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DEPOIMENTO 

o empresArio perante o planejamento 

ENERGETICO BRASILEIRO * 

Plfnio Oswaldo Assmann ** 

a visAo do empresArio 

A questao energetica pode ser examinada segundo tres 
abordagens diversas: 
— a economica e comercial; 
— a tecnica; 
— a estrategica. 

\ Visao Economica e Comercial 

A visao economica considera a energia como urn custo 
para a obtencao dos produtos que a empresa vende e com os 
quais gera a sua receita. Evidentemente nesse caso o objetivo e 
minimizar o custo, como forma de viabilizar pre^os de venda 
compati'veis com o mercado ou de aumentar a rentabilidade 
da empresa. 

Uma visao estreita sobre custos pode levar a algumas 
distorcoes, a medida que no uso de energia ha uma relacao 
custo/eficacia e o rendimento energetico das diversas alternati- 
vas e diferente. Nesse sentido, nao e possivel ter uma compara- 
?ao plena e segura entre as diversas alternativas. 

Por outro lado, elas nao sao simplesmente substituti- 
vas, exigindo adaptacoes nas instalagoes ou equipamentos bas- 
tante diversos, o que implica custos ou ganhos adicionais, 
alem da estrita conta de substituicao da fonte. 

Mas dentro dessa visao e importante partir da posicao 
relativa do custo de energia, na composicao final do produto 
vendido ou do produto vendavel. A classificacao tradicional 
em produtos de capital intensive ou de mao-de-obra intensiva 
se ampliou, modernamente, passando a incluir categorias 
como a de energia intensiva ou de tecnologia intensiva. Exis- 
tem alguns produtos onde a caracten'stica de energia intensiva 
e indubitavel, como o alummio primario. Em outros, a posicao 
relativa da energia se equilibra com a dos demais elementos. 

Devemos lembrar que o quadro do custo de energia 
sofreu grande alterafao na decada passada, a qual ainda nao foi 
inteiramente absorvida. Ate o primeiro cheque do petroleo 
eram poucos os setores de energia intensiva. Mais ainda, cos- 
tumava-se computar como energia apenas a energia eletrica, 
porque assim os contadores determinavarn, em fungao da ori- 
gem dos supridores. 

O choque do petroleo trouxe a percepcao clara de que 
o acontecimento nao se limitava ao petroleo, mas se tratava de 
uma grave crise energetica. E para o proprio empresario come- 
fou a aparecer uma diferenca mais m'tida entre insumos trans- 
formaveis e fontes energeticas passi'veis de substituicao. 

Com a crise energetica, como e natural nas ocasioes 

* Palestra proferida no dia 22/09/84, no Curso Especial de Administragio 
para Desenvolvimento de Executivos do Setor de Energia Eletrica-CEAD, 
promovido pelas Centrais Eletricas Brasileiras S.A. e executado pelo Insd- 
tuto de Administragio da FEA-USP. 

** Presidente das Industrias de Papel Simao S.A. 

em que somos surpreendidos, as primeiras solucoes caminha- 
ram mais para o exotico do que para o pratico. A preocupacao 
inicial foi com a substituicao. Mas no dia-a-dia se constatou 
que, pelo fato de o petroleo ate entao ser barato, havia pouco 
gerenciamento sobre as fontes energeticas, o que deu origem a 
um enorme fator de desperdfeio. 

O gerenciamento energetico dentro das empresas, ao 
longo dos ultimos dez anos, teve sucessos espetaculares, que se 
devem em parte as medidas adotadas e em parte a diminuicao 
do desperdfeio, que antes era muito grande. 

Convem ressaltar que esta visao de energia enquanto 
custo e o seu gerenciamento em termos de reducao de custos 
ou ganhos de eficiencias economica e comercial nao implicam 
nenhum m'vel de discussao tecnica. 

A questao comercial, para o empresario, esta em saber 
qual a sua capacidade de negociacao junto aos fornecedores de 
fontes energeticas, envolvendo nisso os aspectos de subsfdios. 
Na pratica, no Brasil este e um fator de menor peso, uma vez 
que para o empresario brasileiro as fontes supridoras, na maio- 
ria, sao governamentais ou estao sob controle governamental, 
sem grande margem para negociacao de precos. E a situacao 
que enfrentamos em relacao a tarifa de energia eletrica. 

A Visao Tecnica 

Em bora em tese se possa admitir que a visao tecnica 
nao caberia estritamente ao empresario, o qual deveria ater- 
se as questoes economicas e comerciais, isto nao e verdade na 
pratica e se pode, ate mesmo, discutir se e correto em teoria. 

Vamos, pois, analisar a questao pratica. Os empresa 
rios ou dirigentes de empresas sao em boa parte oriundos da 
area de producao ou da area tecnica, com formacao basica de 
engenheiro. Por tal razao, e inevitavel que levem em conta 
tambem as suas opcoes tecnicas ou a sua visao tecnica do 
problema. 

Como foi dito anteriormente, a comparacao rigorosa 
entre as diversas alternativas e impraticavel. Nela sempre 
entram elementos subjetivos, entre os quais uma crenca maior 
ou menor no efetivo rendimento das fontes energeticas e nas 
suas implicacoes no contexto da usina, da fabrica e do pessoal. 

Alem disso, a avaliacao estritamente economica deixa 
de considerar os fatores psicologicos e sociais do pessoal tecni- 
co e do pessoal de producao. Mas estes tambem tern as suas 
crencas e os seus valores tecnicos. E normalmente sao muito 
mais radicais no sentido de acreditar ou desacreditar numa 
opcao ou em outra. 

Sao muitos os casos em que decisoes tomadas a m'vel 
de cupula, levando em conta apenas os aspectos econdmico- 
financeiros, nao chegaram a ser implantadas. Ou em que, 
quando impostas, nao deram os resultados esperados, porque 
nSo contaram com a adesao do pessoal tecnico e de producao. 

A visao empresarial envolve a consciencia de que den- 
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tro da empresa moderna e fundamental o gerenciamento dos 
recursos humanos, porque sao eles que tern a capacidade de 
op^ao, e sao eles que gerenciam as op goes tecnicas. 

Portanto, nao e viavel se pretender assumir uma posi- 
gao rigidamente economico-financeira, sem atentar para o 
adequado gerenciamento do pessoal tecnico e de produgao, 
que efetivamente lida com o uso da energia na produgao. 

O pessoal de produgao tende a ser mais conservador, 
enquanto o de engenharia normalmente e mais avangado. O 
pessoal de produgao resiste a mudangas na utilizagao da ener- 
gia e nos equipamentos, seja por racionalizagao, seja por subs- 
tituigao de fontes. 

Mas ele e fundamental para os programas de conserva- 
gao, pois, mesmo que se promovam algumas alteragoes de 
equipamentos, a maior parte dos ganhos decorre da melhor 
operagao, dia a dia, situagao a situagao, ponto a ponto, da con- 
servagao energetica. 

Ele e igualmente importante para a racionalizagao, 
embora nesse campo a atuagao da engenharia possa ser pre- 
ponderante. Mesmo no caso das fontes alternativas, o papel do 
pessoal de produgao e relevante, a medida que se estiver moti- 
vado ele procurara demonstrar a viabilidade de tais fontes, ao 
passo que se nao o estiver trabalhara, ainda que inconsciente- 
mente, para demonstrar a sua inviabilidade.. 

Cabem aqui, ainda, algumas observagoes sobre pontos 
fortes e fracos da energia eletrica. 

Seu principal ponto forte e a garantia do suprimento, 
no sentido amplo. Pode-se confiar na existencia da energia ele- 
trica, ao longo do tempo, gragas aos investimentos realizados. 
Nao ha por que e como temer a sua exaustao, como no caso 
do petroleo. 

De outra parte, o principal ponto fraco da energia ele- 
trica e a sua baixa confiabilidade quanto a continuidade de 
suprimento. Dadas as suas caracten'sticas de nao permitir a 
estocagem, o seu fomecimento tern de ser ininterrupto, dentro 
de um conceit© de falha zero. E o setor nao tern condigoes, 
hoje, de garantia a condigao de falha zero. 

Ao mesmo tempo em que se mostra muito forte e bem 
montado quanto a geragao, o setor revela deficiencia na trans- 
missao e na distribuigao de energia. E o problema nao parece 
estar apenas no hardware, mas tambem no software. 

Tivemos, recentemente, uma situagao dramatica, que 
foi o black-out em toda a Regiao Sudeste. Ele deixou a impres- 
sao de que nad so houve uma grande demora no restabeleci- 
mento da energia, como as prioridades de restabelecimento 
nao foram as melhores. Setores vitais como o metro e os 
suburbios so foram ligados ao final, depois de todos os demais. 

A Visao Estrategica 

Os Elementos Bdsicos da Visao Estrategica 

Do ponto de vista exclusive da empresa, a questao 
estrategica esta vinculada aos riscos de vulnerabilidade fisica e 
aos riscos de alteragao substancial na posigao relativa de pregos 
das diversas fontes, incluindo a existencia ou retirada de incen- 
tives. 

Mas nessa questao se justifica tambem a adogao de 
uma posigao mais publica, que corresponde a uma responsabi- 
lidade social e a uma atuagao poh'tica, traduzidas no uso do 
legftimo direito de discutir e proper as solugoes que se julga 
serem mais adequadas para o pafs. 

A visao estrategica significa uma visao de medio e de 
longo prazos. O empresario, consciente ou inconscientemente, 

exphdta ou implicitamente, quer manter-se no mercado e bus- 
car um avango. 

Para manter-se e avangar, ele precisa ter em vista as 
mudangas da demanda, ou seja, do comprador, que por sua 
vez deve estar atento as mudangas dos seus consumidores a 
frente, ate o consumidor final. 

O empresario tern de levar em conta, tambem, a 
maneira como estao agindo os seus concorrentes, precavendo- 
se contra as possibilidades de eles virem a oferecer produtos a 
menor prego ou em condigoes que atendam melhor as necessi- 
dades do comprador. Em muitas ocasioes e o proprio produtor 
que, desenvolvendo novos produtos, estimula ou cria a neces- 
sidade do seu uso. Nesse caso, a importancia crescente do fator 
energetico pode ser uma variavel significativa para os ganhos 
ou as perdas de mercado. 

Dentro da visao de medio e longo prazos e importante 
avaliar as perspectivas de mudanga de perfil da matriz energe- 
tica brasileira. A participagao do alcool nessa matriz ainda e 
baixa. Nao podemos esquecer, porem, que a renovagao da fro- 
ta de automoveis se faz hoje quase que totalmente por moto- 
res a alcool. A indiistria automobih'stica brasileira mantem 
uma divisao de produgao entre motores a alcool e motores a 
gasolina, mas os ultimos sao preponderantemente destinados 
aos vei'culos exportados. 

Na continuidade do programa de exportagao da indiis- 
tria automobih'stica teremos o progressive crescimento da fro- 
ta a alcool e o aumento da participagao dessa fonte na matriz 
energetica. E precise ter em conta, entao, os cenarios alternati- 
vos em relagao ao alcool, uma vez que, ainda que existam 
serias cn'ticas trata-se de uma realidade que nao pode ser igno- 
rada. 

A outra questao estrategica e a posigao fiitura do Brasil 
no que tange ao petroleo. Ate agora — e podemos considerar 
que esta fase vai ate o fim do atual governo — a estrategia foi 
a de contengao do consume mediante recessao e de produgao 
intema para a redugao da vulnerabilidade. 

Os cenarios futures indicam que o mundo aprendeu a 
gerenciar a questao do petroleo e dificilmente sera surpreendi- 
do por outros choques. A recente crise no Golfo Persico e bem 
um indi'cio da nova situagao. A tendencia a medio prazo e de 
estabilidade real, dos pregos do petroleo, cujos aumentos 
poderao, quando muito, acompanhar as variagoes do dolar. A 
longo prazo, em se caracterizando situagoes mais proximas da 
exaustao, deverao ocorrer mudangas estruturais. 

A posigao brasileira devera oscilar entre dar continui- 
dade ao crescimento da produgao ou limita-lo a um patamar, 
orientando-o em fungao dos resultados de prospecgao e de 
cubagem das reservas. 

De outro lado, e preciso considerar a capacidade insta- 
lada de refino e os desequilfbrios no mix de produtos, em 
razao da diferenga de cronogramas dos processes de substitui- 
gao. 

Um cenario muito provavel e o da continuidade e ate 
mesmo do crescimento do modelo atual de importagao de 
petroleo bruto e de exportagao de derivados. Ou seja, a medi- 
da que seja alcangado um patamar razoavel de substituigao de 
importagoes a tonica saira de um modelo de autarquizagao 
para um modelo de interdependencia. 

Isso significa que o objetivo de zerar o consumo de 
oleo combusdvel, que prevaleceu nos anos do apice da crise de 
petroleo, devera ceder lugar ao uso alternative de oleo com- 
busdvel em condigoes econdmicas realistas. 
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Substituicao Energetica 

A eclosao da crise do petroleo foi para nos um susto 
diante do qual reagimos com a exacerbacao da busca da auto- 
suficiencia, atraves da substitui^ao energetica, nem sempre 
levando em conta os aspectos economicos. Em seguida, a 
recessao nos trouxe outro susto, o do eventual excesso de ener- 
gia eletrica. E desde entao temos agido sob o comando desses 
sustos. 

O resultado tern sido a introduce de processos de 
substituicao validos de acordo com o conceito de auto-sufi- 
ciencia, mas discuti'veis quanto aos aspectos da melhor utiliza- 
gao das fontes energeticas e do custo de oportunidade. 

E isso que vem ocorrendo especificamente em relagao 
a substituicao do oleo combusti'vel pela eletricidade. Estamos 
procurando substituir por uma fonte mais nobre o oleo com- 
busti'vel, que e um produto inferior. O oleo combusti'vel e um 
subproduto que necessariamente se obtem na producao do 
oleo diesel e que, pela sua condicao menos nobre (mais pesa- 
da), nao e conveniente exportar. 

A verdade e que nao podemos raciocinar sobre a ques- 
tao energetica movidos por sustos, procurando resolver apenas 
problemas especi'ficos que eles poem em realce. 

Existe ainda um produto basico da refmacao do petro- 
leo, o oleo diesel, cuja possibilidade de substituicao ainda nao 
foi viabilizada. A partir dai' ha os demais produtos ou subpro- 
dutos que precisamos saber utilizar convenientemente. Nesse 
sentido, enfatizar excessivamente a substituicao do oleo com- 
busti'vel, em especial por eletrotermia, nao parece uma diretriz 
adequada. 

Outro problema que enfrentamos e o do esdmulo ao 
uso de fontes alternativas que requerem investimentos para a 
substituicao e que nao sao confiaveis. Nao ha suficiente segu- 
ranca. Por enquanto, as unicas confiaveis sao a energia eletrica 
e o petroleo. 

Administracao entre as fontes de Energia 

No que respeita consume da energia, tem-se a impres- 
sao de que prevalecem as condicoes de mercado, influenciadas 
pelo marketing das empresas produtoras — tanto dos fornece- 
dores de energia como dos equipamentos que a utilizam. Isso 
provavelmente explica por que se verificou um enorme cresci- 
mento do uso do petroleo, em detrimento das demais fontes. 

Embora haja razoavel consenso quanto a maior conve- 
niencia de transporte ferroviario para longas distancias, os 
grandes investimentos foram, na pratica, rodoviarios. O lobby 
de transporte sobre pneus com uso do petroleo tern sido mais 
forte do que os demais. 

Nao se pode, nesse sentido, dizer que ha uma adminis- 
tracao publica do uso. Quando muito essa administracao visa a 
corrigir, nem sempre satisfatoriamente, as distorcoes ocorri- 
das. 

Do ponto de vista da oferta de energia efetivamente ha 
maior participacao estatal, o que determina maior administra- 

cao; no entanto, ela nao e exercida de forma integrada, bus- 
cando cada uma das areas — a de energia eletrica, a de energia 
nuclear e a de petroleo — conquistar e/ou manter os seus 
espacos. 

Quando havia recursos mais volumosos, era possi'vel 
administrar a distribuicao entre os diversos setores. Agora que 
os recursos escassearam, ela esta muito dificil, porque faltam 
conceitos basicos. 

A auto-suficiencia energetica nao e o unico element© 
que deve orientar todas as decisoes de prioridade. E essencial, 
tambem, que as decisoes tenham em vista as necessidades e as 
condicoes do setor, e nao a sua utilizacao como instrumento 
de poh'tica macroeconomica, que se tern demonstrado inade- 
quada. 

PROPOSTA DO MEIO EMPRESARIAL 

Creio que o Brasil deve continuar procurando o 
aumento da geracao da energia eletrica, considerando, porem, 
a sua utilizacao adequada e nao promovendo, ademais, substi- 
tuicoes de outras fontes mais baratas ou mais convenientes. 

Mas penso que a prioridade no^ proximos anos deve 
estar voltada para elevar a confiabilidade operacional do setor 
eletrico. E isso significa investir em transmissao, distribuicao e 
gerencia operacional. 

O consumidor quer ter na ponta de recepcao uma 
energia confiavel e a precos melhoeres. E por certo o setor ain- 
da tern enorme margem de aumentos de eficiencia para redu- 
zir a sua tarifa. O conceito de tarifa pelo custo e apropriado 
para as empresas produtoras e distribuidoras, contudo nao o e 
necessariamente para o setor consumidor. 

Nao me parece que para um pai's das dimensoes do 
Brasil, com as suas disparidades, se possa ter um modelo uni- 
co. Acho que continuam cabendo ao pai's megaempreendi- 
mentos para buscar o melhor aproveitamento dos potenciais 
hidreletricos de que ele dispoe. Mas, paralelamente, acredito 
serem necessarios grandes avancos tecnologicos que permitam 
reduzir as perdas de carga no transporte da energia, desde a 
usina geradora ate o consumidor porque tais perdas acabam 
por se refletir no custo, e ao consumidor interessa obter custos 
mais baixos. / 

Por outro lado, cabem miniusinas mais proximas aos 
consumidores, nas quais as eventuais perdas de escala na gera- 
cao sejam compensadas pela maior eficiencia na transmissao. 

A energia nuclear tern sentido como etapa necessaria 
o dommio tecnologico. O pals nao pode prescindir desse 
domi'nio, e ele so sera propiciado e assegurado por uma escala 
minima no subsetor e sucessivas expansdes, sempre dentro da 
condicao de fonte marginal e, portanto, com menor prioridade 
em relacao ao conjunto. 

E indispensavel, por outro lado, que nos empenhemos 
no desenvolvimento de outras tecnologias, para as quais temos 
condicoes mais favoraveis. 

Mas precisamos, acima de tudo, ter confiabilidade para 
podermos investir com seguranca. 
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CIRCULOS DE CONTROLE DE QUALIDADE 

A estrategia recente da gestao capitalista de controle 

e modificagao do processo tecnico do trabalho* 

Jose Henrique de Faria** 

SINTESE 

Os Q'rculos de Controle de Qualidade - CCQ sao concebidos como meios de aumentar a produtividade, na empresa capitalista, alem de promover, paralela- 
mente, o incremento a satisfacao no trabalho, maior responsabilidade do trabalhador, integracao e cooperagao. Independentemente dos cuidados que pos- 
sam ser tornados, em termos de adapta^ao para sua aplicacao no Brasil, o autor do artigo procura mostrar que atras da cena que os apologistas dos CCQ 
divulgam, esconde-se uma estrategia da gerencia capitalista de aumentar seu controle sobre o processo de trabalho e sobre o trabalhador. 

INTRO DU^AO 

O objetivo deste artigo e o de verificar se os Q'rculos 
de Controle de Qualidade - CCQ sao apenas grupos de partici- 
pa^ao de trabalhadores na solucao de problemas relativos a 
gestao do trabalho, calcados na motiva^ao e na cooperagao 
voluntaria, tal como concebem seus defensores, ou se se tra- 
tam, ao mesmo tempo, de uma estrategia, da gestao capitalis- 
ta, de controle e modifica^ao do processo tecnico de trabalho. 

Para tanto, abordarei o assunto em dois momentos: no 
primeiro, procurarei apresentar os fundamentos dos CCQ no 
que se refere a sua origem, no Japao, a sua ideologia e iuncio- 
namento e a sua versao (adaptacao) no Brasil; no segundo, 
buscarei analisar os CCQ a luz da questao do controle e da 
gestao do processo de trabalho. 

No segundo momento, tentarei introduzir, ainda, 
dois aspectos que muitas vezes tern sido omitidos nas analises 
desta tecnica de gestao: a semelhanca conceptual entre moti- 
vacao e manipulacao; as sutilezas que sao desprezadas quando 
da defesa da tecnica, ou seja, a "outra cena" o "nao dito", nas 
palavras de Enriquez (1974). 

OS CfRCULOS DE CONTROLE 
DE QUALIDADE 

A Origem 

Apos a Segunda Guerra Mundial, o Japao recebeu 
maci^a ajuda dos EUA para sua reconstru^ao. A questao central 
era a da recupera^ao economica, em termos de uma industria- 
lizafao rapida, que permitisse ao Japao nao apenas saldar suas 
dfvidas mas garantir, paralelamente, a reprodu^ao da forfa de 
trabalho e, em conseqiiencia, a acumulafao capitalista. 

O controle de qualidade dos produtos japoneses pas- 
sou a ser, desde 1945, uma preocupa^ao constante das indus- 
trias, pois a produ^ao estava voltada ao mercado externo. A 
conquista deste mercado, no entanto, mostrava-se dificil. Os 
produtos japoneses eram tidos como de baixa qualidade. 

' Agradeco a Ed mar Gualberto, pelos dados, e a Maria Marta de Souza 
Escobar, pelo levantamento e coleta de material bibliografico. Obviamen- 
te, isto nab implica, necessariamente, que qualquer urn dos dois concorde, 
no todo ou em parte com a forma como o assunto e tratado aqui. 

'* Economista, Mestre em Administragao (UFRGS) e Doutorando em 
Administracao (FEA/USP). 

Mas foi em 1949, quando da cria^ao do Overseas Tech- 
nical Research Comittee, que o controle de qualidade mereceu 
mais enfase. De fato, de tal comite surgiu um grupo para estu- 
do do problema do controle de qualidade. Tal grupo foi, basi- 
camente, que introduziu a nofao mais elaborada de controle 
de qualidade no Japao. 

Um outro fator tambem concorreu para o surgimento 
dos CCQ. Ocorre que, compondo as forgas de ocupafao 
americana, havia estadsticos, administradores, medicos, pro- 
fessores etc. Entre estes, encontrava-se o estati'stico Deming 
que, em julho de 1950, foi convidado pela Union ofjapaneses 
Scientists and Engineers JUSE, para dirigir um seminario 
sobre controle de qualidade. 

Neste seminario, a atencao principal era o controle 
estati'stico de qualidade e causou impacto entre seus partici- 
pantes (engenheiros, tecnicos e professores). A apresenta?ao 
de Deming foi de tal forma marcante, que em junho do ano 
seguinte a JUSE instituiu o Premio Deming para controle de 
qualidade, tanto para empresas (medindo criatividade, sistema 
de CQ e produtos), como para pessoas (pela sua cooperagao 
ao avango do CQ). A outorga dos premios era de carater 
nacional e mereceu cobertura ampla da imprensa. 

Em 1954, Duran foi convidado, pela JUSE, para 
ministrar o Seminario de Gerencia de CQ. Ai foram lancadas 
as bases ftlosoftcas do CQ como parte da gerencia (da ciipula), 
devendo ser implementado em toda a empresa. Surge, entao, 
o CQT (controle de qualidade total), que propunha o engaja- 
mento dos operarios, no CQ no dia-a-dia de seu trabalho, em 
uma especie de rateio de responsabilidade. 

Em 1956, a JUSE promoveu, atraves dos meios de 
comunica?ao de massa, cursos de CQ para supervise res, mes- 
tres e operarios. Em 1960 foi instituldo o mes da qualidade 
(novembro), com posters, bandeirolas e todo o aparato deste 
tipo de promo^ao sendo espalhados pelas fabricas, numa ten- 
tativa de recuperar a economia e apaziguar os conflitos entao 
existentes. 

Neste sentido e que se pode afirmar que "os drculos 
de controle de qualidade surgiram e se desenvolveram no 
Japao comb movimento, a partir de 1960, num contexto mar- 
cado por uma vaga de inova^oes tecnologicas, pela recessao 
economica e por grandes conflitos sociais (greves gerais nos 
principais ramOs industriais, lutas do movimento operario 
organizado contra a remocao do tratado de seguran?a Japao 

EUA)" (Hirata, 1983). 
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Em 1962, aparece a GEMBA-TO-QC, revista desti- 
nada a difundir o CQ para mestres, com o intuito de que estes 
disseminassem os ensinamentos de Estati'sticas e CQT entre os 
operarios. Tal revista buscou: facilitar a educagao e o trcina- 
mento em CQ; estimular mestres e operarios a serem seus assi- 
nantes (o preco da assinatura era irrisorio); organizar, a nivel 
de oficina, um grupo denominando de Ci'rculo de CQ1 o pri- 
meiro mimero da revista aconselhava a formacao do CCQ 
atraves de farta propaganda. Em abril do mesmo ano, e dai em' 
diante, todos os CCQ que se constitui'am poderiam obter 
registro na JUSE (1980). 

Em 1981, havia 128 mil CCQ registrados na JUSE, 
envolvendo 1,1 milhao de participantes (Hirata, 1983). Esti- 
ma-se, contudo, que existe mais de um milhao de drculos nao 
registrados e cerca de oito milhoes de pessoas envolvidas. 

Atribui-se a Ishikawa a ideia dos drculos, quando este 
propos introduzir microfungoes administrativas (basicamcnte 
planejamento, controle e execucao) na funcao de execucao das 
tarefas. A ideia central e a de delegacao de responsabilidade (e 
nao de autoridade). 

A Ideologia e o Funcionamento; como tudo 
isso parece ser bom 

Existem algumas diferentes concepcoes do que seja o 
CCQ embora, em essencia, nao sejam concepcoes divergentes. 

Os CCQ "constituem numa das mais positivas formas 
de participacao na Administracao. O objetivo dos CCQ' e 
utilizar a energia e a criatividade das pessoas situadas nos niveis 
hierdrquicos mais baixos na ajuda da identificacao e solucao dos 
problemas relacionados com a Qualidade" A filosofia dos 
CCQ, "resulta sempre que as pessoas envolvidas tomar-se-do 
mais produtivas e terao maior intercsse no trabalho nosquais e 
permitido e ate mesmo solicitada sua intervencao" 2. 

Os CCQ sao grupos de pessoas que executam ativida- 
des de controle a m'vel de suas tarefas. A dinamica da atuacao 
dos drculos requer, de seus membros, a incorporacao de valo- 
res imaginarios, tais como: melhoria no desenvolvimento do 
pessoal; participacao dos funcionarios na solucao dos proble- 
mas relatives ao seu trabalho ("democracia industrial"); libe- 
racao do potencial humano; aumento das habilidades do pes- 
soal; espi'rito de mtima cooperacao com a gerencia (criacao de 
"atitudes positivas"); reconhecimento e autorealizacao dos 
participantes; melhoria nos produtos para exportacao, dando 
reputacao e prestfgio a empresa, a seus emprcgados e ao pais. 

Os empregados "sao estimulados a participar", pois 
"formam grupo natural de trabalho" rcunindo-sc, inclusive, 
fora do horario normal de trabalho (sem remuneracao adicio- 
nal). A tarefa do drculo, chefiado por um contramestre (o H- 
der), e a de estudar os problemas dc producao ou de services 
no ambito de sua area de trabalho, propor solucoes para a 
resolucao destes problemas, fazer experimentos e executar as 
propostas. Sendo bem-sucedido, o grupo recebe manifesta- 
Coes de rpconhecimento. Para se ter uma ideia da dimensao 
dos clrculos, um CCQ medio, no Japao, produz dc cinqiienta a 
sessenta sugestoes implantadas, por trabalhador, por ano (Ou- 
chi, 1982). Isto implica cerca de quatrocentos milhoes de 
sugestoes anuais, visando solucionar problemas do processo 
de producao capitalista no Japao. 

As tecnicas empregadas para o controle de qualidade, 
ensinadas nos drculos, geralmente sao: diagramas dc causa e 
efeito; diagrama de dispersao; diagrama de Pareto; histogra- 
ma; estratificacao; graficos; lista de verificacoes. O diagrama 
de dispersao, ou diagrama seqiiencial, e tambem, chamado de 
"espinha de peixe ou Ishkawa seqiiencial: o diagrama de cau- 

sa e efeito e tambem chamado de 4M's (mao-de-obra; mate- 
rial; maquina; mctodo). Estas sao as ferramentas operativas 
dos drculos. 

Os drculos tern, como base, o aprimoramento das tec- 
nicas de lideranca e das atitudes dos operarios; o estimulo ao 
aperfeicoamento individual; a conscientizacao dos operarios 
quanto a importancia da qualidade para os consumidores, a 
empresa e o pai's; o fiel cumprimento das diretrizes cstabeleci- 
das pela cupula quanto aos seus objetivos; a melhoria do 
ambiente de trabalho, com a criacao de um clima de confrater- 
nizacao, cooperacao e camaradagem, o pleno aproveitamento 
das capacidades e da criatividade do trabalhador. Estas sao as 
ferramentas gerenciais dos drculos, visando o envolvimento 
do trabalhador na filosofia da cupula. 

Para a otimizacao do uso das ferramentas, os circulos 
apoiam-se nas tecnicas administrativas classicasude comunica- 
cao, divisao de funcoes, participacao ativa, aprendizado cons- 
tante e lideranca3 (JUSE, 1980). 

O funcionamento dos circulos obedece a um esquema 
de etapas sucessivas que e semclhante as receitas dos teoricos 
neoclassicos da administracao americana (Jucius & Schlender, 
1979; Koontz & O'Donnel, 1982; Newman, 1969), noquese 
refere ao processo decisorio. Trata-sc de uma adaptacao a 
problematica dos drculos. Com efeito, a seqiiencia dos circu- 
los e a seguinte: formacao; registro no departamento; escolha 
do lider; selecao do tema ou problema; estudo do problema; 
planejamento da solucao para o problema; implantacao da 
solucao; confirmacao do efeito obtido; conclusao do trabalho; 
apresentacao do trabalho (Deming, 1981). 

Os elementos devem participar voluntariamente do 
drculo, sendo que e o lider o responsavel pelo mesmo junto ao 
departamento de controle de qualidade. Os circulos recebem 
nomes (os mais sugestivos) ou mimeros e devem se reunir sis- 
tematicamente para tratar do problema proposto, o qual e 
"propriedade intelectual" do circulo que o selecionou. A fun- 
Cao do registro da ao departamento de CQ o controle tambem 
sobre os problemas em exame, evitando superposicao e incen- 
tivando a competicao (capitalista) entre os varies circulos. 

As sugestoes, em varios casos, sao encaminhadas a 
consideracao do departamento competente ou, em outros 
casos, a um departamento central que aglutina, trata e encami- 
nha tais sugestoes. As sugestoes podem ser imediatamente 
implantadas, voltar para o circulo para reelaboracao ou ser 
recusadas. 

Como aponta Leite (1981) os objetivos fundamentais 
dos circulos sao; 

melhoria da qualidade dos produtos; 
aumento da produtividade; 
reducao dos custos4 

Os temas, continua Leite, evoluiram e sairam do ambi- 
to propriamente operacional para incluir tambem o ambiente 
e as condicoes relativas ao processo de trabalho, envolvendo, 
de uma forma geral, questoes referentes a: 

desenvolvimento do autocontrole; 
reducao dos custos devido a perdas internas e exter- 
nas; 
reducao do periodo de parada'das maquinas; 
reducao do absenteismo; 
melhoria do clima social. 

A implantacao do CCQ para Leite, deve ser precedida 
de um periodo de catequese, para veneer as possiveis resisten- 
cias, envolvendo esquemas de conscientizacao; educacao e 
treinamento; interesse; conducao eficaz; motivacao; reconhe- 
cimento; recompensa; e atribuicoes. 
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Tais esquemas, que buscam comprometer trabalhado- 
res, mestres, supervisores, tecnicos e engenheiros, com os obje- 
tivos das empresas, levam a um conjunto de medidas e de 
a^oes que resultam em um processo formal de funcionamento 
dos grupos, de acordo com padroes tecnicos pre-elaborados 
pela dire?ao. Nesta padronizagao leva-se em conta o que Elton 
Mayo ja havia sugerido: trabalham considerando os grupos 
informais. Os CCQ utilizam amplamente as rela?6es informais, 
condensando-as em termos de estrategia administrativa de 
alargamento e enriquecimento do trabalho. 

Com efeito, parte consideravel das reunioes realizam- 
se fora do horario de trabalho e apenas uma parte delas e 
remunerada, em termos de boras de formatao, de refei?6es, de 
material de pesquisa ou de somas simbolicas em dinheiro. O 
custo que representa o CCQ no entanto, e compensador para a 
empresa, pois os beneficios sao, em media, 42,4 vezes superior 
a estes custos; "o patronato japones insiste em que o objetivo 
principal dos CCQ e criar um clima de harmonia entre os 
empregados, sendo o benefkio material apenas uma decorren- 
cia indireta dessas atividades" (Hirata, 1983). 

Os CCQ, enquanto forma de participa^ao do trabalhador 
na solu^io dos problemas a nivel de suas tarefas, devem-se nao 
so ao sistema de emprego no Japao (Ouchi, 1982), como das 
rela^oes de trabalho, das condi?6es socio-culturais e, em parti- 
cular, "das formas de funcionamento das estruturas familiares 
(Hirata, 1983). O envolvimento do trabalhador se da segundo 
tecnicas espedficas de motivacao, onde o peso da relacao entre 
a atividade produtiva e a vida familiar e significativo. A empre- 
sa mesmo reiine as esposas e filhos dos fiincionarios para soli- 
citar-lhes a compreensao, quando seus maridos voltarem tarde 
da noite para suas casas ou quando tiverem que sair nos fins de 
semana para participar das atividades dos drculos. 

Alem disto, na distribuigao de premios, pelas suges- 
toes dos CCQ as esposas sao convidadas para, juntamente 
com os maridos, receberem as premiafbes, em um exph'cito 
reconhecimento de seu papel e da famflia"no exito deste tipo 
de gestao da mao-de-obra" (Hirata, 1983). 

O recrutamento do pessoal nas grandes empresas e 
bastante peculiar. Nao se recrutam pessoas com experiencia; e 
dada prioridade para oriundos das universidades imperiais; o 
candidate deve ter uma atitude positiva com rela?ao ao seu 
trabalho. O criterio do envolvimento no trabalho e, pois, ante- 
rior ao proprio trabalho. 

Ao m'vel das relafoes internas, na fabrica, tambem exis- 
tem peculiaridades: colabora^ao entre pessoal de executao e 
de comando; reduzido leque salarial; pessoal de comando (en- 
genheiro) originam-se em grande mimero dos quadros opera- 
rios; alto m'vel de forma^ao escolar. 

O funcionamento dos CCQ e a ideologia que os sus- 
tentam dao uma conotafao de uma real participacao do traba- 
lhador na gestao do processo de trabalho, sob um clima de 
satisfa?ao, harmonia,coopera^ao e integracao, com operarios, 
mestres, tecnicos e alta administra?ao, todos altamente moti- 
vados. 

A Versao Tupiniquim: empresas brasileiras 
embarcam na canoa do "milagre" japones 

O processo de acumulafao do capital no Japao nao 
sofreu interrupfoes desastrosas, como no ocidente, nas epocas 
de crise mundial do capitalism©. A produtividade, no Japao 
foi, entre 1950 e 1970, a mais alta do mundo (tabela 1). Qual 
o segredo desta performance? 

Circulos de Controle de Quaiidade 

TABELA 1 
Taxa anual de aumento da produtividade 

paises desenvolvidos e Brasil 
1950-1970 

PAIS TAXA (%) 

Estados Unidos 2,6 
Canada 2,9 
Inglaterra 3,0 
Franca 5,9 
Alemanha Ocidental 6,7 
Italia 7,8 
Japao 13,4 
Brasil 

Industria 0,21 
Comercio 1,84 
Agropecuaria (1940-70) 2,92 

Fontes; Science Management International e FIBGE. 

Muitos tecnicos e pesquisadores do Ocidente invadem 
anualmente o Japao atras da resposta, a qual esta no tipo de 
gestao adotado nas empresas: os CCQ. 

A crise economica atual, que afeta grande parte do sis- 
tema economico no Brasil, tern como efeitos o desemprego, 
altas taxas de inflapao, di'vida externa crescente, movimentos 
grevistas, queda do poder aquisitivo, grande ociosidade no 
setor produtivo, retragao dos investimentos, entre outros. 

A competigao capitalista requer aperfeic'oamentos 
constantes nao so no processo de produ^ao como tambem nas 
formas de atingir o mercado consumidor. Esta necessidade, 
inerente ao capitalismo, implica canalizapao de recursos ad 
hoc, os quais tornam-se escassos em epocas de crise. O sucesso 
do capitalismo japones, mesmo sob condkoes gerais adversas, 
e evidente (baixo custo, boa quaiidade, pregos competitivos 
mesmo no mercado externo, expansao industrial, produtivida- 
de elevada etc), o que levou algumas empresas brasileiras a 
buscar desvendar os segredos deste sucesso e traduzi-las as 
suas necessidades. Afinal, aumentar a produtividade, baixar 
custos, melhorar a quaiidade dos produtos e, de qucbra, pos- 
suir um ambiente de coopera?ao e motivacao entre os empre- 
gados, nao sao estes os objetivos de toda empresa capitalista? 

A aplicacao da tecnica japonesa de CCQ, no Brasil, foi 
feita com algumas adapta?6es porque nao e possivel reprodu- 
zir aqui o sistema de emprego, o envolvimento familiar, as 
especificidades sociais, culturais, historicas e polfticas5 Dc 
qualquer modo, como se vera, as adapta^oes nao altcram a 
essencia da filosofia subjacente a este tipo de gestao. 

A aplica^ao das tecnicas dos CCQ no Brasil e ainda 
reduzida, embora seja significativo o ritmo de sua expansao. 
Estima-se em quatrocentros o mimero de empresas que ado- 
tarn esta tecnica ou parte dela. A Uniao Japonesa de Cientistas 
e Engenheiros — JUSE considera o Brasil como sendo "o 
quarto pals em termos de desenvolvimento do CCQ e o pri- 
meiro do Ocidente a iniciar o trabalho de implanta^ao do sis- 
tema" (Gualberto, s.d.). 

A introdu?ao de programas de CQ deu-se, de forma 
sistematica, na R. Ohm (na decada de 1960) e na Volkswagen 
(1971), mas a implanta^ao do CCQocorre, de fato, em 1972, 
na empresa Johnson & Johnson, na area de Garantia de Quaii- 
dade, atraves de Oleg Greshner. Em 1974, o programa e 
implantado na Embraer e, daf em diante, come^a a ser intro- 
duzido em varias empresas surgindo associatoes de CQ (e. g. 
Assoc. Valeparaibana de CQ; Assoc. Catarinense de CQ etc.). 

Tais associa^des promovem seminarios e encontros 
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regionais e nacionais, no sentido de divulgar a Jilosofta dos cir- 
culos e seus resultados praticos nas empresas em que o progra- 
ma encontra-se implantado. 

Alem das associa^oes, outras organiza^oes entram no 
esquema de oferecimento de programas de treinamento, con- 
sultoria em CQ etc., como, por exemplo, o Instituto de Orga- 
niza^ao Racional de Trabalho - IDORT; Management Cen- 
ter do Brasil (MCB); Instituto de Pesquisas Tecnologicas 
(IP 1); universidades, entre outros. 

O CCQ e entendido, pela maioria de seus coordenado- 
res nas empresas, como um sistema auxiliar degestao, baseado 
na participatao dos trabalhadores a m'vel de grupos volunta- 
rios, visando reduzir custos, melhorar ou manter a qualidade 
dos produtos, gerar um bom ambiente de trabalho (harmonio- 
so, participativo, cooperative etc.). 

No Brasil, as reunioes dos membros dos circulos nao 
se da fora do horario de trabalho, ja que, pela CLT isto impli- 
ca pagamento de horas extras por parte das empresas. Nada 
impede, contudo, que os membros dos circulos reunam-se fora 
do horario de trabalho de forma espontdnea. 

Sem embargo, apos a formagao do grupo, seus 
membros sao "convidados a participar de uma reuniao deno- 
minada familiarizafdo onde vao receber informavoes a res- 
peito do programa, seus objetivos e benefi'cios a quern partici- 
pa" (Gualberto, s.d.). 

Enquanto no Japao os circulos sao estruturados nos 
setores de trabalho dos participantes, no Brasil existem tres 
tipos de circulos: (a) de linha, no qual os participantes perten- 
cem a uma mesma area e desenvolvem projetos especificos a 
area, sendo que sua implanta?ao e autorizada pela chefia da 
area; (b) de coordena?ao, no qual os participantes pcrtencem a 
areas diversas, pois o desempenho de uma area afeta o de 
outra; (c) especifico, no qual os participantes sao convidados a 
resolver problemas detectados pela chefia. 

Os grupos escolhem um lider, o qual deve planejar, 
organizar e controlar os trabalhos, alem de ser responsavel 
pela comunica^ao. Cabe ao lider manter o entusiasmo do gru- 
po. O grupo escolhe tambem um secretario, para elaborar atas, 
relatorios, comunicados etc. Trata-se de uma organizacao gru- 
pal fundada nos mesmos principios da organiza^ao burocratica 
exigida pela acumulacao capitalista. 

A motiva?ao dos trabalhadores dos circulos esta volta- 
da para as necessidades sociais, psicologicas e de autorealiza- 
cao — segundo o conhecido esquema da hierarquia das neces- 
sidades deMaslow. Osniveis em que a motivacao e centrada 
sao o educacional (cursos, conferencias, concursos de cartazes 
etc.), social (festa de aniversario, confraternizacao etc.) e 
esportiva (futebol, domino, snooker, ping-pong). 

Uma empresa, que adota a tecnica do CCQ, promove 
regularmente promocoes sociais entre os empregados, possuin- 
do inclusive um clube de campo onde realiza atividades espor- 
tivas. Esta empresa criou medidas para incentivar a participa- 
yao nas festas de confraternizavao e, para espalhar o espirito de 
confraterniza^ao no local de trabalho, introduziu um lay-out 
nas salas em que diretores e funcionarios sao separados por 
janelas de vidros. Nos restaurantes da empresa, nao ha distin- 
tao: todos sentam-se a mesa e a refeicao e a mesma. O impor- 
tante e "vestir a camisa" da empresa. 

Outra empresa, visando a motivacao e a participa<;ao, 
introduziu caixinhas de sugestoes; promove palestras matinais 
de higiene, seguran^a e economia; o diretor executivo circula 
pela fabrica conversando com os funcionarios; as salas da dire- 
cao sao simples. Outra empresa instituiu um sistema de pre- 

miagao. Outra faz circular um jornal interno, que visa motivar 
os empregados com largapropaganda dos objetivos da empre- 
sa. Sao, em resume, varios os artificios usados na motivacao 
dos empregados. 

Uma descrifao destes artificios e feita por Regina Dru- 
mond (1983), psicologa do DR1, da Divisao de Trefilaria da 
Belgo-Mineira. Regina Drumond aborda varias questoes, 
entre as quais, pode-se destacar: necessidade de conscientiza- 
gao do trabalhador para qualidade; orgulho pelo trabalho; 
benefi'cios mutuos, para empregados e empresa; melhoria da 
qualidade de vida; liberdade de opiniao; oportunidade de 
reconhecimento. O CCQ, como se pode notar, funciona tam- 
bem como estrategia de motivacao e, "nada mais e que um 
investimento no que temos de mais precioso; o homem; 
manipulando o mais importante motor que ele carrega consi- 
go — a criatividade — movida por um precioso combustivel 
chamado entusiasmo (Silva, 1983). 

No V Encontro Nacional de Coordenadores de CCQ, 
foram feitas varias recomendatoes, em plenario, tanto no que 
se refere a implantagao dos CCQ6, quanto do relacionamcnto 
com o sindicato7 Em ambos os casos, fica evidenciada a prco- 
cupaciio com a adaptacao aos valores especificos da cultura das 
organizagoes brasileiras e, do mesmo modo, a dificuldade em 
reproduzir as rela?6es de trabalhos japoneses no Brasil. 

CCQ: A ESTRATEGIA GERENCIALISTA 

Neste item analisarei o CCQ a partir de suas duas 
caracteristicas fundamentais: aumento da produtividade e o 
binomio motiva?ao-p^rticipa?ao. Feito isto, procurarei indi- 
car, a titulo mesmo de conclusao do item, as sutilezas que os 
ideologos e defensores do CCQ nao contam. 

Aumento da Produtividade e Controle 
de Process© Produtivo 

Parece nao haver muita diivida sobre o fato de que a 
elevagao da produtividade pode ser atribuida as transforma- 
<;6es das tecnicas adotadas na produ?ao ou, mais exatamente, 
as transformacoes e aperfeicoamentos introduzidos no proces- 
so tecnico de trabalho. 

Existe, no entanto, autores que defendem a ideia de 
que a produtividade e devida apenas ao aperfeicoamento da 
maquinaria e ao controle dos custos gerais das empresas. Esta 
concepcao apenas desvia o conceito de produtividade, larga- 
mente empregado atualmente, de sua origem real: a mais-valia. 
relativa. 

O conceito de produtividade proposto por Silva (s. d.), 
e esclarecedor. Com efeito, Silva entende que "a produtivida- 
de resulta do aproveitamento adequado dos elementos huma- 
nos disponiveis e do emprego da mao-de-obra especializada 
em tarefas especificas; da perfeita compreensao dos deveres e 
direitos de patroes e empregados; das boas rela?6es entre tra- 
balhadores e chefes" A produtividade resulta de uma estrate- 
gia global da empresa (Matos, 1982), visando alterar as formas 
de trabalho, a mentalidade do trabalhador, introduzindo ou 
nao maquinaria no processo. 

Tal conceito aproxima-se do de mais-valia relativa, 
proposto por Marx (1983), a medidaque sua produ?ao "revo- 
luciona de alto a baixo os processos tecnicos do trabalho e os 
agrupamentos sociais" 

O CCQ aparece, exatamente, como uma estrategia de 
aumento da taxa de mais-valia pelo encurtamento do tempo 
de trabalho necessario para repor o valor da for?a de trabalho 
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comprada. O CCQ revoluciona os processes tecnicos do traba- 
Iho e o faz atraves da introdu^ao do controle da qualidade ao 
nivel do grupo, do envolvimento do trabalhador no empreen- 
dimento capitalista e das tecnicas de apropria^ao do conheci- 
mento do trabalhador sobre seu trabalho (fazendo competi^ao 
de sugestdes). 

A adogao da tecnica do CCQ nas empresas pressupoe 
um penodo de treinamemo, nao so para que a JilosoJia seja 
absorvida pelos trabalhadores, mas para que estes aprendam 
tambem a utilizar os instrumentos de controle de qualidade 
(diagramas, graficos, histogramas etc.). A figura do mestre, 
essencial no esquema taylorista, nao desaparece, antes e disse- 
minada, de forma que se tern agora um mestre (o h'der) por 
drculo, o qual, devidamente treinado, executa as mesmas fim- 
^oes: ha, "isto sim, um evidente aperfeigoamento. 

As reunifies dos clrculos fora do horario de trabalho, 
com remuneragfies simbolicas ou mesmo sem remuneracao, e 
uma estrategia de prolongamento da jornada de trabalho sem 
as implica^fies legais que isto traria, ja que se trata sempre de 
adesdo voluntdria. Isto e a forma mais simples de aumentar a 
taxa de mais-valia. 

O que os defensores dos CCQprocuram, em ambos os 
casos, e nao deixar sequer uma pista de que se trata de mera 
exploracao do trabalhador, de uma forma de gerar mais exce- 
dente, mais sobretrabalho. Dai a necessidade de evidenciar as 
ideias de participacao, colaboragao, identidade de interesses 
entre a empresa e os empregados, benefkios comuns, sobeja- 
mente conhecidos ja dos teoricos gerencialistas americanos 
(Faria, 1983). 

Com efeito, como os circulos nao eliminam a organi- 
zacao formal do trabalho, e mantido o esquema de separagao 
das atividades intelectual e manual e de hierarquia no processo 
produtivo. E, por todos os meios, uma atualizacao do tayloris- 
mo, uma adaptacao da pratica taylorista as novas necessidades 
do capitalismo, a medida que aumenta a cadencia, o ritmo da 
produgao e, ao mesmo tempo, aumenta o controle do proces- 
so produtivo pela reducao do esfor^o de manobra polftica dos 
trabalhadores: o processo de trabalho permanece controlado 
e, o que e mais, controlam-se tambem as relaffies de trabalho. 

As sugestfies, geradas nos circulos, nao servem apenas 
a unidade produtiva onde funciona o circulo, mas a todas as 
unidades associadas. Trata-se de criar uma especie de compro- 
misso entre fabricas, clientes, fornecedores e revendedores, 
pecas necessarias ao processo de acumula^ao capitalista. 

Da Motiva^ao - Participacao ao Logro: 
apostando no sucesso da manipula^ao 

A ideia que sustenta os CCQ esta centrada no binomio 
motivacao-participacao: os empregados, motivados (e felizes), 
participam da gestao das tarefas. Esta ideia, como tal, tern 
como fim mascarar as relatfies objetivas que se dao nas organi- 
za^fies. 

O objetivo da insistencia dos ideologos dos CCQ na 
motivacao e na participacao e facilmente compreendido. O 
que se quer com isto e controlar para produzir, pois a realida- 
de e passada aos trabalhadores como traducao do sistema de 
relacfies tal como foi definido pela direcao. Sob um sistema de 
liberdade vigiada, formalmente controlada, a motivacao-parti- 
cipacao e introduzida de cima para baixo e e executada segun- 
do padroes bastante claros, onde sao pre-fixados nao apenas os 
limites como os mecanismos de controle das acfies: so e per- 
mitido o que puder ser controlado8. 

Os seminarios de familiarizacao tern como tuncao, 

Circulos dc Controle de Qualidade 

exatamente, propor a existencia de um mundo sem divisao 
(chefes e subordinados, lado a lado, no restaurante, nos escri- 
torios, nos circulos), onde cada um acredita na importancia do 
que faz, porque e levado a crer no que ve. Como o que ve e o 
que foi definido pela administracao, o individuo cai na arma- 
dilha da administracao e nao apreende a realidade. 

A organizacao propfie, aos agentes, uma serie de repre- 
sentacfies coletivas (melhorar a qualidade do produto, conce- 
der benefkios aos empregados, ajudar o pais a sair da crise etc) 
e os induz a se conformarem a elas. Os individuos sao, assim, 
coagidos "a se comportarem de maneira uniforme e sem sur- 
presa, a terem um comportamento que nao de lugara nenhu- 
ma interrogacao, vinda dos outros ou de si mesmos" (Enri- 
quez, 1974). Dai o espirito de colaboracao, de harmonia, de 
participacao, que e proposto e inculcado aos agentes. 

A ideia da participacao e fundamental no esquema do 
"mundo sem divisao" Sem duvida, nao podendo separar 
totalmente os dirigentes dos dirigidos, a organizacao nega a 
diferenca como se a diferenca nao percebida fosse igualdade: 
os circulos sao reunifies voluntarias entre iguais, que escolhem 
democraticamente seus lideres; todos sentam-se a mesma 
mesa e almocam o mesmo cardapio. Estes detalhes nao afetam 
o principal, pois a organizacao, ao propor um ideal comum, 
nao so castra os projetos individuals, como enquadra todas as 
condutas. 

Com efeito, "os valores, as ideias que ela propfie, a 
medida que vao ser interiorizados, vao servir de normas de 
comportamentos aos individuos, que nao irao mais se interro- 
gar sobre o sentido de sua acao. O sentido ja esta ai. Basta 
faze-lo seu. A partir desse momento os atos nao levam mais 
consigo sentimentos de incerteza (a exploracao e normal ja 
que permite tirar lucro...)" (Enriquez, 1974). 

O desejo do individuo e o desejo da empresa. O ideal 
do individuo e o ideal da empresa. A vida do individuo e a 
vida da empresa. Os CCQ propfiem mesmo um esquema de 
identificacao, de entrega, de consagracao do individuo a 
empresa. 

A tecnica, ja conhecida, da hierarquia das necessidades, 
serve bem aos propositos. Primeiro, porque esvazia a categoria 
dos desejos; segundo porque expulsa o conflito das relacfies de 
trabalho; terceiro, porque sao sempre iguais, para todos. Tudo 
se passa como se as necessidades obedecessem a uma hierar- 
quia, de forma que um desejo so emerge apos satisfeito o seu 
antecessor. Tudo se passa como se todas a pessoas tivessem os 
mesmos desejos na mesma escala linear. E por apostar na mani- 
pulacao, que as chefias permanecem sempre em estado de aler- 
ta, prontas para atender as necessidades, tao logo as anteriores 
forem satisfeitas, no momento certo e como objetos adequa- 
dos. 

Por insistir no logro, por apostar na manipulacao, e 
que se busca o mildgre, venha do Japao ou de outro lugar 
qualquer. Sempre existe surpresa para quern ere na satisfacao 
eterna, mesmo que tal satisfacao seja a mais complexa da 
hierarquia, porque ao fazer crer, a administracao acaba tam- 
bem por crer no visivel imediato dos seres e das coisas. 

Existem, contudo, muitas sutilezas escondidas. 

As Sutilezas que os Ideologos nao Contam: 
o lixo fino fica debaixo do tapete 

Os ideologos dos circulos omitem, de suas pregacfies, 
as razfies de adocao dos CCQ pelas empresas; aumentar a taxa 
de mais-valia; gerar mais excedente; acumular capital. Em sin- 
tese: aumentar o ritmo da exploracao. Nao era, no entanto, de 
se esperar que nao o fizessem. 
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A omissao, contudo, nao fica apenas neste m'vel. 
Com efeito, como aponta Tragtenberg (1982), no 

Japao, onde os circulos sao aplicados, apenas uma minoria de 
trabalhadores tem estabilidade no emprego. A selegao dos can- 
didates e a concretizacao da mtima vinculacao empresa-escola, 
onde sao valorizados, atraves de relatorios, a calma e a docili- 
dade dos candidates. Preenchendo este requisite e sendo leal a 
empresa, o funcionario tera urn contrato permanente. 

Entrando na empresa, o funcionario e obrigadoa pas- 
sar pelo curso de controle de qualidade e controle em proces- 
so. Feito isto, e introduzido no esquema dos circulos, o que 
nao tem nada a ver com a propalada espontaneidade ou com a 
adesao voluntaria. 

Iniciando suas tarefas na fabrica, o operario trabalha 
em um ritmo intense e deve, ainda, incentivar o companheiro 
que se atrasou. Cria-se um clima de disputa, de falsa solidarie- 
dade, pois o atraso deve-se ao fato de que a exigencia da pro- 
ducao esta acima da capacidade do trabalhador medio, ja que 
se baseia no desempenho dos melhores (como o Smith, 
bomem bovino, do esquema de Taylor). O incentivo aos com- 
panheiros e uma forma sutil de fazer com que cada um seja fis- 
cal do outro, seja o olho do patrdo (nas palavras de Fayol) vi- 
giando os vigilantes, em todo o canto. 

A recompensa do trabalhador vem em forma de meda- 
Ihas, chaveiros, bones, participacao em tomeios esportivos, 
churrascadas, clubes de campo, encontros apos o trabalho e 
outras formas de manipulacao. Na maioria dos casos, o traba- 
lhador nao tem estabilidade, ganha menos que os de contrato 
permanente, e demitido apos a tarefa para a qual foi contrata- 
do (sem indenizacao). E um bdia-fria na industria. 

Estas formas de manipulacao sao produzidas e aplica- 
das pelos departamentos de relacoes industrials (ou departa- 
mentos de recursos humanos), onde trabalham, a service da 
acumulacao capitalista, psicologos organizacionais, sociologos, 
administradores e assistentes sociais. O objetivo e o de iludir o 
trabalhador, na tentativa de criar o escravo contente e auto- 
assumido. A empresa nao e apenas a empresa, mas a nossa 
empresa, que fabrica os nossos produtos. O papel destes profis- 
sionais, dos departamentos de relacoes industrials (RI), ou de 
recursos humanos (RH), e o de traduzir e disseminar a ideolo- 
gia burguesa nas oficinas. 

Com efeito, "fundado nas feorias de motivacao de 
Herzeberg, Maslow e McGregor, o empresariado, pelos 
departamentos de recursos humanos, procura impor um dos 
mais arrojados tipos de escravidao. Cansado de explorar o cor- 
po produtivo do operario, volta-se para a exploracao da mente 
produtiva da mao-de-obra, e isso a baixissimo custo. Para isso, 
necessita um departamento de recursos humanos que saiba 
manejar a teoria da motivacao, a procura da auto-realizacao e 
trabalho criativo que cada operario possui, utilizando-as a ser- 
vico do lucro patronal" (Tragtenberg, 1982). 

Os CCQ nao sao, nesta medida, uma tentativa de con- 
trole patronal sobre o process© produtivo e sobre as relacoes 
de trabalho. Os circulos constituem "o proprio controle verti- 
cal, burocratico e patronal, onde o supervisor e a peca-chave 
apoiado pela alta administracao" (Tragtenberg, 1982). Tudo 
gira em torno da necessidade do capital em aumentar a pro- 
dutividade e reduzir os custos, sob a manipulacao psicologica, 
tendo como discurso legitimador a satisfacao do trabalhador. 

Nao e sem razao, portanto, que as empresas consigam 
incrementar a dedicacao do trabalhador aos seus fins. Os tra- 
balhadores, alem do tempo normal, sao levados a se reunir 
com seus companheiros do circulo, a meditar (cultuar a trans- 
cendencia da mente) sobre os problemas da empresa, a cantar 

o hino da empresa, a fazer ginastica em grupo, a participar (co- 
mo atleta ou torcedor) das atividades esportivas. A empresa e 
quase uma instituifdo total, e o mundo do assalariado e nao um 
local de trabalho. Como aponta Tragtenberg, o trabalhador 
dedica 80% de seu tempo a empresa, 15% aos colegas (nas 
atividades fora do trabalho, destinadas a criar um ambiente 
familiar) e apenas 5% a famflia. 

Para completar o quadro, a organizacao sindical japo- 
nesa e um instrumento de colaboracao com o patronato (dai a 
baixa freqiiencia de greves e movimentos operarios). A ideolo- 
gia sindical e de harmonia e colaboracao de classes; recusam a 
ideia de conflitos de classes, de interesses diferenciados. Sendo 
sindicatos por empresa, aceitam as medidas de subcontratacao 
nos perfodos recessivos, ja que estao vinculados as necessida- 
des dos trabalhadores permanentes e de acordo com os objeti- 
vos empresariais. 

Nas adaptacoes feitas no Brasil, fica evidenciada a ten- 
tativa de investir nao nos circulos, mqs na composicao possivel 
entre, de um lado, a reducao dos custos, aumento da produti- 
vidade, melhoria de qualidade e, de outro, a harmonia, o 
envolvimento, a motivacao, a participacao ativa na solucao dos 
problemas da empresa. Os CCQ sao isto sim, instrumentos de 
superexploracao do trabalhador, apoiado em tecnicas especifi- 
cas de manipulacao. 

POR UMA CONCLUSAO 

Os CCQ se tornados como meios de colaboracao de 
classes, provocariam a derrocada da ideia de que a organiza- 
cao, sob o capitalismo, pudesse basear-se na nao submissao, na 
cooperacao voluntaria. Ora, para que o capital possa perpetuar 
sua dominacao "qualquer organizacao do trabalho deve ser, 
indissoluvelmente, tecnicas de producao e de dominacao 
patronal sobre aqueles que produzem, pois /a fmalidade da 
producao capitalista nada mais e do que o aumento do capital 
em si, e tal fmalidade alheia aos trabalhadores, so pode ser 
realizada por eles, sob coercao (direta ou velada). (Gorz, 
1980). 

A participacao dos trabalhadores nao implica sua liber- 
dade porque nao implica apropriafdo das forfas produtivas 
(Marx & Engels, 1976). O CCQ nao pode ser um instrumento 
de libertacao do trabalhador, como querem fazer crer seus 
ideologos, pelo fato do trabalho tornar-se mais leve e agrada- 
vel, pela estabilidade no emprego, pelo aumento da remunera- 
cao, pelo reconhecimento de suas capacidades, pela motivacao 
do trabalhador, pois, independentemente destes detalhes, "a 
determinacao capitalista do trabalho e a destruicao do traba- 
lhador, a negacao de sua liberdade; em resume, sua alienacao" 
(Gorz, 1980). 

A introducao do CCQ nas empresas capitalistas nao e 
apenas a introducao de uma variante qualquer na organizacao 
do trabalho, mas uma estrategia da gestao capitalista de con- 
trole e modificacao do process© tecnico do trabalho. 

Em resumo, o CCQ nao passa de um taylorismo adap- 
tado as novas necessidades do capital e que tem, nas tecnicas 
de manipulacao, seu ponto central de legitimacao da explora- 
cao da forca de trabalho. Aquilo que e apresentado como 
novo, como gerador de beneficios ao trabalhador, como recusa 
ao "ciclo da desconfianca" taylorista nao e, senao, a mesma 
lengalenga taylorista. O que se recusa e o que se reproduz. O 
alarido que se faz em torno dos circulos nao e, senao, devido a 
sua eficiencia em aumentar o sobretrabalho, em aumentar a 
mais-valia, extrai'da da forca de trabalho (aumentar a produti- 
vidade), sem gerar, em um prazo relativamente longo, a con- 
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trapartida dos movimentos operarios Upaziguamento tempo- 
rario). 

NOTAS 

1. A ideia do termo circulo resultou da forma de disposigao 
dos membros do grupo nas reunioes (em circulo). Tal for- 
ma de disposi^ao e baseada na ideia de que, assim, as reu- 
nioes sao mais participativas, descontrai'das, ja que nao ha 
identifica?ao geogrdftca da chefia (na cabeceira da mesa). 
Trata-se, somente, de uma crendice, bastante divulgada, 
por certa corrente de psicologos organizacionais, como tec- 
nica ou, mesmo, como decorrencia de experimentos cienti- 
ficos. 

2. Ver, sobre isto, um paper sobre "Os Circulos de Controle 
de Qualidade" elaborado pelo Institute Brasileiro do 
Petroleo. Deste paper nao constam referencias habituais, 
como autor e data, por exemplo. Os grifos sao meus. 

3. Referindo-se ao lider, Paulo Gomes de Paula Leite ("Circu- 
lo de Controle de Qualidade" Problemas Brasileiros, nov 
1981, p.22-30), indica que este deve ser "descontrai'do, 
cooperador, manso" (sic) e, principalmente, nao deve ser 
"vaidoso, nem ditador" Ora, nenhum esquema de mani- 
pulacao de trabalhadores que se preze pode basear sua dire- 
cao na coercao e na valorizacao de tal cargo. Seria ingenuo 
supor que fosse dada enfase na vaidade individual e na "di- 
tadura" do h'der. 

4. Uma tecnica paralela dos CCQ para reducao dos custos e o 
kan-ban, ou seja, tecnica de gestao de materiais e de produ- 
gao no momento exato {just-in-time), cujo controle e feito 
atraves do movimenfeuase um cartao. Ver, sobre isto, Celia 
Chaim. A vitoria japonesa. Administragao e Services, Sao 
Paulo, Gazeta Mercantil, 44:11-16, abr. 1984. 

5. A descricao das adaptacoes foi feita baseada na pratica de 
algumas empresas. Tais empresas nao serao aqui identifica- 
das, pois como nao tive autorizacao expressa para faze-lo 
em alguns casos, optei por nao identificar nenhuma. 

6. As recomendacoes, em plenario, sobre a implantacao dos 
CCQ, sao as seguintes: visar maior possibilidade de partici- 
pacao e, com isso, melhoria da qualidade do produto e dos 
services; a ideia deve ser "vendida" a Diretoria. Esta "com- 
prar" a ideia e condicao sine-qua-non para a implantacao; 
a continuidade da atividade do CCQ depende basicamente 
da adesao da Diretoria. O maior problema mesmo e a con- 
tinuidade do programa; condicao essencial do membro de 
CCQ ser voluntario; Segunda Ease da Implantacao de 
CCQ envolvimento da supervisao, cuja participacao e 
fundamental para a continuidade do programa; o progra- 
ma deve desenvolver-se de forma gradual. Os primeiros 
quatro anos permitem colher valiosos ensinamentos, que 
vao permitir uma expansao segura e firme; ate a quantida- 
de de quatro grupos o Coordenador pode ser nao-exclusi- 
vo; de 4 a 20 grupos, o Coordenador deve ser exclusive; 
apos 20 grupos, a Coordenacao deve ser descentralizada, 
com a participacao de um Facilitador; os membros de CCQ 
em potencial devem receber uma boa formacao previa, 
para o bom desempenho da atividade de CCQ; deve haver 
um trabalho de motivacao junto aos mestres e contrames- 
tres, com boa informacao para que o programa conte com 
a adesao dos mesmos; uma condicao para o exito do pro- 
grama e uma estrutura bem montada, com o conseqiiente 
apoio de todos os m'veis de Chefia; a implantacao deve ser 
norteada de maneira formal, provocando o entusiasmo e 
participacao das areas de Chefia; pode ser criado um siste- 

Circulos de Controle de Qualidade 

ma de coordenacao por area, descentralizando o programa; 
deve ser criado um sistema de avaliacao e medicao de resul- 
tados; e aconselhavel que se de im'cio a formacao de Gru- 

,pos numa area da empresa em que a probabilidade de dis- 
pensas seja menos provavel; entre os membros em poten- 
cial de CCQ deve-se levantar os m'veis dos menos dotados 
para, atraves de cursos, capacita-los a desempenhar a ativi- 
dade; os Grupos devem ser formados, de preferencia, por 
pessoas de areas afins, funcionalmente; o envolvimento da 
media chefia na dinamica do Programa de CCQ e funda- 
mental para a sua maturacao; a media-chefia deve ser man- 
tida informada e instrui'da sobre as tecnicas de desempenho 
da atividade de CCQ; deve-se compreender que CCQ e um 
contexto global, onde todos sao envolvidos; a implantacao 
do CCQ deve ocorrer sem violentar a cultura da empresa, 
ou seja, deve ajustar-se a mesma; deve ser estabelecido, 
previamente, um criterio para a formacao de Grupos de 
CCQ nas diversas areas da empresa. Isto deve ser exposto 
com franqueza e objetividade; a pratica tern demonstrado 
que o supervisor inibe os membros de Grupo, se for insti- 
tuldo como Li'der de CCQ; na palestra a "populacao-alvo", 
visando a implantacao de CCQ deixar claro que o unico 
motivo valido para ingresso no CCQ e a participacao; hoje, 
com 11 anos de experiencia em CCQ no Brasil, dificilmente 
uma implantacao conduziria ao fracasso, desde que siga as 
recomendacoes adequadas; a implantacao de um Projeto 
(Trabalho de CCQ) nao pode nunca constituir-se de uma 
condicao para a continuidade da existencia do respective 
Grupo. Deve estar prevenido da possibilidade da nao-viabi- 
lidade da implantacao; a experiencia demonstra que o fator 
de maior desmotivacao para um Grupo e a falta de feed 
back. Em contrapartida, o fator de maior motivacao e o 
rapido feed-back; o CCQ, em principio, nao pode ser um 
movimento reivindicatorio. Seu campo de atuacao deve 
restringir-se ao triangulo industrial: qualidade, produtivi- 
dade, custos; o CCQ deve atuar dentro de sua metodologia 
especifica; a empresa deve implantar o CCQ para que fun: 
cione dentro do horario normal de expediente, no dia-a- 
dia; nao sao so o Diretor, o Gerente e o Supervisor que 
sabem o que e bom para a empresa. A participacao em 
todos os m'veis e fundamental para alcancar o melhor para 
a empresa; na empresa que ja adote um bom sistema de 
beneficios, o CCQ 'Tola bem"; os trabalhos de CCQ 
podem ser direcionados, desde que se admita a recusa do 
Grupo em assumi-lo; uma vez que a Diretoria tenha auto- 
rizado a implantacao do CCQ este passa a ser uma obriga- 
cao para todos aqueles de m'veis de chefia, e voluntario para 
a "populacao-alvo"; o sistema CCQ e implantado de cima 
para baixo. Assim, o poder, a hierarquia e um fator podero- 
si'ssimo; o CCQ podera abracar todos os problemas, indis- 
tintamente, so depois de adquirir maturidade; um indivf- 
duo, sem suas necessidades basicas satisfeitas, pode ter sen- 
sibilidade suficiente para sentir-se motivado a participar 
quando, entao, a propria energia do sinergismo do Grupo o 
fara lutar para uma automelhoria nesse sentido; e precise 
que um Elder tenha sensibilidade suficiente para ser tocado 
pela Filosofia do CCQ; ou seja, participar sem impor nem 
dominar, basicamente. A condicao de chefe nao credencia a 
ser Li'der de CCQ. 

7. As conclusoes e recomendacoes do grupo sobre o relacio- 
namento do CCQ com os sindicatos foram assim expressas: 
"As associacoes e a Uniao Brasileira de Circulos de Contro- 
le de Qualidade devem promover encontros e seminaries 
de divulgacao a ambas as partes — Empresarios e Sindica- 
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tos — procurando determinar formas para um dialogo 
future, a fun de chegar a um consenso comum. 
Reconhece tambem que contactos de ordem particular de 
empresas e pessoas devem ser incentivados. 
Recomenda especificamente os seguintes pontos: 
criar um dima de confian^a mutua, atraves de um jogo 
aberto e honesto; respeitar o Sindicato reconhecendo a sua 
posicao como legitimo representante dos empregados; 
incentivar a informa^ao e dialogo entre ambas as partes, 
ressaltando os benefi'cios gerados pelo programa como pos- 
sibilidade de minimizagao dos atuais problemas que afetam 
o pais; minimizar os conflitos e posifoes antagonicas, evi- 
tando a concorrencia entre empresa, sindicato e CCQ; 
envolver o sindicato e os representantes sindicais desde o 
inicio, no programa; definir os campos de atuagao, evitan- 
do conflitos de competencia entre sindicatos e CCQ; garan- 
tir que os participantes dos CCQ usufruam dos benefi'cios 
economico/sociais adicionais gerados pelo programa; 
incentivar a participa^ao e a influencia dos representantes 
sindicais e dos empregados sindicalizados nas decisoes rela- 
cionadas com o seu trabalho; garantir que o Programa 
CCQ nao esteja diretamente relacionado com as dispensas 
de funcionarios e conseqiiente desemprego. 

O Grupo ainda acrescenta a seguinte "Recomendatao Pra- 
tica" 
Para os proximos encontros devem ser convidadas autori- 
dades empresariais, sindicais, governamentais, profissionais 
da area de CCQ alem dos representantes das associafoes de 
CCQ com o objetivo de aumentar o intercambio de ideias 
e promover o dialogo sobre o assunto "CCQ/ Sindicato" 

8. Como observa Enriquez (1974), "em todo o tipo de orga- 
nizagao, existira sempre um "campo' em que alguns senti- 
mentos positives poderao se exprimir (admiragao, felicita- 
foes, encorajamentos), da mesma maneira que alguns senti- 
menfos negatives (do tipo critica construtiva), mas sempre 
de maneira limitada, circunscrita e mesmo regulamentada. 

Essa regulamentafao da participagao afetiva e emocional 
apoiar-se-a no respeito as leis do mundo do trabalho, que 
serao valorizadas, sem deixar igualmente nessa visao de 
invocar novamente a fungao imaginaria. Sera apenas per- 
mitido aquilo que nao colocar em causa a propria organiza- 
9ao e que, numa certa medida, possa ser manobrado e tole- 
rado. Ao contrario, o que trouxer conflito possi'vel sera 
afastado, o que for possi'vel gerador de explosao sera proi- 
bido" 
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O PROCESSO E ORGANIZAgAO DO TRABALHO 

NA AGROINDUSTRIA CANAVIEIRA 

Andre Fischer * 
Maria Tereza Leme Fleuiy ** 
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SINTESE 

Este estudo se propoe a refletir sobre a organizacao do processo de trabalho em urn setor de "ponta" da agricultura paulista: a agroindustria canavieira, setor 
este onde se processam transformaeoes de cunho tecnologico que interferem estruturalmente nos padroes vigentes de relacoes de trabalho. Na perspectiva 
adotada, estes tres temas: organizagao do trabalho, relagoes de trabalho e tecnologia se encontram imbncados em urn eixo principal, o qual norteia as trans- 
formacoes processadas no setor. 

apresentacAo e objetivos 

Na ultima decada, muitos dos estudos realizados no 
Brasil sobre a questao agraria enfocaram o tema do processo 
de trabalho e relagoes do trabalho. 

O ponto,central, que norteava a maioria desses estudos 
era responder a velha polemica a respeito do desenvolyimento 
do capitalismo na agricultura e a reproducao de rela?oes de 
produgao nao capitalistas no interior de uma formagao social 
comp)exa como a brasileira. 

/ Para se avangar nesta polemica era de fundamental 
importancia centrar as analises empi'ricas no processo de traba- 
lho das chamadas formas de produgao camponesa. Estudos de 
caso se multiplicaram procurando desvendar a especificidade 
desta prodytao camponesa e suas articulacoes no seib de uma 
economia capitalista. 

Paralelamente assistiu-se a toda uma gama de estudos 
sobre o surgimento e multiplicacao do trabalhador volante, o 
boia-fria, denunciandoa precariedade de suas condicoes de tra- 
balho e de vida, a nao formaliza^ao de qualquer contrato de 
trabalho e o papel especifico que jogara esta relacao de traba- 
lho na viabilizacao economica das empresas agricolas das 
regioes m'ais desenvolvidas do pals. 

Estas pesquisas sobre o trabalhador boia-fria abriram 
urn importante meio de demincia e conscientizacao da socie- 
dade brasileira sobre o carater de super exploracao da forca de 
trabalho agricola, que ultrapassou inclusive os muros restritos 
dos meios academicos, vindo a atingir o campo das artes e do 
jornalismo atraves de musicas, filmes e reportagens. 

No momento, e precise avancar alem desta proposta 
— e importante procurar desvendar a pratica social do proces- 
so de trabalho, das relacdes de trabalho nao so nas formas mais 
tradicionais que permeiam o quadro da agricultura brasileira, 
mas tambem nos seus setores mais avan^ados, mais "moder- 
nos" 

Face a esta realidade, ganha importancia a particulari- 
zagao da analise. Explicitando as relatoes do especifico com o 
geral e possi'vel montar um quadro de referencias que possibi- 
lite compreender a complexidade da produfao agncola de um 
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pai's como o Brasil; e possivel pensar tambem que este tipo de 
analise possa vir a subsidiar acoes mais concretas quer sejam a 
mvel dos movimentos sociais quer sejam a m'vel de polfticas 
governamentais. 

A inten^ao primeira deste trabalho e contribuir para 
este esforco de entendimento da realidade agricola brasileira, 
analisando as relacoes sociais que surgem a partir das mudan- 
Cas ocorridas em um de seus setores. Seus principais parame- 
tros sao: de um lado as formas de utilizacao da for^a de traba- 
lho e de outro a organizagao do trabalho humano no processo 
produtivo como forma de expressao da acumulacao capitalista 
em um periodo historico determinado. 

Este estudo se propoe portanto a refletir sobre a orga- 
nizacao do processo de trabalho em um setor de "ponta" da 
agricultura paulista: a agroindustria canavieira, setor este onde 
se processam transform acoes de cunho tecnologico que inter- 
ferem estruturalmente nos padroes de relacoes de trabalho 
vigentes. 

Na perspectiva1 aqui adotada. estes tres temas; organiza- 
cao do trabalho, relacoes do trabalho e tecnologia se encon- 
tram imbricados em um eixo principal, o qual norteia as trans- 
formacoes processadas no setor. 

Neste sentido e importante explicitar conceitualmente 
os temas e a relacao que mantem entre si a fim de situar teori- 
ca e metodologicamente o estudo em questao. 

AVANgO TECNOLOGICO, RELAgOES 
E ORGANIZAgAO DO TRABALHO: 

CONCEITOS 

As relacoes do trabalho constituem a particular forma 
de relacionamento que se verifica entre os agentes sociais que 
ocupam papeis opostos em um processo de producao econo- 
mica: os trabalhadores que detem a forca de trabalho capaz de 
transformar materias-primas em objetos socialmente uteis, 
adicionando-lhes valor de uso e o empregador, que detem os 
meios para realizar esse processo. Esta definicao deixa de ser 
tao simples quando se verifica empiricamente e atraves do 
desenvolvimento historico das relacoes de producao na socieda- 
de capitalista, as imimeras e diversas possibilidades de concre- 
tizacao que assumem as categorias sociais ocupadas por ambos 
os agentes. Ela se presta, entretanto para ressaltar que, inde- 
pendentemente da complexidade dos aspectos assumidos em 
cada situacao peculiar, a relacao de trabalho e determinada 
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pelas caracteristicas das relafoes sociais, economicas e politicas 
da sociedade abrangente. 

E importante destacar esta liga^ao atavica com a estru- 
tura socio-economica geral, para que se eliminem as tenden- 
cias subjacentes a algumas observa^oes da pratica estabelecida 
pelas politicas empresariais de relacoes industrials. Tais linhas 
de estudo/agao tentam reduzir as relacoes de trabalho ao am- 
bito do relacionamento interpessoal na situa^ao de trabalho, 
enfatizando as intervenfoes psico-sociais como meios de aper- 
feigoar os padroes dessas relacoes em cada caso concrete. 

Embora nao se despreze a dimensao das relacoes inter- 
pessoais na configuragao das condigoes de trabalho, as quais 
sao uma das expressoes do padrao de rela^ao do trabalho exis- 
tente, seu uso nao e substitutivo conceitual eempirico desta. O 
emprego como sinonimos pode significar confusao teorica de 
interpretagao dos fundamentos sociologicos da administra^ao 
do trabalho, o que e normalmente acompanhado da intenfao 
ideologica de mascarar o conflito social subjacente, reduzindo- 
o ao nivel das incompatibilidades humanas e idiossincrasias 
individuais. 

Da mesma forma, tomar o conceito de rela^ao de tra- 
balho como mera reprodu^ao do antagonismo estrutural entre 
as classes sociais diferenciadas pela propriedade do capital, nao 
passa de um raciocinio simplista, que perde o detalhe e a pro- 
fundidade com que as caracteristicas dessa relagao apresentam. 
Tal definicao serve ao discurso politico-ideologico da denun- 
cia social da explora^ao do homem pelo homem, mas peca 
pela redundancia, ja que se limita a afirmar o que e historica- 
mente comprovado. 

As rekfoes de trabalho sao uma das formas de relacio- 
namento social e por isso expressam caracteristicas da socieda- 
de mais ampk. Os padroes que assumem em quadros histori- 
cos conjunturais e setoriais dados sao resultantes dessas carac- 
teristicas, mas redefinem-se no ambito especifico em que 
emergem. A abordagem destes padroes, ao nivel da pesquisa e 
do conhecimento, deve contempkr o espaco social e politico 
em que se realiza, ou seja, deve levar em conta: a organiza^ao 
do processo de trabalho, mecanismo das politicas administrati- 
vas-empresariais e a pratica cotidiana dos trabalhadores. 

O processo ou divisao tecnica dos trabalhos e, no 
mundo moderno, o instrumento basico de valorizagao do 
capital. Ele pode ser dividido em tres elementos fimdamentais: 
o objeto sobre o qual se aplica o trabalho, os meios/instrumen- 
tos utilizados e a atividade humana em si, o proprio trabalho. 
Para atender as necessidades de acumuk^ao capitalista, o pro- 
cesso de trabalho e intensificado de maneiras diversas. 

A empresa moderna centra seus esforcos na intensifica- 
cao do processo de trabalho de duas formas; 1. eliminando 
as barreiras ao aumento da produtividade do trabalho huma- 
ne, mediante formas de organiza^ao que mantenham um rit- 
mo "otimo" de trabalho, e 2. com o emprego de inova^oes 
tecnicas nos meios de produgao. A primeira forma, ponto 
nodal de nosso trabalho, diz respeito ao desenvolvimento das 
tecnicas da administrafao de recursos humanos, que incorpo- 
rou as teorias tayloristas e fordistas quanto ao ritmo da produ- 
gao e hoje desenvolve estrategias de incentive e motivacao 
para o trabalho. 

A segunda, ja sobejamente discutida pelos teoricos do 
assunto, deve-se a expansao das descobertas tecnologicas ao 

(1) Isto e verdade para todos os produtos: agucar, cafe, borracha, atrelados ao 
mercado externo. E por isso que estes grupos se articulam a m'vel de Esta- 
do para socializarem as perdas possiveis no mercado externo, e comparati- 
vamente muito alta... Pode-se em consequencia avaliar a pressao sobre os 
lucros que essas caracteristicas especiais exercem" 

nivel da maquina. Como toda producao social tambem a tec- 
nolgia aplicada a mecanica, ao estudo da producao e processos 
e subordinada a ideologia capitalista e a reproduz a nivel de 
seus resultados. E assim que o aprimoramento da maquina 
visa sem duvida a economia de bra^os para movimenta-k, mas 
e tambem orientada no sentido de manter, e ate certo ponto, 
controlar o ritmo de trabalho humano nek aplicado. 

Normalmente, as duas vias sao utilizadas em conjunto, 
uma vez que os fatores de produfao sao interdependentes, nao 
podendo implementar-se modificatoes em um, sem afetar 
esmituralmente o outro. 

Dois momentos portanto de um mesmo processo, o 
desenvolvimento de tecnicas de organiza^ao de trabalho e o 
aprimoramento da maquinaria geram um mesmo produto: a 
redeflnkao da for^a produtiva como resultado do trabalho 
conjunto de muitos trabalhadores. Estes sab cada vez mais des- 
qualificados por uma divisao do trabalho que enfatiza a dico 
tomia entre a conceptao e a execugb e que procura segmentar 
cada fiingao em unidades minimas de atividade, a maioria das 
quais independentes do uso do raciocinio e da inteligencia 
para se realizarem. 

AVANCO TECNOLOGICO-PROCESSO 
RELACOES DO TRABALHO NA 

agroindOstria canavieira 

Modificacdes estruturais na produ^ao e 
comercializacao do setor cana-de-aqicar 

A cultura canavieira existe no Brasil desde o inicio de 
sua colonizacao, com avangos e recuos provocados pela sua 
forte dependencia do mercado externo. 

Embora uma razoavel fatia da produ^ao esteja direcio- 
nada para o abastecimento interno de afucar e alcool, e fato 
historico inegavel que a prosperidade ou decadencia dos diver- 
sos subsetores e categorias sociais envolvidos com a economia 
da cana-de-acucar era determinada pela flutuacao dos pre?os 
do produto no exterior1 Houve sempre dificuldades para o 
empresario usineiro em controlar a comercializacao de seu 
produto de forma a estabelecer metas e estrategias que viabili- 
zassem a reprodutao do setor. 

Em suma, na maioria das vezes as decisoes estavam 
distantes dos limites das relacoes politicas nacionais, e sim nos 
arranjos das trocas internacionais, nas politicas cambiais dos 
paises consumidores e na capacidade e eficiencia de outros pai- 
ses produtores. 

Outro aspecto importante a ser analisado quando se 
estuda a agroindustria canavieira diz respeito a esfera da pro- 
ducao. Como ja observou Gnancarini em seu estudo de 1972, 
neste setor a necessidade de investimento intensive de capital 
submetido a um retorno razoavelmente lento chega belusive a 
comprometer sua rentabilidade quando comparada com o 
lucro medio obtido em outros investimentos industriais. 

A produgao a?ucareira e um ramo que exige pesados investi- 
mentos em capital fixo representado por maquinas e equipa- 
mentos de produ^ao industrial. A rotatividade do capital de 
giro e rektivamente muito lenta..., a deprecia^ao do capital 
fixo industrial e comparativamente muito alta... Pode-se em 
consequencia avaliar a pressao sobre os lucros que estas carac- 
teristicas especiais exercem" 

Nao e objetivo deste estudo historiar a performance 
economica do setor canavieiro em seus varios extratos atraves 
da historia, o que se constituiria em um trabalho em si. Mas e 
possivel inferir, ainda que a partir de uma analise superficial, a 

18 Revista de Administra^ao - Volume 19(3) - julho/setembro/84 



grande instabilidade economica por ele vivida, dependente de 
grandes inversoes de capital fixo com pequeno e lento retorno 
ao m'vel da produ^ao e ao sabor das oscila^des no mercado 
externo ao m'vel da comercializa^ao. 

O setor apresentou portanto freqiientes descontinuida- 
des em seu desempenho economico, alternando momentos de 
euforia e acumula^ao crescente por situagoes de descapitaliza- 
gao e dificuldades financeiras. 

Esta constatacao, embora pouco elaborada, se presta 
neste estudo apenas como contraponto para a situacao que 
vivencia hoje a agroindiistria canavieira. 

Do ponto de vista da qualidade de capital fixo necessa- 
ria no empreendimento nao houve mudanca, pelo contrario o 
processo intensificou-se em fungao do aprimoramento tecno- 
logico dos equipamentos. No que se refere a questsb do con- 
trole de mercado houve inegavelmente mudangas estruturais a 
partir da decada de 70. Neste periodo dois fatores passaram a 
influir decisivamente na desvinculacao lenta mais progressiva 
do setor sucro-alcooleiro ao mercado externo; de um lado o 
aquecimento da economia propiciado pelo "milagre brasilei- 
ro" que incrementou o consumo interno de varies produtos 
entre eles o a^ucar2, — de outro a opcao pelo desenvolvimen- 
to do alcool combusti'vel carburante como alternativa a gasoli- 
na. 

O PROALCOOL Programa Nacional do Alcool e 
criado em novembro de 1975 com o objetivo de subsidiar o 
incremento da produfao de alcool, especialmente o alcool-ani- 
dro, empregado na mistura com a gasolina e o alcool hidrata- 
do para substituir totalmente este combusti'vel. Ele surge 
como solugao para a crise de combusti'veis h'quidos que se ori- 
gina em 1973 das substanciais elevacoes do preco do petroleo 
impostas pelos pafses produtores. 

Sua meta inicial previa a producao de 3 bilboes de 
litres de alcool em 1980, objetivo que foi ultrapassado princi- 
palmente porque as usinas de afiicar possui'am infra-estrutura 
basica para realizar ampliacoes, aproveitando-se dos creditos 
subsidiados e dos financiamentos facilitados. 

A partir de 1979 o segundo choque do petroleo que 
eleva os precos para US$ 18 o barril acelera o programa 
ampliando suas metas de producao para 10.7 milhoesde litres 
em 1985. A diferenca mais significativa a partir de entao esta 
na introducao de vekulos movidos exclusivamente a alcool 
hidratado, atraves da conversao dos motores convencionais e 
da producao de motores apropriados nos novos vekulos. 

O PROALCOOL e atualmente objeto de serias contro- 
versias a respeito de sua viabilidade economica, adequacao 
tecnica-tecnologica e principalmente como elemento gerador 
de impactos socio-economicos — positives ou negatives — 
nas regioes onde se concentram os empreendimentos por ele 
estimulados. Entretanto, por maior que seja a importancia des- 

(2) Observe-se que a importancia relativa do consumo interno de apkar na 
demanda total pelo produto cresce a partir de 1930 acompanhando a 
intensificacao do movimento da sociedade brasileira no sentido de indus- 
trializa^ao e conseqiiente urbanizacao. Porem, em nenhum momento este 
mercado foi suficiente para superar a dependencia dos produtores as flu- 
tua^oes do mercado externo 

(3) A agroindiistria canavieira passa por sucessivas crises de superprodufao 
em relacao ao potencial de demanda efetiva dos mercados interno e exter- 
no. Devido as economias de escala e a indivisibilidade dos investimentos a 
capacidade instalada do parque fabril costuma estar superdimensionada 
em relacao a demanda do momento, uma vez que leva em conta o seu 
aumento atraves do tempo. Szmercsinyi, Tamas 0 Planejamento da 
Agroindiistria Canavieira do Brasil (1930-1975). Sao Paulo, Hucitec 
1979, p. 161. 

tas questoes elas fogem muito do escopo deste trabalho. Para a 
tematica abordada e suficiente salientar dois aspectos: 

O primeiro e que a intervengao do Estado vai contri- 
buir decisivamente para a definicao da mudanca do polo hege- 
monico da economia canavieira das regioes Norte-Nordeste 
para as regioes Centro-Sul do pals. 

O segundo e que o PROALCOOL transformou-se em 
importante mola propulsora do setor nao so pelos incentives 
economicos imediatos atraves de creditos subsidiados, como 
tambem em termos de suprir o empresario capitalista da segu- 
ranca necessaria a um investimento com os riscos descritos 
anteriormente. 

A agroindustria canavieira no 
Estado de Sao Paulo: 

crescimento e moderniza^ao 

O Programa Nacional do Alcool privilegiou em sua 
primeira fase o fomento a instalacao ou ampliacao de destila- 
rias anexas. Esta determinacao tern como justificativa a rapida 
viabiliza?ao da producao a que o programa se propunha. 
Incrementando a expansao dos empreendimentos ja existentes, 
em detrimento das destilarias autonomas de lento processo de 
instalacao, o governo nao so pretendia queimar etapas, como 
tambem estaria se assegurando de que os empresarios envolvi- 
dos deteriam o conhecimento tecnico-administrativo e os fato- 
res de producao necessarios para a execucao das metas propos- 
tas. 

Outros setores importantes da economia estavam 
envolvidos tambem com o Programa, em particular a industria 
automobih'stica, para a qual a resposta dos produtores de al- 
cool era condicionante das decisoes sobre os riscos de seu 
envolvimento. Mas e evidente que por tras dessa determinacao 
tecnica estavam os interesses dos empresarios do setor, em ter- 
mos de apropriar-se de parcela significativa dos subsi'dios 
governamentais, aproveitando a capacidade de producao ins- 
talada, que o setor vinha constantemente mantendo ociosa em 
funcao de suas relacoes de mercado3 e m'vel de investimento. 

Incentivado por condicoes altamente estimulantes no 
que se refere aos principais obstaculos ao seu crescimento. 
intensidade dos investimentos (financiamentos a juros subsi- 
diados) e inseguranca de comercializacao (mercado garanti- 
do), o complexo agroindustrial canavieira encontrou em Sao 
Paulo os demais fatores que propiciaram sua rapida expansao: 
— capacidade ociosa de producao da maioria das empresas; 
— regioes acessiveis com perfeitas condicoes edafo-climaticas 

para producao de cana-de-acucar; 
— uma industria de bens de capital que vinha se desenvol- 

vendo desde 1950, que se encontrava nesta epoca estrutu- 
rada especificamente para atender o setor; e 

—tecnologia e mao-de-obra especializada suficiente para 
acompanhar as novas demandas. 

Como resultado deste processo, ao findar a decada de 
70, surge nas regioes canavieiras tradicionais do Estado, um 
empreendimento novo que se esforca por superar a configu- 
racao de uma empresa tradicional familiar, que poderia blo- 
quear o seu desenvolvimento enquanto empresa capitalista 
moderna. 

Nascida das antigas empresas que conseguiram adap- 
tar-se rapidamente as mudancas ocorridas, a nova usina desta- 
ca-se pelo alto mdice de capitalizacao, pela verticalizacao do 
processo produtivo (que muitas vezes vai da obtencao da 
materia-prima a comercializacao do produto final) pela acirra- 
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da concorrencia de custos (consubstanciada em constante pes- 
quisa tecnoldgica dentro da empresa), fatores estes que passam 
a impor padroes de administragao e gerenciamento extrema- 
mente semelhantes aos das grandes empresas urbano-indus- 
triais. 

Comparavel a industria capitalista classica, tanto na 
produgao de materia-prima, como em seu processamento a 
agroindustria canavieira, envida esfor^os para manter e inten- 
sificar a acumulavao capitalista do setor. Isto se da nao somen- 
te pela busca de tecnicas administrativas modernas que substi- 
tuam a velha administracao familiar, mas tambem atraves do 
aperfeicoamento do processo de explora^ao dos meios de pro- 
du^ao. 

E no aprimoramento do processo produtivo que o 
capital ve-se impelido a modiflcar a tecnologia utilizada, tanto 
no que se refere ao aperfeicoamento dos equipamentos, como 
tambem na maneira como estes serao operados, ou seja, na 
organiza^ao dos homens ao produzir. E e tambem em fungao 
desta dinamica, que muitas vezes e confimdida com a simples 
readaptagao tecnica da producao, sem nenhum conteudo 
social, que no caso da agroindustria canavieira teremos a ocor- 
rencia de consideraveis impactos sobre as relacoes entre 
empregadores e trabalhadores agricolas, isto e, sobre os 
padroes de relacoes do trabalho estabelecidas entre ambos. 

Crescimento e moderniza^ao da 
agroindustria canavieira- 

implica^oes quanto a organiza^ao do trabalho 

Para se avancar na analise das formas de organizar o 
processo de trabalho na agroindustria canavieira e precise se 
apreender o conjunto processual como um todo, isto e, do 
momento em que se prepara a terra para o plantio ate a obten- 
cao dos produtos finais na industria. 

Esta proposta que parece ser simples e logica, guarda 
entretanto, grande dificuldade, a medida que este tipo de 
organizacao empresarial e pensada e gerida com uma grande 
separacao entre estas duas fases: a obtencao da materia-prima 
e o seu processamento industrial. 

E evidente que historicamente os processes sao separa- 
dos entre si, a ponto de existirem usinas que mantem mais de 
50% de sua producao dependente de fornecedores contrata- 
dos — e evidente tambem que ha uma grande diversidade 
entre o sistema agncola e o industrial, particularmente quando 
se compara certos indicadores como: complexidade de instala- 
coes, maquinas e equipamento; capacidade de absorcao de 
mao-de-obra e caracteristicas proflssionais requeridas; grau de 
certeza sobre a previsibilidade dos resultados a serem alcanca- 
dos; ritmo de trabalho e participacao relativa deste para a 
obtencao do produto. Mas e igualmente inegavel que produ- 
cao agncola e producao industrial sao dois momentos de um 
mesmo processo, quase tao interdependentes quanto duas 
fases da esteira de uma linha de producao. 

Importa assinalar, particularmente quando nos ocupa- 
mos em analisar processos de trabalho, que na relacao de mii- 
tua dependencia entre estes dois setores predomina a indiis- 

(4) O desenvolvimento tecnologico do setor de producao de equipamentos 
para agroindustrias ocorre a partir da decada de 50, quando algumas 
empresas paulistas, em certos casos associadas a usinas iniciaram um 
intenso processo de capacita^ao tecnologica atraves de duas estrategias: o 
licendamento e a formacao de joint-ventures. Com o advento do 
PROALCOOL estas empresas sofreram grande impuiso, nao so quanto ao 
aperfeicoamento dos equipamentos como tambem em termos do proces- 
so de manutencao. 

tria. Nao se trata de uma influencia formal ou claramente 
explicitada, isto e, o modo de organizacao do sistema indus- 
trial nao determina como os trabalhadores devem ser agrega- 
dos ou distribui'dos nas operacoes agricolas, mas o que a usina 
faz e determinar as condicoes, especificacoes e ritmos com que 
necessita receber a materia-prima, condicionando assim o pla- 
nejamento que deve ser realizado obedecendo estes parame- 
tros. 

E na industria tambem que o aperfeicoamento dos 
meios de producao tern seu ponto de partida. Facilitada pela 
semelhanca com outros processos e pelo desenvolvimento de 
inovacoes no mesmo ramo em outros pai'ses, a producao 
industrial mostra-se o elo mais apto do processo agroindustrial 
a responder a estfmulos de aumento qualitative e quantitative 
da traducao4. 

Esta intervencao acarreta modificacoes de pouca mon- 
ta na organizacao do trabalho humano empregado na propria 
industria, mas coloca problemas estruturais para o processo de 
trabalho agncola. Para comprovar estas afirmacoes passaremos 
a analisar os dois processos de trabalho enfatizando suas prin- 
cipals diferencas. 
— A Organizafdo do Trabalho na Area Industrial 

O processo de trabalho no setor industrial caracteriza- 
se pela primazia da maquinaria ao trabalho vivo. Ao utilizar o 
processo de fluxo contmuo, onde o contato direto do homem 
com o produto e praticamente inexistente, a producao do al- 
cool elege a maquina como elemento que limita e da ritmo a 
intervencao do trabalho humano. Assim, ao analisarmos mais 
detalhadamente as atividades distribufdas pela planta da usina 
veremos que excetuando-se a manutencao permanente, encon- 
traremos em maior q.uantidade as tarefas de monitoracao e, 
com menor freqiiencia, atividades de operacao de equipamen- 
tos, realizadas em situacao de cooperacao constante entre os 
operadores. 

Esta contiguracao determina que a organizacao dos 
homens no proceso de producao de alcool seja determinada 
em funcao da disposicao dos equipamentos, e que ela, bem 
como a capacitacao do trabalhador individual ou coletivo 
tenha uma relacao muito limitada com o resultado final da 
producao. 

E inegavel que falhas humanas podem provocar prejui- 
zos consideraveis, tanto no processo produtivo como no pro- 
duto final, assim como que o trabalho humano mantem-se 
imprescindivel em qualquer atividade produtiva, mas o que 
queremos dizer e que, no caso da industria sucro-alcooleira, 
por suas caracteristicas de processo, a ampliacao dos limites, 
isto e, a superacao dos obstaculos naturais ao desenvolvimento 
tecnologico, esta muito mais calcada no aprimoramento da 
maquina do que na melhor organizacao ou adestramento do 
homem. 

A Organizafdo do Trabalho na Area Agncola. 
O intenso esforco no desenvolvimento tecnologico dos 

equipamentos da area industrial transforma-se inevitavelmen- 
te em uma maior demanda, na qualidade e quantidade da 
materia-prima da area agricola. 

Curiosamente, nesta area a situacao se inverte. A maio- 
ria das atividades pode ser classificada como de operacao e sao 
poucos os momentos em que estas atividades se dao em situa- 
cao de cooperacao ou com o uso intensive de maquinas como 
no caso da industria. 

Para os limites deste estudo podemos classificar as ati- 
vidades agricolas em tres principais: plantio, carpa e corte. 

O plantio e realizado durante tres a quatro meses no 
ano. Sua realizacao pressupoe a utilizacao de maquinas em 
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determinadas operatoes, mas e fundamental ainda a presenga 
do trabalho humano direto. Este e o unico caso de atividade 
agn'cola na qual os lavradores trabalham com algum grau de 
coopera?ao miitua. A atividade de plantio torna-se cooperativa 
a medida que e desagregada em tarefas parcelares mais simples 
que sao desempenhadas individualmente por grupos diferen- 
tes de trabalhadores. 
Esparramafdo: movimento de jogar as canas-mudas do alto 

dos caminhoes para junto dos sulcos. 
Arrumafdo: consiste em colocar as canas esparramadas 

uma a uma nos sulcos. 
Picafdo: realizada pelo ultimo grupo que pica a cana no 

sulco em toletes de aproximadamente 20 cms. 
Cobertura. tarefa quase que totalmente mecanizada e 

realizada atraves da operacao do trator que 
aduba e cob re os sulcos 5 

Alem de sua caracten'stica de trabalho cooperativo esta 
atividade tambem e a unica que relaciona o trabalho da ma- 
quina ao trabalho humano; isto porque embora o trator nao 
determine o ritmo de produgao do grupo ele estabelece os 
seus limites, podendo inclusive for?a-lo quando isto se fizer 
necessario. 

A atividade de carpa pode eliminar atualmente o 
emprego de mao-de-obra atraves da mecanizacao e utilizacao 
de herbicidas qui'micos. Sao imimeros os tecnicos do setor que 
a dassificam como "atividade pulmao" realizada manualmen- 
te apenas para manter os trabalhadores empregados durante a 
entressafra como estrategia de garantir mao-de-obra para o 
corte. 

Independentemente de sua forma de execugao seja 
manual ou mecanica, a carpa e uma atividade eminentemente 
individual. Nao so porque nos dois casos os equipamentos^sao 
individuals como tambem porque o trabalho e realizado em 
sua totalidade pelo mesmo homem nao envolvendo qualquer 
situacao de trabalho cooperativo. Sua realizacao corresponde 
tambem a periodos curtos de dois a tres meses durante o ano 
que, embora mais freqiientes durante a fase de plantio, podem 
ser intercalados no ano safra. 

O corte e a mais fundamental das atividades agncolas. 
Sua execucao implica influencias decisivas no processo produ- 
tivo da usina e sua importancia advem dos seguintes fatores: 
— nao surgiram ainda opcdes tecnicas adequadas as nossas 

condicoes de solo e viaveis economicamente para a total 
mecanizacao das operacoes de corte de cana; 

— e a atividade que envolve maior contingente de mao-de- 
obra por um grande pen'odo de tempo durante o ano (cer- 
ca de 8 meses); 

— e a atividade mais cntica quanto aos padroes de qualida- 
de/quantidade do produto final obtido pela agroindustria 6 

A atividade de corte de cana na regiao Centro-Sul e 
geralmente realizada de maio a novembro, utilizando de 50% 
a 100% mais trabalhadores do que os absorvidos nas demais 
atividades. Ela envolve procedimentos simples realizados indi- 
vidualmente pelo mesmo trabalhador, do im'cio ao final do 
processo: 

(5) Nao e considerada totalmente mecanizada porque ha uma ultima sub- 
tarefa que supre as deficiencias da maquina, repassando sua cobertura e 
que e realizada manualmente. 

(6) Observe-se que as operacoes da agroindustria estao subordinadas ao ciclo 
vegetative da cana, ou seja, o tempo improdutivo ou perdido em um ano/ 
safra nao pode ser recuperado no mesmo periodo. 

(7) Conjunto de cinco ruas de touceiras de cana para a qual determinada 
quantidade de metros lineares consiste na tarefa diaria do trabalhador. 

corte na base da cana: retirada da cana das touceiras; 
desponte do palmito: limpeza das partes nao fermentisdveis; 
limpeza de leira: desobstrucao do terreno onde a cana 

foi cortada; 
amontoamento: construcao de montes para o carrega- 

mento mecanico. 
Para realizar estas operacoes nao existe qualquer siste- 

ma de cooperacao responsabilizando-se o trabalhador indivi- 
dualmente pela materia-prima existente em seu ei'to 7 

Como e conhecido, os cortadores de cana agrupam-se 
em equipes normalmente denominadas turmas. Esta caracte- 
ristica pode muitas vezes dar a impressao de trabalho realizado 
coletivamente. Mas na realidade as turmas sao muito mais 
unidades de transporte e fiscalizacao do que formas de organi- 
zacao dos trabalhadores no processo de trabalho propriamente 
dito. 

A formacao de equipes como forma de possibilitar a 
fiscalizacao do trabalho demonstra que embora a racionalida- 
de capitalista nao tenha ainda transformado o trabalho agn'co- 
la em processes sistematizados, que por si controlam a boa 
execucao da producao, ela tambem nao pode depender inte- 
gralmente do ritmo e qualidade que cada trabalhador resolve 
dar ao seu processo de trabalho. Desta forma os padroes de 
supervisao e controle, determinados pelos tecnicos da usina 
sao impostos aos trabalhadores pelos fiscais no "momento 
coletivo do trabalho": a turma. Por essa via resolvem-se tam- 
bem outros problemas praticos como o transporte do traba- 
lhador do local de moradia ate as frentes de trabalho. 

Observa-se, portanto, que a forma de utilizacao do tra- 
balho humano na area agncola da agroindustria canavieira 
apresenta diferencas essenciais daquela descrita quando anali- 
samos o setor industrial. 

AREA INDUSTRIAL AREA AGRfCOLA 

Tipo de 
atividades 

— duas atividades distin- 
tas; 
Safra: producao de al- 
cool 
Entressafra: manuten- 
(io de equipamentos 

— diversidade de ativida- 
des atraves do ano 
agricola; carpa, plantio, 
corte 

Natureza 
do processo 
de trabalho 

— Trabalhador coletivo 
em situacao cooperati- 
va de trabalho 

— trabalhador individual 
em situacao nao co- 
operativa de trabalho, 
na maioria das ativida- 
des essenciais a produ- 
^ao 

Relacao do 
processo de 
trabalho com 
os equipamen- 
tos 

— Predominio da maqui- 
na sobre o homem no 
que se refere ao ritmo e 
controle do trabalho 

— o homem com instru- 
mentos de trabalho 
individuals comanda o 
ritmo da producao 

Aqui chegamos ao principal problema com o qual se 
defronta a agroindustria canavieira paulista em seu processo 
de modernizacao. A intensificacao dos investimentos de capital 
e o asseguramento de sua reproducao causaram como ja foi 
visto, um consideravel aperfeicoamento das tecnicas indus- 
triais. De certa forma, tambem, as tecnicas agricolas passaram 
por um razoavel avanco na conquista de melhores rendimen- 
tos, o que foi conseguido atraves de inovacoes no manejo de 
solos, controle de variedades e utilizacao adequada de insu- 
mos. 
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O aspecto essendal das operagoes agncolas porem, o 
trabalho humano e o processo pelo qual es^ se realiza, nao 
recebeu o mesmo tratamento, constituindo-s or este motivo 
no calcanhar de Aquiles destes empreendin tos. 

Algumas empresas obviamente sem c .gar a esse m'vel 
de constata^ao teorica, mas movidas por necessidades praticas 
tais como a tendencia declinante da produtividade individual 
da mao-de-obra agncola8 e a dificuldade de contrata^ao dos 
trabalhadores nos momentos de pico de safra vem procurando 
alternativas de modificagoes para o processo de trabalho no 
corte. Os resultados destas experiencias pioneiras parecem ain- 
da duvidosas. 

Conhece-se a esse respeito tres tentativas desenvolvi- 
das por usinas diferentes: 
— uma tentativa que propoe a criagao de urn sistema de 

carreiras para cortadores de cana, tendo como criterios 
padroes de produtividade e qualidade do trabalho realiza- 
do; 

— a experiencia que vem sendo desenvolvida por usinas da 
regiao de Ribeirao Preto com o objetivo de modificar o 
sistema de corte de cinco para sete ruas. Experiencia esta 
que vem causando reagoes negativas por parte dos traba- 
lhadores, levando-os inclusive a greve; 

— tentativas de implantagao de um programa de treinamento 
de cortadores de cana. Foi implementado em uma usina da 
regiao de Sertaozinho, considerada como modelo, particu- 
larmente em fungao do seu setor industrial.9 

Estas experiencias, embora ainda embrionarias, certa- 
mente nao terao sucesso caso nao atentem para um problema 
fundamental: o fato de que qualquer alteragao substancial na 
organizagao do trabalho humano na agriculturaenvolvediscu- 
tir os padroes de relagoes do trabalho vigentes neste setor. 

Os padroes de relagoes de trabalho e 
suas relagoes com as altera^oes na 
organizagao do trabalho agncola. 

Diversos estudos tern sido realizados mostrando as 
diferengas entre os padroes de relagoes de trabalho no setor 
agncola e no setor industrial do complexo agroindustrial cana- 
vieiro. O ponto que pretendemos discutir neste estudo e a 
articulagao entre as mudangas verificadas no processo de orga- 
nizagao do trabalho agncola e aquelas verificadas nos padroes 
de relagoes de trabalho vigentes no meio rural. 

Nas usinas situadas na regiao Sudeste, o trabalhador 
industrial e contratado em regime de CLT, por todo o ano, 
sendo raras as dispensas na entressafra. Ja no setor agncola o 
trabalho e sazonal e mais da metade dos trabalhadores e dis- 
pensada na entressafra. 

Ate meados da decada de 70, nenhuma das usinas 
mantinha com seus empregados agncolas qualquer vlnculo 
empregaricio. O que vigorava no setor canavieiro eram os 
padroes de relagoes de trabalho encontrados em outros setores 
da agricultura do Sudeste brasileiro: um enorme contingente 
de trabalhadores volantes, os chamados "boias-frias", convi- 
vendo com um pequeno mimero de trabalhadores assalariados 
permanentes, com algum vlnculo empregatlcio. 

Entretanto, alguns fatores de ordem polltica ou juridi- 
co-institucional (a agao de advogados trabalhistas na Justiga do 

(8) Atualmente a produtividade individual media em operacao de corte de 
cada e de 3,5 a 4,0 ton p/homem dia. Ha informapoes de que esta produ- 
tividade vem decrescendo ano a ano. 

(9) Esta usina e associada a uma empresa de producao de equipamentos 
industrials para usinas de agucar e alcool. 

Trabalho, a agao dos Sindicatos de Trabalhadores Rurais e da 
Igreja, por exemplo) provocaram um inlcio de mudanga neste 
quadro. Algumas usinas comegaram a registrar em carteira 
todos os trabalhadores empregados com contratos de 6 meses 
a serem renovados, ou por todo perlodo de safra. 

Isto significou concretamente que os trabalhadores 
agncolas passaram a auferir dos beneflcios da legislagao traba- 
Ihista (FUNRURAL etc.); nao significou entretanto em um 
primeiro momento, mudangas na forma de organizagao do 
trabalho, nem nas condigoes de sazonalidade do emprego agri- 
cola. 

Os trabalhadores, nestas como nas demais usinas do 
Sudeste do pals, continuaram a ser contratados pelos emprei- 
teiros, tambem chamados de turmeiros ou gatos, que por sua 
vez os sublocam para as usinas. Como forma de manter sua 
turma o empreiteiro estabelece com o trabalhador, atraves de 
emprestimos e favores, vlnculos intensamente pessoais. Esta 
relagao se torna tao confusa do ponto de vista do trabalhador, 
que este dificilmente assume a usina como o seu real emprega- 
dor. Esta situagao foi detectada em pesquisas realizadas em 
regioes canavieiras, onde a maior parte dos trabalhadores 
entrevistados, apesar de empregados e registrados pela usina a 
mais de uma safra respondiam que o seu patrao era o emprei- 
teiro. 

Muitas vezes o empreiteiro exerce outras fungoes alem 
do agenciamento de trabalhadores. Sao fungoes de fiscalizagao 
do trabalho da turma o que o coloca em uma posigao extrema- 
mente contraditoria, a medida que ele sempre procura criar 
uma imagem de protetor da turma frente a usina e na pratica 
destas fungoes e obrigado a adotar os padroes de controle, 
definidos pela usina, e portanto com ela identificados pelos 
trabalhadores. 

Em fungao destas caracteristicas especificas das rela- 
goes de trabalho, da area agrlcola, a agroindustria canavieira 
encontra dificuldades ao empreender tentativas de mudangas 
no seu processo de trabalho. Na verdade estas mudangas nao 
incidem sobre um conjunto de trabalhadores disponlveis a 
empresa, mas sim a unidades de 40 a 50 homens mais ligados 
ao intermediario contratador do que a propria usina. 

Na pratica, o que se observa e que as mudangas pro- 
cessadas na dimensao formal das relagoes de trabalho (o regis- 
tro na carteira de trabalho) nao implicam necessariamente 
mudangas concretas nestas relagoes. 

Neste sentido, os investimentos realizados pelas 
empresas em termos de aperfeigoamento desta mao-de-obra 
sao de retorno bastante incerto, pois as relagoes do trabalha- 
dor com a empresa sao sempre mediatizadas pelo empreiteiro. 

Por outro lado certas caracteristicas proprias do traba- 
lho volante, e que ja foram internalizadas na cultura destes tra- 
balhadores atraves da pratica cotidiana por mais de uma gera- 
gao, dificilmente sao transformadas a curto prazo, por certas 
medidas administrativas. Neste sentido uma analise mais aten- 
ta de experiencias concretas levadas a efeito, por empresas do 
setor, talvez possa elucidar os motivos pelos quais nao se tern 
conseguido bons resultados. 

A nossa hipotese, a partir do quadro aqui delineado e 
que neste setor da agricultura as relagoes de trabalho vigentes 
acabam por entrar em contradigao com as necessidades de 
evolugao tecnica do sistema produtivo. E que, na verdade, para 
superar seu atual estagio de reprodugao de capital, a agroin- 
dustria canavieira paulista necessita reformular a participagao 
do homem no processo produtivo agrlcola, o que necessaria- 
mente devera romper com os padroes de relagoes de trabalho 
ate entao dominantes no setor. 

22 Revista de Administragao Volume 19(3) - julho/setembro/84 



O COMPORTAMENTO DO 

CONSUMIDOR EM RELAgAO A LOTERIA FEDERAL 
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SINTESE, 

O objetivo do artigo e apresentar os resuhados de pesquisa realizada sobre a Loteria Federal, junto a jogadores de loterias. O estudo foi realizado em duas 
etapas e consistiu de um levantamento de dados qualitativos que orientaram a elabora^ao de uma pesquisa quantitativa junto a uma extensa amostra. A ana- 
lise abrange o perfil dos jogadores, grau de conhecimento e opinides sobre a Loteria Federal e crencas sobre a probabilidade deganho das loterias, onde os 
resultados obtidos na pesquisa quantitativa sao precedidos por uma apresenta^ao dos dados do estudo qualitativo, de modo a ter-se uma visao jptegrada do 
processo da pesquisa. 

intro ducAo 

A partir de 1962, a Caixa Economica Federal assumiu 
a concessao da Loteria Federal no pals atraves da venda de 
40.000 bilhetes, em 2 series semanais. Sofrendo apenas a con- 
correncia das Loterias Estaduais, a Caixa Economica Federal 
pode gerir este produto despreocupada dos problemas ineren- 
tes ao seu mercado consumidor, de vez que as perspectivas de 
crescimento se demonstravam claramente favoraveis. Em 
1967, o decreto 204, ao obstruir o desenvolvimento das 
demais loterias existentes e, simultaneamente ao impedir a 
criatao de novas loterias, confere a Loteria Federal uma opor- 
tunidade llmpar1 de crescimento, possibilitando, naquele ins- 
tante, um significativo incremento de suas vendas: 56.000 
bilhetes, em 3 series semanais. 

Ocorre, entretanto, que a partir do surgimento da 
Loteria Esportiva, em 1970, a Caixa Economica Federal vem 
observando o aparecimento de fortes restri^oes a manuten^ao 
do crescimento deste seu produto. Recentemente, com a cria- 
gao de um outro programa, o da Loto, o mercado para os 
bilhetes parece reduzir-se significativamente, quer pelas 
mudan^as no comportamento de seu consumidor, no que con- 
ceme as alterafoes em suas preferencias, quer pela concorren- 
cia estabelecida com os novos produtos de sua propria linha. 

Desta forma, pode-se observar que o mercado para 
bilhetes tern apresentado um envelhecimento precoce. As pes- 
soas que o constituem pertencem a faixas etarias cada vez mais 
altas, nao havendo agregagao de novos consumidores de seg- 
mentos mais jovens. 

Paralelamente, atribui-se a redu?ao da demanda as 
caracten'sticas do proprio produto, tambem julgadas defasadas 
das expectativas dos jogadores atuais. Vale pensar, pois, que o 
produto, pela nao renova^ao de suas caracten'sticas, esteja pro- 
vocando o referido envelhecimento do mercado. 

Como corolario da situagao descrita, generalizou-se a 
crenga de que a Loteria Federal e um produto em extin^ao e 
para o qual a demanda apresenta-se em processo de redu?ao. 

Nesta perspectiva, a Caixa Economica Federal CEF, 
reconhecendo a necessidade de repensar o ambiente que cir- 
cunscreve seu programa de Loteria Federal e, sobretudo, obje- 
tivando revitaliza-lo em todo o pai's, decidiu realizar um estu- 
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do confiavel sobre este mercado, de modo a obter subsfdios 
para alorienta^aojde novas estrategias de Marketing visando a 
revitalizagao deste produto. 

Este trabalho foi desenvolvido por uma equipe do IA/- 
FEA/USP e incluiu uma pesquisa com o objetivo de conhecer 
alguns aspectos do comportamento dos consumidores de lote- 
rias em relagao a Loteria Federal, que e a seguir apresentada. 

DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA 

O estudo realizado consistiu em uma pesquisa qualita- 
tiva, que procura levantar informagoes sobre comportamentos 
e opinioes dos jogadores de loterias e formular hipoteses, que 
foram verificadas posteriormente atraves de uma pesquisa 
quantitativa, junto a uma extensa amostra. 

Este procedimento de se realizar primeiramente um 
estudo qualitativo, para entao desenvolver uma pesquisa 
quantitativa, revelou-se muito util. As entrevistas qualitativas 
identificaram padroes de comportamento, atitudes, crengas e 
opinioes relevantes a situa?ao em estudo e contribuiram para 
uma definicao mais completa do problema, assim como para a 
formulafao de hipoteses de pesquisa. Os dados levantados nes- 
te estudo orientaram o delineamento das variaveispesquisadas 
no estudo quantitative e possibilitaram uma melhor com- 
preensao dos resultados obtidos. 

A pesquisa qualitativa e usualmente exploratoria ou de 
diagnostico. Ela envolve pequeno mimero de pessoas que nao 
sao selecionadas numa base probabillstica. Estas podem, entre- 
tanto, ser selecionadas para representar diferentes categorias 
de pessoas de um dado mercado alvo ou uma parcela da 
comunidade. Na pesquisa qualitativa nao e feita nenhuma ten- 
tativa de se estabelecer conclusoes rapidas e definitivas. A pes- 
quisa quantitativa, por outro lado, envolve um grande mimero 
de pessoas, normalmente pertencentes a alguma amostra cui- 
dadosamente desenhada que e representativa de uma popula- 
?ao. Os dados obtidos sao quantitativos segundo alguma base 
para indicar o mimero e proporgao de pessoas da amostra que 
se enquadram nas diferentes categorias de respostas. Um grau 
de significancia estatistica e usualmente atribui'do aos dados 
quantitativos e, dentro de uma margem de erro conhecida, as 
conclusoes sao generalizadas para o universe da populagao 
representada por esta amostra (Sampson, 1978). 

A pesquisa qualitativa foi realizada em abril de 1983 
nas cidades de Sao Paulo e Rio de Janeiro. A tecnica utilizada 
foi de discussao em grupo. As sessoes (uma em cada cidade) 

Revista de Administra?ao - Volume 19(3) - iulho/setembro/84 Paginas 23 a 27 



contaram com a participacao de pessoas do sexo masculino, de 
idade entre 20 e 30 anos e pertencentes a classe media. Cada 
grupo foi composto por cerca de 10 pessoas. As discussoes 
foram conduzidas por uma especialista nesta tecnica. 

A pesquisa quantitativa foi realizada em 18 cidades do 
pai's, durante o mes de julho de 1983,com250 entrevistas em 
cada cidade. Estas entrevistas foram realizadas em casas loteri- 
cas, previamente selecionadas em funcao de seu porte e locali- 
zacao. 

O levantamento dos dados foi feito atraves de um 
questionario aplicado em entrevistas pessoais junto a jogado- 
res que se encontrassem nas casas lotericas selecionadas. 

RESULTADOS OBTIDOS 

Os principals resultados da pesquisa quantitativa sao a 
seguir apresentados. A analise abrange tres itens, a saber, perfil 
dos jogadores, grau de conhecimento e opinioes sobre a Lote- 
ria Federal e probabilidade de ganho das loterias. Cada um 
destes itens e precedido por uma apresentagao dos dados 
levantados na pesquisa qualitativaque conduziram a definicao 
destas variaveis para o estudo quantitative, de modo a se ter 
uma visao integrativa de todo o processo da pesquisa assim 
como dos resultados obtidos. 

Como na pesquisa qualitativa as discussoes de grupo 
foram realizadas somente com pessoas que nao jogam na Lote- 
ria Federal, embora apostem em outras modalidades de jogo, 
tambem na pesquisa quantitativa os dados apresentados refe 
rem-se apenas aos nao jogadores de Loteria Federal. Apenas 
no topico relative ao "perfil dos jogadores" foram apresenta- 
dos tambem os dados levantados junto aos jogadores de Lote- 
ria Federal de modo a: permitir as comparacoes desejadas. 

PERFIL DOS JOGADORES 

Durante as discussoes de grupo, os participantes enfa- 
tizaram bastante a imagem da Loteria Federal como de um 
produto tradicional, consumido por pessoas mais velhas. 
Expressoes do tipo "lembro do meu avo quando penso na 
Loteria Federal" foram freqiientes e parecem indicar um des- 
gaste da imagem do produto, a medida que ele e visto como 
algo ultrapassado. 

Os dados da pesquisa quantitativa parecem corroborar 
esta crenca, como pode ser visto nas tabelas a seguir. De fato, a 
proporcao de indivi'duos de faixas etarias mais baixas e maior 
no extrato de nao jogadores do que no de jogadores de Loteria 
Federal (tabela 1). 

TABELA 1 
Idade 

Faixa Etaria Nao jogadores 
de L. Federal 

Jogadores de 
L. Federal 

N 860 311 
Menos de 25 anos % 73,4 26,6 

N 469 329 
26 a 30 anos % 58,8 41,2 

N 275 248 
31 a 35 anos % 52,6 47,4 

N 205 272 
36 a 40 anos % 43,0 57,0 

N 467 907 
Mais de 40 anos % 33,9 66,1 

Provavelmente, em fun^ao da diferenfa de idade entre 
os jogadores e nao jogadores de Loteria Federal, a proporcao 
de pessoas solteiras e casadas tambem nao foi a mesma entre 
os dois extratos. Desse modo, os nao jogadores, que se caracte- 
rizaram por um maior humero de jovens, sao tambem predo- 
minantemente solteiros, relativamente aos jogadores. Por 
outro lado, a proporcao de indivi'duos casados que compram 
bilhetes de Loteria Federal foi superior, comparativamente aos 
que nao jogam nesta modalidade (tabela 2). 

TABELA2 
Estado Civil 

Estado Civil 
Nao jogadores 
de L. Federal 

Jogadores de 
L. Federal 

N 1.138 588 
Solteiro % 65,9 34,1 

N 1.046 1.354 
Casado % 43,6 56,4 

N 96 132 
Outros % 42,1 57,9 

Estes resultados parecem tambem reforcar a ideia de 
que a Loteria Federal e um produto para pessoas mais acomo- 
dadas e de mais idade. Isto porque, em nossa sociedade, existe 
a crenca de que estas caracteristicas estao mais associadas as 
pessoas casadas do que as solteiras, sendo que os casados pre- 
dominam no extrato de jogadores de Loteria Federal. 

Visando complementar o perfil dos jogadores de lote- 
rias, a pesquisa quantitativa levantou tambem dados relativos 
ao sexo e a classe socio-economica destes consumidores. 

Nos dois extratos, a proporcao de jogadores do sexo 
masculino e bastante superior a do sexo feminino. Entretanto 
parece que as demais loterias apresentam mais atrativos que a 
Loteria Federal para o piiblico feminino, visto que a proporcao 
de mulheres no extratc de nao jogadores e superior a de joga- 
dores de Loteria Federal (tabela 3). 

TABELA3 
Sexo 

Sexo Nao jogadores Jogadores de 
de L. Federal L. Federal 

Masculino N 1801 1815 
% 79,1 89,4 

Feminino N 475 216 
% 20,9 10,3 

Este parece ser um aspecto bastante importante do 
ponto de vista de Marketing, visto que o publico feminino 
constitui um mercado potencial ainda nao explorado pelas 
loterias. Neste sentido, parece interessante levar-se em conta 
este dado ao se definir novas estrategias de mercado para a 
Loteria Federal, de vez que este produto poderia ter seu mer- 
cado ampliado caso agregasse novas caracteristicas ao produto 
que atendessem as necessidades desse publico. 

Quanto a classe socio-economica dos entrevistados 
parece nao haver diferencas marcantes entre os dois extratos. 
Tanto jogadores como nao jogadores pertencem em maior 
proporcao (cerca de 35%) a classe C. No extrato de jogadores 
a porcentagem de pessoas de classe A e B e ligeiramente supe- 
rior que a de nao jogadores (tabela 4). 
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Classes 
sdcio-economicas 

Nao jogadores 
de L Federal 

Jogadores de 
L. Federal 

A 
N 
% 

203 
8,9 

260 
12,5 

B N 502 564 
% 22,0 27,1 

C N 818 714 
% 35,8 34,4 

D N 646 459 
% 28,3 22,1 

E N 113 81 
% 5,0 3,9 

TABELA4 

Naojogadores 
de L Federal 

Quantidade de 
numeros N % 

80.000 127 5,6 
Acima de 80.000 256 11,3 
Abaixo de 80.000 171 7,6 
Nao Sabe 1.707 75,5 

J5,8 
646 
28,3 
113 
5,0 

Jogadores de 
L. Federal 

34,4 
459 
22,1 

81 
3,9 

* Criterio ABA/ABIPEME 

GRAU DE CONHECIMENTO E OPINIOES 
SOBRE A LOTER1A FEDERAL 

Nas discussoes de grupo ficou bastante evidente o des- 
conhecimento dos participantes com relagao a varies aspectos 
da Loteria Federal. Apesar da maioria deles diferenciarem os 
conceitos de bilhete e fra^ao, sabendo inclusive que urn bilhete 
e composto de 20 fra^oes, o numero de bilhetes emitidos bem 
como o numero de series nao sao do conhecimento dos entre- 
vistados. Com relagao a estes aspectos, alguns participantes do 
grupo demonstraram ter uma no^ao aproximada, porem, nun- 
ca uma certeza. 

Os entrevistados tambem nao sabiam com certeza o 
valor dos premios e a opiniao geral foi de que a quantia nao 
devia ser muito motivadora. A fra?ao-ouro (premio extra de 
valor igual ao do I9 premio). oferecido a uma fra^ao de uma 
das series do I9 premio foi, de todos os aspectos do produto, o 
que atingiu maior m'vel de desconhecimento. 

Estes dados foram confirmados na pesquisa quantitati- 
va, como se pode verificar nas tabelas que se seguem. 

Os dias de extragao da Loteria Federal (quarta e saba- 
do) e conhecido por 50% da amostra pesquisada, como mos- 
tra a tabela 5. Esta porcentagem pode ser considerada expres- 
siva, visto tratar-se de pessoas que nao jogam na Loteria Fede- 
ral. 

TABELA 5 
Conhecimento sobre dias de extracao da Loteria Federal 

Dias de Extracao da 
I/iferia Federal 

Quarta e Sabado 
Outros 
Nao Sahe 

1.143 
348 
782 

50,3 
15.3 
34.4 

Ja o conhecimento acerca do numero de series das 
extrafoes comuns foi bastante deficiente, como se percebe na 
tabela 6, pois apenas 12% dos entrevistados sabe que os bilhe- 
tes sao emitidos em quatro series por extracao. 

TABELA6 
Cnnherimentn enhre numero de series das extracdes comuns 

Numero de series das 
Extracoes comuns 

Acima de 4 
Abaixo de 4 
Nan Sahe 

282 
250 

70 
1 678 

12,4 
11,0 

3,1 
73.6 

Os entrevistados tambem nao sabem quantos numeros 
concorrem a cada extracao da Loteria Federal, como se verifica 
na tabela 7. Este pode ser considerado um ponto bastante des- 
favoravel para a Loteria Federal, pois a medida que o consumi- 
dor desconhece tanto a quantidade de numeros como a de 
series, por extracao, ele pode ter dificuldades para calcular a 
sua real probabilidade de ser sorteado. Como a alta probabili- 
dade de ganho, comparativamente as demais loterias, e um 
ponto forte da Loteria Federal, o produto pode estar sendo 
prejudicado, uma vez que o consumidor provavelmente nao 
ira perceber este fato, devido ao seu desconhecimento. 

TABELA 7 
Quantidade de numeros por extracao da Loteria Federal 

Quantidade de 
numeros 

80.000 
Acima de 80.000 
Abaixo de 80.000 
Nao Sabe 

125 
2S6 
171 

I 707 

5,6 
11,3 
7,6 

75,5 

O valor do I9 premio, que na epoca da pesquisa era de 
Cr$ 20 milhoes, tambem nao e conhecido por 67% dos entre- 
vistados, conforme tabela 8. 

TABELA 8 
Conhecimento sobre o valor do 1' premio da Loteria Federal 

Valor do 1' premio 

CrS 20 milhoes 
Abaixo de CrJ 20 milhoes 
Acima de Cr$ 20 milhoes 
Nao Sabe 

411 
14c 
167 

i.rir 

19,0 
6,4 
7,3 

67,3 

Outro importante premio oferecido pela Loteria Fede- 
ral, a fracao-ouro, novamente nao e do conhecimento de gran- 
de parte da amostra pesquisada, como se verifica na tabela 9. A 
fracao-ouro foi concebida como uma forma de atrair princi- 
palmente o pequeno apostador que, mesmo comprando ape- 
nas uma ou poucas fracoes, teria a chance de ganhar um pre- 
mio no valor equivalente ao I9 premio oferecido para um 
bilhete inteiro. Entretanto, a fracao-ouro nao tern sido usada 
como instrumento promocional para o qual foi concebida. O 
desconhecimento a respeito deste premio, verificado entre os 
entrevistados, pode ser um reflexo disto. 

TABEIA 9 
Conhecimento da Fracao-Ouro 

Conhecimento da 
Fracao-Ouro 

Sim 
Nao 

790 
l 4XX 

34,7 
6^.3 

E possi'vel encontrar nos resultados da pesquisa quali- 
tativa alguns provaveis motivos para esta falta de conhecimen- 
to sobre a Loteria Federal, verificada junto a amostra pesquisa- 
da. Segundo os entrevistados na pesquisa qualitativa, a Loteria 
Federal e muito pouco divulgada, principalmente ao se com- 
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para-la com as demais modalidades. Os grupos consideram 
tambem que em fun^ao dos premios oferecidos, a Loteria 
Federal e muito pouco competitiva, ou seja, nao apresenta 
muitos atrativos, pois a premiacao total esta dilufda em varies 
premios pequenos enquanto que na Loto e na Loteria Esporti- 
va, por exemplo, o apostador percebe o premio pelo seu valor 
total (que e bastante alto) apesar do rateio entre os diversos 
ganhadores. 

Alguns destes aspectos foram confirmados pela pesqui- 
sa quantitativa. Por exemplo, grande parte dos entrevistados 
(66%) acharam que o I9 premio oferecido pela Loteria Fede- 
ral deveria ser superior aos Cr$ 20 milhoes oferecidos na epo- 
ca. Os valores sugeridos variaram bastante, superando inclusi- 
ve a quantia de Crl 100 milhoes, como se verifica na tebela 
10. 

TABELA 10 
Opiniao sobre o valor do 1' premio 

Valor do premio 
(em Cr$ milhoes) N % 

1 a 19 398 18,8 
20 323 IJ,2 
20 a JO J62 26,J 
J1 a 100 404 19,1 
Mais de 100 432 20,4 

Uma sugestao surgida durante as discussdes de grupo, 
para tornar a premiacao da Loteria Federal mais atraente, foi 
que tambem se oferecesse premios em mercadoria como 
carros, motos, videocassetes, geladeiras etc. Os entrevistados 
na pesquisa quantitativa mostraram-se bastante receptivos a 
este tipo de premiacao, pois 72% da amostra considera que a 
Loteria Federal seria mais atraente se introduzisse premios 
deste tipo (tabela 11V 

TABELA 11 
Opiniao sobre a atratividade da introducao de 

premios como rarros, motos, videocassetes, geladeiras etc. 

Atratividade da LF com 
a introducao de premios N % 
em mercadoria 

Mais atraente 1.6 JO 72,4 
Indiferente J3J 23,J 
Menos Atraente 9J 4,1 

A falta de divulgacao, citada anteriormente como um 
provavel motive para o desconhecimento dos jogadores entre- 
vistados, foi muito criticada pelos participantes das discussoes 
de grupo. Este desconhecimento de toda a sistematica da Lote- 
ria Federal parece gerar um sentimento de inseguranga nestes 
indivfduos, desmotivando-os para o jogo. Inclusive, na pesqui- 
sa quantitativa os respondentes atribuiranr, uma grande impor- 
tancia a divulgacao de informacoes sobre a Loteria Federal, 
mormente no que se refere a quantidade e valor dos premios, 
as regras do jogo e a conferencia dos resultados, como se per- 
cebe na tabela 12. 

PROBABILIDADE DE GANHO 
DAS LOTERIAS 

Apesar do objeto central das discussoes de grupo na 
pesquisa qualitativa ter sido a Loteria Federal, os participantes 
foram tambem solicitados a avaliar as outras modalidades exis- 
tentes, a saber, Loteria Esportiva, Loto, Jogo do Bicho e Lote- 

TABELA 12 
Importancia da divulgacao de informacoes sobre a Loteria Federal. 

Tipo de informacao 
It nportincii i da divulgacao 

Nenhuma i Pouca Moderada Bastante 
Quantidade e valor dos N 176 140 388 1.J64 
pr&nios % 7,8 6,2 17,1 69,0 

N 
% 

292 278 47J 1.222 Preco do Bilhete 12,9 12,3 21,0 J3,9 
Como conferir os N 263 17J 443 1.384 
resultados % 11,6 7,7 19,6 61,1 
Como receber o premio N 

% 
342 
1J,1 

203 
9,0 

380 
16,8 

1.339 
J9,l 

As regras do jogo N 
% 

2J3 
11,2 

163 
7,2 

391 
17,2 

1.460 
64,4 

Data do sorteio N 369 267 412 1.219 
% 16,3 11,8 18,2 J3,8 

O bilhete de Loteria N 40J 288 42 J 1.146 
Federal % 17,9 12,7 18,8 JO,6 

Has Estaduais, de modo a obter mais subsidies que orientas- 
sem a pesquisa quantitativa. 

Esta avaliacao revelou crencas bastante interessantes 
dos consumidores e conduziram ao problema da probabilida- 
de de ganho das diversas loterias. Isto porque os participantes 
analisaram cadajogo principalmente em termos de seu envol- 
vimento, o qual, por sua vez, determinava a sua chance de 
ganhar apostando neste mesmo jogo. Isto ficou bastante evi- 
dente quando os participantes analisaram, por exemplo, a 
Loteria Esportiva. 

Os jogadores apresentaram a tendencia de considerar 
este jogo como a principal modalidade loteria, provavelmente 
em funcao de seu vmculo com o fiitebol, talvez o esporte 
mais popular do pai's. Eles se sentiram neste jogo mais "mani- 
puladores", em funcao de seu conhecimento de fiitebol, 
enquanto que nas outras modalidades estariam mais sujeitos a 
aleatoriedade da sorte. Neste sentido, eles acreditaram ter mais 
chance de ganhar na Loteria Esportiva do que nas outras 
modalidades. 

Ji com relacao a Loto, percebeu-se um envolvimento 
bem menor do apostador. Os grupos tiveram, inclusive, uma 
certa dificuldade de avaliar esta modalidade, provavelmente 
por ser mais recente que as demais e, portanto, menos arraiga- 
da no apostador. No entanto, este jogo pareceu provocar uma 
certa motivacao entre os participantes, gerada pelos altos pre- 
mios oferecidos e por permitir uma certa manipulacao dos nu- 
meros no exerckio da aposta. 

Quanto ao jogo do bicho, os participantes afirmaram 
que a principal motivacao desse jogo e a alta probabilidade de 
serem premiados. Isto porque, segundo eles, atraves da possi- 
bilidade de varias combinacoes e possfvel uma manipulacao da 
aposta, no sentido de cercar todas as possibilidades, em hincao 
de seu palpite. 

A Loteria Federal foi considerada como uma das 
modalidades mais diffceis de se ganhar, o que pode ser conse- 
qiiencia do pequeno envolvimento dos participantes com o 
jogo. Como eles nao conhecem a mecanica de seu funciona- 
mento, eles tendem a atribuir um alto m'vel de dificuldades 
para se acertar um mimero. 

As Loterias Estaduais foram consideradas muito seme- 
Ihantes a Federal e os jogadores atribui'ram-lhes as mesmas 
dificuldades e restricoes que acreditam que a Loteria Federal 
possua. 

Com base nestes resultados, nota-se que existe uma 
discrepancia entre as crencas dos jogadores sobre as chances 
de ganho e as probabilidades corretas de cada jogo do ponto 
de vista estati'stico. O que parece ocorrer e uma atribuicao por 
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parte do jogador, de maior proLabilidade de ganho ao jogo 
que ele mais conhece e costuma jogar. 

Estas constatatoes ensejaram a introdugao de uma 
variavel na pesquisa quantitativa que avaliasse a crenta dos 
jogadores a respeito da modalidade que apresenta a maior 
probabilidade de ganho. 

Das cinco modalidades de jogo apresentadas, solici- 
tou-se que os jogadores indicassem o primeiro jogo de maior 
chance, o segundo, e assim ate o quinto jogo de maior chance. 
Os resultados foram separados em duas tabelas, pois no Estado 
de Sao Paulo nao existe Loteria Estadual. 

A tabela 13 apresenta os resultados para o Estado de 
Sao Paulo. Embora nao se percebam diferentas marcantes 
entre as respostas, verifica-se uma ligeira tendencia por parte 
dos jogadores em acreditar que o Jogo do Bicho e o que ofere- 
ce a maior probabilidade de ganho em relafao aos demais. A 
Loteria Esportiva parece ser o segundo jogo mais facil de 
ganhar. A Loto nao apresentou uma classificagio muito defini- 
da, embora as maiores freqiiencias se verifiquem nos tres pri- 
meiros lugares e a Loteria Federal parece ser o jogo que ofere- 
ce a menor probabilidade de ganho, de acordo com os joga- 
dores. 

TABELA 13 
Probabilidades de ganho de cada jogo Estado de Sao Paulo 

Modalidade de Jogo 

Loteria Federal 

Loto 

Loteria Esportiva 

Jogo do Bicho 

1'Jogo 2'Jogo 39 Jogo 49 Jogo 
de maior de maior de maior de maior 
chance chance chance chance 

26 
5.9 
128 

29,2 
133 

30.4 
151 

34.5 

89 
20.4 
111 

25.5 
152 

34,9 
84 

19,3 

149 
34,5 
109 

25.2 
106 

24,5 
68 

15.7 

166 
39,1 

87 
20.5 

46 
10,8 
126 

29.6 

Resultados semelhantes foram verificados nos demais 
Estados pesquisados, como mostra a tabela 14. O Jogo do 

TABELA 14 
Probabilidades de ganho de cada jogo exceto Estado de Sao Paulo 

I9 jogo 29 jogo 39 jogo 49 jogo 59 jogo 
de maior de maior de maior de maior de maior 
chance chance chance chance chance 

Modalidade de jogo 

Loteria Federal 

Loto 

Loteria Esportiva 

Jogo do Bicho 

Loteria Estadual 

76 
4,2 

549 
30.3 
513 
28.4 
608 
33,6 

63 
3.5 

215 
12,0 
514 

28,7 
550 
30,7 
331 
18,5 
182 

10.2 

417 
23.8 
297 
16.9 
352 

20,1 
363 

20,7 
325 
18.5 

588 
34.1 
161 
9,3 

210 
12.2 
210 
12.2 
557 

32.3 

440 
25,7 
274 
16,0 
160 
9.4 

245 
14,3 
592 
34.6 

Bicho novamente foi considerado o que oferece Imaior proba- 
bilidade de ganho. A Loto e a Loteria Esportiva parecem ser 

consideradas o segundo jogo de maior chance. A Loteria Fede- 
ral parece ocupar o terceiro ou quarto lugar dentfe os jogos de 
grande probabilidade e as Loterias Estaduais a ultima posifao. 

consideracOes finais 

Os resultados obtidos ensejaram alguns comentarios 
com rela?ao tanto as informa^oes levantadas que podem cons- 
tituir-se em subsfdios para novas orienta^oes de marketing 
para o produto, quanto no que diz respeito a metodologia 
empregada, relativa a utilidade da pesquisa qualitativa para 
um melhor direcionamento da pesquisa quantitativa. 

Os dados levantados na pesquisa parecem indicar que 
o mercado para outras loterias, que nao a Loteria Federal, e 
constituidopor pessoas mais jovens e solteiras, comparativa- 
mente aos consumidores de Loteria Federal. Aquele mercado 
supoe-se tambem estar comegando a atrair o publico femini- 
no, embora numa pequena parcela, o que parece nao ocorrei 
com a Loteria Federal. 

For outro lado, os nao jogadores de Loteria Federal 
apresentam um conhecimento deficitario desta modalidade e 
isto talvez tenha contribufdo para que se desenvolvesse a cren- 
?a nestes consumidores de que as chances de se ganhar na 
Loteria Federal sao mmimas, se comparadas com as demais 
Loterias. 

Ao se desenvolver novas polfticas de marketing para o 
produto Loteria Federal, visando sua revitalizagb, parece 
importante que se agregue ao produto novas caracten'sticas 
que venham ao encontro dos desejos do mercado jovem e 
tambem do mercado feminino, visto que estes segmentos 
potenciais podem permitir uma expansao de mercado para a 
Loteria Federal. Poderia-se, por exemplo, introduzir na pre- 
miafao, a distribuicao de motos ou eletrodomesticos de porte 
visto que estes artigos podem ter um forte apelo para os dois 
segmentos mencionados. 

Tambem parece importante a definigio de uma polfti- 
ca de comunicaeao mais efetiva, visando uma ampla divulga- 
?ao do produto de modo a torna-Io mais conhecido pelo mer- 
cado. Seria talvez indicado priorizar a divulgagio da alta pro- 
babilidade de ganho da Loteria Federal, a fim de atrair jogado- 
res, uma vez que a chance de ganhar parece ser uma considera- 
?ao bastante importante do mercado ao optar por alguma 
modalidade. 

Finalmente, vale a pena enfatizar a importancia de que 
se revestiu a pesquisa qualitativa para o presente estudo. Devi- 
do ao pequeno mimero de informa^oes acerca do problema 
estudado, a pesquisa qualitativa mostrou-se bastante frutifera, 
pois permitiu um conhecimento mais aprofundado da proble- 
matica da Loteria Federal e contribuiu grandemente na defmi- 
fao das variaveis mais relevantes a serem pesquisadas na pes- 
quisa quantitativa, proporcionando uma maior objetividade 
do estudo. A pesquisa qualitativa mostrou-se vitil tambem no 
sentido de suscitar novos problemas e sugestoes para a defini- 
?ao de futuras orientagoes de marketing para o produto. 
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SISTEMAS DE APOIO A DECISAO EM 

PROJETOS DE ENGENHARIA 
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SINTESE 

A proposta de automatizafao industrial esta intimamente associada a integra^ao dos sistemas de informafao na empresa, tornando o projeto e a produ- 
tao eficientes e eficazes. Parece Ifcito assumir que o seu potencial so podera ser totalmente explorado se suportado por um sistema compativel de tratamento da 
informacao e de suporte a decisao. 

introDuqAo 

Do ponto de vista da pratica das empresas, a questao 
tecnologica e acima de tudo um problema de informatao, e 
mais especificamente de tratamento da informagao tecnica. 

Um projetista que, trabalhando em sua prancheta, usa 
um conjunto de informa?oes tecnicas, processa-as e gera um 
desenho que vai ser usado para produzir um bem esta criando 
tecnologia. Entendemos tecnologia, entao, como "um pacote 
de conhecimentos organizados de diferentes tipos (cienti'fico, 
empfrico etc), provenientes de varias fontes (descobertas cien- 
tificas, outras tecnologias, livros, manuais etc) atraves de dife- 
rentes metodos (pesquisa, desenvolvimento, adaptagao, 
reprodugao, espionagem etc)" (Sabato & McKenzie, 1981). 
Alem disso, denominamos por Engenharia o conjunto de ativi- 
dades que tern o objetivo de gerar pacotes tecnologicos. 

De um passado recente para ca a questao tecnologica 
tern merecido atengao redobrada, em fun?ao dos seguintes 
fatores: 
— aumentou, pelo menos a m'vel de Brasil, a necessidade de 

ser eficiente no processo de produ^ao desses pacotes, pri- 
meiro porque aumentou o volume das atividades gerado- 
ras de pacotes, e segundo porque come^ou a haver cons- 
ciencia da necessidade de gerar pacotes "adequados " aos 
requisites do proprio processo produtivo; 

— aumentou a complexidade do projetamento pelo proprio 

Inst. Pesq. 
Univers. 
concor. 
clientes 
rnnsnlt. 

info, 
fern. engenharia 

desenvolvimento das ciencias da engenharia e de materiais, 
como pelas proprias caracten'sticas de mercado que face as 
caracteristicas de competitividade, precisam "otimizar" seus 
projetos, adequando caracten'sticas de qualidade e de custo; 

— a evolucao da microeletronica esta mudando o processo de 
busca, armazenamento processamento e uso da informa^ao 
tecnologica; alem da possibilidade do uso dos sofisticados 
novos sistemas de projeto e manufatura CAD/CAM, ha a 
possibilidade de uso puro e simples de computadores para 
auxiliar no processo de projeto, de varias maneiras. 

O objetivo deste artigo e discutir a organiza^ao das ati- 
vidades de Engenharia nesse novo contexto e propor uma sis- 
tematica de trabalho para uma adequada solucao organizacio- 
nal. 

DECISOES NO PROJETO DE ENGENHARIA 

Qualquer empresa que produza um bem ou servigo 
tern que lidar com informacoes tecnologicas: quais sao as 
caracten'sticas do produto, como sera produzido,.... Em outras 
palavras, um fluxo de informacoes tecnologicas — tera que ser 
gerado; a opcao e administra-lo ou nao. 

A figura 1 abaixo descreve sumariamente o fluxo de 
informacoes que e gerado em funcao da propria atividade pro- 
dutiva. 

info 

info 

info. producao ► produto —^ mercado 

Fig. 1 Fluxo Simplificado da Informacao Tecnologica na Empresa 

As atividades desenvolvidas pela Engenharia podem 
ser definidas como: "um processo iterativo de tomada de 
decisao para produzir os pianos pelos quais os recursos sao 
transformados, de preferencia de forma otima, em sistemas ou 

* Professor Livre-Docente do Departamento de Engenharia de Producao 
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** Prologica; Mestrando DEP-EPUSP 
*** CNEC Consdrcio Nacional de Engenheiros Consultores; Mestrando 
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mecanismos que satisfazem as necessidades humanas" (Wood- 
son, 1966). 

O aspecto importante dessa definicao e a caracteriza- 
cao de Engenharia como processo de tomadas de decisao. 

Por sua vez, as decisoes que sao ti'picas da funcao de 
Engenharia: definicao das caracateristicas do produto (quali- 
dade, confiabilidade, materiais, design,...) e das caracteristicas 
do processo sao tipicamente decisoes semi-estruturadas, tor- 
nando-se inviavel o estabelecimento a priori de todas as infor- 
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macoes necessarias, devido aos diferentes encaminhamentos 
que podem ser feitos. 

Suponhamos que uma empresa decide lancar um novo 
produto ou modificar um produto ja existente. Inicia-se, 
entao, o projeto de Engenharia. O problema em pauta seria o 
de conceber e especificar o novo produto (ou a modificagao no 
produto existente) de modo a torna-lo mais rentavel. 

O projeto caminha do abstrato para o concrete. Da 
ideia inicial, abstrata, especulativa, deve-se chegar ao final do 
projeto executivo com os desenhos, procedimentos e especifi- 
ca^oes que possibilitam a fabricatao. 

Asimow (1968) coloca que o Projeto de Engenharia 
envolve tres etapas: viabilidade, projeto basico e projeto exe- 
cutivo. 

O cstudo de viabilidade tern como objetivos confirmar 
e validar a necessidade a partir da qual se esta propondo a 
solucao de lan^ar um novo produto ou modificar um ja exis- 
tente, ao mesmo tempo em que se gera um conjunto de possi- 
veis solucoes. 

Estas solucoes vao passando por um processo que 
analisa a viabilidade tecnica, economica, social e legal. 

Chega-se ao final deste estudo com um conjunto de 
alternativas viaveis. E, entao, uma fase de concepcao, em que 
se da especial enfase a interacao da empresa com o ambiente, 
em relacao ao projeto em pauta. 

A fase de Projeto Basico tern como objetivo, estudar as 
alternativas de solucao, analisando-as atraves de modelos, tes- 
tando-as quanto a compatibilidade e estabilidade de seus ele- 
mentos e quanto a sensibilidade em relacao as variaveis 
ambientais. 

Nesta fase o sistema em estudo e dividido em subsiste- 
mas que ao seu termino ja devem estar razoavelmente defini- 
dos. 

A decisao de se prosseguir, ingressando na fase de pro- 
jeto detalhado, requer que sejam feitas varias ponderacoes eco- 
nomicas pois esta e a fase que exige maiores investimentos. 

O projeto executivo tern por produto a descricao do 
ProjetolBasico'escolhido de forma a permitir a fabricacao. Os 
subsistemas sao divididos em componentes, estes em partes 
que sao entao especificadas nos minimos detalhes. O projeto 
das partes, de acordo com Asimow, nao pode deixar de lado 
.qualquer informacao necessaria a fabricacao, entreelas: forma, 
material, tratamento, tolerancias, composicao do material, 
processo de fabricacao, custos etc. 

Ao longo do projeto, surge uma grande demanda por 
informacao como apoio a tomada de decisao. 

Na fase I as informacoes sao na sua maioria abstratas e 
subjetivas, tais como resultado de pesquisa de mercado, descri- 
cao pouco precisa de possi'veis tecnologias e materiais, prpdu- 
tos de competidores. 

A medida que o projeto avanca surge a necessidade de 
informacoes de auxflio a sua elaboracao, via de regra mais pre- 
cisas, tais como: 
• normas e especificacoes de entidades especializadas; 
• tabelas de conversao; 
• informacoes tecnicas de livros, manuais; 
• projetos anteriores (e toda tecnologia envolvida); 
• insumos de producao dispom'veis: materias-primas, maqui- 

nas, homens (e sua qualificacao), energia. 
Estas informacoes devem ser facilmente atualizadas 

(inclusao, substituicao, alteracao), tanto em seu conteudo 
como no acesso (por palavras-chave, por exemplo). 

Por outro lado durante toda a fase de projeto sao 
necessarias informacoes sobre a producao e a capacidade pro- 

Sistemas de Apoio a Decisao em Projetos de Engenharia 

dutiva pois o objetivo final do processo e a operacionalizacao 
de uma concepcao. E vice-versa, grande parte da informacao 
gerada durante o projeto vai ser de grande importancia para o 
bom andamento do processo produtivo. Por exemplo, as fun- 
coes de planejamento e controle dependem dessas informa- 

Alem disso, e necessario a informacao sobre o anda- 
mento do projeto, em termos tecnicos. Para tanto deve estar 
documentada a caracterizacao dos elementos ja projetados 
(sistemas, subsistemas, componentes, partes), sua descricao tao 
minuciosa quanto possivel e sua integracao com os demais ele- 
mentos. 

A ideia de automatizacao parece estar intrinsecamente 
associada a uma integracao de sistemas de informacao de 
maneira a tornar o projeto e a producao eficientes e eficazes. 

Parece h'cito assumir que a automatizacao industrial so 
vai ter seu potencial totalmente explorado se suportado por 
um sistema compatfvel de tratamento da informacao e de 
suporte a decisao. 

OS PROCESSOS DECISORIOS 
E A ESTRUTURA 

ORGANIZACIONAL 

Para entendermos o potencial dos Sistemas de Apoio a 
Decisao no Projeto de Engenharia, devemos procurar caracte- 
rizar os processes decisorios dentro da estrutura organizacio- 
nal. 

Utilizando o modelo proposto por Keen e Scott Mor- 
ton (1978), podemos separar atividades executadas em uma 
empresa em tres categorias: planejamento estrategico, planeja- 
mento tatico e controle operacional. 

O planejamento estrategico e a atividade de determi- 
nacao dos objetivos da empresa, dos recursos necessarios para 
o alcance destes objetivos e da definicao da poh'tica a ser segui- 
da na obtencao e uso destes recursos. Esta atividade e tfpica da 
alta administracao, requerendo uma grande dose de criativida- 
de e capacidade de analise do meio ambiente da empresa. 

A segunda categoria e o planejamento tatico, responsa- 
vel pela supervisao da obtencao e uso eficaz e eficiente, dos 
recursos necessarios a execucao da poh'tica da empresa. 

A terceira categoria, controle operacional, tern por 
objetivo a execucao de tarefas especificas pre-determinadas no 
ambito do planejamento tatico. 

Keen e Scott Morton demonstraram que cada uma 
destas tres categorias possui necessidades diversas de informa- 
cao (fig. 2). 

caracteristica 
da informacao 

controle 
operacional 

planejamento 
tatico 

planejamento 
estrategico 

fonte 

nivel de agregacao 

horizonte temporal , . 

idade 

precisao necessaria 

freqiiencia do uso bai 

Fig. 2 Necessidades de Informacao 
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Esta distincao da informagao envolvida em cada uma 
das tres categorias e essencial para um posicionamento correto 
do uso do computador como apoio a decisao. 

O papei tradicional dos equipamentos de processa- 
mento de dados tern sido automatizar os procedimentos 
operacionais das empresas visando uma melhoria de eficiencia, 
ou seja, reducao de custos, agilizagao do fluxo de informafao e 
racionalizagao da operagao. 

Entretanto, o planejamento estrategico e grande parte 
do planejamento tatico nao tern recebido apoio por parte dos 
sistemas computacionais, pois as informagoes necessarias nao 
existem nos bancos de dados dispomveis. 

A ideia de que a empresa poderia ser administrada 
atraves de um unico banco de dados, contendo informacoes 
agregadas e refletindo hierarquicamente todas as atividades da 
empresa durante determinado pen'odo, foi nao somente um 
erro tecnico — a tecnologia de bancos de dados ainda nao 
alcancou um mvel de eficiencia adequada — mas essencial- 
mente um erro conceitual: as decisoes estrategicas sao basea- 
das em informacoes imprecisas, qualitativas e originadas do 
meio ambiente externo a empresa (Barbosa de Oliveira). 

Um sistema que se proponha a auxiliar o tomador de 
decisao em determinado processo decisorio deve possuir um 
banco de dados defmido em funcao deste processo e nao atra- 
ves de um esforco nao direcionado de acumular todas as infor- 
macoes que porventura possam ser relevantes. 

A segunda dimensao enfocada no modelo de Keen e 
Scott Morton, classifica as decisoes em estruturadas, nao estru- 
turadas e semi-estruturadas. 

As decisoes estruturadas nao envolvem diretamente o 
tomador de decisao, podendo ser totalmente automatizadas 
atraves do uso do computador. Este tipo de decisao envolve 
procedimentos padroes, repetitivos e rotineiros, os quais 
podem ser aplicados automaticamente sem a necessidade de. 
novas analises. 

As decisoes sao nao-estruturadas a medida que elas 
nao se repetem ao longo do tempo, sao complexas e irreduti- 
veis a um procedimento padrao. Tais decisoes devem ser trata- 
das heuristicamente, pois nao existem algoritmos capazes de 
produzir automaticamente resultados adequados. 

As decisoes semi-estruturadas caracterizam situacoes 
onde a intuicao do tomador de decisao nao e suficiente, em 
virtude da complexidade ou do volume de informacoes envol- 
vidas e, por outro lado, um modelo computacional tambem e 
inadequado pois o problema requer intuicao e criatividade. 

Nestas circunstancias, a proposta e desenvolver siste- 
mas computacionais que em conjunto com o tomador de deci- 
sao permitam alcancar a eficacia desejada. 

A figura 3 resume o modelo teorico c Keen e Scott 
Morton. Cada celula do quadro define um espaco onde pode- 
mos colocar sistemas semelhantes; no exemplo inckumos 
alguns sistemas relacionados ao projeto de engenharia. 

TIPO DE 
DECISAO 

ATIVIDADE ORGANIZACIONAL 
SUPORTE 

necessArio controle 
operacional 

planejamento 
tatico 

planejamento 
estrategico 

nao-estruturado Criatividade 
de design 

Contratagao 
de RH de 
alto nlvel 

Definigao de 
estrategia 
tecnologica 

Intuigao 
humana 

semi-estruturado 
Escolha de 
normas tecnicas 

Escolha de 
projetos e 
processos 

Escolha de 
linha de 
produtos 

Sistema de 
apoio a 
decisao 

estruturada 
Detalhamento 
de caracteris- 
ticas do pro- 
duto/processo 

Acompanhamento 
de orgamentos 

Localizagao 
industrial 

Sistemas 
tradicionais 
deproc. de 
dados e sist. 
de inf. gerenc. 

Fig. 3 O Modelo de Keen e Scott Morton Aplicado as Atividades de Engenharia 

SISTEMAS DE APOIO A DECISAO 

Os primeiros conceitos relacionados com Sistemas de 
Apoio a Decisao (SAD), surgiram no im'cio da decada de 70 
com Scott Morton (1971), e a definicao do modelo teorico de 
SAD em 1978 no trabalho de Keen & Scott Morton (1978). 

Uma definicao bastante simples e razoavelmente com- 
pleta, considera SAD como "sistemas computacionais interati- 
vos, cujo principal objetivo e dar suporte aos tomadores de 
decisao, aumentando a eficacia dos processos decisorios semi- 
estruturados" 

Neste contexto, a ideia de SAD esta associada a siste- 
mas de computador que perm item o acesso conversacional e 
interativo a bancos de dados e modelos. 

Ao contrario da abordagem tradicional da Pesquisa 
Operacional — onde o objetivo e substituir o mecanismo 

intuitive de tomada de decisoes por tecnicas anab'ticas — a 
ideia de SAD procura combinar os aspectos formais das deci-. 
soes, passi'veis de representacao em um programa de computa- 
dor, com os processos heun'sticos e intuitivos da mente do 
tomador de decisao. A enfase esta em dar suporte em vez de 
tentar substituir o tomador de decisao por um sistema compu- 
tacional. 

A preocupacao fundamental nos SAD e aumentar a 
eficacia dos processos decisorios — melhorar a qualidade das 
decisoes — e nao simplesmente melhorar a eficiencia dos pro- 
cedimentos operacionais da empresa. 

O computador pode desempenhar um papel relevante 
na tomada de decisoes semi-estruturadas, isto e, decisoes que 
nao podem ser totalmente automatizadas, requerendo uma 
combinagio de algoritmos e modelos formais com a intuicao e 
visao subjetiva do tomador de decisao. 
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Existe muita controversia com relacao a utiliza^ao dos 
termos Sistemas de Apoio a Decisao (SAD) e Sistemas de 
Informagao Gerencial (SIG). 

Sprague (1980), analisou algumas caractensticas que 
diferenciam os dois sistemas, chegando a condusao que os 
SAD sao uma evolucao do conceito de SIG, da mesma forma 
que os SIG evoluiram a partir do Processamento Eletronico de 
Dados (PED). 

Segutldo este ponto de vista, as caracteristicasi mais 
relevantes sao: o enfoque na informagao ou na decisao, os con- 
ceitos de eflciencia e eficacia, a flexibilidade exigida e o com- 
ponente tecnologia. 

A figura 4 relaciona as principais diferencas segundo 
estas caracten'sticas e a area de maior impacto do sistema. 

No Processamento Eletronico de Dados, temos: 
— uma preocupacao maior com relacao aos dados, sua arma- 

zenagem, processamento e fluxo ao m'vel operacional; 
— o objetivo de aumento da eficiencia do processamento de 

transacoes; 
— uma flexibilidade bastante baixa no manuseio das informa- 

coes, restringindo-se a emissao de relatorios resumes; 
— a utilizacao de processamento batch com arquivos em fita 

magnetica e linguagens de programacao convencionais 
(COBOL, FORTRAN). 

METODOLOGIA PARA 

implanta^Ao DE SAD 

A Implantacao do SAD 

Os SAD devem ser vistos como servicos, e nao como 
produtos desenvolyidos e entregues ao usuario final, caso dos 
sistemas tradicionais de processamento eletronico de dados e 
sistemas de informacao gerencial. 

Como os SAD enfatizam o suporte aos problemas 
decisorios semi-estruturados, estes sistemas devem ser essen- 
cialmente evolutivos. Mesmo apos a entrada em operacao do 
SAD, o construtor do sistema devera continuar sua atividade, 
fazendo com que o sistema evolua a medida que o usuario 
modifica sua visao do problema e aprende a utilizar todos os 
recursos ao seu dispor. 

Segundo Keen e Gambino (1980), urn SAD e uma 
estrategia de desenvolvimento adaptativa, aplicada apenas a 
situacao onde o sistema "final" nao pode ser pre-definido, mas 
deve evoluir atraves da interacao entre usuario, sistema e cons- 
trutor do SAD. 

A flexibilidade necessaria ao SAD toma a abordagem 
tradicional do ciclo de vida do desenvolvimento de sistemas 
totalmente inadequada. 

Sistemas de Apoio a Decisao em Projetos de Engenharia 

Com relacao aos Sistemas de Informacao Gerenciais, 
temos: 
— uma preocupacao maior com relacao a informacao utiliza- 

da principalmente pelo pessoal de m'vel medio (planeja- 
mento tatico); 

— o objetivo de aumento de eficiencia do processamento de 
transacoes; 

— uma flexibilidade ainda baixa com relacao ao manuseio de 
informacoes, tambem exigindo a existencia de um fluxo de 
informacoes bem estruturado, apesar de facilitar a emissao 
de relatorios gerenciais; 

— o acesso a banco de dados com uso de linguagens de pro- 
gramacao convencionais. 

Os sistemas de Apoio a Decisao, por sua vez, tern: 
— uma preocupacao maior com relacao a decisao, normal- 

mente enfocada nos m'veis organizacionais mais altos; 
— o objetivo de aumento da eficacia do processo decisorio; 
— a enfase em flexibilidade, adaptabilidade e resposta rapida, 

sendo os sistemas iniciados e controlados pelo proprio 
usuario, adequando-se ao estilo pessoal de tomada de 
decisao dos mesmos; 

— o uso de terminais interativos, bancos de dados, lingua- 
gens de alto m'vel, processamento grafico e modelos mate- 
maticos. 

No SAD, as quatro fases do processo de desenvolvi- 
mento de sistemas — analise, projeto, desenvolvimento e 
implantacao — sao combinadas em um unico passo, o qual e 
repetido iterativamente (Fig. 5) 

A ideia e desenvolver o mais cedo possi'vel, na fase de 
projeto, um modelo simplificado do SAD e toma-lo dispom- 
vel ao usuario, para que ele possa experimenta-lo, possibilitan- 
do a obtencao de resultados imediatos. 

Apos um certo pen'odo de tempo, o sistema e avaliado, 
modificado e expandido, enfatizando a interacao usuario-siste- 
ma-construtor do SAD. Este ciclo e repetido, efetivando o 
processo adaptativo e evolutive do desenvolvimento do SAD. 
Desta forma, o SAD ajuda o tomador de decisao na conceitua- 
cao do problema, nao esperando que o mesmo seja capaz de 
descrever o processo de tomada de decisao antes que o sistema 
esteja constitui'do. 

Tais ideias nao sao totalmente novas, visto que a longo 
prazo a maioria dos sistemas de computador sao adaptativos. 
Contudo, quando o ciclo de vida do sistema e diminufdo de 3 
a 5 anos para 3 a 5 meses, ha implicacoes significativas no pro- 
cesso. 

E importante notar que, como decorrencia desta abor- 
dagem, o desenvolvimento do SAD e extremamente depen- 
dente do usuario. E portanto, apenas um usuario imaginativo, 
e envolvido no processo, permite a efetiva evolucao do SAD. 
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Sistemas Areas de 
Impacto Objetivo Flexibilidade Tecnologia Enfoque 

PED/SIG 
• Decisoes estruturadas 
• Processamento de 

transacoes 
Aumentar a 
eficiencia das operacoes 

• Baixa 
• Relatorios pre-definidos 
• Nao interativo 
• Armaz. informs. 

• proces. hatch 
• arq. em fita/Bancos de 

Dados 
• Linguagens convencio- 

nais 

Dados e informacao 

SAD Suporte a 
decisoes semi-estruturadas 

Aumentar a eficacia do, 
processo decisorio. 

• Alta 
• Relat. cj formatos livres 
• Interativo Gerar infj. 
• Simulacao 

• Terminais interativos 
• Bcos de dados 
• Mod. matemat. 
• Unguagem de alto nfvel 

(APL, LISP) 
• Proc. grafico 

Decisao 

Fig. 4 - Principals Diferencas entre SAD e PED/SIG 



Identificar 
interesses e 
motivayoes 

Definir 
objetivos 

e recursos 
I 

Analisar 
Processo 

decisorio atual 

IdendficaT 
decisoes 
chave 

t 
Proper 

soluydes 

I Projeto 
desenvolvimento 

implantayao 

Utilizayao 
preliminar 

r~ 
Avaliacao 

Fig. 5 O Ciclo de Vida do SAD 

Aspectos Praticos na Implanta^ao do SAD 

Uma coisa e a teorizayao; outra e a pratica. Por isso e" 
muito importante entender os aspectos organizacionais que 
favorecem ou nao a implantayao de SAD. 

Por outro lado, a analise tem que ser comparativa. A 
ideia do SIG traz implkita a figura do superplanejador, que 
consegue criar um sistema que estrutura os processos de deci- 
sao. 

As premissas sobre o comportamento humano nas 
organizagoes subjacentes a essa proposta sao bastante questio- 
naveis e, como nao poderia deixar de ser, mesmo que nao hou- 
vesse problemas de carater tecnico para a montagem do siste- 
ma, parece h'dto assumir que haveria uma resistencia e um 
desinteresse "natural" para usar o sistema, ja que ele: 
a) desconsidera a importancia dos conhecimentos de cada 

pessoa participante do esquema; 
b) de uma certa forma, (abertamente ou nao) busca apropriar 

para a empresa, formalizando, os conhecimentos e infor- 
macoes proprias das pessoas; 

c) requer que os tomadores de decisao mudem a sua sistema- 
tica de tomada de decisoes para poderem utilizar o SIG. 

A estrategia implkita na montagem do SAD reverte 
essa tendencia: o sistema e oferecido ao tomador de decisoes 
que pode usa-lo do modo que melhor Ihe convier. A ideia da 
adaptayao do homem ao sistema e substitmda pela da disposi- 
?ao da maquina ao service do homem. 

Nao obstante, nao se deve colocar que a evolucao do 
esquema seja aleatoria: Uma serie de conseqiiencias de carater 
organizacional e comportamental sao esperadas em fimcao do 
proprio uso do sistema. Muito embora cada pessoa possa criar 
o seu proprio sistema, parece Ifcito admitir que essa criacao e 
muito fimcao do leque de alternativas oferecidas a pessoa. Por 
exemplo, se sao oferecidos determinados tipos de programas, 
as pessoas vao, com tempo passar a dominar o uso de tais pro- 
gramas. 

Por outro lado, a propria existencia do sistema vai 

obrigar as pessoas a se organizarem e a organizarem as suas 
informacoes de forma a trabalhar eficientemente com o siste- 
ma. 

Ha, assim, todo um campo de trabalho para que se 
possa, concretamente, organizar determinados tipos de ativi- 
dade, como a engenharia, que ate a algum tempo atras eram 
consideradas inorganizaveis. 

UM EXEMPLO DE APLICACAO: O NORTEC 

O CNEC Consorcio Nacional de Engenheiros Con- 
sultores - e uma empresa de engenharia que tem se preocupa- 
do em desenvolver tecnologia tambem no sentido de aumen- 
tar a produtividade interna. 

Com este espi'rito esta em desenvolvimento um siste- 
ma computacional intitulado NORTEC Sistema de Armaze- 
nagem e Recuperacao de Normas Tecnicas. 

O modulo inicial esta sendo implantado na Superin- 
tendencia de Edificacoes, no que se refere a normas de cons- 
trucao. Dada suas caracten'sticas e possi'vel a expansao imedia- 
ta do sistema a outras areas da empresa. 

Caracterizacao do Problema 

Como dito anteriormente, e parte integrante de um 
projeto executive as normas e especificacoes de implantacao 
ou construcao. 

Na especificacao de normas para um novo projeto e 
feita uma pesquisa das normas dispom'veis, emitidas por enti- 
dades especializadas (DNER, DERSA etc) ou elaboradas inter- 
namente pela propria empresa, em projetos anteriores. 

Estas normas sao adaptadas, obtendo-se assim uma 
norma espedfica para o projeto em questao: 

Entidades 
Normativas 

Projetos 
Anteriores 

Conhecimento 
Adicionado 

Elaborayao das 
Especificayoes 
de um novo 

Projeto 

Este processo, feito de maneira quase que artesanal, 
implica alguns problemas, no que tange ao arquivamento do 
disponfvel, a recuperacao posterior e a adaptacao as condicoes 
especi'ficas do novo projeto. 

Nem sempre tudo que e criado ou pesquisado e arqui- 
vado, devido a dinamica do trabalho e eventual falta de siste- 
matizacao. E nem tudo que e "guardado" e acessfvel: e neces- 
sario que o material esteja organizado, catalogado e com cha- 
ves de acesso adequadas. 

Obtidos os textos emitidos pelas entidades e de proje- 
tos anteriores, surge o ultimo foco de ineflciencia do processo: 
a edicao dos textos, etapa em que sao compatibilizados os 
diversos textos pesquisados e adicionados aspectos especiTicos 
do projeto em questao. Nesta etapa utiliza-se a "colagem" de 
paragrafos das varias fontes. O trabalho datilografico e bastan- 
te intenso. 
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O Sistema Proposto 

O objetivo basico do sistema NORTEC e facilitar e 
organizar o armazenamento, acesso e atualiza?ao das normas 
tecnicas dispomveis. 

Dadas as caracten'sticas do problema o sistema e 
evolutive e adaptativo, a partir de uma estrutura basica 
implantada em computador e em um editor de textos (proces- 
sador de palavras). 

O processo de busca as normas desejadas e feito atra- 
ves de pesquisa cruzada em computador. 

A cada norma e associada um conjunto de atributos: 
entidade expedidora, grupo de service (ex. terraplenagem, 
pavimentacao) e palavras-chave. Cada norma e associada a 
apenas uma entidade e grupo de service, mas pode estar rela- 
cionada a varias palavras-chave. 

Como sai'da da pesquisa cruzada, obtem-se a indicacao 
do conjunto de normas que satisfazem os atributos digitados, 
sua localizacao fisica (biblioteca, editor de textos ou outro 
local) e comentarios sobre cada norma. Estes comentarios 
dizem respeito a sua qualidade, projetos em que foi aplicada 
etc. e sao frutos da experiencia de quern ja analisou a referida 
norma em projetos anterioes. 

Acesso Informafdo Obtida 
• Entidade • nome da norma 

e/ou 

• Grupo de service e/ou • localizacao fisica do 
texto 

• Palavra (s)-chave • comentarios gerais 

A partir da analise dos comentarios associados as nor- 
mas pesquisadas o usuario decide sobre a conveniencia de 
acesso ao texto da norma. 

Normas de utilizacao freqiientemente1 estarao gravadas 
em disco num processador de palavras. Desta forma e feita a 
edicao do texto final. 

A Definicao do Conteudo do Sistema 

Montada esta estrutura basica, a defmicao do conteu- 
do do sistema e sua manutencao e feita totalmente pelo usua- 
rio. 

Desta maneira o usuario tern a liberdade de incluir, 
substituir ou excluir normas, entidades, grupos de service e 
palavras-chave. Este tipo de alteracao e bastante simples de ser 
feito, nao se necessitando, portanto, da figura do analista de 
sistemas para efetuar as alteracoes. 

Estimula-se assim o usuario a iniciar o "recheio" da 
estrutura a partir de suas necessidades reais e das informacoes 
dispomveis. Ha tambem o esti'mulo ao trabalho organizado, a 
medida que as informacoes geradas vao sendo relacionadas de 
maneira logica. 
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ADMINISTRAgAO DE RECURS OS HUMANOS NO JAPAO* 

Patricia Amelia Tomei** 

SINTESE 

O artigo descreve caracteristicas da administrapao de Recursos Humanos no Japao. 
Para tanto serao aparesentadas algumas informatoes gerais sobre o modelo de administra^ao japonesa e informafoes especificas na area de recursos humanos 
que incluem: sistema de emprego vitalfcio, treinamento empresarial, sistema de promocoes e aposentadoria, problemas de demissao e afastamentos tempo- 
rarios, estrutura salarial, sindicatos e relacoes industrials. 

INTRODU^AO 

Este trabalho visa descrever caracteristicas da adminis- 
tracao de Recursos Humanos, sistema de emprego, estrutura 
salarial e relates de trabalho no Japao, com o duplo objetivo 
de: 
— fornecer informacoes que ajudem na compreensao deste 

estilo de administracao, e, 
— abrir perspectivas para futures estudos de modelos compa- 

rativos Brasil-Japao e/ou adaptagoes deste modelo em 
outros contextos. 

Portanto, foge ao escopo deste artigo qualquer analise 
qualitativa destas informacoes, ja que nao se pretende fazer 
uma "campanha propaganda" do modelo japones (tao em 
moda por sinal...) e/ou inferir conclusoes como: "a arrancada 
desenvolvimentista do Japao resulta deste modelo de adminis- 
tracao de recursos humanos", ou, "como extrair o melhor das 
tecnicas empresariais japonesas adaptando-as a cultura ociden- 
tal" 

Assim sendo, este artigo, sera composto de tres partes: 
a primeira introdutoria, com algumas informa^oes sobre o 
modelo japones, a seguhda com informacoes especificas em 
administracao de recursos humanos no Japao, e, a ultima parte 
com algumas conclusoes sobre o estilo de administracao de 
recursos humanos no Japao. 

O MODELO JAPONfiS E O PAPEL DO 
TRABALHO NO 

CRESCIMENTO ECONGMICO DO PAIS. 

O passado feudal japones, deixou ao pafs uma heranca 
onde, em bora se caracterize a diminuicao da importancia do 
feudo e da aldeia, conservou a importancia de fazer parte de 
um grupo ou de uma entidade coletiva. 

A unidade coletiva e central na vida japonesa: e a enti- 
dade economica, polftica e social basica — e nao o indivfduo. 
O bem-estar do indivfduo esta ligado ao do grupo, geralmente 
no trabalho, na vida social, na velhice, na ajuda em necessida- 
des. A lealdade ao grupo e ao Ifder como representante do 
grupo e muitfssimo acentuada neste modelo, quando compa- 
rado ao modelo ocidental. 

Dentro das organizacoes japonesas, esta realidade se 
reflete na sua estrutura formal onde uma divisao por unidades 

* Agradeco aos professores Lindolfo G. Albuquerque, Maria Tereza Leme 
Fleury, Rosa Maria Fischer Ferreira e John Lauwrench French (professor 
visitante) da FEA-USP pelas contribuicoes e comentarios sobre o tema, 
em disciplinas de doutoramento da Universidade de Sao Paulo. 

** Professora da PUC-RJ (Departamento de Administracao). 

prevalece sobre uma divisao por cargos encontrada no modelo 
ocidental. Uma unidade — seja ela uma secao, um grupo de 
trabalho, um departamento ou uma divisao — e a chave da 
organizacao japonesa, nao so nos organogramas formais, como 
tambem na opiniao e nas perspectivas da direcao. As tarefas 
sao vistas como executadas por grupos e nao por indivfduos. 
Conseqiientemente, as incumbencias individuais sao vagas, e 
nao existem descricoes de tarefas ou manuais de organizacao, 
geralmente encontrados nas empresas de modelo ocidental. 

A falta de especificidade de trabalho e de responsabili- 
dade individual nas organizacoes orientais, contrasta muito 
com o modo precise de colocar as pessoas numa hierarquia 
de status. As relacoes hierarquicas da empresa japonesa, sao 
claras e fortes, indicando a quern se deve obediencia e respeito, 
e de quern se pode esperar certas coisas. A idade e a antiguidade 
sao determinantes basicos de status. Conseqiientemente, as 
pessoas tern de ser promovidas com o tempo, o que cria a 
necessidade de um grande numero de cargos de nfvel mais ele- 
vado. 

Quanto a estrutura informal, mais uma vez a organiza- 
cao oriental assume uma forma peculiar. A organizacao infor- 
mal japonesa, chama-se habatsu e se baseia num aspecto 
comum a todos os membros, como a cidade natal, formacao 
pela mesma universidade etc., e diversamente das organizacoes 
informais do modelo ocidental, principalmente do americano, 
geralmente pequenas e baseadas em relacoes diretas; o 
habatsu pode ser muito grande, tendo membros em muitos 
departamentos e em muitos nfveis hierarquicos. 

Neste contexto, tambem variam as nocoes de autorida- 
de e hierarquia, quando comparadas com as tradicoes ociden- 
tais. Quando se fala sobre o processo decisorio no Japao (1), 
veriflca que os administradores orientais acreditam que qual- 
quer mudanca e iniciativa dentro de uma organizacao deveria 
ser originada daqueles que estao mais proximos do problema. 
Por isto, aguardam que a sugestao de mudanca venha de seus 
subalternos. O executive japones nao se sente obrigado a ser 
tomador de decisoes, e, tambem nao se sente obrigado a ser 
ele o observador de novas fronteiras para a sua companhia. 
Seu papel de chefe esta claramente defmido, mas seu papel no 
processo de decisao e muito diferente do de outras pessoas na 
organizacao. Para o ocidental toda a enfase do processo deci- 
sorio recai na resposta a questao, desenvolvendo enfoques sis- 
tematicos de modo a obter-se uma resposta. Para os japoneses, 
o elemento importante para se tomar qualquer decisao e defi- 
nir a questao. O processo tradicional japones de primeiramen- 
te definir a questao deixando para mais tarde a resposta a 
questao (o que o ocidental chama de tomada de decisao) se 
chama de sistema ringui. Este sistema, ainda bastante emprega- 
do nas grandes corporacoes japonesas piiblicas e particulares, 
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baseia-se na preparagao de um documento elaborado pelos 
escaldes inferiores, que vai sendo sucessivamente aprovado 
pelos superiores, ate receber o carimbo do presidente da com- 
panhia. A iniciativa de elaborar este documento, chamado rin- 
guisho deve necessariamente partir de pessoas diretaniente 
interessadas no assunto, e sempre de baixo para cima. 

Assim sendo, ha relagio de interdependencia entre o 
superior e o subordinado. A autoridade do superior e bastante 
limitada, pois quando o superior se ve compelido a tomar a 
decisao, ele freqiientemente faz isto baseado nas recomenda- 
?6es de seus subordinados. 

Naturalmente, estes aspectos gerais refletem-se em 
sentimentos mais espedficos dos trabalhadores japoneses com 
relatao ao trabalho. 

Segundo dados de uma pesquisa de opiniao do Minis- 
terio do Trabalho (Noti'cias do Japao, 1982) observa-se que o 
rnimero de empregados que sentem o trabalho como um 
dever humano esta diminuindo, enquanto que comentarios 
como "o trabalho e apenas uma parte da vida" ou "eu aprecio 
meu trabalho mas o repouso e a recreagao sao tambem neces- 
saries" estao sendo ouvidos com maior frequencia. 

Esta mesma pesquisa, coloca tambem que ainda no 
que diz respeito a percepgao do papel do trabalho na vida e 
possfvel a seguinte comparagao: quando um trabalhador num 
pai's e questionado sobre seu trabalho, ele responde "eu sou 
motorista" ou algo semelhante; enquanto que no Japao a res- 
posta e "eu trabalho para esta ou aquela companhia". Esta ati- 
tude tern suas raizes no contexto historico e social japones, que 
pode ser resumido no termo shudan-shugi (coletivismo degru- 
po). Este espirito de grupo se manifesta em expressoes como 
kigyo ikka (uma empresa, uma famflia), miucbi (pessoa que 
esta dentro de uma organizacao ou sociedade) ou uchi no 
kaisha (minha companhia no sentido de ser "meu grupo"). 

Na Europa e em grau menor na America, ha classes 
sociais tradicionais, caracten'sticas da forma?ao historica e cul- 
tural de cada pai's. No Japao ha um clima sociologico particu- 
lar pelo qual o caminho para posifoes executivas nao esta 
fechado e onde existem oportunidades para mobilidade indivi- 
dual. 

Neste contexto, o papel do trabalho no crescimento 
economico do Pai's, e confirmado na elaborafao das diretrizes 
do Ministerio do Comercio Intemacional e da Indiistria do 
Japao (MITI) para decada de oitenta Jetro News, 1980, quan- 
do, apos explicitar os seus objetivos e as poh'ticas a serem 
alcangadas a longo prazo e dito: "as autoridades do MITI 
acreditam que o Japao conseguira resolver os seus problemas, 
pois conta com a operosidade do povo, um alto padrao de 
educacao, uma reduzida diferenciacao de rendas e relacoes tra- 
balhistas relativamente estaveis" 

administra^Ao de recursos 
HUMANOS NO JAPAO 

Praticas de Pessoal: Caracteristicas do Sistema 
de Emprego e Bem-Estar no Trabalho 

O Sistema de emprego praticado pela companhia 
japonesa pode ser carcaterizado principalmente por sua garan- 
tia de emprego vitah'cio, que origina-se de uma compreensao ta- 
tica entre patrao e empregado de que o empregado desde que 
passe a trabalhar numa companhia, nela permaneceri ate a 
idade de se aposentar. A companhia, por seu turno, nao despe- 
de o empregado (exceto devido a circunstancias extremas) ate 
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que ele atinja a idade da aposentadoria. Esta idade correspon- 
dia tradicionalmente a 55 anos, mas atualmente a maioria das 
grandes corporacoes japonesas estenderam-na para 60 anos, 
poh'tica esta que, segundo a opiniao do diretor da Agencia 
Economica de Planejamento do Ministerio Japones, Takao 
Sasaki (Sumitomo,!982) deve ser universalizada para todas as 
empresas segundo os objetivos dos sindicatos e do Governo. 

Este emprego vitah'cio nao significa necessariamente 
emprego na mesma empresa. No caso dos "colarinhos bran- 
cos" (pohite collars) por exemplo, a empresa proporciona 
emprego em outras companhias, para os que se aposentam, 
freqiientemente numa subsidiaria. Embora nao exista data de 
aposentadoria fixa para burocratas, quando estes chegam em 
torno de 50 ou 55 anos, a secao de pessoal aloca-os em indus- 
trias privadas. Isto reflete a implementacao da poh'tica de 
emprego vitah'cio no sentido amplo do termo. 

Este sistema de emprego apresenta tanto vantagens 
como desvantagens. 

Por um lado proporciona forte estabilidade de empre- 
go, enquanto por outro conduz freqiientemente a rigidez inde- 
sejavel. Sente-se geralmente que a estabilidade e mais favora- 
vel aos empregados, enquanto que a rigidez e uma desvanta- 
gem para o patrao; particularmente em epocas de recesso. 

O sistema de emprego vitah'cio no Japao e instrumen- 
tal na implantacao de senso de lealdade corporativa nos fun- 
cionarios alem de servir como uma garantia contra uma futura 
escassez de mao-de-obra. O vmculo empregati'cio estabelecido 
origina uma relacao moral entre o trabalhador e o empresario. 

Esta relacao, altamente valorizada por ambas as partes, 
e uma parte integral do mundo economico japones, e mesmo 
da sociedade japonesa no sentido amplo. Gracas a este sistema, 
o empregado sente que pode confiar na companhia, e, ao mes- 
mo tempo tern um senso elevado de participacao e identidade 
na empresa. 

Justamente por isto, a estabilidade do sistema permite 
ao patrao confiar na continuidade do trabalho e na cooperacao 
dos empregados. O sistema encoraja tambem cada membro a 
dar alta prioridade a formacao de seu sucessor. 

O sistema tern, entretanto, reduzido drasticamente a 
flexibilidade do mercado de trabalho, criando uma distincao 
evidente entre uma forca de trabalho movel e uma permanen- 
te. O ultimo grupo constitui o nucleo da forca de trabalho 
para a indiistria enquanto a forca de trabalho movel e conside- 
rada apenas uma forca secundaria ou terciaria, e, mesmo sob 
certas circunstancias, indesejavel. Isto tende a criar um cara- 
ter especial para o controle do emprego. 

Primeiramente, esta distincao da origem a um concei- 
to de "empregados regulares" Estes referem-se a diplomados 
contratados em ginasios de primeiro e segundo graus, bem 
como em Universidades eemoutros estabelecimentos deensi- 
no superior, em abril, imediatamente apos o fim de cada ano 
letivo. Naturalmente estes novos empregados nunca trabalha- 
ram para qualquer outra companhia antes, nem eram trabalha- 
dores autonomos. Em outras palavras, sem curn'culo profissio- 
nal. Estes empregados regulares integram a forca de trabalho 
central da companhia tendencia que se torna ainda mais forte 
quando analisamos empresas maiores. kto e, quanto maior a 
companhia mais ela depende de empregados regulares e mais 
importante se torna este influxo anual de novos rostos. 

Os empregados nao contratados nesta epoca fixa do 
ano sao considerados "empregados nao regulares" Estes nao 
sao diplomados recentes de escolas e podem ter sido emprega- 
dos anteriormente por outras companhias ou trabalhado 
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como autonomos exercendo atividades proprias e podem tam- 
bem incluir empregados do setor agncola. 

Alem destes dois grupos ha tambem empregados tem- 
porarios (freqiientemente contratados durante cerca de dois 
meses) e trabalhadores provisorios que podem ser empregados 
durante pen'odos de ate seis meses ou mais. Ha que notar que 
a recente escassez de mao-de-obra tendeu a reduzir as classes 
de empregados nao regulares e temporarios enquanto faz 
aumentar o numero dos empregados regulares. 

A maior parte das pollticas de emprego da empresa 
visa tao somente os empregados regulares, concentrando-se na 
contratagao de recem diplomados. O sucesso ou fracasso da 
concorrencia anual para a admissao de novos empregados sao 
assim decididos sempre em abril. Durante a decada passada 
esta concorrencia tornou-se, a cada ano, mais feroz e os con- 
tratos de trabalho eram freqiientemente firmados dez meses 
ou mesmo um ano antes da diploma^ao escolar do individuo. 
O enorme empenho das empresas foi criticado particularmen- 
te porque interferia nos ultimos meses na educa^ao do estu- 
dante; embora a situacao tenha sido de algum modo aliviada 
recentemente atraves de acordos entre a dire^ao das industrias 
e autoridades escolares, com a participacao dos ministros do 
trabalho e educacao. 

Associada a este sistema de emprego vitah'cio outra 
caracteristica das praticas de pessoal no Japao e a disponibili- 
dade de beneffcios de bem-estar (*). Estes beneffcios sao com- 
postos do sistema nacional de seguro pessoal, e de medidas de 
bem-estar adotadas por cada empregador. Como o sistema de 
seguro social japones esta ainda mais ou menos em sua infan- 
cia, o bem-estar proporcionado pelo patrao e extremamente 
importante. As medidas de bem-estar introduzidas pela inicia- 
tiva privada, tern sido influenciadas extraordinariamente pelas 
transformacoes tecnologicas produzidas pelo rapido cresci- 
mento economico do Japao apos a guerra. A racionalizacao 
atraves do aperfeicoamento tecnico, mudou as form as de traba- 
lho fazendo aumentar o numero das fimcoes simples e mais ou 
menos passivas. O fato ensejou em maior enfase inas1 medidas 
de bem-estar psicologicas tais como atividades orientadoras 
culturais, esportivas e recreativas e atencao as relacoes huma- 
nas. 

QUADRO 1 
Instalacoes de Bem-estar; 

Numero de 
instalacoes 

Capacidade de 
acomodacao 

(pessoas) 

Instituicoes de assistencia publica 344 21.999 
Instalacoes de bem-estar para maes 
com filhps menores 69 1.758 
Instalacoes de bem-estar infantil 30.967 2.177.823 
das quais bercarios-dia 21.381 2.075.3 74 
Instalacoes para retardados mentals 635 42.756 
Instalacoes para portadores de 
defeitos fisicos 484 22.934 
Instalacoes de bem-estar feminino 59 2.181 
Instalacoes de bem-estar de idosos 3.056 153.730 
Outras instalacoes de bem-estar social 4.547 20.644 

TOTAL 40.161 2.443.825 

Fonte: Ministerio da Saude e Bem-estar, out. 1979, Nottcias dp Japao, 1979. 

(*) O Quadro 1 ilustra quantitativamente os beneffcios desta pratica de pes- 
soal, em outubro de 1979. 
* Os Quadros 2 e 3 ilustram quantitativamente os beneffcios desta pratica de 

pessoal em marco de 1980. 

Alem disto, a concentracao da populacao nas areas 
urbanas, causada pelo crescimento economico, agravou as 
condicoes de moradia e, assim, as habitacoes proporcionadas 
pela empresa, aliadas pelos projetos habitacionais do governo, 
tornaram-se extraordinariamente importantes. Mais ainda, o 
consideravel aumento dos salaries e a expansao do sistema do 
seguro social, ajudaram a elevar o padrao da vida do emprega- 
do a um grau notavel nos ultimos anos. O fato por sua vez 
gerou a necessidade de reexame das medidas de assistencia a 
subsistencia que desempenham um papel comparativamente 
importante nos beneffcios do trabalhador. 

Para compreender a natureza dos programas de bem- 
estar no Japao, algum conhecimento sobre os antecedentes do 
atual sistema de seguro social sera litil. 

Desde 1961 os sistemas de seguros e pensoes nacionais 
foram criados nos campos de assistencia medica da concessao 
de pensoes. Em 1972, um sistema de auxflio aos filhos meno- 
res era tambem iniciado, expandindo deste modo, a cobertura 
proporcionada pelo sistema de seguro social. Os principals 
tipos de seguros concedidos aos empregados das empresas pri- 
vadas sao; saiide, pensao, seguro contra desemprego e seguro 
por acidentes. * 

O seguro de saiide protege o trabalhador e sua famflia 
contra despesas causadas por doengas, lesoes, mortes ou par- 
tos. 

Os seguintes tipos de beneffcios sao oferecidos: assis- 
tencia medica, auxflio por lesoes, despesas de parto, auxflio 
maternidade, auxflio para cuidados com filhos menores e 
outras assistencias medicas familiares (70% pago pelo seguro e 
o restante pago pelo segurado), e pagamento de despesas me- 
dicas especiais da famflia, quando as despesas reais excedem 
um certo montante. 

QUADRO 2 
N' de segurados pelo piano de 
Seguro de Saude em 31/03/80 

Numero total: 115.896 Unidade: 1000 pessoas 

Segurado! 
14.211 

SnK adm 
Seguro de Saude 

Nacional 
Ait ro 

nistracac 
eovcr Dependence! 

iA en nam#»n. 

Seguro 
dc 

w.a. Associacoe: 
de Auxflio 

KAiintn 
Adm 

Segurado! 
I I I 0] da poi 

Dependence! 
7 toa Dependence! 

ir RC< 

Segurados 5.097 
Seguro dos Maritimos: 
Segurados 216 
Deoendentes 461 

■Seguro de Saiide dos Diaristas: 
Segurados }}} 

Dependences 209 

Nota: As cifras das Associacoes de Auxflio Miituo sao relativas a 31/3/79. 
Fonte: Noticias do Japdo, 1980. " 

Ha dois tipos de seguro de saiide, um controlado pelas 
sociedades de seguro, outro, pelo Governo. As empresas com 
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100U empregados ou mais, e permitido criar suas proprias 
seguradoras, e neste caso, a taxa de premio e decidida pelos 
regulamentos da seguradora de modo a situar-se nos limites 
de quatro a nove por cento da renda mensal padrao. O paga- 
mento do premio geralmente e partilhado entre o empregador 
e o empregado, numa base de ciriqiipnta por cento para cada 
um, mas os regulamentos da seguradora, podem estipular que 
mais da metade do premio seja pago pelo patrao. 

E tambem possi'vel a concessao de beneficios acima do 
mmimo legal, desde que os recursos financeiros assim o per- 
mitam. 

QUADRO J 
N' de segurados nos pianos de Pensao em J1/03/80 

Numero Total: 58.659 

Padrao pensionario 
Pafs Pensao mensal (proporcao com relacao ao 

salario medio nas industrias 
manufatureiras) 

Japao (set. 1980) 100.812 ienes 44.3% 
(Seguro de Pensao dos Empregados) 

Franca (jul. 1977) 47.223 ienes 34.5% 
(Esquema Geral) 

Reino Unido (nov. 1979) 75.381 ienes 44.0% 
(Seguro Nacional-componente basico) 

Suecia (fev. 1980) 95.083 ienes 43.6% 
(Seguro Nacional AFP) 

Estados Unidos (dez. 1979) 97.005 ienes 40.9% 
(Seguro por velhice, invalidez e sobrevivencia) 

Rep. Fed. da Alemanha (jan. 1980) 107.885 ienes 42.6% 
(Media do Seguro de Pensao de Assalariados) 

Seguro dos 
Mantimos 211 

Service Publico — 
Nacional-AAM 1.172 

Fonte: Nott'cias do Japdo, 1980 

Unidade: Mil pessoas 

Nota: AAM significa 
Associacoes de 
Auxilio Miituo 

• Outras AAM 1.572 

■ Service Publico 
Local AAM 3.139 

Os empregados nao segurados em sociedade de seguro 
sao cobertos pelo seguro de saude governamental. Seu premio 
corresponde a 7,2% de renda mensal padrao, igualmente par- 
tilhado meio a meio entre empregador e empregado. Em 
ambos os sistemas o valor do premio e calculado multiplican- 
do o percentual pelo salario mensal padrao do segurado. 

Alem de pagar os beneficios do seguro, ambos os siste- 
mas possuem ou, administram hospitais, clmicas, casas de 
repouso e unidades moveis de exame medico. 

O seguro de pensao de bem-estar foi instituido para 
segurar o bem-estar dos trabalhadores e, suas famflias atraves 
do pagamento de beneficios, em caso de velhice, doenca ou 
morte. Os beneficios sao divididos em: pensao para idosos, 
pensao cumulativa para idosos, seguros por acidente, auxilio 
por acidente, pensao a fami'lia sobrevivente, auxilio por afasta- 
mento etc. 

A maior parte deste seguro e constitui'da para a pensao 
de idosos, freqiientemente chamada "pensao dos 50.000 ienes. 
O valor do Deneficio e composto de uma importancia basica 
acrescida de quantias adicionais. 

Relacionado com o sistema de bem-estar ha um siste- 
ma de pensao coordenado: o flindo de bem-estar. Por este pia- 
no, parte dos fiindos para pensao para idosos, fica sob controle 
individual de cada empresa. 

O empregador acrescenta entao uma importancia 
suplementar para estabelecer um fundo para o bem-estar do 
trabalhador. Este fiindo pode ser estabelecido por acordo, 
entre uma companhia corq 1000 empregados ou mais, e seus 
empregados, com a condigao da empresa adicionar um mon- 
tante suplementar de cerca de 30% dos fiindos de pensao exis- 
tentes. Neste caso, os premios do seguro nao precisam ser 
pagos ao governo. 

Quanto ao seguro por desemprego, os beneficios pre- 
tendem assegurar o bem-estar dos empregados e suas familias 
durante periodos em que o trabalhador esta apto e desejoso de 
trabalhar, mas esta desempregado involuntariamente. Por estes 
varios tipos de programas de bem-estar os empregados estao 
normalmente qualificados a receber o seguro contra desem- 
prego, beneficios por lesoes, auxilio para ensino tecnico e habi- 
tagao, auxilio para familias etc. 

QUADRO 4 
Comparacao Internacional dos Padrdes Pensionaries em Casos de Velhice 

Pai's Pensao mensal 
Padrao pensionario 

(proporcao com relacao ao 
salario medio nas industrias 

manufatureiras) 

Japao (set. 1980) 
(Seguro de Pensao dos Empregados) 

Franca (jul. 1977) 
(Esquema Geral) 

Reino Unido (nov. 1979) 
(Seguro Nacional-componente basico) 

Suecia (fev. 1980) 
(Seguro Nacional AFP) 

Estados Unidos (dez. 1979) 
(Seguro por velhice, invalidez e sobrevivencia) 

Rep. Fed. da Alemanha (jan. 1980) 
(Media do Seguro de Pensao de Assalariados) 

100.812 ienes 

47.223 ienes 

75.381 ienes 

95.083 ienes 

97.005 ienes 

107 88? ienes 

44.3% 

34.5% 

44.0% 

43.6% 

40.9% 

4.7*% 

Fontes; Ministerio da Saude e do Bem-estar, Notuias do Japdo, 1980. 
Notas: 1. Salirio no Japao e a media anual de renda em dinheiro (inclusive abonos) dos trabalhadores nas industrias manufatureiras que empregam mais de 30 

trabalhadores publicada na "Pesquisa Mensal Trabalhista", Ministerio do Trabalho. Os salaries em outros paises foram retirados do "Relatorio Men- 
sal sobre Trabalho Ultramarino e Economia'', Ministerio do Trabalho. 

2. A conversao em ienes japoneses e baseada na media anual de taxas de conversao publicada ecn "Estati'sticas Financeiras4ntemacionais" do FM1. 
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O mais importante deles, e naturalmente o seguro 
contra desemprego. Os beneficios geralmente equivalem a 
60% do salario mensal, com a duracao dos mesmos dependen- 
do do tempo de contribuicao do empregado para o piano. A 
taxa do premio e de 1,3% dividido igualmente meio a meio 
entre patrao e empregado. 

O seguro por acidente no trabalho, foi estabelecido 
para indenizar os trabalhadores e suas famflias por lesao, doen- 
?a, invalidez e morte devido a causas ocupacionais, e adminis- 
trar instalacoes de seguro necessarias ao bem-estar do empre- 
gado. 

Sob seguro de acidentes de trabalho, estao inclui'dos: 
beneficios de assistencia medica, indenizacao sem obrigacao, 
indenizacao por acidente, indenizacao ao sobrevivente, auxflio 
funeral, e indenizacao por doenca de pen'odo longo. 

As varias instalacoes administradas pelo sistema 
incluem hospitais para acidentes no trabalho, instalacoes para 
reabilitacao, casas de repouso, facilidade para pagamento de 
fundos e outros. 

Os premios de seguro sao pagos pelos empregadores com o 
percentual decidido de acordo com o m'vel de risco de acidente 
no trabalho da empresa. Ni'vel este baseado no sistema de 
merito, que analisa o numero de acidentes no trabalho ocorri- 
do nos ultimos tres anos. Os beneficios deste sistema sao tam- 
bem pagos em casos de acidentes, durante a ida ou volta do 
local de trabalho. 

As medidas de bem-estar proporcionadas pela empresa 
completam o sistema governamental no Japao. Ha dois tipos: 
o estatutario e nao estatutario. O primeiro tipo refere-se ao 
premio pago pelos empregadores como parte de sua participa- 
cao em programas de seguro social, como seguro de saiide, de 
pensao, de bem-estar, seguro contra o desemprego, e outros. 

O segundo tipo, o bem-estar nao estatutario, refere-se 
a medidas voluntarias adotadas pelas companhias que cobrem 
principalmente: habitacao, assistencia medica, assistencia para 
despesas de subsistencia, facilidades de credito para ajuda mii- 
tua e culturais, esportes e atividades recreativas, e facilidades. 

A disponibilidade de tais services e facilidades, depen- 
de do porte da companhia. Em geral, em companhias degran- 
de porte e maior o ambito das facilidades oferecidas, relacio- 
nadas principalmente as areas de habitacao familiar, exames 
medicos para adultos, casa de repouso, clubes culturais, dubes 
atleticos, beneficios adicionais em acidentes de trabalho e 
seguro de saude suplementar. 

Treinamento na empresa japonesa 

O treinamento vocacional dos empregados tern sido 
tradicionalmente promovido pela companhia onde trabalham. 
Nos meados da decada de setenta, entretanto, a legislacao de 
treinamento vocacional japones deu origem ao estabelecimen- 
to de 447 centres e escolas de treinamento profissional (com 
uma capacidade total de 250.000 treinandos) por todo o pafs. 

Estas instituicoes foram criadas com o intuito de 
aumentar a disponibilidade total de treinamento vocacional 
piiblico, nao obstante o fato de que na maioria das empresas 
todo o treinamento profissional e ministrado no proprio local 
de trabalho. 

De acordo com um estudo sobre treinamento vocacio- 
nal realizado pelo Ministerio do Trabalho japones em 1973 
(Noticias do Japao, 1974), 80,4% de todas as empresas pro- 
movem o treinamento de seus empregados no proprio local 
onde trabalham. Conforme a classe dos empregados o treina- 
mento e proporcionado aos novos empregados regulares em 

75,5% de todas as empresas, a empregados nao regulares em 
52,7%, aos empregados de medio escalao em 64,9%, ao corpo 
administrative e diretor em 55,7% e aos chefes e supervisores 
em 50,6%. Estes niimeros reforcam a observacao acima, isto e, 
os novos empregados (recem-diplomados) constituem o prin- 
cipal objetivo de qualquer programa de treinamento da com- 
panhia. 

Se classificarmos as firmas que proporcionam treina- 
mento profissional interne de acordo com o seu porte, segun- 
do a mesma fonte de dados temos os seguintes resultados. 
Apenas 48,7% de todas as empresas com 30-100 empregados 
oferecem tal treinamento enquanto que o numero eleva-se 
para 75% no grupo com 100 a 300 empregados, e salta para 
96,7% entre as firmas com 1.000 a 5.000 empregados. Cada 
empresa no Japao com mais 5.000 empregados oferece um 
programa de treinamento vocacional. E assim obvio que 
embora a maioria das companhias enfatize o treinamento no 
proprio local de trabalho, este fenomeno e mais pronunciado 
em empresas de grande porte. O treinamento vocacional 
necessario nas firmas de pequeno e medio porte depende em 
maior extensao dos centres cooperativos estabelecidos com ou 
sem a ajuda governamental. 

Neste sentido e interessante observar que para geren- 
ciar o desenvolvimento das pequenas e medias empresas japo- 
nesas sao imimeros os orgaos de apoio tanto na area privada 
quanto na area governamental. (2) 

O treinamento dentro da empresa foi desenvolvido no 
Japao nas suas proporfoes atuais porque e tao necessario a 
produtividade de cada firma e ao controle administrative. 
Assumiu a forma de treinamento intemo porque este demons- 
trou ser o mais eficaz dos treinamentos para as empresas. No 
Japao nao ha tradicao de contratos de treinamento e ao con- 
trario do que acontece em geral na Europa Ocidental, as fir- 
mas contratam diplomados com treinamento academico mas 
sem habilidade vocacional. A companhia precisa realizar a 
tarefa de adaptar o empregado as suas necessidades em suas 
proprias instalacoes. Isto ocorre principalmente atraves do 
treinamento no trabalho. A esperada elevacao continua da tec- 
nica do treinamento e refletida nos sistemas de antigiiidade 
empregado pelo patrao. 

A caracteristica principal deste sistema e a de que tra- 
balhadores potencialmente habilitados, contratados como 
empregados regulares, recebem treinamento no trabalho e sao 
influenciados diretamente pelo ambiente de negocios que os 
cerca, ficando assim embui'dos das tradicoes e do espirito da 
empresa. 

Treinamento contmuo e ao mesmo tempo componen- 
te e objetivo do sistema de emprego vitah'cio japones. Este sis- 
tema sem uma polftica de treinamento estagnaria, e, de forma 
reci'proca, o treinamento sem uma perspectiva de longo prazo 
nao permitiria as organizacoes obter um retorno nos investi- 
mentos de treinamento. 

O processo de rotatividade de cargos dentro da organi- 
zacao caracteriza o sistema de treinamento japones e operacio- 
naliza seu proposito de oferecer aos funcionarios uma ampla 
experiencia e visao abrangente da organizacao. Neste modelo, 
diferentemente do que ocorre no modelo ocidental todos os 
funcionarios de um m'vel especi'fico aprendem as tarefas deste 
m'vel, facilitando nao so a compreensao de toda a organizacao, 
como as relacoes interpessoais, a coordenacao e a cooperacao. 

Tambem de forma diversa do que ocorre no ocidente 
onde o treinamento e especi'fico e enfatiza a aquisicao de novas 
competencias, funcionarios japoneses nao esperam um incre- 
mento financeiro associado ao treinamento adicional. Deste 
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modo, pode-se concluir que o sistema de treinamento no local 
de trabalho, aliado a rotatividade de cargos, e o sistema de 
emprego vitali'cio complementam-se reciprocamente nas 
empresas japonesas. 

Por fim, resta comentar que, naturalmente, o sistema 
pode set criticado por ser excessivamente pragmatico, treinan- 
do o homem apenas para seu trabalho imediato e por falta de 
amplo teor social. Nao obstante, satisfaz consideravelmente a 
crescente exigencia moderna de ensino contmuo durante toda 
a vida. 

Promo^oes e aposentadoria 

Conforme foi dito, no decorrer de um emprego vitali'- 
cio, o status do empregado na companhia e baseado no sis- 
tema de idade e antigiiidade, Este determina nao apenas o seu 
salario, mas tambem a epoca de sua promotao. No Japao, 
embora haja casos ocasionais de rebaixamento de cargo ou 
status eles sao bastante raros, da mesma forma que e igual- 
mente raro encontrar um empregado trabalhando subordina- 
do a outro com menos antigiiidade, em termos de tempo de 
service, se ambos tern educacao similar. 

Por formagao educacional, no modelo japones, enten- 
de-se o estabelecimento de ensino de mais alto mvel que o 
empregado freqiientou: antes de ingressar na empresa. Diplo- 
mados por universidades e outros estabelecimentos de ensino 
superior quase sempre sao admitidos automaticamente nas 
categorias de empregados de escritorio e dentre eles surge o 
micleo do staff da empresa: este grupo e treinado para fun- 
Coes futuras de direcao e tratado de conformidade. 

Os diplomados por ginasio de primeiro e segundo 
graus, por outro lado, tornam-se geralmente trabalhadores 
uniformizados e sao treinados inicialmente para funcoes na 
linha de montagem ficando suas promocoes e transferencias 
efetuadas dentro do escopo da especialidade que Ihes foi desig- 
nada. 

Ate meados da decada de setenta, a mais alta funcao 
que um empregado uniformizado poderia aspirar alcancar 
antes da aposentadoria era de chefe de secao ou supervisor. 
Recentemente, todavia, tern havido um mimero crescente de 
companhias que estao abrindo as portas dos cargos de direcao 
aos trabalhadores uniformizados, oferecendo-lhes oportunida- 
des mais atrativas para uma longa carreira. 

Os empregados de escritorio das empresas japonesas, 
tern suas promocoes freqiientemente acompanhadas por trans- 
ferencia e, em certos casos, ate por tipos de trabalho inteira- 
mente diferentes. Se a companhia tern instalacoes espalhadas 
por uma ampla area, as transferencias podem ser de uma parte 
do Japao para outra. Tais mudancas de funcao e local sao raras 
entre os empregados uniformizados. 

Por outro lado, como o sistema de emprego vitah'do 
cria um pool de trabalho estavel ou mercado de trabalho da 
companhia, um alto grau de mobilidade e permitido a admi- 
nistracao da empresa quando decide realocar parte da forca de 
trabalho transferindo trabalhadores de uma oficina para outra 
em funcao das necessidades. Dentro destes limites o emprega- 
do uniformizado pode ser transferido de uma fiincao para 
outra e adaptado ao novo trabalho pelo treinamento da com- 
panhia. Esta possibilidade de mobilidade do operario e basea- 
da diretamente na existencia de um grupo estavel de mao-de- 
obra e grande mimero de empregados regulares. 

A maioria dos empregados japoneses atinge a idade da 
aposentadoria atraves da promocao por antigiiidade, acompa- 
nhada por varias transferencias de funcao. O fato, entretanto, 

Administracao de Recursos Humanos no Japao * 

nao significa que o indivfduo "se aposenta" no sentido usado 
no Ocidente. No Japao significa simplesmente que seu empre- 
go numa certa companhia chegou ao fim. 

A idade de aposentadoria fixada em 55 anos, e consi- 
derada prematura para uma nacao com uma media de espe- 
ranca de vida de 72 anos e, aos poucos tern sido alterada para 
os 60 anos, quando e possfvel usufruir dos beneffcios da pen- 
sao governamental. 

Os aposentados que precisam continuar trabalhando 
criam uma forca de trabalho secundaria que ajuda a aliviar a 
escassez de mao-de-obra. Para este grupo de trabalhadores 
restam duas opcoes: continuar realizando o mesmo trabalho 
recebendo 1/3 do salario anterior ou ir trabalhar para uma 
organizaca^) menor com um salario menor. Esta opcao so e 
viavel devido a grande diferenca entre os m'veis salariais de 
uma grande corporacao e de uma pequena empresa. Em 1982, 
salarios em pequenas empresas constitui'am aproximadamente 
80% dos das grandes corporacoes (Weiner, 1982). 

Problemas de demissao e 
afastamentos temporarios 

Nao ha restricao legal ao direito do empregador de 
demitir seu empregado. Na realidade, entretanto, as condicoes 
que prevalecem presentemente no Japao tornam tal demissao 
extremamente dificil; e portanto, o sistema de emprego vitali'- 
cio resulta num alto grau de estabilidade no emprego. 

Como nenhuma empresa japonesa e capaz de demitir 
um empregado sem uma seria e justificavel razao, os encargos 
financeiros do patrao sao extremamente pesados em epocas de 
depressao ou durante uma queda dos negocios. Mesmo nestes 
periodos, a demissao do empregado nao e facil, pois tais 
problemas, naturalmente, nao sao considerados faltas dos 
empregados. 

Uma alternativa em situacoes serias consiste na con- 
cessao de ferias temporarias, pagas porem na base de 60% do 
salario normal ou mais, conforme estipulado pela Lei de 
Padroes Trabalhistas. Mas, mesmo este suave alfvio e geral- 
mente evitado ao maximo possfvel pelos patroes que receiam 
prejudicar suas estreitas relacoes de confianca com os empre- 
gados. Segundo a filosofia tradicional de gerencia japonesa e 
importante a manutencao tanto da estabilidade do emprego 
como da confianca entre patroes e empregados apesar das flu- 
tuacoes nos negocios. 

Em tais circunstancias, seria extremamente convenien- 
te se o Japao pudesse seguir o layoff do estilo americano, 
isto e, a demissao temporaria acompanhada pelo reemprego 
automatico tao logo permitam as condicoes, com o seguro 
contra o desemprego ajudando o trabalhador no perfodo em 
que nao recebe o salario. Mas sua adocao no Japao e dificulta- 
da por problemas psicologicos arraigados a cultura, a mentali- 
dade e a educacao do povo. Mesmo que o empregado despedi- 
do por este sistema soubesse que poderia voltar, sofreria ansie- 
dade devido a esta demonstracao de dispensabilidade e ficaria 
preocupado com a possibilidade de uma demissao permanen- 
te. Para os patroes, tambem havera sempre o perigo de que os 
trabalhadores capazes encontrem outro emprego neste inte- 
rim, recusando-se a voltar quando necessario. 

Salaries 

Os salarios nominais no Japao dobram em cinco anos 
mas, os reais, em dez. Tais aumentos salariais decorrem de tres 
fatores: 
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aumentos anuais resultantes de contrato^ coletivos; 
pagamento de fim de penodo aument; seguindo-se a 
um surto nos negocios; 

— ajustes salariais regulares independente ,nte do tipo de 
trabalho, mudan^a de emprego ou mvel de habilita^ao. 

O mais importante dos tres fatores mencionados e o 
primeiro. 

Desde 1955, sao discutidos anualmente os reajustes 
salariais entre patroes e empregados visando acelera^ao de 
contrato coletivo dentro de cada empresa. Estes encontros 
denominam-se "Ofensiva de Trabalho da Primavera" ou "Lu- 
ta da Primavera" (*). 

Tais negociafoes levaram a aumentos salariais anuais, 
reproduzidos no quadro 5. 

QUADRO J 
Aumentos comparativos nos salarios, segundo 

niveis de pre^o para o consumidor (taxas anuais) 

Os salaries no Japao nao sao determinados pela classi- 
ficagao ou ocupagao no emprego. O diferencial primario de 
salarios e baseado nos criterios de antigiiidade/idade e educa- 

9ao. O nivel educacional e considerado como reflexo da tarefa 
ocupacional, e a idade esta relacionada com o desempenho no 
trabalho. Os diferenciais educacionais sao refletidos nos sala- 
ries iniciais e — devido ao sistema de idade/antigiiidade — 
sao mantidos para aqueles que entram no mesmo ano. Estes 
salarios iniciais sao considerados baixos em relacao a produti- 
vidade dos novos empregados devido a garantia de que serao 
incrementados com a idade/antigiiidade. No que diz respeito 
a produtividade, o sistema japones tende a ter m'veis salariais 
baixos para jovens trabalhadores paralelo a altos m'veis salariais 
para os mais antigos, o que contrasta com o modelo ocidental, 
no qual novos funcionarios sao pagos alem de sua produtivi- 
dade para que sejam atrai'dos para a organiza^ao. 

NENKO e a pratica de incremento anual de pagamen- 
to nas bases de idade e antiguidade e, atraves deste sistema, e 
possi'vel uma estrutura salarial onde enquanto os m'veis sala- 
riais aumentam as diferengas de salarios diminuem. 

O quadro 6 ilustra esta estrutura salarial e nos mostra 
como o salario dos trabalhadores da linha de produgao nas 
companhias com mais de 1000 empregados aumentaram 2,5 
vezes entre 1967 e 1972 no caso dos trabalhadores jovens, ele- 
vando-se apenas 1,8 vezes para os empregados na faixa etaria 
de 40 a 49 anos durante o mesmo pen'odo. Em comparaeao os 
pre^os para o consumidor aumentaram 1,3 vezes durante este 
periodo de modo que os salarios reais dos trabalhadores com 
menos de 17 anos, subiram 1,9 vezes enquanto que os desem- 
pregados na faixa de 40 a 49 anos elevaram-se apenas 1,3 
vezes. Esta tendencia tornou-se cada vez mais evidente a partir 
de 1958. 

Anos Nivel de 
Saldrio Nominal 

Pre^o para 
o consumidor 

Nivel de 
Salario real' 

19JJ-60 + 5,6% + 1,5% + 4,0% 
1960-65 + 10,3% + 6,2% + 3,8% 
1965-70 + 13,8% + 5,5% + 7,9% 
1970-72 + 15,3% + 5,3% + 9,5% 

QUADRO 6 

Remuneracao media mensal dos trabalhadores nas manufaturas com 1000 ou mais empregados 

Idade 
Trabalhadores naprodu^ao Empregados de escritorio 

abril de 1967 junho de 1972 aumento (x) abril de 1967 junho de 1972 aumento (x) 

17 ¥ 16.000 
(USI 57,14) 

¥ 39.900 
(US$ 142,50) 

2,5 
— — — 

18-19 22.800 
(81,43) 

53.600 
(191,43) 

2,4 ¥21.300 
(US$ 76,07) 

¥ 48.300 
(US$ 172,50) 

2,27 

20-24 30.500 
(108,93) 

67.300 
(240,36) 

2,2 29.300 
(104,64) 

63.500 
(226,79) 

2,17 

25-29 44.500 
(148,21) 

84.700 
(302,50) 

2,0 37.500 
(1 33,93) 

81.600 
(291,43) 

2,18 

30-34 51.800 
(185,00) 

100.900 
(360,36) 

1,9 50.400 
(180,00) 

102.000 
(364,29) 

2,02 

35-39 59.800 
(213,57) 

110.800 
(395,71) 

1.9 63.100 
(225,36) 

119.700 
(427,50) 

1,90 

40-49 72.600 
(259.29) 

127.200 
(454,29) 

1.8 80.600 
(287,86) 

141.600 
(505,71) 

1,76 

Fonte: Ministerio do Trabalho, "Estudo estaristico basico das Estruturas de Salario" 
Relafdes Trabalhistas no Japdo, 1976. 

A pratica japonesa de recrutar em geral novos gradua- 
dos do mercado externo do trabalho, permite estabelecer sala- 
rios sem considerar o mercado e possibilita ao sistema de rela- 
foes de trabalho focalizar prioritariamente considerafoes 
internas as organiza?6es. Os aumentos salariais de 1965 acom- 

♦ Relafdes Trabalhistas no Japdo, 1976. 

panham ou estao na frente da inflagao devido principalmente 
aos processes de barganha coletiva e aos incrementos de pro- 
dutividade. Em 1979 por exemplo a produtividade aumentou 
de 8% enquanto que os salarios subiram de 7%. 

A situacao dos salarios de uma empresa privada em 
1973, pode ser obtida no quadro 7. 
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QUADRO 7 

Salario medio e niveis salariais por fun^ao 

Tipo de fun^ao idade media salario m6dio 
abril de 1973 

Observacdes 

Gerente de filial 47,1 ¥ 224.280 
(USJ 801,00) Dirige mais de 50 empregados 

Gerente de fabrica 47,9 ■•02.747 
(274,10) 

Dirige mais de 50 empregados 

Gerente tecnieo 47,7 208 65 3 
(745,12) 

Controla 3 se?6es ou mais de 
30 empregados categorizados 

Chefe de segao 
tecnica 42,6 161.029 

(575,10) 
Controla mais de 2 sub-sefoes 
ou mais de 10 empregados categorizados 

Assistente-chefe 
tecnico 38,0 

122.294 
(436,76) 

Supervisiona mais de 4 empregados 
categorizados. 

Corpo tecnico 
diplomados por 
Universidade 

28,2 80.211 
(286,47) 

(Diplomados por 
ginasio) 28,5 77.014 

(275,05) 

Datilografas 
(texto japones) 27,3 59.941 

(214,08) 

Telefonistas 27,4 58.263 
(208,08) 

Motoristas 40,9 94.011. 
(355,75) 

Vigia 49,9 90.914 
(324,69) 

Fonte: Relafdes Trabalhistas no Japdo, 1976. 

Nos quadros 8 e 9 a seguir, podemos observar como 
os salaries diferiam de acordo com a fun$o e educatao exerci- 
da. QUADRO 8 

Salaries medios por grupo de idade 
(em junho de 1972) 

Idade Trabalbador em O perador Cozinheiro Telefonista 
industria de de tomo (masculine) (feminine) 
moveis (masculine) (masculine) 

20-24 ¥ 51.400 ¥ 53.600 ¥ 53.100 ¥ 47.800 
(USJ 183,57) (USJ 191,43) (USJ 189,64) (USJ 170,71) 

30-34 67.100 75.000 80.200 60.500 
(239,64) (267,86) (286,43) (216,07) 

40-49 67.000 85.600 85.500 76.200 
(239,29) (305,71) (305,36) (272,14) 

Fonte: Ministerio do Trabalho, "Estudo Estatfstico Basico das Estruturas de Salario" 
Nota: Os abonos nao estao incluldos nestes numeros. 

QUADRO 9 
Diferen^as nos salaries iniciais de diplomados 

por ginasio de primeiro e segundo graus * 

Empregados em Firma 1955 1960 1965 1970 1973 

Diplomados per 
ginasio de lv 

grau (sexo 
masculino) 

mais de 500 
empregados 

¥ 5.130 
(USJ 18,32) 

¥ 6.430 
(USJ 22,96) 

¥ 13.030 
(USJ 46.54) 

¥ 23.800 
(USJ 85,00) 

¥ 36.900 
(USJ 131,79) 

30-99 
empregados 

3.847 
(13,74) 

5.800 
(20,71) 

13.260 
(47,36) 

23.900 
(85,36) 

37.700 
(134,64) 

Diplomados por 
ginasio de 2' 
grau (sexo 
masculino) 

mais de 500 
empregados 

7.406 
(26,45) 

9.160 
(32,71) 

16.720 
(59,71) 

28.900 
(103,21) 

45.700 
(163,21) 

30-99 
6.113 

(21.83) 
7.980 

(28,50) 
16.350 

(58.39) 
27.900 
(99,64) 

44.100 
(157.50) 

Fonte: pesquisa do Ministerio do Trabalho Relafdes Trabalhistas no Japdo, 1976. 
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Os salaries japoneses quando comparados aos de 
outros paises mostram as seguintes caractensticas: 

Sao quase sempre calculados em montantes mensais 
mesmo nos contratos de trabalho com trabalhadores na pro- 
dugao e operarios. Freqiientemente, os salaries sao pagos mes- 
mo se o empregado e forcado a faltar durante muito tempo ao 
trabalho. Uma pesquisa do Ministerio do Trabalho de 1969 
(Notkias do Japao, 1969) apurou que 60% de todos os 
empregados de escritorio e 12% de todos os outros emprega- 
dos, tinham garantido seu salario integral, ainda que ausentes 
de seus empregos por pen'odos de tempo variaveis. 

Em outro tipo de sistema salarial, o assalariado e des- 
contado por cada dia que falta. Pelo sistema japones tambem 
nao se deduz o salario de domingo, feriados nacionais, salaries 
de feriados de fim de ano e ano novo ou das ferias de verao. 
Assim, os salaries mensais sao relativamente estaveis represen- 
tando garantia financeira da subsistencia do empregado. 

Como segunda caracten'stica existe a pouca diferenca 
de salario entre os assalariados comuns e os empregados cate- 
gorizados. Pela lei de PadroesTrabalhistas, todos estes salaries 
entram na categoria de "salarios" o que obriga o patrao a dis- 
pensar tratamento identico a todos os empregados no que 
concerne ao pagamento de boras extraordinarias e adicional 
noturno. Alem disto, os sindicatos nao fazem qualquer distin- 
?ao entre estas classes de empregados. Todos sao membros do 
mesmo sindicato. Por este motivo e dificil classificar sistemati- 
camente os individuos ou cargos numa ou noutra categoria. 

Uma terceira caracten'stica do sistema salarial japones 
e a distincao entre a parcela paga pelo trabalho do empregado 
e a paga por sua condicao de empregado. Enquanto que a pri- 
meira parcela paga pelo trabalho do empregado ajusra-se ao 
conceito geral de salarios pagos de acordo com a eficiencia, 
progress©, capacidade etc, a parcela paga pela condicao do 
empregado refere-se a "auxflios generalizados" pagos pelos 
patroes japoneses, e nao se baseiam no montante ou qualidade 
dos services prestados pelo empregado. 

Por fim, a estrutura salarial japonesa quando compara- 
da com os modelos ocidentais tambem apresenta uma variante 
interessante. Em geral, os ocidentais apontam que os custos de 
producao japones e baixo devido aos baixos m'veis salariais. 
Segundo a opiniao do diretor da Agencia Economica de Pla- 
nejamento do Ministerio Japones (1982), Takao Sasakino que 
diz respeito ao baixo custo de producao no Japao, isto era 
inteiramente verdadeiro ate os anos cinqiiienta, ou parcial- 
mente verdadeiro nos anos sessenta quando os salarios japone- 
ses eram baixos, e isto ajudaria na elevacao das exportacoes. 
Hoje, na indiistria automobih'stica por exemplo, quase nao 
existe uma diferenca entre estes m'veis salariais japoneses e oci- 
dentais. Algumas estati'sticas provam isto, como podemos 
observar no Quadro 10: 

QUADRO 10 
Salarios. anuais do trabalhador metalurgico; comparacao 

de niveis salariais japoneses e ocidentais em 1977 
(em ienes) 

Toyota ¥ 3.470,000 
Nissan ¥ 3.770,000 
General Motors ¥ 5.150,000 
Ford ¥ 4.670,000 
Fiat ¥ 2.740,000 

Em outras indiistrias tambem, as comparacoes mos- 
tram que as diferencas salariais entre trabalhadores japoneses e 
ocidentais eram negligenciaveis. Portanto, o custo de produ- 

cao no Japao se mantem baixo independentemente do aumen- 
to dos m'veis salariais, ja que ele esta associado a alta produtivi- 
dade. 

As caracten'sticas descritas acima sao agregadas e com- 
poem, a determinacao do pagamento basico. Este pagamento 
basico e estipulado usando-se o salario inicial dos novos 
empregados regulares, como mimero de partida. A direcao da 
empresa decide entao o valor do aumento mi'nimo anual do 
salario a ser pago a todos os empregados, acrescido de urn 
valor extra pelo merito pessoal onde fora apropriado. As pro- 
porcoes destas duas parcelas do aumento anual diferem natu- 
ralmente de empresa para empresa 

Os varios processes para determinar o salario basico e seu 
uso em todo o Japao em 1972 sao mostrados no Quadro 11. 

QUADRO 11 
Fatores de avaliacao do emprego usados por 

firmas para determinar salarios basicos* 
Pagamento de acordo com avaliacao compreensiva (incluindo 
26,7% com escala movel de salario) 50,8% 

Pagamento de acordo com a habilidade na funcao 10,0% 

Pagamento exclusivamente de acordo com o tipo de trabalho. 15,7% 

Pagamento de acordo com a experiencia e capacidade 12,0% 

Pagamento exclusivamente de acordo com a idade, educacao 
e antigiiidade 11,5% 

TOTAL 100,% 

Nota: As percentagens referem-se ao numero das companhias 
• Fonte: Relafdes Trabalhistas no Japao, 1976. 

No Japao pos-guerra nao ha remuneracao por eficien- 
cia, exceto para casos raros de ajuda suplementar ou para 
pagamento do trabalho por peca ou tarefa. De acordo com a 
pesquisa do Ministerio do Trabalho de 1972 (Notkias do 
Japao, 1972) apenas 4833 de um total de 70.845 companhias 
utilizava o fator eficiencia para determinar o salario basico. A 
maioria usou este fator para aumentar o tempo de service. 

Por fim, a maioria das enipresas japonesas mantem 
varias instalacoes que podem set denominadas remuneracoes 
invisiveis, porque existem para manter o bem-estar e os 
padroes de vida dos empregados. A mesma pesquisa de 1972 
(Notkias do Japao, 1972) mostra que as empresas japonesas 
reservam verbas no montante medio de 15,5% dos salarios 
pagos para tais instalacoes de bem-estar. 
Grandes empresas (com mais de 5000 empregados) gastam 
uma importancia media equivalente a 2,8% dos salaries em 
habitacao para os empregados. Esta media era de 1,8% para 
todas as companhias. Alem disto, outras facilidades de bem- 
estar, tais como assistencia medica hospitalar, refeicoes e gene- 
ros alimentkios, instalacoes culturais, esportivas e recreativas, 
seguro saude e outras modalidades de seguro sao todas forne- 
cidas pelo empregador. 

Sindicatos e Rela^oes Industrials 

O numero de sindicatos no Japao durante a epoca ante- 
rior a guerra aringiu o seu maximo em 1936, mas mesmo neste 
ano o numero de associados era baixo se comparado com 
nacqes ocidentais. A comparacao reflete o desenvolvimento 
tardio do Japao nesta area. Mesmo durante o pen'odo de mais 
alta filiacao sindical antes da guerra, apenas aproximadamente 
8% da forca de trabalho era sindicalizada. 

Durante o inkio do pos-guerra a promocao dos sindi- 
catos era uma das principais poh'ticas japonesas, e fruto disto, 
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os sindicatos realmente comegaram a se expandir e a progre- 
dir. 

Por volta de 1946, ja existiam 3.679.971 sindicaliza- 
dos e a taxa de organiza^ao do trabalho atingiu um pico de 
45% em 1947 com um mimero absolute de filia^ao sindical 
de 5.690.000. Em 1975, esta mesma taxa declinou para 34,4% 
embora o mimero de filiagao crescessepara 12.600.000 devido 
ao grande incremento da for?a de trabalho. Em 1980, a taxa 
manteve-se em torno de 30% e a filiagao pouco variou — 
12.300.000 associados, mantendo m'veis comparaveis a por- 
centagens de sindicalizados nos Estados Unidos e Europa. 

A caracten'stica mais importante da estrutura sindical 
japonesa e o mimero de unidades individuals muito maior que 
o de qualquer nagao ocidental. Geralmente cada empresa ou 
cada filial local ou fabrica de uma empresa no Japao tern seu 
proprio sindicato. Este sistema linico de organiza?ao sindical 
tern sido dominante desde o fim da guerra. Por exemplo, em 
1946 funcionavam 12.000 entidades sindicais e por volta de 
1953 seu mimero aumentou para 30.129. O mimero de sindi- 
catos aumentou na proporcao direta do crescimento da sindi- 
calizacao. 

O sistema japones e baseado no sindicato por empresa. 
As maiores organizacoes sindicais nacionais sao o SOHYO 
(Conselhos Gerais dos Sindicatos do Japao) e a DOMEI (Con- 
federacao Japonesa do Trabalho). Enquanto a SOHYO apoia 
o Partido Socialista do Japao de tendencia esquerdista, a 
DOMEI esta no campo do mais moderado Partido Socialista 
Democratico. 

Apesar da estrutura complexa das federacoes e filiacao, 
o sindicato japones e essencialmente uma unidade indepen- 
dente organizada dentro de uma linica empresa. Isto torna 
necessario para quase todas as empresas no Japao concluir 
acordo de trabalho em separado com seu sindicato. 

Um dos motives pelos quais os acordos entre patroes e 
empregados sao inclufdos por cada sindicato numa base de 
empresa por empresa, e o de que tais sindicatos, exclusivamen- 
te permitem a seus associados participar diretamente nos 
assuntos e atividades sindicais. 

O sindicato por empresa como organizacao unitaria e 
o elemento mais importante do sindicalismo japones. Mesmo 
em casos em que o direito a deflagrar uma greve e delegado a 
federacao, esta delegacao respeita a independencia do sindica- 
to por empresa. 

Para o Japao, o sindicato de empresa e vantajoso prin- 
cipalmente para permitir, de forma relativamente simples, o 
estabelecimento de um "sindicato misto" compreendendo 
todos os empregados uniformizados, os empregaaos de escri- 
torio e todos os outros empregados; se constituir numa forca 
construtiva e de ajuda eficaz no trato de problemas como 
reformas tecnicas, investimentos em fabricas, equipamentos 
novos, racionalizacao da produfao etc. 

Por outro lado, este sistema sindical nao e vantajoso a 
medida que limita a sindicalizagao apenas aos empregados de 
uma determinada empresa. 

As discussoes de contrato coletivo sao regidas pela Lei 
do Sindicato baseada na Constituigao de Pos-Guerra que 
garante os direitos basicos de todos os trabalhadores. 

No que diz respeito a reivindica?oes salariais, o prqees- 
so de negociacao se passa da seguinte forma: a entidade sindi- 
cal reivindica a fixafao do novo salario anualmenteem feyerei- 
ro e mar^o, e os novos acordos coletivos apos negociados 
entram em vigor em abril ou no inicio de maio. Este fenome- 
no anual tornou-se institucionalizado a partir de 1955, e e 
conhecido como "Ofensiva Trabalhista Primaveril" 

Segundo informacao do Ministerio do Trabalho (No- 
tfcias do Japao, 1972), em 1972 havia 65.000 Sindicatos no 
Japao, e o Sindicato em cada Companhia ou fabrica celebrava 
o seu proprio contrato. 

Os percentuais de aumentos salariais devido a Ofensi- 
va Trabalhista Primaveril de 1965 a 1973 foram incrementa- 
dos de aproximadamente 10% ao longo destes anos. 

As federacoes sindicais por industrias servem de coor- 
denadores e de fontes de informacoes bem como de orgao de 
orientacao da empresa para cada sindicato. 

Estas federacoes formulam os padroes para o aumento 
reivindicado e, baseado neles, cada sindicato local apresenta 
sua exigencia as empresas. O progress© desta discussao separa- 
da e cuidadosamente observado pela federacao interessada e 
pelos sindicatos que a mtegram. Quando necessario, a organi- 
zacao formula taticas sindicais, e orienta sua implementacao. 
Estas taticas podem incluir a recusa de trabalho extraordinario, 
reunioes em oflcina, uma ou duas horas de greve, greve de 
duracao limitada etc. A execucao de tais medidas nao indicam 
que as negociacoes entraram em impasse, pois sao usadas mais 
para exercer pressao, e assim fortalecer as posicoes do sindica- 
to nas discussoes. 

O Governo japones nao participa de nenhuma forma 
das discussoes sobre salaries, apesar da elevacao resultante nos 
precos. Ha dois motives para esta polftica de nao interferen- 
cia: 
Antes de mais nada, as reivindicacoes individuals sao formula- 
das exclusivamente dentro dos limites da capacidade de uma 
linica companhia. Mesmo que certas exigencias parecam exce- 
der a capacidade financeira da empresa, a cooperacao do sindi- 
cato nos esforcos de economia de mao-de-obra e na elevacao 
da produtividade, mais a ausencia de acoes prejudiciais as 
metas da empresa, resultam no equilfbrio geral. 
Em segundo lugar, a analise de longo prazo mostra que todos 
os aumentos salariais sao concedidos estritamente dentro dos 
limites do crescimento economico geral do Japao. Conforme 
enfatizou-se anteriormente a taxa de crescimento dos salarios 
brutos no Japao (tanto real quanto nominal) foram sempre 
inferiores ao aumento real e nominal na produtividade nacio- 
nal. 

Esta comparacao e valida nao apenas a m'vel nacional 
(conforme nos mostra o quadro 12) como tambem a m'vel 
internacional (conforme observado no quadro 13). 

QUADRO 12 
Comparacao da elevacao da renda do empregado com a elevacao da produtividade nacional japonesa 

(Taxa Anual) 
1955-1972 1955-1960 1969-1965 1965-1972 

Renda per capita 
do empregado (%) 11.5 6,8 12,8 14,1 
Nominal 6,6 4,9 6,2 8.1 
Real 

Produtividade 
Nacional (%) 13.5 11,0 13,7 15,2 
Nominal 8,7 7,4 8.4 9,9 
Real 

* Fonte: Relafdes Trabalbistas no Japao. 
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QUADRO 13 
Compara^ao internacional de produtividade e de salaries reais (Unidade: Taxa de crescimento %) 

(0 (2) (3) (4) (S) 
Produtividade Salaries p/ Precos Salaries reais (I) - (4) 
Economica horas nas industrias consumidor 
Nacional manufaturados 

1978 79 80 78 79 80 78 79 80 78 79 80 78 79 80 

U.SA. 0.1 0.4 -0J 8.6 8.4 8.7 7.7 11.3 13.5 0.8 -2.6 -4.2 -0.7 2.2 3.7 
Japao 4.7 4.J 3.2 5.9 7.4 8.1 3.8 3.6 8.0 2.0 3.7 0.1 2.7 0.8 3.1 
Alemanha 3.3 3.2 1.1 5.0 5.5 6.2 2.7 4.1 5.5 2.2 1.3 0.7 1.1 1.9 0.4 
Franca 3.0 3.4 1.0 12.9 13.0 15.1 9.1 10.8 13.6 3.5 2.0 1.3 -0.5 1.4 -0.3 
Inglaterra 2.3 0.3 0.5 14.6 15.5 17.8 8.3 13.4 15.0 5.8 1.9 -0.2 -3.5 -1.6 0.7 
Itdlia 2.1 3.8 2.5 16.2 19.0 22.5 12.1 14.8 21.2 3.7 3.7 1.1 -1.6 0.1 1.4 
Canada 0.1 -1.2 -2.6 7.2 8.6 10.1 9.0 9.1 10.1 -1.6 0.5 0.0 1.7 -0.7 -2.6 

* Sumitomo Quarterly. 

Por fim, para complementar o breve panorama das 
relafoes de trabalho no Japao e interessante comentar que as 
estadsticas oficiais de 1972 apresentam 5.808 dissi'dios traba- 
Ihistas, sendo que 4.966 dos quais foram acompanhados de 
greves envolvendo 3.620.000 sindicalizados (Noticias do 
Japao, 1972) mas, 3.531 destes casos envolviam greves de 
menos de 4 boras, "A greve de curta duracao" como e chama- 
da, e, de fato, uma tatica tipica dos sindicatos japoneses. Mes- 
mo em casos extremes que exigem greve de um dia, as parali- 
sacoes coletivas de trabalho raramente excedem 48 ou 72 
boras no maximo. 

Esta quase que inexistencia de situa^oes de conflito 
abeito e associada em geral ajpratica de negocia^ao coletiva, e 
alem disto ao fato de que os representantes de sindicato no 
Japao tern poder de impor olu vetar normas de trabalho. 

conclusOes 

Quando se pensa nas praticas de administragao de 
recursos humanos no Japao imediatamente se sugere uma 
questao: 

Quais os elementos ou causas determinantes destas 
caracteristicas? 

A literatura (Weiner, 1982) pertinente responde a esta 
pergunta enfocando, em geral, duas vertentes: a primeira rela- 
cionada a fatores culturais e a segunda relacionada a fatores 
estruturais. 

Dentro da perspectiva cultural tem-se que as tradigoes 
japonesas, fortemente calcadas no evangelho Budista refletem 
as organizagoes polfticas gerenciais bastante individuabzadas. 

No Evangelho Budista onde sao feitos ensinamentos 
que apos a morte de Buda, no Japao assumiram a forma ZEN 
(com origens Taofstas e Budistas) sao defmidas regras praticas 
de conduta que influenciam os mecanismos de integragao 
individuo-organizagao via respeito aos direitos individuais. 
Esta perspectiva e valida quando se considera que, se por um 
lado o ZEN tern um aspecto ideologico com facetas mfsticas, 
por outro tern um aspecto metodologico. 

Portanto, dentro deste enfoque, a heran^a das regras 
ZEN (direta ou indiretamente) e associada a grande valoriza- 
tao do trabalhador japones como ser humano respeitado pela 
organizacao desde o momento de seu recrutamento, ate o seu 
treinamento e aproveitamento na firma. 

Por outro lado, a perspectiva estrutural apresenta 
diversos fatores que podem ser considerados como pressoes 

para mudan?as nas organiza?6es japonesas como: taxa de cres- 
cimento economico decrescente, idade de crescimento da 
popula^ao, avanfos tecnologicos etc., e que influenciam as 
decisoes a m'vel organizacional, e especificamente a m'vel de 
administratao de recursos humanos. 

A conjuga^ao destas variaveis, permite ideologias e 
praticas gerenciais onde cabem frases como: 
— "e precise fazer o homem antes de fazer o produto" — 

prinefpio filosofko de K. Matsushita, fundador das Ind. 
Matsushita (National, Technics, Quasar e Panasonic), 
atualmente a maior industria eletronica do Japao; 

— "nao se pode demitir os trabalhadores por causa da reces- 
sao economica. Os trabalhadores nao sao responsaveis pela 
recessao" — frase de Akio Morita, fundador-presidente 
das Industrias Sony. 

Takao Sasaki (Sumitomo Quarterly); diretor da Agen- 
da Economica de Planejamento do Ministerio do Trabalho 
Japones, em resposta a pergunta: 
"se o senhor tivesse que indicar uma razao para o sucesso da 
economia japonesa" coloca: 
— "Acredito que foi uma grande quantidade de sorte. Por 

exemplo, a fundagao da economia e tecnologia japonesa 
foi completada mais ou menos nos anos sessenta. Esta era 
a decada dourada quando todo o mundo alcangou grande 
desenvolvimento. Se o Japao tivesse que faze-lo nos anos 
setenta, quando os mercados mundiais estavam ociosos, 
poderia ser uma historia diferente. Foi portanto um caso 
de "luckytiming" 

Observa-se atraves do artigo que: O sistema de empre- 
go vitah'cio no Japao e instrumental na difiisao de um senso de 
lealdade corporativa nos funcionarios. O sistema de promogao 
permite a gerencia avaliar as capacidades dos funcionarios 
numa perspectiva de longo prazo. A rotatividade dos funcio- 
narios pelas varias fun^oes da companhia viavel pela falta de 
especificidade das fungoes tern a vantagem de Ihes oferecer 
experiencia e visao ampla da organiza^ao. Os sindicatos por 
empresa ajudam a criar a sensa^ao de unidade entre a gerencia 
e o trabalho. O processo decisorio de baixo para cima estimula 
aos funcionarios a participafao. 

Enfim, em todas estas paginas enfatiza-se de alguma 
forma que a administragao de recursos humanos no Japao faci- 
lita aos membros da organizagao a divisao de um objetivo 
comum; gerando portanto eflcacia organizacional. 

Esta contribui^ao entretanto, em geral enfatiza apenas 
os aspectos potencialmente bons da gerencia de recursos 

44 Revista de Administra^ao - Volume 19(3) - iulho/setembro/84 



humanos japonesa, principalmente com base nas estatisticas 
decorrentes. Isto nao significa que so existam qualidades neste 
sistema. Para citar apenas algumas desvantagens tem-se por 
exemplo que o sistema de emprego vitalfcio dificulta a flexibi- 
lidade organizacional na formulagao da poh'tica de emprego. 
O sistema de idade e antigiiidade quando aplicado em promo- 
foes, algumas vezes impede a colocagao da pessoa certa no 
lugar certo etc. 

Portanto, a grande conclusao deste artigo e que, 

embora fuja ao seu escopo a analise qualitativa das informa- 
coes (conforme foi colocado na introdufao), acredita-se impor- 
tante ressaltar que qualquer estilo de gerencia tern defeitos 
potenciais, assim como qualidades potenciais. A essencia da 
gerencia eficaz consiste na capacidade de desenvolver e realizar 
apenas os potenciais positives. O estilo de gerencia japonesa e 
apenas mais uma perspectiva possi'vel de gerencia eficaz; 
decorrendo disto mais uma vez a no?ao de que gerencias de 
sucesso nao tern nacionalidade, nao tern formulas; sao contin- 
genciais. 

NOTAS 

(1) Sobre o tema ver o artigo de Yuichi Tsukamoto, "Proces- 
so Decisorio no Japao" Revista de Administrafdo de 
Empresas (RAE). Funda^ao Getulio Vargas, outubro/de- 
zembro de 1980. p. 73-77. 

(2) Sobre questao e interessante o artigo "Japan's Small and 
Medium Enterprises" da World Market Review TRADES- 
COPE, de agosto 1983, vol. 3 (8), onde sao expostas 
varias polfticas para pequenas e medias empresas, e sao 
apresentados diversos orgaos ligados ao apoio de PMEs, e 
respectivas funcoes; como por exemplo: "Small and 
Medium Enterprise Agency", "Small Business Institute 
Tokyo" "Small Business Information Centers" "Small 
Business Automation Systems Centers" "Small Business 
Finance Corporation" "Japan Small Business Corpora- 
tion" etc. 

(3) Sobre a questao ver: 
• ABEGGLEN, James C. — The Japanese factory: aspects 

of its social organization. Glencoe 111.,The Free Press, 
1958. 

• OUCHI, William, Teoria Z, como as empresas podem 
enfrentar o desafto japones, Editora Fundo Educative 
Brasileiro, 1981. 

• HEDBERG, H. — 0 desafto japones. Rio de Janeiro, Lia 
Ed., 1970. 

• LOW, A. — Zen and creative management. New York, 
Anchor Books, 1976. 

• DENISON, E. & W.K.Chung — How japan's economy 
grew so fast. The Brooking Institution, 1976. 

• PASCALE, R.T. — Zen and the art of management, 
Harvard Business Review, Boston, Grad. School of 
Business Administration, 56(2):153-62, mar/apr. 1978. 

• OUCHI, W.G. & JAEGER, A.R. — Type Z organiza- 
tion: a corporative alternative to village life. Alumni 
Bulletin, Fall 1977-78, Stanford Business School. 

• JOHNSON, R.T. & OUCHI, W.G. — Made in 
America (under Japanese management). Harvard Busi- 
ness Review, sep/oct, 1974. 

• PASCALE, R.T. & ATHOS, Anthony, As artes geren- 
ciais japonesas, RJ, Record, 1982. 
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O ENIGMATICO MAS INDISPENSAVEL CONSUMIDOR: 

Teoria e Pratica 

Raimar Richers* 

SINTESE 

Nenhuma faceta do marketing mereceu, ate hoje, tanta atenpao pela pesquisa cienti'fica quanto o comportamento do consumidor. O presente trabalho pro 
cura tirar proveito desta riqueza de informagoes ao descrever e analisar urn simples modelo de encadeamento de cinco fases "obrigatorias' dequalquerpro- 
cesso de decisao de compra, interpretando-as a luz dos resultados obtidos por estas pesquisas. Com isto, espera-se que, tanto os estudiosos de marketing, 
quanto os homens da pratica encontrem alguns meios para colocar o amplo cabedal de conhecimentos sobre o comportamento do consumidor a service de 
suas profissoes. 

Ao rever a literatura sobre o comportamento do con- 
sumidor, caiu-me em maos a seguinte frase escrita a um bom 
mimero de anos atras: "O desejo por um produto surge com a 
persuasao do consumidor sobre as desvantagens de nao pos- 
sui'-lo, e das vantagens a serem ganhas ao adota-lo" (1). A pri- 
meira vista, a frase diz apenas o obvio. Olhando mais de perto, 
todavia, ela contem alguma sabedoria fundamental para a 
tematica abordada no presente trabalho. Por exemplo, o autor 
nao fala em "comprar" mas em "adotar" o produto. Ou seja, a 
compra de um bem nao e normalmente um ato espontaneo e 
passageiro, mas o efeito de um processo psicologico de confli- 
tos internes. Ademais, mesmo apos a sua concretizacao, este 
processo deixa alguns resi'duos de ordem emocional, possivel- 
mente ate social, quanto aos pros e contras da aquisi^ao. 

Ao longo dos ultimos anos, muito se aprendeu sobre a 
natureza desse conflito e de suas repercussoes sobre os aspec- 
tos motivacionais do consumidor. Esta "sabedoria" resultou 
de uma verdadeira pletora de pesquisas conduzidas em torno 
da personalidade e do comportamento do consumidor, que 
nem sempre produziu informagoes particularmente esclarece- 
doras, mas certamente indicou alguns caminhos de muita utili- 
dade, tanto para os pesquisadores, quanto administradores. 

A principal finalidade do presente artigo consiste em 
retratar estes caminhos, sem entrar nas mimicias de considera- 
?oes especfficas quanto as investiga^oes e seus resultados aqui 
analisados. Dirijo-me, em parte, aos que pretendem aprofun- 
dar os seus conhecimentos tecnicos sobre o comportamento 
do consumidor. Para estes leitores, prepare! alguns comenta- 
rios complementares nas notas de rodape, alem de uma sinop- 
se de referencias bibliograficas (que constam do Anexo) em 
que procure! destacar alguns dos trabalhos mais criativos da 
area e que sao particularmente ricos quanto as novas sugestoes 
de leituras. 

Alem do estudioso da materia, o artigo se dirige ao 
homem da pratica que normalmente nao esta propenso a 
envolver-se em considera?6es sobre as razoes "cienti'ficas" que 
conduzem a um determinado resultado, mas que deseja saber 
de que maneira o conhecimento teorico pode Ihe ser util para 
resolver problemas operacionais. Curiosamente, o campo da 
pesquisa sobre o comportamento do consumidor e rico em 
informagoes de ordem pragmatica, mas so poucos de seus 
autores procuram tirar proveito disto. Reduzido a sua essencia, 

* Professor-Fundador da Escola de Administracao de Empresas de Sao Paulo, 
da Fundacao Getulio Vargas; Sodo da Raimar Richers, Consultores Assodados 
e Uesenvolvimento Empresarial S/C Ltda. (RRCA). 

o processo de decisao de compra de um bem ou servi^o, atra- 
vessa as seguintes cinco fases; prt-disposi(do, busca, avaliafdo, 
escolha e reagdo. A partir desses cinco conceitos, apresentaremos 
um simples modelo de comportamento do consumidor que 
procura ser muito menos inovador do que voltado a intengao 
de captar a essencia do encadeamento dos fenomenos de 
ordem comportamental que normalmente estao envolvidos no 
ato de compra. 

A VISAO ECON6MICA DO 
PROCESSO DE COMPRA 

Os economistas foram os primeiros cientistas sociais a 
buscar uma explica^ao ordenada das bases psicologicas e racio- 
nais do comportamento do consumidor. Visaram com isto a 
melhor compreensao da natureza da demanda como a quanti- 
dade de um bem que alguem esta disposto a comprar a diver- 
sos pregos. 

Muitos livros-textos de economia descrevem, com bas- 
tante mimicia, em que consistem as principais regras compor- 
tamentais na visao do economista. Estas regras podem ser 
assim resumidas: 
— O homem e, por natureza, racional, o que Ihe permite a 

equacionar e resolver os seus problemas de consumo por 
um processo de maximizagao da satisfacao de seus desejos, 
dentro de seus limites oroamentarios. 

— Para o homem, o valor de um bem e representado pela 
utilidade, que e a capacidade de um bem de satisfazer uma 
dada parcela de seus desejos. 

— O homem nao consegue medir a utilidade dos bens com 
precisao, Mas ele e capaz de avaliar os "uteis" relatives de 
cada bem. A comparagao entre os uteis de varies bens pro- 
cede de acordo com as chamadas "escalas de indiferenga" 
Estas determinam as combina^oes entre quantidades dt 
varies bens que podem ser consumidos para gerar o mes- 
mo grau de utilidade. Assim, por exemplo, para um deter- 
minado consumidor, tanto faz consumir tres unidades de 
um produto X mais seis de Y, ou cinco de X e quatro de 
Y; a utilidade combinada e a mesma. Gramas a capacidade 
do homem de discernir a utilidade relativa dos bens, ele 
consegue maximizar a sua satisfa?ao. 

— A medida que o indivfdio consome mais de um determina- 
do bem, a utilidade deste bem diminui (lei da utilidade 
marginal decrescente). 

Alem do merito de ter chamado a aten?ao para o fato 
de que o processo de compra nao e totalmente desprovido de 
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uma certa logica sequencial. pouco ha, na teoria economica, 
que resista a um teste empirico. No mundo real, o'consumidor 
nao e apenas incapaz de avaliar a utilidade relativa de um con- 
junto de bens e, portanto, incapaz tambem de maximizar os 
seus insumos, como nisto freqiientemente nem esta interessa- 
do. Para a maioria de nos consumidores, a utilidade de um 
bem nao resulta somente de caraten'sticas imutaveis e nele 
inerentes, mas tambem de variaveis "imaginarias" que associa- 
mos a este bem ao consumi-lo e que pouco ou nada tern a 
haver com a sua constituigao fisica, seus custos e ate mesmo 
seu pre?o, ou seja, com as principais variaveis que o economis- 
ta admite como sendo determinantes de seu valor de mercado. 
Mas dai surge o problema: Em que consistem estas variaveis 
imaginarias e de que maneira elas afetam a decisao de com- 
pra? 

A VISAO PSICOSSOCIAL DO PROBLEMA 

A questao acima foi — e ainda esta sendo — pesquisa- 
da por um respeitavel mimero de peritos e curiosos que se ins- 
piraram primordialmente em teorias de psicologia motivacio- 
nal, comportamental e social. 

Para estes pesquisadores, o ato de compra e um pro- 
cesso de decisao de um indivi'duo que necessariamente envolve 
as seguintes premissas: 
• E precise haver duas ou mais alternativas de escolha. 
• Estas alternativas devem provocar um determinado grau 

de conflito interno. 
• Processes cognitivos devem surgir visando a redugao desses 

conflitos (2). 
Por exemplo: uma mae deseja dar um presente para o 

seu filho. Ela hesita entre uma bicicleta ou um toca-discos. 
Para dirimir as suas duvidas, ela procura informacoes (sobre os 
produtos, marcas, qualidades, seus precos etc.). Ele opta por 
um dos produtos e, com isto, "resolve" o conflito. 

Varies modelos foram construidos que se propoem a 
identificar e relacionar as principais variaveis que necessaria- 
mente participam do processo de decisao de compra. Entre 
eles, os mais sofisticados utilizam uma abordagem sistemica 
para focalizar a interdependencia entre variaveis exogenas (co- 
mo informacoes sobre produtos e esti'mulos sociais) e endoge- 
nas (como atitudes e crencas) (3). Ha outros modelos, menos 
ambiciosos quanto a riqueza de variaveis, mas mais flexi'veis 

em termos de adaptabilidade as mudancas de ordem compor- 
tamental ou ambiental (4). 

O que mais distingue a abordagem psicologica da eco- 
nomica nao e apenas a sua maior amplitude de visao, como 
sobretudo o seu maior rigor de investigacao formal, bem 
como a sua maior cautela no tratamento das variaveis do pro- 
blema e de suas interligacoes. Mesmo assim, ela nao escapou 
de duras criticas, extemadas inclusive por respeitados especia- 
listas da propria area do comportamento do consumidor. Estas 
criticas se estendem da simples aflrmacao de que multiplas 
pesquisas investigaram problemas triviais, ate a suspeita muito 
mais seria, de que o ato de compra nem sempre e precedido 
por um processo de escolha e que, por conseguinte, muitas 
teorias pattern de premissas improcedentes (5). 

Em suma: E altamente discutivel que, como consumi- 
dores, nos nos comportemos de maneira tao racional quanto o 
economista nos quer fazer crer; mas e igualmente contestavel 
imaginar-se que o set humano obedeca a um comportamento 
tao padronizado quanto muitas das teorias e modelos psicolo- 
gicos afirmam poder constatar e generalizar. 

UM MODELO SIMPLIFICADO 

Ao montarmos o modelo reproduzido na Figura 1, 
partimos dos seguintes dois pressupostos basicos: 
— Desde que o ato de compra envolva um processo de deci- 

sao, ele provavelmente obedece a uma norma de compor- 
tamento que pode ser resumida nos cinco fatores seqiien- 
ciais do modelo, a saber: pre-disposicao, busca, avaliacao, 
escolha e reacao. 

— Cada uma destas cinco etapas esta sujeita a uma multiplici- 
dade de influencias comportamentais endogenas, alem de 
influencias exogenas, que os pesquisadores sociais conse- 
guiram identificar e qualificar com bastante propriedade, 
mas cuja inter-relacao fiincional ainda nao esta bem clara. E 
possivel ate que esta inter-relacao seja tao dispersa e multi- 
forme que quaisquer tentativas de submete-la a um 
padrao, conduz a impasses de compreensao dos mencanis- 
mos que determinam o comportamento do consumidor. 

Devido a essa lacuna no nosso conhecimento, o mode- 
lo aqui exposto procura apenas identificar as variaveis exoge- 
nas e endogenas que exeicem influencia sobre o processo de 
escolha, sem teniar precisar em que ponto, ou a que altura da 
evolueao do processo, elas incidem. 

FIGURA I 
Um modelo de comportamento do consumidoi 
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Vejamos em que consiste cada uma das componentes 
basicas do modelo. 

A Pre-Disposi^ao 

Em nada adianta tentar oferecer algo a alguem que 
nao seja receptive a esta oferta. Para que o indivi'duo possa 
cogitar da possibilidade de adquirir um determinado bem, e 
precise que prevale^am condicoes psicologicas para poder ser 
sensibilizado quanto as vantagens deste bem. 

Muitas empresas menosprezam esta faceta crucial do 
consumidor, ao partirem do pressuposto de que um produto 
que oferece certas vantagens intn'nsecas, talvez ate inovadoras 
em relacao a bens competitivos dispom'veis no mercado, serao 
automaticamente aceitos por muitos consumidores. Esquecem 
que, alem das vantagens intrinsecas de um produto (ou as suas 
"qualidades"), e necessario que o consumidor nao so consiga 
identificar essas qualidades diferenciais, como as aceite tam- 
bem como condizentes com os setis criterios pessoais de utili- 
dade. Em outras palavras: util nao e o produto em si, mas a 
satisfacao que o indivi'duo dele deriva. 

Ao que tudo indica, como consumidores nada nos 
parece ser suficientemente util para justificar o sacrifkio de um 
dispendio que nao corresponda a determinadas expectativas de 
satisfacao de desejos. Para que um produto faca parte das nos- 
sas opcoes de compra, ele deve se enquadrar nestas expectati- 
vas. 

A pre-disposicao resulta de uma multiplicidade de 
fatores psicologicos gerados, na sua maioria, na nossa infancia, 
sob a influencia de nossos pais, professores ou outras "autori- 
dades" que formam nossos sistemas de valores, nossas atitu- 
des, imagens, crengas, intencoes basicas e que, em seu conjun- 
to, constituem a base para a adocao de um estilo de vida que 
faz parte da nossa personalidade. 

E certamente valido que a pre-disposicao de aceitar 
um determinado produto pode ser influenciado por esti'mulos 
externos (como mensagens publicitarias ou a opiniao de uma 
pessoa que respeitamos). Todavia, esta influencia so conduz a 
compra desde que se associe harmoniosamente com a nossa 
pre-disposicao. 

A partir da pre-disposicao, um processo psicologico e 
gerado por esti'mulos internos (como a sensacao de fome) e/ou 
externos (como a leitura de um amincio). Este processo provo- 
ca conflitos, consciente ou nao, que se manifestam atraves da 
pergunta: compro ou nao? 

A Busca 

Atraves da busca de informacoes procuramos diminuir 
os conflitos provocados pela diivida "compro ou nao?" 

A busca pode ser largamente inconsciente ou, pelo 
contrario, envolver intensos estudos, por exemplo ao confron- 
tarmos duas marcas distintas de um produto sofisticado, com 
caracteristicas semelhantes. 

A busca abrange tanto o rapido olhar de uma dona-de- 
casa ao longo de uma prateleira de bens enlatados, num super- 
mercado, quanto a investigacao sistematica de catalogos ou as 
visitas a show-rooms de um amador de miisica, interessado 
em adquirir o equipamento de som que mais se ajusta ao seu 
gosto e poder aquisitivo. 

As principais fontes de referencia para o processo de 
busca sao as informacoes armazenadas na memoria do indivi'- 
duo, as consultas as fontes externas (como outros consumido- 
res ou a opiniao de uma pessoa respeitada) e o confronto entre 
marcas competitivas. Em muitos casos, o confronto entre mar- 

cas e a forma mais facil e convincente para a tomada de deci- 
sao, pois permite a contraposicao direta entre produtos, por 
exemplo em termos de sua apresentacao, seu conteiido, sua 
capacidade de gerar determinados efeitos (como os HPs em 
automoveis) e certamente os seus precos. 

Devido a esta tendencia do consumidor de confrontar 
produtos competitivos, o sucesso da estrategia de marketing 
de uma empresa depende, em boa parte, da sua habilidade em 
apresentar seus produtos de maneira mais convincente do que 
a dos seus principais concorrentes. 

A Avalia^ao 
Das cinco fases do processo decisorio aqui analisadas, 

a de avaliacao e a mais delicada e menos sujeita a generaliza- 
coes quanto ao relacionamento entre as variaveis. Nesta fase, o 
conflito (que acompanha todo o processo de compra), costu- 
ma atingir o seu auge e frequentemente provoca alteracoes nas 
proprias atitudes do indivi'duo quanto as opcoes de produtos 
ou services a sua disposicao. Por exemplo, num determinado 
caso, o ato de compra pode ter partido do desejo de uma farm- 
lia em aplicar uma parcela substancial de suas poupancas em 
algo que Ihe de satisfacao ao conjugar conforto, lazer e status 
social. Inicialmente, a famflia programou a compra de uma 
casa de campo, mas, ao longo do processo, de: vtou a sua aten- 
cao para a aquisicao de uma lancha motorizada. 

A fase de avaliacao e frequentemente acompanhada de 
um elevado grau de instabilidade comportamental, em que 
quaisquer dos elementos de ordem psicologica, fisiologica, 
social ou economica podem ser "chamados" a tonapara pres- 
tarem alguma colaboracao ao esforco de resolucao de conflito. 
Dai' e impossi'vel afirmar-se de que existam determinadas rela- 
coes fixas no comportamento humano entre as partes inte- 
grantes deste processo. Por exemplo, num determinado 
momento, o indivi'duo busca apoio nas suas crencas para facili- 
tar a decisao de compra o que pode afetar as suas atitudes com 
respeito ao bem que esta avaliando. Ao mesmo tempo, toda- 
via, estas atitudes podem exercer uma influencia sobre as suas 
crencas provocando uma mudanca em todo o seu mecanismo 
cognitive. Os processes de interacao psicologica destas varia- 
veis sao demasiadamente multiformes e complexes para per- 
mitir que se formule regras causais quanto a sua interdepen- 
dencia, a nao ser em m'veis hipoteticos. 

O preco e uma das variaveis que merecem destaque na 
analise deste complex© fenomeno de interdependencia. Quan- 
to mais o indivi'duo se envolve na avaliacao, tanto mais dificil 
se torna o isolamento do fator preco de outras dimensoes do 
processo. Na maioria dos casos, e um elemento hoh'stico como 
quaisquer outras variaveis que pesam na avaliacao. Ele tern 
apenas a vantagem de constituir um fator de comparacao dire- 
ta entre produtos competitivos. Por exemplo, um determinado 
indivi'duo talvez estivesse disposto a pagar um preco exorbi- 
tante por um produto e que Ihe e particularmente atraente, 
mas desiste de compra-Io porque produtos semelhantes 
podem ser adquiridos a precos menores. Numa outra situacao, 
este mesmo indivi'duo adquire conscientemente o produto 
mais caro, porque espera poder derivar alguma satisfacao (tal- 
vez social) desta decisao. 

Podemos afirmar que o preco pode exercer tres fun- 
coes distintas no processo decisorio de uma compra, a saber: 
• Ele limita o mercado de compradores potenciais de um pro- 

duto aos que dispoem de poder aquisitivo suficiente para 
adquiri-lo. 

• Ele permite realizar confrontos diretos entre produtos com- 
petitivos. 
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• Ele e uma medida e expressao do valor (largamente subjeti- 
vo) que o individuo atribui a um bem em fiin^ao da intensi- 
dade com que deseja possm'-lo. 

Destas tres variaveis, a ultima e a mais dificilmente 
mensuravel e a que mais pesa na decisao de compra, pois o 
fator valor monetario facilmente se dilui entre outras variaveis 
(como orgulho de posse, status ou urgencia de satisfa^ao de 
desejos) que participam do processo de avalia^ao. 

A Escolha 

A escolha propriamente dita e o ato menos complexo 
do processo de decisao de compra. O consumidor diz "sim" 
ou "nao" ao produto que se oferece, mas para chegar a uma 
decisao, passou por varias fases mais ou menos demoradas ou 
complexas. 

Para a empresa (produtor ou distribuidor), esta cons- 
tatacao implica uma litao simples mas crucial; a conquista do 
consumidor nao se faz no momento da escolha final do produ- 
to, mas antes e durante o processo que conduz a decisao. 

A Reacao 

O processo decisorio de compra nao termina com a 
escolha, mas se estende a uma fase aqui genericamente deno- 
minada "reafao" Nesta fase, o consumidor procura atingir a 
esperada satisfacao. Esta resulta, ou nao, em maior ou menor 
propor^ao, atraves do confronto, mais ou menos consciente, 
entre as suas expectativas quanto ao produto adquirido e o seu 
desempenho apos a compra. Nesta simples equacao, a expecta- 
tiva e o padrao que o consumidor utiliza para avaliar se e ate 
que ponto houve desvios quanto ao desempenho em relagao a 
expectativa. 

Nem sempre, talvez ate so raras vezes, o consumidor 
encontra o equih'brio desejado entre expectativa e desempe- 
nho. Disto resulta a chamada dissonancia cognitiva que reflete 
um estado de desconforto pos-decisorio que o individuo pro- 
cura reduzir ou eliminar atraves de varies metodos, como, por 
exemplo, do esforco de reavaliar os motives que o levaram a 
decisao no intuito de atingir um maior grau de consonancia 
entre a sua motiva?ao e os efeitos do ato consumado (6). 

Tres sao as principais conclusoes pragmaticas que 
podem ser extrapoladas dos estudos sobre reagoes de pos- 
compra. A primeira e que o produtoi deve se empenhar em 
atingir um maximo grau de consonancia para a media dos seus 
consumidores ao oferecer a sua linha de produtos, o que ele so 
consegue atraves de um excelente conhecimento quanto as 
relacoes entre expectativas e desempenho de seus produtos. 

A segunda e que um determinado grau de dissonancia 
e inevitavel para a maioria das transacoes e talvez nem seja 
indesejavel, contanto que mantenha o consumidor num estado 
de semi-alerta durante algum tempo quinto as repercussoes 
do seu ato de compra e, com isto, fortalece a memorizacao do 
produto. 

A terceira consideracao e a conveniencia de se prestar 
algum grau de "apoio" ao consumidor para que ele atinja um 
maior grau de consonancia, por exemplo, atraves do forneci- 
mento de informacoes que consolidam a sua decisao como 
racional e acertada. 

AS variAveis comportamentais do 
PROCESSO 

Conforme sugere a Figura 1, as cinco fases do processo 
de escolha, descritas nas paginas anteriores, estao suieitas a 

dois tipos de influencia: as variaveis comportamentais, que 
fazem parte da personalidade do individuo, e as influencias 
externas que tarn bem afetam a sua decisao. 

Cada uma destas duas classes pode ser subdividida em 
algunas categorias genericamente especificadas na Figura 1 e 
que comentaremos a seguir. 

As variaveis comportamentais sao as de foro intimo as 
quais o individuo pode recorrer a qualquer momento, como 
se fosse um arquivo que contem informacoes e apoios destina- 
dos a facilitar a sua decisao e para reduzir o conflito. 

A Personalidade Como Variavel 

A personalidade de um individuo e composta de uma 
multiplicidade de componentes que incluem valores, atitudes, 
crengas, motives, intencoes, preferencias, opinioes, interesses, 
preconceitos e normas culturais. O conjunto destes traces pes- 
soais determina a maneira como o individuo tende a compor- 
tar-se ao enfrentar uma determinada situacao de conflito psi- 
cologico, como o de escolha de um produto. A literatura que 
lida com estas variaveis e hoje vastissima. Somente na area 
especificamente relacionada ao comportamento do consumi- 
dor, ela abrange incontaveis titulos voltados a formacao teori- 
ca e investigacao cientifica (7). 

Um dos cohceitos que atravessa muitos dos estudos 
realizados nesta area e que merece nossa atencao especial, e a 
socializacao, ou "o processo interacional que conduz uma pes- 
soa a modificar o seu comportamento de acordo com as expec- 
tativas tidas por membros dos grupos a que ela pertence" (8). 

O ser humano e particularmente sensivel a socializacao 
durante a sua infancia quando se formam os principais traces 
da sua personalidade que, entre outros, definem a maneira 
como o individuo adulto se comporta como consumidor. 

Os principais agentes de socializacao sao a familia, a 
escola, os companheiros de trabalho e de lazer, alem dos meios 
de comunicacao de massa. Atraves do convivio e sob a 
influencia desses agentes de mudanca, formamos os nossos 
estilos de vida, inclusive os habitos de consume. Por exemplo, 
um ambiente familiar onde a leitura de jomais e revistas faz 
parte integrante do habito de vida dos adultos, exerce uma for- 
te influencia sobre o processo de aprendizagem das criancas 
destas familias, inclusive quanto a sua formacao de atitudes 
referentes a compra de bens e services (9). 

A pesquisa sobre a socializacao lancou luz sobre uma 
das diividas mais controvertidas na area do comportamento do 
consumidor, qual seja a pergunta se e possivel ou nao criar-se 
habitos de consume atraves de meios de persuasao (como uma 
campanha publicitaria). Ao que tudo indica, os habitos nao sao 
criados por influencias externas mas podem ser fortalecidos e 
intensificados pela comunicacao, desde que as pessoas sejam 
receptivas a novas ideias e novos tipos de produtos. Esta recep- 
tividade, por sua vez e primordialmente condicionada pela 
capacidade da inovacao em mobilizar reacoes favoraveis na 
mente do consumidor em funcao da sua personalidade, larga- 
mente pre-condicionada pelo processo de socializacao. Em 
sum a, para que um produto novo possa ser aceito pelo seg- 
mento de mercado por ele visado, e absolutamente indispensa- 
vel que ele se enquadre no sistema de valores aceitos pelos 
consumidores que formam este segmento. 

Riscos e Incertezas 

Qualquer tipo de conflito humano e acompanhado por 
sensacoes de incerteza. Qualquer decisao envolve riscos. O ris- 
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co e a incerteza exercem uma influencia significativa no com- 
portamento do consumidor. Geralmente, o indivfduo procura 
reduzir seu risco a um minimo o que o conduz a preferir pro- 
dutos que "comprovadamente" conseguem atender aos seus 
desejos, que ele ja experimentou e que se demonstraram acei- 
taveis. De outro lado, ele nem sempre dispoe dos meios para 
poder realizar confrontos, ou nao se lembra bem do grau de 
satisfagao derivado de experiencias anteriores, o que o obriga a 
envolver-se em riscos dificilmente mensuraveis na escolha 
entre produtos. Finalmente, ha casos tambem em que o indivf- 
duo se sente motivado pela propria presenca da incerteza, 
como no caso das pessoas que apreciam o jogo de azar. 

Alem do problema do risco em si ha tambem o proble- 
ma do grau de percepcao deste risco por parte do consumidor. 
For exemplo, o comprador de um automovel pode estar assu- 
mindo um risco muito elevado ao comprar um carro defeituo- 
so sem se dar conta disto, enquanto um outro comprador 
potencial evita comprar qualquer tipo de automovel por temer 
as conseqiiencias de um acidente. De uma maneira geral, 
quanto mais sensfvel for a pessoa ao risco, tanto mais ela esta 
propensa a buscar novas informa?6es para poder reduzir este 
risco. 

Em suma, pode-se dizer que o risco de compra e uma 
fungao de dois fatores: incerteza e conseqiiencias. A primeira 
provem das duvidas quanto as opcoes de compra com que se 
confronta o consumidor, enquanto que as conseqiiencias resul- 
tam da avaliagao do desempenho do produto, ou seja, de sua 
capacidade de satisfazer desejos apos a sua aquisifao (10). 

Do acima exposto podemos inferir, primeiro, que a 
presenca da incerteza e do risco, percebidos ou nao, constitui 
uma parte importante do processo de escolha de bens e servi- 
ces e que a total eliminacao da sensacao do risco nao necessa- 
riamente e desejavel por parte do vendedor para que uma 
determinada compra seja realizada. Muito depende do tipo de 
produto, bem como da personalidade dos consumidores que 
sao visados como alvos de mercado. Por exemplo, o produtor 
que oferece uma linha de produtos cujo uso implica riscos bas- 
tante elevados, pode ate fazer uso promocional deste fato, con- 
tanto que o seu mercado potencial seja composto por pessoas 
que, perante a sociedade, gostam de aparecer como corajosas e 
ousadas. Na maioria dos casos, todavia, convem que o produ- 
tor procure dirimir duvidas reais ou potenciais dos seus produ- 
tos pelo simples fato de que a maioria dos consumidores teme 
a incerteza e o risco. Nao fosse isto, o grau de lealdade as mar- 
cas e aos pontos de venda — uma poderosa forca na conquista 
do consumidor — seria bem menos intenso. 

A Memoria Como Suporte 

A grande maioria das nossas compras e repetitiva. For 
conseguinte, a medida que aumenta a nossa experiencia, acu- 
mulamos um conhecimento respeitavel sobre miiltiplos tipos 
de produtos que deveria ser extremamente litil para nos ajudar 
no processo de avaliacao e escolha de produtos. No entanto, 
apenas uma parcela diminuta desses conhecimentos e utilizada 
nos processes de avaliacao. 

Um novo ramo da ciencia esta se desenvolvendo atual- 
mente, este dedica-se a pesquisa da mente humana e denomi- 
na-se "ciencia co^nitiva" Para ela, a memoria de uma pessoa 
adulta chega a numeros como 100 trilhoes de informacoes, o 
que corresponde a pelo menos 500 vezes mais do que todas as 
informacoes da Enciclopedia Britanica. Mais notavel ainda do 
que a capacidade de armazenagem e a condicao de extrair 
informacoes armazenadas na mente com enorme rapidez, gra- 
cas a um complexo sistema de comunicacao que permite que 
praticamente qualquer palavra, imagem ou outra lembranca 

possa ser alcancada de qualquer um dos muitos pontos de par- 
tida do cerebro por um vasto mimero de rotas (11). 

Por que entao nao fazemos maiores usos da memoria 
ao confrontar alternativas de compra? As razoes sao as mais 
diversas, tais como a dificuldade em reaver as informacoes do 
nosso cerebro para efetuar confrontos, o interesse por vezes 
muito limitado de utilizarmos experiencias anteriores como 
base de comparacao, a tendencia de mudanca nos habitos de 
consumo e sobretudo o fato de que a grande maioria das nos- 
sas experiencias em compras nao nos impressionou o suficien- 
te para ser devidamente "arquivada" na nossa memoria. Ao 
que parece, a mente humana e bastante seletiva ao receber 
informacoes que passam por seus depositos sensorios. A maio- 
ria dessas informacoes e rejeitada em fracoes de segundos e 
somente nos casos em que elas chamam a nossa atencao, elas 
podem ou nao ser processadas o suficiente para que possam 
ser recuperadas posteriormente (12). 

Apesar desta limitacao, a memoria pode exercer e fre- 
qiientemente exerce uma funcao significativa como instru- 
mento de apoio para a escolha de bens (13). 

Para quern oferece produtos, estas consideracoes tern 
sobretudo duas implicacoes: uma e a conveniencia de provo- 
car o consumidor a arquivar um maior mimero de informa- 
coes em sua memoria; a outra e que se facilite ao consumidor 
a reaver essas informacoes com maior rapidez. Por exemplo, 
gracas a compras anteriores ou simplesmente em conseqiiencia 
da divulgacao de uma determinada marca, uma dona de casa 
entra num supermercado, e, ao enfrentar uma prateleira com 
multiples produtos competitivos, da prioridade a uma marca 
que, em funcao de sua memoria, Ihe parece ser a que melhor 
corresponde aos seus desejos. No caso, a publicidade pode ter 
Ihe ajudado tanto a gravar a marca, quanto a reconhece-la no 
ponto de venda. 

Portanto, alem do desempenho do proprio produto 
que o consumidor podera registrar em sua mente para fiituras 
"consultas". qualquer referencial simbolico que facilita a iden- 
tificacao pode contribuir substancialmente para que a memo- 
ria do consumidor seja ativada. Isto inclui sobretudo a marca, 
o logotipo, a embalagem, a rotulagem, alem de certos deta- 
Ihes, como combinacoes entre cores ou formas de apresenta- 
Cao. 

A Aprendizagem Como Refor^o 

O ser humano se distingue de outros organismos vivos 
sobretudo por ter maior capacidade de discernimento. Nos 
nao so arquivamos informacoes e as recuperamos de maneira 
controlada, mas somos tambem capazes de aproveitar um 
enorme acervo de informacoes para avaliar, confrontar, aceitar 
ou recusar estfmulos. Ou seja: o homem e capaz de aprender e 
alterar os seus comportamentos atraves da ampla utilizacao de 
sua experiencia passada. 

A natureza do processo do aprendizado tern sido obje- 
to de incontaveis investigacoes (14), muitas das quais se apli- 
cam a melhor compreensao do comportamento do consumi- 
dor (15). Para o psicologo, existem duas formas de aprendiza- 
gem : a cognitiva (atraves da qual o indivfduo se conscientiza 
de um estfmulo) e a afetiva (que ocorre quando alguem come- 
ca a apreciar o estfmulo apos tornar-se consciente dele). Ade- 
mais, ha multiplas formas de se gerar e direcionar estfmulos. 
Uma delas e a "provocacao" que um produto exerce sobre um 
consumidor potencial, digamos uma sacola de balas numa 
vitrine que atrai a atencao de uma crianca. Quao mais intenso 
for o desejo da crianca de chupar balas naquele momento e 
quao mais nftida for a associacao daquelas balas com a satis- 
facao de um desejo anterior, tao mais intensa sera a resposta da 
crianca ao estfmulo provocado, ou seja, tao mais insistente sera 
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o seu pedido a mae para comprar o pacote. Se a resposta for 
satisfeita (ou se a crian^apassara chupar balas), nao so a inten- 
sidade do estimulo original diminui, como intensifica-se tam- 
bem a experiencia em si na mente da crian^a, o que faz com 
que, numa proxima ocasiao em que ela enfrenta uma situagao 
semelhante, ela reaja de maneira semelhante ou identica ao 
recorrer a sua experiencia anterior. Os psicologos denominam 
esse processo de reforgo ou compensagao. Este constitui a base 
para a forma?ao dos habitos o que, por sua vez, e a base do 
nosso processo de aprendizado. 

As teorias sobre a aprendizagem Humana sao uma rica 
fonte de inspiragao para a a^ao mercadologica de uma empre- 
sa, sobretudo na area de comunica^oes. Assim, por exemplo, a 
melhor compreensao de um processo de aprendizagem facilita 
nao so a escolha da mi'dia, como tambem a programagao 
seqiiencial de umacampanha, alem da determinagao de como 
integrar as fungoes de venda pessoal com as fun^oes de publi- 
cidade e promo^ao. Por exemplo, os vei'culos de massa se pres- 
tam mais para conscientizar consumidores potenciais em esta- 
gios iniciais no lan^amento de um produto novo, enquanto 
que, para intensificar a avaliagao desse produto, a venda pes- 
soal ou o contato humano direto torna-se freqiientemente 
indispensavel. Gramas tambem aos ensinamentos da teoria de 
aprendizagem, aprofundaram-se os conhecimentos sobre a 
maneira como se criam e destroem lealdades em torno de uma 
marca (16). 

AS INFLUfiNCIAS EXTERNAS DO 
PROCESSO DE ESCOLHA 

Alem das variaveis comportamentais, que formam a 
base dos processes de escolha de produtos, o consumidor e 
influenciado por variaveis externas que ele busca consciente- 
mente ou qiie Ihe sao sugeridas ou ate impostas para tomar 
uma decisao. 

Na figura 1 classificamos estas influencias externas em 
tres grupos que discutiremos a seguir. 

A Busca de Informa^oes Objetivas 

Freqiientemente o consumidor nao confia o suficiente 
na sua memoria ou "inspira?ao momentanea" eprocura infor- 
ma^oes complementares para orientar e facilitar o processo de 
escolha. Evidentemente, a intensidade de busca de informa- 
?oes nao so depende da sua personalidade ou do grau de cau- 
tela com que ele costuma avaliar alternativas de decisoes em si, 
mas tambem do volume de dinheiro de que dispoe para 
tomar posse do produto. 

Tipicamente, os bens de conveniencia sao adquiridos 
sem uma preocupa?ao consciente de busca de dados sobre 
produtos alternativos, nao so porque o consumidor costuma 
dispor de mais informa^oes a respeito desses bens devido a alta 
freqiiencia de sua compra, mas tambem porque o valor envol- 
vido na sua aquisi^ao e reduzido. Em contrapartida, os bens de 
compra comparada ja requerem um "estudo" mais apurado, o 
que provavelmente explica o alto indice de concentragao geo- 
grafica de lojas diretamente competitivas que se pode observar 
em todos os centres urbanos do mundo (como de equipa- 
mentos fotograficos ou produtos eletro-eletronicos), bem 
como o sucesso do Shopping Center como sistema varejista. Ja 
para os bens de especialidade (como casas residenciais, auto- 
moveis ou viagens de ferias mais extensas), o consumidor e 
normalmente cauteloso e seletivo dedicando tempo e recursos 
ao confronto entre opfoes de compra, nao so em termos de 

pregos e prazos, como tambem das vantagens diferenciais 
qualitativas que cada alternativa Ihe apresenta. Alem desta 
cautela na escolha, o consumidor normalmente procura uma 
protegao adicional ao valorizar vantagens de pos-compra, 
como uma garantia ou a certeza de um bom servigo tecnico. 

Os bens industrials e uma boa parte dos servigos sao, 
por sua vez, os que mais dependem da disponibilidade de 
informagoes objetivas, como catalogos, especificagoes tecnicas, 
estudos comparativos, referencias de clientes etc. Estes tipos de 
instrumentos, no caso, nao so servem de base para avaliagoes 
mensuraveis (como numa concorrencia piiblica), como podem 
ser cruciais tambem para influenciar decisoes de compra, pelo 
simples fato de diminui'rem a inseguranga psicologica do com- 
prador. 

Em resumo, pois, podemos afirmar que a importancia 
da informagao objetiva e tao maior para a venda de um produ- 
to ou servigo, quao maior for o prego, quao menor for o mime- 
ro de ofertas diretamente comparaveis entre si (digamos, de 
diferentes tipos de uma maquina) e quanto mais a compra de 
um produto depende de sua capacidade de realizar determina- 
dos desempenhos (como a resistencia a cheques fortes de um 
equipamento de terraplenagem) que o comprador considera 
vital para nele acreditar. 

A Comunicagao Induzida 

Entendemos por comunicagao induzida qualquer ten- 
tativa de contato, por parte de quern procura realizar uma ven- 
da, para com o mercado consumidor em potencial. Esta comu- 
nicagao pode ser de pessoa a pessoa atraves de vendedores, 
promotores ou outros tipos de contatos diretos; ou ela pode 
ser provocada por meios impessoais, ou seja, atraves da mi'dia 
impressa, falada e/ou visual. 

Sob o ponto de vista da psicologia do consumo, a co- 
municagao e um instrumento de aprendizagem e, como tal, se 
incumbe de varias fungoes comportamentais. Ela deve apontar 
oportunidades de compra, realgar as qualidades dos produtos e 
de sua capacidade de satisfazer desejos, e deve sobretudo pro- 
vocar o que o psicologo denomina "reforgos" Para o consu- 
midor, o principal reforgo e a constatagao de que a qualidade 
esperada de um produto correspondeu a expectativa, gerando 
a satisfagao desejada e a disposigao de comprar novas unidades 
desse produto. Como em qualquer outra situagac comporta- 
mental, o consumidor procura atingir o equilfbrio entre ele- 
mentos cognitivos que, no caso da escolha de produtos, 
incluem fatores como a fonte do produto (o produtor, uma 
loja, um amigo etc.), o proprio receptor (o consumidor), o 
objeto (o produto ou servigo) e a mensagem de vendas e/ou 
publicitaria que visa a desencadear um processo de consumo c 
mante-lo ativo durante muito tempo (17). 

Esta busca de equilfbrio e uma das formas para evitar a 
dissonancia, respectivamente para atingir a consonancia dos 
atos humanos. Um produto que promete algo e nao cumpre a 
sua promessa, gera dissonancia. Isto, por sua vez, pode provo- 
car duas reagoes: o abandono da marca ou a procura de uma 
justificativa psicologica que explica o ato infeliz da compra. 
Em ambos esses casos houve dissonancia, ou seja, um reforgo 
negative, que torna a compra repetitiva bem menos provavel. 

A rapida evolugao da comunicagao como instrumento 
cada vez mais poderoso da sociedade industrial modema pro- 
vocou, uma intensificagao de investigagoes formais em torno 
de seus problemas. Ha hoje uma infinidade de estudos a res- 
peito de correlagoes entre variaveis como determinados habi- 
tos de consumo e a publicidade. Todavia, pouqufssimos desses 
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estudos procuram explicar as rela?6es causais entre as varia- 
veis. Por exemplo, sabemos que a inter-relagb entre a venda 
pessoal e a publicidade e extraordinariamente importante para 
a realiza^ao de uma venda. Todavia, muito pouco se sabe a 
respeito da natureza desta inter-relagao. Se conseguissemos 
compreende-la melhor, verdadeiras fortunas poderiam ser 
economizadas, pois isto permitiria "dosar" os diferentes ins- 
trumentos da comunicatao com muito maior precisao. 

Uma das pesquisas pioneiras e bem-sucedidas nesta 
area partiu de uma hipotese de trabalho que convem citar: 
"Uma pequena quantidade de publicidade nao exerce pratica- 
mente nenhum efeito sobre a venda mas, a medida que a 
quantidade e aumentada, ela empurra a rea^ao atraves de um 
ponto de quebra, apos a qual ela gera efeitos crescentes. Este 
efeito decresce e se estabiliza quando osrespondentes atingem 
a saturafdo; isto e, quando eles desligam-se de exposi?oes adi- 
cionais ao esti'mulo ou estao consumindo ate o limite da sua 
capacidade. A resposta de incrementos adicionais em publici- 
dade permanece praticamente igual ate o ponto em que os res- 
pondentes alcancam a supersaturafdo, a partir da qual eles res- 
pondem de forma negativa" (18). 

Os autores desta tese testaram a sua aplicabilidade no 
mercado de cervejas dos EUA e gragas as suas conclusoes cria- 
ram uma nova tecnica de programagao publicitariaque produ- 
ziu resultados invejaveis: a participagao de mercado aumentou 
paralelamente a uma redugao dos gastos unitarios de publici- 
dade. 

Outro ponto digno de destaque na area de comunica- 
goes, aplicado ao esti'mulo de consume e a pergunta se a venda 
pessoal deve perceber a publicidade ou vice-versa. Normal- 
mente as empresas partem do pressuposto de que a propagan- 
da calga o caminho para a venda e deve portanto precede-la. 
Esta hipotese, muito difundida, esta sendo contestada atual- 
mente. Possivelmente, a relagao sinergetica entre as duas fbr- 
mas de comunicagao e seus efeitos sobre a venda e mais eficaz 
quando o processo de comunicagao e iniciado por visitas pes- 
soais, as quais devem seguir campanhas que, por sua vez, 
apoiam novos contatos entre vendedor e compradores poten- 
ciais (19). 

Outro tabu que e amplamente divulgado por uma infi- 
nidade de livros destinados a treinamentos de vendedores e 
que a psicologia do consumidor coloca em diivida, e a afirma- 
gao de que um bom vendedor vende qualquer produto. Mais 
importante do que a habilidade pessoal do vendedor e a inte- 
ragao entre o comprador e o vendedor numa dada situagao: 
somente quando ela for positiva, a venda e realizada (20). 

Alem destas consideragoes, ha uma multiplicidade de 
ensinamentos que, o homem da pratica pode derivar de pes- 
quisas realizadas no campo da comunicagao e de seu efeito 
sobre o consumo. Apenas a titulo de ilustragao, mencionemos 
mais as seguintes consideragoes: 
• o produto ou servigo que nao pode contar com a pre-dispo- 

sigao de compra de pelo menos uma parte da populagao 
consumidora, dificilmente atingira as suas metas de venda. 
De outro lado, a comunicagao pode incentivar e fortalecer 
atitudes positivas no im'cio de um processo, ao provocar 
curiosidade e o desejo de experimentagao de consumidores 
potenciais; 

• durante a fase introdutoria de um produto, o principal 
publico a ser atingido sao os h'deres de opiniao, ou seja: "A 
adogao de um produto por um h'der de opiniao provavel- 
mente significa mais para os fregueses do que todas as tec- 
nicas e os argumentos persuasives combinados de um ven- 
dedor" (21); 

• o h'der de opiniao e particularmente susceti'vel a fontes de 
informagoes que realgam aspectos tecnicos e qualitativos 
comprobatorios do produto. Ele e cetico e quer provas. Os 
seguidores confiam no seu julgamento que e transmitido 
pela comunicagao oral direta. E particularmente importan- 
te, pois, evitar a dissonancia nas fases de langamento de um 
produto, sobretudo entre os consumidores que estao dis- 
postos a testar novidades; 

• a melhor forma de atingir o h'der de opiniao e o contato 
pessoal que permite realizar um confronto direto entre o 
vendedor e o comprador potencial para esclarecer diividas e 
veneer barreiras. A publicidade, no entanto, pode ser um 
apoio litil nesta fase, por exemplo atraves de uso ponderado 
de material promocional; 

• para que haja recompra de um produto, e preciso que os 
reforgos correspondam a uma expectativa ou necessidade. 
Mensagens e argumentos de venda que prometem mais do 
que o produto consegue realizar, podem provocar vendas 
elevadas no im'cio do processo, mas, a medida que geram 
dissonancias, tornam-se particularmente contraproducen- 
tes; 

• as diversas categorias de consumidores formam habitos de 
observagao da mi'dia e de retengao de mensagens bem dis- 
tintas. De uma forma geral, pode-se afirmar que, quanto 
mais alto for o m'vel de instrugao da audiencia, tanto maior 
e a sua atengao dispensada a mi'dia impressa (jornais e 
revistas) e quanto mais baixo for esse m'vel, tanto mais ele 
depende da midia eletronica (radio e televisao) (22). 

Algumas das vantagens proprias de cada um dos tres 
principais tipos de mi'dia sao as seguintes: 
— Mi'dia impressa: e particularmente economica quando se 

destina a audiencias especi'ficas; permite uma facil reexpo- 
sigao de mensagens; facilita a retengao de mensagens mais 
complexas; tern uma maior conotagao de presti'gio, sobre- 
tudo quando se trata de revistas especializadas; se presta 
particularmente bem para promover inovagoes, sobretudo 
dentro de segmentos fechados de mercado (por exemplo 
durante pre-testes). 

— Midia eletronica: provoca um .alto mdice de atengao e 
acompanhamento por parte da audiencia; gera uma sesn- 
sagao de realismo gragas ao uso do som e da imagem; faci- 
lita a retengao de mensagens simples. 

— Material promocional: e util sobretudo como apoio a venda 
pessoal e a publicidade, seja para formar atitudes favora- 
veis, seja para reforgar habitos ja estabelecidos; 

• apesar de parecer logico que o consumidor tenha uma capa- 
cidade limitada para absorver informagoes induzidas 
(publicitarias ou outras), esta tese nao e de facil comprova- 
gao. Ha quern a conteste frontalmente (23). Sea diivida for 
procedente, nao precisamos nos preocupar (ainda?) com os 
efeitos da tao comentada "sobrecarga de informagoes" 

Em suma pode-se afirmar que a comunicagao, seja ela 
pessoal ou impessoal, pode exercer uma poderosa influencia 
sobre o esti'mulo de vendas de um produto, contanto que, na 
sua fase experimental, ela provoque a experimentagao e que 
contribua ao equih'brio psicologico do consumidor quando e 
utilizada como reforgo da compra repetitiva. 

A Influencia de Grupos de Referencias 

Ate recentemente, os estudos sobre o comportamento 
do consumidor focalizaram primordialmente os aspectos psi- 
cologicos, ou seja, o indivi'duo. Ultimamente, este enfoque 

Revista de Administragao - Volume 19(3) julho/setembro/84 



esta se ampliando para uma visao mais grupal ou sociologica 
que encara o homem como um "animal social" altamente 
dependente de outras pessoas ou grupos de referencia, seja 
para moldar os seus julgamentos, suas cren^as e seus valores, 
seja para orienta-lo na escolha de produtos ou servigos. 

Nas suas fases iniciais, a "sociologia do consume" con- 
centrou seus estudos primordialmente em duas areas: na uni- 
dade familiar como principal catalisador da formatao, trans- 
missao e padronizatao de comportamentos (24) e, em seguida, 
no h'der de opiniao como principal influenciador de comporta- 
mentos, inclusive quanto ao consume (25). Ultimamente, o 
campo da investigagao do comportamento "social" do consu- 
midor invadiu uma multiplicidade de areas novas (26). Entre 
elas, uma esta merecendo atencao especial: o estilo de vida (li- 
festyle), ou seja, a maneira como as pessoas vivem e costumam 
gastar o seu tempo e dinheiro no trabalho, no lazer ou como 
consumidores. 

A pesquisa sobre o estilo de vida levou a uma nova 
modalidade de investigagao, denominada psicografia (27). Ela 
se ocupa com a interpretacao de tra^os comportamentais (tan- 
to de indivi'duos, quanto de grupos), que a demografia, a psi- 
cologia e a analise socio-economica nao conseguem explicar 
(28). 

O principal merito da analise psicografica e a sua con- 
tribuicao ao estudo da tipologia dos consumidores em funcao 
de variaveis psicossociais que vao alem de classificacoes sim- 
plorias como as baseadas em dados demograficos, em classes 
de rendas ou em divisoes comportamentais, como a distincao 
entre usuarios "pesados" (que utilizam um determinado pro- 
duto com freqiiencia) e "leves" 

Na sua busca de melhor compreender o ser humano 
como consumidor, a pesquisa psicografica inspirou-se no con- 
ceito de que os bens sao adquiridos primordialmente em fun- 
cao dos seus beneficios esperados e que e possi'vel segmentar 
os mercados a partir de uma classificagao dos consumidores' 
por tipos de atitudes em relacao aos beneficios (29). Ultima- 
mente, alguns estudos procuram estabelecer uma relacao dire- 
ta entre estilos de vida e estilos de compra. For exemplo, de 
acordo com o modelo VALS, 35% dos consumidores norte- 
americanos podem ser enquadrados na categoria dos belon- 
gers (uma de 9 categorias), traduzfvel como "seguidores" 
cujo estilo de vida e determinado pela preservacao do status 
quo e pelo anseio de pertencer a um grupo, e cujo estilo de 
compra se caracteriza pela procura de produtos que nao sejam 
novos (30). 

As investigacoes sobre o comportamento do consumi- 
dor em funcao dos estilos de vida estao exercendo uma cres- 
cente influencia na pesquisa de mercado e formulacao de dire- 
trizes de marketing. A sua principal utilidade esta relacionada 
a poh'tica de posicionamento de produtos e de segmentacao de 
mercados a partir da identificacao, localizacao e quantificacao 
de grupos sociais bem estanques entre si, mas que, interna- 
mente, matem padroes de comportamentos bastante homoge- 
neos e identificaveis. Disto podem resultar medidas mais efica- 
zes de adaptacao e de comunicacao com os mercados preferen- 
ciais de cada empresa, alem de facilitar as previsoes de venda e 
de reduzir as suas margens de erro (31). Em contrapartida, ha 
evidentemente o risco da generalizacao excessiva ao agrupar-se 
uma multiplicidade de consumidores em algumas poucas cate- 
gorias. Todavia, para a empresa convem correr este risco, con- 
tanto que ela acredite na validade de desenvolver a sua polftica 
de marketing a partir de um conhecimento mais precise do 
comportamento dos seus compradores potenciais, reconhe- 
cendo, ao mesmo tempo, a impossibilidade, ou impraticabili- 

dade, de poder atender aos desejos de cada um de seus consu- 
midores. 

Visto sob este enfoque pragmatico, podemos afirmar 
que os estudos sobre os esforcos de classificacao dos estilos 
de vida constituem a principal iniciativa, ate hoje tomada, para 
colocar os conhecimentos sobre a psicologia do consumidor a 
servico de uma estrategia de marketing voltada a segmentacao 
dos mercados, baseada nao so em dados demograficos, geo- 
graficos e de poder aquisitivo, como tambem na analise do 
comportamento de grupos de consumidores, cujos membros 
buscam mais ou menos os mesmos beneficios na aquisicao de 
um bem ou service. 

conclus6es 

No presente artigo propusemo-nos a investigar o "es- 
tado da arte" em que se encontra o conhecimento sobre o 
comportamento do homem como consumidor. Partimos de 
um simples modelo de encadeamento de cinco fases caracten's- 
ticas para o process© de decisao de compra. 

Estas fases sao: a predisposicao, a busca, a avaliacao, a 
escolha e a reacao do consumidor. 

Entre os peritos sobre o assunto, nao ha muita diver- 
gencia quanto a estrutura basica deste mecanismo de cinco 
fases. Mas diividas e controversias existem quanto a relacao e 
interdependencia com outras variaveis do sistema que podem 
ou nao estar sempre presentes no processo de escolha e que 
possivelmente afetam a direcao e/ou a intensidade deste pro- 
cesso. 

Um respeitavel mimero de pesquisas procurou decifrar 
estas diividas, com dois efeitos principais. Primeiro, os hori- 
zontes do conhecimento se ampliaram consideravelmente, 
sobretudo a partir do momento em que os enfoques psicologi- 
cos e psicossociais tomaram conta do processo, quebrando os 
tabus simplificatorios da visao economica do problema. 
Segundo, um novo tipo de determinismo surgiu a medida que 
as investigacoes avancassem, conduzindo a modelos bem mais 
complexes e ricos em variaveis, mas nao suficientemente flexi- 
veis para explicar a enorme multiplicidade de situacoes que se 
enquadram no processo de escolha de bens e services. 

Para fugir das armadilhas deste determinismo, o pre- 
sente trabalho concentra-se na identificacao e caracterizacao 
das variaveis endogenas e exogenas que podem exercer uma 
influencia em qualquer uma das fases do processo, sem, no 
entanto, se preocupar com a natureza dos elos entre estas 
variaveis e as cinco fases. Por exemplo, perguntamo-nos de 
que maneira o estilo de vida exerce sua influencia sobre os 
motives e habitos de consume de um indivfduo, mas nao pro- 
curamos determinar se esta influencia e antes uma funcao da 
sua personalidade, sua educacao, sua vida familiar quando 
crianca, ou se resulta primordialmente ao convi'vio com cole- 
gas, amigos e lideres de opiniao quando adulto. 

Ao procedermos desta forma nao so pretendemos 
devolver um maior grau de liberdade cienti'fica a pesquisa do 
comportamento do consumidor, como facilitar tambem a 
penetracao na materia — indiscutivelmente complexa —, seja 
por parte de jovens estudiosos, seja pelos homens da pratica 
administrativa, para quern menos importa saber desde quando 
um consumidor e suscetivel a influencia dos estilos de vida 
(para ficarmos no exemplo de cima) do que a constatacao do 
fato em si, pois isto Ihe e suficiente para poder encorpora-lo a 
sua estrategia de marketing. 
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NOTAS DE RODAPE 

( 1) Citado de Greif (1958), p. 147: vid libliografia no 
Anexo. 

( 2) Vide Hansen (1976) e sua extensa bi ografia. 
( 3) As obras mais conhecidas nesta area sao de Howard & 

Sheth (1969) e de Engel et alii (1978). 
( 4) O modelo mais representative deste tipo e o de Fishbein 

& Ajzen (1975), mais recentemente testado e comentado 
por Ryan & Bonfield (1980), com boa bibliografia. Um 
trabalho, menos ambicioso quanto ao seu teor teorico, 
mas mais voltado a aplicabilidade dos conhecimentos 
sobre o comportamento do consumidor e o de Park et 
alii (1981). 

( 5) Criticas deste tipo foram formuladas por Wind (1977), 
Jacoby (1978) e por Olshavsky & Granboin (1979). 

( 6) A teoria da dissonancia cognitiva e de Festinger (1957) e 
se refere ao comportamento pos-decisorio em geral, por- 
tanto de utilidade para as situacoes de pos-compra. 

( 7) O artigo de Hansen (1976) e as ultimas edigoesde Engel 
et alii (1978) sao aqui destacados como fontes particu- 
larmente ricas para esta literatura. 

( 8) Esta defmi^ao de Secord & Backman (1964, p. 525-26) 
sugere que a socializacao nao se restringe a nossa infan- 
cia, mas atravessa toda a nossa vida gerando mudancas 
comportamentais, provocadas pela aprendizagem indu- 
zidi por terceiros, freqiientemente por lideres de opiniao 
ou outras "personalidades" em que confiamos. Na area 
de socializacao do/consumidor recomendamos a leitura 
dos dois artigos de Moschis e co-autores (1978 e 1979), 
com excelente bibliografia. 

( 9) O exemplo e de Chaffer et alii (1971). 
(10) Vide, a respeito, o breve trabalho de Cox (1967). 
(11) De um artigo de Morton Hunt, do N.Y. Times Magazi- 

ne, reproduzido em O Estado de Sao Paulo, 23/05/82, p. 
154. 

(12) Vide o estudo de Atkinson & Shiffrin (1968). 
(13) O artigo de Bettman (1979) oferece uma excelente visao 

de conjunto sobre a evolucao da teoria e pesquisa sobre a 
memoria humana e de sua importancia para o estudo do 
comportamento do consumidor. 

(14) Duas obras que se destacam nesta area sao de Everett 
Rogers (1962) e de Ernest Hilgard (1966). 

(15) Mencionamos dois excelentes livros escritos por especia- 
listas em Marketing que descrevem e analisam esta rela- 
Cao: o de Gerald Zaltman (1965) e de Bennett & Kassar- 
jian (1972), este com edicao brasileira. 

(16) Sobre esta relacao entre aprendizagem / marketing/ 
comunicacoes, vide os artigos de Rothschild & Gadis 
(1981) e de Smith & Swinyard (1982). 

(17) John Mowen (1980) esbocou uma teoria recente sobre 
estas relacoes baseando-se em parte no modelo de 
Feather (1964). 

(18) De muito valor, tanto teorico quanto pragmatico, sao as 
pesquisas realizadas por Ackoff & EmshofF (2 artigos de 
1975) sob os auspkios da maior produtora de cervejas 

nos EUA. A citacao e da p. 4 do artigo referente a 1963- 
68. 

(19) Particularmente elucidative sobre a relacao venda pes- 
soal / publicidade e o trabalho de Swinyard & Ray 
(1977). 

(20) A respeito desta relacao "diadica" entre vendedor e 
comprador, vide o artigo de Evans (1963). 

(21) Citado de Zaltman (1965), p. 88. 
(22) Valiosas consideracoes deste genero podem ser encon- 

tradas no livro de Berelson & Steiner (1964). 
(23) Vide a contestacao da tese por Malhotra et alii (1982). 
(24) O livro de Bennett & Kassarjian (1972) dedica seu 7' 

capftulo as "Influencias do Grupo", a obra de Engel et 
alii (1978) trata do mesmo tema no seu capftulo 6, com 
enfase nas relacoes intra-familiares. Entre estudos mais 
formais sobre o assunto, mencionamos os trabalhos de 
Calder & Burnkrant (1977), de Hempel (1977) e de 
Filiatrault & Ritchie (1980). 

(25) Kurt Lewin pode ser considerado o pioneiro do estudo 
formal sobre a lideranca e de suas influencias sociais. 
Everett Rogers (1962) foi quern talvez melhor caracteri- 
zou o papel do Ifder dentro dos processes (sociais) de 
difusao de inovacoes. A aplicacao do conceito no marke- 
ting foi abordado de maneira particularmente feliz por 
Engel et alii (1978). 

(26) Uma breve abordagem sobre as razoes e vantagens desta 
abertura de horizontes pode ser encontrada em Zaltman 
& Wallendorf (1977). Algumas areas de investigacao, 
que ilustram a amplitude do conceito, sao, por exemplo: 
o conformismo do consumidor (vide Venkatesan, 1966), 
o consumerismo como segmento a parte da sociedade 
(Bourgeois & Barnes, 1979), o uso de bens como sfmbo- 
los sociais (Sellerberg, 1976) ou ate a analise antropolo- 
gica da linguagem para a melhor compreensao do com- 
portamento do consumidor (Levy, 1981). 

(27) Uma boa visao do "estado da arte" em que se encontra o 
estudo de estilo de vida e da psicografia pode ser encon- 
trado no livro de W. Wells (1974) e no artigo de Zabloc- 
ki & Kanter (1975). 

(28) Vide, a respeito, o artigo de Wind & Green (1974). 
(29) O pioneiro da pesquisa por beneffcios e R. Haley (1968) 

que agrupou os mercados de consume em seis "univer- 
sos de conteudo", a saber: beneffcios do produto, medi- 
das clfnicas da personalidade, medidas comportamentais, 
medidas de estilo de vida, demografia e crencas sobre a 
categoria do produto (o que e ou nao verdadeiro a seu 
respeito). 

(30) O estudo tipologico Vals esta sendo desenvolvido pelo 
SRI International, na California. Vide o artigo de A. Mit- 
chell (1980) para uma apresentacao do modelo ede seus 
resultados prelim inares. 

(31) A Coletanea de Wells (1974) apresenta e analisa os efei- 
tos de varias aplicacoes do conceito de estilo de vida a 
polftica de marketing, em areas como: lancamento de 
produtos, adaptacao de linhas a segmentos especfficos e 
da programacao de vendas e de campanhas publicitarias. 
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Notas e Gomnnicaedes 

A TECNICA DE ANALISE E ESTRUTURAgAO 

DE MODELOS APLICADA AO PROALCOOL* 

James T.C. Wright" 

A Analise e Estruturacao de Modelos (ISM)* e uma 
nova tecnica para o trabalho em grupo em situa(;6es comple- 
xas. Um computador e utilizado para auxiliar um grupo de tra- 
balho a comunicar, compreender e mpdelar uma questao com- 
plexa, sendo extremamente util em situagoes como a estrutu- 
ragao de objetivos, analise de prioridades, a hierarquizagao de 
polfticas e diretrizes etc. A aplicagao realizada mostra como 
esta tecnica permite estruturar um grande mimero de informa- 
foes nao quantitativas, contribuindo para a analise e tomada 
de decisao ao m'vel de polfticas e diretrizes, onde os modelos 
quantitativos em geral nao captam muitos dos condicionantes 
criticos dos problemas que representam. 

Nos dias atuais, a complexidade parece tornar-se pro- 
gressivamente mais generalizada a medida que aumentam a 
comunica?ao e a interdependencia entre os elementos da 
sociedade. Ha hoje um reconhecimento de que muitos dos 
problemas que afligem as organizacoes e a propria sociedade 
sao questoes complexas e de miiltiplas facetas, cuja solucao 
envolve, obrigatoriamente, diversas areas de conhecimento 
como a sociologia, psicologia, economia, engenharia e tecno- 
logia, medicina, ecologia etc, e que faltam metodos adequados 
para tratar de problemas complexes de natureza interdiscipli- 
nar. 

Uma das maneiras tradicionais de lidar com estes 
problemas e de formar grupos de trabalho incluindo indivi- 
duos capacitados nas diversas disciplinas envolvidas. Uma difi- 
culdade que surge nesta situagao e a de comunica^ao entre 
especialistas que, em fun^ao de sua formafao academica e 
experiencia profissional, aplicam aos trabalhos conceitos e lin- 
guagem que nao sao comuns a todos os membros do grupo. 
For outro lado, especialistas de alto m'vel em geral tern pouco 
tempo dispom'vel para uma efetiva integracao em um grupo 
de trabalho. Ademais, a estrutura de comite apresenta uma 
serie de deficiencias para o trabalho de investigagao coletiva. A 
capacidade de persuasao aliada ao prestigio academico ou pro- 
sional de um indivi'duo tende a dar peso desproporcional a 

Interpretative Structural Modeling (ISM) em ingles. Esta tecnica foi desen- 
volvida e testada no Brasil atraves de um convenio de colaboracao cientifi- 
ca entre o Centra Cientifico da IBM no Brasil e o Instituto de Administra- 
cao da Faculdade de Economia e Administracao da Universidade de Sao 
Paulo. 
Professor do Depto. de Administracao da FEA-USP; Integrante do grupo 
do Programa de Estudos do Futuro e participante da Supervisao do Proje- 
to Avaliacao do Proalcool. 

seus argumentos, independentemente de sua validade real; as 
pressoes de grupo tambem tendem a abafar as posigoes mino- 
ritarias e o proprio processo de comunicagao verbal entre os 
elementos do grupo torna-se bastante moroso com o cresci- 
mento do mimero de participantes. 

Surgem tambem dificuldades inerentes a propria com- 
plexidade, pois o ser humano tern a capacidade de lidar simul- 
taneamente com um mimero limitado de variaveis-, com varios 
autores estimando que a nossa memoria de curto prazo usual- 
mente consegue "manipular" cerca de 5 a 7 "itens" de infor- 
ma?ao onde cada "item" compoe-se de uma variavel de suas 
relafoes com as demais variaveis. Para lidar com um problema 
com mais variaveis e rela^oes, precisamos de algum tipo de 
suporte analitico. Uma equa^ao matematica, por exemplo, 
pode fornecer este apoio, mas infelizmente os modelos mate- 
maticos nao parecem ser muito adequados a representa?ao de 
complexes problemas humanos e nem sao geralmente acessi- 
veis ao trabalho interdisciplinar. 

Com vistas a superar estes problemas, o processo de 
ISM busca, inicialmente, extrair do contexto em estudo um 
conjunto de componentes ou elementos do problema. Usando 
a seguir um computador para ordenar, armazenar e fazer infe- 
rencias logicas sobre o relacionamento entre os elementos 
identificados constroi-se um modelo estrutural do problema 
considerado. O modelo resultante e representado por um gra- 
fico direcionado, obtido atraves da aplicagao de nofoes basicas 

CONTKXK) 
DO PKOBI KMA 

relacOes 

MODEI.O ESTRUTIIRAI 
T I 

FIGURA 1: 
Processo de AEM (Kawamura, 1977) 

de topologia, somadas ao julgamento humano do grupo e a 
capacidade dos computadores de processarem grande mimero 
de dados e fazerem inferencias logicas. Os graficos direciona- 
dos sao na verdade estruturas de uso bastante comuns; apenas, 
em geral, nao as consideramos desta forma, como mostra o 
quadro a seguir: 
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QUADRO 1 
Estruturas comuns, usualmente representadas por graficos direcionados 

ELEMENTOS e RELACCES compoem: ESTRUTURAS 

Pessoas 
Variaveis 
Atividades 
Objetivos 

subordinado a 
e fun<;ao de ... 
precede ... 
apoia ... 

organograma 
modelo matematico 
rede PERT 
arvore de objetivos 

Em uma situa?ao mais complexa, como a situatao so- 
cio-economica brasileira, poden'amos isolar alguns fatores, e 
listar relafdes entre eles: 

• "a queda no consume (1) agrava o desemprego (3)"; 
• "a poh'tica recessiva (2) agrava o desemprego (3)"; 
• "a queda no consumo (1) agrava a inquietacao social (4)"; 
• "o desemprego (3) agrava a inquietacao social (4)"; 
• "o desemprego (3) agrava a queda no consumo (1)" 

Estas informatoes podem ser representadas em urn 
grafico direcionado, onde os fatores estao numerados, e a rela- 
gio "agrava" e indicada pela seta: 

Um grafico deste tipo pode ser matematicamente 
representado por uma matriz binaria, utilizada por um com- 
putador, e uma operagio matematica simples, (potenciagoes 
booleanas sucessivas) permite transforma-la de forma a evi- 
denciar de modo claro todas as inferencias e m'veis hierarqui- 
cos contidos nas informacoes originais, resultando, em nosso 
exemplo, na estrutura: 

Uma representacao deste grafico como jnatriz binario toma a forma abaixo 
e e denominada "matriz de adjacencia", onde um elemento e "adjacente" a 
outro quando ligado naquela direcao pela relacao R, cuja presen^a e indica-^ 
da pelo numero 1. 

esta adjacente ao elemento: 

O elemento: 

A = 

Considerando as leis da transitividade, pode-se obter matematicamente 
uma matriz M. defmida como "matriz de acesso", que mostra todos os ele- 
mentos que podem ser ajcancados a partir de determinado elemento atraves 
da Relacao R. A matriz M e obtida por potenciacoes booleanas sucessivas 
tais que: M = (A + I) n = (A + I) n + 1 
onde: I = matriz identidade; a = matriz de adjacencia. 

(por convencao, indui-se a matriz identidade, significando que cada ele- 
mento pode ser alcancado a partir de si mesmo). 
Para o exemplo dado, a matriz de acesso e: 

1 
M = 2 

3 
4 

4 

0 

O modelo estrutural apresenta agora uma forma singe- 
la, que evidencia os diferentes m'veis, com o elemento 2 na 
base, a interligagio dos elementos 1 e 3, e todos contribuindo 
para agravar a inquietagao social. Claro esta que neste exemplo 
esta forma poderia ser identificada por simples inspegio do 
grafico original. A utilidade da tecnica se evidencia no entanto 
quando tratamos com sistemas que possuem um elevado mi- 
mero de elementos, e onde nao existe a priori uma estrutura 
definida; como na aplicagio feita adiante. 

A atuagio do grupo de trabalho utilizando ISM consiste 
portanto em, definido o contexto do problema, extrair inicial- 
mente um conjunto bem definido de elementos pertinentes. A 
seguir, o grupo analisa a existencia de uma reiacao transitiva 
entre pares de elementos, forne cendo os dados necessarios a 
obtengio pelo computador de todas as inferencias logicas pos- 
si'veis, produzindo assim o modelo estrutural. A definigio clara 
dos componentes do problema e de suas relacoes, a interpreta- 
glo e o aperfeifoamento do modelo estrutural sao de extrema 
valia para melhorar o entendimento do grupo sobre a questao, 
sistematizar o raciocmio dos integrantes e facilitar a comunica- 
gio sobre o problema. E interessante observar que o grupo 
nao precisa ter nenhum conhecimento sobre osprocedimentos 
matematicos realizados, analisando apenas o relacionamento 
entre pares de elementos do problema. Por sua vez, o compu- 
tador faz inferencias logicas com base apenas nas informacoes 
fornecidas pelo grupo, minimizando o numero de perguntas 
necessarias a determinagio do modelo estrutural. 

Uma aplica^ao do ISM 

Foi realizada uma experiencia de utilizagao do ISM na 
estruturagio dos objetivos do PROALCOOL. Participaram dos 
trabalhos os integrantes de uma equipe interdisciplinar que 
havia realizado uma apreciagio tecnologica do PROALCOOL, 
e que desejava agora desenvolver um conjunto de proposi?6es 
de poh'ticas com base nos resultados deste estudo. Esta equipe 
era bastante heterogenea, incluindo economistas, administra- 
dores, sociologos e engenheiros, e havia trabalhado durante 
cerca de tres anos sobre os mais variados aspectos do PROAL- 
COOL, adquirindo assim um conhecimento bastante profun- 
do e abrangente do problema. O objetivo era agora sintetizar 
um conjunto de proposigoes que refletisse a visao do grupo 
sobre os objetivos governamentais que deveriam ser estabele- 
cidos em relagio ao PROALCOOL. 

Com esta finalidade foi realizada uma reuniao desta 
equipe, na qual para o passo inicial de geragb de elementos 
do problema foi adotada uma tecnica de "Grupo Nominal"* 
em que cada pessoa trabalha inicialmente de forma individual, 
registrando uma lista de ideias sobre a questao formulada. No 
caso a questao colocada foi "Quais devem ser os objetivos 
governamentais relacionados com o Programa Nacional do 
Alcool?" Cada pessoa do grupo procurou desenvolver indivi- 
dualmente uma lista de respostas a esta pergunta, colocadas 

(*) Nominal Group Technique. Para maiores detalhes vide Delbecq, et. al (7). 
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em frases objetivas e curtas, de preferencia contendo apenas 
um objetivo por frase. No passo seguinte, cada integrante 
comunica uma de suas ideias aos demais, e esta e registrada em 
paineis visiveis a todos. Assim, prossegue-se em tumos, com as 
pessoas seguintes colocando suas ideias, eliminando-se a repe- 
tigao de frases de mesmo significado. Ao fim do ultimo turno, 
todas as ideias originais e distintas estarao registradas. Nesta 
reuniao, 53 ideias diferentes foram geradas, apresentadas a 
seguir no Quadro 2. 

QUADRO 2: 
Sessao ISM Objetivos do Pioilcool 

Pergunta inicial: Quais devem ser os objetivos goveraamentais 
relacionados com o PNAJ 

1. Reduzir despesas com importa- 
pao de petroleo 

2. Pesquisar fontes alternativas de 
energia 

3. Aumentar emprego rural 
4. Aumentar a oferta de meios de 

transporte 
5. Reduzir dependencia de energia 

externa 
6. Manter indices positives de 

crescimento economico 
7. Reduzir custos de produpao de 

alcool 
8. Produzir carros mais eficientes 
9. Maximizar pen'odo de operapao 

de destilarias 
10. Melhorar condipoes de vida 

no campo 
11. Incentivar a adopao de tecno- 

logias agncolas mais aprimo- 
radas 

12. Incentivar melhoria na produ- 
tividade da materia-prima 

13. Evitar prejufzos para qualquer 
grupo social 

14. Procurar equidade na distri- 
buipao dos beneficios 

15. Reduzir migrapao do campo 
para a cidade 

16. Adequar a produpao energeti- 
ca e de alimento 

17. Conseguir substitutes para o 
oleo diesel 

18. Atender 4 demanda adicional 
por transporte com combustl- 
vel nacional 

19. Desenvolver motores especifi- 
camente para o uso do alcool 

20. Desenvolver variedades de 
cana mais produtivas 

21. Reduzir disparidades regionais 
22. Reduzir sazcrnalidade do 

emprego na produpao do al- 
cool 

23. Evitar a concentrapao fundia- 
ria 

24. Planejar a localizapao da pro- 
dupao agncola de alcool 

25. Permitir maior participapao 
politica dos pequenos produ- 
tores 

26. Adequar a estrutura de refino 
a demanda 

27. Dar a melhor utilizapao ao 
vinhoto 

28. Viabilizar a produpao do al- 
ronl rip manriinra 

29. Incentivar o transporte coleti- 
vo 

30. Maximizar rendimento ener- 
getico no uso de combustfveis 
liquidos 

31. Reduzir necessidade de inves- 
timentos 

32. Aumentar eficiencia da produ- 
pao industrial 

33. Desenvolver uma estrutura 
gerencial adequada ao progra- 
ma 

34. Dar encomendas para a indiis- 
tria de equipamentos 

35. Garantir combustivel nacional 
para uma parcela ponderavel 
da frota rodoviaria 

36. Aproveitar economicamente 
residues das destilarias 

37. Evitar os efeitos negativos da 
monocultura 

38. Exportar tecnologia de produ- 
pao/ utilizapao do alcool 

39. Criar polos de desenvolvimen- 
to no interior 

40. Criar mercados para outros 
setores (industria e servipos) 
atraves do PNA 

41. Incentivar cooperativas agri- 
colas policultoras 

42. Ocupar o cerrado 
43. Promover uso eficiente de 

recursos escassos (terra, K, 
capacidade tecnica/administra- 
tiva) 

44. Proporcionar acesso mais 
amplo ao automovel 

45. Fazer melhores previsdes de 
safra 

46. Prevenir deteriorizapao da 
qualidade de vida nos munici- 
pids produtores 

47. Acelerar estudos sobre micro- 
destilarias 

48. Evitar ocupapao de terras fer- 
teis, para alimentos 

49. Localizar a produpao para 
racionalizar escoamento 

50. Desenvolver recursos huma- 
nos para produpao de alcool 

51. Equilibrar oferta e demanda 
ao longo do tempo 

52. Evitar problemas de produpao 
53. Limitar a proporpao de cana 

propria das destilarias. 

A seguir e realizada uma discussao detalhada para 
homogeneizar o entendimento sobre cada uma. das ideias 
levantadas e, ao seu final, uma votacao para identificar os ele- 
mentos prioritarios da lista. Nesta sessao, a identificagao foi 
feita pela ordena^ao dos cinco elementos mais importantes, 
segundo cada membro do grupo. O resultado foi calculado 
dando-se uma ponderacao* em fun^ao da ordena^ao. Os 21 
elementos considerados mais importantes, formaram o con- 
junto de elementos usados na aplica^ao do ISM, e sao apresen- 
tados no Quadro 3. 

QUADRO 3; 
Objetivos prioritirios do PNA 

1. Reduzir despesas com importapao de petroleo 
2. Pesquisar fontes alternativas de energia 
3. Aumentar emprego rural 
4. Aumentar oferta de transporte 
5. Reduzir dependencia de energia externa 
6. Crescimento economico 
7. Reduzir custo de produpao de alcool. 
8. Produzir carros mais eficientes 
9. Maximizar perfodo de operapao de destilarias 

10. Melhorar condipoes de vida no campo 
11. Incentivar a adopao de tecnologias agncolas mais aprimoradas 
14. Procurar equidade na distribuipao de beneficios 
21. Reduzir disparidades regionais 
12. Melhorar produtividade da materia-prima 
13. Evitar prejufzos para qualquer grupo social. 
15. Reduzir migrapao do campo para a cidade 
16. Adequar a produpao energetica e de alimento 
17. Conseguir substitutos para o oleo diesel 
26. Adequar a estrutura de refino a demanda 
27. Dar a melhor utilizapao ao vinhoto 
32. Aumentar a eficiencia de processamento 

O proximo passo no processo e a estruturapao, ou cria- 
cao de um modelo estrutural do problema considerado. O 
tipo de estrutura desejado era uma arvore de objetivos, cujos 
elementos estariam interligados pela relacao do tipo "Contri- 
bui para" 

Assim, uma vez introduzido o texto dos elementos e 
da relacao (com um preambulo) no programade computador, 
este passa a formular perguntas ao grupo, que aparecem em 
uma tela da fbrma: 

"A REALIZACAO DO OBJETIVO" 
'PRODUZIR CARROS MAIS EFICIENTES 

CONTRIBUIR PARA A REALIZACAO DO 
OBJETIVO 
"ADEQUAR A ESTRUTURA REFINO 

A DEMANDA" 

(preambulo) 
(elemento) 

(relacao) 

(elemento) 
(termino) 

(*) Peso 5 para o mais importante, peso 1 para o menos importante e analo- 
gamente para os demais. 

(•) N' de perguntas possfveis = n2 n onde n = numero de elementos. 

A cada pergunta, o grupo tern a oportunidade de dis- 
cutir e deve responder sim ou ndo. E comum chegar-se a um 
consenso na maioria das perguntas, mas isto nao e essencial e, 
em geral, algumas poucas respostas sao deflnidas por votacao 
apos algum tempo para a exposicao dos diferentes pontos de 
vista. 

Nesta sessao foi possi'vel analisar as relacoes entre os 
21 elementos respondendo-se a 141 das 420 perguntas possf- 
veis* gracas a identificacao das inferencias logicas feitas pelo 
programa. Gastou-se cerca de duas boras neste processo (note- 
se que um grande numero de perguntas e rapidamente respon- 
dido por consenso pelo grupo, sem necessidade de discussao). 
No fim desta etapa foi obtido o modelo estrutural apresentado 
na Figura 2. 
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FIGURA 2 
"OBJETIVOS GOVERNAMENTAIS 

RELACIONA- 
DOS COM O PRO ALCOOL" 

RELACAO: 
(contribui para) 

A analise da estrutura resultante, eventuais mudan^as 
ou retoques e sua interpretacao e uso formam a ultima etapa 
do ISM. Neste exercfcio o grupo nao achou necessario fazer 
retoques na estrutura, havendo consenso geral sobre o resulta- 
do fornecido pelo computador. 

A interpretacao da Figura 2 permite de imediato uma 
organizacao das conclusoes, definindo-se tres areas distintas de 
objetivos na estrutura: uma area de objetivos economicos/e- 
nergeticos, uma de objetivos sociais e outra de objetivos tecno- 
logicos. Destas, aparece no m'vel inferior ou na base da estru- 
tura, o conjunto de objetivos tecnologicos que, de fato, sao 
apenas instrumentos para a realizagao dos objetivos superiores 
do PROALCOOL, de natureza economica, energetica e social. 

Dos objetivos tecnologicos, o objetivo mais generico 
PESQUISAR FONTES ALTERNATIVAS DE ENERGIA 
contribqi para a realizagao de todos os demais; o AUMENTO 
DA EFIQIENCIA DE PROCESSAMENTO INDUSTRIAL, 
PRODUZIR CARROS MAIS EFICIENTES e REDUZIR 
CUSTO DE PRODUCAO DE ALCOOL levam aos objetivos 
superiores de ADEQUAR A ESTRUTURA DE REFINO A 
DEMANDA, CONSEGUIR SUBSTITUTOS PARA O OLEO 

DIESEL, (atraves da redugao do custo do alcool) e REDUZIR 
DEPENDENCIA EM ENERGIA EXTERNA. Ainda na area 
tecnologica, os elementos PRODUZIR CARROS MAIS EFI- 
CIENTES e REDUZIR CUSTO DE PRODUgAO DO AL- 
COOL levam ao objetivo de EVITAR PREJUIZOS PARA 
QUALQUER GRUPO SOCIAL, atraves da redu?ao dos subsi- 
dies e incentivos para o uso do alcool carburante. 

Na area dos objetivos economicos, o de m'vel superior, 
MANTER O CRESCIMENTO ECONOMICO e obtido poi 
AUMENTAR A OFERTA DE TRANSPORTE, REDUZIR 
DESPESAS COM IMPORTACAO DE PETROLEO e 
MELHORAR CONDIC^ES DE VIDA NO CAMPO. 

Entre os objetivos sociais, ha um ciclo de elementos no 
m'vel superior onde REDUZIR A MIGRACAO e ADEQUAR 
PRODUCAO DE ENERGIA E ALIMENTOS (limitando a 
substituicao de alimentos) reforfam-se mutuajmente entre si. 
Mais abaixo ha outro dclo, com tres objetivos interligados: 
MELHORAR CONDICOES DE VIDA NO CAMPO, PRO- 
CURAR EQUIDADE NA DISTRIBUigAO DOS BENEFI- 
CIOS (DO PNA) e REDUZIR AS DISPARIDADES REGIO- 
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NAIS. Este ciclo contribui para viabilizar os objetivos econo- 
micos e sociais de nivel mais alto, assim como o faz o objetivo 
AUMENTAR O EMPREGO RURAL. 

De forma analoga, todas as demais relagoes indicadas 
pelo modelo estrutural podem ser analisadas e interpretadas 
em maior detalhe. Com vistas a proposigao de poh'ticas, cada 
um dos objetivos de estrutura pode entao ser estudado em 
relacao a sua contribuigao para a realizagao dos outros objeti- 
vos do modelo. A estrutura sugere que os objetivos em sua 
parte inferior sao instrumentos para a realizagao dos objetivos 
superiores, que sao de fato a razao de ser do PROALCOOL. 

Segundo Kawamura e Christakis (1976), ISM e muito 
litil como um auxilio aos policy-makers para identificar as rela- 

^oes entre elementos de uma questao, contribuindo para se 
evitar surpresas indesejadas na formula^ao de poh'ticas. 

Nesta sessao, o uso do ISM permitiu ao grupo de pes- 
quisa criar, em menos de um dia de trabalho, um modelo 
estrutural propondo 21 objetivos relacionados ao PROAL- 
COOL, apresentando-os de forma organizada e facilitando a 
comunicagao e compreensao sobre a questao. O processo de 
proposi^ao de poh'ticas passa a ser estruturado pelo proprio 
modelo, com o conteudo, rela^oes e m'vel hierarquico dos ele- 
mentos sugerindo as poh'ticas a serem geradas. Acreditamos 
assim que esta experiencia, bastante rapida, demonstra que a 
metodologia de Analise e Estrutura^ao de Modelos pode tra- 
zer uma contribuitao positiva para o processo de formulagao 
de poh'ticas em situagoes complexas. 
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GERENCIA DE VENDAS NA INDUSTRIA DE COMPUTADORES 

Silvia Hauser* 
Angela da Rocha Schmidt** 

Carl H. Christensen*** 

Um dos mais importantes debates no campo do mar- 
keting, durante a ultima decada, ocorreu entre os estudiosos 
da teoria e os que exercem a pratica de marketing. A contro- 
versia diz respeito ao proprio conteiido e ambito do market- 
ing. De um lado, "os praticos veem os teoricos (isto e, os aca- 
demicos) como pensadores numa torr^de marfim, pessoas que 
desconhecem a realidade do mercado, que nuncaenfrentaram 
uma folha de pagamento' que ensinam porque nao sabem 
praticar. Os teoricos respondem ao cumprimento, encarando 
os praticos como pesspas com a cabepa de concrete, que sao 
excessivamente especializadas e incapazes de generalizar sua 
experiencia, que querem saber 'como e que se faz' em vez de 
compreender porque a coisa funciona assim" (Levy 1981). 
Evitando-se os extremos, pode-se afirmar, porem, que e clara 
a necessidade de se desenvolverem estudos teoricos e empiri- 
cos que sejam, de fatp, liteis a pratica de marketing. 

Entre todos os aspectos do marketing, a administravao 
de vendas e, provavelmente, uma das areas mais negligencia- 
das pelos teoricos e uma das mais importantes do ponto de 
vista pratico. Esta afirmativa nao necessita de justificativas: afi- 
nal, o vendedor, na maior parte das empresas, e aquele que a 
representa junto ao cliente e de quern depende, ao menos em 
parte, a imagem do produto e da propria empresa. 

Alem disso, embora a propaganda tenha recebido um 
lugar de destaque entre os elementos do mix de marketing, 
para a maior parte das empresas — principalmente as peque- 
nas e medias — e a venda pessoal o principal meio de comuni- 
cacao com os compradores. E ainda que nao se disponha de 
estati'sticas, pode-se afirmar seguramente que os gastos totais 
das empresas com venda pessoal superam, em muito, os gastos 
totais com propaganda e promo?ao. 

Entre os varios aspectos da venda pessoal, a motivacao 
e compensagao do vendedor sobressaem pela sua relevancia, ja 
que e evidente que o vendedor motivado a realizar seu traba- 
Iho so podera atuar no melhor interesse da empresa. Apesar 
disto, poucos sad os estudos realizados sobre o tema, salien- 
tando-se os de Newton (1969), Smith (1975), Wotniba & 
Thurlow (1976) e Steinbrink (1979). Desconhecem-se, no 
Brasil, estudos sistematicos sobre o tema, que sejam acessiveis 
ao publico. 

A pesquisa de que se trata a seguir buscou contribuir 
para o conhecimento de aspectos de venda pessoal nd Brasil, 
selecionando-se como objetivo do estudo dezesseis empresas 
fabricantes de computadores. A escolha deste setor deveu-se 
fundamentalmente ao fato de se tratar de um tipo de negocio 
onde a venda pessoal assume papel importante no mix de mar- 
keting. 

* Gerente de Produto da International Assistance and Service Inc.; Mestre 
em Administravao pela COPPEAD-UFRJ 

** Professora de Marketing e Mestre em Administravao. 
COPPEAD-UFRJ; PhD pelo lESE-Universidade de Navarra 

*** Professor da California State University, Northridge; Professor visitante 
da Fulbright Commission na COPPEAD-UFRJ 

O TRABALHO DE VENDA 
DE COMPUTADORES 

O trabalho de venda — isto e, as fun^oes exercidas 
pelo vendedor com vistas a realizacao dos objetivos da empre- 
sa relacionados com a venda pessoal — e um aspecto comu- 
mente negligenciado. No entanto, e fundamental que se 
conhecam os elementos do trabalho de venda para um melhor 
entendimento dos sistemas a serem utilizados no reemtamen- 
to, selecao, treinamento, controle e, sobretudo, motivacao e 
compensacao do vendedor. 

No caso da venda de computadores, os seguintes ele- 
mentos constituem o trabalho de vendas, nas dezesseis empre- 
sas estudadas: 
— localizar clientes em potencial (14 empresas); 
— realizar o contato inicial com o cliente (14 empresas); 
— obter entrevista com o cliente (14 empresas); 
— convencer o cliente a efetuar a compra (13 empresas); 
— obter informagoes sobre o mercado e a concorrencia (13 

empresas); 
— entregar o produto (3 empresas); 
— receber pagamentos (1 empresa); 
— orientar o cliente (12 empresas); 
— prestar assistencia tecnica (2 empresas); 
— tirar o pedido (15 empresas); 
— desenvolver atividades promocionais (7 empresas); 
— levar ao cliente conhecimentos tecnicos (12 empresas); 
— introduzir novos produtos (13 empresas). 

Observa-se portanto que, contrariamente ao que ocor- 
re em outros setores, como o de bens de consumo, o trabalho 
do vendedor de computadores esta concentrado basicamente 
nas etapas iniciais do processo de venda. Isto se devera, prova- 
velmente, ao fato de que a venda de um computador requer 
um periodo longo de tempo, sendo a "pre-venda" — ou seja, 
a identificacao do cliente e de suas necessidades e o esforgo de 
persuasao — a etapa mais importante do processo. 

A ORGANIZAgAO de vendas 
DOS FABRICANTES 

A organizacao de vendas de uma empresa pode ser 
propria ou alheia, isto e, ela pode dispor de vendedores pro- 
prios ou utilizar representantes que tenham sua propria equipe 
de vendas. No primeiro caso, a empresa tera maior controle 
sobre a agio de vendas; no segundo, os custos serao provavel- 
mente mais baixos. E a partir do balanceamento entre esses 
dois fatores que a empresa toma a decisao sobre a forma pela 
qual ira organizar sua forga de vendas. 

Entre os fabricantes de computadores ha uma m'tida 
preponderancia do uso de vendedores proprios. Tal fato nao e 
de forma alguma surpreendente, se se considera a importancia 
da venda pessoal no composto de marketing deste produto e 
que a equipe propria permite um maior controle a empresa. 
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Em um produto cuja venda exige normalmente um longo 
periodo de tempo entre a primeira visita do vendedor e a 
decisao final de compra, em que o processo decisorio do com- 
prador tende a ser mais racional e estruturado, a venda pessoal 
desempenha um papel fundamental, sendo desejavel um alto 
controle desta atividade. Assim, quinze entre as dezesseis 
empresas pesquisadas se utilizam de vendedores proprios, sen- 
do que quatro delas tambem se utilizam de representantes. 

Entre as razoes indicadas pelos entrevistados para dis- 
porem de vendedores proprios encontram-se; a possibilidade 
de especializaoao do vendedor por area; o controle sobre os 
services prestados; a dedicagao exclusiva do vendedor a 
empresa; e a diminuigao dos custos de controle. O custo da 
equipe de vendas propria e, por outro lado, visto como a prin- 
cipal desvantagem associada a uma equipe propria. 

Nao se encontrou correla^ao entre o tipo de organiza- 
?ao de vendas adotado pela empresa e sua origem, idade ou 
tamanho (Tabela 1). 

TABELA 1 
Indices de Correlacao de Spearman para a Organiza^ao de Vendas 

Variaveis 
Jndependentes 

Vari&veis 
Dependentes 
Tipo de Organizafdo 

de Vendas 

Caracteristicas da 
Organizafdo de Ven- 
das 

• especializa^ao por 
produto 

• especializacao 
geografica 

• especial izacao 
por cliente 

Origem 
do 

capital 

-0.1636 
SIG 0.272 

-0.2887 
SIG 0.148 

-0.1066 
SIG 0.353 

0.0000 
SIG 0.500 

Idade 
da 

empresa 

-0.2619 
SIG 0.164 

-0.1151 
SIG 0.342 

-0.1093 
SIG 0.349 

0.2416 
SIG 0.193 

Tamanho 
(n' empreg.) 

-0.1904 
'SIG 0.240 

-0.3786 
SIG 0.082 

-0.2971 
SIG 0.141 

-0.4251 
SIG 0.057 

CARACTERISTICAS DA ORGANIZA^AO DE 
VENDAS 

E comum, nestas empresas, a alocacao de vendedores 
especificos a determinadas linhas de produtos, areas geografi- 
cas, ou tipos de clientes. 

No que se refere a especializafdo do vendedor por linba 
de produto, encontraram-se cinco casps em que as empresas 
adotaram este procedimento. Por exemplo, as que comerciali- 
zam produtos de automa?ao bancaria costumam utilizar ven- 
dedores exclusivos para esta linha. Tambem entre as empresas 
que vendem computadores e perifericos encontram-se exem- 
plos deste procedimento, alocando-se os vendedores mais 
qualificados a computadores, e os menos, a perifericos. 

Por outro lado, a especializafdo por dreas geogrdftcas e, 
praticamente, uma imposigao da propria extensao territorial 
do pals, e das diversas diferengas regionais. Onze executives 
utilizam equipes de vendas distintas em cada regiao. Para 
alguns, alem da extensao geografica do mercado outros fatores 
refortam a especializagao. Por exemplo, nos casos em que a 
empresa tern uma estrategia de penetra?ao em uma determi- 
nada area geografica, ou quando a pressao competitiva, em 
uma regiao, leva a temer a perda de clientes. A dimensao geo- 

grafica do mercado leva tambem, em alguns casos, ao uso de 
representantes, devido a problemas de distancia e custos. 

Ocorre, tambem, uma certa especializafdo por tipo de 
clientes. Neste caso, as empresas classificam seus clientes de for- 
ma variada, encontrando-se classificagoes quanto a atividade 
(industria, comercio, governo, escolas etc); quanto ao grau de 
conhecimento do produto (clientes que ja conhecem o produ- 
to ou que nao o conhecem); quanto ao porte (grandes / 
pequenos) etc. Diferentes vendedores seriam alocados a estes 
diferentes tipos de clientes. 

No que se refere a analise de correla?ao, os resultados 
apresentados na Tabela 1 nao indicam a existencia de correla- 
?ao entre estas caracteristicas da organiza^ao de vendas e a ori- 
gem do capital, a idade ou o tamanho da empresa. 

CARACTERISTICAS DO SISTEMA DE 
COMPENSAi^AO DE VENDEDORES 

Steinbrink (1979) observou que a "motivaqb exige a 
criagao de um clima no qual o vendedor pode motivar a si 
proprio com os incentives proporcionados pela administragao. 
Estes incentives podem ser financeiros, nao-financeiros ou 
uma combina^ao dos dois". Neste trabalho, procurou-se iden- 
tificar tanto os objetivos financeiros como os nao-financeiros 
adotados pelas empresas entrevistadas. 

Inicialmente, procurou-se determinar de que forma a 
remunerapao do vendedor se compararia a de outros cargos 
executivos na empresa. Verificou-se que a remunera^ao media 
do vendedor de computadores e geralmente inferior a do 
gerente de marketing; igual a do supervisor de vendas; e supe- 
rior a do engenheiro de sistemas e a do analista de sistemas. 

As correla^oes obtidas entre as variaveis idade e tama- 
nho da empresa e o valor da remuneracao comparativa (Tabe- 
la 2) indicam que: em empresas mais jovens, os vendedores 
sao menos bem remunerados do que nas empresas mais anti- 
gas, comparativamente a outros cargos executivos na empre- 
sa; e que, em empresas maiores, os vendedores receberiam 
uma remuneracao menor, comparativamente a outros cargos 
executivos, do que em empresas menores. 

A correlacao negativa obtida neste ultimo caso pode 
ser explicada, ao menos em parte, pelo fato de que as organiza- 
coes maiores sao mais burocratizadas, enquanto nas organiza- 
coes menores as principais responsabilidades executivas sao 
exercidas pelo proprio dono. Assim, as organizacoes maiores 
necessitariam pagar mais caro por talento executive mais 
qualificado. Desta forma, a remuneracao dos vendedores se 
compararia menos favoravelmente nestas ultimas, do que nas 
primeiras, com os outros cargos. 

Algumas empresas determinam quotas de vendas a 
serem cumpridas pelos seus vendedores, isto e, um m'vel mini- 
mo de vendas que estes sao obrigados a alcancar. Destas quo- 
tas dependera o m'vel de remuneracao total do vendedor, ou 
seja, caso esta seja alcancada havera premios, incentives ou 
comissoes maiores. Em caso contrario, pode ocorrer algum 
tipo de punicao. Entre as empresas entrevistadas, onze seguem 
este procedimento. Algumas, pbrem, apesar de estipularem 
quotas, nao cobram de seus vendedores seu cumprimento com 
qualquer tipo de punicao. 

Alem dos premios associados ao sistema de quotas, 
cerca de metade das empresas entrevistadas utiliza premios em 
concurso de vendas. Os premios variam desde ferias de uma 
semana, totalmente pagas pela empresa, ate pagamentos em 
Hinhei rn 
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Outras formas de compensa^ao ao vendedor sao cons- 
tituidas por ajudas de custo (transporte, alimentagao etc) e 
certos beneficios extraordinarios, tais como assistencia medica, 
hospitalar e dentaria. 

As ajudas de custo sao prestadas por poucas empresas. 
O auxilio a transporte abrange desde o pagamento de passa- 
gens interestaduais, gasolina ou carro para o vendedor ate o 
pagamento de 50% das despesas totais de transporte. O auxi- 
lio para alimentagao compreende o pagamento de refeigoes 
dos vendedores com clientes ou simplesmente o "ticket-res- 
taurante" A assistencia medica, hospitalar e/ou dentaria e 
oferecida por dez entre as empresas pesquisadas. 

Um outro elemento, poucas vezes considerado como 
parte do sistema de compensacao, e o apoio dado pela empre- 
sa para facilitar o trabalho do vendedor. Este apoio e, 
porem, um elemento muito importante em sua motivagao, e 
uma forma indireta de compensacao. Neste estudo, procurou- 
se identificar a existencia de sete itens de apoio ao trabalho do 
vendedor: assistencia tecnica; material promocional para uso 
do vendedor; curso tecnico para o vendedor; convencao de 
vendas; capacitacao tecnica do cliente; estoque para entrega 
rapida; propaganda cooperativa com os clientes. 

Acusaram-se, ainda, outras formas de apoio ao vende- 
dor como: participagao em congressos e teiras; uso de agencia 
de propaganda apoiando o trabalho de vendas de sua equipe 
trabalho de pre-venda realizado por engenheiros de sistemas 
informacao sobre o mercado e a concorrencia ao vendedor 
premios e convencoes de venda po exterior; seminarios; pro- 
mocoes junto a software houses; suporte a eventos dos pro- 
prios clientes; e suporte a grupos de usuarios. 

O ultimo elemento analisado no sistema de compensa- 
cao foi a intensidade de treinamento do vendedor. Embora o 
treinamento tenha sido questionado no que se refere a melho- 
ria da performance do vendedor (Levitt, 1974), nao se pode 
contestar seu valor no que se refere a motivacao do vendedor, 
aumentando sua produtividade e diminuindo a taxa de turn- 
over. 

A forma de treinamento dada aos vendedores que mais 
se verificou foi o treinamento tecnico, do tipo que visa ensinar 
ao vendedor o que e o objeto da venda e como pode ser usado, 
para que o mesmo possa responder a questoes por parte dos 
clientes. A supervisao informal antes e apos a entrada do ven- 
dedor em campo, a fim de identificar eventuais problemas, e a 
segunda modalidade de treinamento mais indicada pelos exe- 
cutives. Ja o treinamento pratico em campo, acompanhado 
por um supervisor mais experimentado, a fim de identificar 
falhas no processo de vendas e o treinamento formal teorico 
em salas de aula sobre tecnicas gerais de venda e especfficas 
aparecem em terceiro lugar. 

O item mais lembrado espontaneamente pelos execu- 
tives foi o treinamento quando da introducao de um produto 
novo ou de alteracoes no produto. "Desde que haja alguma 
modificacao no equipamento, e feita uma reciclagem do ven- 
dedor, e um treinamento tecnico, na forma de seminario, 
quando ocorre o lancamento de um produto novo" observou 
um executive entrevistado. 

Alem dessas modalidades de treinamento foram cita- 
das espontaneamente os "programas de estagio em varias 
areas diferentes da empresa, a fim de que o vendedor conheca 
todas estas areas" e, tambem, "o treinamento sobre leasing e 

TABELA2 
fndices de Correlacao de 'Spearman para 

o Sistema de Compensacao de Vendedores 
Vari&veis 

Independentes 

Variaveis 
Dependentes 

Origem 
do 

capital 

Idade 
da 

empresa 

Tamanho 
(n' de 

empreg.) 

Tipo de 
organizacao 
de vendas 

Caracten'sticas do 
Sistema de Compen- 
safdo 

• valor da remuneracao 
comparativa 

uso de quotas para 
remuneracao 

»uso de concurso 
de vendas 

• uso de ajuda 
de custo 

• uso de beneficios 
extraordinarios 

• intensidade de 
apoio ao trabalho 
do vendedor 

• intensidade de 
treinamento do 
vendednr 

0.4562 
SIG 0.059 

0.4841 
SIG 0 047 

-0.5798 
SIG 0 01 9 

-0.1597 
SIG 0.101 

-0.2887 
SiG 0.148 

-0.3616 
SIG 0.093 

-0.3151 
SIG 0 126 

0.0000 
SIG 0.500 

-0.3780 
SIG 0 082 

-0.1776 
SIG 0.263 

0.0155 
SIG 0.478 

-0.3780 
SIG 0 082 

0.1890 
SIG 0.250 

0.0969 
SIG 0.366 

-0.4195 
SIG 0 600 

-0.3780 
SIG 0.082 

-0.1066 
SIG 0 3 53 

-0.2914 
SIGO 146 

-0.4195 
SIG 0 060 

0.2366 
SIG 0 223 

-0.1014 
SIGO 360 

0.0732 
SIGO 398 

0.3547 
SIG 0 097 

0.2366 
SIGO 198 

0.4719 
SIG 0 038 

0.5202 
SIGO 02 3 

-0.1685 
SIGO 274 

-0.0663 
SIG 0 407 
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suas variacoes" sobre "tecnologia adaptadas a realidade" e 
sobre "como funcionam as software-houses" 

A intensidade de treinamento do vendedor se mostrou 
positivamente correlacionada com a origem do capital e com a 
idade da empresa (Tabela 2). Interpretando-se estes resulta- 
dos, verifica-se que as empresas multinacionais oferecem 
maior variedade de formas de treinamento a seus vendedores 
do que as empresas nacionais. Ja a correlacao entre idade e 
intensidade de treinamento pode se originar do fato de que a 
idade da empresa mostrou-se correlacionada com a origem do 
capital* o que prejudica a interpretacao dos resultados obti- 
dos, com relagao a esta variavel. Esta correlacao se explica pelo 
fato de que as empresas nacionais ingressaram mais recente- 
mente no mercado do que as multinacionais. 

SATISFACAO COM A ORGANIZAgAO DE 
VENDAS E COM O SISTEMA DE 

compensacAo DE VENDEDORES 

Procurou-se determinar ate que ponto os executives 
entrevistados estariam satisfeitos com a forma pela qual a 
organizacao de vendas existente na empresa estaria atendendo 
aos objetivos da empresa; as necessidades de controle dos ven- 
dedores/representantes; as necessidades de atendimento aos 
clientes; as necessidades de informacao sobre o mercado; as 
restricoes de custo da empresa. 

Dentre esses cinco itens, apenas em um os executives 
mostraram-se relativamente insatisfeitos. Trata-se da capaci- 
dade da organizacao de vendas de prestar um bom atendimen- 
to aos clientes, sem duvida um dos aspectos principais na atua- 
cao do vendedor. 

Obteve-se, tambem, uma medida global da satisfacao 
dos executives com a organizacao de vendas, medida esta que 
foi utilizada na analise de correlacao (Tabela 3), obtendo-se 
uma correlacao positiva e significativa entre o tipo de organi- 
zacao de vendas existente e a satisfacao da empresa com a mes- 
ma: isto e, as empresas que utilizam somente vendedores estao 

mais satisfeitos com sua organizacao de vendas do que as que 
utilizam vendedores e representantes. 

No ultimo elemento analisado, foi a satisfacao com o 
sistema de compensacao adotado pela empresa. Conforme se 
observa na Tabela 3, nao se encontrou correlacao entre esta 
variavel e a origem, idade e tamanho das empresas. 

TABELA 3 

Indices de Correlacao de Spearman para 
o grau de satisfacao dos executivos 

' Variaveis 
>4ndependentes 

Variaveis 
Dependentes 

Origem 
do 

capital 

Idade 
da 

empresa 

Tamanho 
(n' de 

empreg.) 

Tipo de 
organizacao 
de vendas 

• satisfacao com a 
organizacao de 
vendas 

0.2992 
S1G0.139 

0.1768 
SIG 0.264 

0.012J 
SIG 0.477 

0.5984 
SIG 0.009 

• satisfacao com o 
sistema de 
compensacao 

-0.2000 
SIG 0.237 

-0.2562 
SIG 0.178 

0.3279 
SIG 0.116 N.A. 

N.A. = nao se aplica. 

Verificou-se ainda que o sistema de compensacao, por 
ser um elemento-chave na motivacao do vendedor, esta sendo 
constantemente modificado e atualizado. Entre as mudancas 
recentes ocorridas, citam-se mudancas no percentual das 
comissoes, na periodicidade dos premios, nos m'veis salariais, e 
na composicao do sistema de compensacao. 

Muitos executivos acreditam na necessidade de intro- 
duzir novas modificacoes nos sistemas atuais de remuneracao e 
compensacao dos vendedores de suas empresas. Este carater 
dinamico do sistema de compensacao e decorrente de varies 
fatores: de um lado, as mudancas no mercado, pela entrada de 
novos concorrentes e o conseqiiente aumento das pressoes 
competitivas; de outro, a propria natureza da industria, em 
crescimento, e a rapida mudanca tecnologica. O sistema de 
compensacao, e visto como 6 principal fator na motivacao do 
vendedor, em um setor onde a venda pessoal e o elemento- 
chave no mix de marketing. 
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ENTREGANDO A ALMA AO CAPITAL: A PROPOSITO 

DA TEORIA Z DE WILLIAM OUCHI 

Fernando Coutinho Garcia* 

Essas notas, em torn de resenha, tem como objetivo, 
em primeiro lugar, desmascarar mais um "novo" modismo na 
administragao — a famosa Teoria Z e, em segundo lugar, 
denunciar o seu carater ideologico, autoritario e, porque nao, 
acentuadamente fascista, haja vista o seu carater de transfor- 
mar a familia, as atividades comunitarias e, ate mesmo as de 
lazer, em uma extensao das organizacoes, com um duplo alvo: 
no piano psicologico, com a finalidade de despedagamento do 
ego e, no piano sociologico e politico (estrutural) descaracteri- 
zar a incongruencia de objetivos no ambito das organizagoes, 
bem como vender a imagem de que a empresa e um sistema 
cooperativd, harmonico e de que todos ganham e ninguem 
perde. 

A teoria de Ouchi e montada com muita sutileza, utili- 
zando um jargao populare ao mesmo tempo academico, uma 
vez que toda a sua sistematiza^ao esta apoiada no edificio teo- 
rico durkeimiano, a famosa solidariedade organica na socieda- 
de, desenvolvida no seu classico "Divisao do Trabalho Social" 
e, conseqiientemente, inspiradora da abordagem fiincionalista 
e da teoria dos sistemas como premissas explicativas da dina- 
mica organizacional. 

O livro, muito bem estruturado e, ate mesmo, de uma 
logica cartesiana, compoe-se de oito capitulos e de dois apen- 
dices, sendo um contendo as filosofias de administrafao de 
grandes empresas americanas que incorporaram a teoria Z e o 
outro apresentando os famosos CCQs — Q'rculos de Controle 
de Qualidade — como a alternativa a ser adotada no ambito 
do processo de producao nas empresas do tipo Z. 

Logo no primeiro capitulo — o que podemos apren- 
der (com os japoneses, claro!!) — o autor deixa claro a sua 
defesa ardua do Capital e seu desprezo pelo Trabalho, uma vez 
que nas primeiras linhas ele descreve um exemplo de greve no 
Japao, dado por um seu colega americano, que era gerente, 
nesses termos: "Eles (os operarios) nos preveniram seis 
semanas antes. No dia da greve, um piquete com cartazes nos 
forcou a fechar. Mas quando olhei pela minha janela, as cinco 
horas, nao so os cartazes e panfletos tinham desaparecido, 
como os trabalhadores estavam catando todos os copinhos de 
cafe e pontas de cigarros — deixando o patio imaculado! No 
dia seguinte, compensaram a producao perdida do dia anterior 
sem horas extras! Nao compreendi o significado de tudo isso 
e, entao, pedi a um deles que me explicasse: 'tmhamos algu- 
mas queixas contra a administracao', respondeu o trabalhador. 
A unica maneira de fazer com que os senhores nos levassem a 
serio era sair. Mas esta e nossa empresa tambe'm, e nao quere- 
mos dar-lhes a ideia de que somos desleais" (Ouchi, 1^82, p. 
11 — O grifo e nosso)** 

Traduzindo: a empresa nao tem dono, e de todos, os 

* Professor do Dept'de Ciencias Administrativas da Faculdade de Ciencias 
Economicas UFMG. 

** Todas as citacoes, a partir de agora, se referem a OUCHI, William. Teoria 
Z: como as empresas podem enfrentar o desafto japones. Sao Paulo, Editora 
Fundo Educative Brasileiro, 1982. 

empregados sao leais e, nesses termos, o sindicato nao tem 
nenhum significado. 

Segundo Ouchi, todo o sucesso das grandes empresas 
no Japao, esta sedimentado em tres caracten'sticas basicas, a 
saber: emprego vitah'cio, avaliatao e promofao lentas e, por 
ultimo, trajetorias de carreira nao-especializadas. Quanto ao 
primeiro, o proprio autor chama a aten^ao que essa caracteris- 
tica so ocorre nas grandes empresas e nos escritorios governa- 
mentais, acambarcando apenas 35% da forca de trabalho, e 
que os 65% restantes estao em pequenas e medias empresas 
ou sao pequenos proprietarios, tanto nas atividades comer- 
ciais como na agricultura; e importante salientar, no entanto, 
que toda a base empfrica desse trabalho constitui apenas as 
grandes empresas e, o que e pior, so foram entrevistados 
gerentes, diretores e presidentes, ou seja, Ouchi trabalhou com 
grandes empresas (multinacionais na maioria) e com as elites 
organizacionais dessas empresas. 

Em linhas gerais, emprego vitah'cio significa que "uma 
vez contratado, o novo empregado e mantido ate a aposenta- 
doria compulsoria, aos cinqiienta e cinco anos. Um emprega- 
do nao sera demitido por nada alem de uma grande ofensa cri- 
minal, e a demissao e uma punifao severa, pois quern foi 
demitido nao tem esperanca de encontrar emprego em uma 
firma comparavel e, por isso, tem de procurar uma menor que 
paga salarios comparativamente menores e oferece pouca pro- 
tegao, ou entao tem de voltar para sua cidade natal" (p. 18), 
ou seja, todos que entram para uma grande empresa, na pers- 
pectiva do emprego vitah'cio, irao ter um otimo comporta- 
mento, serao fieis e leais pois, caso sejam demitidos, a situacao 
que os espera la fora nao sera nada agradavel! 

O segundo ponto e a avaliacao e promocao lentas, ou 
seja, "so depois de dez anos e que alguem fara uma avaliacao 
formal do funcionario" pois, ate la "ninguem recebera uma 
promocao maior do que outra pessoa" (p. 28); traduzindo, 
dinamos que, o funcionario, sabendo de antemao, que sua pri- 
meira promocao individual ocorrera apenas dez anos depois 
de sua admissao, nesses dez sacriftcados anos ele dara tudo de si 
para explicitar sua lealdade e seu apreco para com a empresa! 

Por ultimo, as trajetorias de carreiras nao-especializa- 
das significam uma baixa especializacao e, portanto, uma for- 
macao mais de generalista. Mas o carater ideologico disso e 
claro, pois "a pessoa de um outro departamento, que esta soli- 
citando assistencia hoje, pode ser a mesma pessoa que sera seu 
colega de trabalho ou att seu superior amanhd. Assim, nao ha 
apenas a capacidade, mas tambem o incentivo para obter uma 
visao ampla, abrangente de toda a organizacao e cooperar 
com todos (p. 32 — O grifo e nosso). 

Como afirma o proprio autor, uma empresa japonesa 
comprometida com o sistema de emprego por toda a vida fara 
um grande esforco para criar lealdade entre seus empregados, 
dando-lhes tratamento justo e humano" (p. 36) e, mais adian- 
te, finaliza o capitulo concluindo que "o emprego por toda a 
vida, a avaliacao de desempenho e as trajetorias de carreira 
envolvem somente uma parte das condicoes de trabalho que 
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estimulam os empregados japoneses a conseguirem grandepro- 
dutividade" (p. 39 — O grifo e nosso). 

No segundo capitulo — O funcionamento de uma 
empresa japonesa — o autor apresenta os pilares de uma filo- 
sofia gerencial em curso no Japao, sedimentado em quatro 
diretrizes: os mecanismos basicos de controle, o processo deci- 
sorio, valores coletivos e, por ultimo, o interesse hoh'stico pelasi 
pessoas. 

Afirma Ouchi, logo de imcio, que "os mecanismos ba- 
sicos de controle de administragio em uma empresa japonesa 
sao tao sutis, implicitos e internes, que muitas vezes, para 
quern esta de fora, parecem nao existir. Esta conclusao e um 
engano. Os mecanismos sao minuciosos, altamente disciplina- 
dos e exigentes e, no entanto, muito flexiveis" (p. 40 — O grifo 
e nosso). 

Ve-se, a partir dai, que o modismo da Teoria Z nao e 
tao novidade assim, pois, no piano da historia das instituigoes, 
como nos mostra Foucault, a transformacao da punicao corpo- 
rea para a punigao da alma da-se, exatamente, no seculo 
XVIII, com a introducao de mecanismos sutis com a finalidade 
de docilizar os corpos e torna-los produtivos. 

Esses mecanismos sutis, na empresa japonesa, estao 
apoiados numa cultura organizacional, derivada de uma filoso- 
fia empresarial, que "consiste em um conjunto de sfmbolos, 
cerimonias e mitos que comunicam os valores e crengas subja- 
centes dessa organizacao a seus empregados. Estes rituais con- 
cretizam aquilo que, do contrario, seriam ideias esparsas e abs- 
tratas, dando-lhes vida de modo a que tenham significado e 
impacto para um novo empregado" (p. 43). 

O processo decisorio, ou a tomada de decisao, como 
quer Ouchi, tern como principal caracteristica a participacao, 
ou melhor explicando, "todos os que sentirao o efeito (de uma 
decisao) estarao envolvidos no processo (decisorio)" (p. 45). 
Operacionalmente falando, essa participacao significaque "to- 
dos os membros de um departamento chegam a um consenso 
sobre a decisao a ser adotada", pois "os administradores expe- 
rientes jamais se impoem ao jovem, nunca se sentaln com ele 
para dizer-lhe o que a proposta deveria center. Ainda que os 
erros consumam tempo, esforco e dinheiro, as boas "ideias 
acabarao sendo muitas", uma vez que "a tomada de decisao 
por consenso tern sido objeto de uma grande quantidade de 
pesquisas na Europa e nos Estados Unidos nos ultimos vinte 
anos e os dados sugerem nitidamente que uma abordagem de 
consenso produz decisoes mais criativas e uma implantacao 
mais efetiva do que a tomada de decisao individual" (p. 44- 
46). 

Quanto aos valores coletivos, isso quer dizer, como 
afirma um funcionario japones, que "sozinho ninguem pode 
surgir com uma ideia de melhoria papa o trabalho. Trabalha- 
mos em conjunto, e qualquer ideia que um de nos possa ter, na 
verdade, se desenvolve observando os outros e conversando 
com eles. Se um de nos foi isolado como responsavel pela 
ideia, isso seria embaracoso para todos nos (p. 51), ou melhor, 
o trabalho em equipe, os valores grupais e coletivos estao 
enraizados na cultura japonesa, em clara oposicao aos valores 
individuais cristalizadosi na cultura ocidental. 

A quarta caracteristica de funcionamento de uma 
empresa japonesa e o interesse holfstico pelas pessoas, que 
poderia ser traduzido no ritual de admissao de novos funcio- 
narios em um grande banco japones que, como veremos 
adiante, parece muitd mais um casamento dos jovens emprega- 
dos com a empresa; senao, vejamos: "o treinamento culmina 
com uma cerimonia formal no auditorio da empresa. O presi- 
dente do banco permanece na plataforma, com o diretor de 

treinamento a seu lado.Os jovens estagiarios sentam-se nas 
fileiras da frente, estando nas de trds suas mdes, pais e irmdos. O 
presidente da as boas vindas aos novos membros da famtiia 
bancdria, exortando-os a cumprirem as expectativas de seus 
treinadores e Ifderes. Tambem se dirige aos pais, nao so acei- 
tando deles o desafio de proporcionarem a seus filhos, traba- 
lho honesto, como tambem aceitando a obrigafdo de zelarem 
pelo seu completo desenvolvimento fisico, intelectual e moral. A 
seguir, sobe a plataforma um representante dos pais, agradecendo 
ao banco por oferecer esta oportunidade'a seus descendentes e reafir- 
mando a obrigacao dos estagiarios de serem tao leais para com 
a nova familia como o sao para a sua famitia de sangue. Final- 
mente, um representante dos estagiarios se levanta para falar, 
agradecendo tan to aos pais como ao banco pelo apoio e se 
comprametendo a trabalhar arduamente para atender as expec- 
tativas (p. 53 54 — o grifo e nosso). 

A partir da admissao do individuo numa grande 
empresa, ele sequer e mais dono de sua alma, pois, naquele 
momento ele a entrega para a empresa (ou para o diabo!); As 
pe^as do xadrez estao montadas, a integrapao organizacional e 
assegurada de qualquer modo, pois como afirmou um gerente, 
"uma empresa japonesa e um ambiente bastante formal e as 
vezes ate mesmo autoritdrio. Raramente um empregado dis- 
cordara abertamente de um supervisor ou exprimira queixas. 
Quando as pessoas preveem toda uma vida de trabalho em 
conjunto, ndo se pode dar o bixo de permitir o desenvolvimento de 
cisoes" (p. 55 — O grifo e nosso). 

O capitulo tres, intitulado "Comparatao entre empre- 
sas japonesas e americanas" constitui apenas mais um instru- 
mento de convencimento da eficiencia das empresas japonesas 
e da ineficiencia das americanas (nesse momento, me parece 
que Ouchi esta interessado em atrair novas empresas para sua 
rede de consultorias), uma vez que o autor esta empenhado 
em afirmar que "as taxas de rota^ao de empregados nas 
empresas americanas sao de quatro a oito vezes mais altas do 
que para todas as empresas japonesas, onde os pedidos de 
demissao e as dispensas temporarias sao praticamente desco- 
nhecidas nas grandes firmas" (p. 59) e o remedio para esse 
grande mal que os trabalhadores cometem parA com as orga- 
nizacoes, reside na assertiva de que "a liberdade individual 
existe somente quando as pessoas subordinam de boa vontade 
seus interesses prdprios ao interesse social" e na perspectiva de que 
a unica solu^ao para essas disfuncoes esta no "entendimento 
mais completo da vincula^ao mtima entre organiza^oes de: tra- 
balho e sociedade" (p. 67 68 O grifo e nosso). 

No quarto capftulo o autor apresenta aquilo que e a 
salvacao para o moderno mundo empresarial — A Organiza- 
cao Z. 

Inicialmente, a letra Z foi escolhida em fungao de que a 
sua teoria e um desdobramento da teoria X e Y de McGregor, 
o que denota, evidentemente, o seu carater de Relafdes Huma- 
nas, bem como, ao mesmo tempo, e uma forma hi'brica da 
Organiza?ao Classica (burocratizada) do mundo ocidental a 
Organizaeao A (americana) e a Organizafao J (japonesa) do 
mundo oriental. 

Resumidamente, poderfamos dizer que a tal empresa 
do tipo Z apresenta oito caracteristicas a saber: 
— "A vida organizacional e uma vida de interdependencia, de 

confianca nos outros. E tambem uma vida de ambiguida- 
de" (p. 79) mas, para acabar com essa ambiguidade, ela 
deve utilizar das outras sete caracteristicas; 

— "mecanismos de controle informais e implicitos", associa- 
dos as condicoes de emprego estavel, avalia^ao e promo- 
tao lentas e baixa especializatao de carreira; 
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  "nas empresas do Tipo Z, a decisao pode ser coletiva, mas 
a responsabilidade ultima por ela ainda e de urn individuo. 
E duvidoso que os ocidentais pudessem algum dia tolerar a 
forma coletiva de responsabilidade que caracteriza as orga- 
nizacoes japonesas;" (p. 81 — O grifo e nosso); 

— "as empresas do Tipo Z mostram amplo interesse pelo 
bem-estar dos subordinados e dos colegas como 
uma parte natural do relacionamento de trabalho. As rela- 
tes entre as pessoas tendem a ser informais e a enfatizar 
que todas tern a tratar umas com as outras no trabalho, e 
nao apenas administradores com trabalhadores e escritura- 
rios com datilografos... Esta orientacao holi'stica, uma 
caracteristica central da organizacao, mantem inevitavel- 
mente uma intensa atmosfera igualitaria, que e uma carac- 
teristica de todas as organizacoes do Tipo Z" (p. 82); 

— "O igualitarismo e a caracteristica principal das organiza- 
coes do Tipo Z. Igualitarismo implica que cada pessoa pos- 
sa aplicar livre-arbitrio e trabalhar com autonomia sem 
supervisdo rigorosa, porque todos merecem confianca" (p. 
84 — O grifo e nosso); 

— "As organizacoes do Tipo Z utilizam modalidades bierdr- 
quicas de controle e, assim, nao se apoiam inteiramente em 
convergencia de metas entre os empregados para que haja 
ordem. No entanto, apoiam-se amplamente em meios 
simbolicos para promover uma adtude de igualitarismo e 
confianca mutua, e fazem-no, em parte, estimulando Uma 
relacao holistica entre os empregados. A autogestdo substi- 
tui amplamente a gestao hierarquica, o que aumenta o 
compromisso, a lealdade e a mbtivacao" (p. 85 — O grifo 
e nosso)*; 

— A Organizacao Z e do tipo cldnica, ou seja, possui "um alto 
nivel de coerencia em sua cultura interna" bem como "por- 
que sao associacoes tntimas de pessoas empenhadas em 
uma atividade economica, mas interligadas por uma varie- 
dade de lacos... Em um cla tambem se recomenda a cada 
individuo que faca exatamente o que deseja. Neste caso, 
porem, a socializacao de todos em torno de uma meta 
comum e tao completa e a capacidade do sistema para 
medir as sutilezas das contribuicoes a longo prazo e tdo 
precisa, que os individuos procurarao naturalmente fazer o 
que esteja de acordo com o bem comum" (p. 8b — 87 — 
O grifo e nosso); 

— Finalmente, "a empresa do Tipo Z tende a rejeitar indiscri- 
minadamente qualquer incoerencia, porque a liga que man- 
tem integrada a empresa do Tipo Z e a identidade de creitfa, 
e nao aplicacao de hierarquia' (p. 91 — O grifo e nosso). 

Eis, portanto, as oito caracteristicas da empresa pro- 
posta por Ouchi, que descaracteriza o ser humano em sua indi- 
vidualidade e o torna membro de um grupo no interior do cla! 

O capitulo cinco — De A a Z: os Passes — o autor da 
a receita (para os consultores e professores) de como implantar 
essa maquina demoniaca de por fim aos valores individuals. 

O autor propoe treze (sera coincidencia ou mais um 
mito?) passos para implantacao definitiva da Organizacao Z; 
Vejamos: 
— Compreender a Organizafdo do Tipo Z e o papel que voce 

Desempenha, ou seja, "o conteiido das ideias da Organiza- 
cao do Tipo Z e importante, mas o processo atraves do qual 
ocorre o debate e igualmente importante. Esse processo 
precisa refletir o igualitarismo, a abertura e a grande parti- 

* Nota-se daramente aqui a sutileza do autor em deixar implicito que a auto- 
gestao convive com a hierarquia, pois se trata de uma autogestao simbolica. 

cipacao que sao os objetivos ultimos da mudanca" (p. 
103-105) 

— Fazer Auditoria da Filosofta de sua Empresa o que significa 
que "uma dedaracao dos objetivos de sua empresa - sua 
filosofia da is pessoas um sentido de valores segundo os 
quais se deve trabalhar e viver" (p. 106 — O grifo e nos- 
so). 

— Deftnir a Filosofia de Administrafdo Desejada e Envolver o 
Lider da Empresa o que quer dizer que "um processo de 
mudanca organizacional nao pode ter sucesso sem o apoio 
direto e pessoal do elemento da cupula da hierarquia", 
pois a nocao de igualitarismo e participacao tern que estar 
bem enraizada na cultura da empresa, mesmo porque "al- 
guns especialistas acreditam que os subordinados nao se 
incomodardo em participar somente de algumas, e nao de 
todas as decisoes, ja que participar de algumas com mais 
frequencia ja representa uma melhoria em relacao a situa- 
cao vigente... Certas decisoes serao submetidas a um proces- 
so totalmcnte consensual de tomada de decisao, e outros 
parcialmente, atraves da busca de informacao ou sugestdes, 
ficando a decisao final reservada a administrafdo. Finalmen- 
te, outras decisoes serao tomadas privadamente, sendo os 
outros informados somente apos o fato (p. 108 — 109 — 
O grifo e nosso). 

— Implantafdo da Filosofia pela Criafdo de Estruturas e Incenti- 
vos — "a maioria das organizacoes necessita de uma estru- 
turapara orienta-las no sentido da cooperafdo e sutileza, no 
sentido da perspectiva maior, quando outras condicdes 
ditam o oposto (p. 11 — O grifo e nosso). 

— Desenvolver.Habilidades Interpessoais — "a primeira habili- 
dade ou pericia a ser aprendida e a de reconhecer padrdes de 
interafdo em grupos de tomada de decisao e solucao de 
problemas... O lider habilidoso mais escuta do que fala. O 
que importa mais e a habilidade de observar o padrao de 
interacao no grupo e saber quando intervir... Tudo o que 
os participantes precisam fazer e trocar de papeis: subordi- 
nados desempenham' papeis de supervisor e vice-versa, a 
fim de ser desenvolvida a capacidade de avaliar como as 
outras pessoas se sentem em papeis diferentes (p. 112 — 
113). 

— Testar Voce e o Sistema — "a linica forma de testar aquilo 
que nao e apropriado logo de inicio e o autoteste. Um 
administrador que se empenhou arduamente para ser mais 
cooperativo e participativo, que intelectualmente adotou 
uma nova abordagem, dificilmente e um primeiro juiz 
fidedigno para avaliar o progresso pessoal. Em vez disso, o 
processo inicial de teste poderia constar de um breve ques- 
tionario enviado por cada administrador aos subordinados 
diretos, solicitando que avaliem esta pessoa em termos do 
seu grau de participacao, igualitarismo e outras mudancas 
que envolvem habilidades pessoais de gerencia, ou mudan- 
cas na politica e estrutura... Um consultor de fora, ou um 
processo interne daramente seguro de distribuicao e cole- 
ta de questionario, protegera o anonimato dos entrevista- 
dos e garantira respostas honestas" (p. 117 — O grifo e 
nosso). 

— Envolver o Sindicato — eis o passo mais maquiavelico pois 
o autor propoe, simplesmente, boicotar, atraves da coop- 
tacao, a luta sindical; afirma Ouchi que "lidar com o sindi- 
cato esta entre os elementos emocionalmente mais carre- 
gados em um processo de desenvolvimento organizacio- 
nal. O sindicato' tornou-se, entre os administradores, uma 
palavra — codigo que representa ma qualidade, baixa pro- 
dutividade, apatia do trabalhador, absentei'smo, interrup- 
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toes do trabalho e art mesmo roubo por parte do emprega- 
do... quando os motives da administratao colidem com urn 
sindicato hostil, a empresa pode contra-atacar para enfra- 
quece-lo. Um aumento nos benefi'cios extras para os empre- 
gados pode funcionar... em lugar de sabotar o sindicato, 
uma administragao paciente descobrira que, por fim, o sin- 
dicato acaba reconhecendo a necessidade de maior flexibi- 
lidade nas regras de trabalho a fim de obter maior produti- 
vidade e seguranga no emprego"... e que a melhor "manei- 
ra de conseguir isso e atraves da criafdo de Conselhos de tra- 
balhadores, como acontece na Alemanha Ocidental, Franca 
e Suecia (p. 120-121 — O grifo e nosso). 

— Estabilizar Emprego — ou seja, o autor propoe que em 
periodos de crise ou recessao mais aguda, "os empregados 
em todos os m'veis podem partilhar o encargo aceitando 
semanas de trabalho mais curtas e pagamentos menores, 
disistir de certas vantagens e, temporariamente, fazer certos 
servifos que consideram detestdveis (p. 124 — O grifo e 
nosso). 

— Decidir por um Sistema de Avaliafdo e Promofdo Lentas — 
geralmente apos dez anos de permanencia do empregado 
na organizatao. 

— Ampliar o Desenvolvimento de Trajeto'ria de Carreira — "os 
administradores que continuam a circular de um cargo 
para outro dentro de uma empresa, mas sem promotao 
hierarquica, mantem seu entusiasmo, sua eficiencia e sua 
satisfatao num nivel quase tao alto quanto o dos astros' 
que continuam a movimentar-se tanto de um lado para o 
outro como para cima" (p. 127). 

— Preparar para Implantafdo no Primeiro Nivel — "as razoes 
para que se comece do alto resumem-se a um ponto cen- 
tral : o empregado ou gerente de m'vel mais baixo ndo pode 
participar, a nao ser os que estiverem acima o convidem" 
(p. 130 — O grifo e nosso). 

— Procurar Areas para Implantar Participafdo — a empresa 
do tipo Z deve ser implantada gradativamente, em certas 
divisoes ou departamentos, como por exemplo, a "distri- 
buitao dos trabalhadores em equipes semi-autdnomas e ao 
planejamento de fabricas e escritorios como sistemas socio- 
ticnicos" (p. 134 — O grifo e nosso). 

— Permitir o Desenvolvimento de Relacionamentos Holisticos - 
porque esses relacionamentos "ajudam a manter a nature- 
za igualitaria da organizacao, por reunir superiores e subor- 
dinados como iguais tempordrios, e assim demonstrar que a 
distancia entre eles nao e grande nem intranspom'vel" (p. 
134 — O grifo e nosso). 

Como podemos observar, os treze passos propostos 
por Ouchi para a implantatao da organizacao Tipo Z, liquida, 
por assim dizer com todos os conflitos, tensoes e ambigiiida- 
des da vida organizacional, e instaura um clima de paz e pros- 
peridade que, acredita o autor, sera eterno... 

O capitulo seis, intitulado "De A a Z, Esquemas para 
uma Filosofia", o autor se limita a reproduzir trechos de filo- 
sofia empresarial de grandes empresas multinacionais america- 
nas e bem-sucedidas, naturalmente, no mundo dos negocios, 
bem como o capitulo sete — "Quern tern Sucesso? Algumas 
historias de Casos Z". onde o autor narra sua propria experien- 

* Essa alegria e satisfacao e ainda bem maior-para o Capital, pois, afirma 
Ouchi, "antes da mudanga a divisao (de uma grande empresa) contribui'a 
aproximadamente com quinze milhoes de dolares de lucros por ano. 
Durante o terceiro ano apos a mudanga, contribm'a'com sessenta milhoes de 
dolares para o mesmo volume de vendas" (p. 172), ou seja, um aumento de 
400%. 

cia em implantar a organizacao Z em, tambem, grandes 
empresas americanas, concluindo que o tempo necessario e de 
aproximadamente dois anos e, a partir dai, observar os grandes 
aumentos de produtividade, a reducao de custos e, logicamen- 
te, o aumento dos lucros! 

Por fim, no ultimo capitulo, o oito, denominado "li- 
ma Cultura Z", o autor propoe que a cultura da empresa Z 
deve, simplesmente, acambarcar toda a rede de relacoes infor- 
mais de seus empregados, da vida no lar as atividades comuni- 
tarias e de lazer, formando, portanto, uma so vida, em que o 
individuo desegunda a segunda respira, dorme, bebe e alimen- 
ta a tal cultura Z. 

O autor parte do pressuposto de que, "longe de ser 
uma usurpadora das relacoes sociais, a empresa do Tipo Z, 
baseada no cla industrial, pode ser uma forca positiva para o 
fortalecimento e desenvolvimento de outros vinculos socie- 
tais" (p. 206), isso porque "uma empresa Z pode equilibrar 
relacionamentos sociais com produtividade, porque de qual- 
quer modo ambos se relacionam: uma sociedade e uma eco- 
nomia representam duas facetas de uma nacao. Se o corpo 
social deixar de operar tranquilamente, o corpo economico e 
afetado" (p. 207). 

A cultura Z, sedimentada na "confianfa, amizades e tra- 
balho em conjunto, preocupa-se, inclusive, com os programas 
de fins de semana de seus funcionarios, bem como de suas 
ferias de verao, pois "embora as funcoes sociais da empresa 
com esposas e amigos sejam relativamente poucas, cerca de 
uma vez a cada duas semanas recebemos em casa algue'm da Z, 
mas trata-se mais de uma praxe do que amizade profunda. A 
socializafdo na empresa parece ser uma tradicao" (p. 213 — O 
grifo e nosso), alem do fato de que "vinte a trinta administra- 
dores de cupula do nosso grupo alugam casas na praia duas 
vezes por ano para uma reuniao de planejamento. Desta 
maneira, voce desenvolve relacionamentos pessoais com as 
pessoas com quern trabalha" (p. 213). 

Finalmente, o autor mostra "o significado de viver em 
uma cultura Z" afirmando que "talvez a companhia Z fosse a 
especie de lugar paternalista que atrai as pessoas que ndo 
querem controlar suas prdprias vidas, que preferem fazer parte 
de um todo maior que cuidard delas e as controlard (p. 225 — 
O grifo e nosso), alem do fato de que, "vivendo" em uma 
empresa Z, os indivfduos tomam-se menos anomicos e hostis, 
chegando inclusive a se constatar que "os conjuges dos 
empregados da companhia Z relatam uma vida de familia e 
um relacionamento conjugal mais satisfatdrios do que os dos 
empregados da Companhia A" pois "os empregados da Com- 
panhia Z tern relacoes de trabalho mais saudaveis e, por isso, 
levam para casa um estado de espfrito mais positivo" (p. 226 
O grifo e nosso). 

E, para as empresas que nao estao interessadas em 
implantar a organizacao Z, Ouchi fornece alguns dados estar- 
recedores, pois de todos os executives que ele entrevistou 
numa ti'pica empresa A, "aproximadamente dois tercos se 
demitiram desde que foram entrevistados" alem do fato de 
que "um deles sui:idou-se". enquanto na empresa Z, todos 
"ainda estao la, com excecao de um que veio de fora e que 
pediu demissao" (p. 228 — O grifo e nosso). 

Eis aqui, portanto, a famosa Empresa Tipo Z, com 
todas as suas "qualidades" "virtudes" e, porque nao, seu "a- 
feto" para com todos os membros de uma "famflia" unida e 
que permanecerao para "sempre" trabalhando unidos, "feli- 
zes" "satisfeitos" "harmoniosos" e bastante "alegres" e 
"contentes"* 
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Resumindo: A Teoria Z de A a Z 
A A vida organizacional e uma vida de inter- 

dependencia L 
B Os mecanismos de controle sao informais 
C - Emprego estavel, baixa especializagao e M 

avalia^ao e promofao lentas 
D Decisao coletiva e por consenso N 
E Interesse pelo bem-estar dos subordinados O 
F Todo mes ocorre uma cervejada com salga- 

dinhos (em pouca quantidade) entre supe- P 
riores e subordinados 

G Orientacao informal e holfstica Q 
H O igualitarismo e a sua principal caracten's- 

tica, mas e feito atraves de meios simboli- R 
cos S 

I A empresa e democratica, porque isso T 
implica maior compromisso, mais lealdade U 
e mais motivacao por parte dos funciona- V 
rios X 

J. A empresa e do tipo clanica, ou seja, tern Y 
um alto m'vel de coerencia em sua cultura "Z" 
interna 

K A administracao de cupula deve ser sadia, 

disciplinada, trabalhadora, masculina e de 
classe media 
A empresa fortalece outros vinculos socie- 
tais. Ex.: casamento e pratica religiosa 
Cada pessoa, em cada grupo, e como um 
orgao do corpo 
Trabalho em equipe 
Confian^a e amizade promovem o trabalho 
em conjunto 
Administracao por Deslocamento em opo- 
sicao a A.P.O. 
Valorizar as pessoas, porque, assim, elas 
valorizam os produtos 
Envolver o sindicato 
A empresa e como uma famflia 
A empresa e paternalista 
Preocupa-se com seus funcionarios 
Desenvolve atividades comunitarias 
Controla todos os funcionarios 
Cria ambientes de apoio (ex.: clube) 
Absorve sua "alma" (e voce, nesse momen- 
to, a entrega ao diabo). 

*** 
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O CICLO DA INEFICACIA DA 

ADMINISTRAgAO PUBLICA BRASILEIRA 

Cleber Aquino * 

Uma vez, conversando com um ex-govemador de urn 
grande Estado brasileiro, numa viagem de aviao de Sao Paulo 
para um determinado Estado do Nordeste, tive a oportunida- 
de de perguntar a ele: Govemador, por qual razao nao se resol- 
vem os problemas do Brasil, que por sinal sao muitos e estao 
se agravando? Ele entao, sorrindo, respondeu: "Por uma razao 
muito simples: Caso os problemas do Pai's sejam resolvidos, de 
que vamos viver nos, os poh'ticos?" E continuou: "Voce deve 
entender, que o povo gosta de viver de esperanga, ou seja, nos 
periodos eleitorais o politico promete uma porcao de solugoes, 
o povo acredita, alimenta esperan^a de que as promessas serao 
cumpridas. O politico ou o candidate assume o poder e os 
problemas continuam os mesmos e, quando muito, sao mini- 
mizados. Passa o periodo de govemo, novas frustracoes, novos 
candidates, novas promessas e assim, vai se perpetuando o cir- 
culo vicioso, sem diivida, prejudicial ao Pais, ao Estado, ao 
povo, mas, salutar ao proprio povo, que gosta de viver de Hu- 
soes, esperancas e promessas" A resposta do ex-governador 
foi dada nestes termos, na mais completatranqiiilidade, como 
se o Brasil estivesse num mar de rosas. A partir deste depoi- 
mento, comecei a observar o comportamento da Administra- 
cao Piiblica BrasHeira, nao so como mero observador, mas 
vivenciando alguns casos de consul to ria e como executivo. 
Para efeito de enquadrar o depoimento do ex-governador, 
homem experiente na politica e nos problemas nacionais, com 
vivencia na gestao de um grande Estado, dividi a administra- 
cao publica nas seguintes etapas: esperanca, halterofilismo, 
planejamento, ensaios de execugao, salve-se quern puder, 
novas esperancas e continuacao do circulo vicioso. Vale acres- 
centar que o grande beneficiado destas etapas e a elite e o 
maior prejudicado o povo. 

Etapa 1: esperanca 

O Brasil esta vivendo, atualmente, a fase de aproxima- 
cao da eleicao do novo Presidente da Republica, a exemplo da 
que viveu ha pouco tempo, com as eleicoes diretas para gover- 
nador (por sinal as experiencias de gestao dos eleitos estao 
gerando enormes frustracoes ao povo, pois os eleitos, inclusive 
os da oposicao ate agora nao realizararh nada) e com a campa- 
nha para "diretas-ja", por sinal, ja entrando no esquecimento, 
e as elites se conciliando para nao perderem posicoes e o povo 
novamente usado e alijado do processo politico. A fase atual e 
de euforia pelo termino do governo Figueiredo e a esperanca 
da eleicao de um novo presidente, dentro da ilusao de que 
"um Homem apenas" ira resolver os gravissimos problemas 
economicos e sociais com que nos defrontamos. Esta esperan- 
ca se renova, quando os "presidenciaveis" falam de suas fiitu- 
ras realizacoes. Em todos os seus depoimentos, o Brasil sera 
um verdadeiro paraiso, sem comparacao no mundo. Ate os 
seculares problemas do Nordeste serao definitivamente resol- 
vidos, alias promessa feita desde a epoca do Imperio e mesmo 
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assim o Nordeste continua cada vez pior. Todos prometem 
Democracia, num pais, que desde Pedro Alvares Cabral detem 
um dos mais autocraticos governos do mundo. A esperanca 
mais recente e a luta pelas eleicoes diretas, como se estas tives- 
sem a solucao magica de colocar, a testa do pais, governantes 
realmente interessados, mesmo considerando as eleicoes dire- 
tas um consideravel avanco na nossa debil democracia. 

Etapa 2: halterofilista 

A fase de maior "oba-oba" na administracao publica 
brasileira. Eleitos e empossados, os novos dirigentes, todos 
eles, desde as chefias mais humildes, ate os escaloes de maior 
nivel, decidem fazer um "Diagnostico da Situacao" Montam 
equipes, trabalhando em full time para levantar dados, infor- 
macoes, identificar os problemas do Estado, do Pais, das repar- 
ticdes, das estatais, dos orgaos ou das secoes e unidades de tra- 
balho, com a realizacao de uma centena de entrevistas em 
cima de fimcionarios, que ja responderam as mesmas pergun- 
tas milhares de vezes. Ao final de tudo isso, a equipe apresenta 
ao novo chefe um polpudo relatorio, ou melhor um paper, 
entregue com toda pompa, gerando nos funcionarios (mais 
uma vez usados, iludidos e manipulados), a euforia dos inge- 
nues de que "agora a coisa vai" "O nosso chefe e pra valer" 
Se fossemos emendar o mimero de relatorios e diagnosticos 
sobre os problemas da administracao publica daria, esse mate- 
rial, varias voltas ao mundo. Esta fase e muito proveitosa para 
os palestristas, conferencistas, que desfilam em salas de reu- 
nifies falando e explicando a situacao dp orgao ou da organiza- 
cao diagnosticada. E, destes relatorios e palestras ha milhfies 
nas gavetas da administracao publica do Brasil. Sobre o menor 
abandonado, os problemas de transito, a situacao da previden- 
cia, a assistencia medica, a situacao dos presidios, existem estu- 
dos, conferencias, mesas-redondas, que dariam para encher 
varies caminhfies e, o mais curioso: todos estes documentos 
identificando os mesmos problemas. Isto sem contar a rotina 
de visitas feitas pelos novos governantes ao local dos proble- 
mas, logo apos a posse, externando o mesmo ar de preocupa- 
Cao dos antecessores e as mesmas promessas de solucao desses 
problemas. Vale tambem acrescentar, nesta etapa, o mimero 
de reunifies, coonstituicao de comissfies para estudar, debater, 
repensar problemas conhecidos por todos, inclusive pelas pes- 
soas mais simples. O Jarbas Passarinho, ao assumir recente- 
mente o Ministerio da Previdencia Social, teve como sua pri- 
meira "brilhante" medida determinar o "levantamento" da 
situacao da Previdencia, quando a primeira comissao formada 
com o mesmo objetivo, ocorreu em 1936, pelo Getiilio Var- 
gas. Naquela epoca, o Getulio criou esta comissao para estudar 
e resolver os seguintes problemas: corrupcao, ineficiencia e 
baixa qualidade dos services... 

Etapa 3: planejamento 

A partir dos papers elaborados na fase anterior (isto ja 
no comeco do terceiro ano de governo dos novos dirigentes, 
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eleitos sob grandes esperan^as de mudangas), e elaborado um 
pomposo Piano de Atao. Para os menos avisados, ali reside a 
salvatao do Pals, do Estado, das organiza?6es publicas etc. Os 
Estados do Nordeste, apesar da penuria em que se encontram, 
sem dinheiro sequer para pagar o funcionalismo, vivendo a 
reboque do governo federal e preso a interesses eleitorais 
locals, todos eles tem pomposos e riqui'ssimos de dados, proje- 
goes, estatisticas, graficos, solu?6es, alternativas, recomenda- 
?6es, capa bonita, boa datilografia, muitas vezes elaborados 
com muito custo. E como sempre estes pianos servem apenas 
para enriquecer o acervo bibliograflco dos Estados e servir de 
fonte para pesquisa de trabalhos escolares. Na pratica, nao se 
toca numa solugao, nao se executa nada do piano. Talvez a sua 
unica utilidade seja a de apoiar os secretarios de planejamento 
e govemadores de Estado para proferirem conferencias e parti- 
ciparem de mesas-redondas. 

Etapa 4: ensaios de execu^ao 

Alguns executives publicos entusiasmados, estimula- 
dos por comoventes rasgos de patriotismo, resolvem implan- 
tar os aludidos pianos na expectativa de dar respostas aos 
problemas identificados nos diagnosticos. Af comegam as 
resistencias, as dificuldades, as interferencias polfticas, os boico- 
tes e mais uma vez os diagnosticos, os papers, os pianos de 
acao, as conferencias maravilhosas. Os sonhos e esperangas 
comecam a se desmoronar. A administragao, ja em fase final de 
governo, entra numa nova fase. E a do "salve-se quern puder". 
Aqui, os funcionarios publicos graduados dividem-se em duas 
categorias. Os inteligentes, dotados de muita habilidade e os 
bem intensionados e ingenuos. Os primeiros come^am a "co- 
locar o pe" no novo governo que se aproxima, sem afrontar o 
poder vigente ao qual estao ligados. Estao planejando sua 
absorcao na nova estrutura de poder que se avizinha. E os bem 
intensionados, porem ingenuos, que acreditam na viabilidade 
dos pianos e promessas, levam a serio seus papeis e como con- 
seqiiencia sao expelidos da estrutura de poder, sob as mais 
variadas justificativas. Os sabidos vao habilmente se desligan- 
do do governo atual, come?am a acompanhar os passes dos 

novos dirigentes, observando o cenario para se incorporarem 
nele e repetirem as fases da ineficacia, que vem esmagando o 
Brasil ha quase um seculo. 

E, assim, teremos a continuacao do ci'rculo vicioso tao 
corajosamente descrito ao autor destas Notas pelo ex-govema- 
dor. E o povo, novamente convocado para ser manipulado e 
usado nas mensagens de esperangas, onde o grande beneficia- 
do e a elite, que tem como unico objetivo o poder e dele usu- 
fruir, como vem acontecendo desde o Imperio. E a ciencia 
administrativa, como instrumento de trabalho voltado para 
cultivar nas organizagoes princi'pios de eficiencia e eficacia, 
passam a exercer um papel ideologico distorcido de servir nao 
as organiza^oes e ao Pai's, mas a uma minoria que detem o 
poder. E ha ainda pessoas, inclusive profissionais de adminis- 
tragao, que alimentam a ilusao de que esta especialidade e tec- 
nica e neutra. ' 

ESTIMATIVA DO ClRCULO VICIOSO 

Breve teremos a escolha do novo Presidente da 
Repiiblica. E em mar^o de 85 a posse do escolhido. Certamen- 
te, o ci'rculo vicioso das etapas da ineficacia da administra^ao 
publica brasileira ira se repetir. Provavelmente, teremos o 
novo Presidente instalado num Hotel, em Brasilia, recebendo 
sugestoes, pianos de agio, tragando diretrizes, estabelec^ndo 
metas e objetivos, trocando ideias e formulando grandes proje- 
tos, ouvindo conferencias de especialistas, anotando tudo. 
Apos a sua posse e a vez dos novos ministros, presidentes de 
autarquias, secretarios gerais dos ministerios, que farab os 
mesmos "diagnosticos", entrevistas com os fiincioriapos, ela- 
boragio de papers, pianos e projetos, treinamentos para fun- 
cionarios e chefias e, certamente os problemas serao, mais uma 
vez, empurrados para os futures governos e o povo, sem 
poder, para nao se desesperar, vai palmilhando a sua trajetoria 
em cima de suas muletas psicologicas da esperanca e da expec- 
tativa. Pelo menos ha um ponto positive em tudo isto. Este 
processo da administragio publica brasileira e uma terapia 
grupal de equih'brio das frustracoes, num pai's com uma infla- 
gio superior aos 200%. 
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DEZ ANOS DE PLANEJAMENTO DE 

CIENCIA E TECNOLOGIA 

Erno I. Paulinyi* 

Ao se completarem 10 anos de esfonjo continuo e 
exphcito de planejamento do desenvolvimento do setor de 
ciencia e tecnologia (C&T) no Brasil e ao se decidir encetar 
um novo ciclo de planejamento — o IV Piano Basico de 
Desenvolvimento Cientifko e Tecnologico (PBDCT) — 
correspondendo a segund? metade desta decada, e oportuno 
fazer uma retrospectiva do que foi realizado durante a vigencia 
dos tres primeiros Pianos. 

Ha dez anos atras nao se conhecia o numero de insti- 
tui?6es executoras de pesquisas no pai's. Entretanto, com um 
pouco de esforgo, certamente teria sido possi'vel enumerar cer- 
ca de uma centena de entidades. Um levantamento do univer- 
so destas entidades, realizado em 1983 pelo CNPq/SELAP, 
coloca este total em 577. conforme mostra o Quadro 1 (nao se 
individualizando neste total os institutes, departamentos e nii- 
cleos de pesquisa em universidades, nem se incluindo as mais 
de 1.000 empresas engajadas em Pesquisa e Desenvolvimen- 
to). 

QUADRO 1 
Institui^oes executoras de pesquisa segundo a natureza da institui^ao 

Natureza da Instituifao 1980 1983 
Institutos de Pesquisa 74 260 
Instituicoes de Ensino 91 131 
Empresas 112 (a) 
Orgaos de Govemo 126 68 
Outros 30 118 
TOTAL 433 577 

Observapao: (a) Levantamento preliminar do projeto "Orcamento de P&D do 
Setor Empresarial" do CNPq estima este numero em mais de 1000 empresas. 
Fontes: Paulinyi, E.I. As Instituicoes Executoras de Pesquisa. Revista Brasileira 
de Tecnologia, 1J(4): 51, Ago/Set 1982. 
SELAP/CNPq. Relacao de Entidades Executoras por U.F. 1984. 

Nestas entidades trabalham hoje mais de 32.000 pes- 
quisadores em tempo integral equivalente; a fracao mais quali- 
ficada dos quais, em universidades. Nos liltimos 10 anos, a 
comunidade de pesquisadores e engenheiros cresceu acelera- 
damente, incorporando os titulados de um numero crescente 
de cursos de pos-gradua^ao. Assim, no periodo 1974/84, prati- 
camente, dobrou o numero de cursos de mestrado e doutora- 
do, de um total de 594 passando para cerca de 1.100. No mes- 
mo periodo, a populacao de alunos vinculados a estes cursos 
quase triplicou, elevando-se de um total de 14.914 para mais 
de 43.000, atualmente. 

Acompanhando a expansao da comunidade de pesqui- 
sadores do pai's, houve um crescimento mais que proporcional 
de recursos publicos destinados a atividades de ciencia e tec- 
nologia. O Or^amento da Uniao para C&T cresceu no periodo 
1974/84 por um fator de 10, ou seja, de um valor correspon- 
dente a 9,15 milhoes de ORTN para 98,30 mithoes de ORTN. 
A participate destes recursos no lotal do Orgamento da 

* Assessor de Planejamento do 
CNPq Conselho Nadonal de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico 

Uniao passou de 1,26% para 3,43% no mesmo periodo (Qua- 
dro 2). 

QUADRO 2 
Oryamento da Uniao para Ciencia e Tecnologia 

Valor em Valor em Participacao no 
(CrS Milhoes) (Milhoes de ORTN) Orcamento Global (%) 

1974 737,4 9,15 1,26 

1984 741.733,5 98,30 3,43 

Fontes; SEPLAN/CNPq. Orfamento da Uniao para Ciencia e Tecnologia 1984. 
Brasilia, 1984. 
Paulinyi, E.I. Recursos Financeiros Destinados a C&T. Revista Brasi- 
leira de Tecnologia, 12(4); 47, Out/Dez. 1981. 

Embora nao se tenha dados correspondentes a todos 
estes anos, estima-se que os dispendios nacionais em C&T 
tenham evoluido de um valor em tomo de Cr$ 2 bilboes em 
1974 para mais de Cr$ 755 bilboes em 1983, istoe.de 26 para 
164 milhoes de ORTN. Estes valores representam uma partici- 
pacao de 0,27% e 0,64% respectivamente no Produto Intemo 
Bruto de 1974 e 1983 (Quadro 3). 

QUADRO 3 
Dispendios Nacionais em Ciencia e Tecnologia 

Valor em Valor em Participacao no 
(Crl Milhoes) (Milhoes de ORTN) Produto Interno Bruto (%) 

1974 2,0 26,0 0,27 
1979 34,5 89,1 0,39 
1983 755,0 163,8 0,64 

Fonte; Paulinyi, E.l. Dispendios Nacionais de Ciencia e Tecnologia; Recons- 
tituigao da Serie de Matrizes "Fontes-Executores" para 1979/82. 
Revista Brasileira de Tecnologia, 15(2), Mar/Abr. 1984 (no prelo). 

O dispendio com importa^ao de services tecnicos 
especializados, que vinha crescendo aceleradamente no im'cio 
da decada de 1970, foi contido. Em 1983 os dispendios totali- 
zaram USS 186 milhoes, comparaveis, em termos reais, aos 
gastos realizados em 1974. Por outro lado, as exportacoes bra- 
sileiras de servicos tecnicos especializados cresceram de USS 
72,5 milhoes em 1974 para US| 174 milhoes em 1983, con- 
forme mostra o Quadro 4. 

QUADRO 4 
Importacocs e Exportacoes Brasileiras de Tecnologia 

Importacdes Exportacoes 
US$ Milhoes Constantes US$ Milhoes Constantes 

1974 203,8 72,5 
1983 186,0 174,0 (Previsao) 

Fonte; Paulinyi, E.I. As Importacoes Brasileiras de Servifos Tecnolo- 
gicos. Revista Brasileira de Tecnologia, 14(3); 64-65, Mai/jun 
1983. 

O desenvolvimento cientifico e tecnologico nadonal 
pode set apreciado tambem em termos substantives. Marcos 
significativos da curta historia focalizada aqui sao: 
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— implantacao e consolidagao do parque brasileiro de com- 
putadores e perifericos, catalisada pela fundafao da 
COBRA-Computadores Brasileiros S.A. em 1974; 

— absortao do cido completo da tecnologia nudear pela 
criagao da NUCLEBRAS - Empresas Nucleares Brasileiras 
S.A.; 

  desenvolvimento do Programa Nacional do Alcool e sua 
implantacao definitiva a partir da exposi?ao presidendal 
de novembro de 1975; 

— estruturacao de urn programa de P&D em telecomunica- 
goes, a partir da fundagao do Centre de Pesquisas da 
TELEBRAS Telecomunica?oes Brasileiras SA., em 
1976. 

Verifica-se, pois, que no curto espafo de 10 anos mul- 
tiplicaram-se varias vezes os insumos aplicados em pesquisas 
no pafs e ampliaram-se e diversificaram-se as atividades de 
dencia e tecnologia. 

ASSINE A =:=== 

RE VIST A DE ADMINISTRA^AO 

Tel: (Oil) 212-3080 

✓ 
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RECRUTAMENTO DE ALTO NIVEL 

Joao de Castro Silva* 

Imaginemos uma situagao-dialogo em que, ao ser 
indagado sobre qual a profissao, o elegante e circunspecto 
senhor responda, de forma taxativa: 

— Sou um ca^ador de cabe^as! 
E uma informagao que, a prindpio, pode assustar, 

pois, de repente, assomam a mente do atarantado interlocutor 
imagens de um homem barbaro, viril, violento, ca^ando 
outros homens, decapitando-os e pendurando a cintura cabe- 
cas hum anas. 

E uma imagem forte. 
A verdade, no entanto, e que a situa^ao se configura de 

forma bastante diversa da caricatura acima. 
Trata-se de uma profissao da area de Recursos Huma- 

nos, muito interessante e tecnica, com peculiaridades marcan- 
tes e que, dia-a-dia, se intensifica nas grandes capitals brasilei- 
ras. 

O Cacador de Cabegas (ou Head Hunter) e, com efeito, 
um recrutador especial. Um especialista no recrutamento de 
profissional sabidamente competente para preenchimento de 
postos executivos de alto m'vel (cabefa das organizacoes) nas 
grandes empresas. 

Seus services estao sendo cada vez mais solicitados, 
tendo em vista varies aspectos caracteristicos do mercado do 
profissional de alto m'vel. 

O primeiro deles se define pelo fato de que ha uma 
crescente constatacao. de que o bom executive nao enfrenta 
problemas de desemprego, sendo, portanto, infenso ao proces- 
so tradicional de recrutamento. 

Outro, decorrente do entendimento de que um bom 
executive, aceita a premissa de que ja esta ocupando uma posi- 
cao com sucesso, nao tern qualquer interesse em responder ou 
mandar curriculos, ou mesmo submeter-se a entrevistas com 
base apenas em "chamamentos" constantes de editais veicula- 
dos, expondo-se, dessa forma, a um recrutamento publico e 
sob regras gerais. 

For ultimo, o m'vel profissional de alto executivo 
requer o encontro de interesses (cacador x cacado), negocia- 
coes de lado a lado, condicoes especiais, regalias e outros 
aspectos diffceis de observar ou antecipar num processo nor- 
mal de recrutamento. 

Todo esse conjunto se compoe com o indispensavel 
sigilo inerente ao processo de contratacao de um executivo de 
alto nfvel, nao so para assegurar ao "candidate" a manutencao 
de sua posicao na organizacao a que pertence, enquanto nego- 
ciando sua transferencia, mas tambem o proprio interesse da 
empresa contratadora no resguardo da sua imagem perante o 
mercado e de possi'veis pressoes de candidates que nao aten- 
dam requisites exigidos, sem mencionar o aspecto do envolvi- 
mento etico que uma acao dessa natureza (muitas vezes, o exe- 
cutivo desejado pertence a uma empresa concorrente) enseja. 

Surge, portanto, como solucao propria, o recrutador 
especial, de alto m'vel, o "Cacador de Cabecas" ou Head Hun- 
ter um homem que e capaz de localizar e identificar, num mer- 

' Tecnico em Administrapao, Especialista em Recursos Humanos do Banco 
do Nordeste do Brasil, S.A.; Mestre em Administracao de Empfesas pela 
FEA-USP. 

cado restrito, o melhor profissional para atendimento de uma 
necessidade especi'fica de uma determinada empresa. 

E um trabalho importante, com certeza. De etica dis- 
cuti'vel, talvez. Mas e uma realidade do mercado. Apenas para 
situar o papel desse profissional, imaginemos uma situacao fic- 
n'cia de uma empresa de grande porte que, num determinado 
momento, necessita localizar alguem que, atenda, simultanea- 
mente, as seguintes condicoes: 

• Diretor Administrativo-Financeiro do ramo de laticinios; 
• fluencia verbal e escrita em ingles e frances; 
• experiencia em exportacoes; 
• formado em economia; 
• experiencia em operacoes de investimento; 
• conhecimento e contatos junto as areas de cambio e comer- 

cio exterior do Banco do Brasil e do Banco Central. 

No primeiro piano, ao "Cacador de Cabecas" compete 
discutir com o futuro contratante as condicoes em que podera 
negociar a sua acao, faixa salarial em que podera procurar o 
profissional, quais as condicoes de trabalho da empresa, que 
beneffcios sao oferecidos ao executivo, munindo-se, antes de 
se lancar a caca, dos vi'veres necessaries que o permitirao che- 
gar ao seu intento. 

E entao, a grande pergunta: onde esta o executivo com 
as caraaen'sticas desejadas? 

Essa e a missao do "Cacador de Cabecas": encontrar 
no mercado e oferecer a empresa interessada esse profissional. 

Naturalmente que para ser um recrutador dessa estir- 
pe, ele proprio um profissional de alto nfvel, o Cacador deve 
dispor de condicoes tecnicas pessoais e interpessoais mfnimas. 

O Head Hunter e um profissional capaz de obter 
nomes e informacoes de fontes normalmente inacessfveis, para 
conhecer ou ser capaz de "listar" os candidates potenciais. 
Muitas vezes ele parte de uma situacao desconhecida em ter- 
mos de mercado, para obter o seu homem. As formas sao as 
mais variadas possi'veis. Nao existe uma regra. Cada situacao 
requer uma estrategia. 

Deve dispor de habilidade suficiente para, atingindo e 
conseguindo um contato com um executivo de alto m'vel, 
oferecer-lhe um novo emprego. 

Deve ser capaz de conduzir negociacoes de emprego 
com um profissional ja muito bem empregado, seja numa 
entrevista formal, numa reuniao social, num jantar ou numa 
visita cordial. 

A meta do Head Hunter e chegar ao profissional e con- 
vence-lo a mudar de emprego. 

Nesse processo, deve ser capaz de averiguar e decidir 
quanto ao grau de adequabilidade desse candidate ao cargo 
vago, e, simultaneamente, saber discemir o grau de confianca 
que pode depositar na empresa que deseja contratar. 

O "Cacador de Cabecas" e um profissional liberal, 
especializado, atuando numa area bem distinta e especial, sem 
negar, contudo, a validade dos processes convencionais e dis- 
seminados de recrutamento para cargos comuns. 

Voce conhece um "Cacador de Cabecas?" 
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EMPRESAS DE ALTO PADRAO 

Oscar Fugita* 

Na decada de 60, as empresas norte-americanas eram 
consideradas paradigmas de eficiencia e eficacia em virtude de 
sua extraordinaria capacidade gerencial. Em menos de duas 
decadas, sobretudo diante da invasao japonesa nos mercados 
internacionais, questiona-se tal capacidade mesmo dentro dos 
Estados Unidos. 

Nao se pode debitar esse msucesso a OPEP ou a exces- 
siva regulamentacao do Governo, a medida que o Japao e 
a Alemanha Ocidental sao muito mais afetados por esses fato- 
res e, ainda assim, muitas empresas desses pai'ses apresentam 
excelente desempenho. 

Peters e Waterman selecionaram 62 empresas norte- 
americanas consideradas inovadoras e de alto padrao por um 
grupo bem informado do cenario empresarial e aplicaram cri- 
terios para medida de desempenho financeiro no longo prazo 
e para medidas de inova?ao. No final, foram estudadas 3 3 
empresas em profundidade. 

Algumas conclusoes iniciais dos pesquisadores sao 
relevantes: 
• exitem empresas americanas de alto padrao e elas tinham 

culturas intemas tao solidas quanto qualquer organizacao 
japonesa. Alem disso, os tracos caracteristicos de uma cul- 
tura extraordinaria eram perfeitamente identificaveis e o 
conteudo dessa cultura limitava-se, invariavelmente, a um 
reduzido numero de temas; 

• a qualidade dos produtos ou services e o atendimento ao 
cliente apareciam como marcas registradas dessas empres- 
sas; 

• um bom numero de grandes empresas americanas traba- 
Iham corretamente do ponto de vista de todos os seus com- 
ponentes: clientes, empregados, acionistas e public© em 
geral; 

• as teorias X e Y nao contribuem muito para explicar o entu- 
siasmo de uma forca de trabalho "ligada" como a que exis- 
te no Japao e nas empresas americanas de alto padrao; 

• qualquer tratamento inteligente de questoes organizacio- 
nais deve abranger e tratar, como interdependentes, pelo 
menos 7 variaveis: estrutura, estrategia, pessoal, valores 
comuns, sistemas e procedimentos, estilo administrativo e 
habilidades corporativas; 

• as companhias inovadoras demonstram excepcional habili- 
dade em responder continuamente a quaisquer mudancas 
nos seus meios ambiente; 

• sempre havia, em praticamente todas as empresas de alto 
padrao, uma lideranca forte. Varias dessas companhias 
parecem ter assumido suas caracteristicas basicas sob a 
orientacao e direcao de uma pessoa muito especial. Essas 
organizacoes parecem ter desenvolvido solidas culturas 
internas que incorporaram os valores e praticas dos grandes 
h'deres e que permaneceram, mesmo apos a safda desses li- 
deres. 

* Engenheiro Civil pela Escola Polteenica da USP; Assessor da Diretoria de, 
Engenharia e Constnifoes da Cia. Energetica de Sao Paulo - CESP; Professor 
de Pos-Graduacao da FAAP; Professor da Escola de Engenharia Maua. 

Os autores descobriram que nas empresas inovadoras e 
de alto desempenho, estao presentes os seguintes 8 atributos: 
• predisposicao favoravel a acao; 
• ao lado e junto do cliente; 
• autonomia e iniciativa; 
• produtividade atraves das pessoas; 
• maos a obra motivadas por valores; 
• ater-se ao conhecido; 
• formas bem simples e equipes dirigentes pequenas; 
• propriedades simultaneamente flexi'veis e rigidas. 

O modelo radonalista, presente em inumeras empre- 
sas (nao as de alto paorao) e incapaz de explicar a maioria das 
razoes pelas quais as companhias de alto desempenho flincio- 
nam. Os autores relacionam os seguintes defeitos e insuficien- 
cias desse modelo. 
• o componente analkico e quantitative possui uma tenden- 

cia conservadora intrinseca. A reducao de custos torna-se 
prioridade numero um, ao mesmo tempo em que o aumen- 
to de rentabilidade passa para o 29 piano; 

• a abordagem exclusivamente anah'tica leva inexoravelmen- 
te a uma fllosofia abstrata, insensi'vel e sem alma; 

• adotar uma postura racionalista significa, muitas vezes, ser 
simplesmente negative; 

• a versao contemporanea da racionalidade, ao mesmo tempo 
que nao valoriza a experimentacao, abomina o erro e o 
engano; 

• a atitude anti-experimentacao nos leva invariavelmente a 
um excess© de complexidade e a uma total inflexibilidade; 

• a abordagem racionalista e contra a informalidade; 
• o modelo racionalista nos faz, alem disso, desacreditar e 

denegrir a importancia dos valores; 
• nao ha muito espaco, no mundo racionalista, para a compe- 

ticao interna. 
Em contraposicao as empresas inovadoras e de alto 

desempenho, apresentam caracteristicas como - 
• a percepcao da importancia de que as coisas se mantenham 

simples, a despeito da existencia real de pressoes esmagado- 
ras para que elas se compliquem; 

• elas concentram-se em um pequeno numero de valores e 
objetivos. Praticamente todas elas orientam-se exclusiva- 
mente por um pequeno numero de valores-chave, garantin- 
do um enorme espaco para que as pessoas tomem iniciati- 
vas em defesa desses valores; 

• sem nenhuma excecao, a importancia e coerencia da cultura 
constituem uma qualidade essencial das empresas de alto 
padrao. Alem disso, quanto mais arraigada a cultura, quan- 
to mais dirigida para o dia-a-dia, menor a necessidade de 
manuais de procedimentos, regras, normas e outros instru- 
mentos que inibem a iniciativa e restringem a autonomia. 
Nessas empresas, as pessoas de todos os m'veis sabemo que 
devem fazer na maioria das situacoes, porque o punhado de 
valores de orientacao e claro como agua. Por outro lado, os 
valores das empresas de alto desempenho, quase sempre 
acentuam a importancia da proximidade em relacao ao 
cliente e esta atitude as tornam extraordinariamente sensf- 
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veis ao ambiente e com capacidade de adaptagb maior que 
a de suas concorrentes; 

• na mesma medida em que a cultura e os valores partilhados 
sao importantes para a unificagao das dimensoes socials da 
orgamzagio, a evolupao administrativa se mostra importan- 
te para a manuten^ao da capacidaede adaptativa da empre- 
sa. As empresas de alto padrao estao atentas a questoes do 
tipo; deseconomias de escala, descentralizacoes, flexibilida- 
de organizacional; 

• a cnave do sucesso das empresas de alto desempenho esta 
na forma de tratar as pessoas e nao o dinheiro, as maquinas 
e equipamentos. Os surpreendentes indices de produtivida- 
de das empresas japonesas nao sao decorrentes de nenhuma 
"magia oriental" Fato digno de mencao e o da industria 
Motorola de aparelhos de tclevisao dos Estados Unidos que 
a Matsushita conseguiu ressuscitar depois de compra-la. 
Em apenas 5 anos, com praticamente nenhuma substitui^ao 
da forfa de trabalho do meio-oeste dos Estados Unidos, um 
punhado de administradoreS e dirigentes japoneses conse- 
guiu fazer com que os pagamentos por certificados de 
garantia baixassem de 22 milhoes de dolares para 3,5 
milhoes e com que os defeitos de fabrica^ao em cada 100 
aparelhos caissem de 140 para somente 6. Alem disso, con- 
seguiu tambem reduzir as reclamacoes feitas nos primeiros 
90 dias apos a venda de 70% para 7% e fazer com que o 
turnover caisse de 30% ao ano para apenas 1%; 

• acreditar nas pessoas, trata-las como adultas, criar ambiente 
que estimule a criatividade e onde e permitido errar sao, 
entre outros, valores e comportamentos impregnados ou 
praticados intensamente nas empresas de alto padrao; 

• as empresas de alto padrao nao se contentam em ser as 
melhores nos services prestados, na qualidade e na confia- 
bilidade de seus produtos. Tambem sao as que sabem ouvir 
melhor. O fato que as distingue e as tornam superiores em 
relacao as suas concorrentes, decorre, em larga escala, da 
habilidade de detectar o que os clientes desejam. O cliente e 
as empresas eficientes constituem uma autentica associacao 
mutua. 

E oportuno ressaltar o que foi dito por Lew Young, 
editor chefe da revista Business Week: "A regra fundamental da 
administracao, provavelmente a mais importante de todas e 
que vem sendo justamente ignorada hoje em dia e a seguinte: 
estar sempre junto e ao lado do cliente para poder satisfazer 
suas necessidades e antecipar seus desejos. Em muitas empre- 
sas, o cliente passou a ser uma maldita amolacao cujo compor- 
tamento imprevisivel prejudica os pianos estrategicos mais ela- 
borados, cujas atividades atrapalham as operacoes dos compu- 
tadores e que se obstina em exigir que os produtos que com- 
pra funcionem"; 
• ha uma predisposicao favoravel a acao. A flexibilidade orga- 

nizacional, os comportamentos informais, as solucoes ad 
hoc , as comunicacoes abertas e intensas, os mecanismos de 
compactacao do tipo forcas-tarefa ad hoc, sao formas ado- 
tadas pelas empresas de alto desempenho para que a letar- 
gia e a inercia nao venham a se instalar e prejudicar a firme 
orientacao para a acao; 

• autonomia e iniciativa sao estimuladas. Nas EAP*, a auto- 
nomia e um produto da disciplina. Esta disciplina e por sua 
vez, um pequeno conjunto de valores coletivos e comuns a 
todos. As pessoas sao estimuladas a assumir riscos e apoiam 
as boas tentativas e experiencias; 

• nas EAP, as acoes sao coerentes com os valores e isto e um 
fator altamente importante na medida em que as pessoas 
procuram ler padroes de comportamento em nossas meno- 
res acoes, sendo suficientemente sabias para desconfiar de 
palavras que, de algum modo, nao se conciliam com o que 
fazemos; 

• as EAP preferem estabelecer um pequeno numero de obje- 
tivos. A maioria das empresas estabelece dezenas ou cente- 
nas de objetivos, a maioria deles financeiros. A diferenca 
desses enfoques e que nos objetivos com base em atividade 
ha um reforco positive para o pessoal que e responsavel 
pela execucao, enquanto que nos objetivos economico/ 
financeiros e dada enfase a mimeros inexpressivos, sem 
levar em conta que toda pessoa busca significado para suas 
acoes. 

* EAP Empresas de Alto Padrao 

78 Revista de Administracao - Volume 19(3) - julho/setembro/84 



Resenha de Livros 

DESCENTRALIZACAO E LIBERDADE 

Autor: Helio Beltrao 
Editor a: Record 
Edicdo: 1984 
Avaliador: Qeber Aquino — Prof, do Dept9 de Administracao 
da FEA/USP 

Este livro e resultado de um conjunto de contribui^oes 
do Dr. Helio Beltrao, mediante artigos, conferencias, entrevis- 
tas, depoimentos, trabalhos e outras formas de expressao utili- 
zadas por ele ao longo de toda a sua vida profissional, princi- 
palmente ocupando cargos publicos. Desta forma, a leitura do 
texto e de muita validade, pdis dada a vasta experiencia do 
autor em fun^oes na administragao publica brasileira, inclusive 
ao m'vel ministerial, o leitor tera a oportunidade de tirar algu- 
mas conclusoes sobre a operacionalizacao do tema (descentra- 
lizacao) na vida do Pals, especialmente nas reparticoes publi- 
cas. A trajetoria do Dr. Helio Beltrao, tratando deste assunto, 
foi notavel no que diz respeito a sua motivacao sobre o assun- 
to, pregando suas ideias, pontos de vista e projetos para desn 
centralizar o Pals em todas as oportunidades. Louvamos a sua 
motivacao, mas lamentamos por outro lado, que apesar de 
todo o seu esforco o Pafs continua cada vez mais centralizado. 

O livro e de leitura agradavel. Nao apresenta a lingua- 
gem pesada do academicismo. Constitui-se quase em um dia- 
logo com o autor, apesar de revelar ao longo de suas paginas, 
a solida formacao historica e o profundo conhedmento da 
cultura brasileira do Dr. Beltrao quanto ao tema objeto do seu 
livro. Ele aborda temas de desburocratizacao, desconcentracao 
do poder, descentralizacao e federacao, a pequena empresa, 
Nordeste e uma infinidade de outros assuntos. Alem do tema 
em si, o livro e quase um diario do autor sobre os mais varia- 
dos assuntos. A obra so traz uma novidade, ou melhor, uma 
colocacao de grande alcance e proveito: trata-se da tese central 
defendida, de que qualquer processo de mudanca, de descen- 
tralizacao e um processo essencialmente politico, isto e, exige 
um envolvimento e aprovacao dos donos do poder. E um pro- 

cesso de negociacao. Depois, deixa claro em outras partes do 
texto, que a descentralizacao e tambem um processo cultural. 
Esta tese e mais valida ainda, quando nos deparamos com o 
fracasso dos processos de reformas administrativas ocorridas 
no Brasil, justamente pelo fato destas reformas terem sido con- 
duzidas por tecnicos puros, sem preparo politico (e acima de 
tudo sem apoio politico), sem prepare estrategico para condu- 
zir as mudancas, limitando-se a fazer intervencoes, restringin- 
do-se a simples tecnicas de simplificacao do trabalho ou a 
desenhos de organogramas, muitas vezes distantes da realida- 
de cultural, historica das organizacoes. Do ponto de vista con- 
ceitual, o Dr. Beltrao foi muito feliz neste livro na defesa de 
sua tese. Do ponto de vista pratico, mormente nas suas expe- 
riencias ao nivel de Ministro da Desburocratizacao, nao foi dos 
mais felizes. Uma prova e que o Pai's continua cada vez mais 
centralizado. Ele teve que sair do Ministerio, o Ministerio foi 
reduzido a condicao de uma simples Secretaria, com meia du- 
zia de funcionarios de forte formacao tecnocratica e os resulta- 
dos maiores de todo o seu esforco, comandando a batalha da 
desburocratizacao, limitou-se a reducao de niimero de docu- 
mentos, o que nao deixa de ter sido uma contribuicao para 
minorar a situacao do povo brasileira tao esmagado por um 
forte modelo institucional centralizador, mas uma contribui- 
cao muito modesta dentro do desafio da descentralizacao. 

Conveniente que os especialistas em Desenvolvimento 
Organizacional, os formuladores de estruturas organizacionais, 
enfim qualquer professor, consultor e ate estudantes de admi- 
nistracao, leiam este livro, nao pelo seu conteudo, mas sim, 
como um estimulante para se fazer comparacoes das ideias 
nele defendidas e as experiencias de reformas no Brasil, inclusi- 
ve as experiencias do autor. E, tirar-se conclusoes e licoes sobre 
a cultura centralizadora do nosso Pai's e, acima de tudo, 
extrair-se licoes de como proceder nesta cultura. O livro e um 
alerta para as mencionadas categorias de profissionais de 
administracao. 

50 CASOS REAIS DE ADMINISTRACAO 

Autor: Peter Drucker 
Editor a: Pioneira 
Original: Management Cases (1977) 
Tradufdo: Carlos A. Malferrari 
Edifdo: 1» Ano: 1983 
Avaliador: Cyro Bernardes — Professor do Departamento de 
Administracao da FEA-USP. 

Sinto haver certo paralelismo entre Peter Drucker e 
Niccolo Machiavelli. E uma opiniao que surpreende, e, por 
isso, deve ser justificada. Assim, em primeiro lugar, tanto um 

quanto outro dedicaram muito ao ensino de como agir e 
atuaram pouco na real construcao de imperios. Em segundo 
lugar, ambos trabalharam para os poderosos das respectivas 
epocas, isto e, os prlncipes no renascimento das ciencias e os 
empresarios no surgimento da informatica. Finalmente, ambos 
analisaram o fato ocorrido para extrair ensinamentos destina- 
dos ao dirigente de alto m'vel. 

Exatamente com este ultimo enfoque e que deve ser 
lido "50 Casos Reais de Administracao" Da mesma forma 
que o Secretario Florentine, o Consultor Vienense nao se 
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incomoda com os probiemas do cacique na sna pequena taba 
as margens do Xingu, e sim com as a^oes do usurpador ou 
tirano da cidade-estado. Por isso, escreve pa a alta adminis- 
tra^ao e exemplifica com os casos de empi .s que faturam 
milhoes e tern filiais em muitas cidades, quando nao em varios 
pai'ses. 

Assim, em cada caso e descrita uma situa^ao espedfica, 
levantado um problema espedfico e perguntado qual ou quais 
decisoes tambem espedficas devem ser tomadas para que 
resultados reais sejam alcancados. No final do caso, o proprio 
autor tece comentarios, seja destacando ambigiiidades resul- 
tantes da falta de clareza na defini^ao de qual e o negocio da 
organizacao, seja mostrando erros ou inadequacoes nas estra- 
tegias tracadas pela ciipula diretora. 

O exposto pode sugerir que este livro e inutil e ate 
desaconselhavel para o empresario da pequena empresa, o 
administrador em mvel hierarquico baixo ou medio e o estu- 
dante ainda na escola de Administracao. Isso e verdade para 
aqueles que se satjsfazem com pouco. Entretanto, constitui 
exercicio necessario e ate obrigatorio para o proprietario que 
nao se contenta em dirigir a pequena organizacao e o adminis- 
trador que nao se sente realizado em fazer lancamentos conta- 
beis ou calcular o PCP. Tambem e valioso para o estudante 
igual ao grumete que, enquanto lustra os metais de bordo, tern 
os olhos postos na ponte de comando. Da mesma forma que 
muitas outras obras de Drucker, esta e leitura indicada para 
professores com a missao de ensinar como tomam-se decisoes e 
de fazer surgir nos seus alunos o gosto pela direcao. Por fim, o 

consultor tern nele material para novas ideias e ocasiao para 
reflexoes. 

Isso tudo porque a area coberta pelo trabalho e bem 
grande. Sem fazer uma insossa descricao de capitulospodemos 
resumir dizendo que o autor comeca enfocando os pontos for- 
tes e fracos de um negocio. Dessa maneira, exemplifica com o 
supermercado que pretendia entrar no ramo dos restaurantes e 
com a fabrica multinacional de engrenagens. Prossegue com 
os casos onde sao discutidas as finalidades, como a do hospital 
sem metas e a da universidade indecisa. Interessante e a posi- 
cao de Drucker nas responsabilidades sociais da empresa quan- 
do mostra a situacao da firma de consultoria que pretendia 
mudar-se de Nova lorque por causa da contmua deterioriza- 
cao de vida nessa cidade. Pode-se perguntar: algumas cidades 
deste Pals ja estao chegando a esse ponto? Finaliza com um 
exemplo familiar: os erros cometidos pela Volkswagen do 
Brasil... 

Tirando este ultimo caso, poder-se-ia argumentar que 
as condicoes ambientais das organizacoes analisadas sao dife- 
rentes das nossas e, conseqiientemente, as decisoes tomadas 
tambem devem ser diferentes. Em parte e uma verdade, alias, 
o que ocorre com a administracao importada. Nao obstante tal 
defeito, o livro e ainda muito aproveitavel, a leitura e facil e 
agradavel, os assuntos prendem a atencao do leitor e, o que 
torna-se ate surpreendente, foi bem traduzido. 

Einalizando, esse trabalho poderia servir de exemplo 
para uma outra obra que enfocasse casos dentro da cultura 
brasileira e do contexto das organizacoes nacionais. Algum 
consultor se habilita a assim divulgar as suas experiencias? 
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Service ao Leitor 

EDITORA GUANABARA DOIS SA. 
Rua Arminda Fernandes de Almeida, 66 
04117 Sao Paulo SP 
Tel.! (Oil) 572-6311 e 572-1450 

INTRODUCAO A ESTATISTICA: 
Uma abordagem nao-parametrica 

Gottfried E. Noether 

Esta obra foi escrita com o intuito de trazer aos alunos 
de estati'stica uma tecnica mais simples do que os metodos da 
teoria normal. As discussoes sobre os aspectos descritivos da 
estati'stica e sobre a teoria das probabilidades sao restritas ao 
mmimo essencial. Assim, o livro procura se concentrar nas 
ideias basicas sem se deixar envolver demais com os detalhes 
tecnicos ou computacionais. 

A estimafao de parametros e os testes de hipotese sao 
discutidos em termos do modelo binomial. A solufao nao- 
parametrica dos problemas envolvendo uma, duas ou mesmo 
K amostras e apresentada antes que o estudante tenha contac- 
to com os testes T ou com a analise de variancia. O teste de 
aleatoriedade contra uma alternativa de existencia de uma ten- 
dencia monotona e a medida da for?a de uma associa^ao atra- 
ves do coeficiente de correla^ao de postos precedem a regres- 
sao pelos mmimos quadrados e a correlatao pelo mo men to do 
produto. 

FUNDAMENTOS DE ADMINISTRAQAO FINANCEIRA 
James C. Van Home 

Assim como os administradores financeiros procuram 
urn bom retorno para os investimentos de jsuas firmas, os que 
estao iniciando seus estudos neste curso introdutorio de admi- 
nistratao fmanceira desejarao ter um retorno satisfatorio sobre 
o tempo que investirem neste estudo. Tendo como objetivo 
um grande rendimento, esta obra permite uma boa compreen- 
sao: 
— do que sao as finan^as da empresa; 
— da aloca^ao de recursos numa empresa; 
— da capta^ao de recursos; 
— da aplicagao decertos conceitos teoricos a problemas finan- 

ceiros. 
A estruturagao das decisoesfinanceiras e o tema princi- 

pal desta 5* edigao. 

ORGANIZA^OES: Estrutura e Processes (3? ed.) 
Richard H. Hall 

O texto examina a estrutura organizacional, os proces- 
ses e problemas dentro da organiza^ao, analisa o papel das 
organiza^oes formais dentro da sociedade e ainda a maneira 
como as organizagoes interagem umas com as outras e com a 
sociedade. 

E destinado aos cursos de Administra^ao de Empresas, 
Administratao Piiblica, Sociologia e Administra^ao em Educa- 
fao. 

ADMINISTRAgAO DE VENDAS (5' ed.) 
William J. Stanton & Richard H. Buskirk 

O texto proporciona uma visao geral de todos os prin- 
cipais topicos da administracao de vendas e e dividido em cin- 
co partes: Introdugdo onde 0 gerente de vendas e colocado em 
seu verdadeiro papel o de um administrador. Operafdes de 
vendas incluindo topicos como: selecao, treinamento, remune- 
ra^ao, supervisao e motivacao do pessoal de vendas. Planeja- 
mento de vendas, tratando das operafoes e das atividades da 
forca de vendas, incluindo tarefas tais como a determinagao 
dos potenciais de vendas e de mercado, previsao de vendas, 
preparacao do orgamento do departamento de vendas e o esta- 
belecimento de territorios e de quotas. Analise e avaliafdo de 
vendas, tratando da analise das operagoes de vendas e da 
avaliacao da produtividade ou eficacia do pessoal de vendas. E, 
fmilmente, Perspectivas incluindo capitulos sobre os problemas 
eticos e as responsabilidades sociais do gerente de vendas, bem 
como das oportunidades de carreiras na area da administracao 
de vendas. 

Para melhor entendimento e aplicagao do material do 
livro, deu-se especial atengao a preparagao das questoes para 
debate e dos casos ao final dos capi'tulos. 

LTC-LIVROS TfeCNICOS E CIENTlFICOS 
EDITORA SA. 
Av. Venezuela, 163 
20220 - Rio de Janeiro - RJ. 
Tel.: (021) 283-1747 
Rua Vit6ria, 486 2' and. - S. 204 
01210 - Sao Paulo - SP. 
Tel.: (011) 223-6823 - 223-2383 

INTRODUgAO A CIENCIA DA COMPUTA^AO 

Angelo de Moura Guimaraes 
& Newton Alberto de Castilho Lages 

A preocupacao basica dos autores foi a de dar um tra- 
tamento humam'stico a uma area puramente tecnica. A organi- 
zacao dos topicos e tal que favorece a compreensao gradual 
dos conceitos basicos da computacao de forma natural e agra- 
davel ao leitor. A orientafao e do concrete para o abstrato e do 
geral para o particular. Os exemplos e analogias fundamen- 
tam-se em conceitos e situacoes familiares aos leitores. 

O texto procura desmistificar a ideia do computador 
como maquina complexa, mostrando que os conceitos basicos 
de sua estrutura e funcionamento sao acessi'veis a qualquer lei- 
fnr 
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O material e rico em exercicios propostos, fornecendo 
ao leitor um roteiro para a revisao do texto lido. Numa sala de 
aula estes exercicios podem ser utilizados pelo professor para 
acompanhar o processo de aprendizagem dos seus alunos. 

PLANEJAMENTO E CONTROLE 
DE SISTEMAS DE INFORMAgAO 

Jose Luiz Carlos Kugler 
& Aguinaldo Aragon Fernandes 

Poucos estudos tern sido feitos para descrever a pratica 
gerencial do uso dos recursos computacionais, principalmente 
no que se refere as atividades de planejamento e controle 
gerencial de sistemas de inform agio. 

Esta obra apresenta os resultados das primeiras pesqui- 
sas empi'ricas realizadas no Brasil sobre a pratica dessas ativida- 
des gerenciais, de forma a contribuir para o melhor entendi- 
mento das mesmas - identificando e avaliando fatores e aspec- 
tos que as influenciam e sugerir dire?oes futuras para geren- 
tes e pesquisadores da area de informatica. 

EDITORA ATLAS S.A. 
Rua Conselheiro Nebias, 1384 
01203 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (Oil) 221-9144 

MARKETING — Casos brasileiros 
Marcos Cobra 

Este livro de casos foi organizado visando complemen- 
tar o livro-texto Marketing Bdsico: uma perspectiva brasileira. 

A maioria dos casos e exercicios apresentados procura 
abordar diversas situagoes conceituais e de estrategia no Mar- 
keting, abrangendo assuntos como: comportamento do consu- 
midor, introdugio a pesquisa de mercado, segmentagb de 
mercado, composto de produtos e servigos, estrategia de pre- 
tos, distribuicao, atacado e varejo, comunicagoes, propaganda, 
promogio de vendas, merchandising e venda pessoal. 

Para facilidade do leitor ou do grupo de estudo, apre- 
senta na segunda parte um formulario de analise, com algumas 
perguntas-chave para orientar a discussao e, eventualmente, 
em anexo, sao apresentados alguns dados complementares 
publicados sobre o ramo de negocios da empresa em analise. 

Procurou-se abordar a experiencia de empresas cuja 
variedade de produtos e servigis vai desde produtos de consu- 
mo de massa, como cigarros, refrigerantes e bebidas suaves, 
ate automoveis e rede de televisao. A experiencia de atacadis- 
tas e varejistas tambem esta presente, alem de exercicios sobre 
produtos e services industriais; finaliza o livro discutindo e 
revelando as caracten'sticas da venda porta-a-porta, no Brasil. 

Livro de apoio para as disciplinas Marketing e Admi- 
nistracao de Marketing dos cursos de Administragio de 
Empresas. Leitura recomendada para profissionais das areas de 
Marketing e Propaganda, voltados para a realidade do Market- 
ing no Brasil. 

ECONOMIA BRASILEIRA: Retrospecto, situagb atual e 
prognosticos 

Jose Paschoal Rossetti 

O texto focaliza tres problemas cruciais da economia 
brasileira neste inicio dos anos 80: (a) o desiquilibrio cambial, 
que desaguou em um quadro tipico de insolvencia externa; (b) 
o achatamento da taxa de crescimento do PIB, inversamente 
correlacionada com a elevagio dos niveis globais de ociosidade 

e desemprego; e (c) a recorrencia do processo inflacionario. A 
linha expositiva adotada nao se limita a descrigio dos traces 
atuais desses problemas. Vai alem, sob tres aspectos: procura 
apontar suas causas provaveis, com base em analises retrospec- 
tivas; examina as possiveis inter-relacoes que se observam 
entre eles; e estabelece parametros basicos de cenarios futuros. 

Quanto a analise do desiquilibrio cambial, a enfase 
recai sobre as series historicas de aportes de capitais de risco e 
de emprestimo, bem como sobre as diretrizes que privilegia- 
ram estes liltimos. A expansao real do endividamento externo 
e a conseqiiente elevacao do service da divida em relagio as 
receitas cambiais surgem como conseqiiencias diretas do pro- 
cesso de acumulacao-crescimento, adotado desde o termino da 
ultima Grande Guerra. A renegociacao do endividamento 
externo, a negociagio do credito stand-by com o FMI eo reali- 
nhamento da taxa cambial a linha de paridade com as divisas 
externas sao pormenorizadamente examinados, quanto as suas 
causas e conseqiiencias provaveis. 

Quanto a relacao funcional crescimento/desemprego, 
sao caracterizados os principals subperiodos das tres ultimas 
decadas; a prolongada expansao da primeira demarragem 
industrialista do pos-guerra, a austera recessao do inicio dos 
anos 60, os anos do "milagre" economico e, por fun, o ciclo 
stop and go que se observa nos ultimos anos, como mecanismo 
de convivencia com os cheques extemos e os choques inter- 
nos. 

Quanto a analise do processo inflacionario, sao exami- 
nadas as possiveis correlacoes entre o binomio crescimento/de- 
semprego e o percurso das taxas de inflacao. 

Em todo o texto, ao focalizar as causas centrals dos 
problemas enfrentados pela economia brasileira.e seus prova- 
veis desdobramentos futuros, o autor assume coerente postura 
critica e oferece, como pontos de sustentagb de sua analise, 
farta e solida documentagio estatistica, referente a realidade 
economica interna e externa. 

EDITORA SARAIVA 
Av. Marques de Sao Vicente, 1697 
01139 — Sao Paulo — SP 
Tel.: (011) 826-8422 

AUDITORIA: um curso moderno e complete (2 volumes) 
Marcelo Cavalcanti Almeida 

A obra, escrita em linguagem didatica, aborda os prin- 
cipios da Auditoria Moderna. Esta voltada para a realidade 
brasileira e de acordo com a Lei das Sociedades por Acoes. 

O primeiro volume — livro-texto — esta dividido nos 
seguintes capitulos: introducao; conceitos basicos de audito- 
ria; controle interno; papeis de trabalho; demonstracoes 
fmanceiras a serem auditadas; planejamento da auditoria; cai- 
xa e ban cos; contas a receber; estoques; despesas antecipadas; 
investimentos; ativo imobilizado; ativo diferido; obriga?oes; 
emprestimos; resultado de exercicios futuros; patrimonio li- 
quido; receitas, despesas e custos; revisao analitica; parecer; 
relatorio-comentario; recrutamento, selegio, treinamento e 
avaliagio de auditores. 

O volume 2 — livro de exercicios programados — 
obedece a mesma estrutura de capitulos do livro-texto. 

Cabe destacar que 0 autor deu um enfoque especial e 
pioneiro na diregio dos testes em auditoria, e abrilhantou a 
obra com exemplos praticos, principios contabeis aplicaveis as 
areas e exemplos profissionais de papeis de trabalho. 

Indicados, texto e exercicios, para disciplina de Audito- 
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ria, dos cursos de Ciencias Contabeis e de Administrafao de 
Empresas. Utilizafao indicada tambem nos cursos de atualiza- 
fio e aprimoramento, destinados a auditores, contadores, con- 
troladores, analistas financeiros, entre outros. 

editora campus ltda. 
Livros Ciendflcos e Tecnicos 
Rua Japeri, 35 
20261 Rio de Janeiro - RJ 
Tel.! (021) 284-8443 

avaliacAo econOmica DE PROJETOS 
Cristovam Buarque 

Baseado em notas de aula elaboradas pelo autor, intei- 
ramente refeitas e atualizadas, este livro vem preencher uma 
lacuna na literatura existente, constituindo urn texto que nao 
se limita apenas aos aspectos mais simples da elaboracao e 
cobre os mais complexes pontos da avaliacao economica de 
projetos. 

Didaticamente organizado de forma simples e acessf- 
vel, e complementado por extensa bibliografia, esta dividido 
em partes distintas: uma primeira, introdutoria, seguida pela 
apresentacao de cada uma das etapas de um Projeto durante 
sua preparacao e, finalmente, por uma secao teorica que 
engloba as metodologias de avaliacao privada e economica. 

BASIC PARA APLICACdES COMERCIAIS 
Douglas Hergert 

A melhor maneira de descobrir o que um computador 
pode fazer e aprendendo a program ar. 

Voltado para as aplicacoes comerciais, este livro e uma 
introducao ao BASIC, a mais popular linguagem de progra- 
macao de microcomputadores. Sua finalidade e, portanto, a de 
ensinar os proflssionais do comercio a escreverem, lerem e 
depurarem programas em BASIC. 

Ele apresenta todo o vocabulario do BASIC e discute 
importantes conceitos e tecnicas gerais de programacao. Pro- 
gramas signiflcativos ilustram cada elemento da linguagem a 
proporcao que vao sendo introduzidos. Os exerdcios ao final 
dos capi'tulos deverao ajuda-lo a melhor explorar a linguagem, 
criando, inclusive, novas aplicacoes. De grande utilidade sera 
tambem a introducao a 3 outras linguagens — COBOL, FOR- 
TRAN e Pascal — comparando-as entre si e com o BASIC. 

anALISE DE SISTEMAS PARA SISTEMAS DE 
informacAo por computador 

James C. Wetherbe 

O estudo da analise de sistemas constitui uma estimu- 
lante experiencia de aprendizado que desenvolve aptidoes con- 
ceituais e tecnicas de grande utilidade, independentemente da 
carreira que se escolheu. 

Por outro lado, a informacao e um dos recursos fiinda- 
mentais para fazer andar uma organizacao. O analista de siste- 
mas, equipado com a aptidao conceitual para compreender as 
organizacoes e suas necessidades de informacao e com a habili- 
dade tecnica requerida para desenvolver sistemas de informa- 
cao baseados em computadores que atendam a estas necessi- 
dades, sera capaz de dar uma contribuicao significativa a socie- 
dade. 

Assim, este livro, apos familiarizar o leitor com a ftin- 
damentacao teorica envolvida no desenvolvimento de siste- 
mas. teoria de sistemas, processamento de dados etc., apresen- 

ta-lhe as imimeras tecnicas utilizadas e descreve os instrumen- 
tos operacionais que virao simplificar tanto a compreensao 
quanto a aplicacao das habilidades que pretenda desenvolver. 
Por ultimo, ele trata de conceitos avancados da analise de sis- 
temas, incluindo gerencia de bancos de dados e sistemas de 
apoio a decisao, sempre de acordo com a orientacao mais 
moderna que se vem dando ao assunto, isto e, enfatizando o 
tipo de informafdo que e necessaria a organizacao, e nao o modo 
de processd-la, simplesmente. 

EDITORA BRASILIENSE SA. 
Rua General Jardim, 160 
01223 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (Oil) 231-1422 

QUAL E 

Qual E e uma colecao que trata dos principais assuntos 
da variada agenda dos problemas atuais. Seu objetivo: oferecer 
ao leitor argumentos para que ele entre no debate das grandes 
questoes nacionais, incentivando-o a discussao e a polemica. 
Qual E esta diretamente vinculada a realidade do pals. Sua lin- 
guagem e agil, direta, coloquial, como convem a uma colecao 
que pretende deixar voce por dentro do que realmente interes- 
sa, sem simplificacoes, nem a excessiva codiflcacao do texto 
especializado. 

O leitor podera encontrar: 
— A Questao da USP Florestan Fernandes 
— A Questao do Alcoolismo - Jandira Masur 
— A Questao da Inflacao Carlos R.M. Ribeiro 
— A Questao da Negritude Zila Bernd 

A sair: 
— A Questao da Di'vida Externa Alkimar Ribeiro de Moura 
— A Questao das Eleicoes - Julio Cesar Tadeu Barbosa 
— A Questao do Boia-Fria Maria da Conceicao DTncao 
— A Questao da Democracia Denis Rosenfield 

CEDEG - 
Centre de Ensino e Desenvolvimento Gerencial Ltda. 
Av. Churchill, 94/49 andar- 
20020 - Rio de Janeiro-RJ. 
Tel.: (021) 240-6322 

Rua Vitoria, 486 2? andar 
01210 Sao Paulo - SP 
Tel.: (011) 223-6823 

PROGRAMA DE MATEMATICA FINANCEIRA 
Abelardo de Lima Puccini 

A obra compreende um programa complete de Mate- 
matica Financeira proposto em 12 modulos. Sua linguagem e 
simples e bem objetiva e alem de apresentar um enfoque teori- 
co bastante abrangente, o Programa demonstra como aplicar 
os seus conhecimentos em situacoes reais do mercado, atraves 
de exerdcios praticos que podem ser resolvidos com a utiliza- 
Cao de tabelas ou de calculadoras financeiras. As respostas dos 
exerddos constam do programa e, alem disso, o Programa de 
Matematica Financeira oferece um service de consultoria a 
distancia para qualquer esclarecimento. E mais a garantia de 
atualizacao da materia durante 1 ano. 

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL 
PERMANENTE A DISTANCIA 

Francisco Gomes de Matos 

Este programa foi desenvolvido para treinar, reciclar e 
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atualizar o gerente atraves de tecnicas de ensino que possibili- 
tam a autoformagao orientada, sem precisar desloca-lo do 
ambiente de trabalho. O Programa e formado por modulos 
instrucionais e instrumentos de apoio que capacitam e estimu- 
lam o gerente a transmitir e aplicar todo o aprendizado em sua 
equipe de trabalho, de forma contmua e planejada, apresen- 
tando uma abordagem educativa dinamica, cuja forga'metodo- 
logica esta no aproveitamento de multimeios e na a?ao multi- 
plicadora do Gerente como Educador. 

Cada modulo tern uma estrutura formada de texto ba- 
sic©, leitura complementar, caso para estudo, folha de orienta- 
9ao e acompanhamento de leitura e folha de resposta. Neles o 
gerente aprende a exercitar tecnicas modemas para adminis- 
trar conflitos, desburocratizar, conduzir negociacoes, dirigir 
reunioes, obter a colaboragao espontanea da equipe e delegar 
poderes. 

Alem disso, o gerente pode contar com um service de 
Consultoria Integrada a Distancia para qualquer esdarecimen- 
to sobre a aplicacao do Programa. 

LIVRARIA PIONEIRA EDITORA 
Pra^a Dirceu de Lima, 313 
02515 Sao Paulo - SP 
Tel.: (Oil) 266-6507 

O FORTALECIMENTO da empresa familiar 
Joao Bosco Lodi 

Pela primeira vez sao abordados, na literatura adminis- 
trativa brasileira, temas cruciais e de tanta atualidade, como: 
Elegia do Empresario Falido, Receitas para a Crise, Estrategias 
de Recuperacao e, mais especificamente, o problemada Suces- 
sao nas Empresas Familiares — questao de extrema delicadeza 
e de vital importancia para a sobrevivencia do setor privado 
nacional. 

O FORTALECIMENTO DA EMPRESA FAMILIAR 
trata de problemas ainda nao abordados na bibliografia nacio- 
nal e na de muitos pafses, tais como: a forma^ao de sucessores 
de presidentes, o envelhecimento e afastamento do Presidente, 
os conflitos entre irmaos pela sucessao na Empresa, o afasta- 
mento de parentes, a profissionalizacao da Empresa, o papel 
do consultor na Empresa Familiar, a crise da decada de 80 e a 
sobrevivencia da empresa privada nacional. 

O FORTALECIMENTO DA EMPRESA FAMILIAR 
constitui um texto unico, basico, de leitura obrigatoria e con- 
sulta para estudiosos de Administracao, consultores, professo- 
res, empresarios e administradores. 

ANATOMIA DO PODER 
John Kenneth Galbraith 

John Kenneth GALBRAITH comeca pelos tres meios 
com os quais o poder se exerce — pela punifao, ou poder con- 
digno; pela compensafao, ou poder compensatorio; pela per- 
suasao, apelo a crenca, ou poder condicionado. Passa depois a 
considerar as fontes do poder — suas origens na personalida- 
de, na propriedade e na organizacao. A organizacao e o exerci- 
cio intimamente associado do poder condicionado recebem 
particular atencao: sao as mais importantes manifestacoes 
modemas de poder. 

Estabelecidos os pontos essenciais, o livro passa a dina- 
mica do poder — como as fontes do poder e os instrumentos 
de sua execucao foram se alterando em importancia, carater e 
combinacao ao longo do tempo. Trata de sua forma feudal: 
das mudancas com o capitalismo incipiente e o alto capitalis- 

mo; do exerci'cio do poder na economia empresarial altamente 
organizada, assim como no Estado moderno e sua institui^ao 
militar. Examina, alem de outros aspectos, a ilusao de poder 
— a tendencia de polfticos, jornalistas, e talvez professores, 
imaginarem que tern poder, quando nao o tern. 

INTRODUCAO A ADMINISTRACAO 
Peter F. Drucker 

A primeira obra de PETER F. DRUCKER especial- 
mente dirigida aos, cursos universitarios, com sumarios, exer- 
cfcios e estudos de casos. 

Este livro e os metodos que adota foram concebidos e 
postos a prova durante trinta anos de ensino de Administracao 
alem das experiencias colhidas junto a entidades e empresas 
nos Estados Unidos, Inglaterra, Europa Ocidental, Japao e 
America Latina. 

INTRODUCAO A ADMINISTRACAO comeca com 
as tarefas da Administracao — organizacao e desempenho. 
Segue examinando como fazer com que o trabalho seja produ- 
tivo e o trabalhador se realize, e prossegue com a terceira tare- 
fa da Administracao, administrar suas influencias sociais e suas 
responsabilidades sociais. Em seguida, focaliza o administra- 
dor — seu trabalho, services e aptidoes. A parte final trata da 
organizacao gerencial, incluindo uma exposicao sobre a orga- 
nizacao inovadora e o service, o trabalho e a organizacao da 
alta direcao. Na conclusao, DRUCKER procura projetar as res- 
ponsabilidades do administrador do ftituro, service que os 
estudantes de hoje deverao executar, proporcionando-lhes 
oportunidade, satisfacao e realizacao. 

TECNICAS INDUSTRIAL JAPONESAS 
Richard J. Schonberger 

Aqui estao, de maneira (jlara e objetiva, "nove licoes a 
disposicao dos nossos industriais" juntamente com uma serie 
de tecnicas capazes de simplificar os complexes sistemas de 
compras, controle de estoques, linha de montagem e melhoria 
de qualidade. 

TECNICAS INDUSTRIAIS JAPONESAS ira mudar o 
modo de pensar dos dirigentes da nossa industria. Grande par- 
te das ideias consagradas pelas empresas ocidentais — com- 
pras com "reserva ocasional" controle da qualidade por 
amostragem estadstica e os estoques excessivos de seguranca 
dos produtos — e posta totalmente de lado como muri, muda, 
mura: excesso, desperdkio e irregularidade. Na maioria dos 
casos, as tecnicas japonesas sao exatamente opostas as normas 
ocidentais — a compra "apenas-a-tempo" o controle da 
qualidade na fonte e a completa eliminacao dos estoques de 
seguranca. 

Dando destaque is tecnicas praticas, SCHONBER- 
GER mostra como podemos adotar de imediato os novos me- 
todos — sem esperar que a poh'tica governamental, as condi- 
coes do mercado ou o comportamento dos trabalhadores 
mudem. As proprias tecnicas se encarregarao de elevar a pro- 
dutividade, melhorar a qualidade, proporcionar vantagens 
estrategicas que permitam a conquista dos mercados e, ainda, 
transformar o comportamento dos trabalhadores. E para 
melhor fundamentar suas nove licoes, o AUTOR se encarrega 
de dar exemplos concretos, que mostram como as tecnicas 
japonesas ja estao sendo aplicadas nos Estados Unidos. 

EDITORA McGRAW HILL DO BRASIL 
Rua Tabapua, 1105 
04533 - Sao Paulo SP 
Tel.: (011) 280-6622 
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BASIC PARA O APPLE II 
Herbert Peckham 

Material dirigido para cursos de programagao Basic, 
oferecidos aos estudantes de ciencias, que fazem o uso do 
computador pessoal Apple II. Possibilita ao leitor aprender 
como programar o Apple II, atraves de exercfcios dirigidos. 

COMPUTADORES E PROGRAMACAO 
Francis Scheid 

Este novo Schaum introduz ao estudante a resolufao 
de problemas atraves do uso de computadores e programacao. 
Historia dos computadores, algoritmos, linguagens, analise de 
problemas, estruturas de dados e procedimentos de ciencia de 
computacao sao introduzidos quando e necessario ir do 
problema a solucao. Foram usadas quatro linguagens de pro- 
gramacao (FORTRAN, BASIC, PASCAL e PL/1). O livro con- 
tem centenas de problemas e programas completos, podendo 
ser usado para todos os cursos introdutorios de programacao. 

CONTABILIDADE DE GUSTOS: UMA ABORDAGEM 
GERENCIAL 

J.C. Marion, M. Backer M. Orru 
& L. Jacobsen 

O livro corresponde a uma total revisao e adaptacao ao 
classico Contabilidade de Custos, dos autores Backer e Jacobsen. 
Esta edigao esta adequada a nossa legislacao contabil como, 
por exemplo, encargos sociais (mao-de-obra) e impostos inci- 
dentes sobre vendas (IPI, ICM). Novos exercicios, problemas 
e casos foram inclufdos nesta edifao. 

matemAtica APLICADA A ECONOMIA 
E ADMINISTRACAO 

Edward Dowling 

A obra apresenta os conceitos basicos de calculo dife- 
rencial, calculo integral, equacoes diferenciais, matriz algebrica 
e programacao linear, aplicaveis a economia. Supondo nap 
haver antecedente de algebra, alem da que e ensinada no 2° 
ciclo, o objetivo deste livro e proporcionar aos estudantes as 
ferramentas matematicas basicas necessarias ao entendimento 
da economia. Deve atrair todos os m'veis, desde os cursos de 
Economia ate os programas de graduacao em Administracao e 
Contabilidade. 

CONTABILIDADE BASICA 
Nelson Gouveia 

Contabilidade Basica e uma versao compacta do texto 

Contabilidade do autor, o qual ja e consagrado nos meios aca- 
demicos e profissionais. Esta edi^ao vem de encontro aos 
anseios dos professores, que desejam um texto mais breve, 
porem com ampla cobertura da tecnica contabil. Estao incluf- 
dos no texto dezenas de exercfcios praticos, resolvidos e pro- 
postos. 

PESQUISA OPERACIONAL 
Richard Bronson 

O texto cobre integralmente as tecnicas de pesquisa 
operacional nas areas de engenharia. Ele complementa, ou ser- 
ve como texto independente, as areas de metodos quantitati- 
vos em Economia e Administracao. 

SERVIMEC 
Rua Correa dos Santos, 34 
01123 - Sao Paulo - SP 
Tel.: (Oil) 222-1 Jll 

PAI - programa de atualizacAo 
E INFORMATICA NA SERVIMEC 

A Servimec esta desenvolvendo o Programa de Atuali- 
zagao em Informatica, com os cursos de Visicalc, nos dias 8 e 9 
de outubro; Desmistificando a Microinformatica, nos dias 15 
e 16 de outubro e D Base II, em 22 e 23 de outubro. Esse pro- 
grama visa reunir medicos, advogados, odontologistas, admi- 
nistradores de empresas, jornalistas e executives que preten- 
dem aplicar a informatica em seus ramos de atividades. 

MICRO-MULHER e o programa que a Servimec esta- 
ra desenvolvendo a partir de 29 de outubro, para as mulheres 
que desejam iniciar-se em informatica ou atualizar seus conhe- 
cimentos. Com duracao de 6 dias, o programa mostrara que o 
computador pode ter uso domestico, auxiliando a controlar 
orcamento, regime alimentar, bem como uma funcao educati- 
va ou de entretenimento. 

A Servimec programou tarn bem cinco novos Semina- 
rios para novembro e dezembro: "Piano Diretor de Informati- 
ca: uma necessidade atual"; "O CPD em Tempo de Crise: 
como reduzir custos de sistemas de informacao"; "Planeja- 
mento e Instalagao de 4381"; "Administracao de Ambiente 
WM/VSE: tecnicas e procedimentos"; e "Projeto e Sistemas 
de Bancos de Dados" 

Os interessados poderao obter maiores informacoes 
pelo telefone: 222-1511 ou a Rua Correa dos Santos, 34 - 
Bom Retire. 
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economicos 

relatOrios de pesquisa 

MIGRAgOES INTERNAS NO BRASIL 
"Douglas H. Graham" - nM6 

O SEGURO-DESEMPREGO NO CENARIO INTERNACIONAL 
"Jose Paulo Zeetano Chahad" - n9 19 

PESQUISA DE OR^AMENTOS FAMILIARES NO MUNICfPIO DE SAO PAULO 
"Seiti Kaneko Endo e Heron C. E. do Carmo - n9 20 

ENSAIOS ECONOMICOS 

INFRA - ESTRUTURA VlARIA NA CIDADE DE SP: UMA AVALIA^AO ECONdMICA 
"Alberto Muller" - n9 27 

MOBILIDADE, ESTRATEGIA DE SOBREVIVfiNCIA 
"Ana Maria Bianchi" - n9 28 

PARTICIPACAO DA MULHER NO MERCADO DE TRABALHO 
"Leticia B. Costa" - n9 30 

A DISPUTA PELA RECEITA TRIBUTARIA NO BRASIL 
"Carlos A. Longo" - n9 34 

ADO^AO TECNOLOGICA NA AGRICULTURA PAULISTA 
"Zuleima A. Pires de Souza Santos" - n9 35 

ESTADO E ENERGIA NO BRASIL 
"Jose Luis Lima" - n9 36 

URBANIZA^AO, CUSTO DE VIDA E POBREZA NO BRASIL 
"Vera Lucia Fava" - n9 37 

URBANIZA^AO, CUSTO DE REPRODUC^AO DE FOR^A DE TRABALHO 
"Claudio A. Vieira" - n9 38 

REVISTA DE HIST6RIA DA ECONOMIA BRASILEIRA 
"Ano 1 - junho 1953 - n9 1" 

As publica^oes acima listadas poderao set encontradas na 

FUNDACAO INSTITUTO DE PESQUISAS ECO NO MI CAS - PIPE 

Av. Professor Luciano Gualberto, 908 
05508 Sao Paulo SP 

Caixa Postal 11474 (Ag. Pinheiros) 
Informacoes pelo telefone 211-0411 - ramal 264 



Um anunciante sozinho 

ndofaz verSo. 

E muito menos um bom investimento publicitario. E e exatamente 
ai que entra a importancia de se associar a uma entidade como a 
ABA-Associagao Brasileira de Anunciantes. For ser o unico orgao 

representativo da classe, a ABA congrega a maior pane das 
verbas publicitarias do pais. E e a unica capaz de lutar pelo retorno 
direto e indireto de uma questao vital, para voce anunciante: seu 

investimento. Temos certeza que voce esta a procura de 
alternativas vaveis para aumentar o reforgo de seus 
investimentos, principalmente numa epoca de crise. 

Ligue para a ABA. 
Ela pode fazer muito por este e mais tantos outros 

interesses vitais do anunciante. 
Lembre-se: um anunciante sozinho nao faz verao. 

Associe-se a ABA, em defesa de seus direitos. 

ABA, pelos direitos do anunciante. 

Brasileira de 

Anunciantes 

Av. Paulista. 352-6° andar-conjuntos61/62 -Tel.: 283.4588 



INSTfTUTO DE ADMINISTRACAO 
IA - USP 

0 IA conta com profissionais e tecnicos brasileiros e estran- 
geiros com larga experiencia em: 

atuando junto a empresas publicas ou privadas em todas as 
areas de administracao. 

0 Institute de Administracao da FEA/USP esta cadastrado 
no Conselho Federal de Mao-de-Obra do Minist^rio do Tra- 
balho por meio do Certificado- n9 021/77 o que permite as 
empresas que participarem dos programas e cursos desenvol- 
vidos peto Instituto descontarem o dobro do que investirem, 
ate o limite de 10 por cento do I. R. devido, nos termos da 
Lei 6.297. de 15.12.75, e do Decreto n9 77.463, de 20.04.76. 

TREINAMENTO 
PESQUISA 

CONSULTORIA 



N/DECLIENTEACAEA 

GOSTANDODELE. 

BANCO AMERICA DO SUL S.A. 

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

• BANCO DE INVESTIMENTO AMERICA DO SUL S.A. •CIA. "AMERICA DO 
SUL" CREDITO, FINANCIAMENTO E INVESTIMENTO-CREASUL •CIA. DE 
SEGUROS AMERICA DO SUL YASUDA • AMERICA DO SUL LEASING S.A. 
ARRF.NDAMENTO MERCANTIL 



A 

Bh 

Em outubro/84 a FEA-USP estar4 langando 

uma obra sobre os 35 anos de uma das mais 

importantes Faculdades do pals. Com 1100 pd- 

ginas, em dois volumes, relatando a experidncia 

de uma escola que jd formou 4.000 bachardis, 

mestres e doutores em Economia, Administra- 

cao e Gontabilidade. Vale a pena conhecd-la. 

Informacoes: FEA/USP - Tel.: S11-1S64 e 218-0575 


