladores viabiliza o desenvolvi- 

mento de mercados futuros. 

Um participante do mere ado futuro pode 

se posicionar de tres formas: em posi^oes di- 

retas, em posi96es na base e em posi9oes de 

"spread" As posi96es diretas envolvem a 

simples compra ou venda de um contrato fu- 

turo: a compra e denominada uma posi9ao 

longa e a venda e denominada uma posi9ao 

curta. Uma posi9ao na base consiste de jtosi- 

9oes casadas no mercado futuro e no merca- 

do a vista. Uma importante variavel associa- 

da a um contrato futuro e sua base que 6 

defmida por 

base = pre90 do contrato futuro — pre90 

a vista. 

Posi9oes na base sao denominadas como tal 
por terem seus ganhos diretamente associa- 

dos a base do contrato. Uma posi9ao longa 

na base envolve comprar a mercadoria a vista 

e sua venda no mercado futuro, uma posi9ao 

curta na base envolve a venda no mercado a 

vista e sua compra no mercado futuro. As 

posi9(5es de ledgers" sao posi9Ses na base e a 

base do contrato futuro 6 a variavel mais re- 

levante para o seu posicionamento. 

Posi9oes de "spread" envolvem o posicio- 

namento simultaneo em mais de um contra- 

to futuro. Por exemplo, uma posi9ao de 

comprar um contrato de dezembro e vender 

um contrato de mar90 e uma posi9ao de 

"spread" e seus ganhos estarao associados ao 

diferencial de pre90S ("spread") dos dois 

contratos. Estas posi95es permitem a espe- 

cializa9ao no comportamento do mercado 

durante intervalos delimitados de tempo. No 

exemplo citado, existiriam ganhos se fosse 

observada uma queda de pre9os entre dezem- 

bro e mar90. Como posi9oes na base, posi- 

95es de "spread" envolvem a considera9ao de 

custos de estocagem. Sempre que o "spread" 

ou a base forem superiores aos custos de es- 

tocagem existirao oportunidades de ganhos, 

como sera discutido adiante. Finalmente, ca- 

be. observar que muitas vezes posi95es de 

"spread" sao montadasemmercadoriasdiver- 

sas, usualmente com caracten'sticas de con- 

sumo substitutivo, como trigo e milho. 

Finalmente, cabe discutir-se aspectos do 

encerramento de posi96es no mercado futu- 

ro. Uma posi9ao pode ser encerrada sendo 

levada ate o ultimo dia do mes de vencimen- 

to do contrato e realizando-se ou aceitando- 

se a entrega fisica das mercadorias envolvidas 

se a posi9ao for vendedora ou compradora, 

respectivamente. Entretanto, ate o ultimo 

dia de negocia95es no mes de vencimento, 

uma posi9ao no contrato pode ser encerrada 

simplesmente tomando-se a posi9ao contrdria 

no mercado futuro. Se a posi9ao inicial era 

de compra/venda, ela pode ser encerrada em 

qualquer dia de negocia9oes adquirindo-se 

uma nova posi9ao de venda/compra. 0 en- 

cerramento no proprio mercado futuro evita 

os inconvenientes associados a entrega fisica 

da mercadoria e ^ a rota de encerramento 

mais utilizada. Na experiencia geral de mer- 

cados futuros nos EUA observa-se que me- 

nos de 2% dos contratos abertos sao encerra- 

dos atrav^s de entrega ffsica. Face a possibih- 

dade de posicionamento para simples encer- 

ramento de posi9oes iniciais, uma outra 

importante varidvel associada a negocia9oes 

de contrato futuro e a sua 

Quantidade em Aberto = Numero de con- 

tratos ainda nao encerrados no mercado. 

Esta quantidade indica o numero de contra- 

tos que ainda tern de ser encerrados. 

ASPECTOS INSTITUCIONAIS 

DO MERCADO 

Por serem mercados de risco, mercados 

futuros tendem a se desenvolver para as mer- 

cadorias cujas oscila9oes de pre90 sao maio- 

res e representam maior risco. Entretanto, as 

negocia9oes a futuro tendem a se concentrar 

e 6 raro existir mais de um mercado futuro 

em uma mesma mercadoria no mesmo pais. 

A concentra9ao das negocia9oes traz grandes 

vantagens de liquidez. Ao convergirem todas 

as ordens para um mesmo pregao evita-se a 
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sua dilui9ao em diversos mercados o que traz 

ganhos de eficiencia, visibilidade e liquidez. 

For outro lado a concentragao do mercado 

em um unico local faz com que os "hedgers" 

de outras localiza9oes assumam o risco de 
oscila9oes de pre9o entre as diferentes locali- 

za9oes. Para ser mais preciso pode-se definir 

a chamada base de localiza9ao: 

base de localiza9ao = pre90 a vista no lo- 

cal — pre90 a vista no local de entrega do 

contrato future. 

Os "hedgers" de outras localidades que nao 

a cid'ade — referenda do contrato future, 

assumem o risco de oscila9oes em sua base 

de localiza9ao. 

A questao de desenvolvimento de novos 

mercados futuros na mesma mercadoria, tor- 

na-se pois uma questao de pesar o incon- 

venientes de perda de liquidez nos merca- 

dos existentes, contra os beneficios da elimi- 

na9ao do risco de oscila9oes na base de loca- 

liza9ao das .Idades-sede dos novos mercados. 

Segue-se que novos mercados so se desenvol- 

verao quando o risco da base de localiza9ao 

for significativo. A nivel nacional a base de 

localiza9ao e essencialmente determinada pe- 

lo custo de transporte entre as cidades envol- 

vidas. Em geral este custo nao e muito incer- 

to nos Estados Unidos o que torna o risco da 

base de localiza9ao pequeno e em geral, ini- 

be o desenvolvimento de mdltiplos merca- 
dos neste pafs4. Em outros pafses, este risco 

pode elevar-se a ponto de justiflcar a existen- 

cia de multiples mercados nacionais5 

A nivel internacional a base de localiza- 

9ao e fun9ao nao s6 de transporte mas tam- 

b&n de politicas economicas nacionais so- 

bre barreiras comerciais e cambio. fi evidente 
que a base de localiza9ao a m'vel internacio- 

nal apresenta um m'vel de risco bem supe- 

rior. Os riscos de oscila9oes no mercado de 

fretes, o risco politico e o risco de cambio se 

acumulam na base de localiza9ao. Nao sur- 
preendentemente os mercados futuros se 

multiplicam a m'vel internacional, por exem- 

plo, metals, a9ucar e la sao negociados em 

Londres, Nova York e Paris. 

Ao decidir iniciar as negocia9oes a future 

em uma determinada mercadoria uma Bolsa 

precisa especiflcar as tres variaveis basicas 

dos contratos: quantidade, grau de qualidade 

da mercadoria e numero de contratos futu- 

res a serem simultaneamente negociados. A 

quantidade especificada e negociada em cada 

contrato determinarii o multiple mfnimo de 
negocia9ao em mercado. Ela nao deve ser 

muito elevada porque impediria o acesso ao 

mercado dos pequenos e m^dios <thedgers,, e 

nao deve ser muito pequena para nao com- 

plicar os procedimentos operacionais. 0 grau 

de qualidade basico do contrato deve e e es- 

pecificado entre os graus medios de maior 

negocia9ao. Entretanto o grau de qualidade 

nunca e rigidamente flxado para nao dificul- 

tar a entrega em caso de escassez da merca- 

doria no grau basico. Um sistema de premips 

e descontos especificado no contrato permi- 

te a entrega da mercadoria em graus superio- 

res e inferiores, respectivamehte. A multipli- 

cidade de graus de entrega reduz a possibili- 

dade de "corner" nos mercados6 Alias, ao 

dar a parte vendedora a op9ao de entrega 

durante todo o mes do contrato, o contrato 

tambem contribui para reduzir a possibili- 

dade de "corner" Se o vencimento fosse em 

uma data fixada, seria mais fdcil fazer o "cor- 

ner", cercar o mercado durante o mes inteiro 

torna-se mais difi'cil, 

A terceira e ultima variavel basica a ser 

especiflcada e o numero de contratos futuros 

e o pen'odo future por eles coberto. 0 pen'o- 

do futuro a ser coberto deve considerar as 

caracten'sticas do ciclo produtivo da merca- 
doria e, em particular, o perfodo, desde o 

plantio ate a colheita. 0 perfodo coberto por 

contratos futuros nao deve ser jamais inferior 
ao perfodo do ciclo produtivo da mercadoria. 

Por outro lado, um numero excessive de 

contratos futuros, sendo negociados simul- 

taneamente pode resultar em perdas de liqui- 

dez de negocia9ao, uma varikvel-chave. Co- 

mo a quase totalidade das mercadorias com 

ciclo produtivo apresentam perfodo anual, 

o perfodo coberto em contratos futuros 

oscila entre 1 ano e 1 ano e meio7 E cu- 

rioso que esta cobertura vigora at^ mesmo 

para metais, uma mercadoria que nao apre- 

senta ciclo produtivo. Quanto ao numero de 
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contratos a ser especificado neste pen'odo de 

cobertura, a considera^o basica e o grau de 

liquidez. Este numero oscila entre 10 contra- 

tos para prata na Chicago Board of Trade e 

3/4 de contrato para diversas outras merca- 

dorias. Aqui nao existe regra geral. 

Um importante aspecto institucional do 

mercado e o papel e a administrato das 

margens exigidas. A negociato de um con- 

trato future em pregao e subseqiientemente 

dividida em duas partes com a intervenien- 

cia da caixa de liquidato das Bolsas. A caixa 

de liquidate assume o compromisso de 

comprar da parte vendedora, de vender para 

a parte compradora e de garantir a liquida- 

to do contrato. Como esta liquidate sera 
feita apenas no future, as Bolsas exigem hoje 

depdsitos das duas partes para garantir a li- 

quidate do contrato. Estes depositos sao as 
chamadas margens do mercado, por darem 
uma "margem de seguran9a" para a liquida- 

te dos contratos. Usualmente, as margens 
sao fixadas percentualmente em relate ao 

valor do contrato, podendo ser depositadas 

em dinheiro ou em tftulos8. Cabe enfatizar 

que o papel da margem ^ apenas o de garantir 

a liquidate dos contratos. A sua utilizato 

como instrumento de regula^ao do mercado 

nao pareceria adequado9 e margens nunca fo- 

ram utilizadas como tal nos principais merca- 

dos futures de mercadorias. Para cumprir sua 

finalidade principal, margens devem ser fixa- 

das considerando os mveis de risco e de vola- 

tilidade dos mercados. Diferentes mercado- 

rias eststo sujeitas a diferentes niveis de ris- 

co10 e exigem diferentes nfveis de margem11. 

Finalmente, cabe discutir-se aspectos da 

administrato de contas no mercado future. 

Nos Estados Unidos, para operar-se em mer- 
cados futures de mercadorias e necessario 

abrir-se uma conta em separado. Esta conta e 

acompanhada de forma agregada e uma va- 

ridvel-chave 6 o seu valor, definido por 

Valor = Depositos + ganhos nao realiza- 

dos — perdas nao realizadas. 

Os depositos compreendem todos os deposi- 

tos em dinheiro ou o equivalente em tftulos; 
os ganhos e perdas nao reahzados compreen- 

dem os ganhos e perdas de posi9oes em aber- 

to nos mercados futuros, respectivamente. 

Este valor agregado 6 comparado diariamen- 

te com a margem agregada necessaria para 

satisfazer os requisites de margem de todas 

as posi96es em aberto e calculados com ba- 

se nos pre90s do dia. Se Valor > Margem 

Agregada, o titular pode retirar livremente a 

diferen9a de sua conta. Se Margem Agregada 

> Valor, o titular da conta pode receber uma 

"chamada de margem", isto e, ele pode ser 

chamado a depositar em sua conta recursos 

ate completar os requisites de margem. Nor- 

malmente, a chamada de margem so ocorre 

quando o Valor cai abaixo de 75 a 80% da 

Margem Agregada. 

0 acompanhamento dos valores agregados 

de todas as opera96es a future em mercado- 

rias simplifica bastante os procedimentos 

operacionais. Se as corretoras tivessem que 

acompanhar as posi9oes de um cliente con- 

trato a contrato, exigindo cobertura de per- 
das e liberando ganhos por contratos, os 

custos operacionais se tomariam bem mais 

elevados. O acompanhamento em termos 

agregados aumenta a eficiencia operacional 
do mercado e contribui para o seu desenvol- 

vimento. 

Quanto k composi9ao dos depositos em 

contas as praticas variam um pouco. Algu- 

mas corretoras exigem depositos em dinheiro 

em pequenas contas mas, quase todas aceitam 

depdsitos em titulos do governo (Letras do 

Tesouro) em suas maiores contas12. Os de- 

pdsitos em dinheiro Mo rendem juros, o que 

representa um custo de oportunidade para o 

investidor e inibe o desenvolvimento do mer- 
cado. Ja o depdsito em titulos permite que o 

titular da conta ganhe os juros corresponden- 

tes mas, exige um pouco mais de trabalho da 

corretora e da Bolsa que tern que acompa- 
nhar o mercado de Letras do Tesouro para 

determinar o Valor de suas contas. 

A FORMA£AO DE PRE^OS DE 

MERCADORIAS 
E A OFERTA DE ESTOQUES 

A forma9ao de pre9os de mercadorias no 

mercado a vista 6 fun9ao das concedes de 

oferta e demanda e das possibilidades de es- 
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tocagem. Um grande numero de mercado- 

rias, talvez a maior parte delas, tem seus pre- 

90s influenciados por efeitos ciclicosou sazo 

nais associados aos pen'odos de plantio, cres- 

cimento e colheita. Os fundamentos da for- 

ina9ao de pre9os destas mercadorias serao 

agora explorados. 

Considere-se incialmente um mundo sim- 

plificado sob condi9Ses de certeza13 assu- 

mundo que 

— as colheitas sao realizadas instantaneamen- 

te e o tamanho de cada safra e conhecido 

hoje, 

— os custos diretos de estocagem, compreen- 

dendo os componentes de juros, seguro e es- 

ESTOQUES 

pa9o ffsico, sao constantes14 e 

— as caracten'sticas da demanda presente e 

futura da mercadoria sao conhecidas hoje. 

Nestas condi95es, o nfvel de pre90s da merca- 

doria nunca subird em valor superior aos cus- 

tos de estocagem durante a entressafra, pois 

neste caso o nfvel de estoques subiria. Atem 

disso, caso existam estoques, o acrefcimo de 

pre90 no pen'odo de entressafra sera igual 

aos custos de estocagem. 

Supondo que a demanda pela mercadoria 

seja constante e que as safras sejam identicas 

ao longo dos anos, a figura 1 apresenta a evo- 

lu9ao do nfvel de pre90s e de estoques. Logo 

apos a colheita instantanea, pre90S contain 

W:'- 

m 

Colheita 1 

PRE^OS 

Colheita 1+1 Colheita 1+2 TEMPO 

Colheita 1 Colheita 1 + 1 Colheita 1+2 

FIGURA 1 

Estoques e Pre90s em Safras Identicas 

TEMPO 
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a subir e o fazem de forma contmua ate a 

proxima colheita. Simultaneamente, o mvel 

de estoques armazenado decresce de forma 

contmua esgotando-se na proxima colheita. 

Ao realizar-se a nova colheita o m'vel de pre- 

90s cai e o m'vel de estoques eleva-se e 0 

ciclo recome9a com a elevagao do m'vel de 

pre90s e redu9ao do m'vel de estoques. Nes- 

tas condi9oes nao existira "carry-over", ou 

seja, transporte de parte de uma colheita pa- 

ra o pen'odo posterior a realiza9ao da proxi- 

ma colheita. Aqui o papel regulador de esto- 

ques limita-se ao pen'odo entre as colheitas. 

ESTOQUES 

0 papel regulador de estoques pode esten- 

der-se a mais de um pen'odo entre colheitas. 

For exemplo, considere uma conjuntura ain- 

da sob as condi96es ideais de certeza, mas 

com safras de tamanho decrescente, apesar 

da demanda se manter constante. Se a con- 

tra9ao de safras for muito significativa, a ele- 
va9ao de pre90S nos proximos pen'odos de 

entressafra poderd justificar a transferencia 

da mercadoria de ano de colheita para outra. 

Esta seria a situagao apresentada na figura 2. 

Os m'veis de estocagem cairiam durante o 

primeiro ano mas nao se esgotariam, e Cj 

i m 

Colheita 1 

Pregos 

Colheita 1 + 1 Colheita 1+2 TEMPO 

Colheita 1 Colheita 1 + 1 Colheita 1 + 2 TEMPO 

FIGURA 2 - ESTOQUES E PREQOS EM SAFRAS DECRESCENTES 
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seria o "carry-over" para o segundo ano. 

0 mesmo se repetiria no segundo ano, quan- 

do o "carry-over" seria C2 e, para contra- 

9(5es crescentes de safra, seria de se espe- 

rar que os m'veis de "carry-over" fossem 

crescentes com C2 > c1. Ja os m'veis de pre- 

90s apresentariam uma eleva9ao constante 

determinada pelos custos de estocagem. Nes- 

te caso, o papel regulador dos estoques influ- 

encia nao s6 os pre90S do ano de cada colhei- 

ta, mas estende-se a outros anos atravds do 

"carry-over". 

Atd aqui a discussao evoluiu supondo em 

ambiente economico com certeza total. Sob 

condi9oes de incerteza, a relevancia e o papel 

regulador dos estoques sao ainda mais impor- 

tantes. Estoques permitem a atenua9ao dos 

efeitos, sobre pre90s de eventos incertos que 

venham a ocorrer no futuro. O efeitojiajn-^ 

certeza sobre a oferta de estoques torna-se 

relevante e pode ser discutido isolando-se os 

diversos componentes desta oferta. 

A curva de oferta de estoques relaciona o 

diferencial entre o pre90 futuro esperado da 

mercadoria e seu pre9o atual no mercado a 

vista com os m'veis de estoque relatives. De- 

finindo-se 

Pv = pre90 a vista da mercadoria hoje, 

= Pre90 ^ vistsi da mercadoria no ven- 
cimento do contrato futuro 

E(P*) = valor esperado hoje para P* 

S = m'veis de estoques e 

I = taxa de consume da mercadoria, 

entao a curva de oferta de estoques pode ser 

definida como sendo a fun9ao que relaciona 

E(Pv) - Pv e S/I: 

E(P;)-Pv = f(S/I) 

Esta fun9ao e a oferta de estoques sao deter- 

minados por tres componentes basicos: os 

custos diretos de estocagem, o premio de ris- 

co e o retorno de disponibilidade. 

Os custos diretos de estocagem compreen- 

dem o custo de espa90 fi'sico em armazens, o 

custo financeiro de oportunidade e o custo 

do seguro da carga. Estes custos sao constan- 

tes, em base unitaria, em quase toda a faixa 

de estocagem, crescendo apenas para elevados 
m'veis de estocagem quando a capacidade 

existente precisa ser racionada. O componen- 

te de custo dire to de estocagem apresenta 

entao o comportamento apresentado na fl- 

gura 3a. 

E(P^) -P 
v v 

FIGURA 3a 

OS CUSTOS DIRETOS 

FIGURA 3 

OS COMPONENTES DA OFERTA DE ESTOQUES 

S/I 
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/ FIGURA 3b 

O PRfiMIO DE RISCO 

E(P*) -P- 
v v 

sn 

FIGURA 3c 

O RETORNO DE DISPONIBILIDADE 

0 componente de premio de risco deve 

apresentar o comportamento da flguraSb. 

Para elevados mveis de estocagem o comer- 

ciante deve exigir um premio positive de ris- 

co que se expressa em uma expectativa de 

eleva^o de pre^os. Por outro lado, ainda 

que ele espere uma que da no m'vel de pre90S 

ele mantera algum m'vel de estocagem pois 

ele depende da mercadoria para gerar renda. 

Na regiao de baixos mveis de estoques o pre- 

mio de risco deve ser pois negative decres- 

cendo com o m'vel de estoques. Para uma 

regiao de mveis intermediarios de estoques 

deve-se ter um premio de risco nulo. Nesta 
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regiao existe certeza de comercializa9ao da 

mercadoria sem grande dependencia do co- 

merciante. Este e o comportamento repre- 

sentado na figura. 

0 terceiro componente, o retorno de dis- 

ponibilidade esta associado ao comporta- 

mento especulativo de quern dispoe de esto- 

ques. A disponibilidade fisica de estoques 

permite ao comerciante e ao produtor capi- 

talizar os beneficios da eleva^o de pre9os 

em situa9oes anormais de fornecimento. For 

exemplo, a existencia de uma greve de por- 

tuarios ou de agentes de transporte pode ge- 

rar ganhos extraordinarios ("rent") para os 

comerciantes detentores de estoques na re- 

giao isolada15 Estes ganhos extraordinarios 

comporiam o retorno de disponibilidade dos 

detentores de estoques16. A possibilidade de 

existencia destes ganhos e deste retorno faz 

com que comerciantes estejam dispostos a 

carregar estoques ainda que esperem uma 

queda do m'vel de pre90S da mercadoria17 

Entretanto, se os nfveis de estoques sao eleva- 

dos, a possibilidade de obter ganhos extraor- 

dinarios se reduz e o componente de retorno 

de disponibilidade tambem se reduz poden- 

do ate mesmo se anular para estoques muito 

elevados. Este e o comportamento do com- 

ponente de retorno de disponibilidade apre- 

sentado na figura 3 c. 

A agrega9ao dos tres componentes produz 

a curva de oferta de estoques. Esta curva tera 
uma declividade nao negativa e serd crescente 

em todo o seu domfnio mas, pouco mais po- 

de ser acrescentado. Um fato que pode ser 

acrescentado 6 que a curva deve mostrar 

manuten9ao de estoques, mesmo com ex- 

pectativas de quedas de pre90s devidas aos 
componentes de premio de risco e de retor- 

no de disponibilidade. Entretanto, ate aqui 

tudo nao passou de uma analise conceitual 

sem qualquer evidencia empirica. 

Brennan (1958) prossegue para examinar 
empiricamente a curva de oferta de estoques. 

Ele utiliza expectativas de pre9os futures de- 
terminadas por proje95es de tendencias ajus- 

tadas para efeitos sazonais bem como ex- 

pectativas de pre9os determinadas pelos pre- 

90s de mercados futures. 0 mvel de estoques 

mensal e me dido como percentual do mvel 

medio de estoques no pen'odo de 13 meses 

anteriores. Brennan obtem entao as curvas 

que relacionam E(P*) - Pv - c com o m'vel 

de estoques, sendo c os custos diretos de es- 

tocagem mostrados na figura 3c e discutidos 

anteriormente18 Para o caso do trigo e utili- 

zando pre90s do mercado futuro como ex- 

pectativas, os resultados sao os apresentados 

na figura 4. Resultados identicos sao obtidos 

para expectativas de pre9o determinadas por 

proje96es de modelo. Os resultados supor- 

tam empiricamente a relevancia dos compo- 

nentes de premio de risco e de retorno de 
disponibilidade, que pareciam um tanto 

quanto abstratos inicialmente. 

A relevancia da considera9ao do m'vel de 

estoques para o desenvolvimento de estrate- 

gias de investimento em mercados futures 
deve ter ficado evidente. Observe-se que a 

curva de oferta de estoques pode ser utiliza- 

da de forma inversapara a obten9ao direta de 

expectativas de mercado dos pre9os futuros. 

Uma vez ajustada a curva de oferta de esto- 

ques e observando-se o m'vel de estoques 

existentes, pode-se entrar na curva com este 

mvel de estoques obtendo-se a expectativa 

imph'cita de pre90s futuros do mercado. Ca- 

so nossas expectativas de pre90s sejam supe- 

riores as do mercado, cabe prosseguir para 

posi9oes de compra. No caso contrario a pos- 

tura seria de venda. 

Uma curva de oferta de estoques como a 

apresentada na figura 4 6 consistente com as 

praticas de "hedgers" Para baixos m'veis de 

estoques, o comerciante conhecedor de seu 

mercado, sabeque vai conseguir colocar bem 

sua mercadoria. Nest a regiao os componen- 

tes negativos de premio de risco e de retorno 

de disponibilidade dominam ate os custos di- 

retos de estocagem e o comerciante nao pre- 

cisa fazer o "hedge" Entretanto, a medida 

que os m'veis de estocagem aumentam, o co- 

merciante fica mais incerto quanto a coloca- 

930 de sua mercadoria. Os m'veis de risco e 

o componente positive de premio de risco, 

contain a crescer e o retorno de disponibi- 

lidade diminui. A partir de certo nfvel de 

risco o comerciante prefere transferf-lo para 
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Pf-Pv-C 
Como Percentagem de Pv 

40 120 80 160 200 

FIGURA 4 Estoques como 

Percentagem do 
A CURVA DE OFERTA DE ESTOQUES Estoque Medio 

TRIGO NO CHICAGO BOARD OF TRADE EM 1924-32, 
EXPECTATIVAS DETERMINADAS PELO PREQO FUTURO 

FONTE: BRENNAN 1958 

23 



Aspectos Fundamentals de Negocia96es em Mercados futujos 

os especuladores mas, ele transferird o risco 

apenas da quantidade que exceder sua capa- 

cidade de coloca9ao. 0 "hedge" nao deve-se 

e nao 6 completo: ele existird apenas para a 

parcela de maior risco dos estoques. 

Finalmente, cabe tornar explicita uma 

importante fun9ao de mercados futures que 

esteve imph'cita em toda esta sec^ao. Ao 

apresentar expectativas visfveis e mais efl- 

cientes de pregos futures de diversas merca- 

dorias os mercados permitem uma utiliza9ao 

mais eficiente da capacidade de estocagem 

dispomvel. Ao observar as diversas expectati- 

vas de pre9os futures de mercadorias, a capa- 

cidade de estocagem tendera a ser alocada as 

mercadorias com maiores diferen9as entre es- 

tas expectativas e pre9os d vista. Esta utiliza- 

9ao mais eficiente da capacidade de estoca- 

gem tendera a atenuar as maiores oscila9oes 

de pre90s de mercadorias, o que represent a 

significativa contribui9ao da existencia de 

mercados futures19 

A FORMAgAO DE PREgOS EM 

MERCADOS FUTUROS 

Em mercados futures, como em quais- 

quer outros mercados reais, nao se consegue 

determinar o process© de forma9ao de pre- 

90s com exatidao. Entretanto, algumas rela- 

9oes deverao ser satisfeitas por pre90s futu- 

res, pois, desvios estariam associados a estra- 

t^gias de arbitragem pura. Esta sec9ao procu- 

rara discutir estas re^Qes e outros aspectos 

do comportamento de pre90s futures. 

Um importante limitador de pre90s futu- 

res e a taxa de juros prevalescente no merca- 

do. Deflnindo-se 

Pv 
= pr6?0 a vista da mercadoria hoje, 

Pf = pre90 future da mercadoria hoje, 

P* = pre90 a vista da mercadoria no ven- 

cimento do contrato future, 

E(P*) = valor esperado de P*, 

c' = custo direto nao-flnanceiro de esto- e 

cagem ate o vencimento do contra- 

to futuro e 

r = taxa de juros do mercado fmancei- 

ro, 

m = m'vel percentual de margem exigi- 

da, 

pode-se prosseguir para examinar a rentabili- 

dade de algumas estratdgias. Considere o in- 

vestidor que adquire a mercadoria no merca- 

do a vista e vende o correspondente contrato 

futuro20 Ele garante uma remunera9ao 

minima igual a (Pf - Pv - Cg)/Pv e, se ela for 

superior a taxa de juros, todos os indivfduos 

irao tomar recursos emprestados para mon- 

tar a posi9ao. Esta situa9ao nao pode ocorrer 

em equilfbrio em um mercado eficiente21 

Argumentos de arbitragem implicam que 

em equilfbrio. Esta rela9ao estabelece um li- 

mit e superior para a base do contrato 

(Pf — Pv), ela devera ser igual ou inferior a 

rPv + c'e. 

Por outro lado, se (Pf — Py — Cq)/Pv < 1 

6s mercados futures e a vista podem ser utili- 

zados para gerar caixa, aphcando-se os recur- 

sos gerados no mercado financeiro a taxa de 

juros mais elevada. Isto seria feito adotando- 

se uma posi9ao de venda no mercado a vista 

com a compra do contrato futuro correspon- 

dente, aplicando-se a receita da venda a vista 

no mercado financeiro. Entretanto posi9oes 

deste tipo sao bem diferentes da posi9ao de 

arbitragem pura que levou a deriva9ao da re- 

la9ao (1). As duas assimetrias basicas sao: 

— elas sao restritas aos investidores que de- 

tem estoque da mercadoria e podem vende-la 

no mercado a vista e 

— elas sao restritas a investidores que querem 

terminar o ciclo com estoque ffsico da mer- 

cadoria. 

Em smtese, sempre que a rela9ao (1) vigorar 

como desigualdade existirao oportunidades 

de ganhos para uma classe restrita de investi- 

dores. A atua9ao dessa classe de investidores 
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fara com que (Pf — Pv — Cg)/Pv se aproxime 

da taxa de juros r, mas como a oportunidade 

nao esta dispomvel a todos os investidores 

nao se pode garantir que ela se igualara a r. 

Argumentos de arbitragem deste tipo sao 

classificados como "quasi-arbitragem" e dife- 

rem do argumento que permitiu a deriva^ao 

da relagao (1) que era um argumento de arbi- 

tragem pura, dispomvel a todos os investido- 

res. 

Apesar de influenciados pelas taxas de ju- 

ros e limitados pela rela9ao (1), pre^os e po- 

siqbes no mercado future serao tambem de- 

terminados por expectativas. Ainda usando a 

nota9ap desenvolvida anteriormente, a renta- 

bilidade esperada de uma posi9ao de compra 

no mercado future sera igual a22 

E(p;)-pf 

Dependendo da expectativa E(P*) do investi- 

dor para o pre9o a vista no future, esta ren- 

tabilidade pode se tornar bastante elevada 

justificando o seu posicionamento no merca- 

do future ainda que a rela9ao (1) vigore co- 

mo desigualdade2 3 

A rela9ao (2) mostra a relevancia de ex- 

pectativas para o desenvolvimento de estrate- 

gias de negocia9ao em mercados futures. Ob- 

tendo informa95es e tecendo considera96es 

sobre a evolu9ao de produ9ao, consume e 

estocagem, os investidores formam suas ex- 

pectativas de P*. Como em quaisquer merca- 

dos alguns investidores sao mais otimistas e 

outros mais pessimistas do que a media. A 

m^dia das expectativas dos investidores esta 

refletida nos pre90S de mercados. Deflna 

Em(P;) = valor esperado medio ou de merca- 
do para P* e 

AE = E(P*) - Em(P;) = diferen9a entre as 
expectativas do in- 

vestidor e do mer- 

cado 

AP = E(P*) — Py = varia9ao do pre90 da mer- 
cadoria no mercado a vis- 

ta esperada pelo investi- 

dor e 

APm = Em(P*) - Pv = variagao do prego da 
mercadoria no merca- 

do k vista esperada pe- 

lo mercado. 

0 investidor ao desenvolver sua estrat^gia de 

negocia9ao devera considerar a diferen9a AE, 

se ela for positiva, ele tomard posi9oes longas 

comprando contratos no mercado e se ela 

for negativa ele tomara posi9oes curtas ven- 

dendo contratos. De qualquer forma e de im- 

portancia para o investidor a obten9ao de 

expectativas medias ou de mercado. A rela- 

9ao (2) pode ate ser decomposta em dois 

componentes, considerando a deflni9ao de 

AE obtem-se que 

E(Pp - Pf Em(P;) - Pf ^ 
 +  (3) 

mP^ mPf mPf 

O primeiro componente representa a rentabi- 

lidade esperada exigida pelo mercado. Ja o 

segundo componente, AE/mPf, representa a 

rentabilidade diferencial esperada pelo inves- 

tidor com base em suas expectativas. A con- 

sidera9ao dos dois componentes e relevante 

em estrat^gias de investimento. 

A estimativa de EM(Py) e do primeiro 

componente da rela9ao (3) pode ser feita 

considerando-se os niveis de estoques da 

mercadoria. 0 principio basico 6 simples e 

foi discutido na sec9ao anterior ao examinar- 

mos a curva de oferta de estoques. Essencial- 

mente, como o nivel de estoques deve au- 

mentar a medida que o mercado espera uma 

eleva9ao de pre9os, pode-se obter a estimati- 

va Em(P*) diretamente da curva de oferta de 

estoques da mercadoria. De uma forma mais 

precisa, entrando-se na curva de oferta de 

estoques com o mvel observado de estoca- 

gem, obt&n-seEM(Py)24 

At6 aqui foram discutidos estrat^gia e 

pre90s num horizonte temporal restrito a 

dois pontos: hoje e no vencimento do con- 
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trato future. Cabe tambem discutir estrate- 

gias e redoes entre pre90s num horizonte 

temporal dinamico e com alternativas de po- 

si9ao em diversos pontos. Isto e essencial pa- 

ra a considera9ao de posi9oes do tipo 

"spread" em uma mesma mercadoria. 0 exa- 

me de estrategias em um horizonte dinamico 

envolve considera96es mais complexas que se 

centram no ciclo de pre90S da mercadoria 

durante o seu ano-safra. Entret^nto, deve-se 

destacar que existem quatro posi9oes basicas 

para o comportamento de pre90s futures: a 

de retardamento normal, a de "contango", a 

de "hedging" h'quido e a de expectativas 

puras. 

A proposi9ao de retardamento normal e 

atribufda a Keynes, ela argumenta que para 

carregar os riscos de uma posi9ao longa no 

mercado futuro, o investidor deve esperar 

uma rentabilidade superior a que poderia ob- 

ter em um ativo financeiro sem risco. A pro- 

posi9ao implica em afirmar que normalmen- 

te pre90s devem subir durante o ano-safra e 

implicitamente supoe que investidores estao 

assumindo posi9oes longas no mercado. A 

proposi9ao de "contango" sugere que inves- 

tidores estarao assumindo posi9oes curtas no 

mercado para compensar as posi9oes liquidas 

longas de "hedgers" Isto implica em que 

normalmente pre9os devem cair durante o 

ano-safra para que investidores tenham uma 

rentabilidade superior a de um ativo finan- 

ceiro sem risco. As proposi9oes ressaltam a 

relevancia da posi9ao h'quida de "hedgers" 

no mercado, mas talvez seja forte supor que 

esta posi9ao e sempre curta ou sempre longa 

como supoem as hipoteses de retardamento 

normal e de "contango", respectivamente. 

Durante o ano-safra podem existir pen'odos 

em que a posi9ao h'quida de "hedgers" seja 

longa e pen'odos em que ela seja curta. A 

hipotese de "hedging" h'quido propoe que 

no pen'odo de safra exista uma posi9ao h'qui- 

da curta de "hedgers" e no pen'odo final do 

ano-safra existe uma posi9ao h'quida longa 

de "hedgers" Isto implica em pre90s cres- 

centes no princi'pio do ano-safra e decrescen- 

tes no find do ano-safra. Finalmente, a hipo- 

tese de expectativas puras argumenta que as 

posi96es h'quidas e curtas se alternam e em 

media o pre90 deve se manter constante e 

igual ao valor esperado do pre90 da mercado- 

ria no mercado a vista no final do ano-sa- 

fra25. A Figura 5 mostra a evolu9ao dos pre- 

90s durante o ano-safra para as quatro posi- 

9oes. 

Observe que todas as hipoteses relativas 

ao comportamento do mercado concordam 

fern um aspecto: o pre9o futuro tern que con- 

vergir para o pre90 a vista no mes de liquida- 

9ao26. Esta proposi9ao bdsica 6 evidenciada na 

propria figura 5 e decorre de argumentos de 

arbitragem. Como a mercadoria a vista pode 

ser comprada para atender ao contrato futu- 

re e vice-versa, se os pre90S futures e a vista 

divergissem, existiriam oportunidades de arbi- 
tragem pura que seriam aproveitadas por in- 

vestidores cuja atua9ao em mercado elimina- 

ria o diferencial de pre90S. 

Ao encerrar estasec9aopareceriarelevante 

discutir alguns resultados de posi9oes em 

mercados de "commodities" No mercado 

americano, a partir de certo limite de posi- 

9des, negociadores devem reportar suas posi- 

9oes ao orgao regulador de mercados futures, 

a CFTC (Commodities Futures Trading Com- 

mission). Este orgao classiflca a posi9ao co- 

mo de "hedging" ou de especula9ao. E pois 

possfvel examinar os resultados de tres gru- 

pos de negociadores: grandes "hedgers", 

grandes capitahstas e pequenos negociadores 

que comumente representam posi96es espe- 

culativas. Houthaker (1957) examinou os re- 

sultados destas posi9oes em mercados de mi- 

Iho, trigo e algodao. Essencialmente ele mos- 

tra que grandes "hedgers" em geral tiveram 

prejufzo, grandes capitalistas tiveram resulta- 

dos incertos, perdendo em milho e trigo e 

ganhando em algodao. Ele tambem examina 

os resultados para os tres grupos por maturi- 

dades de vencimentb dos contratos, mostran- 
do que pequenos capitahstas se sairam bem 

mal para maturidades curtas em rela9ao a 

grandes "hedgers" e grandes capitahstas. Pa- 

ra maturidades longas a performance de pe- 

quenos capitalistas 6 bem melhor. Isto seria 

razoavel de se esperar pois "hedgers" acom- 

panham o mercado em suas atividades de ro- 

tina e tern vantagens informacionais signifl- 

cativas em maturidades de curto prazo. 

26 



Revista de Administra^o IA-USP 

pre^o do 
contrato futuro 

contango 

Holding hquido 

Espectativas puras 
prego no 
mercado 
a vista 

retardamento 

im'cio do FIGURA 5 fun do 
ano-safra ano-safra 

A EVOLUgAO DO PRECO DE CONTRATO FUTURO 

HEDGING, SPREADING E RISCO 

Para um correto entendimento das carac- 

ten'sticas de operagoes em mercados futures 

6 fundamental compreender-se a natureza e 

potencial de posigoes de "hedging" e "sprea- 

ding" Em particular e importante entender- 

se que existe risco nestas posigoes. 0 exame 

destas posigoes e de seu risco sera o objetivo 

principal desta secgao. 

Considere inicialmente uma posigao de 

hedge curto que 6 longo na base. Nela o in- 

vestidor compra a base (prego futuro — pre- 

go a vista). Esta posigao envolve a compra de 

agoes a vista e sua venda a futuro. Este inves- 

tidor sabe que ganhara o valor da base se 

levar sua posigao ate o vencimento do con- 

trato futuro quando a base se anula. Entre- 

tanto, a evolugao do processo de estreita- 

mento da base e de relevancia central para o 

investidor. Se ela se estreitar mais rapida- 

mente do que o esperado,o investidor poderd 

liquidar ante cipa damente sua posigao com 

ganhos extraordinarios. Por exemplo, consi- 

dere o investidor que comprou agoes a vista 

a CrS 10 e vendeu em futuro com vencimen- 

to em quatro meses a CrS 15. Ele esperava 

ganhar em quatro meses a base que e de 

Cr$5. Um mes apos os pregos se modifica- 

ram e o prego futuro agora edeCr$16eoa 

vista e de Cr$14. Se o investidor liquidar sua 

posigao vendendo as agoes a vista e compran- 

do um contrato futuro o seu ganho sera de 

CrS3 como indicado na Tabela 1. Como ele 

ja ganhou no primeiro mes CrS3 dos CrS5 
totals que ele ganharia em quatro meses, tal- 

vez seja mais conveniente liquidar a posigao 

aplicando os ganhos em renda flxa por tres 
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meses e ganhando mais do que os Cr$5 origi- 

nais. 

Se o hedger curto ganha e o ^hedger longo 

perde com urn mais rapido estreitamento da 

base, o reverso ocorre com um eventual alar- 

gamento da base. Seja agora um "hedger" 

longo que vende a base vendendo afoes a 

vista a Cr$14 e comprando um contrato fu- 

ture a Cr$16 com vencimento em quatro 

meses. Ele aceitou pagar CrS2 pela utiliza- 

Vista 

Future 

Fluxo 

Infcio 

Vista Venda a 14 

Futuro Compro a 16 

Fluxo +14 

A condi9ao para liquidate de posi9oes 

na base pode ser examinada e determinada 

com mais rigor considerando o valor de re- 

cursos no tempo. Observe que os ganhos 

apresentados nas Tabelas la e lb,bnvolvem 

fluxo de recursos em diferentes pen'odos. 

Considere um investidor com um horizonte 

de investimento determinado pelo vencimen- 

to do contrato futuro e defma: 

T = horizonte de investimentos do hed- 

ger, 

9ao dos recursos da venda a vista. Um mes 

ap6s os pre9os a vista e futuro pa^sam a 

Cr$ 10 e Cr$ 15, respectivamente, e a base se 

alarga de CrS2 para Cr$5. Nesta situa9ao, se 

o "hedger" liquidar sua posi9ao comprando 

a vista e vendendo a futuro ele realiza um 

ganho de Cr$3, como indicado na Tabe- 

la lb. Com este ganho ele pode reflnanciar 

sua divida talvez saindo ate com ganhos al6m 

da utiliza9ao dos recursos pelo pen'odo de 

quatro meses. 

Ganho 

4 

-1 

Soma= 3 

Um Mes Ap6s Ganho 

Compro a 10 4 

Vendo a 15 -1 

(15-16) - 10 =-11 Soma= 3 

t = instante atual em que pre9os sao ob- 

servados, 

Pf(t) = pre9o no instante t do contrato fu- 

ture que vence em T, 

Pv(t) = pre9o a vista da mercadoria em t, 

rt 
= taxa de juros em t para empr^stimos 

com vencimento em T, 

TABELA la 

OS GANHOS DE POSigAO LONGA NA BASE 

Infcio Um Mes Ap6s 

Compro a 10 Vendo a 14 

Vendo a 15 Compro a 16 

-10 14 - (16-15) = 13 

TABELA lb 

OS GANHOS DE POSigAO CURIA NA BASE 
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ce(t) - custo direto nao-financeiro de esto- 

cagem atd t, 

e seja t = 0 o instante em que o hedger faz 

sua posi9ao na base. 

0 hedger curto com posi9ao longa na base 

liquidara sua posi9ao sempre que o recebi- 

mento em t, igual a Pv(t) - P^t) + Pf(0), ca- 

pitalizado ate o vencimento T exceder o va- 

lor do emprdstimo Pv(0) em T, ou seja, 

quando 

[Pv(t) - p/t) + p/0) - c;(t)] 

(l+rt)-Pv(0)(l+ro)>0 (4) 

A condi9ao para a liquida9ao de hedge longo 

com posi9ao curta na base sera quase que 

exatamente o contrario, diferindo apenas pe- 

los custos de estocagem e pode ser expressa 

por 

[Pv(t) - PfCt) + PfCO)] 

(1 + rt) - Pv(0) (1 + ro) < 0 (5) 

Os ganhos calculados nas Tabelas la e lb 

nao consideravam o valor de recursos no 

tempo e eram determinados pela diferen9a 

entre a base em tea base original de posicio- 

namento27 Convdm destacar que a condi- 

9ao de liquida9ao de posi9ao das rela9oes en- 

volvem a considera9ao nao s6 do comporta- 

mento da base em t, Pv(t) - Pf(t), mas tam- 

bdm do comportamento das taxas de juros rt 

do mercado. 

Em suma qualquer posi9ao de hedge na 

base, carrega consigo a op9ao de liquida92o 
de posi9ao com reahza9ao dos ganhos e sua 

reaplica9ao. A rentabilidade final de qual- 

quer investimento iniciado com uma posi9ao 

de hedge na base 6 incerta no inicio do pe- 

rfodo, pois ela depende do comportamento 

da base e das taxas de juros no period©. A 

remunera9ao e os ganhos de posi9oes de hed- 

ge curto e longo na base sao incertos mas 

fixados em um mmimo pela base no inicio 

do pen'odo. Os custos de uma posi9ao de 

hedge longo e curto na base sao incertos mas 

fixados em um maximo pela base no inicio 

do pen'odo. 

Estes resultados tern implica9oes para o 

processo de forma9ao de pre90S. 0 valor da 

op9ao de liquida9ao faz com que hedgers 

curtos e longos na base estejam dispostos a 

aceitar uma remunera9ao minima inferior a 

taxa de juros e pre9os tais que 

pf-pv-c; 
<r (6) 

Por outro lado a op9ao de liquida9ao faz 

com que hedgers longos e curtos na base 

ace item pagar mais do que a taxa de juros 

pelos recursos captados e pre90S tais que28 

P -P rf v 
> r (7) 

Nestas condi9oes a caracteriza9ao de pre90S 

de equilibrio dependera da elasticidade da 

demanda por posi96es longas e por posi9oes 

curtas na base. Como discutido na sec9ao an- 

terior, existe uma regiao em que a demanda 

por posi9oes longas na base e perfeitamente 

elastica e se pre90s forem tais que 

(pf - pv - c;)/pv >r todos os investidores 

de renda fixa demandarao e podem ter aces- 

so a posi9ao. Ja a demanda por posi9oes cur- 

tas na base apresenta uma regiao de perfeita 

inelasticidade pois so os investidores que 

possuem a mercadoria para venda a vista po- 

dem tomar a posi9ao. Isto implica que o 

equilibrio sera caracterizado pela condi9ao 

(6) determinada pelosf hedgers'curtos e lon- 

gos na base. Em equilibrio a rela9ao (1) vigo- 

rara como desigualdade. 

A condi9ao de equilibrio implica que 

pf-pv c; 
 <r +— , 

P P V V 

(8) 

ou seja, como c^ e extremamente pequeno 

em rela9ao a Pv, provavelmente hedgers lon- 

gos e curtos na base tern oportunidade de 

captar recursos a custos inferiores a taxa de 
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juros do mercado apesar de estarem dispos- 

tos a pagar mais do que ela29, de acordo 

com a rela^ao (7). Isto parece sugerir que os 

hedgers curtos e longos na base estao "distri- 

buindo almo90 de gra9a" Convdm entretan- 

to relembrar que posi9oes longas na base de- 

tem posse fisica das mercadorias compradas 

no mercado a vista. Os hedgers curtos e lon- 

gos na base detem pois a importante op9ao 

de especular com o comportamento de pre- 

90s a vista, podendo capitalizar ganhos com 

uma alta anormal e temporaria de pre9os. 

Esta op9ao e mais valiosa para contratos fu- 

tures mais distantes e faz com que a rela9ao 

(Pf - Py - c;)/pv seja ainda menor do que o 
esperado apenas considerando-se a op9ao de 

liquida9ao. No final os hedgers longos e cur- 

tos na base tern oportunidades de capta9ao a 

custos favoraveis em troca de deixarem a op- 

9ao de especular no mercado a vista com os 

hedgers curtos e longos na base. 

Ate aqui o risco de posi9oes de hedge na 

base nao foi explicitamente discutido. Consi- 

dere uma posi9ao longa da base atingida com 

a compra da mercadoria a vista e a venda de 

contra to future. 0 mvel de risco desta posi- 

9ao esta associado a incerteza com rela9ao 

aos recursos auferidos com sua liquida9ao. A 

liquida9ao envolve a venda a vista e compra 

de future e os recursos arrecadados serao 

iguais a 

Pv(t)-PfCO + PfCO) (9) 

onde o til denota a aleatoriedade da variavel. 

Como os pre90S Pf(0) e Pv(0) das posi9oes 

originals sao conhecidos, o mvel de risco da 

posi9ao e igual ao risco da base P^t) — PyCt), 

ou seja, o risco de posi96es de hedge'na base, 

adotando-se a variancia como medida de ris- 

co, sera igual a 

Pfv = correla9ao entre movimentos de 

pre9os a vista e futuro 

O mvel de risco sera pois determinado pe- 

lo coeficiente de con el39ao entre movimen- 

tos de pre90s a vista e futuros. Se Pfv^ 0 0 

risco de posi96es na base sera maior, igual ou 

menor do que^a soma dosjiscos das posi9oes 

originais, Var(Pf) + Var(Pv). A questao do 

mvel de coeficiente de correla9ao entre pre- 

90s k vista e futuros tern sido discutido entre 

economistas flnanceiros30- Sem duvida a 

correla9ao negativa so tende a ocorrer em 

pen'odos de cruzamento de colheitas no im- 

cio de ano-safra. Durante um mesmo ano-sa- 

fra os coeficientes de correla9ao Pfv tendem 

a ser positives mas menores do que 1. Apesar 

de positiva a correla9ao nao 6 perfeita, o que 

alias seria de se esperar pois pre90S futuros 

sofrem a influencia de variaveis nao direta- 

mente associadas a mercadoria como, por 

exemplo, a taxa de juros. 

Finalmente, cabe relembrar que esta sec- 

9ao tambem se propunha a discutir posi9oes 

do tipo spread. Estas posi9oes envolvem a 

compra de um contrato futuro proximo e a 

venda de um contrato futuro distante, ou 

vice-versa. Conceitualmente todos os aspec- 

tos envolvidos em spreading sao identicos 

aos envolvidos em hedging na base. 0 contra- 

to futuro proximo desempenha o papel da 

mercadoria a vista e o contrato futuro dis- 

tante desempenha o papel do contrato futu- 

re em posi9oes de hedging. A partir dai to- 

das as considera9oes de ganhos, op9ao de es- 
pecula9ao, equilfbrio e risco sao identicos. 

Elas nao serao repetidas por parecerem des- 

necessarias. 

MERCADOS FUTUROS 

DE MERCADORIAS NO BRASIL 

Var(Pf) + Var(P ) — 2 pf a(Pf) a(?v) (10) . 0 desenvolvimento da produ?ao agncola v i v fv i v v 7 brasileira tern sido apresentado como objeti- 

vo prioritario da condu9ao da poh'tica eco- 

on(je nomica. Para suportar este objetivo criou-se 

uma s6rie de subsidies a agricultura e em 

Var( ) = variancia da variavel particular, criou-se o credit© agncola subsi- 
diado sem limita9oes. Entretanto, nenhum 

a( ) = desvio padrao da variavel e dos programas criados preocupa-se com a di- 
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mensao risco nas considera9oes do agricul- 

tor. Uma consideragao de extrema relevancia 

em qualquer investimento. 

0 agricultor pode diversificar seus riscos 

fazendo o <<hedging" em mercados futuros 

extemos. Neste caso estara exposto ao risco 

de cambio associado as cota9oes dos merca- 

dos futuros e de fretes. Adicionalmente, ele 

estara sujeito a componentes de risco asso- 

ciados a poh'tica economica. 0 nivel de con- 

fisco cambial para exporta9ao da mercadoria 

pode variar e ate mesmo a autoriza9ao para 

exporta9ao pode ser negada. Nestas condi- 

96es parece razoavel concluir-se que o nivel 

de risco da base de localiza9ao brasileira e 

significative31. Isto sugere que ganhos aloca- 

cionais e beneffcios significativos podem ser 

auferidos com o desenvolvimento de merca- 

dos futuros no Brasil. 

Finalmente, cabe destacar que existem as- 

pectos do processo de estocagem que consti- 

tuem-se em dificuldade fundamental para o 

desenvolvimento de mercados futuros de 

mercadorias no Brasil. A capacidade brasilei- 

ra de estocagem ainda 6 limitada e bastante 

concentrada sob o controle governamental. 

A poh'tica de forma9ao de pre9os de estoca- 

gem nao segue as regras e disciplinas de um 

mercado competitivo, o que sugere ineficien- 

da na aloca9ao de capacidade de estocagem. 

For exemplo, nao 6 raro "cercar-se" o merca- 

do esgotando-se a capacidade de estocagem e 
provocando quedas de pre90 no mercado a 

vista que nao podem ser arbitradas no merca- 

do future. Para um mais rapido desenvolvi- 

mento do mercado future de mercadorias 

brasileiro 6 fundamental desenvolver nossa 

capacidade de estocagem e, principalmente, 

a eficiencia da aloca9ao e forma9ao de pre- 

90s para a capacidade existente. 
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NOTAS DE ROD APE 

(1) Por exemplo, um contrato future de 

a9ucar negociado na CSE (New York 

Coffee and Sugar Exchange) preve a 

entrega de 112000 libras de a9ucar de 

cana bruto centrifugado com polariza- 

9ao m^dia de 96° e grau padrao de quali- 

dade em um navio em doca de refinarias 

de Nova York ou Philadelphia durante 

o mes de vencimento. Descentos e 

acrescimos ao pre90-base de negocia9ao 

serao feitos se a qualidade diferir do 

grau padrao. Uma descri9ao detalhada 

do contrato aparece em Gould (1973). 

(2) Na realidade, esta visao passiva do agri- 

cultor ou processador que nao quer as- 
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sumir qualquer risco e conveniente nu- 

ma discussao inicial. Como eles dis- 

poem de conhecimentos especfficos do 

mercado de suas mercadorias e de se 

esperar que eles estejam dispostos a as- 

sumir algum risco. Eles apenas querem 

limit ar seu risco. Is to sera melhor dis- 

cutido mais adiante. 

(3) Na realidade ele 6 o grupo de especula- 

dores em seu sentido lato e sem as co- 

nota96es negativas que Ihe sao atribui- 

das em nossa sociedade. 

(4) Uma exce9ao e o caso do trigo, que e 

negociado em Chicago e Kansas City. 

As outras exce96es ocorrem em metais: 

prata e ouro. De qualquer modo, as ex- 

ce95es k regra geral sao muito raras. 

(5) 0 custo de transporte pode tornar-se 

bastante incerto em areas sujeitas a 

inunda9oes, outros acidentes naturals 

ou greves. Nestas areas talvez os benefi- 

cios de novos mercados futures sejam 

significativos a ponto de justificar seu 

desenvolvimento. 

(6) O "corner" acontece quando o vende- 

dor a future que vai a liquida9ao nao 

consegue comprar a mercadoria no 

mercado a vista para entrega. 

(7) Algumas mercadorias com ciclo produ- 

tivo mais curto apresentam um pen'odo 

coberto inferior a 1 ano, E o caso de 

oats, rapeseed, rye e flaxseed na Bolsa 

Winnipeg e de oats e batatas nas Bolsas 

de Chicago (Board of Trade) e Nova 

York, respectivamente. 

(8) 0 depdsito da margem em dinheiro re- 

presenta um custo de oportunidade pa- 

ra os investidores;motive pelo qualper- 
mite-se o depdsito em tftulos em gran- 

des contas. 

(9) Margens podem ser vistas como algo se- 
melhante aos depositos compulsorios 

feitos por bancos, e que sao um dos prin- 

cipais instrumentos de regula9ao e con- 

trole da ofertamonetdria.Como as mar- 

gens nao afetam a base monetdria, a sua 

utiliza9ao com fins regulatdrios gera 

apenas efeitos redistributivos internos 

de validade question£vel. 

(10) Os mveis de oscila9oes entre oferta e 

demanda e o grau de perecibilidade em 

estoque estao entre os principals res- 

ponsaveis pelas oscila95es em pre9os de 

mercadorias e pelo seu mvel de risco. 

(11) Um criterio comumente empregado e 

exigir como margem o percentual me- 

dio de varia9ao de pre90 mais um mul- 

tiplo do desvio padrao das varia9oes. 

Estes valores sao recalculados periodi- 

camente com base em dados recentes 

do comportamento do mercado. 

(12) Por exemplo, em 1975 a Merrill Lynch, 

Pierce, Fenner and Smith exigia um 

minimo de 5000 dolares para abrir 

uma conta para operar com mercado- 

rias a futuro e s6 permitia depdsitos em 

Letras doTesouro em contas com Valor 

superior a 30000 ddlares. Outras cor- 

retoras menores sao mais flexfveis com 

rela9ao ao limite mfnimo para aceitar 

depdsitos em Letras do Tesouro. 

(13) Uma discussao mais geral do problema 

de forma9ao de pre90s e apresentada 

em Samuelson (1957). 

(14) A suposi9ao de que os custos de juros e 

seguro sejam constantes e independen- 

te do nfvel de pre90s; 6 uma 6bvia sim- 

plifica9ao. Entretanto, apesar das sim- 

plifica9oes, alguns resultados relevantes 

ficam com isso mais claros. 

(15) Estas situa96es anormais de forneci- 

mento podem caracterizar o "corner" 

do mercado e os ganhos extraordina- 

rios estariam a ele associados. 

(16) A conceitua9ao do retorno de disponi- 

bilidade deve ser atribuida a Kaldor 

(1939) e Working (1948). 
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(17) Observe na figura 3c que um pequeno 

estoque seria mantido ainda que se es- 

perasse uma grande queda no m'vel de 

pre^os. Isto ocorre porque estes esto- 

ques seriam muito valiosos em uma 

eventual situa^o de "corner" 

(18) Observe-se que em equilibrio E(P*) — Py 
— c, corresponde a soma dos componen- 

tes de retorno de disponibilidade e de 

premio de risco. Observe-se tambdm 

que E(P*) — Pv _ c> 0 implica em re- 

levancia do componente de premio de 

risco, pois o retorno de disponibilidade 

6 um componente sempre negative 

como mostrado na figura 3c. 

(19) Uma excelente discussao do impact© 

de mercados sobre a eflciencia de capa- 

cidade de estocagem aparece em Work- 

ing (1953). 

(20) Esta posi9ao 6 denominada de "cash 

and carry" na terminologia do mer- 

cado. 

(21) Se isto ocorresse a demanda de todos 

os indivi'duos racionais fo^aria o rea- 

juste de pre9os. 

(22) Esta rela9ao supoe que nao existirao 

novas chamadas de margem durante a 

evolu9ao da matura9ao do contrato. 

(23) fi interessante observar que a rela9ao 

(2) mostra a relevancia da margem m, 

na determina9ao da rentabilidade de 

posi9oes no mercado future. Quanto 

menor a margem maior ser^ a rentabili- 

dade final. 

(24) Na realidade obtem-se EM(P*) - Py - 

c, a partir da curva de oferta de esto- 

ques. Adicionando-se Pv e os custos de 

estocagem c ao valor extrafdo obt^m-se, 

Em(Pv*)- 

(25) As quatro proposi96es relativas a mer- 

cados futuros podem ser precisamente 

caracterizadas de acordo com as defini- 

96es anteriores. A hipotese de retarda- 

mento normal argumenta que EM(P*) 

<Pf e a hipotese de contango propoe 

que Pf > Em(P*). A hipotese de hed- 

ging liquid© concorda com a de retar- 

damento normal ou com a de contango 

dependendo da demanda de "hedgers" 

Finalmente, a hipotese de expectativas 

puras propoe que EM(P*) = Pf, ou seja, 

podem existir desvios de expectativas 

em rela9ao a pre90s futuros mas, em 

media, expectativas de mercado nao 

sao tendenciosas. 

(26) Na realidade os pre90s sempre diver- 

gem ligeiramente, o que seria de se es- 

perar. A mercadoria associada a um 

contrato futuro encontra-se estocada e 

as negocia9oes a vista envolvem a mer- 

cadoria "em rota", ou seja, carregada. 

Como existem custos para retirar a 

mercadoria de estoques para coloca-la 

em rota o pre9o futuro em geral e ligei- 

ramente inferior ao pre90 a vista. En- 

tretanto, o diferencial parece estar as- 

sociado apenas a estes custos de deslo- 

camento sendo muito pequeno. 

(27) Os ganhos de ihedgers calculados pelas 

redoes (4) e (5) implicitamente su- 

poem que os requisites de margem sao 

nulos ou que a margem e integralmente 

depositada em titulos de renda fixa pa- 

ra posi96es na base. 

(28) Cabe observar que o esperado, em qual- 

quer momento, 6 um estreitamento da 

base. A probabilidade de um alarga- 

mento 6 menor do que a do estreita- 

mento e a op9ao de liquida9ao dos led- 

gers curtos na base e menos valiosa do 

que a dos longos na base. 0 premio 

sobre r/que os hedgers curtos na base 

estao dispostos a pagar deve ser pois 

inferior ao desconto em rela9ao a r que 

os hedgers' longos na base estao dispos- 

tos a aceitar. 

(29) No caso de mercados futuros em que 

os custos nao-financeiros de estocagem 
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Cg sao nulos esta afirmativa vigora com 

certeza. 

(30) Ver Weymar (1965) e Working (1948), 

por exemplo. 

(31) Convem relembrar que a base de locali- 

za9ao brasileira seria definida por 

Pre^o a vista no exterior — Pre90 a 

vista no Brasil a taxa de cambio do dia. 
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O trabalho e resultado de uma pesquisa desenvolvida durante quatro anos com organizagoes brasileiras. 
Quase 1000 pessoas foram estudadas para identificar a ocorrencia de associa^ao entre diferengas indivi- 
duais e personalidade e variaveis organizacionais. As conclusoes mostram que estilos comportamentais 
tem alguma rela^ao com as diferentes areas e mveis hierarquicos. As variaveis educa9ao formal, idade e 
sexo nao mostraram associagao significativa com os diferentes estilos de comportamento. 

INTRODUgAO 

Nota-se que nao somente os proflssionais 

em recursos humanos, mas a grande maioria 

dos executives e todos aqueles que desenvol- 

vem suas atividades profissionais dentro ou 

fora de um contrato formal de trabalho, vem 

procurando conhecer, cada vez mais o corn- 

portamento humano em situa^o empresarial. 

Dessa forma, a preocupa9ao com a provisao 

e aproveitamento dos insumos humanos 

dentro das organiza^Qes, se tem aflgurado 

como tema que cada vez mais polariza as 

aten^Ses de grande numero dos mais dife- 

rentes tipos de pessoas. 

0 objetivo final das organiza^es ao se 

preocuparem com o assunto d, sem duvida, 

o da busca de maior rendimento e mais 

ampla eflcdcia dos indivfduos que nela tra- 

balham. Permanece subjacente o entendi- 

mento de que condi9oes adversas impeditivas 

do ajustamento pessoal, configuradas pela 

inadequa^ao indivfduo frente as variaveis 

organizacionais, dificultam ou atd mesmo 

impedem a chegada ^s metas visadas pelas 

empresas. 

Ao nfvel de cada um, a busca de maior 

satisfa9ao pessoal nao se restringe ao mo- 

mento presente. Ela se projeta rumo ao futu- 

re pois jd d de domfnio comum que um me- 

Ihor conhecimento das variaveis individuals 

e organizacionais favorece decisQes de maior 

consistencia em termos de carreira a ser per- 

seguida. Cada um procura, naturalmente, 

saber se estd realmente bem posicionado no 

cargo atual ou se nao poderia ser eventual- 

mente melhor aproveitado em outro qual- 

quer. 

fi devido a todos esses aspectos inicial- 

mente referidos e muitos outros cuja enume- 
ragao exaustiva se torna inviavel, que uma 

grande quantidade de estudos e pesquisas 

basicas tem se desenvolvido nas mais diferen- 

tes areas de atividades humanas. Mais recen- 

*Este artigo representa uma sintese da dissertagao de mestrado apresentada pela autora para obten9ao do 
titulo de mestre na Faculdade de Economia e Administragao da Universidade de Sao Paulo. 
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temente, a busca da maior eflcacia organiza- 

cional tem caracteristicamente sido tentada 

a partir do enfoque que elege como ponto 

central o ajustamento do ser humano as con- 

di9Qes de trabalho e vice-versa. Isso, sem 

duvida, vem estimulando um grande numero 

de novas teorias que ligam as ciencias do 

comportamento aos mais variados campos de 

aplicagao da ciencia administrativa. 

0 presente trabalho pretende examinar 

resultados obtidos durante quatro anos de 

levantamento de dados junto a um grupo de 

pessoas' formado por executives altamente 

posicionados, elementos de gerencia interme- 

diaria, supervisores de diversas areas organi- 

zacionais e finalmente indivfduos que nao 

possuem nenhuma responsabilidade supervi- 

s6ria. Essa pesquisa envolve um amplo nume- 

ro de empresas brasileiras e abrange um 

universe de mais de mil pessoas que se 

submeteram a programas de desenvolvimen- 

to de estilos comportamentais. A utiliza^ao 

dos dados colhidos visa facilitar um estudo 

que faculte concluir por uma possivel depen- 

dencia entre formas especfficas de comporta- 

mento individual frente a determinadas cir- 

cunstancias organizacionais especificas. 

Uma enfase especial serd dada na conflgu- 

ra9ao do perfil comportamental tipicamente 

brasileiro, daqueles que trabalham nas dife- 

rantes areas de atividades empresariais. Por 

outro lado pretende-se mostfar em que me- 

dida o posicionamento nos vdrios mveis hie- 

rarquicos possa estar, de alguma forma, liga- 

do aos diferentes estilos comportamentais. 

Finalmente, serao confrontadas as variaveis 

que dizem respeito a escolaridade formal, k 

faixa etdria e ao sexo dos componentes da 
amostra tendo como porto de partida as, 

diferen9as individuals de orienta9oes com- 

portamentais. 

0 levantamento feito nao permite inter- 

pretar as causas das possiveis dependencias 

entre as variaveis estudadas. Tal incursao 

interpretativa poderia ser considerada como 

ingenua, uma vez que se concorde com a 

maioria dos autores modemos dedicados ao 

campo da ciencia da administra9ao. Em que 

pese a importancia dada por eles ao elemen- 

to humano dentro do processo e sistema 

organizacionais, prudentemente nos adver- 

tem sobre a fragilidade de recomenda9oes 

gendricas extraMas a partir de estudos parti- 

cularizados dentro de uma cultura organiza- 

cional unica. 

ELEMENTOS DO CONTEXTO 
ORGANIZACIONAL 

Ao se partir do enfoque no qual o indivf- 

duo se posiciona como o foco central de 

uma pesquisa, nao se esta necessariamente 

excluindo aqueles condicionantes ou varia- 

veis que sejam tipicamente integrantes do 

ambiente organizacional. Seguramente, tais 

elementos estarao sendo implicita ou explici- 

tamente considerados durante todo o traba- 

lho. Como nao podem eles ser considerados 

principal ponto de partida, o fator ambiente 

sera oportunamente focahzado a titulo de 

um dimensionamento enriquecedor que se 

apoiard em pesquisa bibliografica de nume- 

rosos trabalhos jd pubheados. 

Vale mencionar a prudente posi9ao de 

Basil Cook (1978): "As organiza9c5es repre- 

sentam agrupamentos de recursos humanos e 

ftsicos para alcazar, coletivamente, finali- 

dades que nao puderam ser alcan9adas na 

prdtica e economicamente pelos indivfduos 

sozinhos. Esse prinefpio 6 tao bdsico, que os 

administradores raramente pQem em duvida 

seu significado ou pesam suas implica9oes" 

Depreende-se entao, que os autores estejam 

procurando ressaltar a intera9ao flagrante e 

ininterrupta dessas variaveis podendo deter- 

minar uma atitude de aceita9ao passiva do 

postulado sem aquele cuidado que recomen- 

daria a necessidade de se promover uma 

compreensao mais cn'tica e aprofundada 

desse tipo de intera9ao. 

Concretamente 6 sabido que qualquer que 

seja o tipo da interferencia feita no sistema 

organizacional, tem ela decisive impact© so- 

bre as pessoas que ai se encontram. Comple- 

mentarmente, aqueles programas que visam 

quaisquer modifica95es no subsistema de 

recursos humanos, determinam tamb^m um 

impacto no todo organizacional. Esse parece 

ser um processo fatal a partir do qual qual- 

quer modifica9ao de uma das partes tem o 

poder de alterar a configura9ao global. Dessa 

36 



Revista de Administrate) IA-USP 

forma, qualquer que seja o subsistema atin- 

gido por um processo intra ou inter empresa- 

rial, sens efeitos que visam a busca de um 

novo equilibrio serao ativados e se farao sen- 

tir no sistema total. 

Reconhecendo a importancia das varidveis 

ambientais como disparadoras de rea^Qes 

pessoais especfficas, ndo se pode assumir em 

defmitivo que o comportamento final de ca- 

da um e de todos, seja tdo simplesmente o 

produto desses condickmantes, como se fos- 

sem eles determinantes soberanos das a^es 

das pessoas. Tais elementos devem ser tidos 

como importantes e necessdrios, mas nao 

configurados como suficientes d determina- 

9ao dos diferentes direcionamentos compor- 

tamentais. Destarte estar-se-ia configurando 

uma exatidao inexistente quando se trata das 

ciencias comportamentais. Ao delimitar que 

a compreensdo do comportamento humano 

se esgota apenas pelo estudo das varidveis 

ambientais, admitindo-se que o ser humano 

sucumba como vftima passiva do ambiente 

organizacional, sem possfveis condities de 

intervir nos acontecimentos e sem recursos 

para gerenciar sua prdpria situa^do de traba- 

Iho, estar-se-ia aceitando como fato, que ele 

seja incapaz de agir sobre tais elementos e 

reverter, por vontade prdpria o ritmo dos 

acontecimentos. 

0 desenvolvimento tecnoldgico da atuali- 

dade, fator irreversivel e irrefutdvel, tem lan- 

9ado no ambiente empresarial uma dose 

cada vez maior de desafios. Ao buscar a 

transforma9ao desses desafios em oportuni- 

dades, as organiza9Qes se veem imperiosa- 

mente impelidas a um processo de mudan- 

9as. Essas mudan9as atingem ndo apenas seu- 

produto final mas, cobrem toda uma sdrie de 

atividades que buscam novas diretrizes em 

suas polfticas de procedimentos. 0 mudar, 

no sentido de atualizar-se vem se transfor- 

mando cada vez mais numa necessidade 

indiscutivel para todas as empresas que 

buscam nao apenas o sucesso imediato mas, 

principalmente, sua perpetua9ifo no decor- 

rer dos tempos. 

De maneira geral, as organiza9(5es pare- 

cem mostrar-se respondentes ao desafio que 

Ihes tem sido proposto pelo ambiente em 

mudan9a. Pode ser considerado um sintoma 

dessa sensibilidade um crescente interesse 

em nao somente considerar, mas sobretudo 

compreender mais adequadamente aqueles 

aspectos que dizem respeito ks diferen9as 

individuals daqueles que compOem o efetivo 

de pessoal dessas empresas. Parece que aos 

poucos vai se confirmando, cada vez mais, a 

importancia do fato de que nao ha melhor 

maneira de colimar os objetivos organiza- 

cionais, se nao for oferecida a oportunidade 

de que cada indivfduo possa, por sua vez, 

antes de mais nada, ter assegurada a chegada 

as suas proprias metas pessoais. Por esse mo- 

tive as oiganiza95es tem se voltado a procura 

do entendimento de cada uma das diferentes 

respostas que as pessoas desenvolvem em seu 

contexto de trabalho. 

Fatores do meio ambiente podem dispa- 

rar comportamentos que se subdividem em 

respostas de acordo ou de represdlia 4s even- 

tuais pressOes 4s quais os indivfduos pos- 

sam se sentir submetidos. De todos os ele- 

mentos integrantes do contexto organiza- 

cional, o ser humano 6 o unico que apresenta 

respostas praticamente imprevisfveis, por 

mais que j4 tenha sido objeto de estudos 

meticulosos. 

Mesmo a aparentemente racional e obje- 

tiva administra9ao financeira, apesar do 

forte apoio auferido pelas ciencias exatas, 

notadamente pela matemdtica financeira e 

pela contabilidade, toma-se reticente diante 

das diretrizes ditadas pelos objetivos indivi- 

duals. A op9ao entre maior lucro e menores 

mveis de seguran9a no processo de tomada 

de decisQes sobre o montante a ser investido 

6 um claro exemplo. J4 6 sabido que a deci- 

s5o final serd ditada pela curva de indiferen- 

9a ao risco, que nada mais re trata senao um 

aspecto do estilo pessoal de tomada de deci- 

sao do administrador financeiro. Nesse caso 

nao se conseguira encontrar recomenda95es 

ideais que independam das caracterfsticas 

proprias a cada investidor. 

Orienta9Qes de comercializa9ao, polfticas 

administrativas, procedimentos decisdrios 

economico-flnanceiros, tecnologia e inume- 

ros outros fatores que compQem a organiza- 

920, possuem suas prdprias formas de impri- 
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mir em cada indivfduo um impacto particu- 

lar. Este por sua vez reagira ao impacto, s6 

que o fard a sua maneira. Conforme o efeito 

dessa a9ao sobre as circunstancias ambientais, 

sua agao classificar-se-d primeiramente como 

uma rea^ao produtiva ou improdutiva e pos- 

teriormente, dentro desses grandes subgru- 

pos, poderd ser subdividida em formas rea- 

cionais que se ligam a cada estilo comporta- 

mental em separado. 

ESTILOS COMPORTAMENTAIS 

Na grande maioria das fontes consultadas, 

o conceito de estilo comportamental, embo- 

ra nao seja especiflcamente utilizado com 

freqiiencia, parece trazer implfcita a iddia de 

formas especiais de comportamento determi- 

nadas pela configura?!© da personalidade de 

cada um. 

Allport (1961), considerado como marco 

de grande valor dentro da psicologia da per- 

sonalidade, ao escrever sobre o assunto de- 

senvolvendo a teoria dos 'tra^os psicologi- 

cos" afirma: 'TSJos acreditamos que um tra90 

seja um amplo sistema de tendencias seme- 

Ihantes de a9ao que existem na pessoa e sao 

estudadas. Tendencias semelhantes de a9ao, 

sao aquelas que um observador, olhando 

para elas do ponto de vista de um ator, pode 

reuni-las em categorias que possuem uma ru- 

brica que Ihes dd significado" fi de se crer 

que uma sistematica e cuidadosa observa9ao 

do comportamento dos indMduos, ffaculte a 

determina9ao de uma linha de atua9ao que 6 

particularmente unica e qualifica a pessoa 

que estd sob essa observa9ao dentro de certas 

categorias. 

Etmologicamente, o termo estilo se origi- 

na do pobteiro com o qual os antigos escre- 

viam em tabuinhas enceradas (estilete), 

sendo que esse ponteiro era uncio para cada 

pessoa, a fim de que nao se confundissem os 

diferentes autores entre si. 

O estilo comportamental pode ser enten- 

dido como sinonimo de personalidade como 

admitei Blake e Mouton (1976): ''O estilo de 

gerencia predominante pode, com uma certa 

importancia, resultar das caractensticas bem 

sedimentadas de personalidade que levam o 

indivfduo a preferir uma abordagem ao inv^s 

de outra. Portanto (...) as caracterfsticas de 

personalidade serao apresentadas conjunta- 

mente com um certo estilo de administracao" 

Como aponta o prdprio Allport, (1961), o 

termo personalidade se origina de persona, 

que signiflca mascara em latim e pode, com 

muita propriedade, ser entendido como 

sinonimo de comportamento aparente, ou 

melhor, aquilo que cada um mostra ser, co- 

mo o faz o ator de teatro. Estilo comporta- 

mental entao, nada mais 6 do que aquilo que 

se pode observar do comportamento de uma 

pessoa, sua propria maneira de ser — sua 

personalidade aparente. 

Daquilo que se pode depreender, o estilo 

de cada um deve ser tornado como sinonimo 

de marcas individuais, que permitem a carac- 

teriza9ao de uma certa identidade. Essas 

caracterfsticas nao estao presentes apenas 

num determinado momento, mas apresen- 

tam uma continuidade atrav^s dos tempos 

e ao longo da vida. 0 estilo se evidencia, por 

exemplo, atrav^s do tipo de decisao que cada 

um toma, das suas formas particulares de 
enfrentar os problemas do dia a dia ou aque- 

les enfoques dos quais se serve para a manu- 

ten9ao de um relacionamento interpessoal e 

assim por diante. 

Ao se referir ao estilo estar-se-d falando 

da maneira prdpria de ser das pessoas, forma 

essa que nao somente Ihes pode ser conheci- 

da ou desconhecida, mas que sobretudo ofe- 

rece aos demais, dentro do process© de rela- 

cionamento interpessoal, um referencial de 

identifica9ao que personaliza cada indivfduo. 

Cientistas comportamentais temdedicado 

grande parte do seu trabalho a tarefa de pro- 

curar classificar os diferentes estilos compor- 

tamentais. Essa tentativa, data de dpocasbem 

antigas, quando Hip6crates, conhecido como 

o pai da medicina, tentou separar os tipos de 

pessoas de acordo com aquilo que chamou 
de humores, dando origem por exemplo ao 

tipo sangiimeo, bilioso e outros. 

A importancia crescente dada ao fato das 

diferen9as individuais em circunstancia de 

trabalho a partir da Segunda GuerraMundial, 

veio exigir dos especiahstas em comporta- 

mento organizacional, especial aten9ao no 

sentido de fornecerem esquemas que pudes- 
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sem contribuir para a mais clara compreen- 

sao das diferentes formas de comportamento 

dentro das orgaiiiza9oes. Nesse momento, a 

coloca9ao de um indivfduo no cargo em que 

melhor possa aproveitar os recursos que tipi- 

ficam sua diferen9a individual passa a se 

afigurar como um dos mais importantes fato- 

res facilitadores ou impeditivos da tao decan- 

tada eficacia pessoal e organizacional. 

Inicialmente as classifica9oes originaram 

sistemas bipolares tais como pessoas auto- 

craticas versus democraticas, diretivas e nao 

diretivas ou supervisoria versus participativa. 

Esse tipo de classifica9ao logo se mostrou 

insuficiente para um amplo e abrangente 

conhecimento do ser humano. Outros artifi- 

cios tiveram que ser introduzidos para que 

nao se perdesse a riqueza das varia9oes com- 

portamentais humanas, 

Notadamente os programas de desenvolvi- 

mento de pessoal, hoje em grande aceita9ao 

dentro das organiza9oes em vdrios patses, ^ 

que chegaram a apresentar formas classifica- 

tdrias que melhor se aproximavam da carac- 

teriza9ao das diferentes diretrizes que podem 

nortear o comportamento das pessoas. Esses 

programas se iniciam, em sua esmagadora 

maioria pelo diagnostico do estilo comporta- 

mental do seu participante, oferecendo a ele 

sintomas que podem ser reconhecidos na 

realidade vivencial do dia-a-dia e que sejam 

tao evidentes que possam ser testemunhados 

pelos demais componentes do grupo de for- 

ma simples e objetiva. 

A titulo de enriquecimento vale mencio- 

nar o Grid Gerencial de Blake e Mouton, os 

quatro Sistemas de Likert, a teoria 3 D de 

Reddin a Lideran9a Situacional de Hersey e 

Blanchard, o Perfil de Aguia de Maccoby e 

finalmente o Sistema LIFO de Atkins e 

Katcher, programa no qual se baseou a pre- 

sente pesquisa. 

O SISTEMA LIFO E SEUS ESTILOS 

0 programa de desenvolvimento de estilos 
comportamentais LIFO (Life Orientation) 

de autoria de Atkins e Katcher fundamental- 

mente inspirado na obra de Erich Fromm 

conhecida em portugues como "A aniUise do 

Homem" preve quatro orienta9Ses compor- 

tamentais basicas. Essas orienta9oes dao 

origem a quatro estilos que sao: 

0 estilo Dd e Apoia basicamente orienta- 

do para o idealismo e aperfei9oamento pes- 

soal. Coloca para si e para os outros altos 

padroes de desempenho envidando o melhor 

de si para nao desmerecer a confian9a que 

Ihe foi atribufda. sobremaneira sensivel 

no tratamento com as pessoas, usando ao 

maximo um enfoque participative a partir 

do qual todos se sentem valorizados por 

terem contribuido para o atingimento dos 

resultados finals. No geral aqueles que se 

qualificam como Dd e Apoia, sao conhecidos 

como formadores de talentos dentro das 

organiza9oes promovendo recursos que faci- 

litem o desenvolvimento daqueles que o cer- 

cam; trata-se de algudm com quern se pode 

contar nos momentos diffceis. 

O estilo Toma e Controla deixa-se orien- 

tar principalmente por objetivos e metas a 

serem alcan9ados, movendo-se com rapidez 

e aproveitando as oportunidades que se ofe- 

recem como meio de chegar onde pretende. 

fi devido a esse tra90 que, no geral, passa a 

ser percebido como um gerador de for9as na 

organiza9ao, fazendo com que as coisas 

aconte9am e nao acreditando que nada Ihe 
cafa do c^u. Lidera e dirige o trabalho dos 

demais com grande facilidade, mas gosta de 

atuar de forma independente para que nao 

haja duvidas quanto a sua competencia pes- 

soal. Estd sempre aberto k novidade, lan9an- 

do-se em vdrias atividades ao mesmo tempo 

com igual energia. 

0 estilo Mantem e Conserva se apresenta 

como aquele tfpico da pessoa de p^s no 

chao, norteando-se pelas coisas concretas e 

assumindo decisoes na medida em que possa 

ter trabalhado com a 16gica dos dados e dos 

fatos. Tern, portanto, um ritmo de trabalho 

mais lento optando por garantir a boa quali- 

dade do trabalho que desenvolve. Examina 

cada assunto com tal profundidade que ^ 

capaz de descobrir aspectos ate entao in^di- 

tos sobre o mesmo. Nao se precipita com 

respostas simphstas e assim nao ^ afeto a 

tomar decisQes em meio ao calor de uma 

discussao, conseguindo com isso evitar per- 
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das desnecessarias para a organiza^o. 

O estilo Adapta e Negocia caracteriza a 

pessoa que se destaca pela habilidade social, 

valorizando sobretudo uma conviv6ncia har- 

monica com os demais e sendo capaz de 

sair-se bem mesmo com adversdrios dificeis. 

Sua facilidade em colocar-se no lugar do ou- 

tro favorece a compreensao das razoes do 

opositor. £, no geral, muito conhecido nos 

ambientes que freqiienta, d capaz de levar 

seus seguidores de forma entusiastica, enco- 

rajando o espfrito de equipe e saindo-se de 

situa^oes diffceis com um toque de humo- 

rismo e otimismo. Com esse tipo de caracte- 

rfsticas, o Adapta e Negocia consegue lidar 

bem com situa95es socialmente diffceis, nao 

se comprometendo aldm daqueles limites a 

partir dos quais nao possa rever sua posi9ao 

ou voltar atras. 

Conforme os autores doLIFO, Cada pes- 

soa possui os quatro estilos ao mesmo tem- 

po, no entanto, o que diferencia uma da 

outra d a ordem na qual esse conjunto de 

estilos se apresenta. Assim o primeiro estilo 

e um comportamento muito freqiiente nao 

exigindo grande esfor90 em ser usado; o 

segundo estilo embora nao tao freqiiente 

quanto o primeiro, representa uma forma 

de agir que o individuo tambdm assume sem 

grande desgaste; o terceiro estilo, jd marcada- 

mente menos freqiiente, requer um esfor90 

maior em ser utilizado; finalmente o quarto 

estilo, conhecido como for9a negligenciada 

representa um comportamento que desgasta 

muito a pessoa quando ela precisa socorrer- 

-se dele e exige um treino muito grande para 

chegar a uma atua9ao moderadamente eficaz. r 

Cada um pode ter um determinado con- 

junto de estilos quando se encontra em con- 

di95es habituais, no entanto, sob condi96es 

de pressao, de luta ou de oposi9ao pode vir 

a apresentar outra ordena9ao dos mesmos. 

0 uso tern mostrado que nao d tao freqiien- 

te a mudan9a da ordena9ao desse conjunto 

de estilos, o que determina que, na grande 

maioria dos casos, a seqiiencia de apareci- 

mento dos estilos se mantenha na situa9ao 

costumeira e sob pressao. 

O sistema LIFO tern como filosofla bdsica 

o paradigma de que o uso excessive das ca- 

racten'sticas comportamentais de cada estilo 
6 que faz com que suija aquilo que no geral 

se concebe como fraqueza. Assim, k medida 

em que um comportamento esteja sendo efl- 

ciente a pessoa experimenta a sensa9ao de 

conforto no exercfcio de suasatividades.Pelo 

fato de entusiasmar-se com o sucesso advin- 

do do uso produtivo dos seus pontos fortes, 

havera uma tendencia natural de enfatizar 

ainda mais esse tipo de comportamento, assu- 
mindo-o de forma exclusiva. fi portanto, 

pelo uso inoportuno e disfuncional dos tra- 

90s comportamentais anteriormente conside- 

rados como pontos fortes, que tais tra90s 

acabam se transformando em fraquezas. 

Para melhor clarificar essa visao do com- 

portamento humano acrescenta Dr. Ka'tcher 

(1974): '^por que serd que, mesmo numa dis- 

cussao casual com um gerente, sobre seus 

pontos fracos, produz-se uma resposta defen- 

siva, e por que serd que mudddo Ihe parece 

tao amea9ador? 

Nos percebemos que, quando pedfamos 

a um gerente que mudasse para eliminar uma 

fraqueza sua, ele reagia como se nos fosse- 

mos tambdm amea9ar os seus pontos fortes. 

Descobrimos, entao, que os pontos fortes e 

fracos estao interligados. Eles nao sao ou 

um ou outro. A fraqueza d ironicamente a 

for9a superativada e impelida atd que se 

tome excessiva. 

Por exemplo, uma pessoa que seja capaz 

de arranjar-se sozinha e que mostre grande 

impulsividade serd vulnerdvel pelo seu exces- 

so de iniciativa, tomando medidas para as 

quais muitas vezes, nao possui autoridade 

formal. Uma pessoa conflante e cheia de fd 

nos outros estd sujeita ao excess© dessa qua- 

lidade que a tomard superconfiante e inge- 

nua. 0 individuo metodico e sistemdtico 

torna-se excessivamente analftico e superela- 

borado em seu trabalho. Algudm que seja 

flexivel e de fdcil adaptabilidade social pode- 

ra evidenciar um comportamento inconsis- 

tente, expondo-se a descren9a pessoal quan- 

to as suas pr6prias conv^Oes" 

A partir desse enfoque, as caracterfsticas 

particulares de cada pessoa representam 0 

seu reduto bdsico de for9as, estando seu m'vel 

de desempenho na dependencia direta da 
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habilidade que ela tenha de lidar produtiva- 

mente com esses recursos pessoais para evitar 

que se transformem em fraquezas. Nao hi 

estilo melhor que outro, como tambdm nao 

existem modelos ideais de comportamento. 

UMA PESQUISA BRASILEIRA 

fi composta dos resultados auferidos du- 

rante varios programas de desenvolvimento 

de executives utilizando o sistema LIFO, 

que embora originalmente americano, passou 

por um processo n5o apenas de tradu^o cui- 

dadosa para o portugues, mas principalmente 

por uma fase de dois anos de uso experimen- 

tal que permitiu a mais adequada adapta^ao 

desse trabalho a realidade das empresas bra- 

sileiras. 

Observando a conduce dos programas 

LIFO junto a executivos americanos, flcou 

desde logo claro que aqueles recursos dos 

quais se serviam seus autores dentro de seu 

contexto de origem, nao se caracterizavam 

como uma pratica viavel frente as caracterfs- 

ticas prdprias de nossas empresas. 

Numa primeira fase, o roteiro bdsico e o 

questiondrio de diagndstico de estilos sofre- 

ram uma tradu^o bem mais presa aos mol- 

des originais dos autores. Essa primeira tra- 

du^ao experimental,'foi utilizada junto aos 

alunos dos cursos de graduate e p6s-gradua- 

^ao da Universidade Catdlica de Sao Paulo, 

da Escola de Administra9ao de Empresas de 

Sao Paulo da Funda9ao Getulio Vargas e da 

Faculdade de Economia e Administra9ao da 

Universidade de Sao Paulo. Posteriormente, 

a segunda fase do trabalho, caractedzou-se 

pela revisao mais cuidadosa dos textos con- 

forme as dificuldades apontadas pelo grupo 

que utilizou inicialmente esse material. 

De forma mais caracten'stica que na etapa 

anterior, o novo conjunto de instrumentos 

tornou mais clara a percep9ao da validade do 

trabalho feito, mostrando o sistema como 

um todo, maior consistencia e corresponden- 

cia entre os estilos caracterizados pelos auto- 

res e as diretrizes comportamentais, que exi- 

biam as pessoas que compunham a amostra 

das pessoas estudadas em situa9ao concreta 

de trabalho. 

Tais coincidencias poderiam transformar- 

-se de meras observa95es aleatdrias em fatos 

passive is de uma comprova9ao empfrica 

atrav^s de estudo mais sistemdtico. 

Tendo si do considerada como condi9ao 

basica a participa9ao dos sujeitos do experi- 

mento no programa de desenvolvimento de 

estilos comportamentais, a escolha da amos- 

tra estudada nao seguiu outro criterio senao 

a op9ao volunt^ria de cada um. Neste caso, 

trabalhou-se com todo universe das pessoas 

que compareceram aos programas. 

As hipdteses anteriormente mencionadas, 

surgiram da observa9ao da incidencia de de- 

terminados fatos empfricos que foram, com 

o decorrer do tempo, chamando a aten9ao 

daqueles que participavam dos programas, 

fato esse que concorreu para julgar-se perti- 

nente submete-las a teste. Portanto, a explo- 

ra9ao e estudo da possfvel dependencia entre 

estilo, drea de trabalho, mfvel hier^irquico, 

educa9ao formal, faixa etaria e sexo visou 

fundamentar a simples observa9ao aleatdria 

de fenomenos comportamentais ocorridos 

em situa9ao de trabalho. 

Como o diagndstico do estilo comporta- 

mental 6 conseguido a partir dos resultados 

num6ricos de um questiondrio, ao qual se 

submetem os participantes durante o pro- 

grama de desenvolvimento com dura9ao de 

quinze horas, o teste de hipdteses seguiu 

alguns crit^rios que devem ser lembrados. 

^Os testes do x2, servird para rejeitar ou 

aceitar a hipdtese de independencia entre as 

varidveis e apontar tao somente, uma tenden- 

cia comportamental em uma dada situa9ao. 

Os diferentes grupos de sujeitos foram 

subdivididos conforme os resultados numd- 

ricos, o que significa que as freqiiencias 

obtidas foram construidas tomando por 

base o primeiro estilo, istod/aquele que teve 

o mimero de pontos mais elevado. 

Do universe inicial de mil pessoas subme- 

tidas ao questiondrio de diagndstico de estilo 

comportamental, foram retirados cinqiienta 

resultados que apresentavam empate numd- 

rico, isto d,Apresentavam dois estilos classifi- 

cados em primeiro lugar. Isso foi feito nao 
somente devido a impossibilidade de decidir 

sobre qual dos estilos comandaria a classifi- 

ca9ao mas, a medida se apoiou em uma fun- 
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damenta9ao teorica proposta pelos autores 

do programa. Ao repetirem o diagnostico 

com um mesmo gmpo de pessoas, ap6s um 

determinado intervalo de tempo, chegaram 

a conclusao de que mesmo que 30% dos 

individuos testados tenham mostrado resul- 

tados num^ricos virtualmente identicos em 

ambas as administrates, suspeitou-se que 

aqueles que mostraram um estilo predomi- 

nante mais claro, estavam menos propensos 

a mudar; isso quer dizer que o teste realmen- 

te consegue detectar algumas variaveis geno- 

tfpicas. 

A escolha do primeiro estilo como fator 

decisive de classiflca^ao, tern como funda- 

mento estudos comprobatdrios de que o 

primeiro estilo nao somente se aflgura como 

mais estdvel, como tambdm representa o 

fator mais claramente discriminante em 

termos de diferen9as individuals. 

dependEncia entre estilo 

E AREA DE TRABALHO 

Os procedimentos tfpicos em sele9ao de 

pessoal tern procurado conhecer a diferen9a 

individual do candidate a emprego que me- 

Ihor atenda as expectativas de desempenho 

com vistas a vaga que se pretende preencher. 

Implfcita nesse tipo de atividade esta a no- 

9ao de que, nem todos os candidates que se 

apresentam atrav^s do processo de recruta- 

mento, possam ser admitidos necessariamen- 

te nao importando qual o tipo de trabalho. 

0 levantamento da- hipbtese de existir 

associa9ao entre o estilo e a arcade trabalho, 

tern como objetivo caracterizar at^ que pon- 

to poder-se-a concluir pela maior ou menor 

incidencia de aparecimento de um determi- 

nado estilo comportamental em setores espe- 

cfficos na empresa. 

0 universe estudado ficou subdividido 

nas seguintes areas: financeira, comercial, 

produ9ao, recursos humanos, administrativa, 
pesquisa e desenvolvimento em geral. A classi- 

fica9ao de cada indivfduo dentro dessas areas 

levou em conta, muitas vezes, o tipo de ativi- 

dade do cargo, uma vez que tais denomina- 

9oes guardam grande gama de diferen9a en- 

tre suas atividades, dependendo da organi- 

za9ao. 

Partindo da tabela de contingencia apre- 

sentada no quadro 1, foram consideradas no 

teste do x2 duas hipdteses, a saber: uma 

hipdtese nula (Hq) a partir da qual ha inde- 

pendencia de classifica9ao entre as variaveis 

e uma segunda hip6tese (Hj) que representa 

o inverse. 

0 criterio de decisao seguido, qualifica-se 

dentro dos seguintes parametros: caso o x2 

calculado (X2c) seja maior do que o X2 en- 

contrado na tabela (X2tab) rejeitar-se-d a hi- 

pbtese de independencia (H0). Conseqiiente- 

mente sera aceita a hipotese de dependencia 

(Hj) de classifica9ao entre as variaveis. Inver- 

samente, se o (X2c) for menor qiie o (X2tab), 

aceitar-se-a a hipbtese de independencia (Hq) 

e necessariamente serd rejeitada a hipbtese 

(HO. 
Finalmente serao utilizados os limites de 

X2 =0,1 para o caso de rejei9ao da hipbtese 

de independencia e de X2 = 0,5 para a acei- 

ta9ao da hipbtese de dependencia. 
Em to das as tabelas de contingencia apre- 

sentadas a seguir, as freqiiencias esperadas, 

colocadas entre parenteses, serao obtidas a 

partir da seguinte igualdade: - 

onde Nj representa as freqiiencias totais das 

colunas e Nj as freqiiencias totais das linhas. 

Uma vez efetuados todos os cdlculos per- 

tinentes a tabela,/encontrar-se-a o X2 pela 

utiliza9ao da seguinte formula: 

, K (O; - e,)2 

X = 2  i  i-1 i 

onde Qi representa as freqiiencias observadas 

e gj as freqiiencias esperadas. 
Para determinar o grau de liberdade den- 

tro da tabela de X2, sera utilizada a formula 
convencional: 

v = (r- l)(c- 1), 

sendo i o mimero de linhas e c o mimero de 

colunas da tabela de contingencia. 
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Quadro 1. Tabela de contingencia formada pela freqiiencia do aparecimento do primeiro estilo, con- 
forme as diferentes areas de atividade na empresa, sob condi^des habituais de desempenho. 

^\ESTILO 

Areas 

DAE 
apOia 

TOMAE 
CONTROLA 

MANTfiME 
CONSERVA 

ADAPTA E 
NEGOCIA 

i 

TOTAIS 

Pesquisa e 
Desenvolvimento 

75 
(63,30) 

33 
(62,70) 

47 
(30,90) 

11 
(9,00) 166 

Recur sos Humanos 92 
(73,90) 

58 
(73,30) 

32 
(36,10) 

12 
(10,60) 194 

Administrativa 72 
(72,00) 

64 
(71,40) 

43 
(35,20) 

10 
(10,40) 189 

Finance ira 32 
(33,20) (32,90) 

15 
(16,20) 

02 
(4,80) 87 

Comercial 47 
(45,30) 

40 
(45,00) 

19 
(22,20) 

13 
(6,50) 119 

Produgao 37 
(58,30) 

103 
(57,80) 

11 
(28,50) 

02 
(8,40) 153 

Geral 07 
(16,00) 

23 
(15,90) 

10 
(7,90) 

02 
(2,30) 42 

TOTAIS 362 359 177 52 950 

Como X2 encontrado depois de efetuados 

os calculos da tabela 6 igual a 113,17 (X2c = 

= 113,17), portanto muito maior do que o 

X2a 0,1 (X2tab = 30,6) pode-se amplamente 

rejeitar Hq e, conseqiientemente, aceitar Hi 

que afirma nao haver independencia entre as 

variaveis estudadas. 

Como conclusao, fica bem clara a depen- 

dencia entre estilo comportamental em situa- 

tes habituais de desempenho e a drea de 

trabalho. Isso pode ser entendido como a 

aceitato da hipdtese de que pessoas com 

estilos diferentes trabalham em dreas dife- 

rentes. 

Se descrevermos genericamente as ativi- 

dades tfpicas das areas estudadas e as con- 

frontarmos com as descrites dos estilos, 

poderemos concluir que os resultados encon- 

trados nao se distanciam da realidade prdtica 

dos objetivos e polfticas que norteiam cada 

uma delas. 

Fazendo o mesmo tipo de tratamento esta- 

tfstico com o primeiro dos quatro estilos 

que compoe a diferen^a individual de cada 

sujeito examinado, quando submetido a 

situates de pressao foi obtida a tabela a 
seguir: 

Feitos os cdlculos, obteve-se X2c = 45,1 

sendo que o X2tab. continua sendo 30,6. 

Isso mostra que mesmo em tais circunstan- 

cias 6 possivel rejeitar H0 e aceitar Hj o que 

demonstra nao haver independencia entre 

as varidveis. 

Seria bastante oportuno assinalar que o 

simples exame da freqiiencia do aparecimen- 

to do primeiro estilo oferece um bom refe- 

rencial das principais caractensticas compor- 

tamentais tfpicas a cada area. 
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Quadro 2. Tabela de contingencia formada pela freqiiencia do aparecimento do primeiro estilo, se- 
gundo diferentes areas de atividade na empresa, sob pressao e luta ou competigao. 

ESTILO 

Areas 

DAE 
apOia 

-   

TOMAE 
CONTROLA 

   

mantEm e 
CONSERVA 

ADAPTA E 
NEGOCIA 

TOTAIS 

Pesquisa e 
Desenvolvimento 

59 
(44,70) 

30 
(56,40) 

70 
(58,20) 

07 
(6,60) 166 

Recursos Humanos 57 
(52,20) 

75 
(66,00) 

55 
(68,00) 

07 
(7,80) 194 

Administrativa 57 
(50,90) 

61 
(64,30) 

58 
(66,30) 

13 
(7,50) 189 

Finance ira 21 
(23,50) 

30 
(29,60) 

34 
(30,50) 

02 
(3,50) 87 

Comercial 29 
(32,00) 

46 
(40,40) 

40 
(41,70) 

04 
(4,80) 119 

Produgao 24 
(41,30) 

65 
(52,00) 

60 
(53,60) 

04 
(6,10) 153 

Geral 09 
(11,40) 

16 
(14,30) 

16 
(14,70) 

01 
(1,70) 42 

TOTAIS 256 323 333 38 950 

Embora se possa desenhar um perfil com- 

portamental proprio para cada drea, nao se 

deve esquecer que ele foi calcado sobre da- 

dos estatisticos, portanto pode deixar a 

desejar quanto a mais precisa caracteriza9ao 

dos perfls de cada indivfduo em si. For con- 

seguinte,nao se pode assumi-lo como qual- 

quer tipo de recomenda9ao ou indica9ao de 

um estilo ideal de comportamento para 

cada setor aqui estudado. Trata-se tao so- 

mente de uma constata9ao estatistica. 

DEPENDfiNCIA ENTRE ESTILO 

E NfYEL HIERARQUICO 

A segunda hipotese colocada a prova, foi a 

da dependencia entre estilo comportamental 

e nivel hierdrquico. A maior ou me nor inci- 

dencia de aparecimento de uma determinada 

orienta9ao dentro de certos degraus de auto- 

ridade poderia explicar diferentes aspectos 

tipicos aos diferentes graus de autonomia e 

autoridade. 

Dessa vez, para atender aos estudos de 

existencia ou nao de dependencia a amostra- 

gem de 950 indivfduos foi subdividida de 

acordo com os diferentes ntveis hierdrquicos 

dos seus participantes, a saber: presidencia, 

dire9ao, gerencia, chefia, staff e outros. 

Novamente, com a freqiiencia do apareci- 
mento do primeiro estilo de cada um desses 

niveis, foi construida a primeira tabela de 

contingencia que retrata o comportamento 

tipico de cada grupo em situa9ao de desem- 

penho sob condi95es habituais. Uma rapida 

observa9ao da tabela mostra a discrepancia 

entre as freqiiencias reais e as freqiiencias 

esperadas, postas entre parenteses. 
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Quadro 3. Tabela de contingencia formada pelo apaiecimento do primeiro estilo, segundo diferentes 
mveis hierarquicos do organograma empresarial, sob condigoes habituais de desempenho. 

ESTILO 

N.HffiRARa\^ 

DAE 
apOia 

TOMA E 
CONTROLA 

MANTfiM E 
CONSERVA 

ADAPTA E 
NEGOCIA 

TOTAIS 

Presidencia 00 
(5,70) 

14 
(5,70) 

01 
(2,80) 

00 
(0,80) 15 

Dire9ao 22 
(25,50) 

OR 
(25,30) 

15 
(12,50) 

02 
(3,70) 67 

Gerencia 77 
(85,70) 

103 
(85,00) 

oo 

(41,90) 
07 

(12,30) 225 

Chefia 139 
(123,90) 

123 
(122,80) 

46 
(60,50) 

17 
(17,80) 325 

Staff 64 
(52,20) 

37 
(51,80) 

24 
(25,50) 

12 
(7,50) 137 

Outros 60 
(69,00) 

54 
(68,40) 

53 
(33,80) 

14 
(9,90) 181 

TOTAIS 362 359 177 52 950 

Efetuando-se o teste de independencia, 

obteve-se o valor do X2 c = 60,89, enquanto 

o X2tab = 30,6, significativamente menor do 

que aquele obtido a partir dos calculos das 

freqiiencias reals que estao entre parenteses. 

Esse distanciamento permite aceitar no- 

vamente a hipdtese X!, a partir da qual ficou 

convencionado nao haver independencia en- 

tre as variaveis, rejeitando-se Ho que preco- 

niza a independencia entre as mesmas. 

Hd raz5es para se concluir pela rela9ao 

entre m'vel hierarquico ocupado pelo indivt- 

duo e o seu estilo comportamental. Assim, 

em situa96es de desempenho habitual, os 

diferentes mveis hierdrquicos dentro das 

organiza95es brasileiras sao ocupados por 

indivfduos com estilos comportamentais 

diferentes. 

No presente levantamento so se pode con- 

cluir pela dependencia entre estilo e nfvel 

hierarquico de forma estatfstica e gen^rica. 

Nao h£ dados que permitam concluir pelas 

prov^veis razOes do fato, nem tao pouco 

oferecer uma visao mais dinamica que impli- 

caria em mudan9a de estilo comportamental 

atrav^s do tempo, conforme fossem sendo 

atingidos esses nfveis. 

Como o calculo feito a partir da tabela 

anterior, foi obtido com o uso dos resultados 

do estilo comportamental em situa95es habi- 

tuais de desempenho 6 possivel assumir-se 

como premissa de eflcacia que um chefe nao 

possa ter as mesmas caractensticas compor- 

tamentais de um gerente, que este tiltimo 

deva, por sua vez, atuar diferentemente da- 

quilo que caracteriza o estilo comportamen- 

tal do seu diretor e assim por diante. Talvez 

essa conclusao possa explicar muitos dos fra- 

cassos apresentados por pessoas que foram 

guindadas a postos mais elevados, sem que se 

tenha feito um cuidadoso estudo de suas 

caractensticas comportamentais. 
As conclusOes as quais se chegou quanto 

aandlise das variaveis em situa^ao de desem- 

penho habitual sao confirmadas pelo mesmo 

tipo de tratamento estatfstico feito com a 

amostra quando submetida a situates de 

pressao organizacional, conforme evidencia a 

tabela a seguir: 
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Quadro 4. Tabela de contingencia formada pelo aparecimento do primeiro estilo, segundo diferentes 
m'veis hierarquicos no organograma organizacional, sob condi9oes de "stress" ou luta. 

ESTILO 

N.HffiRARO^^ 

dAE 
apOia 

TOMAE 
CONTROLA 

MANTfiM E 
CONSERVA 

ADAPTA E 
NEGOCIA 

TOTAIS 

Presidencia 2 
(4,00) 

11 
(5,00) 

2 
(5,40) 

0 
(0,60) 15 

Dixe9ao 9 
(17,80) 

24 
(22,70) 

30 
(23,90) 

4 
(2,60) 67 

Gerencia 46 
(59,70) 

79 
(76,30) 

94 
(80,20) 

6 
(8,80) 225 

Chefia 85 
(86,20) 

119 
(110,20) 

109 
(116,00) 

12 
(12,70) 325 

Staff 52 
(36,30) 

32 
(46,40)' 

47 
(48,90) 

6 
(5,30) 137 

Outros 58 
(48,00) 

57 
(61,40) 

57 
(64,60) 

9 
(7,00) 181 

TOTAIS 
• 

252 322 339 37 950 

Efetuando-se o cdlculo do X2 a partir dos 

valores da tabela, obteve-se que X2c =40,87 

e o X2tab = 30,6; menor portanto, do que 

aquele encontrado ap6s os c^lculos feitos 

com os dados obtidos junto a amostra estu- 

dada. 

De certa forma, a repeti^ao do fenemeno 

refor9a as conclusOes anteriormente mencio- 

nadas, isto e, pode-se considerar que haja 

relate entre o mvel hierarquico ocupado 
pelo individuo e o seu estilo comportamental, 

mesmo sob condi9oes de pressao ou restri9ao 

organizacional. 

Vale a pena assinalar que as orienta9oes 

que aparecem nesses dois levantamentos ini- 

ciais, podem servir como uma espdcie de deli- 

neamento de perfis comportamentais gerais, 

e, guardadas as devidas dimensoes podem 

servir como orienta9oes dentro dos processes 

de sele9ao e recoloca9ao de pessoal nas em- 

presas brasileiras. 

DEPENDfiNCIA ENTRE ESTILX) 

COMPORTAMENTAL E DEMAIS 

VARIAVEIS 

Foi pesquisada tamb^m a dependencia 

entre estilo e escolaridade formal ou forma- 

9ao academica regular no intuito de configu- 

rar em que medida seria possivel encontrar 

maior incidencia de determinada combina- 

9ao desses estilos dentro desta ou daquela 

Unha de forma9ao proflssional. 

A amostra dos 950 indivfduos foi subdivi- 

dida nas seguintes categorias de cursos: enge- 

nharia, administra9ao de empresas, econo- 

mia, assistencia social, advocacia, t^cnicos de 

m'vel m^dio e outros. 

Contrariamente ao que era esperado nao 
houve distanciamento suficiente entre as 

freqiiencias observadas e as esperadas, por- 

tanto no teste de x2 aceitou-se a hipotese 

H0 que determina haver independencia entre 
as varidveis. Por esse motive nao ha interesse 

na publica9ao da tabela de contingencia. 

Os dados fomecidos pela amostragem, 

tanto em situa95es habituais, como em situa- 

95es de conflito, levam a conclus5o de que o 

estilo comportamental e o tipo de forma9ao 

regular possuida pelas pessoas que trabalham 

nas organiza95es brasileiras, nao possuem 

rela9ao alguma. Sendo independentes, os 

diferentes tipos de forma9ao incluem pessoas 

que possuem indistintamente cada um dos 
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quatro estilos comportamentais como carac- 

terfstica principal de personalidade. 

Essa conclusao pode, a primeira vista, pa- 

recer pouco representativa da realidade do 

dia-a-dia. A hip6tese inicialmente levantada 

era a de que pessoas com tipo de forma9ao 

escolar diferentes devessem mostrar diferen- 

tes varia^es quanto ao aparecimento do pri- 

meiro estilo. Teoricamente, acreditava-se que 

uma pessoa ao escolher seu curso, fosse ele 

em nfvel superior ou nSo, o fizesse a partir 

de uma diretriz pessoal, ligada as suas habili- 

dades mais desenvolvidas ou a um determi- 

nado tipo de interesse pessoal. 

A seguir foi pesquisada a dependencia en- 

tre estilo comportamental e faixa etdria. 0 

interesse do estudo de uma possfvel liga9ao 

entre essas duas variaveis, parte da hip6tese 

de que talvez haja maior ihcidencia de carac- 

ten'sticas comportamentais tipicas em deter- 

minadas etapas de vida das pessoas. Muitos 

dos participantes dos programas de desenvol- 

vimento acreditavam que, por exemplo, o 

estilo Toma e Controla devesse ser mais fre- 

qiiente entre pessoas mais jovens enquanto 

que o estilo Mantem e Comerva fosse mais 

prdprio a pessoas com idade mais avan9ada, 
por isso mais prudentes, em virtude da aqui- 

si9ao de maior experiencia de vida. 

Dessa vez, a amostra foi subdividida em 

grupos de pessoas com os seguintes interva- 

les de idade: menos de 25 anos, de 25 a 29, 

de 30 a 34, de 35 a 39, de 40 a 44, de 45 a 

49, de 50 a 54, de 55 a 59 e finalmente de 

60 a 70 anos de idade. 

Como no caso anterior, apos efetuados os 

cdlculos chegou-se a conclusao da validade 

de Hq, isto 6, aceitou-se a hip6tese de inde- 

pendencia das variaveis, quer sob condi95es 

habituais, quer sob conflito. Segundo o estu- 

do, portanto, nao ha dependencia entre faixa 

etdria e estilo comportamental; isto quer 

dizer que pessoas com as mais diferentes 

idades possuem indistintamente os quatro 

estilos comportamentais como suas princi- 

pals caracterfsticas de personalidade. 

A descoberta desse aspecto que defende a 

independencia entre essas duas variaveis, co- 

loca um ponto de interroga9ao na afirmativa 

muito comum de que as pessoas mudam sua 

maneira de ser com o passar do tempo. Pode- 

-se levantar a hipotese de que aquilo, que 

muitos atribuem como mudan9a de estilo ou 

mudan9a comportamental, possa vir a ser a 

apresenta9ao de um mesmo estilo mas que 

passa a ser visto sob facetas diferentes por 

diferentes observadores. 

Finalmente a amostra foi subdividida em 

um grupo de 784 homens e 166 mulheres. 

Como nos dois casos anteriores a conclusao 

determinou a op95o pela hip6tese de inde- 

pendencia entre essas duas variaveis, tanto 

em condi9oes habituais, como no caso de 

situa90es de conflito. 

Assim sendo, pelo menos para o grupo de 

elementos participantes da pesquisa, cai por 

terra a cren9a de que as mulheres apresentem 

um estilo comportamental diferente daquele 

encontrado para o grupo de homens. Essa 

descoberta aponta serem desnecessarias as 

preferencias ou rejei9oes de pessoas a deter- 

minados cargos ou dreas levando-se em conta 

a variavel sexo. 

Vale lembrar que as conclus5es deste ulti- 

mo estudo de dependencia precisam ser con- 

sideradas com maior reserva, uma vez que o 

numero de mulheres compreendido dentro 

da amostra estudada e significativamente me- 

nor do que o numero de homens. Deve-se 
ainda levar em conta que essas mulheres 

eram, na sua maioria, pessoas que ocupavam 

cargos mais elevados dentro das organiza- 

9oes, isto £, posicionavam-se a m'vel superior 

ao de chefia. 

CONCLUSOES: 

— Ha forte dependencia entre estilo compor- 

tamental e drea de trabalho, tanto em condi- 

9oes habituais, como em situa9c5es sob pres- 

sao. Assim, pessoas com estilos diferentes 

tendem a trabalhar em diferentes setores da 

organiza9ao empresarial. 

— Ha uma significativa dependencia entre es- 

tilo comportamental e m'vel hierarquico, 

quer em situa9bes habituais, quer sob pres- 

sao. Portanto, pessoas com estilos diferentes, 

ocupam diferentes m'veis hierarquicos dentro 

do organograma formal da empresa. 

— Nao M dependencia digna de nota entre 

os diferentes estilos comportamentais e o 
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tipo de escolaridade formal. Portanto, as 

pessoas com diferentes tipos de forma^o 

escolar apresentam indistintamente diferen- 

tes combina9Ses de estilos comportamentais. 

— Nao hd dependencia entre o estilo com- 

portamental e a faixa etdria das pessoas que 

compOem o universo estudado. Nesse senti- 

do, hd todo tipo de combina^ao de estilos 

em todos os diferentes nfveis de idade cro- 

noldgica. Nao hd um estilo mais caracterfs- 

tico de uma determinada idade. 

— Nao ha dependencia entre a varidvel sexo e 

o estilo comportamental. Tanto as mulheres 

quanto os homens que trabalham nas empre- 

sas brasileiras apresentam os mesmos estilos 

comportamentais. 

— De maneira geral, o perfil das pessoas que 

trabalham dentro das empresas brasileiras 

apresenta uma tendencia comportamental 

qualificada mais freqiientemente como Dd e 

Apdia e mais marcantemente como To ma e 

Controla. As caracterfsticas do estilo com- 

portamental Mantem e Conserva estao tam- 

bdm presentes, mas em terceiro lugar. Os 

indivfduos que trabalham em empresas bra- 

sileiras apresentam uma significativa diminui- 
9ao da orienta9ao comportamental Adapta e 

Negocia. 

APLICAgOES prAticas do estudo 

Todas as conclusOes anteriores, em espe- 

cial as duas primeiras, levantam a necessida- 

de de algumas significativas recomenda9(5es 

de ordem prdtica quanto d forma de atua9ao 

dos dirigentes a quern, no geral, cabe a fun- 

9ao do estabelecimento de objetivos organi- 

zacionais e o conseqiiente planejamento de 

estratdgias que visam alcan9d-los. Por outro 

lado, devem tambdm refletir seriamente 

quanto aos rumos a serem imprimidos ds 

medidas administrativas dentro da drea de 

recursos humanos. 

A cdpula organizacional deve estar atenta 

para o fato de que, quando os objetivos sdo 

colocados globalmente, correm o risco de 

serem vistos e compreendidos, nao mais na 

forma original, como foram concebidos por 

eles. Tais objetivos serao apreciados de ma- 

neira particular dentro de cada drea diferen- 

te, podendo receber tambdm conota95es 

especiais a cada m'vel hierdrquico organiza- 

cional. Constitui prdtica comum a fixa9ao 

de objetivos e estratdgias a nfvel da alta dire- 

9ao, levando sua divulga9ao a marc a prdpria 

do estilo comportamental desse grupo de 

elementos, mas quern deverd trabalhar efeti- 

vamente para atingi-los sao os outros mveis 

e as diversas areas que, muito provavelmen- 

te, possam ser portadores de uma configura- 

9ao diferente da psicoestrutura de estilos 

comportamentais que ddo a fisionomia pr6- 

pria a esses diferentes grupos. 

Procurando detectar quais os principais 

parametros que norteiam o comportamento 

humano dentro das diferentes areas organiza- 

cionais e dos vdrios mveis hierdrquicos, pro- 

vavelmente se possa minimizar as chamadas 

distor9oes de enfoques quanto a compreen- 

sao de objetivos e estrategias advindos do 

dpice da piramide organizacional. Isto contri- 

buiria para resolver boa parte dos fenomenos 
conhecidos como barreiras de comunica9ao. 

Essa iddia inicial pode ser exemplificada 

mais concretamente: se o estilo comporta- 

mental mais freqiiente a nfvel de diretoria e 

presidencia d aquele do tipo Toma e Contro- 

la, conforme foi revelado pela presente pes- 

quisa, provavelmente essas pessoas apresen- 

tam a tendencia natural de coloca9ao de 

objetivos audaciosos e estratdgias desafian- 

tes. Para os integrantes das dreas de pesquisa 
e desenvolvimento e fmanceira que apresen- 

tam pronunciado fndice do estilo Mantem e 

Conserva, esse estilo pode constituir-se em 

amea9a a sua principal diretriz comporta- 

mental que os leva a um ritmo mais lento de 

trabalho, pordm qualitativamente muito efl- 
caz e quanto ao seu principal desejo de evitar 

perdas em lugar de arriscar-se a fazer grandes 

ganhos para a organiza9ao. Os dirigentes da 

empresa terao dificuldade em compreender 

as pessoas desses setores/porque Ihes fazem 

tantas perguntas ou chegam a levantar-lhes 

tantas obje95es. Por outro lado, esses mes- 

mos objetivos e estratdgias serao entusiasti- 

camente aceitos pelas dreas de produ9ao e 

comercial cujos estilos revelam maiores indi- 

ces de uma orienta9ao comportamental To- 

ma e Controla. 

De maneira semelhante, se objetivos desa- 
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fiantes e estratdgias audaciosas estao sendo 

bem aceitos pelos nfveis hierdrquicos mais 

altos da organiza^ao, podem ser vistos pelos 

integrantes dos demais nfveis com receio e 

preocupa9ao por aquilo que possam vir a 

representar em termos de exigencias do ele- 

mento humano. Nao 6 diffcil concluir por tal 

possibilidade uma vez que se tenha notado 

que a medida que se vai abaixando em ter- 

mos de nfveis hierarquicos, observa-se a ele- 

va9ao do estilo Dd e Apdia e um concomi- 

tante rebaixamento do Toma e Controla. 

A coloca9ao de objetivos e o planejamen- 

to de estratdgias para atingi-los seriam mais 

naturalmente aceitos e compartilhados na 

medida em que pudessem levar em conta nao 

somente os enfoques particulares assumidos 

internamente a cada area, como tambdm a 

cada diferente nfvel hierarquico em particu- 

lar. Esta recomenda9ao parece fundamental 

quando se pretende levar a efeito qualquer 

programa de desenvolvimento organizacional. 

Muito provavelmente se esteja propondo 

uma programa9ao de trabalho cujo ritmo 

seja bem mais lento que o habitual, mas que 

possua maiores possibilidades de eficdcia, 

uma vez que se proponha respeitar diferentes 
tendencias comportamentais de cada um dos 

setores e a cada mvel hierdrquico de autorida- 

de e responsabilidade organizacional. Essa 

maior eficdcia reside nao somente no estabe- 

lecimento de um clima mais natural de parti- 

cipa9ao dos eventos organizacionais, como 

tambdm pelo enriquecimento de enfoques 

advindos da participa9ao de todos os estilo? 

comportamentais no processo de tomada de 

decisDes. O delineamento dos objetivos e o 
planejamento de formas alternativas de estra- 

tdgias a serem adotadas estarao, entao, sendo 

feitos de forma mais harmonica e tambdm 

mais flexivel frente as diferentes diretrizes 

comportamentais tfpicas a cada estilo mais 

freqiientemente encontrado nesta ou naque- 

la drea, neste ou naquele mvel hierdrquico. 

Por sua vez, os administradores de recur- 

sos humanos deveriam sensibihzar-se pelo 

fato de que, muito provavelmente, uma de- 

terminada diretriz assumida anteriormente 

para uma outra organiza9ao e que se tenha 
comprovado como eficiente em tais circuns- 

tancias possa nao surtir o mesmo efeito em 

outra. Isso 6 bem provdvel que aconte9a, 

uma vez que a psicoestrutura de estilos com- 

portamentais possa diferir amplamente da 

primeira para a segunda organiza9ao. Hi 

sempre uma inegdvel necessidade de levanta- 

mento das principais caracterfsticas dessa 
Personalidade Organizacional, nao somente 

no seu todo como tambdm, em suas diferen- 

tes areas e em seus vdrios nfveis hierdrquicos, 

antes da formula9ao de qualquer planeja- 
mento de uma futura politica administrativa 

a ser adotada. 

Se aceitarmos que uma determinada ori- 

enta9ao administrativa em recursos humanos 

possa diferir de empresa para empresa, muito 

mais perigoso seria adotar-se modelos que se 

tenham mostrado eflcazes para empresas que 

se situem em nichos ecoldgicos diferentes. 
Culturas diferentes apresentam outros tipos 

de desafios e tern caracten'sticas pecuhares 

no tocante ao grupo de estilos que compQem 

o perfil comportamental dos contribuintes 

individuals que formam sua for9a de traba- 

lho. Ha que tentar perseguir um modelo bra- 

sileiro enquanto se estd colocando na prdtica 

t^cnicas que objetivam a avalia9ao, o desen- 

volvimento e a compensa9ao dos recursos 

humanos da organiza9ao. 

Nao i diffcil tamb^m entender que a 

coerencia de uma polftica administrativa de 

recursos humanos deva evitar a manuten9ao 

dos mesmos pressupostos ao longo de muito 
tempo. Os parametros que comp5em o con- 

trole de validade com vistas a replanejamen- 

tos periddicos, devem conter a preocupa9ao 

tamb^m de diagndsticos sistemdticos a res- 

peito das transforma96es pelas quaisjpossa 

passar a configura9ao do perfil da psicoestru- 

tura de estilos comportamentais frente ^s 

diferentes fases pelas quais possa passar a 
organiza9ao, em seu processo evolutive natu- 

ral. Provavelmente o perfil apresente signifi- 

cativas transforma9oes caso a empresa esteja 

em etapas de implanta9ao, franca expansao 

ou simples manuten9ao dos seus negdeios. 

Finalizando, caberia ao 6rgao de recursos 

humanos a principal fun95o de promover 

junto aos dirigentes da empresa, informa9Qes 

suficientes e tao fidedignas quanto possfvel 
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a respeito da fisionomia particular da organi- 

za9ao dos estilos comportamentais que ca- 

racterizam as diferentes dreas nas quais estd 

subdividida e dos diferentes m'veis hierdrqui- 

cos que a compoem. Nesse sentido exerceria 

mais plenamente o seu papel de consultor e 

mediador, em lugar de se posicionar erronea- 

mente, como um ditador de normas soltas 

no espa^o e no tempo, ou num inspetor de 

cumprimento de normas artificialmente im- 

plantadas devido a sua falta de consonancia 

para com o ambiente a que se destinam. 
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a contabilizaqAo de recursos 

HUMANOS COMOINSTRUMENTO 

GERENCIAL- UM ESTUDO EXPLORA TO RIO 

Eunice Lacava Kwasnicka 

Prof? Dr? da area de Recursos Humanos do Depto. de Administragao FEA/USP. 

0 trabalho procura mostrar os resultados de uma pesquisa de opiniao junto a dois grupos que estariam 
envolvidos com a implanta^ao e uso dos resultados de um sistema de Contabiliza9ao de Recursos Hu- 
manos. Os resultados obtidos mostram que ha uma viabilidade de explorar melhor esse assunto e ainda 
aponta quais os aspectos que deveriam ser mais explorados no future. 

INTRODUgAO 

O assunto Contabiliza9ao de Recursos 

Humanos e sua aplica9ao como instrumento 

avaliador da eficacia organizacional foi trata- 

do em artigos anteriores (Contabiliza9ao de 

Recursos Humanos: 0 Estado da Arte 

(Kwasnicka, 1978) e Como Administrar seus 

Recursos Humanos pela Contabiliza9ao 

(Kwasnicka, 1982). Vimos, no entanto, a ne- 

cessidade de entrarmos no campo da pesqui- 

sa para podermos avaliar as condi9oes das 

empresas nacionais em utilizar esse novo 

conceito de abordagem dos recursos huma- 

nos e a possivel adapta9ao de alguns modelos 

teoricos desenvolvidos por autores estrangei- 

ros. 

0 objetivo do desenvolvimento da pesqui- 

sa sobre <tContabiliza9ao de Recursos Huma- 

nos" (CRH) foi o de avaliar as opinioes de 

pessoas relacionadas mais diretamente com 

as duas atividades principais do process©: a 

de recursos humanos (RH) e a de contabeis 

(CT). Para isso escolhemos dois grupos dis- 

tintos: 

— Um grupo de indivfduos que exerce a fun- 

9ao de Gerente de Recursos Humanos, deno- 

minado no estudo GRUPO RH. 

— Um grupo de pessoas que exerce a fun9ao 

de Gerente Contabil, denominado no estudo 

GRUPO CT. 

A pesquisa procurou constatar a visao que 

esses dois grupos tinham em rela9ao a alguns 

aspectos t^cnicos e comportamentais conti- 

dos em um Sistema de Contabiliza9ao de Re- 

cursos Humanos. Os dois grupos pesquisados 

foram unanimes em considerar que o assunto 

desperta bastante interesse, devendo ser me- 

lhor trabalhado e divulgado junto as empre- 

sas, atraves de palestras e seminarios, uma 

vez que o grau de famiharidade sobre o as- 

sunto e bastante baixo, segundo a opiniao 

dos dois grupos referidos. 

Pudemos notar, durante o trabalho de co- 

leta de dados, que o grupo de CT foi muito 

mais receptive em participar do estudo, ape- 
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sar de o interesse declaiado sobre o assunto 

ser menor que o despertado pelo grupo de 

RH. 0 grupo de RH foi menos participative 

e bastante c^tico em rela^o a viabilidade de 

introduzir esse novo conceito de medida dos 

recursos humanos na organiza9ao. Apesar 

disso, os dois grupos consideram bastante 

importante para o processo de decisao a in- 

trodu9ao de um sistema de CRH. 

Organizamos o trabalho procurando anali- 

sar o problema em grandes topicos, do se- 

guinte modo: 

— 0 aspecto do conceito de RH. 

— 0 impacto da CRH no processo adminis- 

trativo. 

— CRH como instrumento de decisao. 

— 0 aspecto da implanta9ao de um sistema 

deCRH. 

— A CRH e o balan90 empresarial. 

— 0 impacto junto aos investidores. 

— A eficacia organizacional. 

Para um trabalho de avaliar opinioes con- 

sideramos mais interessante utilizar o meto- 

do DELPHI, que permite aos grupos flexibi- 

lidade de apresentar opinioes de maneira 

aberta, evitando o problema de conduzi-lo a 

uma resposta. Elaboramos questionarios e 

apresentamos ao grupo em duas etapas, sen- 

do que a primeira serviria de "feed-back" ao 

proprio grupo e indivfduo participante. Os 

resultados foram os seguintes: 

O ASPECTO DE CONCEITO 

Como nenhum dos dois grupos tinham ti- 

do contato anterior com o assunto, tenta- 

mos obter um consenso sobre o conceito de 

CRH, colocando no questionario um concei- 

to gen^rico para ser analisado. A considera- 

9ao geral dos dois grupos e que deve ser um 

conceito muito mais especiflco e detalhado e 

nao generico como foi colocado, pois pode 

provocar conclusoes erroneas em fun9ao dos 

pontos de vista de quern o le e o interpreta. 

Foi tambem considerado dificil tornar esse 

conceito mais especifico, pela propria falta 

de conhecimento mais profundo da teoria de 

CRH. Apesar dessas considera95es, houve 

uma concordancia razoavel, por parte dos 

dois grupos, sobre o conceito colocado, que 

apresentamos abaixo: 

"Contabiliza9ao de Recursos Humanos e 

um termo usado para descrever a variedade 

de proposta que procura ressaltar a enfase, a 

importancia de recursos humanos — especia- 

lizado, treinado e leal — em um processo de 

ganho e de ativo total da empresa" 

Outro aspecto importante mostrado pelo 

estudo com rela9ao ao conceito e a diferen9a 

de opinioes existente entre os dois grupos, 

sobre o grau de importancia de outros con- 

ceitos envolvidos no processo de CRH. 

Conceitos de lucratividade por trabalha- 

dor, reserva patrimonial a ser utilizada no 

demonstrativo e custo de posi9ao de recursos 

humanos sao os mais importantes e devem 

ser bem definidos e entendidos no processo, 

segundo o grupo RH. 

Ja o grupo de CT esta muito mais preocu- 

pado com os aspectos humanos do processo 

do que com os aspectos tecnicos propria- 

mente dito. Considerando que os conceitos 

que deveriam ser bem expticados, por serem 

os de maior importancia, sao os de compor- 

tamento organizacional, satisfa9ao das neces- 

sidades humanas e valor da credibilidade ex- 

terna dos recursos humanos da empresa. Esse 

resultado foi obtido na primeira fase do es- 

tudo. 

Essa inversao de interesses, ou seja, os ho- 

rn ens de Recursos Humanos interessados 

nos aspectos tecnicos e os homens de Con- 

tabeis interessados nos aspectos humanos, po- 

de ser explicada pelo fato de que os indivf- 

duos tern uma maior preocupa9ao com aqui- 

lo que eles conhecem menos. Dessa forma, e 

natural que os homens de Contabeis tenham 

maior interesse em ver os conceitos humanos 

bem definidos, inclusive, com o grau de im- 

plica9ao no conceito global de CRH e vice- 

versa. 

O IMPACTO DA CONTABILIZA£AO 

DE RECURSOS HUMANOS 

NO PROCESSO ADMINISTRATIVO 

A preocupa9ao em medir esse aspecto 

atraves da pesquisa deve-se ao fato de julgar- 

mos, por hipotese, que a introdu9ao da CRH 

52 



Revista de Administra^ao IA-USP 

no processo administrativo fara com que os 

empresarios definam uma nova filosofia or- 

ganizacional com reformulasao dos antigos 

conceitos e introdi^ao de novos, tal como, 

uma considera^ao maior com o individuo 

dentro do contexto organizacional. 

Quanto a questao do impacto no compor- 

tamento organizacional, os dois grupos fo- 

ram unanimes em afirmar que sera significa- 

tivo. Porem, quanto a questao de um conjun- 

to de novos conceitos e nova base para defi- 

nir a linha administrativa, caso a empresa in- 

troduza um sistema de CRH, houve uma pe- 

quena divergencia entre os grupos na segun- 

da rodada. No aspecto dos objetivos organi- 

zacionais, mais beneflciados com esse instru- 

mental, a divergencia foi muito maior. 

Nessa parte da pesquisa houve uma preo- 

cupa^ao por parte do grupo RH, manifesta 

na primeira fase do questionario em que 

num sistema de CRH, os indivfduos estariam 

correndo o risco de serem considerados co- 

mo objeto. Tivemos a preocupa^ao de medir 

a rea9ao dos grupos com relate a essa preo- 

cupa9ao na segunda fase do questionario e 

como resultado obtido a grande maioria nao 

encarou o assunto sob esse angulo, mas que 

o processo de CRH viria valorizar o conjunto 

de informa9oes e instrumentos de medida 

sob uma abordagem mais global do impacto 

do trabalho das pessoas. Tratar objetivamen- 

te o profissional nao significa tratl-lo como 

objeto. 

A CONTABILIZA£AO DE RECURSOS 

HUMANOS COMO INSTRUMENTO 

DE DECISAO 

Que um sistema de Contabiliza9ao de Re- 

cursos Humanos interfira no processo de de- 

cisao, consideramos inegavel, e se o conjunto 

de informa9oes for bom e confiavel admiti- 

mos, por hipotese, que a eficacia nas deci- 

soes tende a aumentar. 

Existem porem alguns pontos que acha- 

mos importantes de serem levantados na nos- 

sa pesquisa para saber onde, possivelmente, 

um sistema desse tipo apresentaria fraquezas 

e as possibilidades de eliminar essas fraque- 

zas. 

No aspecto da qualidade das decisoes, 

com a introdu9ao de um sistema de CRH, as 

opinioes dos dois grupos foram favoraveis, 

um pouco mais positivas para o grupo de RH 

em rela9ao ao grupo de CT. 

A possibilidade de decisoes inadequadas 

sem as informa9oes geradas pela CRH sao 

inevitaveis segundo os dois grupos, tais co- 

mo: 

Considera9oes do Grupo de RH: 

— Desconhecer o potencial de recursos hu- 

manos 

— Investimentos inadequados em recursos 

humanos 

— Analise do retorno de recursos humanos 

— Decisoes operacionais nas atividades da 

area de recursos humanos 

— Formulae de'uma poh'tica adequada de 

recursos humanos 

— Formula9ao de um conceito adequado de 

lucro em rela9ao a recursos humanos 

— Sub-estima9ao dos conceitos do elemento 

humano como recurso. 

Considera96es do Grupo de CT: 

— Distribui9ao de dividendos 

— Investimentos inadequados 

— Concep9ao de creditos 

— Aquisi9ao de a9oes 

— Perda de lideran9a no setor 

— Sub-avalia9ao dos custos 

— Insucesso na expansao de atividades 

— Imaginar que investimento em recursos 

humanos nao apresentam retornos. 

Como podemos observar, o grupo de RH 

considera que os erros nas decisoes, sem as 

informa9oes geradas pelo sistema de CRH, 

sao muito mais pertinentes a area de recursos 

humanos como uma necessidade de firmar a 

importancia da area perante a organiza9ao 

como um todo. Ja o grupo de CT considera 

que os erros podem refletir em prejuizo a 

organiza9ao como um todo, e a avalia9ao de 

seu desempenho final, inclusive, refletindo 

em seu ambiente extemo. 
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Uma preocupa^ao demonstrada na pri- 

meira rodada da pesquisa pelos participantes, 

atraves de comentarios escritos, foi no que se 

referia a velocidade com o que o sistema de 

CRH geraria as informa9oes e, portanto, o 

reflexo dessa velocidade no processo de deci- 

sao. Se o sistema nao puder acompanhar a 

dinamica do processo decisorio, a validade 

das informa95es e altamente discutivel. 

Na segunda fase questionamos aos dois 

grupos se as informa96es geradas pelo siste- 

ma de CRH nao seriam lentas demais para o 

processo decisorio, com o seguinte resultado: 

o grupo de CT considera que para planeja- 

mento a longo prazo esse aspecto nao 6 im- 

portante. Como esse grupo esta mais preocu- 

pado em fornecer os resultados parciais e fi- 

nais sobre desempenho da organiza9ao para 

fins de planejamento, a atitude e bastante 

coerente. Somente apos o resultado do corn- 

portamento global da empresa, em rela9ao 

ao pen'odo em avalia9ao, e que as decisbes 

serao tomadas e o planejamento sera elabora- 

do. Ja o grupo de RH esta mais reticente, 

uma vez que eles consideram que dentro do 

processo administrativo da area de recursos 

humanos existe uma demanda consideravel 

de decisoes, a curto e a medio prazo, apesar 

de considerarem que, para objetivos de pla- 

nejamento a longo prazo, isso nao ira consti- 

tuir problema. 

Comentarios do grupo de RH: 

"As informa9oes sao lentas, em meses, quan- 

do formos tomar decisoes a m'vel individual 

ou de pequenos grupos para corrigir situa- 

96es inadequadas ou de crise, decisoes essas 

que sao imediatistas, porem, poderao ser 

completadas por outras fontes de informa- 

9oes altemativas." 

"As informa95es nao serao lentas quando se 

tratar de recursos humanos como um todo 

para planejamento a longo prazo e como va- 

lor referencial para decisoes futuras." 

Uma pequena parcela da amostra pesqui- 

sa da (5%), nao considera lento o processo de 

registro e analise dos dados, desde que os 

indicadores sejam bem definidos e o proces- 

so bem sistema tiza do. 

O ASPECTO DE IMPLANTAf AO DE 
UM SISTEMA DE CONTABILIZAQAO 

DE RECURSOS HUMANOS 

Quanto ao aspecto de implanta9ao de um 

sistema de CRH na empresa, pelo que a pes- 

quisa mostrou, estamos ainda muito longe de 

torna-lo realidade. Os resultados das ques- 

toes sobre o assunto estao bastante divergen- 

tes entre os grupos. 

O grupo de CT, na prime ira rodada do 

questionario, considerava que as empresas es- 

tavam pouco preparadas para aceitarem um 

sistema de CRH e que seu estagio de organi- 

za9ao estava muito baixo para ser introdu- 

zido. 

Ja na segunda rodada do questionario, o 

grupo mudou sua opiniao, considerando que 

a empresa, sstruturalmente falando, ja estava 

em condi9oes de aceitar essas modifica9oes 

com algumas atividades de base ja em anda- 

mento, porem, alguns problemas ainda pode- 

riam ser considerados impecilhos. Dentre os 

problemas levantados, os aspectos tecnicos 

foram considerados os mais importantes e os 

de mais dificil solu9ao. Segundo o grupo, a 

contabilidade e norteada por principios ge- 

ralmente aceitos; os problemas sao 'mais de 

pondera9ao e quantifica9ao dos recursos hu- 

'manos, que merecem maiores discussoes. 

Essa mudan9a de opiniao por parte do 

grupo pode ser entendida pelo fato de que, 

na primeira fase, o assunto era ainda desco- 

nhecido por parte dos participantes do estu- 

do, sendo que, na segunda fase, tendo o seu 

interesse despertado, as ideias estavam mais 

amadurecidas, permitindo enquadrar melhor 

o problema. Quando contatamos o grupo, pe- 

la primeira vez, ninguem havia tido qualquer 

contato com os conceitos de CRH. Apos a 

primeira fase, com a leitura do texto apre- 

sentado, houve um interesse maior em con- 

sultar outras fontes e conhecer melhor o as- 

sunto. Pelas respostas que obtivemos na pri- 

meira rodada, observamos que havia uma 

percep9ao erronea em rela9ao a CRH. O gru- 

po entendia que o fato de terem as ativida- 

des inerentes a area de recursos humanos, 

tais como: sele9ao, recrutamento, treinamen- 

to, beneffcios, etc., suas despesas devidamen- 
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te computadas e alocadas, o processo de con- 

tabiliza9ao ja estaria praticamente definido. 

A medida em que o gmpo foi tomando 

conhecimento da maior complexidade que en- 

volvia o sistema, as opinioes foram sendo 

modificadas na segunda rodada. 

0 grupo de RH, para essa mesma questao, 

teve um comportamento diferente. Na pri- 

meira fase do questionario a empresa foi 

considerada em estagio muito baixo de de- 

sen volvi me nto organizacional para aceitar a 

introdugao desse tipo de inova9ao e, na se- 

gunda fase, a posi9ao caiu ainda mais. Como 

esse e um grupo que conhece melhor as va- 

riaveis que compoem o sistema de CRH, foi 

considerada com maior rigor a possibilidade 

de a empresa ja estar em processo de utiliza- 

9ao do sistema. 

0 que pudemos observar nessa questao 

foi que o grupo de CT aceita a inova9ao co- 

mo ideia generica, estando preocupado ape- 

nas com os aspectos operacionais do sistema, 

achando possivel a sua implanta9ao em cara- 

ter experimental. Ja o grupo de RH esta bas- 

tante reticente quanto a aceitar a inova9ao 

como tal, utilizando os aspectos tecnicos co- 

mo argumentos que impediriam de come9ar 

a pensar no problema, considerando que as 

prioridades da area sao outras. 

CONTABILIZA^AO DE RECURSOS 

HUMANOS E O BALANgO 

EMPRESARIAL 

Consideramos que a partir do momento 
em que uma empresa man tern um sistema de 

CRH como seu ponto forte, e importante 

que isso seja divulgado no ambiente externo 

e a melhor forma de se fazer essa divulga9ao 

seria atraves de seu Balan9o Anual. Em fun- 

9ao dessa considera9ao, questionamos os gru- 

pos sobre essa possibilidade e a rea9ao foi 

radicalmente contraria. Na primeira rodada 
do estudo a rea9ao nao foi tao negativa, es- 

tando o grupo de RH mais favoravel do que 

o grupo de CT. Porem, na segunda rodada 

essa ideia foi considerada de forma bastante 

desfavoravel pelos dois grupos. 

E interessante observar, no entanto, que a 

distribui9ao de respostas ao quesito inclusao 

no balan90, para o grupo de CT, tanto na 

primeira como na segunda rodada apresen- 

tou-se bimodal significando que, ao inves de 

consenso, temos dois grupos com opinioes 

opostas. 

Comentario do Grupo de RH: 

"O recurso humano nao pode ^.er o mesmo 

tratamento e registro do sistema contabil co- 

mum, dada a sua natureza diferente e especi- 

fica. Todos os demais recursos tern varies fa- 

tores em comum: sao inanimados, passiveis a 

a9ao humana, mensuraveis por netodos ma- 

tematicos e indices conhecidos. O recurso 

humano tern vida e rea9ao proprias; reage a 

a9ao a ele aplicada; esta no campo da depen- 

dencia de os fatos agirem sobre seu compor- 

tamento." 

Comentario do Grupo de CT: 

"Os sistemas contabeis tend em a evoluir para 

incluir dados futures e 'good wilT, dentre 

eles os dados sobre recursos humanos, po- 

rem, somente apos desenvolver o conceito de 

CRH e a solu9ao de como quantificar esses 

recursos estiverem perfeitamente entendidos 

e aceitos pela comunidade empresarial." 

Considerando a possibilidade de manter 
essa informa9ao a mvel de relatorio interno, 

sem divulga9ao para o publico, a rea9ao foi 

mais favoravel por parte de ambos os grupos. 

Apesar de considerarem as diflculdades de 

viabilizar esses dados, e importante a inclu- 

sao dos mesmos em relatorios internos e para 

auditores. Comentarios a esse respeito sao: 

Grupo de CT: 

"Com essa informa9ao adicional para analise 

poder-se-ia ter um relatorio de desempenho 

mais real e complete, considerando que re- 

cursos humanos e um componente funda- 

mental na empresa." 

Grupo de RH: 

"Recursos humanos sao tambem investimen- 
tos. Recursos financeiros aplicados a recur- 
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sos humanos podem visar retorno futuro ou 

adaptar a organiza^o a realidade futura. 

Portanto, e importante que se esclare9a co- 

mo foram aplicados recursos em RH e qual a 

participagao destes nos re suit ados." 

0 comportamento dos grupos pode ser 

analisado da seguinte forma: 

0 grupo de RH mantem uma resistencia 

muito grande em considerar os recursos hu- 

manos de uma empresa como elemento con- 

tabilizavel, pelo proprio aspecto humano que 

envolve o problema. 

Por sua vez, o grupo de CT e bastante 

preocupado com os aspectos legais que en- 

volvem o processo. 0 compromisso de que 

os dados sejam conflaveis, reals, bem aloca- 

dos e comprovados, sao aspectos que pesam 

muito na decisao do grupo. Quando um item 

e colocado no Balan9o tomando-se publico, 

um compromisso irrefutavel esta sendo assu- 

mido em rela9ao a essa informa9ao. 

IMPACTO JUNTO AOS 

INVEST IDORES 

Aceitando a hipotese de que 6 possi'vel 

divulgar informa9oes junto ao publico sobre 

o valor dos recursos humanos de uma empre- 

sa, procuramos medir, nos grupos, a opiniao 

sobre qual seria o comportamento dos inves- 

tidores com esse novo dado. ^ 

0 grupo de CT e altamente favoravel a 

considera9ao de que esse tipo de informa9ao 

altere as decisoes dos investidores, enquanto 

que o grupo de RH considera essa atitude 

pouco provavel. 

Ambos os grupos acreditam que existe 

uma correla9ao muito grande em rela9ao a 

cren9a no sistema, ou seja, a medida em que 

a cren9a no sistema aumenta, as informa96es 

exercem maior influencia nas decisoes dos 

investidores. A opiniao foi unanime de que 

tais informa9oes nao so aumentariam o grau 

de confiabilidade nas decisoes dos investido- 

res, como tambdm melhoraria a qualidade 

dessas decisoes. 

EFICACIA ORGANIZACIONAL 

Como ultima questao levantada aos res- 

pondentes, procuramos sentir ate que ponto 
o sistema de CRH poderia efetivamente con- 

tribuir para a eficacia organizacional e a me- 

dida de seu desempenho. 

A questao foi considera da em termos de 

objetivos organizacionais, partindo do prin- 

cfpio de que se a empresa atinge plenamente 

seus objetivos ela devera ser considerada uma 

empresa eficaz. Os dois grupos foram bastan- 

te favoraveis em considerar o sistema de 

CRH um instrumento de medida. 

CONCLUSOES 

Conforme o proposto no objetivo da pes- 

quisa, conseguimos obter dos grupos pesqui- 

sados um importante conjunto de informa- 

96es sobre os efeitos da pratica de um siste- 

ma de CRH. 

O proprio resultado da pesquisa mostra 

algum conflito entre as areas de Contabeis e 

de Recursos Humanos. Enquanto o grupo de 

RH esta mais interessado em desenvolver me- 

didas muito bem elaboradas de custo-benefi- 

cio das atividades que envolvem a area, o 

grupo de CT esta preocupado com o proces- 

so de tornar as regras mais conservadoras, 

especialmente quanto as aspecto de contabi- 

liza9ao do ativo intangivel. Os motives da 

posi9ao conservadora do grupo de CT podem 

ser classificadas em: 

— A ere seente preocupa9ao com a contabili- 

za9ao de um montante excessivo de despesas 

com intangfveis. 

— 0 grande numero de empresas com um 

montante muito significative desses "ativos" 

que resultaram em investimentos frustrados 

e, portanto, sem retorno. 

A tentativa do grupo de RH para incluir 

dados de CRH nos relatorios financeiros ex- 

ternos tern sido considerada prematura. Para 

o grupo de CT existem preocupa9oes mais 

imediatas e importantes, considerando que 

nao hd muito ganho em incluir tais informa- 

95es nos relatorios extemos. Para que haja 

um processo em rela9ao a esse aspecto e ne- 
cessario que ocorra o seguinte: 

— A padroniza9ao nas formas de apresenta- 

9ao dos resultados. Deve-se avaliar a forma 
tradicional de apresenta9ao contabil, apenas 
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introduzindo informa9oes sobre os resulta- 

dos das avalia9oes dos recursos humanos, 

considerando-se se essa apresenta9ao e satis- 

fatoria ou se havera necessidade de uma re- 

formula9ao para o relatorio anual. 

- A solu9ao definitiva do problema quanto a 

maneira de medir os valores dos recursos hu- 

manos. 

- Na abordagem de avalia9ao pelo custo his- 

torico, a primeira vista, parece dificil de se- 

rem isoladas as variaveis que envolvem o mo- 

delo, e, quando isoladas e questionavel a pos- 

sibilidade de igualar os custos de recursos hu- 

manos ao seu valor. Apesar de ser esta uma 

pratica contabil, em nenhum momento tra- 

duz a realidade. Os problemas associados 

com essa abordagem levam a uma grande ne- 

cessidade de desenvolver medidas alternati- 

vas de avalia9ao. 

Talvez estejamos exigindo muito ao espe- 

rar que a contabilidade estabele9a criterios 

de medida de valor monetario para os recur- 

sos humanos da empresa. Em contrapartida, 

poder-se-ia exigir que fosse estabelecida uma 

sistematica de medida do clima organizacio- 

nal na empresa, como: envolvimento e dedi- 

ca9ao individual, identifica9ao e habilidade 

de funcionar efetivamente em grupos. 

Esses fenomenos poderiam ser medidos 

atraves de diagnostico do comportamento 

organizacional. Algumas organiza9oes o fa- 

zem atraves de observa9oes, por cientistas 

comportamentais, que procuram diagnosti- 

car a qualidade do processo decisdrio e o 

grau de abertura organizacional, porem nao 

apresentam os resultados em forma de pro- 

postas concretas. 

Em que aspect© esses dois parametros de 

medida seriam importantes? A nosso ver, 

para qualquer organiza9ao e importante ter 

um conjunto de indivfduos com um grande 

valor profissional, configurando um capital 

humano respeitavel, como tambem a certeza 

de que esse capital humano pertence a insti- 

tui9ao, nao somente no sentido tangivel da 

questao, mas tambem no sentido de identifl- 

ca9ao com o sistema. Nao interessa a empre- 

sa ter um capital humano consideravel se 

houver a sensa9ao de inseguran9a pela perda 

desse capital. Os fatores tempo e custo de 

forma9ao de um capital humano sao as duas 

maiores preocupa9oes de qualquer empresa. 

A primeira vista, podenamos pensar que pa- 

ra empresas pequenas esse capital humano 

respeitavel ficaria ocioso, mas isso nao e vali- 

do quando essa empresa preve crescimento 

futuro. 

E importante conhecer-se qual seria o in- 

teresse e a disposi9ao dos indivfduos nas or- 

ganiza9oes diante da possibilidade de poder 

con tar com um instrumental a mais de medi- 

da influindo no processo de decisao organi- 

zacional e, conseqiientemente, no seu desem- 

penho. Foi pensando nisso que desenvolve- 

mos essa pesquisa. E o que esse trabalho nos 

mostrou sobre a possibilidade de implanta- 

9ao de um sistema de CRH aqui no Brasil? 

Sabemos que as empresas brasileiras estao 

em um nfvel diferenciado de problemas, nao 

podendo mais aceitar padroes e modelos im- 

portados. Nao queremos com isso dizer que 

nao estando suficientemente desenvolvidos 

na pratica ainda nao haja a possibilidade de 
introdu9ao de novas descobertas dentro das 

teorias das organiza96es, apenas queremos di- 

zer que estamos em uma situa9ao diferente. 

Essa situa9ao diferente e motivada, princi- 

palmente, pelo conjunto de elementos do 

ambiente extern© que mantem interface com 

as nossas empresas, dificultando modifica- 

9oes radicais no processo administrativo. As 

barreiras devem ser vencidas paulatinamente 

e dentro das prioridades inerentes a nossa 

cultura e sociedade. Mesmo as grandes em- 

presas multinacionais que, dentro de sua es- 

trutura interna, poderiam aceitar introdu9ao 

de tecnicas novas as quais permitiriam me- 

Ihorar o processo de tomada de decisao em 

virtude de estarem operando em uma socieda- 

de com caracten'sticas bastante diferentes das 
de sua origem, sao obrigadas a serem mais 

moderadas e adaptarem-se as necessidades de 

seu ambiente extemo. 

Diante dessa observa9ao, podemos com- 

preender e, ate certo ponto aceitar, o fato de 

os grupos entrevistados estarem desinforma- 

dos em rela9ao ao surgimento da CRH. Essa 

desinforma9ao, a nosso ver, deve-se ao fato 

de estarem em um nfvel de necessidade de 

conhecimento diferente. Mesmo porque, 
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apos terem tornado ciencia do assunto atra- 

ves deste estudo, a sua aceita^ao pratica foi 

bastante cautelosa. 

Ao analisarmos os resultados dos dados 

coletados na pesquisa, podemos apresentar, 

em relate a utiUza^o de um Sistema de 

CRH pelas empresas que operam no Brasil a 

seguinte previsao: 

— Todas julgam, a principio, a CRH um ins- 

trumental importante, interessante e util, 

desde que consiga dar uma certeza da valida- 

de de seus resultados. 0 fator credibilidade 

tern um peso bastante elevado. 

— Todas julgam que a tomada de decisoes 

teria um maior grau de certeza, uma vez que 

seria acrescentado um novo conjunto de in- 

forma96es ao processo decisorio, porem, nao 

se consideram pre para das para iniciar um 

processo de mudan^a no sentido de criar essa 

sistematica. 

— Todas estao bastante reservadas diante da 

possibilidade de tornar publicos dados sobre 

recursos humanos, no Balance Final. Isso de- 

vido as proprias fases anteriores de utiliza^ao 

das informa9oes dentro das atividades inter- 

nas da organiza9ao nao estarem de todo acei- 

tas na mentalidade dos indivi'duos pesquisa- 

dos e, talvez, o mais importante, a barreira 

de superar os problemas legais que a propria 

estrutura do Balan90 contem, como tam- 

bem, pela baixa credibilidade do sistema de 

Contabiliza9ao desses recursos. 

— A grande preocupa9ao geral em introduzir 

modifica96es intemas para implantar um sis- 

tema de CRH nao foi o aspecto tecnico, mas 

sim, a mudan9a de mentalidade do proprio 

empresario. Esse pode ser considerado um 

aspecto positive, uma vez que, mentalidades 

podem sermudadas quando o tratamento for 

adequado. 

— Apesar de haver um clima favoravel para a 

aceita9ao racional do sistema de CRH, existe 

o bloqueio de se estar tratando de indivi'- 

duos, e, nao se pode esquecer da problemati- 

ca que podera ser criada diante do impact© 

da tentativa de se dar um valor a esses indivi'- 

duos. Talvez, seja esse o aspecto negative 

mais forte dentro da problematica proposta. 

Deve-se lembrar que indivi'duos sao imprevi- 

si'veis em comportamento. Essa 6 uma varia- 

vel dificil de ser controlada. 

— 0 uso dessa sistematica como um ponto 

diferenciador da empresa, que permite atx air 

investidores e mesmo dar maior credibilidade 
a sua imagem no mercado perante o compe- 

tidor e bastante discuti'vel, segundo o resul- 

tado obtido no grupo pesquisado. A primeira 

vista, pode parecer que esse novo conjunto 

de informa96es, quando divulgado publica- 

mente, poderia dar a empresa uma certa van- 

tagem em rela9ao ao seu concorrente, repre- 

sentando um ponto forte de atra9ao de capi- 

tal. Todavia, resta saber quao vulneraveis sao 

esses dois elementos do sistema. 0 estudo 

mostrou uma divergencia entre os dois gru- 

pos pesquisados. O fato de o grupo de CT 

acreditar na mudan9a de comportamento do 

investidor e na melhoria da imagem da em- 

presa como resultado da divulga9ao de infor- 

ma9oes sobre os recursos humanos da empre- 

sa, demonstra que existe um conhecimento 

de como se comporta o grupo de investido- 

res. Tanto os investidores como o grupo de 

CT acreditarn muito em numeros e dados 

concretos e quanto maior o conjunto de in- 

forma9oes reais sobre o desempenho da em- 

presa, melhor a decisao. Ja o grupo de RH 

nao foi tao positive em rela9ao ao assunto, 

uma vez que estao habituados a tratar de 

problemas a m'vel micro da organiza9ao, nao 

tendo contato mais estreito com investido- 

res. Quanto a imagem da empresa, segundo o 

grupo, nao existe, na pratica, uma considera- 

9ao de que recursos humanos contribuam pa- 

ra sua melhora. 

— O ponto mais favoravel do trabalho e 

quanto ao aspecto da eficacia organizacional. 

E inegavel dizer que qualquer mudan9a in- 

troduzida no processo administrativo, que 

permita conhecer melhor o comportamento 

das variaveis nele envolvidas, ira contribuir 

para uma melhor avalia9ao do desempenho 

organizacional. 

Pudemos observar nesses aspectos levanta- 

dos que ha muita reserva em rela9ao a uma 

atitude de aceita9ao na implanta9ao de um 

sistema de CRH. Isso e perfeitamente expli- 

cavel pelo grau de conhecimento sobre o as- 

sunto adquirido pelos respondentes pesquisa- 

dos ate o moment©. 

58 



Revista de Administragao IA-USP 

BIBUOGRAFIA 

liNSTONE, H. A. & TUROFF, M. The Delphi method tecniques and applications. 

Addison-Wesley Publishing Co., Inc., 1975. 

LEIRU, J. Estatistica aplicada as Ciencias Humanas, Editora Harper & Row do Brasil Ltda., 

1977. 

SELLTIZ et alii. Metodos de pesquisa nas relagoes sociais. E.P.U. — USP, 1974. 

NICH, E. & KELLNER, S. R. - Fundamentos de Estatistica aplicada as Ciencias do 

Comportamento. Editora Renes. R. Janeiro, 1971. 

SIEGEL, S. - Estatistica nao parametrica. Editora McGraw-Hill do Brasil Ltda., 1975. 

59 



ASPECTOS INTANGIVEIS DA CONSULTORIA 

EM ADMIN IS TRA (^A O 

Cleber Aquino 

Prof. Assistente na area de Administra9ao Geral do Depto. de Administragao da FEA-USP, consultor 
de empresas. 

O artigo analisa as dificuldades enfrentadas pelas consultorias em administra^o na fase de implantagao 
dos projetos. O autor apresenta o seguinte ponto de vista: na implantagao de um projeto de consultoria 
um conjunto de fatores interdependentes - aspectos intangiveis - condicionam o desempenho do pro- 
jeto, exigindo da consultoria uma postura politica e estrategica, pois os procedimentos tecnicos e meto- 
dologicos em nada contribuem para superar as dificuldades criadas por esses fatores. 

INTRODUgAO 

A consultoria em administra^ao nao e 

apenas um processo tecnico, nem metodolo- 

gico. E acima de tudo, uma postura politica, 

estrategica e seu maior desafio se localiza no 

campo da intangibilidade, nos conflitos de 

poder, na complexidade da intera9ao huma- 

na, situa96es para as quais a tecnica e a me- 

todologia sao impotentes ou pelo menos li- 

mitadas. Quando o consultor se restringe a 

uma atividade meramente tecnica, freqiiente- 

mente se perde no emaranhado de conflitos 

caracten'sticos do ambiente empresarial e do 

proprio trabalho de consultoria. 

0 objetivo deste artigo e discutir os aspec- 

tos intangiveis da consultoria em administra- 

9ao, inerentes ao relacionamento do consul- 

tor com o cliente, especialmente na implan- 

ta9ao do projeto, fase de dificuldades e exi- 

gencias para o consultor se conduzir de ma- 

neira politica e estrategica. Destacamos a 

participa9ao desses aspectos intangiveis no 

andamento dos projetos, principalmente nos 

mal sucedidos. Na fig. 1, a visualiza9ao grifi- 
ca (mbdelo simplificado) do raciocmio a ser 

seguido e dos principais elementos da discus- 

sao: 

0 artigo discute a influencia dos fatores 

condicionantes (aspectos intangiveis: politi- 

cos, psicologicos, culturais e historicos) na 

implanta9ao (fase 11) de um projeto de con- 

sultoria. Outros elementos sao considerados 

na analise, tais como a postura do empresa- 

rio e o uso inadequado da teoria adminis- 

trativa. 

Ponto de Vista do Autor: Na implanta9ao 

de um projeto de consultoria, um conjunto 

de fatores interdependentes e de diffcil men- 

sura9ao (aspectos intangiveis), condicionam 

o desempenho do projeto, exigindo da con- 

sultoria atitudes poh'ticas e estratdgicas, co- 

mo respostas a interferencia desses fatores. 

Os procedimentos tecnicos e metodologicos 

("how to do") sao impotentes para equacio- 

narem dificuldades no campo da intangibili- 

dade. As dificuldades do empresario em en- 

tender o papel da consultoria e o uso distor- 
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❖ 

FATORES CONDICIONANTES (ASPECTOS INTANGIVEIS): 
polTticos, culturais, psicolOgicos, histOricos 

♦ 

FASE I 
FORMACAO 

1 

FASE 11 
IMPLANTA^AO 

1 

FASE III 

(Fase conceitual; mfnimo 
de conflitos entre a 

consultoria e o cliente) 

4 

(Fase polftica e 
estratdgica da 
consultoria) 

♦ 

RESULTADOS ^ 

♦ 

^Eficiencia 

►Eficic^cia 

►-Resuitados 

OUTROS FATORES CONDICIONANTES; 
POSTURA DO EMPRESARIO E USO DA TEORIA 

4- 

Qt 
4- 

Figura 1 - Processo da Consultoria 
Fases: Formula^So, Implanta^o, Resuitados 

cido da teoria, utilizada sem o devido acultu- 

ramento, sao fatores complementares de 

condicionamento do projeto. 

Um projeto de consultoria divide-se em 

tres grandes partes. A primeira, de formula- 

9ao; a segunda, de implantafao e a ultima, de 

transferencia de resuitados. A formulae, 

geralmente transcorre com normalidade. E 

uma fase conceitual consistindo na projeto 

das metas a serem alcana das no respective 

cronograma de atividades. Nesta fase, a con- 

sultoria procura sentir as inten9oes do clien- 
te e definir os resuitados a serem obtidos. E 

o pen'odo de aproxima9ao pacifica da con- 

sultoria/cliente. A terceira etapa consiste na 

gera9ao de resuitados do projeto, voltada pa- 

ra a melhoria do desempenho da empresa, 

mediante melhoria de seus padroes de efl- 

ciencia e de eficacia. 

0 dificil esta na segunda parte (implanta- 

9ao do projeto), quando o projeto come9a a 

ser executado na tentativa de se transferir 

para a realidade as ideias formuladas para a 

obten9ao dos resuitados desejados (fase III). 

Um consideravel numero de projetos fracas- 

sam na implanta9ao (fase II), dada a distan- 

cia entre o projetado (fase I) e as dificulda- 

des de altera9ao da realidade. E comum cer- 

tas consultorias permanecerem na empresa 

em tomo de um a dois anos para a realiza9ao 

do diagnostico e defu^ao das metas de tra- 

balho, deixando com a organiza9ao a implan- 

ta9ao do projeto (fase II), por equipes da 

propria empresa, treinadas para consultoria. 

A sua presen9a, alem desse pen'odo de tem- 

po, come9a a tornar-se incomoda, a nao ser 

que haja na empresa maturidade e condi96es 

para que a consultoria cumpra o seu papel. 

Comentando seus aspectos intangiveis nos 

deteremos na segunda fase da consultoria, "o 
outro lado" do trabalho, o conjunto de fato- 

res invisfveis, dificeis de mensura9ao, seme- 

Ihante a musica: sem lingua gem visual ou gra- 

flca, mas existente, expressando um senti- 

mento. Fatores raramente considerados, ape- 
sar de responsaveis pela forma9ao da perso- 

nalidade da empresa e pelo estilo de relacio- 

namento entre a consultoria e o cliente. Fa- 

tores emergentes a partir do processo de in- 

tera9ao da consultoria com a empresa. Na 

formula9ao esta intera9ao existe, porem no 

piano conceitual, cognitive, havendo um 

minimo de envolvimento emocional, dada a 

seguran9a do cliente por nao estar ainda 
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amea9ado pelas mudan9as preconizadas. 0 

cliente alimenta a ilusao de salvar a sua em- 

presa sem alterar seus privilegios ou atacar as 

causas das distor9oes existentes. A consulto- 

ria nao tem o ensejo de sentir as reals dificul- 

dades que surgirao. E uma fase de aliena9ao 

mutua onde a intera9ao entre ambos 6 paci- 

fica, com nianifesta9oes discretas e eventuais 

de conflitos. A tensao entre ambos instala-se 

no im'cio da implanta9ao do projeto, com a 

consultoria obrigada a tocar nos pontos es- 

senciais da organiza9ao e revelar a sua apre- 

goada competencia na realiza9ao do tra- 

balho. 

A convivencia cliente/consultoria na im- 

planta9ao do trabalho difere fundamental- 

mente da fase de formula9ao. Na implanta- 

9ao, um novo relacionamento nasce entre 

ambos, surgindo os fatores intangiveis men- 

cionados e aqui classificados de polfticos, 

culturais, historicos e psicoldgicos. Fatores 

inerentes a qualquer organiza9ao e responsd- 

veis pelo seu perfil de comportamento. Sao 

interdependentes, pois suas causas e efeitos 

estao intimamente relacionados, inerentes ao 

relacionamento e convivencia da consultoria 

com o cliente e determinantes do surgimento 

de novos horizontes. 

Na implanta9ao do projeto, estes fatores 

(tarito do cliente como da consultoria) vao 

se integrar, se ajustar, interferir, complemen- 

tando as duas entidades, resultando na for- 

ma9ao de um processo historico entre am- 

bos, cuja harmonia ou desarmonia serao 

comprovadas somente com a pratica da con- 

vivencia. 

A formula9ao correta do projeto e um 

passo fundamental para o seu sucesso final, 

Caracteriza-se numa coloca9ao conceitual 

das necessidades do cliente, na defini9ao das 

estrategias e taticas condizentes com a cultu- 

ra da organiza9ao e na determina9ao dos 

meios correspondentes a a9ao a ser desenvol- 

vida. fi um processo de longa matura9ao no 

sentido de retratar a realidade e nao a imagi- 

na9ao da consultoria e do cliente, pois 6 co- 

mum, nesta fase, um alto grau de imagina- 

9ao. 

A maioria das consultorias revela compe- 

tencia na fase da formu^ao, onde tem a 

sensa9ao de salvar a empresa, alocando no 

papel todas as suas proje9oes e o linguajar 

alienante da tecnocracia insensi'vel ao pano 

de fundo do cliente, forma do de um cenario 

constituido dos aspectos invisfveis ja citados, 
que se desenvolvem a revelia da vontade da 

tecnocracia. £ usual consultorias come9arem 

um projeto ministrando treinamentos para o 

cliente, tratando as questoes da empresa com 

ar professoral, falando de catedra, sem a 

minima preocupa9ao com a cultura da orga- 

niza9ao e a logica do seu funcionamento. Di- 

rigem-se aos empresarios (muitas vezes fun- 

dadores da empresa, com vasta e rica expe- 

riencia) como se eles pouco soubessem, al^m 

de leva-los a uma posi9ao incomoda e humi- 

Ihante de meros expectadores. 

E frequente, nesta fase da consultoria, ser 

o consultor recebido com todas as pompas, 

pois o cliente ainda esta estimulado pelo seu 

caiisma e pelas promessas de salva9ao da em- 

presa, mas parece ser esse o momento em 

que se inicia a emergenda dos conflitos e a 

deteriora9ao da convivencia entre ambos, 

agravando-se a medida em que o projeto vai 

sendo executado e a consultoria nao revela a 

sensibilidade de trabalhar incorporada ao 

processo historico e institucional da organi- 

za9ao. 

O fracasso da maioria dos projetos surge 

da empola93o da consultoria i e se consolida 

na implanta9ao do projeto, quando se inicia 

a altera9ao da realidade com taticas contra- 

rias as expectativas do cliente, aos valores da 

organiza9ao. Sao raras as consultorias habili- 

tadas a sentir a cultura, a historia, os pontos 

fortes e fracos, as caracten'sticas e as condi- 

96es de trabalho da empresa. Ocorrem at6 

casos da consultoria se comportar a revelia 

do processo historico da empresa, muitas ve- 

zes at6 tornado como alvo de cn'ticas, dada a 

tendencia natural de se criticar a empresa an- 

tes de se procurar compreender as razoes efe- 

tivas de suas possiveis falhas. Sao cn'ticas 

prejudiciais porque o empresario brasileiro, 

mesmo possuidor de uma enorme cultura 

empresarial pratica, raramente dispoe de 

graus academicos. E esta suposta inferiorida- 

de o coloca em posi9ao defensiva, quando 6 

crivado de cn'ticas. 
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Assim, atribui'mos a conduta estrategica 

inadequada das consultorias, uma parcela 

consideravel pelos insucessos na conclusao 

dos projetos. Ha casos em que o fracasso 6 

da responsabilidade do cliente, pois o empre- 

sario brasileiro tem dificuldade em entender 

o papel de uma consultoria. E, ainda, insu- 

cessos causados pelo uso distorcido da teoria 

administrativa. 

Portanto, o relacionamento entre a con- 

sultoria e a empresa insere-se em uma dimen- 

sao superior aos simples agentes envolvidos, 

exigindo, dessa forma, uma macro analise 

dos fatores intervenientes. 

FATORES INTANGIVEIS 

0 relacionamento consultoria/cliente in- 

sere-se dentro de um cenario constituido dos 

seguintes fatores: politicos, culturais, psico- 

logicos e historicos. Esta divisao e didatica, 

pois, na pratica, estao intimamente interliga- 

dos, formando um todo coeso e solido. Ex.: 

o receio de perder o poder (fator politico) 

em decorrencia de uma reformula9ao na es- 

trutura da empresa, resulta as vezes do con- 

texto cultural do cliente (fator cultural onde 

o "status" e supervalorizado), que acarreta 

rea9oes emocionais (fator psicologico). 0 

conjunto desses fatores traduz o process© 

historico da institui9ao. Temos ai o exemplo 

do comportamento interdependente de uma 

situa9ao, reagindo em fun9ao dos fatores 

mencionados. Atualmente, uma consultoria 

para uma fabrica de automoveis se depararia 

com um elenco de fatores politicos, cultu- 

rais, psicologicos e historicos especfficos a 

empresa e a presente situa9ao de crise da in- 

dustria automobilistica. Se esta realidade 

nao for considerada, as proposi96es tecnicas 

recomendadas perder-se-ao no conjunto da 

crise. 

Uma consultoria no Japao enfrentaria os 

mesmos fatores citados, porem, diferindo 

quanto a intensidade de cada um deles. Pro- 

vavelmente, o fator cultural teria ascenden- 

cia sobre os demais. Os valores da sociedade 

japonesa teriam uma significativa influencia 

para amainar as interferencias dos fatores 

psicologicos e politicos. Outra seria a situa- 

9ao se uma consultoria fosse dada na Poldnia 

onde os fatores politicos teriam uma influ- 

encia marcante no comportamento das em- 

presa s polonesas. Uma consultoria no ABC 

(Grande Sao Paulo) sofreria influencias opos- 

tas a de outra realizada em Pedro n (interior 

do Piaui). Sao empresas de um mesmo pais, 

porem com cenarios diferentes. Sem a com- 

preensao deste complexo cenario a consulto- 

ria ficara perdida, dificilmente conseguindo 

alcazar os seus objetivos. Talvez consiga a 

elabora9ao do diagnostico t^cnico e a apre- 

senta9ao de algumas propostas. Alias, esses 

dois documentos sao encontrados em grande 

numero em diversas empresas... 

Portanto, um dos pre-requisitos da eflca- 

cia de um projeto de consultoria 6 o planeja- 

mento do cenario do cliente, identificando a 

empresa e seu ecossistema, como tambem 

outras circunstancias internas e externas do 

empreendimento. Sem o planejamento deste 

cenario, o projeto circular^ ao m'vel somente 

tecnico, correndo o risco de se perder no 

primeiro choque com a cultura da organiza- 

9ao. 0 cenario mencionado 6 a identifica9ao 

dos fatores responsaveis pela personalidade e 

desempenho da empresa e pelo padrao de 

relacionamento a ser estabelecido com a 

presta9ao dos servos. Vamos definir alguns 

destes fatores de forma9ao do cenario. 

Fatores Polfticos 

Ligados ao poder, ao mando, ao dommio 

nas organiza9oes, referem-se a influencia da 

estrutura de poder das empresas, na eficacia 

e no andamento de um projeto de consulto- 

ria. Sao as a9oes dos indivfduos, monopoli- 

zando o poder de decisao e de influencia9ao 

das institui96es. E a fonte responsavel pelas 

decisoes em alterar os rumos do projeto, es- 

pecialmente em sua fase de execu9ao. Quan- 

do a consultoria nao interage politicamente 

com o poder dominante da organiza9ao, o 

resultado 6 o insucesso. Para tanto, ela preci- 

sa ter cultura poh'tica, maturidade, habilida- 

de e acima de tudo sensibilidade, para enten- 

der a logica do poder dominante na organiza- 

9ao. Quando a consultoria assume uma sim- 

ples postura tecnica nao percebe o jogo de 
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poder na empresa, dando espa90 para que os 

conflitos (nao administrados) contaminem o 

desenvolvimento do projeto. Fundamental 

seria a consultoria entender a organizagao 

como uma unidade polftica, um palco de 

contradigoes onde a irracionalidade (do pon- 

to de vista formal), predomina sobre a racio- 

nalidade, com o jogo do poder acontecendo 

nos mmimos detalhes, de maneira velada e 

raramente percebida, pois o jogo do poder e 

muito discrete. Ha outro agravante, identifi- 

cado por Victor Thompson (1967) em Mo- 

derna Organiza9ao: o conflito entre o poder 

hierarquico e o poder do conhecimento, ou- 

tra fonte de desentendimento entre a consul- 

toria e o cliente. Este conflito e minimizado 

quando o poder do conhecimento da consul- 

toria e manifestado discretamente, sem reve- 

lar sinais de amea9a a estrutura de seguran9a 

do poder hierarquico. 

Quando nos referimos ao poder nas orga- 

niza9oes nao estamos nos atendo somente 

aos altos mveis hierarquicos. Ha casos onde 

o poder se localiza nas bases da institui9ao. 

Isso ocorre em empresas de grande porte e 

mesmo nas de medio porte. Recentemente, 

uma prestigiada consultoria teve seu contra- 

to rescindido em virtude de boicote sofrido 

por parte dos gerentes de filiais e de alguns 

departamentos, apesar do apoio recebido do 

Diretor Superintendente, contratante da 

consultoria. O poder na organiza9ao nao tern 

um lugar certo, apesar de, tradicionalmente, 

se localizar na cupula da hierarquia, especial- 

mente junto a flgura do dono do capital. 

Fatores Culturais 

Sao fatores atinentes ao ambiente, ao 

context© cultural da empresa, tanto no pia- 

no interno como externo onde o projeto sera 

executado, especialmente, o ambiente exter- 

no, cujo peso institucional na vida do traba- 

Iho e enorme. Um projeto de consultoria, 

mesmo tendo os mesmos objetivos, difere de 

uma regiao para outra, principalmente no 

Brasil, onde ha varias regioes de comporta- 

mentos diversos e at^ antagonicos. Um proje- 

to de reorganiza9ao de uma empresa no Nor- 

deste, tera diferente condu9ao do mesmo 

projeto, se proposto para uma empresa pau- 

lista. Os valores culturais das duas regioes sao 

dispares, o que refletira na condu9ao dos 

projetos. Talvez, no Nordeste, se fa9a a es- 

trutura da empresa para atender as pessoas, 

enquanto que em Sao Paulo, se contrata pes- 

soas para atender a estrutura. Ao mesmo 

tempo em que no Nordeste um dos pontos 

fortes da organiza9ao possa ser a informali- 

dade e a espontaneidade, em Sao Paulo, tal- 

vez a formalidade seja o atributo de maior 

eficiencia. Sao linhas de a9ao em resposta a 

cultura onde a organiza9ao esta sendo estru- 

turada. 

A consultoria deve aprofundar o conheci- 

mento dos valores culturais onde o projeto e 

executado no sentido de orientar o seu tra- 

balho, evitando entrar em confronto com a 

reahdade. Imaginemos uma consultoria reco- 

mendando ao empresario baiano a decisao de 

aumentar o volume de horas de trabalho no 

final do ano (epoca de festas, imcio do car- 

naval, trio eletrico, etc.) ou uma recomenda- 

9ao para um empresario amazonense, de mo- 

tivar os seus empregados atraves de elevados 

salaries ou, ainda, uma recomenda9ao a um 

empresario paraguaio para exigir dos seus 

empregados o inicio do expediente as 13 ho- 

ras. Seriam medidas aceitaveis no piano teo- 

rico mas um fracasso total na pratica, dado o 

choque dessas medidas com a cultura, os ha- 

bitos, as tradi9oes, e as expectativas das re- 

gioes citadas. Ha uma acentuada distancia 

entre o Brasil ideal e o Brasil real. 

Fatores Psicologicos 

Sao fatores constituintes do clima emo- 

donal predominante na organiza9ao. Sao 

manifesta95es individuals e grupais de ordem 

psicologica que se manifestam e interferem 

nos projetos. 0 clima emocional de uma em- 

presa de alto m'vel tecnologico nao e o mes- 

mo de outra onde esse m'vel seja inferior. 0 

clima psicologico das empresas do norte do 

pars e diferente do das empresas localizadas 

no Rio de Janeiro e em outros estados do 

sul. 0 tra90 psicologico de uma empresa fa- 

miliar difere de uma empresa profissionaliza- 

da. O emocional de uma empresa em fase de 
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redufto do quadro de pessoal e o oposto do 

das empresas estaveis, em fase de expansao. 

Uma consult oria na EMBRAER (Empresa 

Brasileiia de Aeronautica, responsavel pela 

fabrica9ao e comercializa9ao de avioes nacio- 

nais) encontra um clima emocional sadio e 

receptivo, o mesmo nao ocorrendo, pelo me- 

nos atualmente, na industria automobilistica 

que passa por uma fase diffcil de recessao de 

mercado. A EMBRAER esta em franco pro- 

gresso, com boas oportunidades para os fun- 

cionarios, seguran9a para todos, ambiente de 

informalidade e boa remunera9ao, enquanto 

que o ambiente de trabalho na industria au- 

tomobilistica esta dificil, pois, na atual fase 

de ajustamento da economia, nao e um ramo 

dos melhores. Greves acontecem com fre- 

qiiencia na industria automobilistica ao pas- 

so que, a EMBRAER conseguiu sobreviver a 

duas greves em Sao Jose dos Campos (SP), 

com os empregados trabalhando normal- 

mente. 

Fatores Historicos 

A Historia nos habilita a entender os 
acontecimentos atuais. Uma de suas fm^oes 

e permitir que compreendamos melhor os fa- 

tos do presente e as diferentes caractensticas 

do pafs e do mundo em que vivemos. Os 
acontecimentos sao influenciados por inume- 

ros fatores que os diferenciam no tempo e 

no espa90. 

Na empresa esses fatores representam a 

historia dos homens responsaveis pela sua 

funda9ao, desenvolvimento e administra9ao. 

A historia da empresa e a historia dos funda- 

dores, pioneiros, administradores e funciona- 

rios responsaveis pela vida da organiza9ao. 

Essas pessoas reunidas formam um padrao de 

desempenho cujos resultados irao formar a 

cultura organizacional. Jamais o consultor 

entendera as a9oes presentes da empresa e 

suas praticas de trabalho sem o conhecimen- 

to dos seus antecedentes. Como dar uma 

consultoria para o Grupo Matarazzo sem 

uma compreensao plena de toda a sua histo- 

ria, desde a chegada do fundador desse impe- 

rio, no seculo passado. 

Caso a consultoria despreze a informa9ao 

historica, as tecnicas administrativas irao se 

chocar com um processo empresarial forma- 

do ao longo dos anos. Esse processo segue 

um curso e somente o entendimento dos 

seus antecedentes permitira um entendimen- 

to dele com a descoberta de caminhos viaveis 

para a tecnologia administrativa ser utilizada. 

A consultoria tern diante de si um quadro 

complexo de variaveis intangiveis, acima dos 

desafios tecnicos do projeto. Os fatores men- 

cionados atuam intensamente no desenvolvi- 

mento dos trabalhos, podendo funcionar 

tanto positiva como negativamente. E uma 

questao de administra-los e nao de nega-los 

ou fugir de suas interferencias. E uma ques- 

tao de compreende-los para inserir a tecnolo- 

gia de maneira adequada a realidade a ser 

trabalhada. A tecnologia subordina-se a estes 

fatores. 

Os fatores poh'ticos, historicos, culturais e 

psicologicos nao devem ser considerados iso- 

ladamente. Sao interligados e produto de um 

elenco de causas remotas ou imediatas. 0 cli- 

ma emocional de uma organiza9ao ou de um 

cliente, tanto pode surgir do jogo de interes- 

ses da organiza9ao como da personalidade 

das pessoas envolvidas no projeto, ou, de am- 

bos os fatores. Imaginemos a implanta9ao de 

Desenvolvimento Organizacional em uma 

institui9ao em que o chefe principal nao es- 

teja interessado em mudar nada. Num con- 

texto como este, com o poder da organiza- 

9ao concentrado neste tipo de individuo, a 

resultante natural sera a agita9ao do clima 

emocional da organiza9ao aos primeiros pas- 

ses da consultoria, na tentativa de mudar as 

regras do jogo. 

Voltamos a insistir na distancia entre o 

planejamento da consultoria (formulae) e 

a realidade a ser modificada. Para o tecnocra- 

ta, o planejamento sera executado integral- 

mente, numa ilusao da realidade ser desen- 

volvida de maneira linear, dentro da concep- 

9ao do seu mundo particular de ver as coisas, 

quando na realidade, a vida de uma organiza- 

9ao se processa em fun9ao de fatores histori- 

cos, poh'ticos, culturais, psicologicos, tecno- 

logicos, ambientais, ideologicos, etc., alheios 

a vontade do tecnocrata. Para se libertar des- 

sa ilusao ele deve tratar a realidade como ela 
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e e.nao como ele a imagina ou gostaria que 

fosse para facilitar a imposigao dos seus pon- 

tos de vista. 

A maioria das consultorias de projeto de- 

senvolve suas atividades partindo do pressu- 

posto de serem as organiza9oes unidades tec- 

nicas, racionais, com a dire9ao interessada 

em aumentar a produtividade do empreendi- 

mento. Com esta visao simplista, costumam 

intervir nas empresas, com uma postura es- 

sencialmente tecnica e professoral, despre- 

zando as injim9oes poh'ticas, culturais, psico- 

logicas e historicas de peso superior as expec- 

tativas tecnicas de produtividade. 

Ha uma distancia entre os objetivos decla- 

rados e os nao declarados do cliente. Quando 

ele contrata uma consultoria nao significa 

necessariamente que seu interesse real seja 

salvar a empresa. Muitas vezes o objetivo e a 

propria salva9ao, ampliando e consolidando 

os seus interesses. Na elabora9ao do organo- 

grama nota-se, com facilidade, esta atitude 

do cliente. O organograma, em sua concep- 

9ao, seria de maior utilidade para ele proprio 

do que para os objetivos do negocio. E quan- 

do a empresa nao e de propriedade do con- 

tratante da consultoria (caso dos executives 

profissionais), esta atitude e quase uma cons- 

tan te. 

A consultoria tern a obriga9ao de enten- 

der (nao significa aceitar) esta situa9ao para 

decidir pela realiza9ao ou nao do trabalho. 0 

que nao poderia acontecer e a decisao pela 

realiza9ao do projeto e depois agressao ao 

cliente com pre^oes, cnticas e a9oes con- 

trarias ao seu contexto institucional, fazendo 

interven9oes a revelia do processo historico 

da empresa. A compreensao clara da situa- 

9ao, onde atuara e outro pre-requisito indis- 

pensavel ao sucesso do projeto. For is so, foi 

dito no im'cio ser a fase da formulae, um 

processo demorado e de longa matura9ao. 

A organiza9ao nao e um simbolo de racio- 

nalidade, como imaginavam os class!cos da 

Administra9ao. Ela 6 o produto de um con- 

junto de variaveis, nao necessariamente tec- 

nicas e formais, formadoras do "outro lado" 

do negocio. As organiza9oes sao constitufdas 

de pessoas, com objetivos raramente coinci- 

dentes com os objetivos da empresa, e, as 

pessoas tern o perfll formado em variadas 

fontes que as tornam originais e diferentes 

entre si. Quern falou na racionalidade organi- 

zacional foram os classicos da ciencia admi- 

nistrativa, no entanto, os fatos atuais ates- 

tam uma outra real! da de, onde se evidencia o 

direcionamento das organiza9oes por cami- 

nhos tortuosos e imprevisiveis. 0 atendimen- 

to ao poder dominante constitui um dos di- 

recionamentos das modemas organiza9oes e 

os objetivos do poder raramente coincidem 

com os objetivos racionais do empreendi- 

mento. 

O PERIGO DA TEORIA 

Alem da falta de entendimento dos fato- 

res polfticos, culturais, psicologicos e histori- 

cos, outros elementos interferem para preju- 

dicar um projeto de consultoria. Um deles e 

a inexperiencia da consultoria no uso da teo- 

ria administrativa. 

O consultor de administra9ao trabalha 

com conhecimentos administrativos adquiri- 

dos em sua forma9ao regular, em programas 

de treinamento ou em leituras pessoais. Apa- 

rentemente, este seria o melhor caminho pa- 

ra a forma9ao de sua competencia e cultivo 

de um desempenho a altura dos sen^os a 

serem prestados ao cliente. Infelizmente, es- 

te caminho nao esta sendo o mais eficaz. E 

um caminho indispensavel ao exito de seu 

trabalho, mas uma rota carente de outros 

cuidados. 

O melhor caminho seria o consultor mer- 

gulhar inicialmente no contexto do cliente, 

discutindo e debatendo intensamente a reali- 

dade a ser trabalhada, procurando entender 

o contexto em todas as suas variaveis, adqui- 

rir experiencias sobre a empresa, sentir a or- 

ganiza9ao em toda a sua plenitude, para de- 

pois ir a teoria como fonte de consulta, utili- 

zando o conhecimento no momento e na si- 

tua9ao adequados. 

A teoria administrativa e de indiscutfvel 

utilidade, mas lamentavelmente, nao esta es- 

truturada para fornecer ao consultor o mapa 

real da organiza9ao. A teoria o ajudara a 

compreender com maior profundidade o 

"outro lado" da organiza9ao, representado 
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pelo elenco de fatores intangiveis menciona- 

dos. Mas, o sentimento real destes fatores so 

ocorrera com a i da do consult or as raizes da 

organizato, com o estudo antecipado da 

realidade. Chegando a organizato munido 

apenas de teorias o consultor bloqueara a sua 

visao sobre o contexto da empresa, dificul- 

tando assim a formulato do cenario da 

mesma. 

Ademais, a teoria administrativa por si so 

nao e suficiente para responder aos desafios 

atuais do mundo empresarial. Ha uma defa- 

sagem entre os conhecimentos dispom'veis e 

a natureza dos problemas existentes. Assim, 

urge a consultoria armar-se de uma compe- 

tencia complementar para apresentar resulta- 

dos significativos. Esta competencia comple- 

mentar refere-se aos conhecimentos adquiri- 

dos junto a historia da empresa, a outras ex- 

periencias e a outras fontes do saber alem da 

Administra^ao. 

Somos a favor do uso da teoria adminis- 

trativa. na solu^ao dos problemas do cliente, 

mas na medida em que ela responda a natu- 

reza desses problemas. Caso ela seja insufi- 

ciente, a solu9ao e o consultor recorrer a ou- 

tras fontes complementares para enfrentar os 

desafios do projeto. 

A teoria tambem se torna perigosa da ma- 

neira como foi absorvida. Caso ela venha sen- 

do aprendida mediante metodologias de ensi- 

no passivas, sem questionamentos e refle- 

xoes, ela concorre para que o consultor te- 

nha a sua alienato refor9ada, enfrentando 

os problemas empresariais nao ao mvel de 

sua complex!da de, mas num piano de fic9ao 

distante da realidade, devido as interferen- 

cias dos processes tradicionais de ensino. 

Outro perigo diz respeito aos modismos 

em Administra9ao, tais como Desenvolvi- 

mento Organizacional, Analise Transacional, 

Gerencia por Objetivos, "Grid" Gerencial, 

Democracia Industrial, etc. Modismos com 

certo potencial de contribui9ao, mas passi- 

veis de aculturamento ao contexto brasileiro. 

Houve uma epoca em que, no Brasil, so se 

falava em Desenvolvimento Organizacional 

(D.O.). D.O. em filosofia e teoria e de valor 

inestimavel. Qualquer empresario com bom 

senso utiliza D.O. para adaptar suas estrutu- 

ras a uma nova realidade. Somos a favor des- 

ta abordagem, no entanto, precau9oes mere- 

cem ser tomadas para a consultoria nao to- 

mar D.O. como um fim e sim como um meio 

a ser utilizado numa dada situa9ao, respei- 

tando-se todas as caracteristicas da situa9ao. 

Quando um consultor fala sobre a "neces- 

sidade de se fazer altera9oes no subsistema 

tecnico e social adaptando a sua empresa as 

novas altera9oes cambiantes de um mundo 

turbulento", nao ha ouvinte que nao fique 

empolgado diante de apelo tao convincente e 

logico. Levado essa linguajar para as praticas 

da empresa brasileira, um novo mundo se 

descortina. Historicamente, o Brasil e um 

pais altamente centralizado. Mudan9as nao 

ocorrem freqiientemente a nao ser pressiona- 

das por algum fator conjuntural forte. As 

mudan9as so tern lugar quando dirigentes e 

empresarios sao pressionados por uma con- 

juntura insustentavel. Nao havendo pressoes 

ou fatos relevantes, nada se muda no Brasil. 

Exemplificando, citamos as redoes entre o 

Capital e o Trabalho, sempre imutaveis, com 

vantagens, evidentemente, para o emprega- 

dor. Essas redoes melhoraram a partir das 

pressoes sindicais e operarias ocorridas no 

come90 do seculo, em 56 e, mais recente- 

mente, em 78. Se a conjuntura de 78 nao 

tivesse sido tao inquietante para o Capital 

(varias greves por dia), a situa9ao continuaria 

a mesma. A historia dos movimentos sociais 

no Brasil, mostra as enormes dificuldades pa- 

ra que sejam obtidas algumas mudan9as. An- 

tonio Conselheiro (Guerra dos Canudos) foi 

esmagado com o seu grupo de famintos, ta- 

xados de subversives, por que no seculo 

XVIII tiveram a ousadia de tentar mudar 

uma ordem injusta estabelecida. Foram vio- 

lentamente derrotados pelas for9as a servi90 

da elite da epoca. O mesmo ocorreu com 

todos os movimentos interessados em mudar 

uma ordem estabelecida. 

Alem disso, o povo brasileiro e bastante 

passive (nao por sua culpa), nao tendo, por 

exemplo, o espirito de luta do povo polones. 

A acomoda9ao, o conformismo, sao alguns 

valores da nossa cultuvra e se o leitor esta 

achando exagerada esta posi9ao, favor ler as 

entrevistas recentes de Eugenio Gudin (com 
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95 anos) e de Tristao de Atayde (88 anos). 

Ambos afirmam niinca terem presenciado 

mudan9as significativas no Brasil. 

O Brasil nao tem um projeto de longo 

prazo. As elites nunca tra9aram rumos do 

desenvolvimento autosustentado para o 

pafs. A administra9ao publica brasileira sem- 

pre se conduziu casuisticamente, cuidando 

dos problemas apos a sua eclosao. Vivemos 

ao sabor de personalidades individuais, pois 

ainda nao se criou no Brasil, uma estrutura 

institucional a altura da dimensao do pars. 

For isso, as crises poh'ticas sempre sao de 

pessoas e nao de institui9oes. 

Diante de um quadro como este, o discur- 

so de D.O. servira apenas para entusiasmar a 

empresa e a propria consultoria na fase de 

formulae do projeto. E confortante para 

ambos (consultoria/cliente), reunir a direto- 

ria e os gerentes para assistirem a uma prele- 

9ao sobre D.O. Ao termino da reuniao todos 

estao convictos de que ali esta a salva9ao da 

empresa. Na bora da pratica, de colocar o 

planejado para funcionar, come9a o clima de 

inquieta9ao na organiza9ao, como manifesta- 

9ao de sua cultura acomodada e resistente as 

mudan9as. A organiza9ao nao esta solta no 

espa90. Ela retrata os valores da sociedade 

onde esta inserida. 

Come9a entao a deteriora9ao do relacio- 

namento da consultoria com a empresa. De 

Salvador, o consultor passa a ser incdmodo 

na organiza9ao. O discurso de D.O., tao 

aplaudido na fase de formula© do projeto 

(fase I), morre na pratica por nao encontrar 

ressonancia com a cultura conservadora da 

organiza9ao. 

Mesmo numa sociedade conservadora e 

autocratica como a brasileira, D.O. tem pos- 

sibilidade de dar a sua contribui9ao, desde 

que utilizado em consonancia com os valores 

vigentes. Caso seja conduzido ao nivel de 

tecnicas, procedimentos e metodologia, a 

tendencia esperada e o fracasso. O mesmb 

ocorre com outros modismos. 

Tivemos a epoca da Gerencia por Objeti- 

vos (GPO). Quando esta tecnica foi importa- 

da dos Estados Unidos, o empresario brasilei- 

ro imagjnou ter descoberto a chave milagrosa 

para todos os seus problemas. Houve uma 

profusao de livros, cursos, apostilas, consul- 

torias. Os jornais publicavam anuncios de 

conferencias, seminarios, consultorias em 
GPO a pre9os elevados. Como proposta a 

GPO e muito atraente. Qual a empresa que 

nao gostaria de ser administrada por objeti- 

vos? Na realidade brasileira varias empresas 

perderam tempo com esta tecnica e em algu- 

mas criou-se um estado de panico. Imagine 

tra9ar objetivos para o gerente brasileiro, que 

desde o seu nascimento nunca foi treinado 

nem para definir seus proprios objetivos de 

vida, quanto mais os da empresa. 0 Brasil 

ainda nao tem definidos os seus objetivos, 

vive ao sabor das circunstancias. Alem do 

mais, GPO exige uma estrutura organizacio- 

nal solida para haver condi9oes de os geren- 

tes canalizarem seus desempenhos para o al- 

cance de metas propostas. E raras sao as em- 

presas brasileiras dotadas dessa estrutura. Se- 

ra que o executive brasileiro se sente motiva- 

do em trabalhar por objetivos ou nao se sen- 

tiria melhor trabalhando apoiado em um va- 

lor cultural inerente a ele: o jeitinho brasilei- 

ro que tudo resolve a ultima hora? Seria 

conveniente substituir esse jeitinho por valo- 

res formais de trabalho, tfpicos de outras 

culturas? Conhecemos empresas com altos 

indices de desempenho e motiva9ao traba- 

lhando num clima de informahdade. No mo- 

mento da ado9ao de uma estrutura formal, 

com objetivos empresarialmente definidos, o 

desempenho e a motiva9ao cairam e hoje a 

empresa esta insolvente. 

A proposta de GPO e valida. Questiona- 

mos somente o seu uso inadequado a uma 

determinada cultura. Implanta9ao direta da 

tecnica, sem a prepara9ao de um ambiente 

favoravel, levara a tecnica ao descredito e a 

falta de operacionalidade. 

Estamos nos deparando com outro modis- 

mo: Analise Transacional (AT). E freqiiente 

se ouvir: "Voce esta OK, voce nao esta OK, 

os seus gerentes nao estao OK, sao crian9as 

adaptadas" e outras frases dessa natureza. 

Ao nfvel de discurso, tudo bem. Resta saber 

a validade deste modismo, mormente em um 

pafs como o Brasil, que segundo um psiquia- 

tra carioca, em cada dez brasileiros, nove sao 

neuroticos e um pensa que nao e. Ainda ha 

68 



Revista de Administragao IA-USP 

outro detalhe: a ideologia da AT e incompa- 

tivel com a sociedade de classe onde vive- 

mos, onde o conflito e evidente e ate neces- 

sario, e, dessa forma, ninguem esta OK. Para 

o empresario o interesse fundamental e o lu- 

cre. Se o gerente Ihe proporciona resultados 

economicos favoraveis, o fato dele estar OK 

ou nao e secundario. As vezes, o indivfduo 

nao OK produz mais do que o OK. 

Em lugar da AT, a empresa deveria pro- 

porcionar liberdade aos seus funcionarios 

(todos neuroticos, variando apenas de inten- 

sidade), para dar vasao a sua criatividade, 

transformando a potencialidade bloqueada 

em resultados para a organiza9ao. Nao somos 

contra a AT, simplesmente alertamos para o 

uso dela em condi9oes propicias, fato que 

nao conseguimos perceber no sistema empre- 

sarial. No lugar da AT poder-se-ia desenvol- 

ver uma outra especialidade: administra9ao 

produtiva das neuroses... 

Outro modismo foi o "Grid" Gerencial. 

Quando surgiu no Brasil, varios cursos foram 

ministrados. Havia uma euforia nos partici- 

pantes, quando o instrutor tra9ava o perfil 

de cada um e concluia que o indivfduo era 

5.5. — 1.5. — 5.1. — 9.9. — e outras redoes, 

o chefe se voltava mais para a produ9ao ou 

para as pessoas. Quando comparamos este re- 

ceituario com os casos bem sucedidos de li- 

deran9a, ficamos em duvida quanto a contri- 

bui9ao eflcaz do modismo. Imagine o Sr. 

Atflio Fontana (fundador do Gmpo Sadia), 

o Sr. Amador Aguiar (fundador do Brades- 

co) e outros notaveis empreendedores e lide- 

res capacitados, preocupados com o proble- 

ma de ser sua lideran9a voltada para as pes- 

soas ou para a produ9ao. Na hora em que 

eles come9arem a ter este tipo de preocupa- 

9ao e o momento do bloqueio em suas ricas 

mentes imaginativas e realizadoras. Seria a 

mesma coisa que se dar roteiro de metodolo- 

gia de pesquisa para um "Premio Nobel" 

A teoria administrativa evoluiu pouco a 

partir de Taylor e de Fayol. A evolu9ao sig- 

nificativa ocorreu a partir da abordagem es- 

truturalista das organiza96es quando se reco- 

nheceu a existencia do conflito no ambiente 

de trabalho e a influencia do ambiente exter- 

no no comportamento das empresas. A eufo- 

ria com a Teoria Geral de Sistemas na decada 

de 60 redundou em nada, principalmente 

quando se reconheceu a nega9ao do conflito 

por parte dos seus teoricos. Esta teoria (se 

assim podemos chamar) encara a organiza9ao 

como algo arrumado, em equilfbrio, quando 

na verdade, os fatos atestam uma realidade 

completamente diferente: a organiza9ao co- 

mo um palco de contradi9oes, conflitos e 

muita irracionalidade. A contribui9ao maior 

desta abordagem foi educacional ao libertar 

o estudante da visao micro da organiza9ao 

para uma abordagem abrangente. Talvez a 

contribui9ao de maior significado recente se- 

ja da abordagem contingencial. Ao definir a 

organiza9ao como uma entidade, produto de 

variaveis reais numa determinada situa9ao. 

Portanto, e uma temeridade uma consul- 

toria querer salvar uma empresa recorrendo 

somente a teoria administrativa, mormente 

no Brasil, quando os seus conhecimentos 

chegam com atraso superior a dez anos e em 

tradu9oes geralmente falhas. Para se sentir as 

limita96es da teoria administrativa basta con- 

sultar os livros existentes. Novidade e origi- 

nalidade sao escassas. A maioria repete as 

mesmas coisas, variando a estrutura didatica 

de apresenta9ao dos textos para confundir os 

leitores. Talvez a teoria administrativa caiba 

em meia duzia de livros. Para que o leitor 

nao me crucifique, estou apenas repetindo a 

denuncia de Peter Drucker, hoje um bem su- 

cedido consultor de empresas. Os mesmos 

termos sao usados em varios livros com de- 

nomina96es diferentes. Materia-prima, 

"inputs", produtos, "outputs" abordagem 

estrutural x abordagem sistemica, supervisor, 

chefia, gerente, sxecutivo, "manager" (estes 

e outros termos para definir o funcionario ao 

nfvel de dire9ao, conduzindo um process© de 

trabalho). 

Alem das mensagens comoventes, a teoria 

administrativa esta distante da realidade bra- 

sileira. O Brasil nao teve oportunidade de 

pesquisar a sua realidade, de gerar uma teoria 

administrativa brasileira ou pelo menos, fa- 

zer o aculturamento das tecnicas importadas 

(como esta fazendo o Japao). Nao se conhe- 

ce nenhum planejamento bibliografico de 

cursos de administra9ao, onde figurem livros 
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sobre o Brasil. Qual o estudante de Adminis- 

tra9ao, mesmo ao mvel de pos-gradua^ao, 

que teve a oportunidade de ler os livros de 

Gilberto Freyre, Jorge Amado, Caio Prado 

Junior e outros intelectuais profundos co- 

nhecedores da nossa cultura? Como enten- 

der o comportamento organizacional na so- 

ciedade brasileira sem conhecer "Casa Gran- 

de e Senzala" de Gilberto Freyre, "Forma- 

9ao do Brasil Contemporaneo" de Caio Pra- 

do Junior ou "Macunaima" de Mario de An- 

drade, obra importante para se conhecer o 

folclore, a criatividade e o humor do povo 

brasileiro? Como entender os aspectos poli- 

ticos das organiza9oes sem conhecer "Os Do- 

nos do Poder" de Raimundo Faoro, enflm, 

como tratar com a realidade brasileira sem 

conhece-la? Como conhecer a economia bra- 

sileira, fora da versao oficial, sem conhecer a 

obra de Celso Furtado? 

A teoria administrativa, mesmo bem ab- 

sorvida, tern se revelado incompleta para re- 

solver os problemas da empresa. Se ela fosse 

tao eficiente, como se apregoa nos livros-tex- 

tos, a empresa americana nao teria alcan9ado 

tao acentuado baixo indice de produtivida- 

de. O mesmo pode ser dito das enipresas eu- 

ropeias. Nos Estados Unidos e na Europa lo- 

calizam-se sofisticadas escolas de administra- 

9ao. 

Enquanto isso, a empresa japonesa revela 

elevado mdice de desempenho, com a maio- 

ria dos executives japoneses treinados nas 

respeitaveis escolas do ocidente. Algo, por- 

tanto, foi feito alem da simples absor9ao da 

tecnica. Este "algo"o japones descobriu utili- 

zando a teoria administrativa a luz de sua 

cultura, valores, realidade, nunca permitindo 

as suas empresas serem administradas por 

tecnicas a revelia dos aspectos culturais da 

organiza9ao japonesa e do Japao como um 

todo. 

No Brasil ocorre exatamente o contrario. 

Queremos profissionalizar as empresas sem o 

devido respeito pelas suas caractensticas. 

Queremos motivar o trabalhador brasileiro 

dentro de pressupostos do trabalhador ame- 

ricano, sem considerar as seguintes difereiv 

9as: o trabalhador americano e individualista, 

carreirista, frio, competitivo, enquanto que o 

brasileiro e relacional, sua satisfa9ao reside 
na convivencia, na informalidade, no contato 

humano, na espontaneidade. Assim, as tecni- 
cas de motiva9ao do operario americano nao 

funcionarao no Brasil a nao ser devidamente 

aculturadas. Caso contrario, so servirao para 

tornar ainda mais dificil o desempenho do ja 

sofrido homem brasileiro. 

Em todas as fu^oes administrativas regis- 

tra-se esta mesma disparidade, ou seja, o uso 

de tecnicas sem a considera9ao pela cultura 

local. 

Nao somos contra a forma9ao teorica do 

consul tor. Seria ate um contrasenso, na qua- 

lidade de docente, proceder dessa maneira. 

Pelo contrario, somos partidarios dele se 

aprofundar nos estudos teoricos porque na 

pratica, nada melhor do que uma boa teoria. 

Somos contra a falta de maturidade profis- 

sional em trabalhar preso as teorias, sem con- 

siderar antecipadamente a realidade onde ele 

pretende usa-las. 

Outro perigo da teoria reside na sua capa- 

ddade de impedir no consul tor, o desenvol- 

vimento de um pensamento criativo e imagi- 

nativo diante dos problemas do projeto ou 

de desenvolver habilidades pessoais de apren- 

dizagem sobre o contexto da empresa. Quan- 

do ele nao consegue se conduzir independen- 

te da ideologia administrativa, dificilmente 

tera condi96es de pin9ar as causas centrais 

das dificuldades do cliente. 

O EMPRESARIO DIANTE DA 

CONSULTORIA 

Os conflitos entre a consultoria e o clien- 

te nao sao causa dos apenas pela prestadora 

de seivi90s. 0 cliente tern tambem uma con- 

sideravel parcela de culpa e de responsabili- 

dade. A atual gera9ao de empresarios brasi- 

leiros, talvez com algumas exce9oes da nova 

gera9ao, nao tern uma percep9ao correta so- 

bre os servi90s de consultoria, especialmente 

do papel do consultor. Este e olhado com 

desconfian9a e se nutre por ele um relaciona- 

mento sado-masoquista. Consultor e cliente 

cultivam um "ping-pong" emocional com 

cnticas recfprocas. E um relacionamento 

tenso e pontilhado de conflitos. Isto nao in- 
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valida a existencia de muitos casos de convi- 

vencia amistosa entre o cliente e a consulto 

ria, com o projeto alcan9ando todas as metas 

propostas. 

Grande parte do empresariado brasileiro 

nao evoluiu para uma postura amadurecida 

diante de seu papel. 0 Brasil come90u a de- 

senvolver sua industrializato a partir da de- 

cada de 50. Nao houve tempo de se format 

uma classe empresarial madura, porque ate 

bem pouco tempo, o capitalismo brasileiro 

estava no campo, sendo bem sucedido na 

agricultura. A maior parte do parque empre- 

sarial nacional nao criou uma estrutura orga- 

nizacional solida, permitindo ao pioneiro 

atuar ao m'vel macro. O empresario brasilei- 

ro, por for9a das circunstancias, d imediatista, 

querendo resultados a curto prazo, limit ado 

aos deveres do dia-a-dia, visando somente 

faturar e lucrar. A participa9ao poh'tica dele 

tern sido restrita, havendo pouco envolvi- 

mento com as grandes questoes brasileiras. 0 

seu m'vel de conhecimento (teorico) e limi- 

tado e a teoria e escolaridade, muitas vezes, 

fatores negatives, porque muitos se agarram 

a uma maxima superada de que "o que in- 

teressa e a mao-de-obra" 

Alem destas falhas de forma9ao, origem e 

de um moment© historico, o empresario bra- 

sileiro retrata o comportamento geral das eli- 

tes brasileiras, cultivando a centraliza9ao, o 

poder em demasia e fortemente uma enorme 

inseguran9a de perde-lo. 0 process© de suces- 

sao nas empresas brasileiras e carregado de 

conflitos e confusoes. 

Com estas caracten'sticas, dificilmente o 

empresario brasileiro entende o papel do 

consultor. Sao valores antagonicos. For isso, 

dissemos que a fase tranquila da consultoria 

localiza-se na formula9ao do projeto (fase I), 

pois nela o consultor trabalha sem amea9ar a 

estrutura de seguran9a do empresario, sem 

ferir suas vulnerabilidades. Quando o projeto 

entra em execu9ao, eclodem os conflitos, da- 

do o choque entre os valores da consultoria e 

do empresario. O empresario quer resultados 

imediatos e a consultoria trabalha com um 

produto intelectual, com resultados de longo 

e quando muito, de medio prazo. O empresa- 

rio e centralizador e a consultoria trabalha 

liberta e autonoma. Ha ciumes quando o 

consultor come9a a circular dentro da em- 

presa, fazendo reunioes ou contatando ou- 

tros dirigentes. 0 empresario so acredita em 

resultados mensuraveis ("resultado e o que 

nos interessa") e a consultoria trabalha com 

resultados intangfveis, de dificil e ate impos- 

si'vel mensura9ao. O empresario gosta de 

controlar a freqiiencia, assiduidade e pontua- 

lidade dos seus funcionarios. A consultoria 

trabalha de modo antagdnico a este procedi- 

mento. Trabalha por resultados e nao tern 

compromisso com a sua presen9a fisica de 

maneira tao burocratica. Ha uma infinidade 

de outros valores em choque que poderiam 

ser relatados para mostrar os enormes obsta- 

culos na condu9ao de projetos de consultoria 

no Brasil. 

Este relate retrata um penodo historico 

da empresa brasileira. Outros paises passa- 

ram pela mesma fase, nao sendo, portanto, 

motivo de desanimo para quern exerce a ati- 

vidade de consultoria. E uma constata9ao a 

ser entendida. A empresa brasileira esta evo- 

luindo, novos dirigentes estao substituindo 

os antigos a frente das organiza9oes e novas 

estruturas estao sendo montadas. O par's sa- 

cudido por uma grave crise e campo fertil 

para consultorias, com condi9oes favoraveis 

em breve, para um relacionamento proveito- 

so entre a consultoria e a empresa. E uma 

questao de tempo. 

CONCLUSOES 

0 exito de um projeto de consultoria e 

produto de um conjunto de fatores, tanto ao 

m'vel micro (eficiencia, procedimentos tecni- 

cos e metodos de trabalho), como ao m'vel 

macro (eficacia, intera9ao poh'tica e estrate- 

gia com o cliente, maturidade no uso da teo- 

ria administrativa, projeto bem formulado, 

etc.). 

Do ponto de vista macro, objeto desta 

discussao, destacamos os seguintes pontos: 

— Antes de formular o projeto tecnico a con- 

sultoria deve realizar um profundo estudo do 

context© do cliente para definir o cenario de 

atua9ao. 

— Este estudo envolve a compreensao dos fa- 
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tores polfticos, psicologjcos, culturais, histo- 

ricos da empresa a ser trabalhada. 

— A compreensao destes fatores deve ser 

uma postura interdisciplinar, procurando fa- 

zer a interliga9ao de todos eles. Jamais consi- 

derando-os como fatores isolados. 

— Dentro desta formula9ao estrategica, tra- 

9ar taticas de a9ao que sejam condizentes 

com o cenario identificado. 

— Evitar trabalhar para o cliente, mas sim 

com o cliente, procurando, neste caminho, 

conhecer o "outro lado" da organiza9ao, nao 

se limitando as aparencias iniciais. 

— Outra recomenda9ao: que as consultorias 

complementem os conhecimentos tecnicos 

com conhecimentos da propria empresa, do 

mundo dos negocios, da ciencia poh'tica, da 

teoria das organiza96es, economia, etc. O cc 

nhecimento da historia e fundamental. 

— 0 cuidado no uso das tecnicas (ou modh 

mos) de Administra9ao, procurando acultu 

ra-los tanto quanto possivel. 

— A pesquisa, como instrumento para a reali 

za9ao do diagnostico deve ser participativa 

atraves dela buscar o envolvimento com o 

grupos e pessoas da organiza9ao para apren 

der com eles e nao transforma-los em sim 

pies objetos da analise. 

— O empresario, cliente principal do projeto 

deve ser tratado com todo o respeito, com( 

uma pessoa de indiscutfvel valor por ter cons 

tituido uma empresa, apesar de suas inume 

ras limita95es. 
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Este artigo baseia-se numa pesquisa de campo sobre o trabalho de dirigentes de Pequenas e Medias Em- 
presas e procura identificar alguns meios para analisar e aprimorar a atuagao profissional e termos de 
utiliza9ao do tempo. 

INTRODUgAO 

A maioria das publica9oes sobre o uso do 

tempo de administradores nao decorre de 

pesquisas sistematicas. Alem disso, via de re- 

gra, elas sao muito prescritivas e "otiImstas,^ 

nao levando em conta ou subestimando tan- 

to as complexidades do cargo como do sen 
ocupante indevidamente tratado como uma 

maquina programavel. Esquecem que qual- 

quer sugestao feita a uma pessoa, mesmo que 
objetivamente util, represent a apenas uma 

informa9ao adicional que nem sempre pode 

ser utilizada em fun9ao das condicionantes 

da personalidade, inclusive algumas nao 

conscientes. 

For outro lado, as pesquisas serias, geral- 

mente baseadas na observa9ao, apoiadas ou 

nao por outros meios de coleta de dados re- 

sultaram em relatorios que descrevem com 

detalhes como os administradores utilizam o 

tempo, mas fornecem muito pouco em ter- 

mos de sugestoes ou criterios palpaveis para 

a melhoria do desempenho no cargo. Como 

exemplos dessas publica9oes podemos citar: 

Burns (1954 e 1957), Home (1963), Choran 

(1969), Dubin (1964), Guest (1956), Harper 

(1968), Landsberger (1962), Carlson (1951), 

Mintzberg (1973) e Stewart (1967 e 1976). 

Destes, apenas Choran (1969) pesquisou,no 

Canada, dirigentes de Pequenas e Medias Em- 

presas, mediante aplica9ao da observa9ao es- 

truturada a tres pessoas. 

Este artigo baseia-se numa pesquisa (Tei- 

xeira, 1979) efetuada com o objetivo de ca- 

racterizar o comportamento de um grupo de 

dirigentes de Pequenas e Medias Empresas, as 

exigencias feitas pelos seus cargos e alguns 

fatores influentes nos mesmos, pertinentes 

ao proprio ocupante e ao genero de organiza- 

9ao. No estudo, foi considerado como diri- 

gente a pessoa mais influente na empresa, em 

geral o fundador e principal proprietario ou 

uma pessoa que, mesmo nao sen do a mais 

influente, ocupasse cargo de topo com parti- 

cipa9ao no capital da empresa. 

Os dados foram coletados mediante a 

combina9ao de tres meios: (a) entrevista 
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orientada por questionario, aplicado a 53 di- 

rigentes; (b) dessa amostra, 5 dirigentes fo- 

ram observados durante um dia; (c) 6 diri- 

gentes preencheram um diario, tambem du- 

rante um dia. A maioria dos dirigentes per- 

tencia a empresa (de varios ramos) com me- 

nos de 60 funcionarios, operando ha mais de 

5 anos; eram pessoas influentes da empresa, 

exercendo, eventualmente, influencia igual a 

outros socios e controlando a maioria de seu 

capital. 

Uma parcela dos resultados da pesquisa 

em termos de comportamento no cargo e 

exigencias do mesmo foi publicada anterior- 

mente nesta revista (Teixeira, 1981), com 

maiores detalhes sobre a metodologia adota- 

da em termos de modelo analitico, amostra- 

gem, meios de coleta de dados, etc. 

O DIRIGENTE E AS DUVIDAS NO 

USO DO TEMPO 

Nao ha esquema que possa eliminar as du- 

vidas na utiliza9ao do tempo de dirigentes de 

Pequenas e Medias Empresas, pois elas sao 
inerentes aos mesmos devido a inumeras ra- 

zoes, quais sejam (Teixeira, 1981): 

— ha escassez de informa96es para avaliar o 

proprio desempenho. 0 dirigente nao possui 

chefe; 

— o ocupante do cargo lida com problemas 

abertos, sem solu9ao unica. Mas nao so com 

problemas abertos, que Ihe permitisse ficar 

continuamente refletindo sobre os caminhos 

a seguir. Ele lida tambem com rotinas e as- 

suntos especiflcos, com a manuten9ao de di- 

versos fluxos de opera9ao que solicitam con- 

tinuamente a mudan9a de aten9ao do ocu- 

pante, dificultando a concentra9ao nos pon- 

tos chaves; 

— seu cargo, por estar extremamente vincula- 

do a um contexto de trabalho especffico 

(certa empresa, num certo ambiente), nao 

possui replicas que possam fornecer padrbes 

de comportamento aos dirigentes; 

— nao ha modelos teoricos dispomveis para 

orientar a a9ao dos dirigentes. 

Alem das caractensticas genuinas do car- 

go, ha certos aspectos do contexto de traba- 

lho que, embora nao sejam int rinse cos do 

mesmo, sao muito comuns, conforme mos- 

tram os dados da pesquisa. Sao eles: a insufl- 

ciencia dos controles gerenciais, e o treina- 

mento incomplete dos subordinados. Ambos 

contribuem para desinforma9ao dos dirigen- 
tes e para fragmenta9ao do seu tempo, levan- 

do a necessidade de inumeros contatos e de 

rondas para supendsao dos trabalhos. 

0 dirigente, como principal vinculo entre 

a empresa e o ambiente externo, 6 outro 

ponto que eleva a incerteza do seu cargo. No 

caso brasileiro, o ambiente externo tern apre- 

sentado mudan9as tao rapidas, que causam 

perplexidade ate a dirigentes que possuem 

assessores que se dedicam apenas a analise 

dos mesmos. 

SUGESTOES PARA ANALISE DO 

CARGO E EMPREGO DO TEMPO 

Apresentar-se-a, a seguir, uma seqiiencia 

de passos que facilitam a cada dirigente ana- 

lisar o proprio trabalho e estruturar seu car- 

go, de acordo com sua personalidade e sua 

situa9ao especiflca de trabalho. Os passos vi- 

sam auxiliar nas decisoes sobre a estrutura- 

9ao do cargo, sem dar uma solu9ao final. Du- 

rante a descri9ao dos mesmos, faremos algu- 

mas prescri96es, fruto das evidencias priun- 

das da pesquisa. 

Os passos para anahse do proprio cargo 

sao os seguintes: 

— percep9ao dos sintomas de problemas com 

o cargo;' 

— diagndstico da situa9ao da empresa; 

— andlise do uso do tempo; 

— defini9ao do quadro semanal de utiliza9ao 
do tempo. 

Apesar dos passos estarem numa seqiien- 

cia logica, dependendo da situa9ao do diri- 

gente, alguns serao mais importantes do que 

outros. Quern ja possui um diagnostico do 

contexto de trabalho, pode iniciar pela anali- 

se do uso do tempo. As vezes, em primeiro 

lugar e necessario arranjar tempo livre para 

efetuar o diagnostico... 

Percep9ao dos Sintomas de 

Problemas com o Cargo 

Como o comportamento do dirigente tern 
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grande impacto sobre a organizato, o prin- 

cipal sintoma de problemas e o nao alcance 

dos resultados pretendidos. De forma simpli- 

ficada, em nossa sociedade, os principais re- 

sultados economicos a serem obtidos pelas 

empresas privadas sao o litero, a expansdo 

das v en das e a estabilidade fimnceira 

(L.E.E.) (Gomes, 1978). 0 dirigente deve 

avaliar se nos ultimos pen'odos, as vendas e o 

lucro tern, no minimo, acompanhado a evo- 

lu9ao do produto nacional bruto, descontan- 

do, logicamente, os efeitos da inflato. A es- 

tabilidade financeira deve ser vista tanto a 

curto como a longo prazo: se os fundos de 

que a empresa dispoe e dispora serao sufl- 

cientes para atender aos compromissos no 

transcorrer do tempo. Tamb6m deve ser ana- 

lisado o comportamento dos indicadores da 
estabilidade financeira nos ultimos pen'odos, 

para verificar se ha alguma tendencia nega- 

tiva. 

Quanto pior a tendencia do L.E.E., mais 

forte e a indicato de que algo necessita ser 

modificado na empresa e, conseqiientemen- 

te, na atua^ao do dirigente. 

Outro sintoma de problemas com o cargo 

e a ausencia de tempo sob seu controle, a 

sensa^ao de que nao dd tempo para fazer as 

coisas importantes. Ha dez coisas para fazer 

e o dirigente fica contente quando faz tres. 

Em geral a sensato de descontrole do tem- 

po e acompanhada pelo sentimento de estar 

constantemente pressionado. 

Se os negocios vao indo bem em termos 

do L.E.E., e o dirigente julga estar conse- 

guindo realizar os pontos importantes do seu 

cargo, nao se sentindo sob pressao, os passos 

seguintes sao menos necessaries do que nu- 

ma situa^o oposta, mas mesmo assim po- 

dem fornecer certos aprimoramentos ao diri- 

gente. 

Diagnostico da Situat0 da Empresa 

0 diagnostico do contexto de trabalho e 

fundamental para nortear o dia-a-dia do diri- 

gente sendo insubstituivel como meio de res- 

ponder a questao: "0 que compete ao diri- 

gente fazer alem dos cumprimentos as exi- 

gencias rotineiras e/ou inevitaveis do seu car- 

go? " Mesmo as atividades rotineiras podem 

ganhar novo signiflcado diante do quadro de 

referencia do diagnostico. 

Uma pesquisa realizada por Bort )li 

(1980), mostra que mais de 80% dos proble- 

mas das Pequenas e Medias Empresas decor- 

rem da ma escolha ou utiliza9ao dos recur- 

sos, e nao da falta ou escassez dos mesmos. 

Correspondendo a esse genero de problema, 

as soloes nao requerem recursos adicio- 

nais. E necessario apenas mudar o sentido da 

aloca9ao dos recursos. Uma outra forma de 

enxergar essa coloca9dLO e a seguinte: a maio- 

ria dos problemas decorre da ausencia de 

diagnostico acertado por parte dos dirigentes 

devido a um process© decisorio inadequado. 

Resta saber entao, porque ocorre isto. Ha 

certamente inumeras causas, algumas das 

quais sugeridas pela nossa pesquisa, quais se- 

jam: 

— o fato de o dirigente ficar pre so a manu- 

ten9ao das rotinas internas provoca um isola- 

mento em rela9ao ao ambiente extenjo, prin- 

cipalmente em rela9ao a cone or rent la, dei- 

xando-o numa situa9ao de insuficiencia de 

informa9oes estrategicas, imprescindi'veis pa- 

ra diagnosticar a situa9ao da empresa. Con- 

sistentemente com este ponto, constata-se 

que os dirigentes subestimam a influencia do 

ambiente externo sobre o cargo; 

— a elevada fragmenta9ao do cargo, levando 

o ocupante a mudar constantemente o foco 

de aten9ao, pressiona-o no sentido da super- 

ficialidade, de transformar o proprio cargo 

num posto de despacho. Este ponto, ligado a 

considera9ao da maioria dos dirigentes, de 

que seus cargos nao requerem aten9ao con- 

centrada num tipo de problema por uma bo- 

ra ou mais, indica que os dirigentes podem 

perder-se nos detalhes, ou mesmo deslizar na 

superficie, sem chegar a uma visao com- 

preensiva e aprofundada da situa9ao de tra- 

balho; 

-a insuficiencia de controles gerenciais, 

aliada ao treinamento incompleto dos subor- 

dinados (principais colaboradores daqueles 

que nao possuem socios) tambem contribui 

para a inadequa9ao do diagnostico feito pelo 

dirigente sobre a situa9ao da empresa. 

Nao e nosso proposito mostrar a maneira 
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de se efetuar um diagnostico empresarial, al- 

go bastante complexo. Indicaremos apenas 

os passes, que segundo Gomes (1978), de- 

vem ser dados pelo dirigente para tal: 

— inventariar os problemas; 

— avaliar o grau de importancia de cada um 

dos problemas em relagao aos objetivos que 

a empresa se propoe a alcar^ar 

— estabelecer uma relate de precedencia 

corretiva: curto, medio e longo prazo, classi- 

ficando os problemas em: 

• problemas principals ou nucleares e proble- 

mas secundarios ou dependentes; 

• problemas cujas soloes nao envolvam in- 

vestimento e problemas que envolvam inves- 

timento. 

Para que o dirigente atue adequadamente, 

e necessario que os passes do diagnostico se- 

jam dados continuamente, de acordo com a 

dinamica da mudan9a dos problemas da em- 

presa. E para tal, deve existir um sistema de 

informa96es conveniente. 

0 diagnostico permite a determina9ao do 

caminho a seguir e dos trabalhos prioritarios, 

sendo decisive para indicar o que compete 

ao dirigente fazer, conforme veremos no to- 

pico seguinte, 

Analise do Uso do Tempo 

A analise do uso do tempo visa facilitar a 

estrutura9ao do cargo, em termos de conteu- 

do (o que fazer) e forma de atua9ao (como e 

quando fazer). As pesquisas indicam que o 

conhecimento que os administradores tern 

do que eles fazem, nao e uma base suficiente 

para orientar uma mudan9a de aloca9ao do 

tempo, tanto em magnitude como em dire- 

9ao. Esta constata9ao mostra que o dirigen- 

te, para analisar a forma como utiliza o tem- 

po, deve primeiramente registrar suas ativida- 

des no transcorrer do mesmo e dissecar seu 

dia de trabalho nas suas partes constituintes. 

Este procedimento permite uma visao mais 

precisa da forma como o tempo e utilizado. 

Sugerimos duas etapas para analise do uso 

do tempo: registro da maneira como o tem- 

po 6 utilizado e andlise dos registros. 

— Registro da maneira como o tempo e utili- 

zado 

0 proprio dirigente ou outra pessoa deve- 

ra anotar durante a Jornada de trabalho as 

atividades desempenhadas, conforme o se- 

guinte : 

7:30 h — Chegada ao escritorio. 

7:35 h — Leitura dos jornais econdmicos. 

8:00 h — Analise dos papeis (cartas, livro 

caixa, etc.). 

8:30 h — Telefonema de cliente, etc. 

Este procedimento deve ser adotado du- 

rante um numero de dias que permita ao di- 

rigente a analise dos pontos principais do seu 

cargo. Mesmo sem registro escrito o esquema 

que descrevemos, a seguir, facilita a analise 

do cargo feita mentalmente. 

— Analise dos registros 

Para analisar a forma como o tempo foi 

utilizado e tambem como ele deve ser, temos 

duas fases: a classifica9ao das atividades e a 

quantifica9ao do uso do tempo. 

A classifica9ao procura diferenciar dois 

grupos de atividades: aquelas que o dirigente 

deve continuar executando e aquelas que 

nao deve. Neste ultimo grupo estao inclufdas 

as atividades delegaveis e aquelas dispensa- 

veis ou que nao contribuem para a empresa. 

As atividades proprias do dirigente ainda re- 

cebem uma classifica9ao complementar: se 

deve ser reordenada (feita num outro horario 

ou de outra maneira), se absorveu tempo ex- 

cessivo e se desperdi90u tempo de outras 

pessoas. 

Pertencentes ao grupo das atividades que 

o dirigente deve continuar executando, serao 

inclusas atividades que ele "deveria ter exe- 

cutado" ou que "deve executar no futuro" 

conforme informa9oes do diagnostico da si- 

tua9ao da empresa. 

De acordo com o mencionado anterior- 

mente, as atividades registradas devem ser 

classificadas em seis categorias: 

— deve continuar executando (atividades 

proprias do dirigente); 

— deve ser delegada (ou nao deve se intro- 

meter); 

— deve ser dispensada (nao contribui para a 

empresa); 
— deve ser reordenada; 

— absorveu tempo excessive 

— desperdi9a o tempo de outras pessoas. 
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As tres primeiras servem tambem para 

quantificar a maneira como o tempo foi uti- 

lizado. Para facilitar a quantiflca^ao e mes- 

mo a feitura das classifica^oes complementa- 

Apos descri9ao da atividade, seu tempo 

de dura9ao deve ser colocado em uma das 

categorias a, Z? ou c, de acordo com a perti- 

nencia. Apenas aquelas do gmpo a receberao 

a classifica9ao complementar. 

A seguir comentaremos as seis categorias 

de atividades, fazendo tambdm algumas su- 

gestoes para a melhoria na utiliza9ao do tem- 

po. 

- Definigdo do conteudo do cargo: 

Atividades proprias do dirigente (a) 

Atividades delegaveis (b) e 

Atividades dispensaveis (c). 

Para decidir se uma atividade deve ou nao 

ser executada por alguem na empresa, o pon- 

to principal e a sua importancia em termos 

de recursos envolvidos e impacto sobre as 

metas organizacionais. E claro que as ativida- 

des sem contribui9ao presente ou potencial 

nao deveriam ser feitas por ninguem, mas na 

pratica ha sempre tarefas cuja inutilidade so 

transparece apos sua execu9ao. Quanto 

maior a importancia, maior a probabilidade 

dela ter de ser feita pelo dirigente. Neste 

ponto e fundamental o diagnostico da em- 

presa, pois e ele que permite visualizar quais 

sao os problemas mais importantes (em ter- 

res, propomos o preenchimento da tabela pa- 

ra Analise do Uso do Tempo, apresentada no 

quadro 1. Nas primeiras linhas do mesmo es- 

td ilustrada a forma de preenchimento. 

mos de atrapalhar o alcance dos objetivos) e 

em seqiiencia devem ser resolvidos. 

Quanto ao que deve ser delegado ou nao, 

a resposta varia muito de empresa para em- 

presa e de dirigente para dirigente. 

Ha indicios oriundos de nossa pesquisa e 

de outras, de que os dirigentes de Pequenas 

e Madias Empresas enfrentam, entre outras, 

as seguintes dificuldades para delegar: 

— treinamento insuflciente dos subordinados 

para realizar a contento, tarefas que estao 

sendo feitas pelo dirigente; 

— inseguran9a do sistema de informa9oes es- 

crito que nao permite controlar o desempe- 

nho dos subordinados e prevenir roubos; 

— os cargos sao complexes na PME, envol- 

vendo atividades variadas; 

— insuficiencia de subordinados quando a 

empresa ainda e pequena; 

— elevado diferencial de "status" entre o di- 

rigente e seus subordinados (o dirigente pro- 

prietario com todo o poder de decisao, mui- 

tas vezes e obrigado a executar tarefas para 

atender a expectativa de terceiros, como cli- 

entes, fomecedores, etc.); 

— escassez de tempo para "formar" os subor- 

QUADRO 1: TABELA PARA ANALISE DO USO DO TEMPO 

ATIVIDADES 

Tempo em 
minutos 

ClassificaQSo 
complementar 

soluqOes A ADOTAR 
a b c d e f 

ler jornais 50 X Completar leitura fora da empresa 

falar por talefone com cliente nao importante 20 Delegar ao chefe de vendas 

varificar mercadoria no almoxarifado 30 Delegar ao chefe de expedigao 

analisar papdis. . . 110 X Concentrar a andlise num certo horirio 

etc 
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dinados, preparandoos para as novas tarefas; 

— a diferen9a entre o tempo necessario para 

a delegate da tarefa e o requerido para exe- 

cuta-la nao compensa o esfor90 de delega- 

9ao. 0 baixo volume de opera9oes e a varie- 

dade das mesmas, fazem com que o dirigente 

tenha de fazer pessoalmente inumeros traba- 

Ihos, mesmo simples, mas nao repetitivos so- 

bre os quais so ele esta bem informado. 

Alem disso, os dirigentes muitas vezes 

tendem a manter um processo de administra- 

9ao incompativel com o crescimento que a 

empresa ja teve, fazendo as mesmas coisas 

que faziam quando ela era menor, coibindo 

delega9oes possiveis. 

E claro que levantar as dificuldades e ape- 

nas o primeiro passo para resolve-las. 

De qualquer forma, ha dois generos de 

atividades dele gave is: 

— as muito simples; 

— as muito complexas. 

As muito complexas sao aquelas que ul- 

trapassam as possibilidades do dirigente, em 

termos de tempo ou de conhecimento e via 

de regra exigem o apoio de especialistas ex- 

ternos. Um tipo de atividade complexa e o 

proprio diagnostico da empresa, principal- 

mente quando os resultados (L.E.E.) nao es- 

tao sendo alcan9ados, e os problemas devem 

ser detectados com rapidez, para evitar a in- 

solvencia da empresa. 

A definigdo da forma de realizagdo dos tra- 

balhos: 

— a reordena9ao das atividades (d) 

— absor9ao de tempo excessive (e), e 
— Desperdicio do tempo de outras pessoas (f) 

Para o bom desempenho do trabalho, nao 

basta conhecer o "estoque" de coisas a se- 

rem feitas. E necessario ter-se tambem bons 

criterios de desestocagem e mesmo de esto- 

cagem de trabalhos que podem esperar na 

fila. Ha trabalhos que podem durar 100 ho- 

ras para serem feitos, enquanto outros po- 

dem ser concluidos em minutos. 

Para seqiienciar as atividades, alem do cri- 

terio da importancia e precedencia corretiva 

no tempo, frutos do diagnostico, ha outros a 

considerar, conforme mostra Wong (1970): 

— "o numero de pessoas demandando pela 

solu9ao do assunto; 

— a extensao em que a solu9ao do assunto 

pode ser postergada; 

— a urgencia ou a existencia de prazo pre-fi- 

xado para concluir o assunto; 

— a extensao na qual o assunto se constitui 

num problema, crise ou oportunidade; 

— o 'status' do iniciador ou responsavel pe- 

lo assunto; 

— o interesse que o dirigente tern no assun- 

to" 

Outro ponto a considerar e o grau de frag- 

menta9ao das atividades. Pelos dados da pes- 

quisa(*) podemos supor que os dirigentes de 

Pequenas e Medias Empresas mudam o foco 

da aten9ao mais constantemente do que o 

necessario, fragmentando demasiadamente 

suas atividades e dificultando a concentra9ao 

nos pontos chaves. Isto ainda 6 mais presente 

para aqueles dirigentes que trabalham com 

outras pessoas na mesma sala. O ideal seria 

que se concentrassem num mesmo horario as 

atividades do mesmo genero. E claro que o 

grau de previsibilidade das atividades futuras 

e a possibilidade de definir horarios depende 

do tipo de empresa, alem da propria persona- 

lidade do dirigente. 

De qualquer maneira, julgamos que os 

contatos pessoais ou atendimentos podem 

ser melhor ordenados, se possivel, definindo 

horarios para certos tipos de atendimento. 

Tambem, os indfeios seguintes mostram que 

o numero de reunioes deve ser aumentado: a 

necessidade de auxrlio dos subordinados pa- 

ra a tomada de decisoes, o elevado numero 

de contatos tido com eles no dia de trabalho, 

o fato de as interrup9oes atrapalharem, e de 

o aumento da permanencia dos subordinados 

na empresa em numero de anos nao melho- 

rar o seu treinamento. Essas reunioes, alem 

de contribuiTem para reduzir a fragmenta9ao 

do trabalho do dirigente, seria um meio de 

facilitar a delega9ao e a forma9ao dos subor- 

dinados. Ainda, quanto menor a experiencia 

do diri^?nte, maior a necessidade de reunioes 

para oc^er informa9oes e trocar ideias com 

os demais membros da empresa. 

Conforme indicaram os dados da pesqui- 
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sa, quanto maior a empresa, mais disciplina- 

dos sao os contatos pessoais do dirigente: 

menos atendimento sem filtragem e mais 

reunioes com freqiiencia sao efetuadas. 

As reunioes programadas, aliadas a filtra- 

gem dos atendimentos externos (algo ja pre- 

sente para a maioria dos dirigentes), sao 

meios de reduzir a fragmenta9ao do uso do 

tempo e facilitar a concentrate do dirigente 

em pontos relevantes para o progresso da 

empresa. 

A "absorto de tempo excessivo" e o 

"desperdicio de tempo de terceiros" sao 

tambem indicadores de que as atividades de- 

vem ser reordenadas. De modo geral deve ha- 

ver uma correspondencia entre importancia 

da atividade e tempo dedicado a mesma. Ha 

desperdicio de tempo de terceiros, por 

exemplo, quando o dirigente nao informa 

seus subordinados, atrasa a tomada de certas 

decisoes, etc., deixando-os imobilizados ou 

no sentido errado. 

Definito do Quadro Mensal de 

Utilizato do Tempo 

Para facilitar a aplicato das analises dos 

itens anteriores, propomos que o dirigente 

elabore'um quadro semanal de utilizato do 

tempo, no qual assinalard as atividades a se- 

rem efetuadas em cada dia da semana e hora 

(ou faixa de horario). A precisao dos hora- 

rios e algo muito pessoal, alem de depender 

do tipo de empresa. Por exemplo, houve in- 

dicates de que os dirigentes que trabalham 

no ramo de servi^s tern mais dificuldades de 

definir o proprio horario de trabalho, em vir- 

tude da dependencia dos clientes. 0 quadro 

semanal de utilizato do tempo, deve ser uti- 

lizado como um conjunto de orienta9oes a 

serem seguidas ou metas de uso do tempo a 

serem alcan9adas e nao como algo estatico 

ou regulamentar. E tambem, e mais impor- 

tante a "quantidade de tempo" dedicada a 

cada assunto ou problema do que o horario 

ou os horarios em que se da esta dedica9ao. 

Alem das sugestoes anteriores, um concei- 

to que auxilia na elabora9ao do quadro e o 

de "modulo de concentra9ao" Trata-se do 

tempo minimo em que o dirigente julga de- 

ve r concentrar-se num assunto para conse- 

guir progresses no mesmo. 

Algumas vantagens da utiliza9ao do Qua- 

dro Semanal de •utiliza9ao do tempo sao as 

seguintes: 

— redu9aor da probabilidade de esquecimen- 

to ou menosprezo indevido de certas ativi- 

dades; 

— redu9ao do tempo despendido pelo admi- 

nistrador na programa9ao diaria do seu tra- 

balho (quais contatos efetuar em cada hora- 

rio, etc.); 

— facilitar a anahse do uso do tempo ao re- 
parti-lo entre categorias exph'citas cujos va- 

lores podem ser alterados conscientemente. 

A partir do quadro, sera elaborada a agen- 

da de uso diario. Essa agenda nao refletird 

apenas as pressoes extemas e solicita9oes fei- 

tas ao dirigente, mas devera, na medida do 

possivel, respeitar as metas de uso do tempo 

estabelecidas no Quadro Semanal. Com is so, 
as chances do dirigente controlar o conteudo 

do seu cargo, suas atividades diarias passam a 

ser maiores. E com isso, ele evita ficar a mer- 

ce das demandas mais concretas e aparentes 

para o uso do tempo que raramente surgem 

de forma ordenada quanto a importancia pa- 

ra a empresa. 

Para concluir, queremos mencionar que a 

analise do cargo e do emprego do tempo pro- 

posto e igualmente util a cargos de chefia em 

que predominam brevidade, variedade e frag- 

menta9ao dos trabalhos para reduzir a ten- 

dencia a superficialidade das anaUses e me- 

nosprezo de atividades importantes. 

BIBLIOGRAFIA 

BORTOLI, A. De. Tipologia de problemas das pequenas e medias empresas. Tese de 

mestrado nao publicada, FEA-USP, 1980. 

79 



Sugestoes para Analise do cargo e emprego do tempo de dirigentes de pequenas ou medias. 

BURNS, T. The directions of activity and communication in a departmental executive 

group. Human Relations, 7:73-97, 1954. 

BURNS, T. Management in actions. Operational Research Quarterly. 8:45-60, 1957 

CARLSON, S. Executive behaviour: a study of the work load and the working methods of 

managing director. Stockholm: Strombergs, 1951. 

CHORAN, I. The manager of a small company. Montreal: McGill University. Unpublished 

M.B.A. thesis, 1969. 

DUBIN, R. & SPRAY, S. L. Executive behavior and interaction. Industrial Relations, 

3:99-108, 1964. 

GOMES, O. C. Diagnostico e assistencia empresarial a pequenas e medias empresas. Apostila 

de uso intemo do Curso de Especializa^ao em Consultoria para Pequenas e Mddias 

Empresas Comerciais, promovido pela ACSP e pelo LA-FEA-USP em convenio com o 

CEBRAE, 1978. 

GUEST, R. H. Of time and the ioxevsmv. Personnel, 32:478-486, 1956. 

HARPER, W. K. Executive time: a corporation's most valuable. Graduate School of Business 

Administration, unpublished D.B.A. thesis, 1968. 

HORNE, J. H. & LUPTON, T. The work activities of "middle" managers: An exploratory 

study. The Journal of Management Studies, 2:14-33,1963. 

LANDSBERGER, H. A.The horizontal dimension in bureaucracy. Administrative Science 

Quarterly, 6:299-332. 

MINTZBERG, H. The nature of managerial work. Uarper & Row, New York, 1973. 

STEWART, K. Managers and theirs jobs. MacMillan, London, 1967. 

STEWART, R. Contrast in management. McGraw Hill Book Company Ltd, England, 1976. 

TEIXEIRA, H. J. Descrigdo e analise do trabalho de dirigentes de pequenas e medias 

empresas. Tese de Mestrado nao publicada, FEA-USP, 1979. 

TEIXEIRA, H. J. 0 trabalho de dirigentes de pequenas e medias empresas. Revista de 

Administragao, IA/FEA-USP, v. 16(3), 1981. 

WONG, N. L. Programmed view of managerial work. Montreal McGill University, tese de 

mestrado nao publicada, 1970. 

80 



NOTASE 

COMUNICA GOES 

O ENSINO DE ADMIN IS TRA QA ONA EUROPA 

Cleber Aquino 

Prof. Assistente na area de Administragao Geral do Depto. de Administragao da FEA-USP e Consultor 
de Empresas. 

INTRODUgAO 

No pen'odo de setembro a dezembro de 

1981, participamos de um programa de estu- 

dos na Europa, onde visitamos varias escolas 

e institui9oes de ensino especializadas na for- 

ma9ao de altos executivos. O programa foi 

patrocinado pelo governo da Belgica e coor- 

denado pelo "Fonds Bekaert" entidade vin- 

culada ao grupo empresarial Bekaert daquele 

pars. Trata-se de evento realizado anualmen- 

te para paises da America Latina. Desta vez 

o grupo foi constituido de treze (13) docen- 

tes universitdrios do Brasil, Colombia, Peru, 

Bolivia, Equador e Argentina. 0 grupo maior 

era da Colombia e o menor do Brasil, com 

apenas um representante. 

Como resultado da experiencia, cada par- 

ticipante apresentou dois (2) projetos: Um 

individual e outro em grupo. Participamos 
do Grupo (Brasil, Colombia, Bolivia, Peru), 

que formulou um projeto sobre os Centros 

de Formagdo, cujo escopo se voltou para 

uma andlise das entidades visitadas. E indivi- 

dualmente apresentamos um projeto deno- 

minado O Executivo m Decada de 80: Perfil 
e Formagdo, tema que pretendemos abordar 

em um prdximo trabalho a ser publicado 

nesta sec9ao de NOTAS E COMUNICA- 

fOES, com maiores detalhes. 

DSfFORMAgOES SOBRE O 

PROGRAMA 

Ideia 

Os administradores do programa anuncia- 

ram, que a ideia central do programa consis- 

tia em cooperar com os parses da America 

Latina, atraves da transferencia das experien- 

cias do ensino de Administra9ao europeia, 

alem de plantar a semente de um processo de 

intercambio e coopera9ao entre os dois con- 

tinentes. Efetivamente, estes objetivos foram 

alcan9ados, mormente o referente a transfe- 

rencia das experiencias. Mas, algumas consi- 

dera9oes adicionais precisam ser feitas. 

Alem dos objetivos exph'citos, o progra- 
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ma atende a uma outra estratdgia: o interesse 

do governo belga e do grupo Bekaert em cul- 

tivarem uma boa imagem na America Latina. 

0 Grupo Bekaert tern interesses economicos 

no continente e os participantes do progra- 

ma, a possibilidade de funcionarem como 

fonte multiplicadora da imagem das duas en- 

tidades. 

Os resultados da experiencia foram exce- 

lentes. Houve possibilidade de se tomar co- 

nhecimento de um mundo novo, de novas 

experiencias, estilos de vida e acima de tudo 

de se conhecer a estrutura e funcionamento 

de varies programas de formato de altos 

executives. Os contatos com executives eu- 

ropeus tambdm foi outra fonte valiosa de 

aprendizagem, especialmente no momento 

atual em que a empresa europeia esta sendo 

muito questionada. 

Seleto dos Participantes 

A selefo dos participantes ocorreu em 

fun9ao do projeto apresentado, da indicato 

da instituito, das experiencias de docencia, 

do conhecimento de uma lingua estrangeira 

e de outros fatores considerados por ocasiao 

da entrevista com o representante do "Fonds 

Bekaert" Apesar destes criterios, o grupo se- 

lecionado era bastante heterogeneo, mor- 

mente quanto as experiencias profissionais. 

A heterogeneidade prejudicou o andamento 

e os resultados do trabalho. 

Programa£ao 

A programato era constitufda de visitas 

as institui9oes de ensino dedicadas a forma- 

9ao de altos executives. 0 grupo teve a opor- 

tunidade de visitar uma media de doze (12) 

Escolas de Administra9ao em mais de dez 

(10) pafses. A visita se constituiu de uma 

analise dos programas ministrados, tecnicas 

de ensino, recursos utilizados, projetos de 

consultoria e de pesquisa, conhecimento da 

estrutura e funcionamento das Institui9oes, 

historia dos centros, etc. Estas informa9oes 

eram da das atraves de palestras proferidas 

pelos diretores, professores e por meio de 

amplo material impresso fomecido aos visi- 

tantes. De acordo com os interesses de cada 

um eram programadas reunioes individuals, 

onde determinados topicos levantados nas 

palestras eram aprofimdados. Semanalmente 

havia em Bruxelas, reunioes de avalia9ao e 

planejamento para o pen'odo seguinte. 

A programa9ao social corria pelo interesse 

e iniciativa de cada um. Aqui se pode verifi- 

car o mvel de motiva9ao dos participantes, 

pois muitos fizeram esfor9os consideraveis 

para aproveitar as horas dispomveis, conhe- 

cendo o maior numero possfvel de cidades, 

ampliando o conhecimento da Europa, ao 

passo que outros se conformavam em ficar 

trancados no quarto do hotel ou dentro de 

restaurantes. 
Um dado foi observado nessas visitas. A 

formalidade das mesmas. O horario era cum- 

prido fielmente, as exposi9oes se concentra- 

vam no essencial e os expositores sempre 

procuravam colocar suas escolas "como as 

melhores" 

Projetos Apresentados 

A coordena9ao do programa exigia a apre- 

senta9ao de dois (2) projetos. Um em grupo 

e outro individual. Tivemos entao a oportu- 

nidade de apresentar em grupo um projeto 

sobre A Estrutura e o Funcionamento dos 

Centros de Formagdo de Executivos e um 

individual sobre O Perfil do Executivo na 

Decada de 80: Perfil e Formagdo. O trabalho 

em grupo contou com a participa9ao de do- 

centes de outros pafses e seu objetivo foi 

fazer uma aprecia9ao sobre os centros de for- 

ma9ao em rela9ao aos seus objetivos, estrat^- 

gias e procedimentos de ensino. O trabalho 

individual, uma tentativa de desenhar o per- 

fil do executivo para este restante de seculo, 

tendo em vista os novos desafios da empresa 

num mundo em profundas transforma9oes. 

Outras lnfomia9oes 

Cada participante recebeu do governo da 

Belgica uma bolsa de FBI6.600, equivalente 

a um pouco mais de trezentos (300) dolares 

mensais, para efeito de pagamento de hospe- 

dagem e gastos com alimenta9ao. Esta quan- 
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tia nao foi reajustada no decorrer da progra- 

ma9ao, apesar da eleva^ao dos indices de in- 

fla^ao na Europa. Portanto, ha via necessida- 

de de se levar uma vida rigidamente progra- 

mada. A bolsa concedida e planejada para 

um tipo de vida que o latino nao esta habi- 

tuado, ou seja, modera^ao nas refei95es, ho- 

tel de simples categoria, minimo de ativida- 

des tun'sticas, nada de compra no comercio, 

cnfim uma sdrie de restri^oes. 

A vida na Europa, especialmente para 

quern nao a conhece, e at^ certo ponto cho- 

cante. No primeiro contato ja se sente o im- 

pacto. A recep9ao, seja no aeroporto ou em 

qualquer outro local e formal, objetiva e fria, 

diferente do grau de amabilidade no Brasil e 

em outros parses da America Latina. A vida 

nas cidades se caracteriza por um excess© de 

organiza9ao, de formalismo, tambem dife- 

rente da nossa cultura. Ha respeito pelo pro- 

ximo, especialmente em parses como a Belgi- 

ca e Sui9a. 0 horario e cumprido com rigor e 

o impacto cultural maior reside na falta de 

paternalismo. Observamos na Europa um es- 

trmulo para o indivrduo cuidar de sua vida, 

resolver os seus problemas e ser responsavel 

pelos seus atos. Raramente uma pessoa facili- 

ta a vida do proximo. Neste aspect© a apren- 

dizagem foi muito rica. 

Ao final do programa, os projetos foram 

apresentados em uma reuniao solene com a 

participa9ao de represent antes do governo, 

do Grupo Bekaert, de empresas e de varias 

outras personal! dades convidadas. 

ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DOS 

CENTROS DE FORMA^AO 

Projeto do Grupo: Centres de 

Forma9ao de Executivos 

Participamos de um grupo responsavel pe- 

la analise dos Centros de Forma9ao, com a 

finalidade de apresentar uma aprecia9ao 

crftica sobre as Institui9oes visitadas. Neste 

sentido visitamos as seguintes grandes organi- 

za9oes universitarias: Universidade Catolica 

de Louvain (Belgica), Paris Dauphine (Fran- 

9a), Cesa (Fran9a), Imede (Sui9a), London 

Business School (Inglaterra), Esade (Barcelo- 

na), Insead (Fontaneblau, Fran9a), Cifag 

(Portugal). E com os dados coletados chega- 

mos as seguintes conclusoes: 

Ideologia dos Centros 

A totalidade dos expositores procurava 

caracterizar o ensino de Administra9ao, co- 

mo algo neutro, tecnico, apolrtico, voltado 

unicamente para os objetivos da efrciencia 

das organiza96es, como se a empresa estives- 

se dissociada de um processo historico, poli- 

tico e social. 

Analisando a fundo a estrutura e fimcio- 

namento das escolas visitadas, chegava-se a 

conclusao de que a caracteriza9ao de neutra- 

lidade nao correspondia a realidade. 0 ensi- 

no de Administra9ao na Europa, pelo contra- 

rio, esta comprometido com a ideologia da 

empresa capitalista, apesar do avan90 consi- 

deravel do socialismo. As escolas estao volta- 

das somente para a forma9ao de executivos 

imburdos de valores para este tipo de empre- 

sa, com um mmimo de sensibilidade (ou tal- 

vez nenhuma) para os aspectos sociais, co- 

munitdrios e de outros problemas externos a 

empresa, que atualmente caracterizam o ve- 

Iho continente. 

As Escolas de Administra9ao na Europa 

estao fazendo um esfor90 comparavel a um 

barco, onde os remadores se esfor9am bas- 

tante, apenas com uma diferen9a. 0 esfor90 

das escolas nao revela formalmente o objeti- 

vo que pretendem alcazar a nao sabem com 

clareza quais as for9as responsaveis pela sua 

atua9ao. Na verdade, o objetivo a alcazar e 

conduzir o barco (a escola) para atender as 

necessidades do capital intemacional repre- 

sentado pelas grandes empresas. E as for9as 

determinantes de sua atua9ao estao localiza- 

das na estrutura de poder dominante dessas 

grandes empresas. 

E quando se trata das Escolas Intemacio- 

mis, como a London Business School, Ime- 

de, Insead, a postura ideologica se acentua, 

visto que sao escolas totalmente dedicadas 

aos interesses das multinacionais. A patria 

destas escolas sao os grandes grupos econd- 

micos e mais nada. O ensino de administra- 

9Sb, portanto, e comprometido ate a medula 
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com a estrutura economica vigente e a neu- 

tralidade apregoada nao corresponde a reali- 

dade dos fatos. Sente-se a existencia de uma 

ideologia voltada para servir as multinacio- 

nais, onde inclusive os professores usufruem 

de polpudos rendimentos como consultores, 

docentes e atd pesquisadores. 

Contexto Europeu do 

Ensino de Administra^o 

A Europa 6 um continente em crise, espe- 

cialmente uma crise de conflitos entre o con- 

servadorismo e a inova^o. O europeu da ge- 

ra9ao antiga nao quer mudar um mih'metro 

da epoca esplendorosa em que a Europa di- 

tou as normas de cultura para o mundo. For 

outro la do emerge uma contracultura de ino- 

va9ao, por parte das novas gera9oes. 

Do ponto de vista politico, o avan90 do 

socialism© 6 um fa to evident e. Ja vitorioso 

na Fran9a e na Grecia, hoje caminha com 

sucesso em dire9ao a Portugal, Espanha, Ita- 

lia e ate a velha Inglaterra. A vitdria socialis- 

ta traduz o grau de insatisfa9ao do europeu 

com as suas institui9oes, com os polfticos e 

administradores. 

Apesar deste contexto de mudan9as, de 

turbulencia, de agita9ao, de choques, as esco- 

las visitadas, com raras exce96es, continuam 

seguindo um caminho a revelia deste proces- 

so. Permanecem ensinando Administra9ao 
como se o mundo continuasse estavel e equi- 

librado como na epoca de Fayol. Nota-se, na 

maioria delas, preocupa9oes com o entomo 

das organiza96es, mas com certa timidez. Co- 

mete-se a mesma falha das escolas brasileiras: 

a predominancia da teoria administrativa em 

detriment© ao debate sobre a realidade social 

emergente. Discute-se mais tecnicas de ven- 

das do que a crise da industria automobilisti- 

ca. 

E com esta postura, as escolas estao sendo 

questionadas por parte dos seus publicos. O 

empresario europeu tern sido arredio em re- 

la9ao a elas; os alunos tern exigido dos pro- 

fessores maiores deflni96es e dentro do qua- 

dro docente e institucional tern havido serias 

discussoes. Acredita-se que a partir destes 

questionamentos, as escolas europeias de ad- 

niinistra9ao comecem a reformular suas pos- 

turas pedagogicas. Ha uma luta interna e ex- 

tema para libertar o ensino de administra9ao 

da influencia americana. A mesma influen- 

cia, que ocorre no Brasil, por parte dos ame- 

ricanos, ocorre tamb^m na Europa. 

Estrutura das Escolas 

Nao encontramos novidades significativas 

quanto ao organograma basico. Eles perma- 

necem assentados em cima das atividades de 

pesquisa, ensino e consultoria. A estrutura 

continua sendo departamental, apesar de ha- 

ver um reconhecimento geral da necessidade 

de se evoluir para a estrutura matricial com 

os cursos ministrados dentro de uma aborda- 

gem interdisciplinar. Nao se aceita mais o fa- 

to administrativo tratado de maneira estan- 

que. 

Mesmo considerando a estrutura organiza- 

cional tradicional, notou-se uma inova9ao 

em rela9ao as escolas brasileiras. A alta dire- 

9ao das escolas cultiva um proffcuo relacio- 

namento com os publicos extemos, tais co- 

mo govemo, empresas, entidades de classe, 

etc. O diretor exerce uma atividade extema 

consideravel e ha muita mentahdade de co- 

opera9ao e intercambio. Sao escolas integra- 

das com programas de coopera9ao com va- 

rias partes do mundo. A estrategia mercado- 

logica deles e excelente, diferente do isola- 

mento em que vivem as nossas institui9oes. 

Conteudos (Programas) de Ensino 

Talvez por causa da crise economica, no- 

tamos os curn'culos europeus voltados para 

as fun9oes tradicionais, tais como produ9ao, 

finan9as e marketing. Tern havido um presti- 

gio para planejamento estrategico, pois a em- 

presa europ&a esta preocupada com o seu 

futuro e com as altera9oes do meio ambien- 

te. 

0 estudo de Organiza9ao e Recursos Hu- 

manos (RH), estao englobados em um unico 

bloco: "Man and Organization", que consti- 

tui um unico departamento. Quanto a RH 

apenas uma escola da certa enfase: O Imede 

na Sui9a. As demais estao na fase de simple s- 
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mente considerar importante e nada mais. 

Notamos que a maioria dos conteudos es- 

tao sen do elaborados em fun9ao do passado, 

com um minimo de absor9ao em rela9ao a 

tematica atual como a crise economica, de- 

semprego, novo comportamento do consu- 

midor, etc. Isto traduz a for9a da tradi9ao 

europeia e do conservadorismo da organiza- 

9ao universitaria. Apenasuma Escola (Insead, 

Fran9a) estd revelando o interesse em seus. 

programas as inova95es e tendencias do meio 

ambiente. 
Lamentavelmente, os conteudos de ensi- 

no estao sendo elaborados em fun9ao do pas- 

sado. Continua-se na Europa a cometer os 

mesmos erros de outros paises. Ao se elabo- 

rar um programa de ensino em lugar de se 

investigar a realidade vigente, as tendencias 

futuras, repete-se as disciplims passadas com 

pouca contribui9ao para a eficacia de apren- 

dizagem. 

Recursos de Ensino 

0 professor europeu nao tern habito de 

trabalhar com recursos audio-visuais. Nas au- 

las assistidas, o recurso mais utilizado era o 

retroprojetor e transparencias. 0 resto sao 

aulas preletivas e muita discussao em peque- 

nos grupos. 0 estudo de casos continua pre- 

valecendo, apesar de uma certa dose de insa- 

tisfa9ao com ele. A estrutura das salas de 

aula alterou-se um pouco com rela9ao as es- 

truturas tradicionais. Os alunos sao coloca- 

dos em mesas circulares, permitindo uma 

maior troca de experiencias, informa9oes, 

conhecimentos e debates. Usa-se muito o es- 

tudo em grupo. O tema e apresentado na sala 

de aula e depois a classe sai para debater em 

grupos menores em salas individuals. 

Os professores europeus sao de competen- 

cia reconhecida. Todos sao titulados, com 

forma9ao academica nas melhores universi- 

dades. Todos tern uma produ9ao considera- 

vel de livros, artigos, teses, pesquisas e relato- 

rios de consultorias. Quase todos tern uma 

rica experiencia pritica, seja como consultor, 

seja como executive em varias partes do 

mundo. Desfrutam de muita liberdade, nao 

sendo pressionados sobre coisas irrelevantes. 

Viajam bastante, tern liberdade para elaborar 

seu material de aula, publica9oes e muito 

apoio logfstico para as suas atividades, al^m 

da solida situa9ao financeira. 

Com os alunos, os docentes cultivam um 

relacionamento prdximo, especialmente com 

os de p6s-gradua9ao. Com os estudantes de 

doutorado, a convivencia e no mesmo nivel. 

Ha muita preocupa9ao por parte dos docen- 

tes em exemplificar suas aulas com casos pra- 

ticos e experiencias vividas. 

Bibliografia 

A produ9ao do professor europeu e gran- 

de. Hoje no entanto questiona-se muito esta 

volupia de produzir. Algumas escolas tern ali- 

viado um pouco a pressao para produzir de 

qualquer maneira. 

Apesar desta produ9ao, no nosso pen'odo 

de permanencia na Europa, nao tomamos co- 

nhecimento de um livro original publicado 

no campo da Administra9ao. Deparamo-nos 

com muitos livros, mas geralmente reprodu- 

zindo abordagens conhecidas, apenas com 

um novo tratamento, dentro de uma nova 

linguagem e roupagem. 

Predominam na Europa os livros america- 

nos. E comum o aluno, mesmo tendo o 

Frances ou o Alemao como lingua mae, ler 

fluentemente o ingles, idioma ainda prepon- 

derante nos textos de administra9ao. 

Quanto a metodologia de elabora9ao de 

livros, conversamos com alguns autores. A 

maioria utiliza os seguintes caminhos: apon- 

tamentos de aula, experiencias de consulto- 

ria, conferencias, resumos bibliograficos, etc. 

e depois reune esse material no livro. Para a 

elabora9ao dos seus livros todas as facilida- 

des Ihes sao dadas, tais como assistentes de 

pesquisa, conforto e funcionalidade das bi- 

bliotecas, tempo discricionario, estimulos, 

recursos. 

Paralelo ao livro, eles usam os Cadernos 

de Pesquisa, textos elaborados sobre temas 

especfficos, alem de artigos de outros auto- 

res e muita leitura de jornais e revistas com a 

finalidade de estabelecer contato do aluno 

com a realidade. 
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Projetos de Pesquisa 

A pesquisa pura em Administra^ao, na 

Europa, tern si do minima. A maioria se volta 

para a pesquisa aplicada, reproduzindo o mo- 

delo ideologico e qomercial das escolas de se 

voltarem para atender as multinacionais. Ha 

muita pesquisa, mas para resolver problemas 

imediatos e nao para o avan9o da ciencia ad- 

ministrativa. 0 docente tern liberdade de 

procurar seus projetos de pesquisa. A moti- 

vato basica das atividades de pesquisa e a 

mesma da consultoria: faturar. 

Tendo em vista esta meta de rendimento, 

as atividades prioritarias nas Escolas de Ad- 

ministragao europeias sao: consultorias, trei- 

namento "in company", pesquisa e ensino. 

A consultoria e muito demandada, dada as 

possibilidades de ganho e de viagens para va- 

ries paises. 

Perspectivas 

A fase de questionamento, sob a qual se 

encontram as Escolas de Administra^o na 

Europa e o prdprio ensino de "Management" 

nos leva a imaginar, pelas tendencias analisa- 

das, quais as perspectivas, que se abrem. Ha- 

vera uma tendencia para uma maior integra- 

te das escolas e dos programas com o meio 

externo, particularmente com o mundo em- 

presarial. Esta perdendo sentido o ensino de 

administrato trancado numa torre de mar- 

fim, distante da empresa e de seus problemas 

praticos. Percebemos na Europa o desejo de 

aproximat0 com a empresa, o empresario, 
os executives e quase uma fixafao do profes- 

sor em enriquecer suas aulas com exemplos 

concretos extrafdos de sua vivencia como 

executive ou consultor. Os alunos, inclusive, 

exigem este comportamento. 

Outra tendencia refere-se a conteudos 

atualizados e se possi'vel estimados. Curn'cu- 

los dinamicos, flexiveis, abertos, sensiveis as 

mudan9as ambientais e temporais. Nao tern 

mais sentido conteudos reproduzindo verda- 

des imutaveis ao longo do tempo, quando os 

meios de comunica9ao estao a todo instante 

mostrando outras realidades. 

O treinamento "in company" esta substi- 

tuindo os programas enlatados abertos ao 

publico, sob tftulos pomposos, mas de pouca 

eficacia para os participantes. Ademais, o 

treinamento "in company" da seguran9a ao 

empresario em ter seus problemas discutidos 

com ele, junto as suas dificuldades e obstacu- 

los. Seria tipo semindrios/consultorias, com 

o docente falando sobre problemas concre- 

tos, apresentando altemativas e nao falando 

ao vento com palavras ocas, sem significado 

e resultados. 

Observamos uma tendencia dos docentes 

utilizarem a experiencia japonesa como um 

modelo atual e bem sucedido. E comum a 

ida de professores para o Japao, de realiza- 

9ao de programas de coopera9ao com o go- 

verno, empresas e Universidades japonesas 

apesar de pouco interesse do japones em ir 

para a Europa. 

O me to do do caso tern sido intensamente 

questionado apesar de notar-se um relaciona- 

mento sado-masoquista. De um lado agride- 

se o metodo, mas por outro continua-se na 

sua dependencia ha mais de vinte anos. 

Observa-se hoje na Europa um desejo 

muito grande para o aculturamento do ensi- 

no de Administra9ao. Mesmo importando a 

tecnologia americana, como fazemos aqui no 

Brasil, o docente europeu tern revelado um 

interesse todo especial em inserir suas aulas 

na realidade e contexto europeus. 

Finalmente, percebemos uma tendencia 

de se substituir lentamente a avalia9ao dos 

docentes, trocando a enfase da titula9ao pelo 

desempenho real. Em outras palavras: pouco 

interessa ao aluno, escola, empresa, empresa- 

rio, sociedade, se o docente e PhD, pos-dou- 

torado, Master, etc. se o desempenho dele e 

mediocre. Em algumas Escolas esta inversao 

de prioridades na avalia9ao ja € um fato in- 

discutivel. 
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A VIABILIDADE DAS EMPRESAS 

MULTINACIONAIS NO AMBIENTE 

EMPRESARIAL BRASILEIRO: 

ALGUMAS OBSERVANCES. 

Sergio Baptista Zaccarelli 

Prof. Titulax do Depto. de Administra^ao da FEA-USP. 

Ja nao se pode dizer que todas as empre- 

sas multinacionais operando no Brasil sao 

bem sucedidas. Embora a maioria opere com 

sucesso ja e significativo o numero delas, que 

fecham ou sao vendidas para brasileiros. 

Dar exemplos e dispensavel pois, os jor- 

nais freqiientemente divulgam alguns casos. 

Evidentemente, cada uma dessas empresas 
que fecha ou d negociada, tem sua histdria, 

suas explica9oes, suas peculiaridades para ex- 

plicar o fracasso. O numero desses casos e ja 

suficientemente amplo para justificar a cren- 
9a de que uma causa comum teria atuado em 

geral. Esta e a preocupa9ao deste artigo. 

Algumas explica9oes tem que ser descar- 

tadas logo de inicio: a falta de viabilidade da 

empresa no Brasil e falta de "know-how" ad- 

ministrativo na matriz. Se aquele tipo de em- 

presa nao fosse viavel no Brasil, os concor- 

rentes do mesmo negocio tambem estariam 

em ma situa9ao. Se os concorrentes conti- 

nuam operando ou se aparece comprador 

brasileiro para empresa multinacional e sinal 

evidente que o problema nao e a viabilidade 

em si. Deve ter havido erros da administra- 

9ao, mas tambem nao se pode dizer que ha 

incapacidade administrativa na matriz, visto 

que, a empresa-mae continua operando lu- 

crativamente nos Estados Unidos ou Europa, 

em um ambiente geralmente mais competiti- 

vo. 

Uma justificativa freqiientemente apre- 

sentada e a politica economica recente do 

governo brasileiro que tomou o ambiente 

desfavoravel as multinacionais. Talvez isso 

seja procedente em um ou dois casos em que 

o governo seja, direta ou indiretamente, o 

grande chente dessas empresas. Como condi- 

9ao geral nao se entende que a politica eco- 

nomica do govemo brasileiro tenha sido 

transformada em menos favoravel a opera9ao 

das multinacionais no Brasil. 

A causa basica do freqiiente insucesso das 

empresas multinacionais no Brasil 6 interna, 

ou para dizer diretamente, ma administra- 

9ao. E paradoxal considerar mal administra- 

das empresas cujas matrizes sao bem admi- 

nistradas. Isto precisa ser explicado para que 
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se possa acreditar. 

Vejamos um caso real. Atd poucos anos 

atras uma empresa em Sao Paulo era a mais 

lucrativa de todas as filiais da mesma multi- 

nacional. Alem disso, havia crescido desde 

sua funda9ao e, conseqiientemente, era trata- 

da com elogios pelos patroes americanos. Se 

os americanos a tivessem analisado mais pro- 

fun damente teriam visto que a empresa cres- 

cera menos que o mercado e, portanto, os 

concorrentes vinham crescendo em numero e 

em participate no mercado. Ha dois anos 

atras verificou-se uma crise de vendas na em- 

presa. Os americanos foram informados que 

a crise era geral, que havia um concorrente 

concordatario. Mas nao foram informados 

que uma empresa nova no setor fora inaugu- 

rada e duas outras tinham aumentado a capa- 

cidade de produto. Os administradores na- 

cionais, decidiram investigar as causas da fal- 

ta de pedidos e flcou claro que o prazo de 

entrega era muito longo. Para reduzir esse 

prazo era indispensavel criar um estoque de 

pe9as fundidas. Todos os calculos feitos, tu- 

do planejado. 0 "general manager" da filial 

brasileira optou por "vamos deixar para o 

proximo ano porque os americanos nao vao 

entender a altera9ao do nosso or9amento e 

vao nos achar incompetentes" 

Varios casos desse tipo nos permitem fa- 

zer as seguintes generaliza95es: 

— Os executives brasileiros prestam contas 

de suas decisoes ao terceiro escalao da matriz 

da multinacional e sao julgados principal- 

mente por esse terceiro escalao. So o terceiro 

escalao da matriz da multinacional tern tem- 

po para analisar e julgar a farta documenta- 

9ao recebida de suas filiais. A16m disso, nao e 

o mesmo individuo que le todos os relato- 

rios: um so le relatdrios financeiros, outro so 

le os de marketing, outro so le os de produ- 

9ao, etc., e com isso a coerencia da visao 

global fica dificil. Dai a regra pratica para o 

executive no Brasil manter o terceiro escalao 

satisfeito, nao importando muito a coerencia 

global. 

— Os executives no Brasil tern menores con- 

di9oes de mudarem a estrategia da empresa, 

em face da mudan9a da situa9ao, do que os 

executivos da concorrencia com controle de 

capital nacional. Num pais em que o merca- 

do evolui rapidamente, como no Brasil, as 

mudan9as nao podem ser percebidas por 

uma visita anual de tres dias, mesmo sem a 

passagem pelo Sargentelli. Tambem nao po- 

dem ser percebidas pela leitura dos relato- 

rios, pois, os relatorios sao feitos para provar 

alguma coisa do desejo de seu autor, e nao 

para dar uma visao isenta da evolu9ao do 

ambiente empresarial. Ja o acionista nacional 

tern informa9oes muito mais variadas e dire- 

tas, desenvolvendo um ponto de vista pro- 

prio sobre a problematica da empresa. 

— A avalia9ao da performance da dire9ao de 

uma empresa pode ser feita com maior preci- 

sao por uma pessoa bem familiarizada com o 

ambiente cultural e empresarial do que por 

uma equipe de pessoas em outro pais. Inver- 

ter essa coloca9ao traz conseqiiencias serias. 

Se o executivo de uma multinacional for 

pouco competente ele acabara permanecen- 

do tempo demais no cargo. 

As conseqiiencias da eventual baixa com- 

petencia dos executivos depende muito do 

pais onde a multinacional esta localizada. A 

incompetencia de executivo de multinacio- 

nal em um pais de industrializa9ao pouco 

desenvolvida causa relativamente poucos 

problemas pois, provavelmente, ele e bom se 

for considerada a incompetencia administra- 

tiva geral. Esse mesmo dirigente incompeten- 

te, em um pais com maior desenvolvimento 

empresarial, podera ser um desastre total, 

pois a concorrencia e mais capacitada. 

Ha muitas formas de fugir a essa sindro- 

me do fracasso administrativo. As duas mais 

usadas tern si do evitar a concorrencia com 

empresas nacionais ou pela ampla delega9ao 

de autoridade a dirigentes natives. Existem 

muitos exemplos de multinacionais bem su- 

cedidas no Brasil que se encaixam em uma 

das duas formas acima. A concorrencia com 

nacionais pode ser evitada ou por monopo- 

lios ou por concorrencia so entre multinacio- 

nais onde todos sao lentos em adapta9ao aos 

requisites do ambiente economico-social e 

vale o ditado "na corrida de tartarugas nao 

ha grandes perdedores" A delega9ao ampla 

aos dirigentes nacionais e a forma salutar, e 

funciona bem, se em vez da matriz querer 
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centenas de paginas de relatorios mensais, se 

concentrar na sele^o dos executivos e na 

avalia9ao global sintetizada e no acompanha- 

mento da evoli^ao do ambiente economico 

externo as empresas. 

0 conhecimento de como esse quadro 

tende a evoluir 6 impossivel de se conseguir. 

Acredita-se que os administradores das ma- 

trizes tenham uma capacidade de diagnostico 

muito rapida e venham a corrigir sua forma 

de comando das filiais. Por outro lado, ha 

um desenvolvimento de tecnicas e teorias ad- 

ministrativas que podem leva-los a ficarem 

mais conflantes na centralizagao dos contro- 

les na matriz. Dentre essas tecnicas destaca- 

mos o chamado "international management" 

e o "planejamento estrat^gico" 

0 "international management" consiste 

em um conjunto de conhecimentos de admi- 

nistra9ao desenvolvido especialmente para 
aumentar a capacidade do "staff da matriz 

entender, questionar e co-participar da gestao 

das filiais, permanecendo por6m na matriz. E 

facil imaginar o que acontecera quando o 

piano de marketing for discutido com um 

desses especialistas: independentemente da 

qualidade da discussao esse piano flcara no 

papel por varies meses a mais do que o ne- 

cessario. So ha duas possibilidades: ou, o "in- 

ternational management" se transforma em 

um campo de conhecimento de administra- 

cao muito confiavel ou ele vai piorar a capa- 

cidade das empresas competirem "abroad" 

em pafses com capacidade administrativa 

comparavel com o pai's da matriz. 

0 planejamento estrat^gico, ou admi- 

nistra9ao estrategica tern se desenvolvido ra- 

pidamente, virando moda, e dando confian9a 

aos administradores de serem logicos e racio- 

nais na condu9ao da empresa. Entretanto pa- 

ra nao alongar muito, pode-se afirmar sim- 
ple smente que muitas metodologias de pla- 

nejamento estrategjeo se prestam para che- 

gar, por uma forma sofisticada, aquilo que se 

pretendia inicialmente. Se nao tiver um ava- 

liador arguto, o planejamento estrat^gico 

passara a ser uma forma sofisticada de justifi- 

car a9oes que se pretendia tomar antes de 

qualquer planejamento. 

Para nao alongar esse texto, apenas uma 

ultima considera9ao. At6 o momento, as 

multinacionais tern sido discutidas pelo seu 

impacto na economia, na seguran9a nacional, 

nas redoes internacionais. A vantagem com- 

petitiva das multinacionais sobre as nacionais 

sempre foi considerada como absoluta e in- 

questionavel. Parece que e bom considerar 

tambem o aspect© administrativo em si. Afi- 

nal a difusao de conhecimentos de adminis- 

tra9ao ja e um fato emergente e nao mais 

privilegio das empresas estrangeiras. 
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INTRODUgAO 

O objetivo deste estudo foi o de estimar o 

valor das aplica96es flnanceiras das empresas 

estatais para desenvolvimento tecnologico. 

Tendo em vista que esta 6 a primeira tentati- 

va de avaliar esta componente no esfor90 

global de desenvolvimento cientifico e tec- 

noldgico do Pais, os resultados apresentados 

adiante sao preliminares e sujeitos a revisao. 

Como ponto de partida, considerou-se o 

conjunto das 200 maiores empresas do Pais, 

segundo seu patrimonio hquido de 1979 

conforme rela9ao publicada pela re vista Vi- 

sa©. Esta rela9ao nao inclui empresas flnan- 

ceiras; por^m, inclui empresas de administra- 

9ao e "holding", de desenvolvimento, de pla- 

nejamento e pesquisa. Adicionou-se a esta re- 

la9ao as empresas que constavam da lista das 

50 maiores em faturamento em 1979, com- 

pilada pela revista Exame. Atravds desta lista 

adicional foi possfvel diversificar o conjunto 

de empresas estudadas com empresas novas, 

com patrimonio hquido menor, mas situadas 

em tecnologias mais modemas e din arnicas. 
Obteve-se assim uma lista de 97 empresas, 

relacionadas no anexo, que em seu conjunto 

totalizavam um patrimonio liquid© superior 

a Cr$ 2,1 trilhoes, um faturamento de CrS 

831 bilhoes e o emprego de cerca de 650 mil 

pessoas. Para se ter ideia da magnitude destes 

valores pode-se citar que o Produto Intemo 

Bruto brasileiro foi de CrS 5,6 trilhoes em 

1979 e o total de empregados na industria de 

transforma9ao foi de mais de 6 milhoes. 

A escolha deste conjunto particular de 

empresas para im'cio de analise se deve as 

seguintes razoes: (1) as empresas maiores sao 

as mais capazes, tanto financeira, quanto ge- 

rencialmente, de assumirem e conduzirem a 

aquisi9ao, absor9ao, gera9ao e difusao de no- 

vas tecnologias; (2) as empresas maiores sao 

as responsaveis pela maior parcela dos dis- 

pendios em Pesquisa e Desenvolvimento 

(P&D) do set or produtivo; (3) as empresas 

maiores sao as que mais fortemente influem 

nas didoes do crescimento da economia do 

Pais. 
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As 97 empresas estatais consideradas nes- 

te estudo constituem uma amostra represen- 

tativa do universo analisado. Nota-se que a 

maioria foi criada no penodo 1965/75 e ten- 

do em vista as limita^oes impostas a cria9ao 

de novas empresas estatais e a transferencia 

de algumas para o segmento privado, espera- 

se a estabiliza9ao ou mesmo uma diminui9ao 

do numero total destas empresas na ddcada 

de 1980. 

Os dados relatives ao esfor90 de implanta- 

9ao e opera9ao de laboratories ou programas 

de P8tD foram obtidos em relatorios anuais 

das empresas consideradas, e dados disponi- 

veis nos arquivos da Coordena9ao de Or9a- 

mento e Estatistica do CNPq, complementa- 

dos por visitas aos nucleos de pesquisa cujos 

or9amentos de P8iD eram mais ponderaveis. 

Em todos os casos procurou-se identiflcar o 

volume total de recursos aplicados em P&D e 

atividades correlatas; isto 6, atem das despe- 

sas de custeio, os investimentos e gastos indi- 

retos incorridos pela opera9ao de grupos ou 

nucleos de pesquisa. Estes dispendios in- 

cluem nao somente gastos no pais como no 

exterior. Finalmente toda atividade de pes- 

quisa requer inumeras atividades comple- 

mentares, como por exemplo: defesa da pro- 

priedade intelectual, transferencia de resulta- 

dos do laboratdrio para a produ9ao, bibliote- 

cas, levantamentos geologicos e hidrologicos, 

pesquisas de mercado, entre outras. Estes 

dispendios nao sao usualmente incluidos nos 

or9amentos de P&D, por^m os autores acre- 

ditam serem estes gastos legitimamente apro- 

priaveis como C&T no caso brasileiro. 

ORGANIZAgAO DA ANAUSE 

As 97 empresas estatais consideradas for- 

mam um conjunto demasiadamente hetero- 

geneo para analise. Por isso, o presente estu- 

do tentou organizar estas empresas em gru- 

pos, conforme os seguintes criterios. 

A primeira abordagem se fez em rela9ao 

as empresas individualmente. Para cada uma 

computou-se o valor dos dispendios totais 

efetuados na aquisi9ao, absor9ao e gera9ao 

de tecnologia em 1979 e 1980. Isto inclui 

gastos com centros ou laboratorios cativos 

de P&D (gastos intra-murps), contrata9ao de 

servi90s de institui96es de pesquisa, empresas 

de consultoria (gastos extra-muros), paga- 

mentos por projetos de assistencia tecnica e 

pagamento de regalias pelo uso de patentes. 

Uma segunda abordagem foi feita a partir 

do agrupamento das empresas em ramos de 

atividades economicas que, na maioria das 

vezes, equivale a uma classifica9ao por tipo 

de tecnologia empregada. As 97 empresas fi- 

caram distribuidas em 14 ramos economicos: 

Gera9ao e Distribui9ao de Energia Eletrica 

(23 empresas); Telecomunica9oes (14); Qui- 

mica, Papel, Petroquimica, Gds e Petroleo 

(14); Sidemrgia (8); Sen^os de Administra- 

9ao, Participa9ao e Desenvolvimento (8); 

Transporte Man'timo, Servi9os Portuarios e 

de Armazenamento (8); Minerals Metalicos 

(5); Transporte Ferrovidrio (4); Servos de 

Agua, Esgoto e Saneamento (4); Agropecua- 

ria (2); Mecanica (2); Informatica (2); Mate- 

rial Aeroviario (1) e Diversos (2). 

Finalmente, uma terceira abordagem clas- 

sifica as empresas do ponto de vista dos te- 

mas prioritarios do III Piano Bdsico de De- 

senvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, ou 

seja, energia, agropecuaria e desenvolvimento 

social. 

Nao 6 demais enfatizar a dificuldade que 

ha em apropriar-se valores exatos para cada 

uma destas aplica9oes, visto que a contabili- 

dade das empresas nao esta organizada de 

forma a explicitar estes valores. Por isso, os 

resultados apresentados mais adiante devem 

ser tornados meramente como indicativos da 

ordem de grandeza alcan9ada p^lo esfor90 de 

atualiza9ao e desenvolvimento tecnoldgico 

na grande empresa estatal brasileira. 

UMA VISAO DE CONJUNTO 

Os principais programas de P&D surgem 

naturalmente na empresa estatal a partir de: 

(1) laboratorios de controle de qualidade, 

que gradativamente se ampliam, prestando 

servi90s tecnicos variados a prdpria empresa 

e tambem a fornecedores de insumos e clien- 

tes; (2) numero crescente de profissionais 

com educa9ao a mvel de p6s-gradua9ao, que 

conhecem a fun9ao de um laboratorio de 
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P&D e demandam a sua cria9ao; (3) crescen- 

te necessidade de atualiza9ao t^crdca da em- 

presa, exigida, por exemplo, pelo processo 

de negocia9ao e aquisi9ao de tecnologia do 

exterior. Um outro ponto de origein de cen- 

tres de pesquisas nas empresas estatais decor- 

re de considera9oes estrategicas e de seguran- 

9a nacional. 

Apesar destas diferentes motiva9oes, ob- 

serva-se que a maioria dos laboratories de 

P&D nas empresas estudadas foi criada no 

penodo de 1973 a 1977. Isto coincide com 

o crescente reconhecimento, no seio do Go- 

verno, da importancia de C&T no desenvolvi- 

mento econdmico, que se manifesta tambdm 

na reda9ao do / Piano Bdsico de Desenvolvi- 

mento Cienttfico e Tecnoldgico (1973174), 

na concep9ao de um Sistema Nacional de 

Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico 

(SNDCT), na reestrutura9ao do CNPq para 

funcionar como orgao coordenador deste 

Sistema e na amplia9ao do or9amento fede- 

ral para o programa Ciencia e Tecnologia. A 

cria9ao dos laboratdrios, e principalmente os 

investimentos requeridos (edifica9oes e apa- 

relhagem), foram possiveis gra9as ao intense 

crescimento economico veriflcado nos anos 

imediatamente anteriores, ou seja, o penodo 

de 1968/76. 

O esfor90 de capacita9ao tecnologica na 

empresa estatal, de certa forma, foi favoreci- 

do pela crise na balan9a de pagamentos, 

acentuada apos 1973. Obstaculos cada vez 

mais freqiientes foram interpostos a livre 

aquisi9ao de produtos, equipamentos e tec- 

nologia do exterior. O Ato Normative n9 15 

do INPI e apenas um exemplo de barreira 

criada para atenuar as importa9oes brasilei- 

ras, especificamente relacionada com a conta 

de tecnologia. Por outro lado, a cria9ao dos 

NAI — Nucleos de Articula9ao na Industria 

— objetivava interligar a demanda das gran- 

des empresas estatais com potenciais forne- 

cedores dom^sticos de produtos e senses 

que, ate entao, eram importados. Natural- 

mente, isto nao 6 possivel sem um trabalho 

de assistencia tecnica, de melhoria e de adap- 

ta9ao de processes, produtos e equipamen- 

tos, que exigem P&D. 0 efeito destas medi- 

das sobre as compras de tecnologia do Pafs 

estabilizou-as ao mvel aproximado de US$ 

600 milhoes/ano de 1979 a 1981 a pre90s 

nominais de 1978. 

Diversas empresas estatais brasileiras, nas 

industrias como a de petroleo, minera9ao e 

gera9ao de energia eletrica, ja ultrapassaram 

as fronteiras do Pais e passaram a atuar efeti- 

vamente como empresas transnacionais. Esta 

evolu9ao e natural dentro de um modelo em- 

presarial de maximiza9ao do crescimento e e 

refor9ada por fatores conjunturais, como por 

exemplo, as crescentes necessidades de em- 

prestimos extemos para equilibrar a balan9a 

de pagamentos do Pars. Esta inser9ao das 

grandes empresas brasileiras no mercado in- 

ternacional (financeiro e de comercio) e a 

caracteristica que mais diferencia as empre- 

sas brasileiras de suas congeneres em outros 

paises latino-americanos. 

A medida que a grande empresa estatal se 

insere no comercio internacional ela e obri- 

gada a tornar-se competitiva, inclusive em 

term os tecnologicos. Empresas como a 

CVRD, Petrobras e as aciarias nao podem 

mais depender apenas da aquisi9ao de tecno- 

logia do exterior. 

Cada vez mais as empresas estatais reco- 

nhecem que a simples aquisi9ao de tecnolo- 

gia, por mais favoravel que seja, nao e sufi- 

ciente para re solver problemas tanto de pro- 

du9ao quanto de uso dos produtos fabrica- 

dos pelos seus clientes. Qualidades variaveis 

de mat^rias-primas, padroes proprios de ope- 

ra9ao e crescente competi9ao em qualidade e 

pre9o estao for9ando um redirecionamento 

dos objetivos das pesquisas nas empresas; de 

projetos que visam aumentos de produtivida- 

de e redu9ao de custos para projetos que de- 

senvolvem novos produtos e novas tecnicas. 

Os efeitos imediatos desta dinamica ja se 

podem notar por uma ligeira amplia9ao das 

vendas de tecnologias brasileiras no exterior 

- passando de US$222 milhoes em 1978 

para US$250 milhoes em 1981, portanto um 

crescimento real de 13% no penodo - na 

forma de presta9ao de servi9os de engenha- 

ria, consultoria ("know-how"), assistencia 

tecnica e ate mesmo exporta9ao de tecnolo- 

gia implicita em bens de produ9ao. Outro 

efeito deste processo e a crescente vincula- 
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9ao das empresas produtoras com empresas 

nacionais de engenharia, fabricantes de equi- 

pamentos e laboratories de pesquisa (estatais 

e universitarios), agentes fundamentals do 

processo de desenvolvimento tecnologico. 

Uma comparaf^ao dos ramos economicos 

estudados com seus congeneres na industria 

americana (indue os setores estatal e priva- 

do) destaca o esfor90 de capacita9ao tecno- 

logica, principalmente em telecomunica9oes, 

siderurgia e quimica, onde se nota que a par- 

ticipa9ao media dos gastos em C&T no fatu- 

ramento das empresas do ramo apresenta 

indices similares nos dois parses (a mddia 

brasileira e de 1,4% e a americana de 2%). 

Evidentemente, isto nao significa que as em- 

presas examinadas nestes tres ramos tenham 

a mesma eficacia na aplica9ao destes recur- 

sos, devido principalmente a diferen9as de 

escala, de experiencia na gerencia de projetos 

de P&D e de estruturas de apoio ao desenvol- 

vimento de pesquisas tanto intemas como 

externas a empresa. 

Agrupando-se as 97 empresas por priori- 

dades do III PBDCT obtem-se a seguinte dis- 

tribui9ao de gastos: energia com Cr$ 6,8 bi- 

lboes; agropecuaria Cr$ 4,1 bilboes; Desen- 

volvimento Social CrS 0,4 bilboes e Outros 

Setores com Cr$ 2,6 bilboes. Veriflca-se que 

os gastos de pesquisa em fontes tradicionais 

e alternativas de energia tern priori da des su- 

perior a de agropecuaria. 

RESUMO DAS CONCLUSOES 

- 0 esfor90 mais intense de capacita9ao tec- 

nologica em empresas estatais e fendmeno 

re cente) surgindo com maior intensidade de- 

pois de 1973. 

- Apesar da curta historia e da pouca tradi- 

9ao em execu9ao de atividade de P8tD, o 

conjunto das empresas estatais ja se constitui 

em um dos segmentos mais ponderdveis do 

sistema de entidades executoras de pesquisa 

no Pars. Os gastos totals em 1979 atingbam 

Cr$ 14 bilboes e representaram 1/3 de todos 

os gastos do Pafs em Ciencia e Tecnologia 

(32%). Isso equivale a 0,21% doProduto In- 

terne Bruto do Brasil (esse valor indue aqui- 

si9ao de tecnologia e servi9os tecnologicos 

no exterior alem dos gastos internos em P&D 

inclusive pesquisas geologicas e outras ativi- 

dades correlatas). 

— Nao so as empresas estatais representam 

atualmente uma das maiores fontes de recur- 

sos para P&D, como tambem constituem o 

segmento mais dindmico do setor de Ciencia 

e Tecnologia. 

— 0 processo de capacita9ao tecnologica da 

empresa estatal, estando ainda na sua infan- 

cia, e observado como uma alta concentra- 

gdo dos gastos de C&T em um reduzido mi- 

mero de empresas, sendo as 10 maiores (em 

termos de dispendios totals de C&T), respon- 

saveis por 90% dos gastos globais deste seg- 

mento. 

— O segmento das empresas estatais devera, 

cada vez mais, constitub-se no grande de- 

mandante de sen^os cientiflcos e tecnologi- 

cos no Brasil, tanto como empregador de pes- 
quisadores, quanto comousuario dos sen^os 

de micleos de pesquisas universitarios e de 

centros de pesquisa govemamentais e priva- 

dos. 

— Dois ramos economicos merecem aten9ao 

especial por apresentarem insuficiencias ou 

vulnerabilidades quanto ao desenvolvimento 

tecnologico: Transporte Ferroviario e Trans- 

porte Mantimo. Ambos sao estrat^gicos ao 

desenvolvimento social e economico do Pafs, 

pordm seus dispendios sao respectivamente 

0,3 e 0,4% do faturamento das empresas que 

os compoem. 

— Ha ainda tres ramos nos quais, apesar de 

haver um certo volume de dispendios em 

C&T, ha uma acentuada insuflciencia de in- 

vestimentos em atividades internas (ou do- 

me sticas) em P&D, em rela9ao a transferen- 

cia de tecnologia de tercebos. Os ramos sao: 

Siderurgia, Quimica e Gera9ao e Distribui9ao 

de Energia Eletrica. 
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ANEXO 

RELAgAO DAS 97 EMPRESAS ANAUSADAS 

RFFSA — Rede Ferroviaria Federal S/A 

ELETROBRAS — Centrals Eletricas Brasileiras 

PETROBRAS — Petrdleo Brasileiro 

CESP — Cia. Energytica de Sao Paulo 

TELEBRAS — Telecomunica9oes Brasileiras 

TELESP — Telecomunica9oes de Sao Paulo 

LiGTH — ligth Servi9os de Eletricidade 

VALE — Cia. Vale do Rio Doce 

FURNAS — Furnas Centrals Eletricas 

METRO-SP — Cia. Metropolitana de Sao Paulo 

TELERJ — Telecomunica9oes do Rio de Janeiro 

SABESP — Cia. de Saneamento Basico do Estado de Sao Paulo 

PORTOBRAS — Empresa de Portos do Brasil 

SIDERBRAAS — Siderurgica Brasileira 

CSN — Cia. Siderurgica Nacional 

CEMIG — Centrals Eletricas de Minas Gerais 

FEPASA — Ferrovia Paulista 

DERSA — Desenvolvimento Rodoviario 

EMBRATEL — Empresa Brasileira de Telecomunica9oes 

METRO-RJ — Cia. Metropolitana do Rio de Janeiro 

COSIPA — Cia. Siderurgica Paulista 

ELETROSUL — Centrals Eletricas Sul Brasil 

CEE — Cia. Estadual de Energia Eletrica 

CHESF — Cia. Hidroeletrica Sao Francisco 

COPEL — Cia. Paranaense de Energia Eletrica 

EMTU — Empresa Metropolitana de Transportes Urbanos 

USIMINAS — Usinas Siderurgicas Minas Gerais 

FIBASE — Insumos Basicos 

PETROFERTIL — Petrobras Fertilizantes 

PETROQUISA — Petrobras Qufmica 

ACESITA — Cia. de A90S Especiais de Itabira 

PETROBRAS Distribuidora 

EBCT — Empresa Brasileira de Correios e Telegrafos 

A^OMINAS — A90 Minas Gerais 

EBTU — Empresa Brasileira de Transportes Urbanos 

CEDAE — Cia. Estadual de Aguas e Esgotos 

ELETRONORTE — Centrals Eletricas Norte do Brasil 

COPENE — Petroquimica do Nordeste 

NUCLEBRAS — Empresas Nucleares Brasileiras 

CPFL — Cia. Paulista de For9a e Luz 

CELG — Centrals Eletricas de Goias 

TELEPAR — Telecomunica96es do Parana 

BRASPETRO — Petrobras Internacional 

EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesquisas Agropecuarias 

IBRASA — Investimentos Brasileiros 

TELEMIG - Telecomunica9oes de Minas Gerais 

CRT — Cia. Riograndense de Telecomunica9oes 
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COELBA — Cia. de Eletricidade da Bahia 

EMBRAMEC — Mecanica Brasileira 

CDRJ — Cia. Docas do Rio de Janeiro 

DOCENAVE - Cia. Vale do Rio Doce Navega^ao 

TELEBRASILIA - Telecomunica9oes de Brasilia 

CELESC — Centrais Eldtricas de Santa Catarina 

AM. — Amazonia Minera^ao 

CIBRAZEM — Cia. Brasileira de Armazenamento 

CEMAT — Centrais El^tricas Matogrossenses 

C.M. — Carafba Metais 

LLOYDBRAS — Cia. de Navega^ao Lloyd Brasileiro 

ITAIPU — Itaipu Binacional 

CERJ — Cia. Eletricidade do Rio de Janeiro 

EMBRAER — Empresa Brasileira de Aeronautica 

CELPA — Centrais Eldtricas do Parani 
PETROQUIMICA Uniao 

Cia. Siderurgica Tubarao 

FOSFERTIL — Fertilizantes Fosfatados 

CETEL - Cia. Telefonica do Rio de Janeiro 

COMPESA — Cia. Pernambucana de Saneamento 

TELEBAHIA - Telecomunica9oes da Bahia 

CTBC — Cia. Telefonica Borda do Campo 

ESCELSA — EspiTito Santo Centrais El^tricas 

COSIGUA - Cia. Siderurgica Guanabara 

CELPE — Cia. de Eletricidade de Pernambuco 

TELPE — Telecomunica9oes de Pernambuco 

ULTRAFfiRTIL — Com^rcio de Fertilizantes 

RIOCELL — Administradora 

CEB — Cia. de Eletricidade de Brasilia 

VALEFErTIL — Fertilizantes Vale do Rio Grande 

RIOCELL — Rio Grande Cia. de Celulose do Sul 

CORSAN — Cia. Riograndense de Saneamento 

TELESC — Telecomunica9oes de Santa Catarina 

NITROFERUL — Fertilizantes Nitrogenados do Nordeste 

MAFERSA — Materiais Ferroviarios 

TELECEARA — Telecomunica9oes do Ceara 

CODESC — Cia. de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina 

CEAGESP — Cia. de Entrepostos e Armaz^ns Gerais de Sao Paulo 

NIBRASCO — Cia. Nipo Brasileira de Pelotiza9ao 

PETROFLEX — Industria e Com^rcio 

VASP - Via9ao A^rea Sao Paulo 

COBAL — Cia. Brasileira de Alimentos 

INTERBRAS — Petrobras, Com^rcio Internacional 

Cia. Brasileira de Dragagem 

COBRA — Computadores e Sistemas Brasileiros 

USIMEC — Usiminas Mecanica 

SERPRO — Servi90 Federal de Processamento de Dados 

CBEE — Cia. Brasileira de Energia Eletrica 

COBEC — Cia. Brasileira de Entrepostos e Comercio 

DOCEGEO — Rio Doce Geologia Minera9ao 
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RESENHA DE 

LIVROS 

MARKETING: EXERClCIO E CASOS 

Autor: Herbert F. Holtje, Jos^ Augusto 

Guagliardi e Jose Afonso Mazzon 

Editora: McGraw Hill 

Edigdo: 1981 

Avaliador: Geraldo Luciano Toledo 

Professor adjunto do Depto. de 

Administra^ao da FEA-USP 

Nos ultimos anos muitos novos textos de 

marketing tem sido incorporados a literatura 

especializada no Brasil. O maior niimero de- 

les, entretanto, sao trad^oes de originais 

americanos, com todos os problemas de 

exemplos, casos e situates que retratam 

uma realidade muitas vezes distante da nossa. 

Outro ponto a destacar e a estmtura muito 

semelhante dos livros, com ligeiras variantes 

quanto a intensidade e a forma de desenvol- 
vimento dos diversos assuntos ou a presen9a 

de alguns casos. 

Foi a partir desse quadro referencial e de 

posse do texto original de Holtje que inicia- 

mos a leitura da edi9ao brasileira. A suposi- 

9ao inicial foi de que se tratava de mais um 

trabalho destinado a fazer com que a editora 

marcasse presen9a no mercado. 

Quanto a estmtura, o livro nao se destaca 

em rela9ao aos disponfveis no mercado e nao 

hd indfcios de que os autores nao pretendam 

que seja assim. As diferen9as contain a 

surgir a medida que se percebe um cuidado 

maior com a tradu9ao, pelo fato de ela ter 

sido feita por professores de marketing, fa- 

miliarizados com o jargao tdcnico e com a 

lingua inglesa. Aldm disso, o livro ndo pode 

ser considerado uma tradu9ao. Trata-se, na 

realidade, de um texto estruturado em ingles, 

mas escrito em portugues, em razao do enri- 

quecimento que Ihe foi proporcionado pelos 

casos nacionais, pela adapta9ao.ao context© 

ambiental brasileiro e pelos acrescimos con- 

ceituais e tedricos feitos pelos autores bra- 
sileiros. 

Afora isso, o que mais se destaca no livro 

6 a forma como d composto cada capftulo, 

que inicia com uma concisa exposi9ao tedri- 

co-conceitual, limitando-se a destacar o 

essencial, com o acrdscimo de exemplos. A 
seguir sao propostas vdrias questoes, junta- 

mente com referencias sobre o item da parte 

tedrica que permite responder a cada uma 

delas. Desta forma, o leitor ve facilitada a 

tarefa de localizar a resposta rapidamente, 

alem do que isso o obriga a retornar a leitura 

do capftulo, refor9ando a apreensao de seu 

conteudo. Ao final de cada capftulo sao 

apresentados vdrios problemas com as res- 

pectivas respostas, fazendo com -que o leitor 

fique exposto aos assuntos diversas vezes. 

Sob esse aspecto o livro nao encontra con- 
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correntes no mercado que visa a atingir. 

Naturalmente, n3;o se pode esperar que os 

assuntos tratados atinjam um alto grau de 

profundidade em comparagao com outros 

livros disponfveis no mercado. Assim sendo, 

o livro de Holtje, Guagliardi e Mazzon desti- 

na-se a tres tipos de ptiblico. O primeiro e o 

de estudantes de curso de gradua^ao, servin- 

do de livro texto ou de apoio, dependendo 

da profundidade com que se pretenda atingir 

e do tempo disponivel. Cursos de curta dura- 

9ao e nao regulares tern no livro um excelen- 
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te material diddtico, podendo prescindir de 

qualquer outro texto. Finalmente, o livro 

certamente serd lido por aquelas pessoas, 

proflssionais ou leigos, acostumados a leitu- 

ras que permitam o auto-aprendizado 

("aprenda sozinho"), como uma inicia9ao ao 

estudo formal de marketing. 

Em resume, dadas as caracterfsticas pecu- 

liar es do livro, acreditamos que ele poderd 

encontrar o seu nicho de mercado por repre- 

sentar algo diferenciado em rela9do aquilo 

que tern sido oferecido atd o presente. 

CRIATIYIDADE PARA ADMINISTRA£AO 

Autor: Josd Luiz Hesketh 

Editora: Vozes - Petropolis - RJ 

Edigao: 1^ 1980 

Avaliador: Milso Nunes de Andrade Junior 

do Institute Nacional de Coloni- 

za9ao e Reforma Agrdria 

0 Professor Ph. D Jos^ Luiz Hesketh, nos 

oferece com este livro um manual de exerci- 

cios bastante diversificado e interessante. 

A diversifica9ao se da pela abordagem de 

temas que variam desde no95es bdsicas sobre 

o process© criativo atd a apresenta9ao de 

conceitos sobre percep9ao, motiva9ao e pro- 

du9ao divergente/convergente, sem no entan- 

to escapar aos domfnios da psicologia (geral 

e aplicada). 

Conquanto o tftulo "Criatividade para 

Administradores" tenha sua adequa9ao efe- 

tivada apenas na terceira parte, abrangendo 

cerca de 15% do livro, este apresenta a gran- 

de vantagem de sintetizar o estado-da-arte no 

conhecimento das t^cnicas e da teoria da 

criatividade. Desse modo, se transforma em 

leitura acessivel a executives que disponham 

de pouco tempo para auto-desenvolvimento. 

Nas palavras do pr6prio autor os "profls- 

sionais liberais, estudantes, e quaisquer pes- 

soas de um modo geral poderao obter aqui 

respostas para dificuldades que encontram 

quando necessitam buscar solu9oes para 

problemas relacionados com o seu desem- 

penho no trabalho, estudo ou qualquer outra 

atividade" 

O interesse despertado pelo livro se deve 

aos sessenta exercfcios apresentados como 

estimulo, desafio, al&n de t^cnicas de desen- 

volvimento criativo. Os exercfcios, regra 

geral, se concentram nos quesitos comumen- 

te encontrados em leituras semelhantes: 

busca de reuses entre palavras, figuras e 

objetos; desenho de figuras a partir de uma 

figura dada; enumera9ao de palavras com um 

dado imcio ou final; elaborate de id&as, 

frases ou est6rias a partir de um estimulo 

visual ou de Unguagem; percep9ao a partir de 
imagens dinamicas; etc. 

Apesar disso, o tema nao deixa de ser 

atual, pois, os estudiosos e praticantes da 

Administra9ao estao sempre voltados ao 

aperfei9oamento de sua capacidade criativa, 

na busca de melhores solu95es para os pro- 

blemas contemporaneos que se avolumam, 

adquirem complexidade e tornam rapida- 

mente obsoletas mesmo solu95es consagra- 

das e ate ha pouco consideradas estaveis ou 

deflnitivas. 

0 trabalho do Prof. Hesketh "visa ajudar 

o administrador a desenvolver atitudes e corn- 

portamento s mais criativos, ite, que possi- 

bilitem uma atividade mais eficiente na bus- 

ca de soh^Oes para os problemas ligados ao 

trabalho" fi, acima de tudo, uma iniciativa 

importante de um autor nacional que soube 

captar os principals conceitos da psicologia 
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que fundamentam as tdcnicas criativas e 

apresentd-los de modo acessivel aos leitores 

em geral. 

O livro se divide em tres partes logicamen- 

te organizadas para apresentar nc^Qes bdsi- 

cas, complementares e aplicagoes praticas. 

Ap6s cada parte dissertativa sao apresenta- 

dos exercfcios prdticos, o que torna a leitura 

amena e orienta um estudo lento para fixa- 

^ao do aprendizado. 

Enfim, 6 uma obra que merece ser conhe- 

cida por professores de gradua^ao respons^- 

veis por disciplinas com Tdcnicas de Criativi- 

dades, Tdcnicas de Resolu^ao de Problemas e 

Psicologia Aplicada k Administra95o, que 

encontrarao no mesmo um livro-texto sintd- 

tico e um manual de exercfcios bastante 

acessivel aos estudantes. 

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

Autor: Jos^ Luiz Hesketh 

Editora: Vozes 

Edigdo: 1^ 1979 

Avaliador: Eunice Lacava Kwasnicka 

Prof? Dr^ do Departamento de 

Administra9ao-FEA/USP 

0 livro d essencialmente instrumental. 

Tendo como fundo a teoria sobre diagnds- 

tico organizacional, o autor procurou, atra- 

ves de um conjunto de instrumentos, avaliar 

o desempenho organizacional, tomando por 

base os indivfduos. 

A proposi9ao, portanto, € que atrav^s do 

aumento das habilidades, cordiecimentos e 

desempenhos individuais poderemos melho- 

rar o desempenho organizacional. 

O livro 6 muito bom do ponto de vista 

pr^tico da questao, inteiramente voltado 

para o desenvolvimento de recursos huma- 

nos. O autor procurou mostrar as suas expe- 

riencias prdticas, estruturando um modelo 
de diagndstico a partir dessas experiencias, 

no que foi bem sucedido. 

Esse livro tern ampla aplica9ao para 

ilustrar as teorias de desenvolvimento orga- 

nizacional e de recursos humanos, podendo 
ser utilizado nos cursos de gradua9ao e de 

p6s-gradua9ao, como trabalho ilustrativo. 

BUROCRACIA E AUTOGESlAO: A PROPOSTA DE PROUDHON 

Autor: Fernando C. Prestes Motta 

Editora: Brasiliense 

Edigdo: 1^ 1981 

Avaliador: Jos^ Henrique de Faria 

Mestre em Administrate pela UFRS-Porto Alegre 

A autogestao vem sendo objeto de estudo 

nos mais diversos pafses, tendo em vista os 

seus fundamentos inovadores. Sendo assim, 
Fernando Motta vai buscar, na proposta de 

Pierre — Joseph Proudhon, recuperar o con- 

junto de iddias em que se desenvolve o pro- 

jeto autogestiondrio, para esclarece-lo. Como 

a caracterfstica fundamental da administra- 

930 burocrdtica d a heterogestao e como sua 

altemativa radical d a autogestao, a elei9ao 

de Proudhon d essencial no estudo de Motta 

pois para Proudhon burocracia e autogestao 
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sao incompatfveis. 

Motta inicia seu estudo examinando as 

redoes sociais de produ9ao e as for9as pro- 

dutivas, especialmente, no ultimo caso, com 

referencia as formas de coopera9ao, cuja 

apreensao 6 necessaria para o entendimento 

das organiza9oes, na medida em que criam a 

fun9ao administrativa e o ordenamento so- 

cial que as caracterizam. A manufatura, ao 

transformar o process© produtivo em cole- 

tivo, necessita da fun9ao diretiva para gerir 

o trabalho. A coordena9ao, respondendo k 

rela9ao de autoridade, imp5e-se como neces- 

sidade do capital, fazendo com que o traba- 

Ihador subordine-se tecnica e organizacional- 

mente, proliferando as fu^oes administra- 

tivas. A organiza9ao burocratica d heterdno- 

ma e reproduz a heteronomia, gerando uma 

dicotomia entre o que gere (concep9ao) e o 

que 6 gerido (execu9ao). A 16gica da organi- 

za9ao burocrdtica 6, entao, a manuten9ao 

da heterogestao, que 6 a base de seu funcio- 

namento. 

A heterogestao d, em suma, o sistema 

administrativo que explicita a rela9ao domi- 

nante-dominado, rela9ao esta que permeia a 

estrutura organizacional e social. Sendo 

assim, o estudo da burocracia s6 pode deri- 

var da andlise do poder. Motta vai mostrar, 

em conseqiiencia, que o poder, historica- 

mente, apresenta-se como forma de apropria- 

9ao e que, no capitalism© moderno, tal apro- 

pria9ao se dd atravds da burocracia. 

Em seguida, Fernando Prestes Motta exa- 

mina o confront© de iddias entre Marx e 

Proudhon, tanto pelo significado desta po- 

lemica, quanto pelo que ambas as correntes 

representaram, em termos de influencia, para 

os movimentos operdrios. Motta analisa, 

assim, a influencia proudhoniana na Comuna 

de Paris e na Confedera9ao Geral do Traba- 

lho. A doutrina bdsica de Proudhon, no que 

se refere e estes movimentos, d a de que a 

fdbrica deve substituir o governo e que a 

democracia industrial deve ser institufda 

pelos prdprios trabalhadores. 

Feito isto, Motta examina a questao da 

propriedade economica, observando que, 

para Proudhon, a compreensao da sociedade 

capitahsta e de sua economia jnicia-se pela 

denuncia de sua base, ou seja, da proprieda- 

de privada, a qual nao 6 base de uma socie- 

dade reconciliada mas o fundament© da desi- 

gualdade e da contradi9ao social. Para Prou- 

dhon, propriedade 6 todo o valor que produz 

uma renda ao proprietario, independente- 

mente de sua atividade ou ociosidade, ou 

seja, a propriedade 6 um direito que vive 

fora da sociedade, jl que propriedade e 

sociedade sao conceitos que se recha9am 

mutuamente. As re^Oes economicas e so- 

ciais sao, assim, profundamente imbricadas, 

constituindo o que Proudhon chama de 

sociedade economica, cujo estudo parte do 

trabalho. A propriedade, entao, 6 uma usur- 

pa9ao tanto de for9a coletiva, em seu funda- 

mento social, como da produ9ao social, nas 

conseqiiencias sociais. A propriedade so 

existe como autoridade, ou seja, como 

poder. Fernando Motta passa a analisar, por- 

tanto, a apropria9ao politica. Ai, verifica 

que para Proudhon autoridade e liberdade 

sao os dois p61os da politica e sua posi9ao 

antitetica 6 a garantia de que um terceiro 

termo 6 impossivel; ou o governo de todos 

por todos, de todos por um so, no regime da 

autoridade, ou o governo participativo de 

todos, de cada um por si mesmo, no regime 

de liberdade. 0 Estado, em conseqiiencia, 

independentemente da forma que assuma, 

se nao for um 6rgao submetido a uma socie- 

dade de iguais, serd somente uma condena- 

9ao para o povo. 

O Governo (o Estado) constitui-se, para 

Proudhon, em uma autoridade opressiva e 

exterior ao corpo social, sendo que, sob o 

capitalismo, as re^Qes de autoridade se 

dao na organiza9ao do trabalho. Entretanto, 

qualquer que seja a forma que o Estado assu- 

ma, seus principios fundamentals nao se 

alteram, pois para Proudhon, o Estado insti- 
tui e exprime uma rela9ao social de hierar- 

quia e desigualdade. Assim, a proposta prou- 

dhoniana d a da extin^o do Estado Autori- 

tdrio, ou seja, da inutilidade do politico face 

a prdtica espontanea da industria e a livre 

associa9ao dos produtores, que estabele- 

cem suas rela95es recfprocas. Assim, Prou- 

dhon distingue, na sociedade, a constitui- 

9ao social (liberal e necessaria) e a constitui- 

99 



Resenhas de Livros 

9ao poh'tica (restritiva e transit6ria): o cami- 

nho da autogestao d, portanto, o da consti- 

tui9ao social (livre contrato e organiza9ao 

das for9as economicas), de iniciativa emi- 

nentemente popular. 
A sociedade autogestiondria d organica- 

mente autonoma, exigindo uma coordena- 

9ao, mas nao uma hierarquiza9ao: as leis do 

trabalho da economia devem presidir o go- 

verno da sociedade, na medida em que o 

movimento da historia d o desenvolvimento 

da sociedade. 

Para Proudhon, a democracia economica 

d a autogestao de produtores e consumidores 

e a democracia politica d o reconhecimento 

jundico dos grupos sociais e o poder de tais 

grupos de se auto-administrar e de se associar 

na defesa de seus interesses. 

A.P.O. 

Autor- William L. Giegold 

Editora: McGraw Hill do Brasil 

Edigdo: 1981 

Avaliador: Gileno Femandes Marcelino 

Prof, do Departamento de Admi- 

nistra9ao - FEA/USP 

A obra Administra9ao por Objetivos — 

Uma Abordagem de Instru9ao Programada 

do Professor William L. Giegold do Virginia 

Polytechnic Institute tern algumas inova9c5es 
que a destacam das demais escritas sobre 

APO. Assim, aldm do carater de instru9ao 

programada que permite uma auto-instru9ao 

e auto-acompanhamento do process©, a obra 

destaca que a APO nao cornea com objeti- 

vos e sim com planejamento estratdgico para 

determinar que esp^cies de objetivos sao 

compativeis com as finalidades, pontos for- 

tes e recursos da organiza9ao. 

Todo o primeiro volume da serie de 4 e 

dedicado a responder a duas questoes funda- 

mentais que antecedem a qualquer defini9ao 

de objetivos "por que estamos aqui?" e 

"quern somos?" domfnio tipico do planeja- 

mento estrat^gico. No processo de responder 

a essas duas quest5es, a organiza9ao se posi- 

Sobre o texto, em si mesmo, cabe obser- 

var que, nao obstante a complexidade do 

tema, Fernando Motta consegue tratd-lo de 

forma didltica e objetiva, de forma a que, 

mesmo os que nao estao habituados ao estu- 

do da gestao, nao devem ter dificuldades em 

le-lo. No ambito da administra9ao d, sem 

diivida, um tema inovador e necessario a 

compreensao dos diversos fenomenos ineren- 

tes a praxis administrativa. 

Mesmo que nao se admita que a proposta 

de Proudhon possa ser concretizada, mesmo 

inserindo-o na categoria dos "socialistas ut6- 

picos" (em que o colocaram os mentores da 

"filosofla da praxis" em seu conhecido mani- 

festo), o estudo das proposi95es tern alto 

valor, para pensar e repensar uma urgente e 

necessaria pratica democratica. 

ciona em rela9ao ao seu eco-sistemae e apar- 

tir desse conhecimento dos ambientes inter- 

no e externo que ela pode, inteUgentemente, 

responder a terceira questao: "para onde 

estamos indo?" e, em consequencia, fixar os 

seus objetivos. 
O volume I desenvolve o conceito de es- 

trategia e analisa os pontos fortes e fracos da 

organiza9ao bem como o ambiente que a 

cerca. E ^ a partir desse inventario de neces- 

sidades, pontos fortes, amea9as e oportuni- 

dades que o autor prop5e fazer uma sele9ao 

dos objetivos organizacionais. Esse volume 

alias, dado o seu carater prdtico e didatico, 

ressaltado com os exercicios de instru9ao 

programada colocados no final de cada 

unidade, 6 uma das melhores introdu9(5es 

ao estudo de planejamento estrategico que 

conhecemos. Por outro lado, a seriedade da 

obra fica demonstrada ao analisar algumas 

- UMA ABORDAGEM DE INSTRU^AO PROGRAMADA 
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concep^Qes erroneas da APO, mostrando, 

basicamente, que a APO n5o d um outro 

modismo que em breve sera esquecido, ou 

safda fdcil para os gerentes ou ainda uma 

panacdia para todos os males da organiza9ao. 

Por outro lado, a insistencia com que o autor 

recomenda fazer primeiramente os proble- 

mas e exercfcibs para s6 depois ler a respeito 

de suas possfveis solu95es e as poucas respos- 

tas que proporciona aos casos demonstrando 

que nao hi modelos ideals e gerais que sir- 

vam a todos, demonstra no nosso entender, 

a seriedade da obra e do autor. A unica 

unidade que di um passo em falso nesse 

volume d da aloca9ao de tempo. 

0 volume II descreve como os objetivos 

gerais da organiza9ao sao operacionalizados 

em objetivos especificos nos m'veis organiza- 

cionais mais baixos e em objetivos personali- 

zados para o gerente ou proflssional. O 

segundo volume — estabelecimento de obje- 

tivos e o processo APO — mantdm o cardter 

didatico e digestive do primeiro, com uma 

inova9ao interessante em obras desse tipo: 

um capftulo introdutbrio sob re um panora- 

ma do sistema Administra9ao por Objetivos 

que se reproduz nos volumes I e III permi- 

tindo que os leitores mais apressados, con- 

sultem e estudem cada volume de per si.. 

Atravds de unidades com titulos sugestivos 

como os objetivos dos objetivos, as fontes 

dos objetivos, as muitas faces dos objetivos 

e por que os objetivos falham, o autor guia 

o leitor na travessia dessa metodologia com- 

plexa de fixa9ao de objetivos nem sempre 

bem entendida pelos que se dizem "experts" 

em nosso pafs. Uma outra inova9ao da obra 

6 a concep92o da APO total, como uma 

somatoria de elementos comportamentais 

e estruturais, ao inv^s de uma mera aplica9ao 

racional e neo-tayloriana de t^cnicas de 

racionaliza9ao de trabalho. Os elementos 

comportamentais proporcionam a autono- 

mia e auto-controle do empregado, partici- 

pa92o no processo decisbrio e retro-informa- 

92:0 que claramente dizem respeito ao desen- 

volvimento pessoal do indivfduo enquanto 

os elementos estruturais propiciam o sentido 

de dire92o comum, a clareza de propbsitos, 

0 foco sobre os resultados e padrdes e o 

nivel de retro-informa9ao de comunica9ao e 

gerencia que as fu^bes de auditoria e con- 

trole da APO proporcionam. 

0 volume II se completa com a analise de 

casos especiais em estabelecimento de objeti- 

vos; o processo conjunto de estabelecimento 
de objetivos, o processo de sua valida92o e, 

finalmente, de uma maneira bastante prdtica, 

como por seus objetivos em funcionamento. 

Como pontos fortes do volume II destaca- 

mos o check-list de auto-avalia9ao apresen- 

tado pelo autor e a concep9ao e discussao 

das A.R.C. — dreas de resultados chaves das 

empresas. 

0 volume III, deixando de lado o nivel 

organizacional — outro ponto forte da obra 

— e enfatizando o nfvel individual, analisa 

e descreve uma t^cnica proposta pelo autor 

para mensurar o desempenho. Examina te- 

mas como avalia9ao do desempenho, evolu- 

9ao da avaJia9ao baseada em resultados, per- 

sonalidade e o processo de avalia9ao, o que 

avaliar e desenvolvimento desse sistema de 

avalia9ao. Este poderia ser o volume mais 

importante da serie para o leitor gerente que 

deseja aplicar o sistema APO. Seu objetivo 6 

desenvolver no leitor a capacidade de inte- 

ragir com os outros. Mas 6, paradoxalmente, 

o mais fraco. E uma das razbes para isso 6 

que esta habUidade nao pode ser adquirida 

apenas por auto-estudo. Exige prdtica e 

vivencia que, evidentemente, a s^rie nao 

pode proporcionar. De qualquer maneira, a 

andlise do processo de avalia9ao de desem- 

penho 6 importante porque proporciona a 

administra9ao a informa9ao necessaria ao 

exame dos seus objetivos, al^m de medir se 

as coisas vao bem ou n2o. 

Lidos os tres primeiros volumes, o gerente 

ter2 compreendido plenamente e praticado 

os prinefpios e m6todos da APO. O volume 

IV — Manual do Lider - objetiva ensinar o 

processo (como conduzir sessbes grupais 

para o estabelecimento de objetivos) a partir 

de um conteiido (o que as sessbes devem 

cobrir) explicitado nos 3 volumes anteriores. 

0 volume III tern, basicamente, 3 sessbes: 

avalia9ao da necessidade da APO em sua 

organiza92o, condu92o de atividades grupais 

e a implanta9ao da APO em sua organiza9ao. 
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Resenhas de Livros 

Em resume: recomendamos a leitura e 

utiliza9ao dessa sdrie de 4 livros. Usando os 

exercicios nos 3 volumes de instru9ao pro- 

gramada e os mdtodos e exercfcios grupais 

do Manual do Lfder, gerentes e/ou treina- 

dores podem implantar um sistema APO em 

uma organiza9ao com razodvel chance de 

sucesso. E sao esses os objetivos que a sdrie 

se propoe no im'cio, plenamente atingidos 

no nosso entender: 

1. facilitar o entendimento da APO 

2. identificar e descrever os elementos que 

tomam o sistema APO e as habilidades inter- 

rcssoais que aumentam as chances de suces- 

so de sua implanta9ao 

3. dar ao leitor a oportunidade de desenvol- 

ver as perfcias necessdrias e sentir alguns dos 

problemas e perigos que podem surgir na 

implanta9ao da APO 

4. ajudar o leitor a desenvolver um sistema 

de administra9ao que adapte os prinefpios 

gerais da APO as necessidades espectficas de 

sua organiza9ao. 
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SERVICO AO LEITOR 

MARKETING 

E. Jerome McCarthy 

Tradu^ao do mais recente livro publicado pelo autor nos EUA, contendo 
as mais novas ideias no campo da Administragao. Resultado da grande ex- 
periencia de McCarthy em Empresas e Universidades, trata-se da obra mais 
atualizada na area de Marketing atuahnente no Brasil. 

524 paginas Ref: 23 

Pre90 p/ assinante: Cr| 2.484,00 - Prego p/nao-assinante: Cr| 2.760,00 

PANORAMA GERAL DA ADMINISTRA^AO 

Frederico Antonio Guida 

V 

J. (TlcCorthu 

Tit 
oho ! \ campus 

Ja em sua 24 edigao, este livro-sintese, agraciado com o Premio Brahma de 
Administragao e Gerencia de 1978, ainda e o unico em lingua portuguesa 
que oferece ao leitor uma perspectiva geral, panoramica e integrativa das 
ideias e doutrinas administrativas. 

332 paginas Ref: 24 

Prego p/assinante: Cr$ 1.692,00 — Pre90 p/nao-assinante: Crl 1.880,00 

FINANCE AS PUBLICAS 

R. A. Musgrave e P. B. Musgrave 

Segunda edi9ao de um famoso texto publicado originalmente nos EUA so- 
bre a poh'tica do setor publico, que e tambem a obra mais completa e efi- 
ciente para uma perfeita compreensao de Finan9as Publicas e suas multi- 
plas aplica96es. 

676 paginas Ref: 25 

Pre90 p/assinante: Cr| 3.105,00 - Pre90p/ nao-assinante: Cr| 3.450,00 

BLI AS 
TEORIAEI|AT!CA 

HISTORIA 
DO PENSAMENTO 

ECOr^MCO 
e K. hRJMT 

HISTORIA DO PENSAMENTO ECONOMICO 

E. K. Hunt 

Com um enfoque que abarca todas as escolas do pensamento economico, 
trata-se de um excelente texto para todos os cum'culos de gradua9ao em 
economia, sendo tambem recomendado para profissionais da area. 

542 paginas Ref. 26 

Pre90 p/assinante: Cr$ 3.123,00 - Pre90 p/nao-assinante: Cr$ 3.470,00 
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DEMONSTRAgOES FINANCEIRAS - Um Enfoque Gerencial 3? edi^ao 

Milton Augusto Walter e Hugo Rocha Braga 

Vol. 1 - Estmtura 
Vol. 2 - Analise e Interpretagao 
Vol. 3 - Exercicios Programados 
Vol. 4 - Casos Reals para Analise 

Com uma abordagem pratica e objetiva, esta obra, 
agora em sua 3? edi9ao, reune, de maneira criterio- 
sa e de facil assimilagao, as mais modernas tecnicas 
de analise economico-financeira das empresas. To- 
talmente revista e atualizada, para incluir as inova- 
goes contabeis da Lei n9 6.404/76 e do Decreto-lei 
n9 1.598/77 com todos os seus pareceres, instru- 
9oes e portarias subseqiientes ate a data. 
Assim o volume 1 trata da estmtura das demonstra- 
96es financeiras, abrangendo o Balan90 Patrimoni- 
al, Demonstra95es de Lucros (ou Prejuizos) Acu- 
mulados, Demonstra9ao das Muta96es do Patrimo- 
nioLiquido e Demonstra96es de Origens e Aplica- 
9oes de Recursos, Notas Explicativas, Criterio de 
Avalia9ao e Sistema de Informa9oes Contabeis. 
O volume 2 apresenta os principais instrumentos de 
analise e sua interpreta9ao. Apoiado em muitos 
exemplos, expoe com clarezaas tecnicas de avalia- 
9ao de desempenho e de projegoes economico-fi- 
nanceiras, assim como de corisolida9ao de balan90S 
e de planejamento de lucros. Inclui, ainda, um 
capitulo especial para analise de investimentos em 
a96es e, como inova9ao, procura sensibilizar o 
leitor para o estudo da situa9ao economico-finan- 
ceira das empresas, utilizando o metodo de associa- 
9ao e/ou combina9ao de indicadores. 
O Volume 3 compoe-se de exercicios e testes 

programados que acompanham o texto, e o Volu- 
me 4, de uma serie de casos reais de empresas 
nacionais, permitindo a analise do comportamento 
economico-financeiro dessas sociedades a luz da 
conjuntura brasileira. 
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Pre90 p/ assinante: 
Vol. 1 - 1.152,00 
Vol. 2 - 1.548,00 
Vol. 3 - 954,00 
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Pre90 p/ nao-assinante: 
Vol. 1 - 1.280,00 
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INTRODUgAO A CONTABILIDADE — (Uma Metodologia Modema para 
Ensino da Contabilidade) 

Milton Augusto Walter 

Vol. 1 - Programa de Contabilidade Basica (Texto) - 354 paginas 
Vol. 2 - Topicos Especiais de Contabilidade (Texto) - 220 paginas 
Vol. 3 - Exercicios Programados - 358 paginas 

Esta obra elaborada em tres volumes obedece a 
uma seqiiencia didatica logjca dos topicos basicos e 
complementares de Contabilidade. 
No primeiro volume, a materia versada, numa 
linguagem simples e convincente, mediante associa- 
9ao sistematica de conceitos, compreende: 
1. Patrimonio. 2. Pessoa Jundica. 3. Equa9ao do 
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Patrimonio. 4. Teoria das Contas. 5. Escrituia9ao 
Mercantil. 6. Sistema Contabil. 7. Contas Patrimo- 
niais. 8. Contas de Retifica9ao do Ativo. 9. Contas 
de Compensa9ao. 10. Registro e Avalia9ao de 
Estoque. 11. Con^ao Monetaria. 12. Investimen- 
tos Permanentes. 13. Contas de Resultado. 14. 
Lucros a Realizar, 15. Balan9o Geral. 
O 29 volume da obra expoe, didaticamente, topi- 
cos especificos sobre Contabilidade, abrangendo: 
16. Contas de Resultado de Exercicios Futuros. 
17. Custos. 18. Principios e Converses Contabeis. 
19. Demonstra9oes Consolidadas e 20. Piano de 
Contas. O 39 volume refor9a a aprendizagem dos 
conceitos de contabilidade, pois nele estao conti- 
dos problemas de multipla-escolha e testes progra- 
mados. Nesse livro, ha numerosas situa9oes-proble- 
ma para os alunos resolverem. 

Pre90 p/ assinante: 
Vol. 1 - 1.008,00 
Vol. 2 - 747,00 
Vol. 3 - 800,00 
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Pre9o p/ nao-assinante: 
Vol. 1 - 1.120,00 
Vol. 2 - 830,00 
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ORGANIZAgAO E MfiTODOS 

A. Nogueira de Faria 

Este livro procura condensar e sistematizar o conceito classico de Organi- 
zagao, destinando-se aos universitarios de Administrate) que pretendem 
dispor de uma base solida de Organiza^ao e Metodos; aos universitarios de 
Engenharia e Economia que estiverem preocupados com a diminui9ao dos 
desperdi'cios e dos custos, objetivando o aumento da produtividade, e aos 
administradores especialistas em O e M, que buscam sistematizar os seus 
conhecimentos ou a reciclagem. 
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Pre90 p/assinante: Cr$ 1.188,00 Pre90 p/nao-assinante: Cr$ 1.320,00 

matemAtica fenanceira 

Abelardo de Lima Puccini 

Este livro recebeu o titulo de Matematica Financeira Objetiva e Aplicada 
pelo fato de sua abordagem sob um enfoque pratico. 
Os onze primeiros capitulos foram desenvolvidos na hipotese de moeda 
estavel, para atender ao tratamento convencional da materia, ao passo que 
o Capitulo 12 foi inteiramente dedicado ao estudo da Corre9ao Monetaria. 
Assim mostra os aspectos da Corre9ao Monetaria Prefixada nos titulos de 
Renda Fixa e a Utiliza9ao da ORTN na determina9ao da corre9ao moneta- 
ria dos contratos de financiamento a longo prazo. 
0 Capitulo 13 apresenta a utiliza9ao de maquinas eletronicas CHP-38C e 
38E, que substituiram as maquinas HP-80 (cuja fabrica9ao foi descontinua- 
da), especializadas na solu9ao de problem as praticos do mercado financei- 
ro, substituindo as tabelas financeiras colocadas nos apendices B e C, com 
tecnicas avan9adissimas. 
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CALCULO - Um Curso Modemo e suas Aplica96es 

Laurence D. Hoffmann 

Este e um livro pratico, escrito para aqueles que, em suas profissoes, deve- 
rao utilizar a Matematica de maneira direta, sem sutilezas teoricas. O pre- 
sente livro e uma contribui9ao valiosa no sentido de desmistificar o uso da 
Matematica e o entendimento dos conceitos mais elementares do Calculo 
no seu aspecto aplicado. 
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ADMINISTRA£AO DE MATERIAL — Um Enfoque Sistemico 

Jose Carlos de F. Femandes 

Este livro tem como objetivos apresentar uma visao global da Administra- 
9ao de Material e, sem diivida alguma, preencher uma lacuna importante na 
bibliografia de Administra^ao, nesta importante area de atividade. 
O livro inicia-se com a apresentagao dos aspectos importantes para a gestao 
economica dos estoques, como o lote economico de compra, as restri^oes 
na aplicagao do metodo, como podem ser contornadas estas restri^des em 
situagoes proprias, a quantidade de compra, quando a altemativa de inves- 
timento e a rentabilidade do capital etc., apresentando uma s^rie de rotinas 
de procedimentos ilustradas com fluxogramas. 
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A ARTE DA ADMINISTRAQAO - 2 VOLS. 
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BIBUOTECA HONflRA Of ADMINISTHACAO E NEGOCIOS 

(acompanha "Guia de Participa^ao do Estudante") 

Trata-se de um PROGRAMA DE ADMINISTRAQAO cuja abordagem afas- 
ta-se dos textos teoricos, sendo, sobretudo, abrangente, amplo e pratico. O 
GUIA DE PARTICIPAgAO DO ESTUDANTE completa o texto basico, 
permitindo o treinamento pratico, atraves de problemas, projetos e estudo 
de casos. 
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LIDERANgA E ADMINISTRAQAO EFICAZ 

Fred E. Fiedler e Martin M. Chemers 

Transpoe, com sucesso, para o campo da Administra9ao de Empresas os 
conceitos e problemas psicossociais caractensticos do fenomeno de lide- 
ran9a e da tipologia do lider. Trata, sobretudo, da lideran9a de grupos de 
trabalho dentro das organiza9des. 
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BIBUOTECA WONHRA DE ADMINISTflACAO E HEGOCtOS FUNDAMENTOS DE MARKETING - 2 VOLS. 

William J. Stan ton ITZZI ~ 

E um manual basico do dinamico e complexo campo do marketing. Em 
301 capitulos, a obra se divide em oito partes: O MARKETING MODER- 
NO, O MERCADO, O PRODUTO, O SISTEMA DE PRECOS ESTRUTU- 
RA DE DISTRIBUigAO, ATIVIDADES PROMOCIONAIS, MERCADOS 
ESPEQFICOS e PLANEJAMENTO E AVALIAgAO DO ESFORCO DE 
MARKETING. v 

BIBUOTECA P10NEIRA QE ADMINISTRACAO E NEGOCiOS 
Pre90 p/assinante: Cr$ 2.655,00 
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RUDOLF POPPER 

U EDIQ'AO 

BtBUQTKA PIOMEIfiA DE ADMiNtSTRAf^O E NEGOCtOS 

A ELABORACAO DE MANUAIS NA EMPRESA 

Rudolf Popper 

A obra aborda todos os aspectos praticos relatives a elaboragao dos mais 
diversos tipos de manuals, concentrando-se nos mais importantes e funda- 
mentals: MANUAIS DE INSTRUgOES, DE ORGANIZA^AO, DE FOR- 
MULARIOS, DO FUNCIONARIO e DIDATICOS, 
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INTRODUgAO A ORGANIZAgAO BUROCRATICA 

Fernando C. Prestes Motta e Luiz C. B. Pereira 

A organizagao burocratica € o tipo de sistema social dominante nas socie- 
dades modemas; e uma estrategia de administragao e de dominaQao; e o 
fruto e bergo da burocracia, com a qual poderia inclusive ser identificada. 
Dois objetivos nortearam nesse ensaio: de um lado, os autores tentaram 
conceituar e verificar como funcionam as organizagoes burocraticas; de 
outro, procuraram situa-las dentro da sociedade como um sistema de do- 
minagao a servigo da propria organizagao. 
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INTRODUCAO TEORICA A CRISE - Salarios e Lueros na Divisao Inter- 
nacional do Trabaiho 

Ladislau Dowbor 

O desenvolvimento desigual do mundo capitalista acarretou uma crise tanto 
nos paises industrializados quanto no Terceiro Mundo: convivem, lado a 
lado, uma riqueza e uma pobreza de extensao ate hoje desconhecidas. Com- 
preender a crise, suas raizes, e, portanto, fundamental: como se reprodu- 
zem os lueros e salarios dentro da atual economia capitalista mundial? 
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VALOR E CAPITALISMO - Um Ensaio sobre Economia Politica 

Luiz G. de Melio Belluzzo 

Esse ensaio procura fixar a natureza da problematica em que se move a 
Economia Classica, seus limites. dos problemas nao resolvidos por essa 
disciplina, que Marx supera a economia de Smith e Ricardo, construindo 
assim um novo objeto de conhecimento. 
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FORMAgAO DO CAPITALISMO DEPENDENTE 

Ladislau Dowbor 

Um amplo e recente acervo teorico e utilizado neste livro, que pretende 
explicar o processo de forma^o e defonnagao das estruturas economicas 
e sociais do pais. Segundo o autor, o Brasil nao e nem so a prosperidade 
mostrada por uns, nem so a misdria apontada por outros: e, antes de tudo, 
uma forma particular de articulagao de pobreza e miseria, no context© 
mundial de formagao do subdesenvolvimento. 
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AFORMACAD 
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DEPENDENTE 
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MARKETING 
coNctrros. casos e AaicACOes 

MARKETING — Conceitos, Casos e Aplica^Oes 

Charles Schewe e Reuben Smith 

Texto dinamico para a disciplina de MARKETING, onde os cursos sao de 1 
ou 2 semestres. Descreve o Marketing atraves de suas atividades cotidianas, 
apresentando seus conceitos basicos e suas aplicagSes no mundo real. 
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MARKETING — Exercicios e Casos 

Holtje/Guagliardi/Mazzon 

Trata-se do unico texto de MARKETING em portugues que contem exer- 
cicios resolvidos, problemas propostos, glossario e exame. Totalmente revi- 
sado e adaptado as necessidades do ensino de Marketing no Brasil, pelos 
professores J. A. Guagliardi e J. Mazzon, ambos da Faculdade de Economia 
e Admin istra9ao da USP. Mais um lan 9am en to da cole9ao SCHAUM. 
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matemAtica aplicada A economia e administraqao 

Edward Dowling 

Este novo SCHAUM apresenta conceitos basicos de calculo diferencial, cal- 
culo integral, equa95es diferenciais, matriz algebrica e programa9ao linear, 
aplicaveis a Economia. Atrai todos os m'veis, desde os cursos de Economia 
ate os programas de gradua9ao em administra9ao e contabilidade. 1.752 
problemas resolvidos. 
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TEORIA GERAL DA ADMINISTRAQAO 

Idalberto Chiavenato 

Obra composta de 2 volumes. Trata-se de interessante opgao endere9ada as 
entidades cujo cum'culo de TGA permite um penodo letivo de dois anos e 
aos profissionais que necessitam tanto de aprofundamento como de atuali- 
zagao a respeito dos postulados teoricos da Administragao. Ja consagrado 
no meio universitario. 

Vol. 1: 398 paginas - Vol. 2: 502 paginas Ref: 44 
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PRINClPlOS DE ADMINISTRAgAO FINANCEIRA 

Lawrence J. Gitman 

Em vista de penodos recentes de conten^ao monetaria, a administra^ao do 
capital de giro tornou-se um dos aspectos mais importantes da Administra- 
9ao Financeira. O presente texto coloca a mesma enfase na administra9ao a 
CURTO e LONGO PRAZO, ja que se a empresa nao puder sobreviver a cur- 
to prazo, as considera96es a longo prazo tornam-se irrelevantes. Procurou- 
se relacionar cada conceito ao objetivo geral do administrador financeiro, 
ou seja, a maximiza9ao da riqueza dos proprietarios. Este texto foi estrutu- 
rado de forma que o Balan90 da empresa seja sempre o element© central, 
considerado tanto horizontal quanto verticahnente. Cada parte do texto 
examina aspectos da estrutura de ativos da empresa, da estrutura financeira 
ou da rela9ao entre elas. 
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XSTATtSTICA 
ESTATISTICA APLICADA A ADM IN ISTRA(^ AO 

William J. Stevenson 

Destinado a desenvolver no leitor uma compreensao intuitiva da estatistica 
e do raciocinio estatistico, este livro explora um dos mais basicos instru- 
mentos da tomada cientifica de decisoes. A nota9ao matematica so e usada 
quando necessaria, evitando-se inteiramente demonstra96es e dedu95es. As 
explana96es sao informais e intuitivas e as explica9oes verbais s3o freqiien- 
temente complementadas por ilustra96es. 

459 paginas Ref: 46 

Pre90 p/ assinante: Cr| 1.998,00 - Pre90 p/ nao-assinante: Crl 2.220,00 
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MATEMATICA PARA ECONOMIA E ADMINISTRAgAO 

Jean E. Weber 

Este livro oferece ao leitor uma excelente compreensao das tecnicas quanti- 
tativas, tanto no contexto matematico como em sua aplica9ao a problemas 
de Administra^o e Economia. Assim, por exemplo, as curvas exponenciais 
c logaritmicas sao aplicadas a juros compostos e fungoes de crescimento; a 
primeira derivada e aplicada ao custo, receita e elasticidade; a integral defi- 
nida e aplicada ao excedente do consumidor e do produtor e assim por di- 
ante. A obra foi elaborada especialmente para a area de Economia e Admi- 
nistra9ao, em linguagem bastante clara e didatica. 

649 paginas Ref:47 

Pre^o p/ assiiianlc; Cr$ 2.106,00 - Fre90 p/nao-assmanlc; Cr$ 2..MO,00 
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O METODO CIENTIlFICO: TEORIA E PRAXICA 

Alfredo Guilherme Galliano 

Escrito em linguagem coloquial, nada freqiiente em obras do genero. Elabo- 
rado precisamente para que nao haja contradi^ao entre o conhecimento 
teorico e sua imediata aplica^ao, este livro foi laboriosamente construido 
com um metodo particular de enfocar o problema: o emprego da metodo- 
logia em qualquer ramo da atividade humana. Cremos que isso vale mais do 
que qualquer tratado, 

GALLIANO 
200 paginas Ref:48 

Pre90 p/ assinante: Cr$ 846,00 - Pre^o p/ nao-assinante: Cr$ 940,00 

ANALISE DE SISTEMAS E GERENCIA DE OPERAgOES 

R. J. Hopemann 

Explora os impactos e desafios do novo conceito de sistema em face dos ti- 
pos de organiza^ao e gerencia, e analisa como esse meSmo conceito tern si- 
do aplicado com sucesso em diversas areas, como por exemplo nos sistemas 
telefonicos, eletricos, de espago aereo, etc. 

400 paginas Ref. 49 

Prego p/assinante: CrI 1.170,00 - Prego p/nao-assinante: Cr$ 1.300,00 

DIAGN0STICO organizacional 

Jose Luis Hesketh 

Esta obra consiste em um modelo para o desenvolvimento e execugao de 
um projeto de diagnostico organizacional estruturado de forma a produzir 
os dados necessirios a intervengdes no desempenho da organizagao a fim 
de aumentar o seu rendimento, especialmente no tocante a programas de 
formagao de mao-de-obra segundo o espirito da Lei 6.297. 

120 paginas Ref:50 

Prego p/assinante: Cr I 432,00 - Pre go p/nao-assinante: Cr I 480,00 
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ENGENHARIA DE SISTEMAS 

Institute Nacional de Pesquisas Especiais 

A abordagem utilizada neste trabalho mostra o processo de Engenharia de 
Sistemas aplicado ao planejamento de um projeto, incluindo a dinamica do 
Planejamento e Controle de Projeto, e uma descrigao detalhada das tecnicas 
utilizadas em cada um desses passes. 

308 paginas Ref:51 

Pre^o p/assinante: Cr I 900,00 - Prego p/nao-assinante: Cr| 1.000,00 

FORMAgAO E IDEOLOGIA DO ADMINISTRADOR DE EMPRESA 

Maria de Lourdes M. Covre 

Focaliza a posigao, forma9ao e fungao do administrador de empresa toman- 
do como unidade empirica a Funda9ao Getiilio Vargas que prepara os agen- 
tes historicos cujo conhecimento serve de acumula9ao de capital. 

192 paginas Ref:52 

Pre^o p/ assinante: Cr I 495,00 - Prego p/nao-assinante: Cr$ 550,00 
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How to 

ZERO-BASE^ 
BUDGETING 
PROGRAM 

Ka>fnand Utr^Iack 

ZERO-BASE BUDGETING PROGRAM 

Raymond Dreyfack 

O mais complete manual de aplica^ao do O^amento Base Zero as indus- 
trias e as empresas Publicas. 

Ref: 53 

Prego p/ assinante: Cr$ 9.000,00 - Pre90 p/ nao-assinante: Cr$ 10.000,00 

READINGS IN INVESTMENT 

Jack C. Francis 

Uma sele9ao dos melhores artigos sobre Investimentos, publicados nas me- 
Ihores revistas especializadas do mundo. 

Ref: 54 

Pre9op/assinante: Cr$ 3.150,00 - Pre90 p/nao-assinante: Cr$ 3^00,00 
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PAPER MONEY 

Adam Smith 

O mais divertido e informative livro sobre o mundo intrigante e ao mesmo 
tempo maravilhoso do dinheiro. 

Ref: 55 

Pregop/ assinante: Cr$ 2.700,00 - Pre^op/ nao-assinante: Cr$ 3.000,00 
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MARKETING MANAGEMENT 

Philip Kotler 

Oltima edi9ao, completamente revisada, de um dos livros mais importantes 
de Marketing. 

Ref: 56 

Pre^o p/ assinante; Cr$ 2.700,00 — Pre^op/ nao-assinante; Cr$ 3.000,00 

INFLAgAO E CRISE NA ECONOMIA MONDIAL 

Rabah Benakouche 

O livro mostra que a crise — a sucessao de perturba9oes financeiras, o cara- 
ter inflacionario, a presen9a de elevada taxa de desemprego e infla9ao; o de- 
ficit cronico da balan9a de pagamentos - seis anos apos seu inicio ainda 
constitui o principal fato da atualidade, exigindo, urgentemente, uma expli- 
ca9ao. 

185 paginas Ref: 57 

Pre90 p/assinante; Cr| 468,00 - Pre90 p/nao-assinante: CrI 520,00 

i na 

Rabah Benakoudbe 

10^ 

ESCANDALOS FINANCEIROS NO BRASIL 

Ricardo Bueno 

O livro mostra quern se apropria dos lucres gerado pelo mercado financeiro 
e os prejuizos que causa ao pars. O autor trata tambem de casos de corrup- 
gao do dinheiro publico ocorridos em outros setores da vida nacional. 

88 paginas Ref: 58 

Pre90p/assinante; Cr I 207,00 - Pre90 p/nao-assinante: Cr I 230,00 
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A ESTRATfiGIA DA ALTA GERfiNCIA - O que e e como faze-la fun- 
cionar 

Benjamin B. Tregoe e John W. Zimmerman 

Este livro ajudara o leitor a melhor responder peiguntas como: **0 que de- 
sejo que minha organizagao seja?" "Onde ela deveria estar daqui a cinco, 
dez anos?" "Que tipo de informa^Ses precise para flxar a estrategia, como 
posso assegurar que ela e usada de maneira eficaz para impulsionar a organi- 
zagao?" O trabalho baseia-se nas experiencias de consultoria vivenciadas 
pelos autores. 

Ref:59 

Pre^op/assinante: Cr I 630,00 - Pre90 p/nao-assinante: Cr$ 700,00 

MANIPULAQAO POLfTICA E PODER ADMINISTRATIVO 

Eva Etzioni-Halevy 

O livro examina, em detalhe, certos tipos de manipulagao das massas, as 
condigoes socio-culturais em que florescem e o desenvolvimento estrutural 
e normative que levou a sua relativa diminui^ao nos ultimos anos, estudan- 
do a maneira pela qual as elites tern explorado o processo democratico para 
fins de dominagao e dos codigos normativos de propriedade criados por 
essas elites que, em certos paises mais do que em outros, acabaram por 
restringir esse cosgume. 

Ref: 60 

Preco p/assinantc: OS 918,00 - Prego p/nao-assinante: Cr I 1.020,00 
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Um estudo comparative 

Eva Etzioni-Haievy 
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PSICOLOGIA DO CONSUMIDOR 
Christiane Gade 

Da uma visao geral dos processes psiquicos que levam as pessoas a escolher 
e adquirir bens de consumo. Apresenta e analisa, de forma acessivel, as 
teorias, os conceitos e as pequisas sobre o consumo, revelando ao leitor 
um panorama do consumo como um todo integrado. 
200 paginas Ref: 61 

WSE^ P16?0 p/assinante: Cr$ 1.350,00 - Pre?© p/nao-assinante: Cr$ 1.500,00 
CtH. 

D1NAMICA DEGRUPO 
Dorwin Cartwright e Alvin Zander 

Destinada a todos os que trabalham com os grupos de pessoas e se interes- 
sam por sua eficiencia, esta obra e um guia amplo e sistematico para a com- 
preensao dos mais recentes estudos sobre os pequenos grupos. Apresenta 
tambem os exemplos mais representatives das pesquisas atuais. Aborda 
temas de grande interesse para os administradores, tais como: coesao e 
produtividade; comunica9ao, coopera9ao e competi9ao; lideran9a e efici- 
encia do grupo; sele9ao de lideres etc. 
2 volumes, 1064 paginas Ref: 62 

Pre90 p/assinante: Cr$ 4.050,00 - Pre90 p/nao-assinante: Cr$ 4.500,00 



CONTABILIDADE EMPRESARIAL — Jose Carlos Marion 
704 p. — Ref.: 63 
Prepo p/assinantes: CrS 2.160,00 
Prego p/ nao-assinantes: CrS 2.400,00 
Este texto diferencia-se dos manuals convencionais por dar maior 
importancia a compreensao dos relatorios contabeis do que a 
mecanica de escrituragao e de> elaboragao das demonstragoes 
financeiras. Outro fator e a utilizagao da contabilidade como 
instrumento de decisao e de orientagao gerencial. Alem disso, 
acrescenta-se a utilizagao da contabilidade por nao-contadores. 
nos mais diferentes setores da empresa, notadamente pela 
consultoria jundica. 

Contabilidade 

Eni|)iesanid 

atlo/ Jose Carlos Marion 

1 
METODOLOGIA CIENTfFICA 
Eva Maria Lakatos e Marina de Andrade Marconi 
232 p. — Ref.: 6A 
Prego p/ assinantes: CrS 990,00 
Prego p/ nao-assinantes: CrS 1.100,00 
O proposito fundamental deste texto e evidenciar que. embora 
a ciencia nao seja o unico caminho de acesso ao conhecimento 
e a verdade, ha diferengas essenciais entre o conhecimento 
cientifico e o senso comum, vulgar ou popular, resultantes muito 
mais do contexto metodologico de que emergem do que pro- 
priamente do seu conteudo. Real, contingente, sistematico e 
verificavel, o conhecimento cientifico resulta de toda uma me- 
todologia de pesquisa. 

T£CNICAS DE PESQUISA 
Marina de Andrade Marconi e Eva Maria Lakatos 
208 p. —|Ref.: 65 
Prego p/ assinantes; CrS 890,00 
Prego p/ nao-assinantes: CrS 990,00 
Este texto examina as varias etapas de urn projeto de pesquisa; 
selegao do topico do problema para investigagao, definigao e 
diferenciagao do problema, levantamento de hipoteses de traba- 
Iho, coleta, sistematizagao e classificagao dos dados, analise 
e interpretagao dos dados e relatorios do resultado da pesquisa 
Embora escrito como texto basico, a nivel didatico, para cursos 
introdutorios, traz procedimentos fundamentais, de interesse para 
pesquisadores. 
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AUDITORIA CONTABIL 
Hilario Franco e Ernesto Marra 
400 p. — Ref.; 6b 
Prego p/assinantes: CrS 1.890.00 
Prego p/nao-assinantes: CrS 2.100,00 
Este livro veio atender a uma exigencia ja ha algum tempo ma- 
nifestada no pais: a produgao de literatura tecnica sobre audi- 
toria contabil, a nivel compativel com o notorio desenvolvi- 
mento profissional verificado nessa area. 
Constituindo-se em solida contribuigao para a formagao profis- 
sional, este texto nao apenas expoe as tecnicas da auditoria 
contabil, como ainda analisa as condigoes necessarias (legais, 
tecnicas, culturais e eticas] ao exercicio da fungao de auditor 
e a constituigao de sociedades profissionais. 
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Receba qualquer das obras publicadas nesta edi^ao, com descontos, atraves do envio de cheque 
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RE VISTA ESTUDOS ECONOMICOS 

A Revista Estudos Economicos 6 uma publica^So quadrimestral do Instituto 

de Pesquisas Economicas da Faculdade de Economia e Administra^o da Universidade 

de Sao Paulo. Destinada a acompanhar e divulgar os principais estudos e pesquisas na 

drea economica, a REE visa ser vefculo de divulga^ao e aprofundamento dos principais 

temas de economia brasileira. 

A REE a, tamb£m, publicadora oficial dos trabalhos anualmente apresentados 

na ANPEC-Associa^ao dos Centres de P6s-Gradu9ao em Economia. 

SEJA ASSINANTE DA REE 

Voce recebera comodamente a Revista Estudos Economicos em sua residencia 

ou local de trabalho e estara acompanhando de perto o debate economico da atuali- 

dade. E mais: como assinante da REE V. recebera mensalmente o boletim Informa^Oes 

PIPE, com dados relatives a conjuntura econdmica. 

Preencha o cupom abaixo e remeta para a: 

PIPE 

Departamento de Publica^Qes 

Caixa Postal 11474 

01000 — Sao Paulo — SP 

Desejo ASSINAR | I a REE ou RENOVAR I I minha assinatura por 1 ano 

(3 exemplares) ao pre?© de Cr$ 2.000,00 (dois mil cruzeiros). 

Nome complete, ou Institui^So (sem abreviar) 

Endere^o para conespondencia 

CEP Cidade . Estado 

Junto com este pedido estou remetendo o cheque n? 

do Banco n9   em favor da Funda^o Instituto de Pesquisas 
Economicas, no valor de Cr$ 2.000,00. 
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BANCO AMERICA DO SUL S.A. 

Matriz em Sao Paulo 
Av. Brig. Luiz Antonio, 2.020 Fone: 288-4933 (PABX) 

120 



A eletrobrAs e o instituto 

DE ADMINISTRACAO 

ACREDITARAM EM CASOS 

VEJA O QUE ACONTECEU 

m 
% 

% 

Este livro e o resultado de esforgos desenvolvidos nos programas de 

treinamento de executivos do setor de energia eletrica do Brasil. 

Um conjunto de 62 casos de 24 empresas de energia eletrica 

compoem o livro, sendo: 27 na cirea de administracao geral; 

14 em recursos humanos; 9 em administragao de suprimentos; 

8 em administragao financeira e 4 em marketing. 

Trata-se do unico texto em Imgua portuguesa de casos 

nacionais e especrficos de um setor de atividades. 
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