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A cultura de organiza^oes 

pesquisa: percep^ao e 

aspira^ao 

Este trabalho analisa a cultura de dez organiza^Oes de pesquisa (estadual 

e federal), segundo a percep^o de 568 empregados, classificados por 

grupos hierarquicos (Dirigentes, Assistentes, Pesquisadores e Tecnicos) 

e pela esfera administrativa a que pertencem essas organiza^es. 

£ analisado tambem o nivel de insatisfa^fo dos membros dessas 

organiza^oes, tomando-se por base os indices de percep^So e de aspira^o. 

Odiva Silva Xavier 
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INTRODUgAO 

A cultura organizacional e, normalmente, tratada na 

literatura como sinonimo de clima organizacional, de ideo- 

logia da organiza^o ou de psico-estrutura organizacional. £ 

um termo constantemente mencionado, mas pouco explo- 

rado teoricamente. 

A cultura tem seu embasamento nas ci€ncias sociais e, 

no caso especrfico, este trabalho apoia-se na Antropologia, 

na Sociologia e na Psicologia. Parte do pressuposto de que 

as pessoas, como grupos, percebem, criam e modificam o 

ambiente em que vivem, de acordo com suas caractensticas 

individuals. 0 homem 6 mutavel e imprevisivel. Dai a gran- 

de dificuldade na medi9ao das varidveis culturais. 

Este trabalho, que 6 complementa?^ de outro clima 

organizacional (Xavier, 1985b), analisa as percep^es, aspi- 

rates e nivel de insatisfat© de 568 membros de dez orga- 

nizates de pesquisa agropecuaria, por grupos de indivi- 

duos, isto e, segundo a esfera administrativa (estadual e fe- 

deral) e a posi^o hierarquica dos membros (Dirigentes, As- 

sistentes ou Assessores, Pesquisadores e Tecnicos de nivel 

medio). 

BASES TEORICAS 

A palavra cultura tem hoje outros sentidos semanti- 

cos, atem do originalmente conhecido e proveniente do ver- 

bo latino colere, que dd id^ia de "cuidar", "amanhar", "en- 

riquecer", aplicado i terra (Melo, 1974). 

Para este autor, no sentido primitivo da expressSo, 

"amanho da terra", veem-se nitidamente t'(...) os dois 

elementos que sempre compOem a cultura, em todas as 

acep9<5es que a palavra veio a ter: 

• a natureza, com suas possibilidades; 

• a inteligencia, que observa, conhece e se aplica, para ti- 

rar da natureza mais e melhor", fazendo, por exemplo, 

a terra multiplicar bons frutos, aumentando e aprimo- 

rando o rendimento das faculdades cognitivas do ho- 

mem, a come9ar pelo prdprio sujeito. Observa ainda Me- 

lo (1974): "Toda cultura tende a uma perfei9a:o" e "... 

pela cultura o homem guia a natureza; e guia tambem a 

sua propria natureza" 

Na mesma linha de pensamento, encontra-se Montagu 

(1969), dizendo que a natureza do homem nZo 6 o que nas- 

ce com ele, mas o que ele vem a ser sob a influencia do 

meio socializante em que nasceu, cresceu e vive. fi o que ele 

aprende do meio feito por ele mesmo, e e atraves da estimu- 

la9^o desse meio e de suas capacidades de aprendizagem que 

o individuo se torn a uma pessoa, pois: "0 que quer que sai- 

bamos ou fa9amos como seres humanos, precisamos apren- 

der de outros seres humanos". Assim: "Cada homem 6 um 

tipo comum modelado pela cultura e pela sociedade e, no 

entanto, possuido de individu alidade que a cultura nSo 

pode sufocar" (Hoebel, 1972). Ai esta outro sentido da pa- 

lavra "cultura", voltado para ambientes e grupos sociais, e 

e nessa acep9ao sociologica que o termo sera empregado no 

decorrer deste trabalho. 

Num sentido mais geral cultura d: "0 processo de 

criar, transmitir e manter o passado no presente..." (Monta- 

gu, 1969) ou "... o modo de vida total, e nS'o apenas um 

conjunto superficial de costumes. Ela condiciona, em gran- 

de parte, o sentiment©, o comportamento e a forma de ver 

do homem, d medida que se adapta ao seu mundo" (Pelto, 

1977). 

LITERATURA ESPECIFICA 

Em sentido restrito, no ambito das organiza9C5es sociais, 

a cultura 6 concebida por alguns como a "ideologic" do 

sistema (Harrison, 1972); e por outros, como "clima" or- 
ganizacional (Davis, 1972; Porter et al., 1975; Katz et al. 

1976), mas Azevedo (1963) foi claro ao observar que "... a 

cultura pressupfle e implica um complex© de condi9(5es que 

estabelecem o clima social e historico favordvel ao flores- 

cimento das letras, ciencias e artes, e cujo estudo e nSb so- 

mente util, mas indispensdvel..." 

Para alguns outros autores, como Pfiffner et al. 

(1965), Berne (1966), Katz et al. (1976), Souza(1978a/b, 

1981 a/b), Gibson et al. (1981), Lincoln et al. (1981), a 

cultura organizacional pode explicar muitos dos problemas 

enfrentados pelos dirigentes empresariais, pois, ao ingres- 

sar na organiza9ao o individuo, em diferentes estdgios da 

vida e da carreira profissional, proveniente de determina- 

do campo cultural, leva uma bagagem de conhecimentos, 

hdbitos, costumes, habilidades, capacidades, necessidades, 

limita9(5es, expectativas, aspira90es, maneira de ser, de 

pensar, de agir, de sentir e de ver o mundo. Com estes tra- 

90s, ele influencia o grupo ou a organiza9ab, e esta, por 

sua vez, tamb&n o influencia. Como diz Aquino (1980): 

"0 padrdo cultural de uma sociedade ou de uma organiza- 

9do de trabalho caminha da pessoa para a institui9Sb e des- 

ta para as pessoas. fi uma via de mdo dupla ..." 

Souza (1978 a) faz nitida distin9do entre "clima" e 

"cultura", criando um modelo que integra tres grupos de 

elementos culturais, classiflcados como: Preceitos, Tec- 

nologia e Cardter. Relaciona-os com as dimensOtes cultu- 

rais estabelecidas por Berne (1966): etiqueta grupal, tec- 

nica, ou aspecto racional, e o carater do grupo. Mostra, 

ainda, a equivalencia entre aqueles elementos e os subsis- 

temas organizacionais identificados por Mello (1972): ge- 

rencial, tecnico e psicossocial, respectivamente, que,nalin- 

guagem de Bemardes (1982), correspondem aos compo- 

nentes: institui9do, tecnologia e expressdo de uma organi- 

za9do. 

Esse modelo de Souza (1978 a) foi tornado como re- 

ferencial tedrico deste trabalho: portanto, serd melhor ex- 

plicitado na prdxima 869^0. 

Em outro estudo sob re aspectos culturais da organi- 

za9<ro publica (1978 b), a referida autora analisou diferen- 

9as entre as caracten'sticas de uma empresa publica e as 

de uma empresa privada. Com rela9fo a dimensS"© cultura 

tecnologica, a organiza9<io publica apresentou-se como mais 

complexa do que a organiza9<ro privada. Apesar de nela pre- 

valecerem as mesmas fu^des basicas administrativas (pla- 

nejar, coordenar, controlar etc.) difere muito quanto a 

estrutura organizacional, aos sistemas de controle, ao rela- 

cionamento com o ambiente, ao feedback e, especialmente, 

^ distribui9<ro do poder e ao processo decisdrio. 

Sobre os preceitos tambem encontrou algumas carac- 

tensticas bem distintas, como, por exemplo, o "dommio 

do bem social" sobrepujando a propriedade particular e a 

lucratividade. 

Em sua obra "Clima e cultura organizacionais: como 

se manifestam e como se manejam" (1978a), diz textual- 
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mente, que o clima "e um fenomeno resultante da inte^fTo 

dos elementos da cultura. £ uma decorrencia do peso de 

cada um dos elementos culturais e seu efeito sobre os ou- 

tros dois. A excessiva importancia dada ^ tecnologia leva a 

um clima desumano; a press^o das normas cria tensSto; a 

aceita^o dos afetos, sem descuidar os preceitos e o traba- 

Iho, leva a clima de tranqiiilidade e conflan^a etc. E como 

cada um dos tr^s elementos culturais 6 formado por diver- 

sos componentes, sflb imimeras as combina95es possiveis 

entre eles, criando-se climas de maior ou menor rigidez, rea- 

liza9ab ou emocionalidade,, 

Diz ainda que, apesar de o clima ser decorrente da 

cultura, exerce tambem efeito sobre ela, resultando, portan- 

to, numa causalidade circular entre ambos. Chama a aten- 

926 sobre aspectos do conflito nas organiza9(5es, dizendo 

que: "embora um clima de harmonia seja mais confortavel, 

nem sempre e o mais criativo, pois tensOfes e conflitos levam 

a inova92o e mudan9as necessdrias"; que os especialistas es- 

t2o sujeitos a situa90es conflitivas com a organiza92o quan- 

do as duas culturas s2o divergentes; "por esse motive e mais 

lenta a forma92o de uma cultura propria nas equipes multi- 
disciplinares, em que trabalham tecnicas de diferentes ori- 

gens profissionais" 

Quanto i mudan9a planejada na organiza92o, afirma 

que a cultura tecnologica e a mais flexivel, a mais facil de 

ser alterada; os preceitos sao os mais conservadores, pela 

fun92o disciplinar que exercem, e o carater da cultura 6 

o menos racional, o menos volitivo, o mais impulsive e o 

mais reativo dos tres. 

Finalmente, Souza (1978a) ressalta a importancia do 

conhecimento dos elementos, das caracterfsticas e da di- 

namica da cultura organizacional pelo administrador, para 

o bom desempenho de suas fu^Oes. Uma delas e o manejo 

de clima grupal — tema de outro estudo (1982 c), onde a 

autora da relevancia ao papel de consultor organizacional 

nesse processo. 

Discorrendo sobre culturas e estruturas, Handy 

(1978) enfatiza que as culturas organizacionais s2o afetadas 

pelos conhecimentos do passado e pelo clima do presente, 

pela tecnologia do tipo de trabalho, por suas metas e pelas 

pessoas que trabalham para elas. Segundo a sua classifica- 

920, existem quatro possiveis tipos de cultura com suas 

estruturas e caractensticas peculiares; a cultura de poder 

(teia); a cultura de papeis (templo grego); a rultura da ta- 

refa (rede) e a cultura da pessoa (cacho ou galaxia). 

Alem dos estudos de Souza (1978a, 1978b) e de Ber- 

nardes (1982), n2o se tern noticia de outros sobre cultura 

organizacional no Brasil. Na literatura estrangeira, o tema 

tern sido mais explorado, sobretudo em pesquisas sobre 

diferen9as culturais, considerando a nacionalidade de admi- 

nistradores (Haire, et al., 1965, apud Bhagat et aL, 1982; 

Sirota et al., 1971; England, 1976, apud Bhagat et al., 

1972). Nesse mesmo sentido, com rela92o a valores e expec- 

tativas, Lincoln et al. (1981) realizou um estudo em firmas 

japonesas nos Estados Unidos, com japoneses, japoneses- 

americanos e americanos. 

Mais um estudo com orientais (chineses) e ocidentais 

(americanos), envolvendo gerentes, engenheiros e trabalha- 

dores, foi realizado por Evan et al. (1981), sobre a influen- 

cia da cultura na percep92o e a92o dos individuos. Desco- 

briram que o mvel de talento gerencial americano e mais 

alto do que o dos chineses, embora as qualidades gerenciais 

sejam as mesmas, variando apenas em grau. Em termos ge- 

rais, os gerentes obtiveram escores superiores aos dos tra- 

balhadores, flcando os engenheiros em posi92o interme- 

didria. 

Modelo Referencial 

Souza (1978 a) e pioneira no Brasil em estudos de 

clima organizacional e, paralelamente, tem-se dedicado a 

cultura de organiza9c5es. 

Inspirada na teoria de Berne (1966) criou um modelo 

para estudar a cultura organizacional, composto de tres ele- 

mentos: Preceitos, Tecnologia e Carater, diferente, portan- 

to, do concebido pela antropologia classica, que consiste 

no binomio cultura material e cultura n2o-material. 

Ela trata a cultura organizacional como "o conjunto 

de fenomenos resultantes da 3920 humana, visualizada den- 

tro das fronteiras de um sistema" (1978a), cujo conceito 

sera tambem adotado para este trabalho. 

"Por preceitos entende-se a autoridade e o conjunto 

de regulamentos e valores, explicit os, que regem a vida or- 

ganizacional. Incluem-se ai: poh'tica administrativa, costu- 

mes sociais, estilos de gerencia, rituais, cerimonia, tabus, 

tradi90es, dogmas, san95es, padrOes de conduta esperada 

etc. (...)• 
"Por tecnologia entende-se o conjunto de instrumen- 

tos e processes utilizados no trabalho organizacional, in- 

clusive em suas redoes com o ambiente extemo. Incluem- 

se ai: maquinaria, equipamentos, divisOes de tarefas, estru- 

tura de fun90es, leiaute, racionaliza92o de trabalho, recur- 

sos materials, cronogramas, redes de comunica92o, lingua- 

gem especializada, metodologia de sen^os etc. (...). 

"Por carater entende-se o conjunto das manifesta9pes 

afetivo-volitivas espontaneas dos individuos que compOem 

a organiza92o. Incluem-se ai: alegria, depress2o, agressivi- 

dade, medo, tensao, malida, jocosidade, entusiasmo, apa- 

tia etc." 

Na sua concep92o, os tres elementos convivem em 

qualquer cultura organizacional; s2o interdependentes, mas 

geralmente um deles predomina, caracterizando o estilo da 

organiza92o, que, por sua vez, e constituida de subculturas 

nas suas diversas unidades. 

A PESQUISA 

Este trabalho e parte complementar do que foi reali- 

zado sobre clima organizacional (Xavier, 1985b) em dez 

unidades de pesquisa, situadas num mesmo Estado brasilei- 

ro da regi2o sul. As unidades foram cognominadas de AE, 

BE, CE, DE e EE, as que formam o Grupo de Organiza9(5es 

Estaduais (GOE) e de FF, GE, HF, IF e JF, as que consti- 

tuem o Grupo de Organiza96es Federals (GOF). Ambas de- 

dicam-se a pesquisa agropecuaria, seja na area agricola, ani- 

mal ou de recursos naturals. 

Os dados foram coletados no final de 1983, atraves de 

um questionario, cuja terceira parte foi elaborada exclusiva- 

mente para medir a cultura dessas organiza9(5es sob a per- 

cep92o e aspira92o de seus membros, Esta parte foi consti- 

tuida de 39 itens, apresentados em escala de 10 pontos (ti- 

po Likert). 

Os itens, de acordo com o modelo adotado, foram 

classificados e agrupados em: Preceitos, Tecnologia e Ca- 

rater. Assim, cada elemento da cultura congregou 13 itens 
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e foi considerado dominante aquele elemento que apre- 

sentou o maior indice m^dio em rela9S'o aos outros dois. 

Isto possibilitou caracterizar os tipos de cultura e compa- 

rar a cultura com o clima das organiza90es (Xavier, 1985 a). 

A avalia9ffo da organiza9a:o, considerando uma situa- 

te real (percebida) e outra ideal (desejada), teve o propo- 

sito de medir o mdice de insatisfa9ao no trabalho, que esta 

imph'cito na diferen9a entre as duas situa9(3es. 

O instrumento foi distribuido a toda a popula9Sb, 

num total de 710 individuos. Foi respondidc por 568 su- 

jeitos, que foram classificados por grupos organizacionais 

e em quatro grupos hierarquicos (Tabela 1): Dirigentes, 

Assistentes ou Assess©res, Pesquisadores e Tecnicos de ni- 

vel medio. A amostra obtida e, portanto, de carater espon- 

taneo e representa signiflcativamente a popula95'o,uma vez 

que corresponde a 80% do total de respondentes. Mesmo 

considerando separadamente os quatro grupos hierarqui- 

cos, dentro de cada grupo de organiza90es, o menor indi- 

ce m&iio ainda esta acima de 73% na categoria mais nume- 

rosa, que 6 a dos Pesquisadores. 

Tabela 1 

Amostra e sua identifica9ao com a popularao 

Grupo Estadual Grupo Federal 

Grupos hierarquicos 
N9 de ind. N9 de N9 de ind. N9 de 
envolvidos respondentes envolvidos respondentes 

Dirigentes 22 19 = 86,36% 11 11 = 100,00% 

Assistentes ou Assessores 16 16 = 100,00% 25 21 = 84,00% 

Pesquisadores 280 205 = 73,21% 125 102 = 81,60% 

Tecnicos 104 80 = 76,92% 127 114 = 89,76% 

Totais 422 320 = 75,83% 288 248 = 86,11% 

ANALISE DOS DADOS 

A cultura organizacional seii analisada segundo as 

percep9Ges e aspira90es dos empregados, considerando-se 

a posi9ab hierarquica e a esfera administrativa a que per- 

tencem as organiza90es investigadas (cinco estaduais e cin- 

co federals). Analisar-se-a, tambem, a insatisfa9Sb no traba- 

lho sob o ponto de vista dos dois grupos organizacionais 

(GOE e GOF) e dos quatro grupos hierarquicos. 

Tratando-se de cultura, antes de iniciar a andlise dos 

dados 6 conveniente mencionar algumas caracten'sticas dos 

empregados. 

A maioria desses individuos tern idade inferior a 41 

anos (75%) e o m'vel de escolaridade varia entre o primeiro 

grau completo e o pos-doutorado, sendo que no 39 grau 

concentram-se os do GOE e em mvel de mestrado concen- 

tram-se os do GOF. Tudo indica que os incentives para trei- 

namento tern sido maidres nas organiza9des federais. 

0 sexo dominante em todas as organiza9(5es e o mas- 

culino (77%). Todos os Dirigentes sa:o homens, e numa das 

organiza9(5es (GF) hi apenas uma mulher, que 6 Pesquisa- 

dora. Isto e indicador de que h^ preconceito contra o sexo 

feminino, sobretudo nas organiza9des federais. 

Tipos de cultura e posi^o hierdrquica no GOE e no GOF 

De acordo com o referencial tedrico, existem tres 

agregados de caracten'sticas que qualificam o tipo de cultu- 

ra dominante em cada organiza9£o ou em cada grupo de 
organiza90es. Estes agregados ou elementos culturais (pre- 

ceitos, tecnologia e cardter), conforme denominou Souza 

(1978 a), e que podem ser chamados de segmentos ou di- 

mensCes da cultura, nfro sSo mutuamente exclusivos. Eles 

estao presentes em qualquer organiza9ao e em suas subuni- 

dades, ora dominando um, ora dominando outro. 

Cada segment© que, no presente trabalho, represen- 

ta o somatorio de 13 fatores culturais, traz implicitamente 

os sentimentos, interesses e as aspira90es das pessoas que 

nela trabalham. Naturalmente, eles sao diferentes e sSo 

essas diferen9as que caracterizam cada organiza9ab como 

entidade dnica, isto 6, com costumes e hdbitos proprios. 

Cada grupo organizacional, a seguir apresentado, se- 

ra analisado tomando-se por base as fun9(5es de seus mem- 

bros. Em seguida serSo feitos alguns comentarios sobre a 

insatisfa9a:o no ambiente de trabalho. 

Caracten'sticas culturais do Grupo de 

Organizagoes Estaduais 

0 perfil do GOE, na situa9a:o real, focaliza a "tecnolo- 

gia" como elemento dominante na cultura organizacional, 

com media total de 5,3 (Figura 1). Os membros destacam 

neste indice os aspectos de responsabilidade com rela9<ro 

ao trabalho que executam e a disponibilidade de tempo 

para leituras tecnicas. Este segment© cultural e refor9ado 

tamb&n pela defini9So de tarefas, existencia de equipes 

tecnicas de alta competencia, interesse em solucionar pro- 

blemas e oportunidade de realizar bons trabalhos. 

Em segunda posi9a'o, na ordem de destaque, esta o 

"carater" com indice medio total igual a 5,0 (Figura 1), 

cujo peso Ihe e dado por um certo grau de liberdade que 

tern os membros para expressarem o que pensam e sentem. 

Pesam tambem neste fator a amizade e o espirito de com- 

panheirismo na organiza9ab, confian9a e reconhecimento 

do chefe, manifesta95o de alegria no ambiente de trabalho 

e interesse da chefia pelos problemas dos subordinados. 
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Figura 1 - A cultura percebida e a desejada nas organiza9oes esta- 
duais 

Em terceira posi9ao estd o segmento "preceitos", com 

4,6 de mddia total. Embora este indice esteja abaixo da me- 

dia, algumas caracten'sticas estfo nele evidenciadas, tais co- 

mo: zelo pela higiene e segurar^a no trabalho; autonomia 

para planejar atividades e solucionar problemas que dizem 

respeito a area de atua9a:o; unidade de coordena9ao e de 

supervisSio. 

Em todos os fatores que compQem os elementos da 

cultura hi grande discrepancia entre o que ocorre e o que 

deveria ocorrer na organiza9S'o (Figura 1), como se pode 

observar comparando as medias totais nas duas situa95es: 

real e ideal. As diferen9as indicam que e grande a aspi^ab 

dos membros do Grupo de Organiza90es Estaduais (GOE) 

por uma cultura que valorize o trabalho e as politicas de 

desenvolvimento do homem e de reconhecimento de seus 

direitos numa sociedade modema. 

Os dados mostram que a cultura desejada neste Gru- 

po e um misto bastante equilibrado dos elementos cultu- 

rais (Figura 1 — situa9<ro ideal). Ao mesmo tempo em que 

desejam uma cultura caracterizada pelo trabalho significa- 

tive e envolvente (tecnologja), querem que haja muito calor 

e apoio humano (carater), com diretrizes estabelecidas e 

emprego de normas de controle adequadas (preceitos). 

Pela Tabela 2 percebe-se que, dos quatro grupos hie- 

rarquicos, os Dirigentes sSo os que veem menos problemas 

na organiza9<ro. SSb os que percebem melhor relacionamen- 

to interpessoal e, naturalmente, por estarem em posi9a:o de 

chefia, sSo mais valorizados e reconhecidos. 

Os demais grupos hierarquicos tern uma mesma ten- 

dencia. Todos colocam "tecnologia" em primeiro lugar, 

"carater" em segundo e "preceitos" em terceiro. 

0 grupo dos Tecnicos e o mais sensivel aos proble- 

mas de m^ aplk^ffo das normas de conduta e de controle 

na organiza9<ro. SSo eles que se sentem, tambem, menos 

valorizados, isto e, mais ignorados e subestimados. 

Tabela 2 

A cultura das organizagoes do GOE conforme as percepgoes dos grupos hierarquicos 

Elementos 
da 

cultura 

Dirigentes (N s = 19) Assistentes (N = 16) Pesquisadores (N = 205) Tecnicos (N = 80) 

N valido Xi DP N valido X2 DP N valido X3 DP N valido X4 DP 

Preceitos 15 5,4 u 15 5,1 1,3 183 4,7 1,7 63 4,0 1,4 

Tecnologia 14 5,9 1,5 15 5,6 1,1 182 5,2 1,5 63 5,3 1,6 

Carater 15 6,0 2,0 15 5,6 1,4 185 5,1 1,8 65 4,7 1,7 

Os Pesquisadores tambem percebem que ha regras, 

procedimentos e politicas inadequadas, as quais eles devem 

se amoldar, sejam elas voltadas para o individuo como em- 

pregado, sejam voltadas para o trabalho de pesquisa. Sen- 

tem que o desempenho quantitative e qualitative e relativa- 

mente fraco e os dados indicam, ainda, que o espirito de 

coopera9So e de coleguismo percebido (X3 = 5,1) esta mui- 

to abaixo do desejado (X3 = 8,9) nas orgamza90es do GOE 

(Tabela 3). 

Tabela 3 

A cultura das organiza^oes do GOE conforme as aspira^oes dos grupos hierarquicos 

Elementos 
da 

cultura 

Dirigentes (N = 19) Assistentes (N = 16) Pesquisadores (N = 205) Tecnicos (N = 80) 

N valido Xi DP N valido X2 DP N valido X3 DP N valido X4 DP 

Preceitos 15 9,0 0,6 15 9,1 0,7 176 8,9 0,8 63 8,5 0,9 

Tecnologia 14 9,3 0,6 15 9,3 0,8 175 9,1 0,7 57 8,6 0,8 

Carater 14 9,1 0,7 15 9,0 0,9 175 8,9 0,7 56 8,6 0,9 
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Os Assistentes, por constituirem o grupo de assesso- 

res, esta:o numa posi^o de meio termo, mas por serem (no 

GOE) quase todos Pesquisadores, tem algum poder de deci- 

s&o junto i chefia. SSo respeitados pelos demais membros 

e veem com mais otimismo os aspectos do "carater" 

(X2 = 5,6). Entretanto, gostariam que houvesse mais demo- 

cracia nas decisOes e no estabelecimento de procedimentos. 

Caractensticas culturais do Grupo de Organizagoes Federals 

0 conjunto de elementos da cultura destaca a "tecno- 

logia" como dominante do GOF, com uma m^dia total de 

7,2 (Figura 2 - situa9a:o real). Dos 13 itens agregados neste 

mdice sobressafram a responsabilidade no trabalho, a exis- 

tencia (numericamente satisfatdria) de pessoal de apoio ad- 

minlstrativo, a existencia de equipes de alta competencia 

tecnica, a oportunidade de realizar bons trabalhos, utiliza- 

920 de tecnologias e interesse em solucionar problemas im- 

portantes para a comunidade. 

0 segundo elemento da cultura, destacado neste Gru- 

po, e o "cardter" com 6,6 de media total. Os dados indi- 

cam que as caracten'sticas maiores deste segmento sao: ale- 

gria e entusiasmo no ambiente de trabalho, manifesta9<ro 

de confian9a e de reconhecimento do chefe pelo esfor90 

e trabalho realizado. 

Figura 2 
derais 

A cultura percebida e a desejada nas organiza9<5es fe- 

Quase na mesma posi92o do "carater" estd o segmen- 

to "preceitos", com um indice mddio total de 6,5. As va- 

ridveis culturais que Ihe d2o maior peso s2o: higiene e se- 

guran9a no trabalho, autonomia para planejar o trabalho e 

resolver problemas, existencia de normas e processes de 

controle satisfatdrios. 

A Figura 2 (situa92o ideal) mostra, ainda, que os 

membros do GOF desejam uma cultura preocupada com 

processes e recursos para a realiza92o do trabalho (tecnolo- 

gia). Desejam, tambem, que a coopera92o, o respeito e o 
relacionamento interpessoal sejam valorizados (carater), 

assim como certo nivel de direcionamento e de sistemati- 

23920 (preceitos). 

Observando a Tabela 4, nota-se que, tambem, no 

GOF os Dirigentes s2o os individuos mais otimistas quanto 

d cultura existente na organiza92o. Assim como no GOE, 

as caracten'sticas organizacionais mais percebidas por este 

grupo sao as caracteriologicas (X! = 7,9) e as razdes, pro- 

vavelmente, sao as mesmas do GOE. Uma razSb deve estar 

relacionada com a prdpria posi92o de Dirigente que, apesar 

de serem todos eles Pesquisadores, exercem o papel de ad- 

ministrador, que requer outras habilidades, tais como: 

maior comunica9So, maior relacionamento e contatos cons- 

tantes com pessoas. 

0 segundo grupo de individuos que faz melhor avalia- 

920 das organiza90es do GOF e o dos Pesquisadores. Estes 

veem a cultura organizacional dominada pela "tecnologia", 

segmento caracterizado pelo alto envolvimento com o tra- 

balho de pesquisa, o que esta coerente com o cargo e as fun- 

90es que exercem. 

0 elemento que figura em segundo lugar, tanto para 

os Pesquisadores como para os outros dois grupos, e o "ca- 

rater", afetado principalmente pelo desejo de maior reco- 

nhecimento. 

0 elemento "preceitos" recebeu de todos os grupos 

hierarquicos a menor media total e sao os T^cnicos que se 

apresentam como os mais submissos as normas e procedi- 

mentos estabelecidos. 

Depois dos Tecnicos, os individuos que manifestam 

menos otimismo e mais insatisfa92o com os costumes e ha- 

bitos organizacionais s2o os Assistentes. Estes, no GOF, n2o 

s2o Pesquisadores como no caso do GOE e, por isso, so- 

frem, de certa forma, as mesmas restri90es feitas aos Tecni- 

cos: falta de liberdade, de oportunidade de participar e de 

reconhecimento por parte dos superiores. 

Observando a Tabela 5, nota-se que os individuos 
mais exigentes na organiza92o s2o os Pesquisadores e os As- 

sistentes, e os mais submissos d situa92o s2o os Tecnicos, 

revelando alto grau de insatisfa92o. 

Tabela 4 

A cultura das organiza^oes do GOF conforme as percep^des dos grupos hierarquicos 

Elementos 
da 

cultura 

Dirige mtes (N = = 11) Assistentes (N = 21) Pesquisadores (N = 102) Tecnicos (N = 114) 

N valido Xi DP N valido X2 DP N valido X3 DP N valido X4 DP 

Preceitos 10 7,4 0,6 17 6,7 1,7 92 6,8 1,3 98 6,1 1,5 

Tecnologia 10 7,6 0,5 16 7,3 1,4 95 7.4 1,1 96 7.0 1.4 

Carater 10 7,8 0,7 19 6,7 1,8 91 6,9 1,4 103 6,2 1,9 
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Tab ela 5 

A cultura das organiza^oes do GOF confonne as aspirates dos grupos hierarquicos 

Elementos 
da 

cultura 

Dirigentes (N = = ID Assistentes (N = 21) Pesquisadores (N = 102) Tecnicos (N - 114) 

N valido Xi DP N valido X2 DP N valido X3 DP N valido X4 DP 

Preceitos 10 8,9 0,4 17 9,1 0,7 90 9,1 0,6 93 8,7 0,9 

Tecnologia 10 8,2 0,5 16 9,1 0,6 92 9,2 0,6 93 8,9 0,8 

Carater 10 9,1 0,6 19 9,1 0,7 90 9,1 0,7 98 8,8 0,9 

A insatisfa^To no ambiente de trabalho 

das organiza^des estaduais e federals 

For insatisfagSb entende-se a diferen9a ou defasagem 

entre a situate percebida e a situag^o desejada pelos em- 

pregados de uma organiza9^o. 

Dos 39 itens para medir a cultura, foram escolhidos 

13 dentre os que mais se destacaram em termos de insa- 

tisfa9ab no trabalho. A preferencia por ressaltar a insatis- 

fa9ab e n<ro a satisfa9ab prende-se ao fato de apenas um 

item registrar diferen9a media igual a 0,85 no GOF. fi o 

que diz respeito a existencia numericamente satisfatoria de 

pessoal de apoio administrativo. Os demais itens respondi- 

dos por este Grupo apresentaram indices medios de insa- 

tisfa9So acima de 1,2, sendo que no GOE — Grupo de 

maior insatisfa9ao — o menor mdice medio esta acima de 

2,9. Port an to, e mais coerente apresentar os itens de insa- 

tisfa9Sb mais pronunciada em cada grupo organizacional do 

que de satisfa9ffo, ja que nenhum deles traz percentual abai- 

xo de 0,85. 

Fatores culturais e a insatisfagffo nas organizagoes estaduais 

Dos fatores culturais selecionados como os mais ex- 

pressivos, nota-se que o primeiro deles no Grupo Estadual 

e "existencia de eqiiidade na polftica salarial" que apresen- 

ta uma diferen9a mddia de 5,7 (Figura 3). Este mdice re- 

vela o alto descontentamento das pessoas que integram as 

organiza95es de pesquisa agropecuaria do GOE. Isto pode 

ser explicado, em parte, pelo fato de ainda na:o estar insti- 

tucionalizada a carreira de Pesquisador no Estado, fazendo 

com que vigorem varias tabelas salariais, tanto para os esta- 

tutarios quanto para os funcionarios regidos pela CLT. 

Fatores dc cultura organizacional Ditcrcn^u cntrc media (DX) du situavdo real c da ideal 

1 23456789 10 
1?) Existencia de eqiiidade na poIAica salarial 

2?) Existencia (numericamente satisfatoria) dc pessoal de apoio 
tecnico a pesquisa 

3?) Existencia de politica de inccnbvos coerente com as nccessi- 
dades de seus membros 

49) Oportunidade para progrcdir na hierarquia organizacional 

59) Oportunidade de enriquecer conhecimentos e adquirir habili- 
dades para crescimento pessoal 

69) Grau de influencia da organiza^ao nas decisoes politicas do se- 
tor agropecuario 

79) Comemora?6es pela realizafao de bons trabalhos 

89) Disponibilidade de equipamentos e materials necessarios ao 
trabalho 

99) Oportunidade para participar das decisdes da organiza^Jo 

109) Normas e processes de controle (tecnico e administrativo) sao 
aplicados de forma adequada na organizafao 

119) Comunica^ao com antecedcncia sobre mudan^as que deverao 
ocorrer no trabalho ou na tarefa que executa 

129) Tomada de decisoes por consenso de grupos 

139) Coopera^ao e respeito miituos entre os membros, ao inves de 
atitudes individualistas 

1 23456789 10 

5.7 real | Ideal 

4.9 

4,9 

4.9 

4,8. 

4,8 

.4,7 

4,5 

4.4 

4.3 

4.2 

Figura 3 - Ni'veis de insatisfa9ao do GOE em relate aos fatores da cultura 
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A falta de pessoal de apoio tecnico e outro fator re- 

clamado por todas as organiza90es deste Grupo, sendo os 

Dirigentes e os Pesquisadores os mais insatisfeitos quanto a 

escassez desses recursos humanos. 

A "exist&icia de uma polftica de incentivos coeren- 

te com as necessidades de seus membros" 6 mais um fator 

de muito destaque na insatisfa^o geral nas organiza^es 

estaduais. Ocupa o terceiro lugar neste Grupo, enquanto 

no Federal ele esta em nona posi9a'o. 

Outro fator que caminha paralelamente a este e a 

'XDportunidade para progredir na hierarquia organizacional" 
no GOE. Os membros percebem essa oportunidade de for- 

ma muito restrita em suas organiza95es, revelando alto in- 

dice de insatisfa9a:o (DX = 4,9). Isto insinua que a polftica 

da adininistra9Sb estadual, arraigada ^s suas heran9as cul- 

turais, nffo estimula o treinamento nem a participa9a:o em 

eventos de natureza cientifica. 

Todos os mveis de insatisfa9ab expresses nos 13 fa- 

tores selecionados estao representados na Figura 3, sendo 

4,2 o indice mais baixo obtido. Embora seja o ultimo na 

ordem decrescente, ainda e um bom indicador de que pre- 

cisam ser aprimorados os bons habitos de coopera9ao e res- 

peito mutuo entre os membros das organiza9Qes estaduais, 

ao inves de atitudes individualistas. 

Desses fatores, sete est&) relacionados com "precei- 

tos", tres com a '"tecnologia" e tres com o <tca^ate^,, das 

organiza95es estaduais, em conjunto. Observa-se que, apro- 

ximadamente, mais da metade dos fatores apontados (Fi- 

gura 3) dizem respeito aos "preceitos", isto e, estSo rela- 

cionados aos regulamentos, tradi9<5es, valores e preceitos, 

explicitos ou imph'citos, que regem a administ^ab das 

organiza9Cfes: AE, BE, CE, DE e EE. Este fator indica, de 

certa forma, o grau de descontentamento com o conserva- 

dorismo existente na administra9ab estadual e sugere que 

as leis, normas e costumes sejam analisados e ajustados ao 

tipo de organiza9ao que ora se estuda (de pesquisa) e ds 

necessidades humanas da atualidade. 

Fatores culturais e a insatisfagao nas organizagdes federals 

Adotando o mesmo criterio estabelecido no item "ti- 

pos de cultura e posi9ao hierarquica", para a analise do Gru- 

po Federal tambem foram escolhidos os 13 fatores que mais 

se destacaram em insatisfa9ab no trabalho. Muitos dos fa- 

tores identificados aqui figuram tambem no Grupo Esta- 

dual, so que em postos diferentes. 

O perfil da cultura do GOF, delineado pela Figura 4, 

enfoca a falta de "comemora9<5es pela realiza9Sb de bons 

trabalhos" como o fator mais expressivo em termos de in- 

satisfa9^o no ambiente organizacional, manifestada sobre- 

tudo pelos Pesquisadores e Assistentes. Essa comemora9<ro 

nab significa uma festa, mas algum gesto, mesmo fisiono- 

mico, de expressab de alegria e reconhecimento dos su- 

periores e colegas pelos bons resultados executados. Seja 

qual for o nivel hierarquico do executor, todo trabalho 

deve ser apreciado, ao inves de ignorado ou criticado ne- 

gativamente. 

Fatores de cultura organizacional Diferen^a entre media (DX) da situa^ao real e da ideal 

1?) Comcmora^oes pela realizafao de bons trabalhos 
2 3 4 5 6 7 8 9 10 

real \ 3,2 \ ideal * 

2?) Existencia de eqQidade na polftica salarial > • .3,1 ) 
* / 

39) Oportunidade para participar das decisSes da organiza^o 
\ * * 

.3.1./ * \ \ 

4?) Coopera^ao e respeito mutuos entre os membros, ao inves de 
atitudes individualistas 

N 

.2,8. \ 
9 

5?) Tomada de decisdes por consenso de grupos (• .2.8. 1 
1 

6?) Oportunidade para progredir na hierarquia organizacional 
1 

.2,7. ; 

7?) Existencia (numericamente satisfatoria) de pessoai de apoio 
tecnico a pesquisa 1 f 

8?) Oportunidade de eniiquecer conhecimentos e adquirir habili- 
dades para o crescimento pessoal . .24. ; 

1 
9?) Existencia de polftica de incentivos coerente com as necessi- 

dades de seus membros . 24. : 
\ 

109) Comunica^io com antecedencia sobre mudan^as que deverio 
ocorrer no trabalho ou na tarefa que executa • 

)• •} 
119) Interesse dos membros em se envolver com atividades que apre- 

sentam certo grau de dificuldade e desafio 
- ( 

129) Existencia de calor e apoio humano na organiza^ao ). .> ... 

139) Encontros socials indiscriminados dos membros da organiza^ifa / 
2'4 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 

10 

Figura 4 - Niveis de insatisfa9ao do GOF em relagao aos fatores da cultura 
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Em segunda posi^o destaca-se o fator que diz res- 

peito ^ "eqiiidade na politica salarial", com um indice de 

insatisfa^o de 3,1. Tambem neste Grupo esta'o desejan- 
do uma politica salarial mais justa e sem protecionismo. 

Esse desejo e muito forte entre os Tecnicos e pouco ex- 

pressivos entre os Dirigentes. Tais diferen9as de sentimen- 

to podem estar relacionadas ao fato de o Tecnico ser o 

mais prejudicado financeiramente dos quatro grupos hie- 

rarquicos. Apesar de estar lado a lado com o Pesquisador 

nas atividades de pesquisa, seu salario medio e bem inferior. 

A falta de "oportunidade para participar nas deci- 

sOes da organiza9a'o" e o terceiro fator de insatisfa9^o no 

GOF e apresenta o mesmo indice medio do anterior (3,1). 

fi mais enfatizada pelos Tecnicos e Assistentes e isso indi- 

ca que, nesse grupo de organiza90es, a participa9a:o nas de- 

cisc5es e dos Dirigentes e Pesquisadores; os Tecni- 

cos e Assistentes sSb meros executores. 

Todos os grupos hierarquicos, especialmente os Pes- 

quisadores, reclamam por maior entrosamento, coopera- 

9^0 e respeito mutuo entre os membros organizacionais. 

Este item apresenta uma diferen9a media de 2,8, ocupan- 

do o quarto posto entre os maiores indices medios de 

insatisfa9a:o. 

Dos 13 fatores identiflcados no Grupo Federal como 

os mais expressivos em insatisfa9a:o no trabalho, cinco de- 

les referem-se aos "preceitos" cinco ao "carater" e tres 

k ^ecnologia" 

Como se pode ver, houve um empate, em numero de 

fatores, entre o primeiro e o segundo segmento da cultura. 

Portanto, e evidente que este Grupo tanto esta insatisfei- 

to com os aspectos relacionados i expressari de sentimen- 

tos, quanto com os aspectos normativos. fi verdade que a 

lista foi encabe9ada por um dos fatores do elemento "ca- 

rater" organizacional, mas dada a sobrepujan9a do total 

das diferen9as dos fatores de ^receitos" conclui-se que 

os membros do Grupo Federal estao mais insatisfeitos 

com a limitada participa9^o no processo de tomada de 

decisCies, ao mesmo tempo em que sentem tambem neces- 

sidade de manifesta90es calorosas e afetivas, de partici- 

par, de livre uso dos direitos e condenam a indiferen9a 

ou deprecia9a'o de suas a9Qes e habilidades. 

Fatores culturais comuns e nab comuns 

aos dois grupos de organizagdes 

Dos 13 fatores culturais selecionados, dez figuram em 

ambos os Grupos (GOE e GOF), porem em posi9(5es dife- 

rentes. Estes constituem problemas comuns aos dois grupos 

de organiza9(5es investigadas e, conseqiientemente, os tres 

outros fatores representam os problemas mais especi'flcos 

de cada um deles. A Tabela 6 mostra os fatores que se re- 

ferem as necessidades comuns aos dois Grupos com os in- 

dices me'dios de insatisfa9a'o e suas respectivas posi9(5es 

ou postos. 

Tabela 6 

Fatores culturais que contribuem para a insatisfa9ao no trabalho destacados pelos membros dos grupos organizacionais 

Grupo Estadual Grupo Federal 

Fatores culturais 
Media 

real 
Media 
ideal 

Indice de 
insatisfa9ao 

e posto 

Media 
real 

Media 
ideal 

Indice de 
insatisfa9ao 

e posto 

- Existencia de eqliidade na politica salarial 3,3 9,0 5,7(1?) 5,8 8,9 3,1 (2?) 

- Existencia (numericamente satisfatoria) de 
pessoal de apoio tecnico a pesquisa 4,0 9,0 5,0(2?) 6,4 9,0 2,6 (7?) 

— Oportunidade de enriquecer os conhecimen- 
tos e adquirir habilidades para crescimento 
pessoal 4,3 9,2 4,9(5?) 6,4 8,9 2,5(8?) 

- Oportunidade de participar das decisoes da or- 
ganiza^ao 4,0 8,6 4,6 (9?) 5,3 8,4 3,1 (3?) 

— Cooperate e respeito mutuos entre os mem- 
bros, ao inves de atitudes individualistas 4,9 9,1 4,2(13?) 6,4 9,2 2,8 (4?) 

— Existencia de politica de incentivos coerente 
com as necessidades de seus membros 3,9 8,8 49 (3?) 6,3 8,8 2,5 (9?) 

- Comemoragao pela realiza9ao de bons traba- 
Ihos 3,4 8,2 4,8 (7?) 5,2 8,4 3,2(1?) 

— Tomada de decisoes por consenso de grupos 4,5 8,8 4,3(12?) 6,0 8,8 2,8 (5?) 

— Comunica9ao, com antecedencia, sobre mu- 
dan9as que ocorrem no ambiente de trabalho 
ou na tarefa 4,5 8,9 4,4(11?) 6,5 9,0 2,5 (10?) 

- Oportunidade de progredir na hierarquia orga- 
nizacional 3,9 8,8 4,9(4?) 6,1 8,8 2,7 (6?) 
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Os itens que aparecem no GOF em quinta, sexta, se- 

tima e nona posi^es figuram tambem no GOE, com as 

mesmas intensidades de desejo, ocupando, porem, outros 

postos. 

Nota-se que as opinioes coincidem na escolha da 

maioria dos itens, mas divergem nos m'veis. Diante desse 

quadro, uma coisa ficou clara: as dez caracten'sticas comuns 

exercem grande influencia na insatisfa^o geral e, conse- 

qiientemente, no comportamento dos individuos de am- 

bos os Grupos. O conhecimento dos postos e interessante, 

pois detecta a gravidade dos problemas, contudo, o mais 

importante e a identiflca9cro desses problemas, numa lista 
de 39 itens diversificados, atraves da convergencia de sen- 

timentos. 

A primeira evidencia e de que a preocupa^o das pes- 

soas de ambos os Grupos esta fortemente voltada para o 

salario, principalmente pela falta de eqiiidade. Isto denota 

que os membros do GOE e do GOF desejam uma poli- 

tica de salario e de incentives mais justa e criteriosa. Dai 

por que as normas para admissSo e promc^S'o de pessoal 

devem ser transparentes e rigorosamente obedecidas, a fim 

de nSo cometer injusti9a. Tal procedimento, alem de evi- 

tar descontentamentos, motiva o empregado, porque ele 

sabe o que a organiza9ab quer dele e o que Ihe dara em 

troca, isto e, ele sabe que o seu esfor9o 6 compensado na 

mesma medida em que da. Este sentimento de que as "leis" 

na organiza9ao s^o para todos, eleva o moral do grupo e 

facilita o trabalho de supervisao e da dire9ao. 

A comemora9ab pela realiza95o de bons trabalhos, 

comentada anteriormente, parece ser um fenomeno insig- 

niflcante. Mas, na opiniao dos Assistentes, Pesquisadores, 

Tecnicos e Dirigentes, as manifesta90es de congratula90es 

e de reconhecimento pela realizsiqSo de bons trabalhos sa:o 

extremamente importantes e estao um tanto quanto es- 

quecidas nas organiza90es. E o aspect© de prioridade n? 1 

no Grupo Federal e que merece aten9ao das lideran9as, 

por apresentar o maior mdice medio (3,2) de insatisfa9a'o. 

Ja no Grupo Estadual ele flgura em setima posi9<ro, em- 

bora o mdice medio (4,8) seja mais alto. 

A falta de "pessoal de apoio tecnico d pesquisa" foi 

um fator de insatisfa9ab bastante enfatizado, especialmen- 

te pelo Grupo Estadual. Este problema e percebido com 

maior intensidade pelos Dirigentes e Pesquisadores de am- 

bos os Grupos e pelos Assistentes do Grupo Estadual. 

A pouca aten9a:o dada i "poh'tica de incentivos coe- 

rente com as necessidades de seus membros" e fortemen- 

te percebida nas organiza9(5es estaduais, onde todos reve- 

lam altos indices de insatisfa9ab: Pesquisadores e Assis- 

tentes (4,9), Tecnicos (4,7) e Dirigentes (4,5). No Grupo 

Federal o fato e constatado, mas a situa95o e bem melhor. 

Seus m'veis diferem do GOE, mas a curva mantem a mes- 

ma tendencia, pois a maior media registrada e 2,6 pelos 

Pesquisadores e a menor e 1,8 pelos Dirigentes. 

Quanto d "oportunidade para participar das decisOes 

na organiza9Sb" o Grupo Federal aparece em terceira po- 

si9ab e o Estadual em nona. Aparentemente, aquele estd 

mais insatisfeito. Mas na realidade, o mdice medio do Gru- 

po Estadual indica que nele a insatisfa9<ro e bem mais pro- 

nunciada. Dos grupos hierarquicos, s^o os Tecnicos que 

manifestam maior desejo de participar e de apresentar su- 

gestfltes em ambos os Grupos (GOE e GOF). 

A falta de "oportunidade para progredir na hierarquia 

organizacional" e outro fator, sobre o qual incidem altos 

indices de insatisfa9a(). Este problema situa-se em quarto 

lugar no GOE e em sexto no GOF, apresentando os seguin- 

tes indices medios de insatisfa9ab: 4,9 e 2,7 respectivamen- 

te (Figuras 3 e 4). Este e um problema complexo que en- 

volve aspectos de habilidades pessoais, de ordem poh'tica e 

filosofica das organiza9(5es. 

"Coopera9<ro e respeito mutuos entre os membros, 

ao inves de atitudes individualistas" e o fator ressaltado em 

quarto lugar pelo Grupo Estadual. N^o ha duvida de que o 

individualism© e muito pronunciado nos dois Grupos, pro- 

vocando altos indices de insatisfa9ffo, especialmente nos 

Pesquisadores e Tecnicos. 

Revendo as Figuras 3 e 4 percebe-se que, de um mo- 

do geral, as caracten'sticas culturais, imbuidas em todos os 

fatores, sSo percebidas de forma mais otimista pelos ele- 

mentos que integram o Grupo Federal do que pelos mem- 

bros do Grupo Estadual. A insatisfa9Sb neste Grupo, con- 

forme o conceit© adotado, e bem mais alta do que naquele. 

Os dois Grupos se assemelham em alguns pontos, 

quanto ao m'vel de aspira9ab: decisao por consenso de gru- 

po, ascensSo na hierarquia organizacional, disponibilidade 

de pessoal de apoio tecnico e poh'tica de incentive; mas di- 

ferem em outros, como, por exemplo: "oportunidade de 

enriquecer os conhecimentos e adquirir habilidade..." que 

e o menos desejado pelo Grupo Federal. Sao os Pesquisa- 

dores e os Dirigentes deste Grupo que se manifestam como 

os mais satisfeitos, estando os Assistentes e os Tecnicos hTo 

insatisfeitos quanto os membros do Grupo Estadual. 

Para justificar tais atitudes pode ser aventada a aqSo 

de treinamento e de participa9ao em congresses e simposios 

como moderadora da insatisfa9Sb, pois se sabe que e gran- 

de o empenho das organiza9(5es federais em treinar seus 

Pesquisadores (entre eles o Dirigente), fato nSo muito co- 

mum nas organiza9<5es estaduais. Estas, em geral, nao esti- 

mulam o treinamento, nem mesmo para os Pesquisadores, 

quer por razOes culturais, quer por dificuldades financeiras. 

0 treinamento, nas suas diversas formas, e indispen- 

savel ds pessoas de qualquer organiza9ab, sobretudo dquelas 

de institui90es de pesquisa que sdo, por excelencia, gera- 

doras de conhecimento, ciencia e tecnologia; devendo, por- 

tanto, estar sempre preparadas e encorajadas para novos em- 

preendimentos, por uma questao de exigencia do proprio 

trabalho criativo e desafiador. 

Sintetizando essas considera9Qes sobre os dez fatores 

culturais comuns aos dois Grupos (GOE e GOF), pode-se 

dizer que a insatisfa9ao mais acentuada e com "preceitos" 

segment© cultural que congrega a metade desses fatores, 
os quais se referem ao conjunto de normas e valores que 

controlam a vida organizacional. 

Os outros aspectos que tambem contribuem com par- 

celas de insatisfa9ao sdo o "carater" e a "tecnologia" Es- 

ta congrega dois fatores referentes aos recursos e processes 

empregados para a realiza9<ro do trabalho organizacional, 

e aquele Integra tres fatores relacionados com manifesta- 

90es afetivas ou atitudes de apoio e de congratula90es en- 

tre os membros. 

Dos 13 itens selecionados para analise nesta 86920, 

tres deles foram apontados apenas pelo GOE, e outros 

tres pelo GOF. Eles constituem seus problemas mais espe- 

ci'ficos, os quais est2o identificados a seguir. 

Fatores culturais mais espeficicos do GOE 

Os problemas mais especi'ficos do GOE ocupam a 
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sexta, oitava e decima posi90es, respectivamente (Tabela 7). 

SSo eles: 

• "baix > grau de influ^ncia de suas organiza90es nas de- 

cisOes ^olfticas do setor agropecuario" — grau este per- 

cebido por todos os componentes do Grupo, especial- 

mente pelos Dirigentes e Assistentes; 

• "pouca disponibilidade de equipamentos e instrumentos 

de trabalho,, — fator relacionado a apoio logistico, des- 

tacado principabnente pelos Pesquisadores, Assistentes e 

Tecnicos, sobre o qual incide alto mdice de insatisfa9ffo 

(4,7); 

• "Inadequa9ao na forma de aplicar as normas e processes 

de controle" — problema altamente percebido, sobretu- 

do pelos Assistentes e Pesquisadores. 

Tabela 7 

Fatores culturais mais especificos do GOE que contribuem 
para a insatisfagao no trabalho 

Fatores culturais Media 
real 

Media 
ideal 

Indice de 
insatisfa9ao 
e seu posto 

- Grau de influencia da organi- 
za^ao nas decides politicas 
do setor agropecuario 3,9 8,7 4,8 (69) 

- Disponibilidade de equipa- 
mentos e materials necessa- 
ries ao trabalho 4,5 9,2 4,7 (89) 

- Normas e processos de con- 
trole (tecnico e administrati- 
vo) aphcados de forma ade- 
quada na organiza^ao 4,5 9,0 4,5 (109) 

O primeiro e o ultimo estSo incluidos nos "precei- 

tos", e o segundo refere-se d '<tecnologia', Mais uma vez, 

o element© 4<preceitos" sobressai em numero de fatores, 

provando que a insatisfa9ao geral no GOE esta mais rela- 

cionada com a autoridade, os regulamentos e controles mul- 

tiplos. 

Fatores culturais mais especificos do GOF 

Os problemas mais especificos do GOF ocupam a de- 

cima primeira, decima segunda e decima terceira posi90es, 

como mostra a Tabela abaixo. 

Tabela 8 

Fatores culturais mais especificos do GOF que contribuem 
para a insatisfa^ao no trabalho 

Fatores culturais 
Media 

real 
Media 
ideal 

fndice de 
insatisfa9ao 
e seu posto 

- Interesse dos membros em se 
envolver com atividades que 
apresentam certo grau de di- 
flculdade e desafio 6,3 8,7 2,4(119) 

— Existencia de calor e apoio 
humano na organiza^ao 6,8 9,2 2,4 (129) 

- Encontros sociais indiscrimi- 
nados dos membros da orga- 
niza^ao 5,9 8,3 2,4(139) 

De acordo com a opiniSTo dos membros do GOF, po- 

de-se dizer que: 

• "desinteresse dos membros organizacionais em se envol- 

ver com atividades desafiantes" — e a atitude percebida 

de forma equilibrada por todos os grupos hierarquicos, 

cujos fndices medios parciais variam entre 2,3 (Pesqui- 

sadores) e 1,9 (Dirigentes); 

• "falta de calor e apoio humano no ambiente de traba- 

lho" — e a necessidade manifestada por todos os grupos 

hierdrquicos, sendo dos Dirigentes o menor mdice de 

insatisfa9ab; 

• "discrimina9Sb pessoal nos encontros sociais" — e o pro- 

blema sentido principalmente pelos Assistentes e Tdcni- 

cos, cujos dados insinuam que o pessoal de apoio tecnico 

e administrativo (este representado pelos Assistentes) 

ndb interage em to das as situa95es com os Dirigentes e 

Pesquisadores, indicando que ha, nas organiza90es do 

GOF, discrimina9ab de grupos funcionais. 

Nota-se que o primeiro fator esta incluido no segmen- 

to 4tecnologia" e os dois ultimos fazem parte do "carater" 

Novamente, os empregados do GOF revelam insatisfa9do 

acentuada no campo da afetividade, das emo95es e das re- 

la9oes interpessoais. S3o problemas que podem ser ameni- 

zados ou superados por meio de treinamento de redoes 

humanas e um trabalho persistente de humaniza9<ro, ini- 

ciando pelos Dirigentes. 

Sfntese das caracteristicas dos dois grupos organizacionais 

Uma sfntese (Tabela 9) dos aspectos culturais das or- 

ganiza90es investigadas, por si so, mostra as semelhan9as e 

diferen9as entre elas e entre os dois Grupos: Estadual e 

Federal. 

Em ambos os Grupos, as dimensOes da cultura tern 

uma mesma ordena9^o: 19 — Tecnologia; 29 — Carater e 

39 — Preceitos, nas duas situa9(5es. A diferen9a reside ape- 

nas nos indices medios de cada uma delas, tanto na situa- 

9ao percebida como na desejada. 

Considerando a insatisfa9ao, os grupos hierarquicos 

ordenam-se da seguinte forma, por ordem decrescente (Ta- 

bela 9): 

a) no grupo Estadual: 

19 - Pesquisadores, 

29 - Tecnicos, 

39 — Assistentes, 

49 — Dirigentes; 

b) no Grupo Federal: 
19 - Assistentes, 

29 — Pesquisadores, 

39 — Tecnicos, 

49 — Dirigentes. 

Como se pode notar, olhando inversamente os dois 

Grupos, os Dirigentes sao os indivi'duos mais satisfeitos 

nessas organiza9c5es. No Grupo Estadual, os dados mos- 

tram que, praticamente, ncio ha diferen9a entre o nivel 

de insatisfa9ao dos Pesquisadores e o dos Tecnicos. 

Nos dois Grupos (GOE e GOF), os fatores mais ex- 

pressivos dizem respeito aos "preceitos" Isto significa que 

os membros, especialmente os da esfera estadual, estariam 

mais satisfeitos se a fun9^o padronizadora e controladora 

das organiza9c5es fosse menos acentuada. Por outro lado, 

ambos os Grupos tern o trabalho como prioritario, isto e, 

preocupam-se mais com instrumentos, tecnicas e processes 

de pesquisa ("tecnologia"), valorizando tambem as rela- 

9(5es interpessoais, inclusive com o ambiente externo 

(''carater"). 
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Tabela 9 

Exposigao sinotica dos resultados da cultura e insatisfa^ao no ambiente de trabalho 

Grupo 
organizacional 

Organi- 
za9ao 

Cultura organizacional Grupo(s) 
hierarquico(s) 

mais 
insatisfeito(s) 

Grupo(s) 
hierarquico(s) 

mais 
satis feito(s) 

Real 
(percep9ao) 

Ideal 
(aspira9ao) 

GOE 

AE 
BE 
CE 
DE 
EE 

Carater 
Tecnologia 
Tecnologia 
Tecnologia 
Tecnologia 

Tecnologia 
Tecnologia 
Tecnologia 
Carater 
Carater 

Tecnicos/Assistentes 
Pesquisadores/Dirigentes 
Tecnicos 
Pesquisadores 
Assistentes 

Dirigentes 
Assistentes 
Assistentes 
Tecnicos 
Dirigentes 

GOF 

FF 
GF 
HF 
IF 
IF 

Tecnologia 
Tecnologia 
Tecnologia 
Carater 
Tecnologia 

Tecnologia/Carater 
Tecnologia 
T ecnoIogia/Carater 
Tecnologia/Carater 
Tecnologia 

Tecnicos 
Pesquisadores 
Assistentes 
Dirigentes 
Assistentes 

Dirigentes 
Dirigentes 
Tecnicos 
Tecnicos 
Dirigentes 

DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES 

Considerando os tres tipos de cultura e os dados, na 
situa^o percebida, notam-se diferengas marcantes entre o 

GOE e o GOF Em ambos os Grupos, com exce9ad de AE 

no Grupo Estadual e IF no Grupo Federal (Tabela 9), to- 

das as organiza9oes tern uma cultura em que predominam 

os aspectos tecnologicos. Isto e coerente com a finalidade 

dessas organiza^es. A preocupa9ab maior e com projetos, 

com experimentos, metodologia, leiaute, enfim, e com a 

"tarefa" e com processes para se chegar a bons resultados. 

Nas organiza9(5es estaduais, os grupos hierarquicos 

deram a dimensao "tecnologia" escores bem mais baixos 

do que os das federals. Isto revela que os empregados do 

Estado estao pouco motivados para a competi9<ro sadia 
e para o comprometimento com o trabalho. Sentem ne- 

cessidade de defini9^o de diretrizes e de estabelecimentos 

de padrdes de desempenho. No entanto, alguns parecem 

exce9ao, como ilustra o comentario de um respondente 

(Pesquisador do Estado): "Apesar do poder ser autocrati- 

co, o pesquisador man tern, mesmo assim, um contrato psi- 

cologico destitufdo de utilitarismo" 

No compute geral, os "preceitos", que representam 

os aspectos controladores e impositores de normas e de 

procedimentos, muitas vezes inadequados, sao mais respon- 

saveis pela insatisfa9ao no trabalho do que os aspectos 

tecnologicos e caracterologicos. 

Quanto a rigidez de normas e centraliza9a:o do po- 

der em sistemas organizacionais de pesquisa, e oportuno 

lembrar as observa9(5es de Fiedler e Morse et al. (apud 

Souza, 1981b). Dizem eles que, quando as tarefas sSo pou- 

co estruturadas, com alto grau de incerteza, as lideran9as 

permissivas sSb mais bem-sucedidas. Arnon (1978) ressal- 

ta varias vantagens da decisato participativa. Faz, entretan- 

to, um alerta para que o diretor de investiga9a'o nSb se li- 

berte totalmente da responsabilidade de decidir. Desta 

forma, os extremes de uma administra9ab autoritaria e de 

uma administra9ab excessivamente democratica devem ser 

evitados; o primeiro, por ser inapropriado as organiza9(5es 

de pesquisa e o segundo, porque o excess© de participa9ab 

pode levar a institui9^o a um colapso. 

As organiza9(5es do Estado sSb totalmente depen- 

dentes dos orgSbs superiores (Secretaria da Agricultura e 

outros), que se entrela9am constituindo uma cadeia com- 

plexa e lenta de decisOes. 

Alem da centraliza9ab do "poder" pelo Governo Es- 

tadual, ha o controle exercido pelo Sitema Cooperative de 

Pesquisa Agropecuaria, ampliando as restri9(5es i autono- 

mia, tao desejada nessas organiza9(5es, especialmente pe- 

los Pesquisadores. Num estudo sobre o comportamento 

de cientistas, Meltzer (apud Motta, 1981) disse que: "0 

sucesso do cientista no desempenho de seu papel parece 

estar diretamente relacionado com os recursos de que dis- 

p(5e para seu trabalho e com a liberdade de que desfruta" 

Os resultados desta pesquisa refor9am essa observa- 

9^0, pois os membros das organiza95es federals sSb mais 

motivados para a "realiza9ao", tern uma cultura centrada 

na "tecnologia" com escores elevados, e na:o reclamam tan- 

to da falta de equipamentos e materials quanto seus cole- 

gas das organiza9Ces estaduais (Figura 3). 

Ainda na situa9a'o percebida, notam-se diferen9as sig- 

nificativas entre as organiza90es do GOE (Tabela 2) e as do 

GOF (Tabela 4), insinuando que as organiza9Ses federals 

sSo mais empreendedoras, mais competitivas; preocupam- 

se mais com a defii^ab de objetivos, e sSo menos flexi- 

veis com jornadas de trabalho do que as estaduais. Estas, 

por sua vez sSb mais conservadoras, menos agressivas, de- 
monstram atitudes paternalistas (centraliza9^o, liberalida- 

de de horarios, valoriza93'o dos la9os de amizade, cadeia 

longa de decisCfes etc.); manifestam maior desejo de apoio 

logistico, de recompensas e de oportunidade de aperfei9oa- 
mento do que as organiza90es do GOF, carecendo, por- 

tanto, de mudan9as mais profundas. 

Estes achados corroboram as descobertas de Lincoln 
et al. (1981) que, explorando tais aspectos, constataram 

que os japoneses tern maior preferencia por comportamen- 

to paternal is tico e sSb menos satisfeitos no trabalho do que 

seus colegas americanos, mas nSo encontraram diferen9a, 

entre os grupos, com rela9ab k amizade. To dos sabem que 

os descendentes de alemSes e de italtenos (que representam 

grande parte da popula9ao estadual) sSb tao tradicionais 

quanto os japoneses. 

Este fato 6 in die ado r de que os tra9os culturais do in- 

dividuo afetam as estruturas e os processes de trabalho. Co- 

mo bem lembra Souza (1983 b), a cultura organizacional 

nSo 6 impermeavel e, evidentemente, sofre influencia da 
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cultura antropologica regional. EntS^o poder-se-ia perguntar: 

For que esta se falando apenas das organiza90es estaduais, 
se todas elas est5b dentro das fronteiras de um mesmo Es- 

tado? E conveniente dizer que nas organiza9<5es federals 

foram observadas as mesmas manifesta9Cfes, porem com in- 

tesidade mais moderada. Provavelmente isto se deve aos 

efeitos da acultura9<ro, visto que as organiza90es federals 

sSb mais sujeltas a imigra9ab do que as estaduais, especial- 

mente de Pesquisadores, que constituem o segundo maior 

grupo hierarquico do GOF- 

E certo que a cultura organizacional n^o e indepen- 

dente. Ela reflete fenomenos socials e culturais padroniza- 
dos xio ambiente. Mas, na realidade, ela e o retrato de to- 

do o contexto organizacional, tanto dos aspectos fisicos 

quanto abstratos, isto e, do que existe na organiza9ao, e 

do que fazem, pensam e querem as pessoas que nela tra- 

balham. Sofre, portanto, grande influencia dos Dirigentes. 

Estes, normalmente, so admitem auxiliares que estab em 

sintonia com suas ideias, ou melhor, que 'leiam pela sua 

cartilha'*. Como diz Souza (1982a): "A organiza9Sb atrai 

e seleciona pessoas com motiva9a:o afinada a sua cultura". 

Dai por que os individuos que sSo admitidos numa orga- 

niza9ab ou subunidade organizacional, sem aflnidade com 

seus propositos ou com o tipo de trabalho, sofrem para 

se amoldar, vivem insatisfeitos ou demitem-se na primei- 

ra oportunidade. 

Cada organiza9a'o cria sua propria cultura, cujos 

tra90S se diferenciam mais entre unidades de Grupos Or- 

ganizacionais, isto e, de esferas administrativas diferentes 

do que entre unidades organizacionais de um mesmo Gru- 

po (Xavier, 1985a). 

Tanto no Grupo Estadual quando no Federal, houve 

maior concordancia de opiniOes dos empregados com re- 

la9ao is aspira95es (Tabelas 3 e 5) do que em rela9^o is 

percep95es (Tabelas 2 e 4), nas tres dimensOes da cultura 

(Figuras 1 e 2). 

Assim, para os membros de ambos os Grupos, a cul- 

tura organizacional ideal seria aquela que cultivasse mais 

a responsabilidade, a dedica9ab, a defmi9ab de metas e 

objetivos amplos (pelos superiores), a amplia9^o de apoio 

logistico; refor9ada por um clima de reconhecimento, re- 

compensa, consider at), participa9ab, coopera9io, ami- 

zade, confian9a e apoio ao desenvolvimento pessoal; pois, 

numa concep9ao positiva do ser humano, nSo existe em- 

pregado mau, existe empregado nao ajustado ao trabalho 

ou is condi9c5es ambientais. 

Como conclusQes mais gerais, pode-se dizer que: 

• Quanto maior a correspondencia entre a cultura e o 

clima (Xavier, 1985b) de uma organiza9^o, maior e o 

nivel de satisfa9^o de seus membros. 

• As pessoas mais apoiadas, valorizadas e recompensadas 

sSb as que se apresentam como as mais satisfeitas e sat), 

tambem, as que melhor avalia9ab fazem de suas organi- 

za9Cfes. 

• Na organiza9ao, inconscientemente, as pessoas realiza- 

doras direcionam a cultura para a "tecnologia", as pes- 

soas com forte desejo de poder refor9am os ''precei- 

tos" e as pessoas afiliativas estipulam os aspectos do 

"carater" 

• 0 homem e uno e a organiza9at) tambem e impar, mas 

ha varios tipos de cultura, resultantes dos inumeros fa- 

tores que entram em jogo na multiplica9ab e diferencia- 

9^o das culturas, desde o contexto geografico ate os as- 

pectos da engenhosidade humana para fazer coisas de 

diferentes maneiras. Assim, os tres ingredientes culturais 

do modelo adotado: Preceitos, Tecnologia e Cardter po- 

dem se mesclar formando outros tipos de cultura inter- 

mediarios. 

• A cultura de sistemas organizacionais, retratada pelo cli- 

ma ambiental, e a expressib do que e a organiza9^o, vis- 

to que espelha as polfticas administrativas e os processes 

de trabalho, o instrumental existente e as tecnicas ado- 

tadas, as modalidades de comunica9a'o e o exercfcio da 

autoridade, as formas de lideran9a e os tipos de pessoa 

que ela atrai, o grau de satisfa9at) e de motiva9at) das 

pessoas. 

• Pode-se dizer, ainda, que a cultura organizacional e a 

configura9ab total das caracten'sticas da organiza9ab ou 

de subunidades organizacionais, resultantes da aqSo hu- 

mana, que se transmite no tempo e no espa9o. Ela e, 

portanto, mais estavel do que o clima navida da orga- 

niza9Sb. 
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Analise conjunta: modelo e 

aplica^ao 

0 trabalho faz uma descri9ao simples do modelo mais comumente 

utilizado de an&ise conjunta e apresenta uma aplica?^© a concep?^© de 

um instrumento de poupanga. 

A analise conjunta e um tipo de modelo compensatdrio, no qual se admite 

que variafSes em um atributo possam ser compensadas por varia95es em 

outros atributos. A descri9a:o real9a tanto os aspectos conceituais 

quanto operacionais do modelo. A ilustra9Jio, aplicada k concep95o de um 

produto de poupan9a,leva em considera9§:o quatro atributos e serve 

para mostrar a relevancia da analise conjunta, como instrumento 

particularmente apropriado para a avalia9ao de conceitos de novos 

produtos. 
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INTRODUgAO 

A analise conjunta tornou-se um instrumento de uti- 

liza9ao ampla em pesquisas comerciais nos Estados Unidos 

(Cattin & Wittink, 1982). Seu sucesso e creditado, segundo 

Johnson (1974), a uma surpreendente capacidade de gerar 

resultados relativamente sofisticados, a partir de dados ra- 

zoavelmente simples. Formulado teoricamente M alguns 

anos por Luce & Tukey (1964) — psicologos com interesse 

na instrumenta9ao matemdtica — deve-se, pordm, a Green & 

Rao (1971) sua introd^jfo na drea de marketing. 0 objeti- 

vo deste trabalho e apresentar uma descri9a6 simples, n5o 

obstante rigorosa, do modelo mais comumente utilizado de 

analise conjunta e, ao mesmo tempo, ilustra-la com exem- 

plo aplicado a concepSo de um instrumento de poupan9a. 

A Natureza da Andlise Conjunta 

A analise conjunta pressupoe decisOes que envolvem 

multiples atributos e esfor9os de compensa9ab entre eles. 

Propoe-se a mensurar o efeito conjunto de dois ou mais atri- 

butos, tidos como variaveis independentes, sobre uma varia- 

vel dependente qualquer, tal como: preferencia, gosto, in- 

ten9<fo de compra e outras mais. 

A analise conjunta e um tipo de modelo compensato- 

rio, no qual se admite que as varia9c5es em um atributo pos- 

sam ser compensadas por varia9Qes em outros atributos. Di- 

fere .dos modelos nSo compensatorios, em que nSfo se consi- 

dera compensa9oes entre atibutos. Os modelos n^o-compen- 

satorios pressupOem que as alternativas colocadas diante do 

consumidor devam possuir pelo menos um valor mmimo 

para cada atributo, abaixo do qual nenhum outro consiga 

compensa-lo, por maior que seja o seu valor. 

Os modelos nato-compensatorios, normalmente mais 

utilizados, tratam as preferencias sobre produtos de duas 

formas. A primeira procura saber quais sflto os atributos 

mais importantes para o produto, enquanto a outra vai mais 

alem e tenta descobrir quais seriam os valores ideais para es- 

ses atributos. Em ambos os casos, dois pontos devem ser ob- 

servados. 

Em primeiro lugar, a ausencia de contexto, que pode 

emprestar a um atributo uma importancia falsamente signi- 

ficativa. Rentabilidade, por exemplo, pode ser tratada como 

um atributo importante ao se falar das tradicionais cademe- 

tas de poupan9a. Contudo, considerando-se as multiplas 

ofertas desse produto, a rentabilidade pode ser pouco indi- 

cativa das preferencias individuais, dada a relativa igualdade 

dos seus mveis entre as op96es existentes. 

Em segundo lugar, a determina95o individual do mvel 

de preferencia de cada atributo, que pode se mostrar insu- 

ficiente para a avalia9ao das preferencias. Por exemplo, eco- 

nomia de combust ivel e velocidade podem ser atributos im- 

portantes na escolha de automoveis. Mas mesmo que os 

consumidores possam especiflcar mveis ideais para cada um 

deles, a conjuga93o desses mveis, em valores elevados e em 

um unico vefculo, pode se tornar tecnica e/ou economica- 

mente invidvel. Dai a necessidade de se obter, alem dos m- 

veis ideais, uma medida de quanto os consumidores desejam 

ser compensados em um tribute para abrir mari, parcial ou 
totalmente, de outro. 

Essas quest6es se resolvem na anflise conjunta, atra- 

ves de um julgamento global de diversas alternativas, cha- 

madas de estrinulos, que contem os atributos a serem ava- 

liados. Este process© se mostra mais realista do que os 

metodos auto-explicativos, nos quais os atributos sSo avalia- 

dos individualmente e nJo em conjunto. 

Os atributos de um estfmulo podem ser tanto qualita- 

tivos quanto quantitativos. Sato qualitativos quando as de- 

signa90es numericas feitas aos atributos nato correspondem 

is diferen9as de magnitude entre eles. Em alguns casos, a 

ordem numerica das designa9<5es pode corresponder as mag- 

nitudes dos atributos, mas nato is suas diferen9as. Quando 

isto ocorre, diz-se que a designa9ao se faz em escala ordinal, 

quando nato, diz-se que a designa9ato se faz em escala nomi- 

nal ou categorica. Ja nos atributos quantitativos, as diferen- 

9as entre designa95es numericas refletem as diferen9as de 

magnitude dos atributos. Quando o zero na origem da men- 

sura9ato e absolute, diz-se que a designa9ao se faz em esca- 

la de razio, caso contrario, em escala de interval© ou inter- 

valar. 

MODELO 

A Forma Bisica 

O interesse da analise conjunto se concentra no efeito 

de algumas variaveis independentes, freqiientemente atribu- 

tos de um produto, sobre uma variavel dependente, fre- 

qiientemente ordem de preferencia. Como em marketing 

o decisor se defronta com problemas de mensurar, qualita- 

tiva ou quantitativamente, tanto as variaveis dependentes 

quanto independentes, a analise conjunta serve para conju- 

gar as duas questSes em uma so, encontrando uma forma 

de se passar de uma escala de baixo mvel (ordinal) para uma 

outra de alto mvel (de intervalo). 

0 modelo mais comum se baseia no prinefpio de 

transforma9ato monotona, objetivando elevar dados obti- 

dos em escala ordinal ao mvel de escala de intervalo. Como 

restri9io, exige-se apenas preservar a ordem. Portanto, a 

escala numerica do tipo "euclidiana" a mais tradicional 

nos modelos de analise multivariada, nato se faz necessaria. 

Analogamente ^s abordagens mais comuns da analise multi- 

variada (como a regressffo multipla), a analise conjunta pro- 

cura estabelecer uma regra de composi9ao para as variaveis 

independentes que possa servir para prever valores de uma 

variavel alvo. 

Esse modelo assume a forma de equa9ato linear aditi- 

va, o que implica presumir ausencia de intera9ato entre os 

atributos considerados. Ou seja, ao se considerar por exem- 

plo, cor e tamanho como atributos para malas de viagem, 

deve-se supor que vermelho nSto e a cor preferida para tama- 

nho pequeno e amarelo para tamanho grande. 

Como nSo ha exigencia para que se avalie as varid- 

veis independentes em escala de intervalo, pode-se usar 

atributos categoricos na composi9Jo dos estimulos. Pode- 

se somente definir o numero de atributos e seus mveis. 

Pode-se definir um atributo cor, por exemplo, em 

dois mveis - amarelo e azul - e um atributo pre9o em tres 

mveis — 40, 70, 110. A variavel dependente pode ser avalia- 

da apenas em escala ordinal. Se um produto for tratado so- 

mente por esses dois atributos, um entrevistado teii sim- 

plesmente que ordenar suas preferencias pelos estimulos 

globais — seis (2 x 3) ao todo, compostos a partir dos dois 

atributos e seus respectivos nfveis. Por exemplo, o estfmu- 

lo 1 poderia ser a combina9ato de amarelo com 70, o esti- 
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mulo 2 poderia ser a combina9a:o de azul com 40, e assim 

por diante, ate completar os seis estimulos possiveis. 

Diferenga de Andlise Tradicional 

A analise conjunta busca a mensura9ao separada de 

fun9<5es de utilidade relativas a cada atributo inclufdo no 

estfmulo, embora a avalia95o seja fornecida por uma unica 

resposta global. Isto demonstra a forma decompositiva da 

andlise conjunta, ou seja, a decomposi9ao da utilidade glo- 

bal em utilidades parciais para cada atributo. Este procedi- 

mento difere frontalmente da forma tradicional, em que o 

julgamento das utilidades parciais dos atributos precede a 

avalia9ao global. Nos modelos tradicionais, as fun90es de 

utilidade sSto do tipo auto-explicativas e a utilidade de um 

estimulo e obtida pela composi95o de fun95es de utilidade 

geradas individualmente. Na analise conjunta, as fun9(5es 

nJTo s5o auto-explicativas, porque decorrem de avalia9Qes 

globais, sendo assim dependentes da decomposi9ao que se 

processa para chegar ate as fun9c5es de cada atributo (Green, 

1974; Green; Goldberg & Mayor, 1981). 

A QUEST AO CENTRAL DA ANALISE CONJUNTA 

Vantagens do Processo Decompositivo 

Desse processo decompositivo e que decorre a ques- 

tao central da analise conjunta. Ou seja, como os consumi- 

dores se utilizam dos atributos incluidos no modelo para 

avaliar os estimulos que Ihes s<ro apresentados. Um exem- 

plo ajuda a esclarecer a questffo. 

Suponha que se queira avaliar a utilidade de diversos 

atributos tipicos de um instrumento de poupan9a. Para fa- 

cilitar, considere dois atributos com tres mveis cada um. Os 

atributos sao liquidez e rentabilidade. Os m'veis sSTo: imedia- 

to, 30 dias e 60 dias para a liquidez e 3%, 6% e 9% ao ano 

para a rentabilidade. Tres mveis para cada atributo produ- 

zem nove (3 x 3) concep90es possiveis para o instrumento 

de poupan9a. Suponha, ainda, que se consiga penetrar na 

mente de um consumidor, captar suas fun9(5es de utilidade 

e descobrir suas avalia9c5es para cada m'vel dos atributos 
considerados. Se essas avalia95es forem feitas numa escala 

de 0 (baixo) a 10 (elevado), os resultados poderiam se apre- 

sentar como no Quadro 1. 

Quadro 1 

Avalia^ao de atributos por nivel 

Atributos 

Liquidez Rentabilidade 

0d 30d 60d 3% 6% 9% 
Avalia92b 10 5 3 4 6 8 

Admitindo-se a premissa de aditividade, pode-se com- 

por o valor de origem das utilidades do consumidor pela 

soma dos valores correspondentes obtidos na avalia9^o. O 

resultado e mostrado no Quadro 2. 

Os valores do Quadro 2 servem, por sua vez, para esta- 

belecer a ordem de preferencia dos consumidores, relativa 

as nove concep90es que a deflni9Jo do instrumento permi- 

te. A combina95o liquidez imediata com rentabilidade de 

9% mostra-se prefefida.. No Quadro 3, essa combina9<ro re- 

cebe a designa9a6 de ordem 1. Seguindo o mesmo racioci- 

nio, a combina9ab de menor preferencia — liquidez em 60 

dias e rentabilidade de 3% — recebe o numero de ordem 9. 

Portanto, a exposi9ao do Quadro 1 e feita em escala de in- 

terval© e a do Quadro 2, em escala ordinal. Nota-se tambem 

que, no Quadro 2, a ordena95o fraca, em que se admite 

empates, e permitida. 

Quadro 2 

Avalia9Sb das combina96es dos niveis de atributos 
(a partir do Quadro 1) 

Rentabilidade 
Liquidez  "" 

9% 6% 3% 

Od 18 16 14 
30d 13 11 9 
60d 11 9 7 

A proposi9ao da analise conjunta reside justamente 

em recuperar os dados do tipo apresentado no Quadro 4, a 

partir das informa90es prestadas pelo consumidor em forma 

de ordena9£[o (ou outra escala), como aparece no Quadro 3. 

Quadro 3 

Ordena9ao das conibina9oes dos niveis de atributos 
(a partir do Quadro 2) 

Liquidez 
Rentabilidade 

9% 6% 3% 

Od 
30d 
60 d 

1 
4 

5.5 

2 3 
5.5 7.5 
7.5 9 

A utiliza9ao de medidas fracionarias e devida aos empates 

Caso Ihe fosse solicitada a indica95o de seus niveis de 

preferencia para cada atributo separadamente, o consumi- 

dor provavelmente responderia: o nivel imediato para liqui- 

dez e o nivel 9% para a rentabilidade. Isto e o que ocorre na 

aplica9ao de modelos autoexplicativos. 

Todavia, como a analise conjunta conjuga os dois atri- 

butos e seus niveis, apreende-se muito mais sobre as prefe- 

rencias de um consumidor do que permitem os modelos 

convencionais. 

Neste exemplo, o consumidor prefere passar para 6% 

de rentabilidade a fim de na© perder o m'vel de liquidez 

imediata. Assim, ele abriria m^o de 3% de rentabilidade 

para na© perder a liquidez imediata. 

Reagindo a estimulos apresentados pela combina9ao 

de mveis de atributos, o consumidor da margem para que se 

avance ate sua estrutura mental de compensa9a:o, provendo 

informa95es valiosas sobre seu sistema de valores e de ava- 

lia9ao de preferencias. 
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A Natureza do Processo de Recuperate dos Dados 

Para entender o processo de recuperate dos dados, 

suponha que se aplique um procedimento qualquer de ana- 

lise conjunta aos dados do Quadro 3. Obtendo-se como re- 

sultado os dados apresentados no Quadro 4. 

Quadro 4 

Compara^ao de avalia^des dos atributos por nivel 

Quadro 6 

Ordena^ao derivada das com buboes dos mveis de atributos 

Liquidez 

Od 
30d 
60d 

9% 

1 
4 

5.5 

Rentabilidade 

6% 

2 
5.5 
7 

3% 

Atributos 
Avalia^ao   

Liquidez Rentabilidade 

Od 30d 60d 3% 6% 9% 

Original 10 5 3 4 6 8 
Derivada 9 5 4 5 7 8 

Nota-se que os valores derivados neste quadro, mos- 

tram-se ligeiramente divergentes dos valores originais. Na 

pratica, espera-se que alguma divergencia ocorra. Obvia- 

mente, tanto melhor quanto menores forem as divergen- 

cias. 

Todavia, pode-se combinar os dados derivados — de 

forma analoga ao que se fez nos Quadros 2 e 3 — para se 

chegar aos Quadros 5 e 6. Os Quadros 5 e 6 produzem a 

ideia de funto transformada mondtona mencionada an- 

teriormente. Neste caso, os valores agregados de utilidade 

reproduzem uma ordem proxima da original. Alguns pro- 

cedimentos permitem, nesse momento, fazer ajustamentos 

interativos na escala derivada para que se mantenha tanto 

quanto possfvel a ordem original. 

Quadro 5 

Avalia^ao derivada das combinates dos m'veis de atributos 

Rentabilidade 

Liquidez 9% 6% 3% 

Od 17 16 14 
30d 13 12 10 
60d 12 11 9 

Se o ajustavento for bom, diz-se que o stress e baixo. 

Alias, minimizar o stress da funto de transformato nio- 

notona e um objetivo do algoritmo Monanova (Kruskal, 

1965). Essa minimiza^ao e feita atraves de uma soluto 

interativa, em que se desenvolvem ajustamentos progressi- 

ves de forma que a ordenato captada se aproxime tanto 

quanto possfvel da ordenato preditiva, gerada pela aplica- 

to do algoritmo. 

Os Metodos Computacionais 

Na pratica, as avalia95es dos entrevistados sSo subme- 

tidas a programas computacionais especializados, sendo o 

algoritmo Monanova o mais citado na literatura pertinente. 

SugestOes para resoluto por meio de programato linear 

s<ro tambem referenciadas (Srinivasan & Shocker, 1973), 

mas praticamente n<ro utilizadas profissionalmente, segundo 

pesquisa recente (Cattin & Wittink, 1982). 0 algoritmo Mo- 

nanova calcula os valores em escala de intervalo para cada 

nfvel de fat or considerado e, tambem, a melhor funto 

transformada monotona em que os valores sao combinates 

aditivas de cada fator separadamente. 

Relegando o ajustamento interativo do algoritmo des- 

crito, e possfvel obter-se uma boa aproximato dos resulta- 

dos por meio de outros metodos mais acessfveis. De fato, a 

primeira parte do Monanova e essencialmente um processo 

de regressSTo linear multipla dos dados coletados. Visto que 

os nfveis s^o estabelecidos como se os atributos envolvidos 

fossem variaveis discretas, a regressflri se faz por definito 

de variaveis dummy ou mudas (Motta &Carneiro, 1986). 

formula^Ao de estiMulo^ na analise 

CONJUNTA 

Na formulato e apresentato de estfmulos, tres pon- 

tos merecem atento especial: o numero de estfmulos, o 

format© de apresentato ^ o metodo de comunicato. 

0 ntimero de Estfmulos 

0 mimero de estfmulos apresentado para julgamento 

consiste, normalmente, em uma parcela selecionada do con- 

junto de estfmulos possfveis de serem formulados. Recorre- 

se para isso aos modelos de arranjos fatoriais fracion&ios 

(Green, 1974). Esses modelos permitem reduzir substancial- 

mente o numero de combinates, sem perda de significado. 

Em caso de poucos fatores e nfveis, pode-se utilizar o arran- 

jo fatorial integral, onde todas as combinates possfveis es- 

t^o presentes, como no exemplo acima. 

Um arranjo fatorial fracionario consiste, na verdade, 

numa compensato, em que se aceita a permuta de mensu- 

rato de todas as possibilidades de combinatO) entre atri- 
butos, por um numero bem menor, sem deixar perder as 

distintes desejadas. 

Quando os atributos possuem o mesmo numero de 

nfveis pode-se ter um arranjo ortogonal simetrico. Suponha 

que se queira avaliar a concept0 de um instrumento de 

poupant, agora com tres atributos — possibilidade de em- 
prestimo vinculado ao depdsito, rentabilidade e liquidez — 

mas com dois nfveis cada, definidos, por enquanto, como 

nfvel 1 e nfvel 2, para cada atributo. O Quatro 7 apresenta 

um arranjo de oito estfmulos possfveis. Cada nfvel apare- 

ce um numero igual de vezes nas oito combinates. Por 
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exemplo, o quarto estimulo e composto do mvel 1 do atri- 

buto emprestimo, do mvel 2 do atributo rentabilidade e 

do mvel 1 do atributo liquidez. 

Caso um dos atributos tenha tres m'veis, nflo havera 

meios de se obter um arranjo simetrico. Ter-se-ia, entao, 

um arranjo assimdtrico. Nesse tipo de arranjo procura-se 

fazer aparecer cada mvel de cada atributo em freqiiencias 

proporcionais, nab iguais, a cada mvel de outro atributo. 

Quadro 7 

Airanjo fatorial 

Nivel do atributo 
Estimulo   

Emprestimo Rentabilidade Liquidez 

Primeiro 111 
Segundo 112 
Terceiro 12 2 
Quarto 12 1 
Quinto 2 11 
Sexto 2 1 2 
Setimo 2 2 1 
Oitavo 2 2 2 

car desinteresse por parte dos entrevistados. Mesmo assim, 

aconselha-se avalia^o por pares (ou outra forma de arran- 

jos fatoriais incompletos) quando se trabalhar com um 

numero relativamente grande de atributos. 

Metodo de Comunica^o 

Finalmente, o terceiro ponto trata do metodo de 

comunica9^o} referente ao meio material de composi9ab 

dos estimulos. £ mais comum o emprego de questionarios 

ou de cartOes avulsos. Os entrevistados reagem aos estimu- 

los atribuindo um numero de ordem no local apropriado 

do questionario, ou ordenando um grupo de cartbes previa- 

mente embaralhados. Tanto questionarios com cartbes s5b 

normalmente construi'dos de duas ou tres maneiras dife- 

rentes, a fim de evitar a influencia da ordem dos estimulos 

na avalia^o. A describe dos atributos pode ser feita, alem 

dos textos normais, por meio de figuras ou desenhos, quan- 

do necessario. 

ilustra^Ao 

Os Atributos 

E facil entender a razSb de se dar importancia aos 

arranjos fatoriais fracionarios na analise conjunta, por- 

que sab poucos os casos em que se pode usar os arran- 

jos fatoriais integrais. Uma concept© com 6 atributos, 

sendo 3 com 4 m'veis e 3 com 2 m'veis produz 512 

(4x4x4x2x2x2) combina90es diferentes - um nu- 

mero obviamente elevado para ser submetido a uma ava- 

lia9ab individual. Os arranjos fatoriais fracionarios permi- 

tem reduzir o numero de estimulos na pesquisa a propor- 

9bes compati'veis tanto com a capacidade de julgamento dos 

entrevistados quanto com a disponibilidade de recursos 

(Green; Wind & Carmone, 1977; Holand & Cravens, 1977). 

Formato de Apresenta9&) 

O segundo ponto trata do formato de apresenta9ab 

ou do modo pelo qual as diversas combina9bes s^o subme- 

tidas a avalia95b por parte dos consumidores. 

O mdtodo mais usual e o do perfil integral (Green & 

Rao, 1971), que emprega, na composi9a:o do estimulo, um 

mvel de cada atributo considerado. Assim, as diferentes 

combina9<5es variam entre si pelos m'veis de cada atributo, 

e nab pela varia9ab de atributos. Este metodo possui a gran- 

de vantagem de apresentar descri90es mais realistas dos es- 

timulos envolvidos. Todavia, por incluir todos os atributos 

em cada estimulo, a avalia9ab fica mais difi'cil para os en- 

trevistados. 

Quando o numero de m'veis de um atributo for mui- 

to elevado (cerca de doze, por exemplo), deve-se recorrer 

aos arranjos fatoriais incompletos, onde se permite variar 

apenas um grupo de atributos de cada vez (Green, 1974). 

Entre esses arranjos, se sobressai o metodo das avalia- 

9(5es por pares (Johnson, 1974), no qual os entrevistados 

avaliam os atributos dois a dois. Mas, se por um lado torna 

a avalia9ab mais facil, em virtude de se ter que pensar em 

somente dois atributos de cada vez, por outro, torna o nu- 

mero de combina9bes bem mais elevado, podendo provo- 

A fim de ilustrar a aplicabilidade da analise conjunta, 

mostra-se, a seguir, um exemplo relative a concep9ao de um 

instrumento de poupan9a. 

Considerou-se nesta aplica9a'o apenas quatro atribu- 

tos: rentabilidade, liquidez, forma de movimenta9ao a dis- 

tancia e possibilidades de emprestimo automatic©. 0 obje- 

tivo do estudo estava centrado na compensa9^o entre li- 

quidez e rentabilidade, conforme sugeriu uma investiga- 

9^0 preliminar. A inten9^o basica foi verificar se a inclu- 

s<ro dos outros dois atributos seria capaz de compensar va- 

ria90es entre os dois atributos principais. 

A rentabilidade, defmida como resultado de uma apli- 

ca^o monet&ria, foi composta dos m'veis: 3%, 6% e 9% ao 

ano, alem de qualquer con^SO monetaria. A liquidez, en- 

tendida como o prazo em que se pode dispor do saldo sem 

perda dos juros, foi classificada em tres m'veis: imediata ou 

retirada a qualquer momento, 30 dias ou retirada a cada 

trinta dias e 60 dias ou retirada a cada sessenta dias. O atri- 

buto emprestimo automatic© foi apresentado como a pos- 

sibilidade de saque acima do saldo dispom'vel. Os limites 

do saque seriam pre-estabelecidos, mas ter-se-ia a op9ao de 

decidir, no ato da retidada, o numero de vezes em que se 

pagaria pelo emprestimo, como se faz em alguns cartOes 

de credit©. Finalmente, a movimenta9<ro a distancia foi 

defmida nos seguintes moldes: (a) telefone, permitindo a 

transferencia telefonica de qualquer montante para uma 

conta corrente bancaria; (b) talonario tipo cheque, tendo 

impresses valores pre-estabelecidos; e (c) por cartOes plas- 

ticos, que facilitaria o acesso a conta atraves de terminais 

eletronicos. 

O Arranjo Fatorial 

Com base nesses atributos e m'veis, construiu-se um 

arranjo fatorial fracionario de 12 perfis (estimulos) diferen- 

tes, descritos em cartOes. Cada carts© continha a descri92ro 

de um perfil, formado pela associa9ao de quatro m'veis, um 

de cada atributo. Caso fosse utilizado o arranjo integral, 

Analise conjunta: modelo e aplicagdo 21 



ter-se-ia composto um arranjo de 54 (3 x 3 x 2 x 3) perfis 

diferentes. 

Os cartOes foram submetidos ao julgamento de 42 

profissionais de curso superior e renda familiar acima de 15 

salaries minimos. A cada entrevistado foi apresentada uma 

descri?^© dos atributos, alem dos 12 cartdes. Solicitou-se, 

entao, que examinassem com cuidado as combinagCfes de 

atributos e ordenassem os 12 cartdes (perfis) de acordo com 

sua preferencia. 

Tratamento dos Dados 

Os dados foram tratados conforme modelo formal- 

mente explicitado no Apendice e transformados atraves de 

regressSO linear miiltipla. Fez-se uma interpolate do va- 

lor obtido numa escala de 0 a 1, a fim de facilitar a inter- 

preta9a:o. 

Resultados 

Os resultados, como citado anteriormente, referem-se 

a valores de utilidade dos atributos e seus m'veis e sa:o apre- 

sentados no Quadro 8, que mostra os valores de utilidade 

para cada nivel de atributo na escala de 0 a 1. Mostra, tam- 

bem, a relevancia dos atributos atraves de medidas chama- 

das de saliencia, calculadas pelos valores maximos obtidos 

nos m'veis de cada atributo. 

O nivel de 9% de rentabilidade alcan90u o seu valor 

mais elevado, enquanto a movimenta9Jo pelo telefone e a 

possibilidade de emprestimos ficaram com os valores mais 

baixos. 

Ao se examinar os valores de utilidade, nota-se que a 

redu9^o ila liquidez do nivel imediato para os m'veis de 30 

ou 60 dias e compensavel somente com aumento no m'vel 

de rentabilidade, quando esta ja nSb se encontre no m'vel 

mais elevado de 9%. Contudo, uma redu9<ro de rentabilida- 

de nSb 6 tao facilmente compensavel. O decrescimo de 9% 

para 6% na rentabilidade 6 traduzido por uma perda de 

0,40 de utilidade, nSO iSo simplesmente compensavel, mes- 

mo com varia90es em outros atributos. 

A medida de saliencia revela a importancia relativa 

de um atributo sob re o outro. No caso, a rentabilidade e 

a liquidez correspondem, conjuntamente, a 86% da utili- 

dade mdxima possi'vel de se obter com os atributos consi- 

derados. A interpreta9ffo da saliencia, porem, deve ser fei- 

ta com cautela. 

As fun90es de utilidade para cada atributo sSo do 

tipo de valor parcial. Se colocadas em grafico, aparecem 

como fun90es lineares quebradas. Considera-se a possibili- 

dade de interpola9a:o entre m'veis somente quando a varia- 

vel do atributo for conti'nua. Isto e possi'vel para a renta- 
bilidade e para a liquidez, porque os m'veis intermedidrios 

podem ser facilmente estabelecidos, atraves da interpola- 

930 linear, no segment© apropriado da fu^do linear que- 

brada. Os novos valores obtidos indicam outras possibili- 

dades de compensa9<ro entre atributos. 

Todavia, a extrapo^do de valores para m'veis alem 

daqueles considerados na defini9ao dos atributos e ques- 

tionavel (Green & Srinivasan, 1978). Para evitar esse ar- 

tifi'cio, sugere-se que a abrangencia dos m'veis inclui'da nos 

atributos seja bem ampla, quando ndo for possi'vel faze-la 

completa. 

Quadro 8 

Valores das fin^oes de utilidade 

Atributo Nivel Utilidade 
Saliencia do 

atributo 

Rentabilidade 3% 0,13 
6% 0,60 0,53 
9% 1,00 

Liquidez Od 0,63 
30d 0,29 0,33 
60d 0,13 

Emprestimo Sim 0,13 0,07 
Nao 0,10 

Movimenta^ao Cheque 0,13 
Cartao 0,14 0,07 

Telefone 0,10 

conclusAo 

A analise conjunta tern sido aplicada a uma varieda- 

de muito grande de situa9Cfes e problemas praticos. Cons- 
tam da literatura sobre o assunto exemplos de emprego em 

servi9os de informa9ab tecnico-cientifica, saude, financeiros 

(seguros, poupan9a e cartCtes de crddito), telefonicos, via- 

gens aereas, espetaculos artisticos, alem dos tradicionais 

produtos de consume como: sabonetes, detergentes, ali- 

mentos, automoveis e eletrodomesticos. 

Essa tecnica mostra-se particularmente apropriada 

para a ava^flri de conceitos de novos produtos. A rea9a:o 

dos consumidores aos diferentes conceitos 6 essencial para 

decisOes em marketing. Mas, a informa^o da simples rea9aLO 

global ao conceit© pode ter valor limitado. A analise con- 

junta pode auxiliar o decisor a decompor os conceitos em 

seus elementos mais basicos e avaliar a importancia relativa 

de cada um. Este procedimento revela as compensates que 

os consumidores possuem a respeito de componentes con- 

flitantes que podem integrar um conceit© (Wind, 1982), 

conforme ficou evidente na aplica9a'o ao instrumento de 

poupan9a. 

A re^Sri valor-pre90 pode ser melhor compreendida 

atraves da aplica9ajo da analise conjunta. Multiplas composi- 

9(5es de pre90s e varia90es de produto, apresentadas a dife- 

rentes consumidores para avalia^o, permitem a determina- 

920 da combina92o de maior valor. O process© decomposi- 

tivo faculta encontrar o pre90 mais apropriado para diver- 

sas combina90es. 

Como a analise conjunta revela dados de utilidade a 

partir de amostra selecionada, e possfvel estudar as discre- 

pancias de utilidade ao longo dessa amostra, procurando 

identificar grupos distintos de consumidores, sento util 

para analise de segmenta92o. Poder-se-ia submeter as utili- 

dades obtidas, em cada m'vel, a um programa de analise de 

aglutina92o dos entre vista dos, a partir das respostas fome- 

cidas individualmente (Wind, Grashof & Goldhar, 1978). 

Estes dados, relatives aos atributos do produto, poderiam 

ser, posteriormente, comparados ds caracten'sticas indivi- 

duais. Uma abertura no sentido de proceder a intera92o 

conjunta dos efeitos da pessoa, ou da siti^do, com os 
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atributos do produto, jd aparece na literatura pertinente 

(Green, CarroU & Carmone, 1977, e Green & DeSarbo, 

1979). Trabalhando essa ideia, DeSarbo, Carrol, Lehmann 

& O' Shaughnessy (1982) tratam as diferenfas das respos- 

tas e suas inter-rela^es atraves de multiplas variaveis de- 

pendentes, para se chegar icomposi9a:o de segmentos. 

A andlise conjunta pode tamb^m ser util quando hou- 

ver interesse em avaliar as percep^Oes dos consumidores em 

rela9<ro a diversos estimulos pertencentes a um mesmo pro- 

posito. As formula90es usuais tratam a analise das prefer^n- 

cias dos individuos face a estimulos de multi-atributos, 

componiveis atraves de varia9Cfes viaveis nesses mesmos atri- 

butos. Entretanto, em alguns casos, as altemativas variam 

em fun950 de um objetivo pr^-estabelecido, e nSo atraves 

da varia9a'o de atributos, como no caso de avalia9aL0 das per- 

cep9CFes dos consumidores quanto a diversas cidades para se 

passar ferias, em que os objetivos ou crit^rios tfpicos de f^- 

rias prevalecem na decisSb (Green & DeSarbo, 1978). 

Em resume, a analise conjunta visa, em primeiro lu- 

gar, determinar uma fm^ffo que relacione varidveis inde- 

pendentes a uma variavel dependente. Ao estabelecer es- 

sa fun9ab, torna possivel a previsS'o de escolha entre al- 

temativas com base nas compensates multiplas entre as 

mesmas altemativas. As compensa90es sSo medidas pelas 

fun90es de utilidade ou de valores parciais, associadas a 

cada mvel de atributo. Com isso pode se ter as importan- 

cias relativas entre atributos. 

A potencialidade e a versatilidade da analise conjun- 

ta contribuiram muito para sua aceita9ao academica e pro- 

flssional. Embora progresses tenham sido feitos no senti- 

do de atender a novas aplica90es, restam ainda muitas areas 

onde sua formulae) mais simples pode colaborar analitica- 

mente com as decisCtes de marketing. 

APfiNDICE 

Suponha que xy represente o mvel i do atributo j, 

em que i = 1,2 ... n e j = 1, 2 ... m. Se N representar o 

niimero de mveis do atributo j, entffo o numero de estimu- 

los no arranjo fatorial integral sera Nj N2 ... Nm. Em- 

pregando-se um arranjo fatorial fraciondrio contendo h 

estimulos, entao um estimulo qualquer x sera expresso 

da seguinte forma: 

xk = [xk,14» xk,2,i> ••• xk,m,i ] 

isto e, x^ representa o k-^simo estimulo, em que i re- 

presenta um mvel qualquer do atributo j, j = 1, 2, ... m, 

k = 1,2 ... h. A avalia9ab do estimulo por parte de um 

entrevistado pode ser expressa por y^, sendo entao o nu- 

mero de avaliates iguais a h. A mensu^ab na analise con- 

junta consiste em determinar as fun9(5es componentes u e 

a fun9aiO de transformato mondtona f tal que: 

f(yk) = 2 u (xk)ij) 
j ] 

onde os uj sSo as fun9aes de valores parciais. 

Para se aplicar os procedimentos de regressSb multi- 

pla considera-se: 

(1 se y^ tiver o mvel i do atributo j 

0 em caso contrario 

e que 

m' 
f(y/S) = S gy (3: 

]=1 " ' 

onde i3 e o vetor dos parametros a serem estimados. Nes- 

sa expressffo j = 1,2 ... m', onde 

m' = 2 (Nj - 1) 
j 

porque os atributos politomicos com N mveis podem 

ser expresses por Nj — 1 variaveis 'dummy' ou mudas 

(Green & Srinivasan, 1978). 
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Explica^o do formato estrutural em empresas siderurgicas por outros 

fatores determinantes que nSo sejam a tecnologia: controle sobre 

pessoas; garantia de eficienda nos processes administrativos. Por outro 

lado, a enfase em reestrutura^Qes organizacionais via resultados 

economicos e devida tambem a condi9(5es ambientais e a interesses de 

controle por parte de acionista majoritario. No entanto, os bons 

resultados ou sucesso da organiza92to sfo, de fato, melhor explicados 

pela tecnologia e por fatores externos. 



INTRODUgAO 

Em principio tecnologia se refere tanto ao modo de 

execugSo de tarefas, oficios, artes, quanto as ferramentas, 

maquinas e outros equipamentos empregados no processo 

de trabalho humano. Neste contexto podemos colocar o 

desenvolvimento tecnologico como decorrente do esfor9o 

humano na procura de minimizar sua labuta, e de aper- 

fei9oar o produto de seu trabalho. Na sociedade industria- 

lizada, o progresso tecnico apresenta pelo menos tres me- 

tas basicas; 

• a redu9ao do esfor9o de trabalho; 

• o aumento da produtividade, ou seja, a obten9ao de mais 

produtos com igual ou menor quantidade de trabalho; e 

• a melhoria da qualidade do produto. 

Em qualquer das metas citadas e evidente na:o so a 

forte vincula9ao entre tecnologia e trabalho, aparecendo 

a primeira como determinante do modo de execu9ao e 

organiza9ao do segundo, mas tambem o objetivo de melho- 

rar a eficacia da empresa. No entanto, no que se refere a 

tecnologia como determinante da estrutura organizacional, 

tese amplamente aceita na literatura administrativa, em es- 

pecial depois da pesquisa de Woodward (1977), na decada 

de 50, esta rela9ao n^o parece ser generalizavel a todas as 

caractensticas estruturais. 

Este trabalho propOe examinar ate que ponto a tec- 

nologia e fator explicative da estrutura e eficacia das em- 

presas. Nosso ponto de partida foi identificar as inova95es 

tecnologicas e mudan9as estruturais ocorridas em seis em- 

presas do setor siderurgico, no Estado de Minas Gerais. 

O argumento subjacente a este procedimento e de que se a 

tecnologia e determinante da forma organizativa, inova- 

96es tecnologicas devem ser acompanhadas de mudan9as 

na estrutura organizacional. 

Inova9(5es tecnologicas sao definidas neste trabalho 

como: investimentos que implicaram mudan9a do proces- 

so de produ9?o e/ou servi90. Tais inova95es se referem tan- 

to a moderniza9ao quanto k ado9ao de nova tecnologia. 

A tecnologia tern sido definida de diferentes maneiras por 

grande niimero de autores. Podemos agrupar tais autores 

em duas correntes: uma que entende a tecnologia como 

aplica9ao de conhecimento a qualquer processo de tra- 

balho (Thompson, 1967; Perrow, 1972) e outra que a en- 

tende como o processo de produ9^o de bens, inerente aos 
equipamentos utilizados nessa produ9ao (Woodward, 

1977; Coelho, 1978). No caso deste trabalho, embora 

a pretensao inicial tenha sido adotar a linha mais abran- 

gente (primeira corrente), a pesquisa acabou circunscrita 

a segunda, pois as empresas, mesmo conhecendo a defini- 

9ao adotada, somente mencionaram inova96es nos setores 

de produ9ao de bens. 
Quanto as mudan9as estruturais, a preocupa9ao foi 

a de escolher indicadores de tipos de altera9oes, nas estru- 

turas organizacionais que nos interessavam, para explicar 

as mudan9as de impacto sobre a configura9ao estrutural, 

a m'vel global da empresa, e nfo qualquer altera93'o ou mo- 

difica9ao estrutural. Ou seja, o que buscavamos era a exis- 

tencia de reestmturagdes que implicassem modificafdes 

substanciais no formato estrutural das empresas pesquisa- 

das. Esse argumento e consistente com a hipotese de que, 

a mvel operacional, a tecnologia predomina como varia- 

vel explicativa da estrutura organizacional, mas, a m'vel 

gerencial, tal explica9ao se deve a outras variaveis alem 

da tecnologia. 

Quanto a possfveis reh^Oes entre tecnologia, estru- 

tura organizacional e eficacia das empresas, a hipotese 

fundamental pode remontar aos princi'pios da administra- 

920 cientffica. Na teoria classica da administra92o, a organi- 

za92o eficiente do trabalho era urn meio de alcazar a efi- 

cacia (Taylor, 1963). Para Drucker (1979), a organiza9ao 

nfo garante o sucesso, porem a ineficienda organizacional 

pode provocar a falencia. A pesquisa de Woodward (1977) 

confirmou tambem a rela92o acima referida, demonstran- 

do que em cada sistema de produ9ao, o sucesso das empre- 

sas estava associado a um formato particular de organiza- 

920. Lawrence &Lorsh (1973) tambem constatam tal re- 

la92o quando afirmam que empresas bem sucedidas eram 

aquelas que satisfaziam demandas do ambiente em alta 

diferencia92o e integra92o. 

Se a tecnologia define a estrutura, e esta define a 

eficacia, podemos argumentar que, 2s inova9oes tecnolo- 

gicas, se seguem reformas estruturais, refletindo-se tais 

mudan9as no resultado das empresas. Neste caso, como es- 

tavamos pesquisando empresas industriais, o lucro opera- 

donal pareceu-nos o parametro mais apropriado da efica- 

cia das empresas. 

ESTRATEGIA DA PESQUISA 

A pesquisa se limitou ao setor siderurgico em Minas 

Gerais. Restringir o campo de pesquisa a um setor especi- 

flco, embora nao implique em tornar a tecnologia constan- 

te, reduz sua variabilidade, o que acreditamos facilita a 

observa9ao de seus efeitos sobre as variaveis organizacio- 

nais. 

Embora o setor compreenda um numero razoavel 

de empresas, uma amostra de seis delas foi pesquisada. 

Do ponto de vista da produ9ao, o grupo selecionado e 

bastante representative se tomarmos como parametro 

sua participa92o na produ92o de 390 e ferro gusa no Es- 

tado de Minas Gerais, em torno de 85% e 65% respecti- 

vamente, como mostram os quadros abaixo. 

Quadro 1 

Produ9ao de a^o* 

1978 1979 1980 1981 1982** 

Estado 
Amostra 

4.780.973 
4.075.967 

5.310.195 
4.494.106 

5.757.733 
4.921.014 

4.312.924 
3.901.203 

5.211.592 
4.576.785 

Quadro 2 

Produ^ao de Gusa* 

1978 1979 1980 1981 1982** 

Estado 
Amostra 

5.922.051 
3.845.666 

6.762.767 
4.420.170 

7.379.142 
4.804.459 

5.905.232 
3.544.661 

6.389.346 
4.528.336 

* Fontes: Anudrio Estatistico de Minas Gerais - 1981, SEPLAN 
IBS - Estatistica Sintese, fev./83. 

**Produ9ao jan./nov. 
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A restri^o do tamanho da amostra, bem como as 

particularidades do universe pesquisado, caracterizam-no 

como um estudo de caso no setor sidenirgico mineiro, 

compreendendo duas empresas estatais (A e F) e quatro 

empresas privadas (B, C, D e E), assim denominadas para 

salvaguardar sua identifica^o. 

As empresas foi solicitado indicar as epocas (ano) 

em que a nova tecnologia foi implantada, identificando 

o setor modernizado e as mudan^as estruturais ocorridas 

no mesmo pen'odo, sendo estas identiflcadas como mudan- 

gas que implicaram uma reformula^o a m'vel global da 

estrutura organizacional da empresa. 

A obten9ao dessas informa9oes foi acompanhada 

de uma entrevista com executives das empresas. Essas 

entrevistas visavam obter informa9oes adicionais sobre a 

organiza9ao, o processo administrativo e a historia da em- 

presa. 

Uma terceira fonte de dados, tambem utilizada, foi 

o relatorio anual publicado pelas empresas. Esses relato- 

rios apresentam, alem dos dados frios de contabilidade, 

o discurso dos dirigentes explicando o desempenho da 

organiza95o em suas diversas atividades. Como o sugere 

Pfeffer (1981), o discurso e o meio utilizado pela adminis- 

tra9ao para legitimar os atos e decisQes administrativas. 

Assim, a palavra usada para justificar um resultado concre- 

te pode revelar o elo de liga9ao entre o objetivo proposto 

e o alcan9ado. 

TECNOLOGIA E RENTABILIDADE. 

O PAPEL DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 

Como ja sugerido no inicio do trabalho, nosso argu- 

mento e que, se a tecnologia determina a estrutura orga- 

nizacional, inova96es tecnologicas devem ser acompanha- 

das de mudan9as estruturais. No entanto as evidencias 

desta pesquisa indicam que: 

• as inova9(5es tecnologicas n^o exigem necessariamente 

grandes reformas estruturais; 

• mudan9as estruturais parecem ser, muito mais, a conse- 

qiiencia de contingencias poh'ticas da organiza9ao. 

0 quadro a seguir, mostra as epocas de ocorrencia 

de inova9oes tecnologicas e mudan9as nas empresas pesqui- 

sadas. 

lnova9oes tecnologicas: 

Empresa A - Piano de expans^o em duas etapas (1977 

e 1979/80) acompaijhado de ado9a'o de nova tecnologia; 

Empresa B —Em 1973/74, implanta95o de nova linha 

de lamina9ao com nova tecnologia; em 1977, apenas 

de melhoria no processo, 

Empresa C — moderniza9^o geral entre 1977 e 1980 

envolvendo nova linha de lamina95o, melhoria dos 

altos fornos, ado9a:o do processo de lingotamento 

continuo, 

Empresa D — reestrutura9ao do processo produtivo; 

Empresa E — reestrutura9<ro do processo produtivo; 

Empresa F - piano de expansao com nova tecnologia 

inovadora. 

A analise dos dados mostrados pelo Quadro 3, com- 

plementados por informa95es adicionais obtidas em entre- 

vistas nas empresas pesquisadas^ permite as seguintes 

observa9c5es: 

a ocorrencia de inova96es tecnologicas foi muito mais 

freqiiente do que a ocorrencia de mudan9as estruturais. 

Isto sugere que mudan9as estruturais, a mvel global 

das empresas, nzfo estcfo necessariamente associadas a 

inova9oes tecnologicas. Como veremos adiante, as 

mudan9as estruturais ocorridas parecem estar tambem 

associadas a outros fatores; 

embora o quadro mostre algumas coincidencias de data 

como: empresa "E" em 1973; empresa "B" em 1977 

empresa "F" em 1978; e empresa "A" em 1980/81 

uma investiga9Sb da natureza dessas mudan9as nas es 

truturas organizacionais dessas empresas revelou ra 

z(5es bem diversas do imperative tecnologico. De fato 

as mudan9as parecem ser muito mais o resultado de de 

cisoes poh'ticas. Nas empresas "A" e "B", as mudan 

9as na estrutura organizacional estao associadas a mudan 

9a de diretoria destas empresas. No entanto, enquanto 

numa delas a re forma estrutural foi referida como o 

reflexo de uma mudan9a de filosofia da empresa, na 

outra foi referida como meio de assegurar a continui- 

dade da filosofia da organiza95o. Ao que parece, na 

empresa "A" a reestrutura^o se deveu a um intercam- 

bio de poder entre grupos dentro da organiza9^o, en- 

quanto na empresa "B" ela teve como meta assegurar o 

poder do grupo dominante. Na empresa "C" verificou- 

se apenas uma mudan9a estrutural neste pen'odo. Aqui 

Quadro 3 

Datas de inova96es tecnologicas e mudan9as estruturais 

Data 

Empresa 
1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 

A M T T T M 
B T T TM M 
C T T T T M 
D T T T 
E T M T M 
F T T T TM T 

T - Indica inova9ao tecnologica 
M - Indica mudan9a estrutural 
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a mudan9a esta associada tanto a troca de diretoria quan- 

to k mudar^a de controle aciondrio. Foi tamb&n um 

caso de mudar^a mais radical, ou seja, a estrutura da or- 

ganiza9a:o ganhou uma conf!gura95o inteiramente diversa 

da anterior. Tambdm na empresa "F" a reforma estrutu- 

ral estd associada k mudan9a de diretoria e controle acio- 

nario, porem, neste caso a reestrutura9ab nko foi muito 

substancial. Ja na empresa "E" as reformas estruturais 

foram apontadas como decorrentes de mudan9a do con- 

trole acionario, e a empresa "D" nao sofreu nenhuma 

reestrutura9a:o no periodo. Com rela9a:o a esta ultima, 
e importante observar que existe uma identidade entre 

controle acionario e administra9^o. Alem disso, a em- 

presa apresenta um padr^o administrativo e financeiro 

tradicionalmente estavel, 
• nos anos de 1981/82 ha uma concentra9ao de reestru- 

tura95o organizacional nessas empresas, sugerindo que 

o agu9amento do processo recessive na economia brasi- 

leira em geral e a forte retra9S:o da demanda pelos pro- 

dutos do setor em particular foram tambem determi- 

nantes das reformas observadas. Embora esse nSo tenha 

sido um argument© freqiiente para explicar as mudan- 

9as estruturais, foi referido por tres das empresas. 

Alem do mais, nSb nos parece uma simples coinciden- 

cia a ocorrencia de reforma em quase todas as empre- 

sas nesses dois anos. Pelo contrario, depreende-se nesses 

casos o esfor9o de reajustamento das empresas a crise 

do setor ja manifestada internacionalmente em 1977 

e instalada no Brasil a partir de 1980. Por outro lado, 

uma analise da natureza dos quatro casos de mudan9as 

no periodo, indicam, em tres deles, uma tentativa de 

ajustamento as novas condi96es conjunturais, embora 

o quarto, se refira a uma decisSri essencialmente polf- 

tica. Segundo constatamos, nos tres casos citados de 

reforma estrutural a partir de 1981, ha uma tendencia 

a fusao de setores, ou simples extin9^o de unidades 

organizacionais, com o objetivo explfcito de racionaliza- 

9ao, controle e conten9^o de gastos administrativos. 

No que se refere as duas empresas que nSo sofreram 

mudan9as depois de 1980, e importante registrar que 

suas estruturas organizacionais sko extremamente 

simples. 

Quanto aos objetivos e efeitos das inova95es tecnolo- 

gicas, do ponto de vista da administra9<ro das empresas, 

os argumentos mais comuns sab: 

• aumento da produtividade; 

• melhor aproveitamento de insumos; 

• melhoria do produto (em especial para obten9^o de 

produtos mais nobres, de valor mais elevado e maior 

margem de contribui9Sb); 

• diminui9Sb de riscos e acidentes no trabalho; e 

• economia de combustivel. 

Estes argumentos est<ro de acordo com a logica da 

racionalidade economica e correspondem as metas basicas 

da tecnologia sugeridas aqui. Esta linha de argumento 

evidencia ainda o objetivo de aumento da rentabilidade, 

por meio do aumento da eficienda operacional. Sendo 

a rentabilidade um conceito operacional relacionado 

com a cria9ao de riquezas (Solomon, 1969), ela se mostra 

como medida representativa da eflcacia de empresas eco- 
nomicas. 

Desde que objetivo do estudo era investigar os possi- 

veis efeitos da inova9<ro tecnologica na rentabilidade, optou- 

se por eleger a margem operacional dada pela rela9^o lu- 

cro operacional/vendas h'quidas. Esta rela9ffo nos da a por- 

centagem da receita que permanece na empresa apos a 

dedu95o do custo dos produtos e despesas administrativas. 

Pode-se esperar que, atendidos os objetivos citados das 

inova9(5es tecnologicas, seus efeitos se mostrem na redu- 

gko dos custos dos produtos e consequente incremento 

da margem operacional. 

Examinados os relatorios financeiros das empresas 

entre os anos de 1977 e 1982, as margens operacionais 

dessas empresas apresentam para o periodo o presente 

quadro: 

Quadro 4 

Margem operacional das empresas 

Data 

Empresa 
1977 1978 1979 1980 1981 1982 

A 22,9 23,1 16,3 (1,4) 4,4 (1,8) 
B 11,5 17,9 19,8 17,5 6,7 10,9 
C 0 5,3 9,5 (1,9) (29,2) (81,8) 
D 25,1 23,4 20,8 22,0 31,1 26,6 
E 10,5 7,1 12,7 11,2 10,5 15,6 
F 20,6 19,1 20,9 18,4 20,9 24,3 

Estes dados nos dao algumas indica95es signiflcativas. 

Em primeiro lugar, se os referirmos ao quadro de datas de 

inova90es tecnologicas, n&D ha evidencia de que essas ino- 

va9(5es tenham resultado em maior rentabilidade para essas 
empresas. Em segundo lugar, observa-se que a exce9ao das 

empresas "A" e "C" todas as outras apresentaram, no 

periodo, um padrSb de rentabilidade bastante estavel, 

notando-se que a margem operacional das empresas "D" 

e "F" coloca-se num patamar mais elevado do que a das 

empresas "B" e "E". 

Obviamente estes dados ainda nos dizem bem pouco 
a respeito dos fatores aos quais os resultados das empresas 

podem ser atribuidos. Do ponto de vista dos dirigentes, 

os resultados sSb atribuidos a dois grupos de fatores: 

Fatores inibidores 

• Red^Sb da margem de contribui9*ro (resultante do 

controle exercido pelo CIP — Conselho Intemacional 
de Pre9os — que autoriza reajustes do pre9o de venda 

abaixo do indice geral de pre9os e dos pre9os dos insu- 

mos); 

• alto custo financeiro; 

• desvaloriza9ab cambial; 

• elevada capacidade ociosa; 

• estrutura de capital inadequada (alto endividamento). 

Fatores favordveis 

• Aumento da produtividade; 

• programas de racionaliza9aLO; 

• controle dos gastos; 

• melhoria do produto (produtos mais nobres tern melhor 

margem de contribui9ao). 
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Um exame dos fatores desses dois grupos apontam, 

de um lado, para uma predominancia na atribui9ab de 

resultados pouco satisfatorios a fotores conjunturais adver- 
sos, pressupostamente fora do controle dos dirigentes; 

de outro lado, para uma forte vincula^Sb de bons resulta- 

dos a fatores tecnologicos e administrativos, passiveis 

de controle pela diregSb da empresa. 

Na realidade, uma avalia^Sb destes dois grupos de 

fatores sugere que, embora tanto a tecnologia como a for- 

ma organizativa sejam em boa medida determinantes da 

eflcacia da empresa, outros fatores, e em especial aqueles 

ligados ao ambiente, tambem parecem exercer influencia 

consideravel. 0 que parece consistente com a teoria corren- 

te (Lawrence &Lorsh, 1973; Hirsch, 1975), que sugere 

a existencia de associa^o entre tecnologia, estrutura e 

ambiente. 

Conclusao 

A analise dos dados desta pesquisa sugere que a ex- 

plicate para o format© estrutural das empresas pode ser 

encontrada em outros fatores alem da tecnologia. Embo- 

ra utilizando metodos diferentes dos nossos, Hickson et 

alii (1969) chegaram a resultados semelhantes. Estes pes- 

quisadores sugerem que associates com tecnologia opera- 

cional ser^o encontradas somente entre variaveis da estru- 

tura centradas na produ^ao. Provavelmente, tais variaveis 

sSb atribuites proprias das atividades ligadas a produto 

e nSb valores da alta administrato e estrutura hierarquica. 

Aqui as mudan9as estruturais parecem ter sido in- 

troduzidas muito mais como meio de assegurar controle 

sobre as pessoas dentro da empresa e de garantir a eficien- 

cia nos processes administrativos. 

A analise das reestrutura9oes organizacionais face 

aos resultados econdmicos dessas empresas deve ser enten- 

dida considerando tambem as condi96es ambientais. Em- 

bora em graus diferentes, a deterio^ao dos resultados 

economicos e geral a partir de 1980. Parece-nos h'cito 

afirmar que, a partir de 1980, surge uma pressSb em cadeia 

por parte do ambiente sobre as atividades da empresa e daf 

sobre a organiza9ab intema. 

Desta investiga9ab podemos concluir que as empre- 

sas mais atentas aos sinais do ambiente e operando dentro 

de sistemas organizacionais mais simples e flexiveis tive- 

ram melhores condi95es de amortecer os efeitos de condi- 

9oes conjunturais adversas. Os resultados da pesquisa pa- 

recem confirmar tambem a hipotese de Pfeffer (1981): 

"quanto mais concentrado o controle acionario, mais 

centralizado sera o controle na organiza9<ro" Muitas 

das reestrutura9(5es organizacionais nessas empresas visa- 

ram claramente atender aos interesses de controle do acio- 

nista majoritario. 

Quanto ao papel da estrutura organizacional como 

meio de garantir a eflcacia, parece-nos ser percebida como 

um remedio procurado quando se esta doente. Os bons 

resultados, de um modo geral, sSo atribuidos a tecnologia 

(aumento da produtividade, melhoria do produto etc.) 

ou a fatores externos, tais como eleva9ab de pre9os, merca- 
dos favoraveis, entre outros. Tambem a ela nao se atribui 

os insucessos, no entanto, surge como formula da eflcien- 

cia quando se sente que as coisas nSb v^o bem. Tivemos, 

todavia, o testemunho de executives, para os quais alguns 

problemas nao foram devidamente equacionados porque 

faltou a empresa uma organiza9<ro eflciente. 

Para fmalizar, acreditamos que a contribui9Sb mais 

importante deste trabalho e evidenciar o papel relevante 

da estrutura organizacional como meio de controle e cha- 

mar a aten9ao para o papel politico da mudan9a estrutural, 

aspectos bastante negligenciados, ou pouco explicitados no 

campo da administra9ao. 

Sugerimos que o process© politico tern peso conside- 

ravel na determina9ao da estrutura organizacional que, 

como meio de controle, pode servir tanto a meta de eficien- 

cia quanto aos interesses de poder pessoal ou de grupos. 
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Garantir a qualidade de produtos de uma empresa faz com que se pense 

na satisfa9a'o dos clientes que consomem esses produtos. O trabalho 

apresenta uma conceitua9ab para o controle total da qualidade e um 

conjunto de etapas metodologicas para gerar uma Comissato de 

Gerenciamento da Qualidade segundo um Piano Global para 

Garantia/Controle da Qualidade de Produtos/Servi90s da empresa, que 

toma a decisSb de investir em qualidade. 
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INTRODUgAO 

0 processo de implanta^o de um sistema de qualida- 
de envolve as etapas de planejamento, com o estabeleci- 

mento de objetivos e estrategias que atendam is politicas 

empresariais e is exigencias de mercado; orgfinizagtio, atra- 
ves de uma estrutura formal que possibilite sua efetiva??© 

em toda a empresa; dire9ab, pelo envolvimento de todos os 

m'veis hierarquicos na busca da conscientiza^ffo e participa- 

te dos empregados da empresa no aprimoramento da qua- 

lidade; controle, para fornecer a retroalimentato de infor- 

ma^es necessarias ao aperfei9oamento do sistema garantia/ 

controle da qualidade; e tomada de decisdo, considerando 

prioritaria a diretriz de descentralizato e autonomia dos 

org^os incumbidos das operates. 

Esse processo abrange todos os empregados, incluin- 

do o executive principal da empresa, cada um na sua posi- 

qSo e desempenhando o seu papel na organizato. 

Dentro desse contexto, e voltando a aten^io para a 

etapa de planejamento, pode-se considerar tres mveis a se- 

rem formulados e implementados para possibilitar a ado- 

9^0 de um sistema para a garantia da qualidade de produtos: 

Nivel Estrategico, onde se encontra o executive prin- 

cipal da empresa, os membros da diretoria executiva e do 

conselho de administra9io, se a empresa tiver esses orgafos 

de dire9ao; 

Nivel Tatico ou Intermediirio, formado pelos geren- 

tes de area; 

Nivel Operacional ou Nticleo Tecnico, onde estcTo os 

demais chefes de unidades operacionais da Empresa. 

No planejamento estrategico da empresa devera ha- 

ver, entre outros, um "Piano Global sobre Garantia da Qua- 

lidade dos Produtos da Empresa" Esse piano gerara politi- 

cas, objetivos, estrategias e a90es especificas nos planeja- 

mentos taticos dos gerentes de area que, por sua vez,orien- 

tario os pianos operacionais. 

Neste trabalho foi utilizada a metodologia de plane- 

jamento estrategico do professor Paulo Vasconcelos Filho, 

objetivando sugerir metodologia para assessorar o executi- 

ve principal da empresa na formula9ab e implementa9ab de 

politicas, objetivos, estrategias e a9i5es gerais sobre garan- 

tia/controle da qualidade dos produtos a serem colocados 

no mercado. Esse processo teria como principais etapas: 

semindrio de conscientizagdo sobre qualidade para a ad- 

ministra9a:o superior da empresa; 

defini^o da qualidade no ambito dos negocios da em- 

presa ; 

analise ambiental para questionamento da qualidade dos 

produtos da empresa; 

defliii9ao da filosofia da qualidade a ser adotada para o 

sistema de garantia/controle da qualidade de produtos da 

empresa; 

formula9&) de politicas e estrategias gerais e especificas; 

formula^o de objetivos gerais e pianos de a9£o para ge- 

renciamento da garantia/controle da qualidade de pro- 

dutos da empresa ; 

fonnula9£o de objetivos especfficos e pianos de a9ao; 

elabora^o de demonstrativos dos resultados esperados; 

Conclusffo do Piano Global; 

Verifica95o de consistencia intema do Piano Global; 

distribui9&> do Piano; 

cria9ao de comissao executiva para garantia da qualidade 

de produtos. 

POR QUE E PARA QUE O CONTROLE 

TOTAL DA QUALIDADE 

Qualidade e Lucro 

A qualidade, atualmente, e condi9ao sine qua non pa- 

ra que as empresas tenham lucro e fluxo de caixa positives. 

Tudo o que a ela se relaciona passou a ser area estrat^gica 
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ABERTO 

<7 
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NfVEL INTERMEDlARIO 
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ELABORAgAO DE PLANOS E 
PROGRAMAS ESPEClFICOS 

NfVEL OPERAQONAL 
E O COMPONENTE TECNICO> 

EXECUgAO DE ROTINASy 
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PROCE DIMENTOS 

INCERTEZA 
TV 

MEDIAgAO 
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Figura 1 - Os nfveis institucional, intermediario e operacional e seu relacionamento com a incerteza Fonte: Chiavenatto, H. 
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de interesse. As grandes empresas se empenham na imple- 

menta^o de programas de controle total da qualidade, 

cujos resultados n^o so garantem a plena satisfa^Sb dos 

clientes como tambem reduzem os custos de operate, mi- 

nimizando as perdas, diminuindo consideravelmente os 

custos com servi9os externos e otimizando a utiliza^o dos 

recursos ja existentes. 

PressSes do Mercado 

O sucesso de uma empresa depende da qualidade de 

seus produtos ou servi9os. A implanta9ffo de programas de 

controle vai atuar diretamente na rela9ab produtor-compra- 

dor que, em decorrencia da demanda de mercado pela qua- 

lidade, tende a ser instavel. Os clientes exercem pressSb 

constante sob re os produtores, no sentido de que estes Ihes 

propiciem sempre maiores garantias da qualidade e de dis- 

ponibilidade dos produtos no mercado, ou sob re os presta- 

dores de senses, para que esses servos sejam plenamen- 

te confiaveis. 

Como conseqiiencia dessa press^o tem-se utilizagSo 

de materiais mais eficazes e de processes de prod^ab que 

nao dependam de tecnologias extremamente sofisticadas; 

estahelecimento de novas poh'ticas e padrbes de trabalho, 
a partir de uma nova filosofia de gerencia; tendencia cres- 

cente a internacionaliza9a'o dos mercados. 

Objetivo principal: preven^o 

A meta primeira de um programa de controle da qua- 

lidade deve ser evitar produtos ou sen^os de qualidade in- 

satisfatoria. Para tal, e imprescindivel que esse controle se- 

ja efetuado, passo a passo, durante todo o processo. 

E absolutamente necessario que a gerencia, em to- 
dos os seus niveis, esteja consciente de que esse programa 

nab objetiva melhorias temporarias da qualidade nem re- 

du9bes momentaneas de custos de projeto. 

Efeitos ben^ficos dos Programas de CTQ 

Um programa de CTQ que funcione satisfatoriamen- 

te diflcilmente deixara de trazer, para a empresa que o ado- 

te, beneficios como melhorias na qualidade do produto; 

melhorias na qualidade do projeto; redu9Sb de perdas e de 

custos de opera9ao; maior satisfa9ab dos empregados em 

rela9ffo ao seu trabalho e k empresa como um todo; redu- 

9ao dos estrangulamentos das linhas de produ9fo; aprimo- 

ramento dos metodos e nos testes de inspe9ab; meio de oti- 

miza9ao do tempo de realiza9^o das tarefas; defini9ab de 

programas de manuten9ab preventiva; disponibihdade de 

dados relevantes para que possa ser feito o marketing da 

empresa; fornecimento de uma base factual para padrbes 

de custos contabeis para refugo; bases concretas pararetra- 

balho e inspe9^o. 

0 QUE E QUALIDADE? 

Os diferentes significados 

Aurelio Buarque de Hollanda da como significados 

gerais do termo qualidade, aplicaveis a coisas: (1) "Proprie- 

dade, atributo ou condi9ab das coisas ou das pessoas capaz 

de distingui-las das outras e de Ihes determinar a natureza"; 

(2) "Numa escala de valores, qualidade que permite avaliar 

e, conseqiientemente, aprovar, aceitar ou recusar qualquer 

coisa"; (3) "condi9ab, posi9ab, fun9ab" 

Quando um produto e considerado de alta qualida- 

de, aplica-se o segundo significado. Em se tratando de qua- 

lidade industrial de produtos, o significado da palavra qua- 

lidade e relative: depende de requisites ditados pelo clien- 

te. Assim, a qualidade, no sentido em que o termo e em- 

pregado quando se fala de controle depende da satisfagao 

do consumidor. 

Requisites para se ter um cliente satisfeito 

Para o cliente ficar satisfeito, ou seja, para que o pro- 

duto seja adequado ao uso que esse cliente pretende Ihe 

dar, esse produto deve estar de acordo com suas expecta- 

tivas; dentro das especifica9bes do manual; e em confor- 

midade com o prometido e demonstrado pelo vendedor. 

Alem disso, o produto deve operar sem quaisquer 

problemas, por tempo relativamente longo, com plena con- 

fiabilidade. Deve, tambem, ter o menor custo possivel, es- 

tar disponivel e acessivel sempre que o cliente dele neces- 

sitar e em caso de eventual dano ou defeito, o reparo ou 

conserto ser efetuado no menor tempo possivel. 

A qualidade de um produto deve estar presente em 

todos os itens que Ihe dizem respeito: desenho, abrangen- 

cia, seguran9a, tamanho, colora9ab, embalagem, rotulo, 

cognome, atendimento, custo, entrega. 

Fatores que afetam a qualidade 

Os fatores que incidem sobre a qualidade de um pro- 

duto podem ser divididos em dois grupos: o tecnologico, 

composto pelos equipamentos, materiais e metodos; e o 

grupo humano, do qual fazem parte os operadores, os su- 

pervisores e as demais pessoas da empresa. 

Quando se visa a obte^Sb da qualidade e impres- 

cindivel que se de toda a aten9ao as expectativas do clien- 

te. For outro lado, certamente nSb se atingira o objetivo 

pretendido se nab forem considerados, cuidadosamente os 

elementos desses dois grupos, principalmente os do grupo 

humano. 

0 grupo humano e o espirito da qualidade 

Quando se almeja qualidade e precise, primeiramen- 
te, suscitar em todos os que direta ou indiretamente se li- 

gam ao processo produtivo o desejo de fazer o que for ne- 

cessario para conseguir essa qualidade, sem obje9bes e com 

coopera9ab. Em outras palavras, do presidente da empresa 

ate o funcionario menos qualificado, todos devem estar 

imbuidos do espirito da qualidade como interesse princi- 

pal. Um conceit© fundamental para que a qualidade seja 

obtida e o de que ela resulta do trabalho de todos. Cada 

pessoa da organiza9ab tern de estar ciente e consciente de 

que e responsavel por esse objetivo. 

O CONTROLE DA QUALIDADE 

Por que uma organiza9ao sistematica? 

For ser um trabalho de todos, muitas vezes a quali- 

dade passa a ser responsabilidade de ninguem. A gerencia 
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das empresas devem reconhecer que muitas das responsa- 

bilidades individuals em relate £ qualidade s6 seiSo enca- 

radas seriamente se houve, em tempo integral, uma respon- 

sabilidade organizada funcionalmente sob uma gerencia cujo 

alvo seja, exatamente, controlar a qualidade. 

Em principio, 6 o administrador principal que deve 

ser o h'der de um programa de CQ. Isso, por&n, nSb impede 

que ele, bem como os outros executives da empresa, rece- 

bam assistencia permanente de um proflssional de controle 

de qualidade que atue efetivamente como tal, acompanhan- 

do todas as fases do processo produtivo; a comercializa^o, 

que determina as preferencias de qualidade dos clientes; a 

engenharia, que estabelece as especifica90es da qualidade 

dos produtos; e a supervisffo de vendas, que flrma a imagem 

da qualidade nos produtos a serem vendidos. 

Em suma, para que haja qualidade e precise haver um 

programa organizado, integralmente apoiado pelo executive 

principal. Com esse apoio garantido, sera facil passar para 

todos os demais membros da empresa a ideia de que s^o ne- 

cessarios todos os esfor90s possiveis para que se aprimore 

a qualidade. 

0 que 6 Controle de Qualidade? 

Nessa expressSo, "controle" significa um instrumento 

de gerencia que assume responsabilidade por quatro tarefas: 

estabelecimento de padrOes de qualidade; avalia9ab da con- 

formidade dos produtos com esses padrOes; determinate 

de providencias quando os padroes estiverem ultrapassados; 

e planejamento para melhoria dos padrOes. 

Esse controle, na pratica, e realizado atraves de uma 

estrutura de trabalho operacional conhecida por todos na 

empresa, que adota procedimentos gerenciais e t^cnicosin- 

tegrados para orientar as a9(5es coordenadas das pessoas e 

das maquinas; fomece i empresa informa90es sobre as me- 

Ihores e mais praticas maneiras de assegurar a satisfa9a:o do 

cliente em rela9^o £l qualidade e ao custo dos produtos; e 

mant^m document393:0 atual e verdadeira sobre todo esse 

processo. 

Assim, pode-se defmir o CTQ como um sistema que, 

sendo eficaz para integrar o desenvolvimento e a manuten- 

930 da qualidade aos esfor90s dos varios grupos no sentido 

de aperfei9oa-la, se organize de tal forma que as a90es de 
comercializa9^o, engenharia, produ9<ro e servi90 possam ser 

realizadas nos nfveis mais economicos possiveis e conduzam 

a plena satisfa9fo do usuario. 

OPERACIONALIZA^AO 

DO PROGRAMA DE CTQ 

O que controlar? 

O controle deve ser efetuado em todos os estdgios im- 

portantes dos processes de produ9ao e de presta9ab de ser- 

vos, dividindo-se esse controle em quatro tarefas: contro- 

le de projeto novo; controle de material de entrada; con- 

trole do produto ; e estudos de processo especial. 

A primeira dessas tarefas — o controle de projeto no- 

vo — diz respeito ao estabelecimento e especiflca9ao dos 

padroes de qualidade para o produto, tendo em vista o cus- 

to desejavel, o desempenho, a seguran9a e a confiabilidade. 

Inclui-se, tarn bem nessa tarefa, a elimina9ao, ou a locali- 

zato, das possiveis fontes de problemas referentes i qua- 

lidade do future produto. 

O controle de material de entrada envolve recebi- 

mento e armazenagem. Dois pontos basicos devem ser ob- 

servados: somente devem ser recebidos e armazenados as 

partes, os componentes e os materiais cuja qualidade es- 

teja de acordo com os requisites prd-estabelecidos. A ar- 

mazenagem deve ser realizada da maneira mais economica 

possivel e com todos os cuidados necessarios para que se 

mantenha o mvel de qualidade atestado quando do rece- 

bimento. 

A tarefa de controle do produto tern lugar na fonte 

de produ9ao e no servi90 de campo: qualquer desvio da 

especifica9a:o de qualidade deve ser corrigido antes que pro- 

dutos defeituosos sejam manufaturados. 

Por flm, os estudos de processos especiais constituem 

uma tarefa de pesquisas e testes que visam a localizar as 

causas de produtos defeituosos para que alem de aprimora- 

mento das caractensticas de qualidade como tambem im- 

plementar uma 3920 corretiva permanente. 

A estatfstica e o CTQ 

A estatfstica a ser utilizada num programa de CTQ 

quando necessdria, n2o pode ser tomada como ferramenta 

unica dessa caixa de ferramentas que e o controle da qua- 

lidade. 
Normalmente, recorre-se a estatfstica para: distri- 

bui92o de freqiiencia, graficos de controle, tabelas de amos- 

tragem, m^todos especiais, estudos de confiabilidade do 

produto. 

A premissa bdsica do controle estatfstico ^ a de que 

a varia92o na quahdade do produto deve ser constantemen- 

te estudada. Essa varia92o pode ocorrer em grandes quan- 

tidades do produto em diferentes lotes do mesmo artigo. 

Deve ser medida tendo em vista as caractensticas crfticas 

da qualidade e os padrOes que se pretende manter. N2o se 

pode esquecer que os equipamentos utilizados no proces- 

so tambem devem estar sujeitos a esse controle. O mdtodo 

estatfstico e aplicado, especialmente, em amostras retira- 

das de lotes de produto ou de unidades produzidas pelos 

equipamentos utilizados no processo. 

Os resultados dessas analises tern efeito extremamen- 

te bendfico sobre todo o campo de aplica92o do controle 

da qualidade. O desenvolvimento de avan9ados equipamen- 

tos de teste — eletronicos e mecanicos — tern permitido 

uma constante otimiza9<ro do estudo das variaveis que en- 

volvem o monitoramento da qualidade. 

Os fundamentos do CTQ 

Esses fundamentos sSo aplicados a qualquer tipo de 

processo produtivo: os produtos podem ser reatores nuclea- 

res, vefculos especiais, quaisquer bens duraveis ou mesmo 

produtos de padaria, farmacia ou cervejaria. 

Os fundamentos do CTQ s2o, tambem, basicos para 

as chamadas industrias de presta92o de sen^os, que ofere- 

cem produtos como assistencia m&iica, hotelaria e teleco- 

munica9aes. 

Embora existam enfoques diversos para o processo 

de produ92o em grande escala e para o artesanal, tanto pa- 

ra o processo que resultara em pequenos itens, quando pa- 

ra aquele que produzira grandes equipamentos, s2o vali- 

dos os mesmos fundamentos. A diferen9a de enfoque po- 
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de ser facilmente resumida: as atividades de controle da 

qualidade sSo centradas no produto quando se trata de 

produce em massa, e no processo, quando se tem a ma- 

nufatura de lotes-tarefa. 

Funcionamento x Objetivos 

Para que o sistema de CTQ funcione em conformi- 

dade com seu duplo objetivo - assegurar qualidade aos 

produtos da empresa e garantir custos otimizados para 

esta qualidade - faz-se necessaria a ciiaqSo de subfun^es 

que poderao garantir tecnologias basicas de engenharia, apli- 

caveis a qualquer produto: engenharia da qualidade, que 

fornece subsidies para o planejamento da qualidade; en- 

genharia de controle de processos, que monitorando a apli- 

ca^o do programa no local da produce, vai gradativamen- 

te tomando o lugar das atividades de inspe^o; e engenha- 

ria de equipamentos, que, a partir de informa^es sob re a 

qualidade dos produtos, inspeciona e testa os equipamen- 

tos. Os resultados pertinentes dessa tarefa, depois de anali- 

sados, tomam-se a base dos ajustes e das a9(5es corretivas. 

A implementa9^o dos pro gram as 

Os programas de qualidade devem ser implementados 

cuidadosamente: e conveniente selecionar uma ou duas 

areas para a aplica9ab do programa e, a medida que se fo- 

rem colhendo resultados satisfatorios, ampliar, passo a pas- 

so, o ambito da aplica9ab. 

A implementa^o dos programas 

Os programas de qualidade devem ser implementados 

cuidadosamente: e conveniente selecionar uma ou duas 

areas para a aplk^Sb do programa e, i medida que se fo- 

rem colhendo resultados satisfatorios, ampliar, passo a pas- 

so, o ambito de aplica9^o. 

Quando se tratar da implanta9^o do programa em in- 

dustrias com alto mvel de automa9ao, o fator tempo deve- 

ra receber especial aten9ato. Equipamentos automaticos ge- 

ralmente exigem — para uma ope^ffo sem problemas - 

m'veis muito elevados de qualidade em todas as suas par- 

tes constitutivas. Ate que esses m'veis sejam atingidos, po- 

de haver tempo excessive de inoperancia, tomando antieco- 

ndmica a opera9ab autom^tica do processo. Faz-se neces- 

sario, entSb, um rapido redirecionamento das condi90es fo- 

ra de controle e uma imediata re aliment 3920 de informa- 

90es para reajuste do processo, a fun de baixar as taxas de 

defeitos e de nSO conformidade com as especifica9(5es. 

QUANTO CUSTA A QUALIDADE? 

Rela9&) Custo x Beneficio 

Os beneficios resultantes de um programa de CTQ 

tornam o seu custo relative extremamente reduzido. 

O CTQ pode levar a cor^Sb de distor9bes no pro- 

cesso industrial, confab esta que minimizara o custo dos 

produtos atraves da qualidade da opera9ab. Essas distor- 

9bes sao provenientes, basicamente de tres fatores: inexis- 

tencia, nas industrias, de padroes de qualidade suficiente- 

mente orientados para o cliente; visffo parcial e pouco rea- 

lista do binomio custo da qualidade do produto x servi90 

que este pode oferecer; e pouca clareza sobre a importan- 

cia de preven9ao como fator primordial para a redu9<ro dos 

custos. 

Despesas efetivas 

A qualidade tem um pre9o real e mensuravel, embora, 

como custo, se dilua em rela9ao aos beneficios. Os custos 

de um programa de CTQ podem ser distribuidos em quatro 

grupos: custos de prevengao, que incluem os gastos com o 

planejamento da qualidade e com todas as a90es e opera- 

9bes necessarias para evitar a ocorrencia de nab conformi- 

dades e de defeitos; custos de avaliagdb, ou seja, os gastos 

efetivados para avaliar a qualidade dos produtos, medida 

indispensavel d manuten9ab dos m'veis de qualidade dese- 

jados; custos de falhas intemas, abrangendo os gastos de- 

correntes de materiais defeituosos e nab conformes, bem 

como os gastos efetuados com produtos que, por nab se 

enquadrarem nas especifica90es da empresa, nab trarab re- 

torno financeiro. E o caso dos refugos, dos retrabalhos e 

dos itens daniflcados; custos de falhas externas, que passam 

a existir quando produtos defeituosos ou nSb conformes 

atingem o cliente. 

Alem destes, as despesas efetivas incluem os gastos 

com presta9ab de sen^os em produtos sob garantia e o cus- 

to de devolu^es e de eventuais processes jundicos movidos 

contra a empresa por perdas e danos gerados por esses pro- 

dutos defeituosos. 

CTQ: A GARANTIA 

DE UMA EMPRESA DE QUALIDADE 

Aprimoramento das Rela9des Humanas 

Os beneficios de um CTQ bem implantado nSb sab 

apenas materiais. A propria organiza9ab do controle da qua- 

lidade representa importante canal de comunica9ab entre 

todos os membros da empresa que, imbuidos do mesmo 

espirito da qualidade, passam a ter interesse comum e a tro- 

car informa9bes sobre seus esfor90S e sucessos na busca do 

objetivo comum. Assim, transformado em canal de comu- 
nica9ab, 0 CTQ acaba gerando maior integra9ab entre os 

diversos grupos e efetiva participa9Sb de cada membro da 

empresa. 

O objetivo atingido 

Os programas de CTQ sSb a maneira mais rapida, se- 

gura e economica de atingir os principals objetivos de uma 

empresa. 0 cliente flea inteiramente satisfeito, uma vez que 

passa a ter sempre dispom'vel o produto adequado no seu 

uso, pelo qual vai pagar um pre9o que sera o menor possf- 

vel. A empresa, por sua vez, passa a ter a possibilidade de 

boa coloca9ab de sua produ9ab no mercado interno e mes- 

mo extemo: a qualidade nSb tem fronteiras. Essa garantia 

de coloca9ab se traduz nab so em lucres para seus acionis- 

tas como tambem em satisfa9ffo crescente para seus empre- 

gados que estarab mais fehzes e seguros por pertencerem a 

uma empresa de qualidade, que Ihes garante melhores con- 

di9bes de trabalho, propicia ascensab funcional condizente 

com seus esfor90S - com as decorrentes melhorias nas con- 

di9fltes de vida — e os motiva,pela confian9a que inspira. 
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Alem disso, € de empresas de qualidade que se faz o 

desenvolvimento de um pais, condi9a:o imprescindivel pa- 

ra a felicidade do seu povo. 

CONCLUSAO 

Deve-se observar que planejamento estrat^gico sem 

a participate do executive principal nft) funciona; e en- 

fadonho e gera burocracia e desperdicio de recursos. Qua- 

lidade so existe quando o executivo principal mostra, atra- 
ves de a96es executivas e reais, que ela e importante. Sen- 

do assim, para que essa proposta metodologica tenha va- 

lidade nSo pode ocorrer abdicagao em qualquer dos ni- 

veis hierarquicos da empresa envolvidos no process©. 

Apos a aplica9a'o da metodologia descrita surgird o 

"Piano Global sobre Garantia/Controle da Qualidade de 

Produtos e Servos da Empresa" que constara de cinco 

itens, alem de tres anexos, como segue: 

1. Defini9ao da qualidade no ambito dos negocios e da filo- 

sofia da empresa 

2. Poh'ticas e estrategias gerais sobre qualidade de produtos 

da empresa 

3. Objetivos e pianos gerais para garantia/controle da quali- 

dade de produtos da empresa 

4. Poh'ticas e estrategias especificas sobre garantia/controle 

da qualidade de produtos da competencia das varias uni- 

dades operacionais 

5. Objetivos e pianos de 39^0 especificos para garantir/con- 

trolar a qualidade dos produtos da competencia das va- 

rias unidades operacionais da empresa. 

E, como anexos, (1) quadros de resultados; (2) anali- 

se da atua9a:o atual da empresa quanto a garantia/controle 

da qualidade de produtos oferecidos aos mercados nacional 

e intemacional; (3) analise das coordenadas do planejamen- 

to da qualidade na empresa, com smtese das informa9<5es 

de analise ambiental. 

A ComissSb Executiva para gerenciamento estrategi- 

co da qualidade dos produtos da empresa aperfei9oara esse 

piano, i medida que ele seja implementado e, anualmente, 

reavaliado. 

CERQUEIRA NETO, E.P. & MEN- 

DONQA, M.R.N. - Sistema Pe- 

trobrds de Garantia da Qualida- 

de Metroldgica, 69 Seminario de 

Laboratorio, Institute Brasileiro 

do Petroleo, 1985. 

CERQUEIRA NETO, E.P. - Admi- 

nistrato, Empresa e Tecnologia 

versus Metrologia, Normaliza9ao 

e Qualidade. Boletim Tecnico 

Petrobrds, 27(1):31-41, 1984. 
 — A DivisSb de Qufmica do 
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O clima organizacional em 

uma empresa familiar 

Este artigo visa a apresentar o levantamento de necessidades 

organizacionais, bem como as a90es dai resultantes, (enfatizando-se a area 

de Recursos Humanos) realizadas em uma empresa privada e familiar. 

Adotou-se como instrumento para obten^o do clima organizacional a 

escala de Kolb, elaborada a partir dos estudos de Li twin & Stringer, que 

consideraram a influencia dos motives sociais basicos de McClelland 

(realiza^o, afilia^o, poder). 

A afSo realizada atraves dos resultados do instrumento de Kolb e do 

feedback dos dados possibilitou a implementagSb de varias medidas 

administrativas na area de Recursos Humanos. 

Luiz Homero Silva Gutierrez 
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INTRODligAO 

No momento em que tanto se debatem as diflculda- 

des e o papel que a Empresa Nacional representa na atual 

conjuntura socio-economica-polftica, parece-nos interessan- 

te abordar a questao de um angulo diferente, se ncTo oposto, 

do que vem sendo feito ate o momento. 

PropQe-se entato uma abordagem de dentro para fora, 

segundo a percep^Sb daquele elemento que realmente e o 

ceme de toda a atividade organizacional: a Pessoa Humana. 

Evidentemente que nSo pretendemos adotar uma 

abordagem linear e/ou unilateral, uma vez que, desde mui- 

to, concebe-se as pessoas como seres sociais que influen- 

ciam e sab influenciadas pelo meio onde vivem. 

Considerando-se a realidade existente na organiza- 

930 e no meio que a cerca, propoe-se aqui a investiga9ab 

do clima organizacional em um tipo de empresa que, se- 

gundo Martins (1978), representa aproximadamente 83% 

das organiza90es existentes no pais: a Empresa Familiar. 

Revisando a bibliografia consultada, encontrou-se 

certa dificuldade em termos de uma conceitua9<lb um'vo- 

ca sobre a empresa familiar e o clima organizacional. 

Sobre a Empresa Familiar destacam-se os trabalhos 

de Lodi (1978), cuja conceitua9ao e semelhante a de 

Donneley (1976), caracterizando a Empresa Familiar quan- 

do ha identirica9ab com uma familia no mmimo por duas 
gera9bes e quando esta liga9ao resulta numa influencia 

mutua na politica da empresa e nos interesses e objetivos 

da familia. 
Outros trabalhos como o de Barry (1978), Dailey 

(1980), Souza (1978), Moreira (1983) e Teixeira (1982), 

entre outros, tern abordado diversos aspectos das empre- 

sas familiares tais como: Estrutura, Praticas de Recursos 

Humanos, Cultura, Sucess^o e Uso do tempo por parte 

dos dirigentes. 

Quanto ao clima organizacional, nota-se que, desde 

que o movimento de redoes humanas surgiu como se con- 

trapondo a Administra9ao Cientifica de Taylor (1947) e 

Fayol (1950), os principals estudiosos do movimento 

como Bernard (1971), Mayo (1945), Argyris (1957) e 

Herzberg (1959), entre outros, demonstravam uma certa 

preocupa9ab com o clima das organiza9Qes mesmo que 

tratando indiretamente do assunto, atraves de suas preocu- 

pa95es com os problemas de re^Oes humanas. A intera- 

gSo pessoal e grupal dentro das organiza9oes sab elemen- 

tos relevantes para a compreensab dos diversos fatores 

que afetam o clima organizacional. 
Atualmente encontram-se diferentes concep9oes 

do que seja clima, meios para sua mensura9ab e modo de 

tratamento. 

De qualquer maneira, no entanto, entende-se que o 

clima e sempre derivado da percep9ao (individual/grupal) 

que pode ou nab sofrer influencia de outras variaveis or- 
ganizacionais. 

Forehand e Gilmar (1964), Campbell et all (1970), 

Payne e Mansfield (1977), entre outros, tern enfatizado 

a importancia de medidas organizacionais como. escalab 
hierarquico, tamanho da organiza93b, amplitude de con- 

trole, centraliza9ab etc. Ja Litwin & Stringer (1968), 

Champion (1979), James & Jones (1974) valorizam mais 

a percep9ab que o funcionario tern de sua organiza9ab e 

o reflexo disto no seu comportamento. 
Acredita-se que a investiga9ab do clima organizacio- 

nal seja interessante tanto do ponto de vista teorico como 

pratico, uma vez que em termos teoricos estuda e descre- 

ve o funcionamento da organiza9<io atraves da analise de 

uma serie de variaveis e, em termos mais pragmaticos 

por exemplo, permite avaliar em que extensflb os recur- 

sos humanos estSb sendo efetivamente mobilizados e apro- 

veitados, os pontos de maior e menor satisfa95o, estilos 

de lideran9a mais adequados em determinados mome'ntos, 

situa95es de ineficiencia/ineficacia no sistema organizacio- 

nal etc. Tambem favorece a possibilidade de interven92b 

organizacional. 

Basil & Cook (1978) enfatizam a importancia do cli- 

ma na situa9ab de mudan9a que e a realidade e exigencia 

que o dia-a-dia nos impbe e ks organiza95es: '4A orienta- 

9<ib do indivi'duo no sentido de um comportamento reati- 

vo a mudan9as depende especificamente do clima e das 

formas organizacionais. Se n<fo puder contar com a orien- 

ta9ao e apoio seguro da entidade organizacional, o homem 

do seculo XX resistira, em lugar de se adaptar a mudan9a". 
Apresentar-se-a aqui a agSo e resultados obtidos 

em estudos realizados sobre o clima organizacional nos 

diversos mveis hierarquicos de uma Empresa Familiar que 

atua no setor Industrial. 

REFERENCIAL TEORICO 

Este trabalho foi desenvolvido dentro da linha de pes- 

quisa sobre Clima Organizacional, do Programa de Pos-Gra- 

dua9ab em Administra9ao da Universidade Federal do Rio 

Grande do Sul, e teve como orientadora e amiga a Prof? 

Drt Edela Lanzer P. de Souza. Conceitos basicos neste 
referencial sao aqueles que se referem a Empresa Familiar, 

clima e motiva9ao. 

Em termos de Empresa Familiar adtou-se a concei- 

tua9ao de Barry (1978), que considera a Empresa Familiar 

como aquela "que na pratica e controlada pelos membros 

de uma unica familia". 

No que se refere ao clima, adotou-se o conceito de 

Schneider & Snyder (1960) que diz: "O clima organiza- 

cional e composto de um numero de dimensbes (assim 

como o clima meteorologico inclui temperatura, preci- 

pita92o etc.) e essas podem ser avaliadas com referencia a 

um numero de condi96es inter-relacionadas (como, por 

exemplo, precipita9ab pode ser avaliada com referenda 

a chuva, neve, granizo etc.)". 

Sobre motiva9ab foi adotado o referencial de Mc- 

Clelland (1965) que, procurando identificar as dimensbes 

componentes da motiva^o humana, considerou tres mo- 

tives sociais principais que atuam na pessoa: afiliagdo, po- 

der e realizagdo. Baseado nestes motives, McClelland, 

Litwin & Stringer (1968) realizaram uma pesquisa a fim 

de: 

• estudar as relates entre estilo do h'der e o clima; 

• verificar os efeitos do clima organizacional na motiva^o; 

• identificar os efeitos do clima organizacional na satisfa- 

9^0 e no desempenho organizacional. 

A escala usada por estes autores para medir o clima 

foi revisada por Kolb et all (1978) considerando sete fa- 

tores: 

• Conformidade 

• Responsabilidade 
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• PadrOes de Desempenho 

• Recompensas 

• Clareza Organizacional 

• Calor Humano e Apoio 

• Lideranga 

Relacionando os fatores com os motivos de Mc- 

Clelland pode-se ver qual o clima caracterfstico da organi- 

za9ao. Assim o motivo de realiza^Jo esti associado com 

fatores de responsabilidade, padrQes de desempenho e cla- 

reza de objetivos organizacionais; o de poder esta associado 

aos fatores de conformidade com as normas e a lideran9a; 

o de afilia9<Io esti associado com fatores de apoio e calor 

humano e recompensas. 

Os fatores associados aos motivos de McClelland fo- 

ram respondidos numa escala tipo Likert (1975) de 10 

pontos, onde se obteve o clima atual e o desejado (ideal). 

Dados obtidos 

Nas tabelas 1, 2 e 3 encontram-se as medias do clima 

ideal e diferen9as entre ambos, de acordo com os diferen- 

tes m'veis hierirquicos e os sete fatores pesquisados. 

Agrupando-se os indices conforme a motiva9§b 

envolvida nos sete fatores, obteve-se a tabela 4. 

As informa9(5es obtidas nas entrevistas mencionadas 

na discussJo e recomenda90es que seguem. 

DISCUSSAO DOS DADOS 

Os resultados foram discutidos a luz da bibliografla 

consultada, conteudo das entrevistas e experiencia do pes- 

quisador, e apresentados de acordo com os sete fatores 

do instrumento de Kolb et all. 

A PESQUISA 
Fatores constitutivos do clima (Kolb et all) 

A pesquisa foi realizada em uma organiza9So indus- 

trial de origem familiar e germanica. 

Os dados obtidos atraves do instrumento de Kolb 

referem-se a seis m'veis hierdrquicos distintos: 

Nivel Hierarquico Pop. Total Pop. Pesquis. (N) 

Chefes 09 09 

Assessores 10 10 

Supervisores Mensalistas 20 20 
Supervisores Horistas 16 16 

Funcionarios Mensalistas 196 15 (amostra) 

Funcionarios Horistas 450 15 (amostra) 

TOTAL 700 84 

A amostra foi testada de forma a assegurar a precise© 

desejada nas estimativas de medias, podendo-se considerd- 

la significante (95% de confian9a). 

Tambem foi feita uma analise de variancia (28) que 

se encontra junto aos dados nas tabelas 1, 2 e 3. 

Apos a aplica9a:o do instrumento onde os individuos 

so identificaram seu nivel hierarquico, tabulou-se os dados 

na forma dos grdficos apresentados no anexo e realizaram- 

se as entrevistas individuais com todos os participantes. 
A entrevista propriamente dita teve as seguintes 

caracteristicas: 

Individual 

Semi-estruturada 

Realizada nas salas dos entrevistados e/ou pesquisador 

Sigilosa 

Registrada com caneta e papel na presen9a do entre- 

vistado 

Sem tempo pre-determinado, mas durando em media 

40 minutos 

Proporcionou feedback mutuo 

Atraves das entrevistas buscou-se obter mais dados 

sobre os motivos das dimensOes de clima encontradas, 

pois como dizem Lawrence & Lorsch (1972): "A coleta 

dos dados significa n^o apenas reunir provas, mas tambem 

conversar com as pessoas envolvidas" 

CONFORMIDADE 

De acordo com a tabela 3, o grupo que apresentou a 

menor diferen9a entre o clima real e o ideal e o dos super- 

visores mensalistas, que basicamente reivindicaram maior 

possibilidade de poder e a9ao, enquanto que seus subordi- 

nados diretos, os funcionarios mensalistas apresentam a 

maior diferen9a neste mesmo fator, sentindo-se desinfor- 

mados e insatisfeitos com o excess© de normas e procedi- 

mentos. 

Pode-se aventar que o rapido process© de crescimen- 

to pelo qual as empresas passam motive esta situa9<ro de- 

tectada. Greiner (1972) e Barnes (1976) descrevem varias 

caracteristicas de organiza9ffo em crescimento que se acre- 

dita tenham sido localizadas na empresa em estudo. 

Payne & Mansfield (1977), Waters (1974), entre ou- 
tros, constataram que uma conformidade maior com as 

normas melhorava a sociabilidade. 

Os resultados deste trabalho evidenciaram que os m'- 

veis de supervisee para cima apresentaram rela9eo entre os 

fatores conformidade e calor humano/apoio, confirmando 

portanto a constata9eo dos referidos autores. 

RESPONSABILIDADE 

Interessante notar que os m'veis de maior poder den- 
tro da organiza9ao (chefes de diviseo, assessores, supervi- 

sores mensalistas) sentem-se atualmente com os mais bai- 

xos m'veis de responsabilidade e com os maiores indices 

no sentido de obte-la, conforme tabelas 1 e 2. 

Nas suas sugestOes mencionam a necessidade da de- 

fini9ao de organograma e criterios de atua9ao e desem- 

penho. 

Para a Empresa Familiar em estudo, parece ser rele- 

vante observar ao menos uma das caracteristicas propostas 

por Barry (1978) no desenvolvimento e estabelecimento 

da estrutura da empresa: "uma cadeia de comando bem de- 

finida para superar a confus^o que pode ocorrer entre os 

sistemas de autoridade tradicional e racional-legal (no sen- 

tido Weberiano)" 
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Tabela 1 

Clima atual (real) 

Fatores Chefe Diviscfo Assessores Sup. Mensalistas Sup. Horistas Func. Mensalista Func. Horista M 

Conformidade 6,12 6,0 6,41 6,50 7,29 6,66 6,49 

Responsabilidade* 4,87 4,20 4,94 6,85 6,35 5,16 5,39 

PadrOes* 3,75 5,10 5,52 5,64 6,76 5,33 5,35 

Recompensa 4,75 3,40 6,35 5,50 5,76 5,33 5,18 

Clima Organiz. ** 4,00 3,30 5,00 5,71 6,76 6,16 5,15 

Apoio 6,25 6,00 6,88 6,00 5,29 5,00 5,90 

Lideran9a* 4,62 4,00 5,94 6,57 5,82 6,25 5,53 

4,90 4,57 5,86 6,11 6,29 5,69 5,57 

Nfveis de Significancia:0,05 (*) 

0,01 (**) 

Tabela 2 

Clima ideal (desejado) 

Fatores Chefe divisab Assessores Sup.Mensalistas Sup. Horistas Func. Mensalista Func. Horista M 

Conformidade 5,37 5,30 6,47 5,71 5,94 5,58 5,72 

Responsabilidade 7,87 7,60 8,05 7,71 7,70 8,08 7,83 

PadrOes* 7,87 8,50 8,17 6,35 7,64 7,66 7,69 

Recompensa* 7,50 8,80 8,47 6,64 8,41 8,08 7,98 

Clima Organiz. 8,75 9,10 8,82 7,92 8,64 8,75 8,66 

Apoio 8,25 8,40 8,58 7,92 8,52 9,16 .8,47 

Lideran9a 7,87 8,90 8,11 7,64 8,05 8,00 8,09 

7,64 8,08 8,09 7,12 7,84 7,90 7,77 

Nfveis de Signiflcancia:0,05 (*) 

0,01 (**) 

Tabela 3 

Diferen^a entre clima atual e ideal 

Fatores Chefe Divisab Assessores Sup. Mensalistas Sup. Horistas Fun. Mensalista Fun. Horista M 

Conformidade 0,75 0,70 0,05 0,78 1,35 1,08 0,75 
Responsabilidade** 3,00 3,40 3,11 0,85 1,35 2,91 2,32 
Padrbes ** 4,12 3,40 2,64 0,71 0,88 2,33 2,11 
Recompensa* 2,75 5,40 2,11 1,14 2,64 2,75 2,64 
Clima Organiz.** 4,75 5,80 3,82 2,21 1,88 2,58 3,26 
Apoio 2,00 2,40 1,70 1,92 3,23 4,16 2,57 
Lideran9a* 3,25 4,90 2,17 1,07 2,23 1,75 2,38 

3,43 4,33 2,60 1,44 1,93 2,50 2,29 

Nfveis de Significancia:0,05 (♦) 

0,01 (»*) 
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Tabela 4 

Ordem dos fatores motivacionais por gmpo hierarquico 

Motives 

Ni'vel Hierarquico'^^ 
Afilia9eo Poder Realiza9eo 

Chefe de Diviseo 29 39 19 
Assessores 29 39 19 
Superv. Mensalistas 29 39 19 
Superv. Horistas 19 39 29 
Funcion. Mensalistas 19 29 39 
Funcion. Horistas 19 39 29 
CLIMA GLOBAL 19 39 29 

padrOes 

Os individuos de m'vel hierarquico mais baixo perce- 

beram o clima mais positivamente que seus superiores (ta- 

bela 3), o que pode ser explicitado pelo m'vel de tarefa 

mais estruturado, uma vez que a empresa em estudo e do 

setor industrial e possui, ao m'vel operacional, padrOes 

tecnicos bem deflnidos. 

Segundo Souza (1980), "e possi'vel que isto Ihes de 

(aos escalOes mais baixos) maior tranquilidade, torne-os 

menos cn'ticos e assim avaliem favoravelmente o clima or- 

ganizacional" Tambem Gavin (1975) trabalhando com ou- 

tro instrumento, colheu dados junto aos 140 bancarios. 

Os resultados indicaram que aqueles de m'veis hierdrquicos 

mais baixos tinham percep95es mais favoraveis sobre a cla- 

reza e a eficiencia das estruturas organizacionais ao contra- 

rio daqueles que ocupavam os m'veis mais altos. Tais obser- 

va9c5es confirmaram os dados desta pesquisa. 

Nas sugestQes de carater geral e nas especi'ficas de 

Recursos Humanos, encontram-se varias referencias, prin- 

cipalmente pelos grupos de chefes de divis<ro e assessores, 

em termos de defini9ao de diretrizes e estrutura organiza- 

cional. 

Ja nos m'veis de supervisdo para baixo encontra-se a 

necessidade de maior participa9do e informa9a6 nos traba- 

Ihos que executam, alem de maior aten9ao com a sele9do 

e treinamento de pessoal. 
Analisando os dados das entrevistas, e considerando 

o momento da empresa, percebe-se como positive e moti- 

vador: o processo de crescimento, a diversifica9<ro de areas 

de atua9ao e a exigencia dos clientes (mercado) por melho- 

res produtos, que "tern gerado grandes possibilidades de 
desenvolvimento profissional" (sic). 

RECOMPENSAS 

Dizem Basil & Cook (1978): 4him ingrediente hisi- 

co do clima organizacional e o sistema de recompensas 

e puni95es. Pode resultar em inova9c5es e no alcance de 
objetivos ou, alternativamente, precipitar a apatia e o afas- 

tamento. Em muitos casos, for9a os administradores a com- 

peti95es politicas pessoais do tipo ganhar/perder" 

Os achados realmente conflrmam a importancia 

do sistema de recompensas na percep9a:o do clima, visto 

que este fator apresenta a segunda maior diferen9a entre 

o clima real e o ideal, em todos os m'veis pesquisados. 

0 fator recompensa e percebido com enfoques dis- 

tintos pelos diferentes grupos. Assim temos que os chefes 

de divisSo, assessores, supervisores mensalistas e horistas 

d£o mais enfase a recompensas materiais, maior valoriza- 

9^0 do tempo de servi9o e de trabalhos bem executados, 

distin9&) pelo fato de ocuparem cargos de supervisee e 

maior possibilidade de participarem nas decisc5es junto ao 

m'vel superior imediato, bem como mencionar necessida- 

de de providencia de elogios e reconhecimentos sobre pu- 

ni9c5es. 

Os dados obtidos evidenciam uma preocupa9eo com 

a remunera9eo em todos os m'veis (maior nos m'veis mais 

altos!) o que refor9a os achados de Payne & Mansfield 

(1977) que identifica a importancia das recompensas fi- 

nanceiras na determina9eo do modo como os individuos 

percebem o clima organizacional. 

Tambem Souza (1980), em pesquisa internacional 

com industrias de pequeno, medio e grande porte, encon- 

trou que as organiza9(5es brasileiras apresentavam os sala- 

ries como determinante de satisfa9a:o no trabalho (39 lugar 

no Brasil e 99 para os outros paises pesquisados). 

CLAREZA ORGANIZACIONAL 

Encontrou-se neste fator o indice mais baixo (5,15) 

entre todos os fatores percebidos no clima real, bem como 

o mais alto (8,66) de clima ideal, o que obviamente repre- 
senta a maior discrepancia de percep9ao entre a situa9ao 

atual e a desejada. 

Conflrma-se aqui um dos "dez pecados capitais das 

empresas familiares" mencionados por Spriingli (1979) 

que e "nSb determinar objetivos precisos" 

Mencionou-se nas entrevistas a necessidade de descen- 

tralizar decisQes e de definirem-se os papeis de cada um, 

principalmente o do diretor-presidente. Donneley (1976) 

e Barry (1978) mencionam a necessidade de restri9(5es 

formais e limite de autoridade na participa9a:o da familia 

na empresa, como meio para melhor aproveitar as vantagens 

potenciais destas organiza9Qes. 

CALOR HUMANO E APOIO 

Neste fator, os grupos que apresentaram maiores 

discrepancias entre a percep95o real e ideal do clima (ta- 

bela 1 e 2) foram os funcionarios horistas. Referem-se es- 

sencialmente a dificuldades de relacionamento com o m'- 

vel de supervisao. Possibilidades de crescimento profissio- 

nal e seguran9a quanto a manuten9So do emprego tambem 

foram mencionados. 

Notou-se tambem uma aderencia muito grande dos 

elementos do m'vel de supervisee aos valores e padroes 

familiares, bem como a cultura etica dos proprietarios da 

empresa. 

Laing (1972) chama a aten9eo para a forma como os 

membros de uma organiza9eo familiar aderem e modificam 

seus comportamentos em rela9eo aos valores e padrOes 

da familia. De fato, nossa vivencia em organiza9c5es fami- 

liares tern confirmado a vantagem destas em rela9eo as or- 

ganiza9(5es publicas ou multinacionais, no que se refere a 

lealdade e identifica9ao com os valores da familia. 
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UDERAN^A 

A caracten'stica da empresa no que se refere a lide- 

ran^a, percebida e expressa por sens membros, e a acentua- 

da dependencia de sen "dono" 

A maioria das coloca^es feitas foram no sentido 

da obteng^o de maior poder de decis^o e 39^0, bem como 

de definig^o de papeis. Watson (1980) refere que "o papel 

desempenhado pelos formadores da organiza95o e o contex- 

to onde ocorrem seus primeiros passos influi decisivamen- 

te na compreensao da hitoria e do momento atual da or- 

ganizag^o" 

Souza (1976) revisando a bibliografia sobre clima e 

cultura, constata ser "o estilo gerencial mais frequente- 

mente mencionado como determinante do clima e da cul- 

tura" 

Tal declara9ao reforga a coloca9ao feita anteriormen- 

te no que se refere a lealdade e identifica9ao com os valores 

da famflia e mais especificamente,com a lideran9a caris- 

matica que o dirigente principal exerce sobre a organiza95o. 

Revela, no entanto, certa centraliza9a:o de poder e even- 

tual fragilidade na ausencia de seu grande h'der. 

Estas coloca9c5es conflrmam os resultados da pesqui- 

sa, que pode ser bem exempliflcada por uma sugestSb da- 

da por alguns supervisores horistas. Dizem eles: "Devia- 

mos ter mais do que um chefe, por que se um dia nos fal- 

tar o patr^o, acho que para tudo". 

conclusAo 

Considerando-se a Empresa Familiar em estudo co- 

mo um todo, encontrou-se que a maior discrepancia entre 

o clima real e o ideal refere-se a: 

Nesta perspectiva, a analise do clima foi relevante, 

uma vez que permitiu: 

• identificar varios aspectos que podem e/ou devem ser 

mudados no sistema organizacional; 

• identificar os motives sociais basicos predominantes 

(McClelland); 

• obter os motives de satisfag^o e insatisfa9ao quanto aos 

diversos fatores constitutivos do clima organizacional; 

• colher uma serie d : dados e sugestoes dos proprios mem- 

bros da empresa; 

• implementar varias medidas administrativas; 

ANEXO 
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Confer- Responsa- Padroes Recom- Clareza Apoio Lide- 
midade bilidade pensa organiza- ran9a 

cional 

Calor humano, apoio e recompensas baseados em moti- 

va95es afiliativas, que estao exigindo incentives de ca- 

rater social para sua satisfa92o. 

Motives de carater realizador (clareza organizacional, 

padrQes e responsabilidade) que indicam necessidade de 

maiores defini9oes em rela9ax) aos objetivos da empresa, 

ao papel de cada um dentro destes objetivos e ao seu re- 

lacionamento com as outras divis5es dentro da propria 

empresa. 

Motives de poder (lideran9a e conformidade) que, na 
empresa familiar em estudo, esta:o indicando a necessi- 

dade de descentraliza9ao por parte do empresario, 

possibilitando aos indivfduos melhor capacita9ao e/ou 

potencialmente desenvolvfveis maiores espa9os para 

39^0/decis^o. 

De uma forma um pouco mais abrangente, acredita- 

;e que os dados obtidos neste trabalho devem servir como 

dementos para a identifica93LO e reflexao sobre aspectos 

pie possam e/ou devam ser mudados no sistema organiza- 

nonal. 

Cabe ressaltar que a empresa familiar, objeto deste 

jstudo, possui "fo^as e fraquezas" assim como a maioria 

las organiza96es. Destaca-se positivamente, no entanto, 

ua disposi93[o em diagnosticar e trabalhar com suas necessi- 

lades e dificuldades. 

Clima atual (medias): 
Clima ideal (medias): 

Grafico 1: Clima Organizacional (da empresa) 
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Confer- Responsa- Padrdes Recom- Clareza Apoio Lide- 
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lNTRODU£AO 

A atividade de P&D na empresa pode configurar-se 

em diferentes sistemas organizacionais, dependendo do ta- 

manho da empresa, do tipo de tecnologia adotado no sen 

process© produtivo, alem de outros aspectos que especifi- 

cam a sua estrutura organizacional. 

Atraves de uma amostra de 49 empresas na industria 

de maquinas e implementos agncolas no Brasil (Dahab, 

1985), grupos de empresas com caractensticas estruturais 

distintas foram analisadas com o objetivo de explicar quais 

fatores determinam os sistemas especificos de conduzir a 
atividade de P&D. 

A evidencia empirica mostra que formas alternativas 

de desenvolvimento da atividade de P&D diferem da usual 

caracterizagSb de um departamento de "engenharia de pro- 

duto" e/ou "Metodos e processes". Na verdade, a organiza- 

^o da atividade de P&D e parte de um process© gradativo 

de estrutura9ab do sistema organizacional da empresa. O 

seu process© de formaliza^ab em um "departamento" re- 

sulta de mecanismos intemos da empresa em estabelecer 

fronteiras entre as varias atividades (divisfo de trabalho) 

e em desenvolver uma rede de informa^es que absorva 

sistematicamente mensagens antes informalmente comu- 

nicadas. 

A analise estatistica, atraves de teste Q-quadrado, per- 

mite estabelecer inter-rela^es entre as caractensticas es- 

truturais da empresa e a organiza^o da atividade de P&D. 

Verifica-se que o tamanho da empresa, o grau de continui- 

dade do process© produtivo, o mvel de integra9<ro vertical 

e sistemas de controle da qualidade, entre outros, determi- 

nam o tipo de organiza9ab da atividade de P&D. 

O artigo se divide em quatro sec9aes. Na primeira, 

uma breve descri9S:o das "industrias" — de tratores, colhe- 

deiras e implementos — relata os fatores historicos que in- 

fluenciaram o seu desenvolvimento, e introduz as caracte- 

nsticas principals das empresas na amostra. A segunda sec- 

9S0 analisa a inter-rela9Sb das empresas na industria, enfa- 

tizando a segmenta^o do mercado e as vantagens compa- 

rativas de empresas com diferentes caractensticas estrutu- 
rais. Em seguida, as re^Ctes estruturais da empresa e o seu 

perfil organizacional sSb analisados estatiscamente. 

A terceira 860950 consiste na analise dos aspectos or- 

ganizacionais da atividade de P&D. Fundamentada no con- 
ceit© de interdependencia de Thomsons (1976), e refletin- 

do a observa9a,o empirica, uma tipologia da organiza9a:o 

de P&D sintetiza sistemas especificos de comunica9So da 

informa9ab tecnologica no interior da empresa, e as formas 
de organiza9aLO dessa atividade. 

O entendimento das diferentes estruturas organiza- 

cionais da atividade de P&D podem levar a uma melhor for- 

mula9<ro de poh'ticas de foment© a inova9aro tecnologica na 

industria. Desse modo, a quarta sec9ao relaciona as carac- 

tensticas organizacionais com os instrumentos de polftica 

utihzados. 

AS "INDOSTRIAS" de maquinas 

E IMPLEMENTOS AGRICOLAS 

A industria de maquinas e implementos agncolas 
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compreende tres ''industrias" distintas - de tratores, colhe- 

deiras e implementos agn'colas. Essas industrias se distin- 

guem em rela9a:o ao seu produto principal cujas caractens- 

ticas e possibilidades tecnologicas determinaram a configu- 

ra^o estrutural de cada uma delas. 

Alem disso, ao longo de seu desenvolvimento cada 

uma dessas industrias foram influenciadas por fatores histo- 

ricos e institucionais distintos. A industria de implementos, 

uma das primeiras do setor de bens de capital a se desenvol- 

ver, sempre esteve exposta ds for9as de mercado e i concor- 

rencia de produtos importados. A industria de tratores im- 

plantou-se atraves de um piano governamental, e se desen- 

volveu protegida pelas poh'ticas que caracterizam a indus- 

tria infante. A industria de colhedeiras surgiu do process© 

de diversifica9ab e complexidade de algumas empresas na 

industria de implementos, mas o seu dinamismo em grande 

parte deveu-se tambto a poh'ticas protecionistas. 

A industria de tratores 

E representada na amostra por nove produtores de 

tratores e dois de cultivadores motorizados. A produ9ao do- 

mestica compreende uma linha ampla de produtos que se 

diferenciam grandemente em termos de potencia, tra9a:o 

nas rodas, fun9ao e complexidade tecnologica. Dado que a 

possibilidade de substitui9ab de um trator por outro depen- 

de das dimensOes acima, o mercado se caracteriza por seg- 

mentos distintos, cada um agregando produtos proximos. 

As empresas estrangeiras predominam em quase to- 

dos os segmentos, com exce9a:o de microtatores. Elas re- 

presentam 93,7% do total do patrimonio h'quido da indus- 

tria e 88,3% do emprego total. 

A entrada de empresas na industria ocorreu em dois 

pen'odos distintos. As empresas que entraram em 1960 com 

o Piano Nacional de Tratores contain a produzir intema- 

mente pe9as e componentes antes importados, e tratores de 

nas duas rodas gradativamente mais complexes. A 

intensifica9ab do process© de substitui9<ro de importa9(5es 

se da com a entrada de novas empresas na d^cada de 70 ini- 

ciando a prod^Sb de tratores mais potentes e sofisticados 

como florestais, bulldozers e de tra9a:o nas quatro rodas. 

Atualmente a produ9a:o dom&tica satisfaz praticamente a 

demanda pelos vdrios tipos de tratores. 

A concentra9ab de mercado, medida em termos da 

participate relativa da empresa sobre o total da prod^Sb 

em cada segmento considerado, (cultivadores motorizados, 

tratores com t^Sb nas duas rodas, nas quatro rodas e 

bulldozers), varia em torno de 30% de participa9ao da em- 

presa h'der, e chega a atingir 52% no segmento de cultiva- 

dores motorizados. 
Considerando o alto grau de concentra9ab, o numero 

relativamente pequeno de empresas, a possibilidade de di- 

ferencia9ab do produto, e outras formas de competi9ab tais 

como a amplia9Sb do sistema de distribui9<ro e melhoria na 

qualidade da assistencia tecnica, a industria de tratores ca- 

racteriza um oligopolio diferenciado. 

A industria de colhedeiras 

Foi indiretamente estimulada pelo programa de incen- 

tives d produ9So de trigo na decada de 50. Atraves de uma 

linha especial de credit© para importa9<ro, varias trilhadeiras 

e colhedeiras foram importadas para uso nessa cultura. Es- 

ses produtos eram importados e a dificuldade de manter 

estoques de pe9as para reposi93b e prover assistencia tecni- 

ca adequadas, induziu empresas domesticas produtoras de 

implementos a diversiflcarem a sua produ9^o para preen- 

cher a demanda insatisfeita. 

Depois de sucessivas tentativas de resolver os proble- 

mas tecnicos que apareciam no reparo desses produtos, al- 

gumas empresas acumularam suficiente conhecimento tec- 

nologico para adaptar e/ou reproduzir trilhadeiras, a vers<Io 

mais simplificada das fun9Cfes de uma colhedeira. 

Ja em meados de 1960, empresas nacionais intensifl- 

caram o processo de substitui9<ro de importa90es, passando 

a produzir as primeiras colhedeiras automotrizes para ce- 

reais. Nos anos que se seguem, a produ9ab domestica cres- 

ceu atraves da entrada e expanse© de empresas nacionais, 

chegando essas a deter 70% da produ9ab. Os 30%restantes 

cabiam a Massey Ferguson canadense, ja estabelecida na 

industria de tratores e implementos. 

O boom das exporta90es de produtos nSb tradicio- 

nais, como a soja e o milho, impulsionaram o crescimento 

da demanda de colhedeiras mais potentes e soflsticadas tec- 

nologicamente por parte das grandes propriedades rurais. 

Sendo a oferta domdstica ainda limitada, observou-se um 

rapido aumento das importa9bes o que levou o governo a 

planejar, via incentives fiscais e tarifarios, o Piano Nacional 

de Colhedeiras para amplia9Sb da capacidade produtiva do- 

mestica. 

Empresas estrangeiras entraram no mercado isolada- 

mente ou atraves de associa9Ges com empresas nacionais, 

fornecendo a tecnologia, de forma a se poder aprofundar 

o processo de substitui9aio de importa9bes na industria. 

Em 1975 a industria de colhedeiras automotrizes para 

cereais sofre uma modifica9^o radical com a entrada de um 

forte concorrente estrangeiro — New Holland, americano. A 

partir dai o processo de substitui9ab de importa9<5es € 

acompanhado por um processo de desnacionaliza9<ro e con- 

centra9ab na industria. A forte concorrencia entre as empre- 

sas tecnologicamente mais dinamicas levou a saida ou retra- 

ce de varias empresas nacionais minoritarias. Em 1980, 

80% da produ9ab de colhedeiras automotrizes para cereais 

estava concentrada em tres empresas, duas estrangeiras, e 

uma com participa9ab de capital nacional majoritario. 

A industria de colhedeiras automotrizes para cereais 

conta hoje com seis empresas que satisfazem praticamente a 

demanda domestica. Essas empresas apresentam diferen9as 

de tamanho, medida por numero de empregados, e sobretu- 

do nas suas estruturas organizacionais e de processo produ- 

tivo. 

Percebe-se pela historia da industria que varies tipos 

de empresas contribuiTam para o seu desenvolvimento, des- 

de empresas familiares ate multinacionais. Essas empresas 

tambem diferem no m'vel de complexidade do produto, o 

que permite formas hibridas de organiza9ab da produ9ab, 

como a produ9So contihua ou descontinua, em lotes. Jd a 

industria de tratores, por ter uma tecnologia mais n'gida e 

intensiva em capital, apresenta empresas com caracten'sti- 

cas mais homogeneas. Ademais, os tipos de empresas que 

entraram na industria de tratores no primeiro penbdo de 

expansSb da industria, referido acima, ja se implantam com 

caracten'sticas organizacionais semelhantes para poderem 

competir no mercado. 

Considerando-se que a industria de colhedeiras e con- 

centrada, e com grandes possibiUdades de diferencia9ab do 

produto em termos de potencia, versatilidade de fun9(5es, e 

adapta90es para uso especiflco em diferentes culturas, al^m 
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da importancia da assistencia tecnica na sua prdtica compe- 

titiva, podemos caracterizd-la tambem como um oligopolio 

diferenciado. 

A inddstria de implementos agrf colas 

Originou-se no pen'odo colonial com a produce pri- 

mitiva de enxadas nos proprios engenhos. A sua historia em 

muito dependeu das tendencias de expansSb da agricultura 

brasileira, atraves de culturas que exigissem uso mais inten- 
sive de capital; do comportamento dos saldrios rurais e da 

urbaniza9ab que permitissem a substitui^o de mffo-de-obra 

por metodos mecanizados; da estrutura fundidria e politi- 

cas de credit© rural que delinearam a demanda de imple- 

mentos especificos; e pela disponibilidade de divisas que 

influenciava o process© de substitui9<ro de importa9(5es por 

produ9a'o domestica. 

0 desenvolvimento tecnologico da industria muito se 

deveu a contribui9^o do imigrante, colonos italianos, ale- 

nUTes, SU190S, e posteriormente japoneses que se estabelece- 

ram no Sul do pai's. Advindos de um sistema agncola mais 

desenvolvido, os colonos trouxeram consigo implementos 

que gradativamente passaram a ser reproduzidos interna- 

mente, e posteriormente adaptados is novas condi9<5es eco- 

logicas. 

A industria de implementos 6 representada na amos- 

tra por 32 empresas. Caracteriza-se pela grande diversidade 

de produtos, coexistencia de diferentes tecnologias e grande 

dispersio no tamanho das empresas. A diversidade de imple- 

mentos se deve ao seu uso mais restrito em cada um dos es- 

tagios da atividade agncola — prepays© do solo, plantio, 

colheita, etc. Ainda, o tamanho da propriedade rural, e as 

peculiaridades regionais de solo e clima determinam o tipo 

de implemento a ser utilizado. 

A coexistencia de diferentes tecnologias se deve aos 

m'veis variaveis de complexidade tecnologica presente nos 

implementos. Por exemplo, uma semeadora pode ser uma 

simples distribuidora de sementes manual ou um sistema hi- 
draulico preciso, tracionado por um trator. Desse modo, a 

variedade de produtos e tecnicas de produ9^o permit em que 

a industria seja constituida de empresas de tamanho e estru- 

tura organizacional distintas. Empresas grandes e medias, 

paticipantes estiveis na industria, convivem com um grande 

numero de pequenas empresas mais vulneraveis is oscila90es 

de demanda, e que apresentam grande mobilidade dadas as 

pequenas barreiras i entrada e saida na industria. 

Em contraste com a industria de tratores e colhedei- 

ras, a industria de implementos e dominada por empresas 

brasileiras. As quatro maiores empresas, de capital nacional, 

concentram 60% das vendas e das dezesseis maiores mais de 

60% do emprego na industria. O remanescente pertence em 

grande parte as empresas medias, enquanto que as pequenas 

participam marginalmente na industria. 

Diferentemente das empresas produtoras de tratores, 

que ja se instalam na industria com uma estrutura organiza- 

cional complexa de grande empresa, as duas maiores empre- 

sas de implementos, ambas pertencentes a imigrantes, ini- 

ciam a produ9io em pequenas oficinas em torno de 1930. 

Gradativamente vSb se expandindo e ganham maior dina- 

mismo na decada de 70. 

As empresas medias, geralmente mais jovens, surgem 

em meados de 1960. Algumas ja se instalam na industria co- 

mo empresas medias, enquanto que outras passam por esti- 

gios progressives de organiza9^o e expansio nessa decada. 

Outras ainda, do setor metal-mecanico, entram na industria 

de implementos via diversifica9a:o de produtos. Ja as empre- 

sas pequenas, bem mais jovens, com a idade media de me- 

nos de 10 anos, multiplicam-se e desaparecem rapidamente 

condicionadas as oscila90es da demanda. 

A competi9^o entre empresas na industria do mesmo 

tamanho se di via pre90S, enquanto que entre grupos obser- 

va-se uma especializa9ao da produ9a:o para determinados 

segmentos de mercado. As grandes empresas competemna- 

cionalmente, enquanto que as empresas medias s sobretudo 

pequenas especiahzam-se em produtos adaptaveis a regiSb. 

O sistema de distribui9ao 6 importante, mas n<ro decisive 

como na industria de tratores. Geralmente, as empresas de 

implementos distribuem seu produto atraves de empresas 

independentes, ou das concessionarias de tratores. As carac- 

ten'sticas da industria com a grande heterogeneidade de par- 

ticipantes e com uma configu^Sb especffica, permitem 

considera-la como uma estrutura bem mais competitiva. 

CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS 

DAS EMPRESAS 

For9as que determinam o tamanho da empresa 

O tamanho da empresa 6 um fator determinante na 

analise de seus aspectos organizacionais. Essa rela9^o tern 

sido recentemente discutida na literatura por Williamson, 

Chandler & Woodward, (1970), enquanto que sua origem 

pode ser remetida a teoria classica. 

Para Adam Smith o tamanho do mercado limita a di- 

visa© de trabalho. Estendendo esse conceito para a organi- 

392© interna da empresa, e de se esperar que grandes empre- 

sas organizem sua produ9a© atraves da especifica92o clara 

das varias tarefas que desempenha o fator trabalho, e que 

dividam os estagios do process© produtivo em etapas dis- 

tintas e contmuas. 

Por outro lado, nas pequenas observar-se-a menor di- 

visS© de trabalho, existindo, portanto,limites informais en- 

tre os varies estagios da produ92o. Uma empresa media, de- 

pendendo do seu tamanho relative, pode se aproximar de 
um ou outro tipo de organiza9a©. 

Outras caracten'sticas da empresa — lay-out da plan- 

ta, mvel de integra92o vertical, sistemas de controle de qua- 

lidade, atividade de P&D, distribui9a© do produto, por 

exemplo — correlacionam-se com o tamanho da empresa. 

Uma grande empresa tipicamente teria um lay-out que per- 

mitisse um processo de produ92o continuo e metodos es- 

tatisticos de controle de qualidade. Espera-se tambem que 

ela apresente formalmente organizada a atividade de P&D 

e sistemas de distribui9a© suficientemente grandes para aco- 

modar o volume de vendas. Por analogia, pequenas empre- 

sas tipicamente teriam o lay-out em "ilhas" com metodos 

descentmuos de prod^SO, dependente das encomendas 
de clientes, e controle de qualidade atraves de inspe9a© in- 

dividual com varia90es na acuridade dos mdtodos. 

Enquanto o tamanho da empresa espeficica as carac- 

ten'sticas organizacionais, o produto e as tecnicas de produ- 

920 tendem a determinar o tamanho da empresa. No setor 

de servi90s, por exemplo, pode-se admitir que a natureza 

pessoal do produto (educa92©, assistencia medica) limita 

a expans2© da empresa. Por outro lado, nas industrias ca- 

racterizadas pelo uso intensive de capital na produ92o de 

um produto homogeneo como o 390, a produ92© s6 se tor- 
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na economicamente viavel em grande escala, portanto em 

empresas de tamanho grande. 

Na industria de mdquinas e implementos agricolas 

duas for9as opostas determinam o tamanho "economico" 

da empresa, e 6 provavelmente a intera^o dessas duas for- 

9as que permitem empresas grandes e pequenas coexisti- 

rem. De um lado economias de escala na produ9ab e distri- 

bui9ab tendem a aumentar o tamanho da empresa. Essas 

economias aparecem e se tornam import antes na produ9a:o 

em grande volume de produtos cujos componentes sejam 

passiveis de estandartiza9ab. Tratores e alguns implementos 

de multiplas fun^es (aqueles que podem ser usados em 

mais de um estagio do ciclo agricola), e adaptaveis para 

grandes regiCfes geograficas podem beneficiar-se dessas eco- 

nomias. Um exemplo interessante 6 a colhedeirade cereais. 

Embora seu uso esteja restrito 4 epoca da colheira, sendo a 

plataforma de corte intercambiavel nas culturas de arroz, 

trigo, soja e milho, permite-lhe aumentar o tamanho do 

mercado e conseqiientemente atingir maiores volumes de 

produce. 

For outro lado, implementos podem ser especiflcos a 

regimes geogrdflcas e restrito o seu uso em uma cultura ou 

ao tamanho da propriedade rural. O tamanho da empresa 

por conseqiiencia fica limitado a medida que o mercado se 

estreita. 

Poder-se-ia imaginar que as empresas optassem, na sua 

estrategia de crescimento, pela diversifica9a:o completa, che- 

gando essas ao limite maximo de ocupar todas as demandas 

locals. Dessa forma, a industria de implementos seria forma- 

da por poucas grandes empresas, algumas altamente diversi- 

ficadas e outras concentradas na produ9ab em escala de pro- 

dutos de multiplos usos ou adaptaveis ao mercado nacional. 

A evidencia empirica, no entanto, mostra que empre- 

sas de varies tamanhos coexistem na industria de implemen- 

tos agricolas e que as pequenas e medias sSo predominantes 

em numero. A questSTo central e saber por que elas coexis- 

tem. Uma explica9a:o possivel 6 que nSo interessa ^s empre- 

sas grandes diversificar a tal m'vel. Isso Ihe seria anti-econo- 

mico porque as deseconomias de diversifica9<ro se acentuam 

a medida que o tamanho do mercado decresce. Dai empre- 

sas de diferentes tamanhos desempenharem um papel com- 

plementar na industria, cada grupo com suas vantagens 

comparativas. 

Concluindo, as caractensticas estruturais sSo os fato- 

res que determinam as vantagens comparativas de cada gru- 

po de empresas na industria. SSb atraves delas que a empre- 

sa especifica sua organiza9<ro interna e define sua intera9<ro 

com o mercado, posicionando-se em rela9Jo is outras em- 

presas. 

Redoes entre tamanho, tecnologia do produto 

e a organiza9ao da empresa 

A organiza9ao da produ9ao pode ser dividida em tres 

categorias de acordo com a continuidade do processo pro- 

dutivo. A produce "em serie" 6 caractenstica das empre- 

sas que adotam metodos de prod^Sri tecnologicamente 

complexos e continuos. A prod^Sb em "grandes lotes" e 

geralmente um sistema produtivo encontrado nas empresas 

que apresentam continuidade em grande parte dos estagios 

produtivos enquanto que outros sab descentihuos, depen- 

dentes ou nib do mvel de demanda pelo produto (sistema 

hibrido). Ja as oficinas organizam a produ9ab em pequenos 

lotes, de acordo com os pedidos de clientes, combinando a 

atividade produtiva com a de reparo. 

Como mostra a Tabela 1, 63% do numero total de 

empresas organizam a produto em s^rie, enquanto que o 

tipo de organiza9<ro hibrido 6 adotado por 28% das empre- 

sas, das quais 82% delas sSo oficinas. 

Observa-se ainda que a produ92b em serie e basica- 

mente concentrada nas flrmas de maior tamanho, enquan- 

to que a produ9ab em pequenos lotes praticamente inexis- 

te nesses grupos de empresa, representando, no entanto, 

75% do tipo de organiza9<ro adotado pela pequena empresa. 

A organiza9ab hibrida 6 encontrada em empresas de vdrios 

tamanhos dependendo da importancia relativa do tamanho 

do lote vis-a-vis o processo contmuo. Essa organiza9ab 6 

marcadamente rara em empresas de maior tamanho. 

A tecnologia adotada, de acordo com o tamanho da 

empresa, pode ser analisada em rela9ab ao seu grau de inte- 

gra9Sb vertical. Como mostra a Tabela 1, empresas peque- 

nas s6 apresentam dois estagios de produ9Sb. Freqiiente- 

mente observa-se nela a atividade de produ9ab e montagem 

de pe9as e componentes. A medida que o tamanho da em- 

presa cresce, o mvel de integra9ab vertical aumenta. Algu- 

mas empresas mddias ji organizam o processo produtivo 

com mais de dois estagios e 57% das empresas nas duas ca- 

tegorias de tamanhos superiores ja adotam processos produ- 

tivos com quatro ou mais estagios. 

O mvel de integra9ab vertical tambem difere de acor- 

do com a tecnologia do produto em questSb. Conforme a 

Tabela 1, 89% das empresas que apresentam menos de dois 

m'veis de integra9ab vertical sab produtoras de implementos 

agricolas, e nenhuma empresa de tratores pertence a essa ca- 

tegoria. Na verdade, 73% das empresas de tratores e 50% 

das empresas de colhedeiras apresentam mais de quatro es- 

tdgios de produ9ab. 

A integra9ab vertical pode ser entendida como uma 

barreira a entrada na industria. A coexistencia de flrmas 

com diferentes m'veis de integra9ab vertical expressam nffo 

so diferentes barreiras para os varies segmentos de merca- 

dos, mas sobretudo exemplificam a heterogeneidade de tec- 

nologias e sistemas de organiza9aro da prod^ab que preva- 

lecem na industria. Os resultados estaticos da tabela confir- 

mam a forte inter-rela9ab entre o tamanho da empresa e 

a tecnologia adotada, com o sistema de organiza9ab da pro- 

duce. Esses dois fatores tambem sflb bastante signiflcativos 

para explicar o sistema de controle de qualidade e de dis- 

trbui9ab. 

A rela9ab entre o sistema de controle de qualidade e o 

tamanho da empresa evidencia que as empresas de tamanho 

menores nab adotam sistemas estatfsticos de amostragem 

para esse controle em qualquer estagio da produ9ab, Na ver- 

dade, 89% delas nab apresentam nenhum critehio para o 

controle de qualidade de seus produtos, dependendo com- 

pletamente dos metodos adotados por seus fornecedores. O 

oposto ocorre nas grandes empresas onde 71 % delas adotam 

metodos de controle estatfsticos em todos os estagios da 

produ9ab. Inspe^es no estagio de montagem 6 comum a 

flrmas de diferentes tamanhos, embora esteja mais presente 

em medias e grandes empresas. 

Ainda mais notavel e a rela9^o entre o sistema de con- 

trole de qualidade e a tecnologia do produto em questab. 

Todas as empresas de tratores adotavam metodos de amos- 

tragem estatfstica, enquanto produtores de implementos 

geralmente nab adotam nenhum criterio. Cinco das seis 
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produtoras de colhedeiras, assim como de tratores, adotam 

mdtodos de amostragem em todos os est^gios da prodi^o. 

Vale ressaltar que entre os produtores de implementos ve- 

riflca-se uma tendencia em melhorar os m^todos de con- 

trole da qualidade, uma vez que 53% deles adotam o 

m^todo de inspe^o na linha de montagem. 

corresponde a esses produtores, o de implementos um mer- 

cado regional e aos de tratores o mercado nacional. 

Concluindo, verificamos que as varias dimensfltes da 

organiza^o da empresa estffo relacionadas com o seu tama- 

nho e tecnologia. Esses fatores em muito influenciam a or- 

ganiza9aiO da atividade de P&D que serd avaliada aseguir. 

Tabela 1 

Aspectos organizacionais das empresas 

Tamanho Produto Idade * 
< 11- > 

Dimensoes organizacionais P M MG G T C I 11 20 20 

1. Organizagao da produgdo 
13 Contmua, em serie 1 6 7 17 10 5 16 7 11 

Pequenos lotes, oficinas 2 2 0 0 0 0 4 3 1 0 
Grandes lotes, hibrida 6 6 1 1 1 1 12 6 3 5 

X2 = 22.87 X2 = 7.37 X2 = 5.97 
Prob.: = 0.00 Prob. = 0.11 Prob. = 0.20 

2. Nivel de integragdb vertical 
Menos de 2 estg. proc. 9 6 3 0 0 2 16 9 5 4 
Entre 2 e 4 estg. proc. 0 5 2 8 3 1 11 4 2 9 
Mais de 4 estg. proc. 0 3, 3 10 8 3 5 3 8 5 

X2 = 27.07 X2 = 14.96 X2 = 2.61 
Prob.: = 0.00 Prob. = 0.00 Prob. = 0.04 

3. Tipo de controle de qualidade 
Estatistico, todos estagios 0 3 5 10 11 5 2 7 7 4 
Inspe^ao na linha de montagem 1 5 8 4 0 1 17 0 7 11 
Nenhum criterio 8 3 2 0 0 0 13 9 1 3 

X2 = 29.31 X2 = 3.57 X2 = 19.05 
Prob. = = 0.00 Prob. = 0.00 Prob. = 0.00 

4. Sistema de distribuigdo produto 
Concessionaiias 0 0 1 13 2 1 1 2 0 2 
Distribuidores independentes 2 2 2 13 8 2 9 5 10 6 
Vendas diretas 3 8 0 0 0 1 10 5 2 4 
Vendas diretas e distribuidoras 
independentes 4 4 5 2 1 2 12 6 3 6 

X2 = 31.33 X2 = 12.96 X2 = 8.53 
Prob.: = 0.00 Prob. = 0.04 Prob. = 0.20 

* Em anos. 
P - pequena, n? de empregados 100 I Trator 
M - media, entre 101 e 250 C -Colhedeira 
MG - media grande, entre 251 e 500 I Implementos 
G -grande, 500 

O tipo de organizafflO do sistema de distribui9a:o do 

produto tambem d significativamente relacionado com o ta- 

manho da empresa, como se observa na Tabela 1. Os dois 

tamanhos menores de empresas ou vendem diretamente ao 

publico ou organizam-se menos freqiientemente numa com- 
bina9ao de vendas diretas e distribui9ao atraves de empresas 

distribuidoras independentes. Jd as empresas grandes dis- 

tribuem o produto atraves de concessiondrias ou empresas 

coligadas. As empresas mddias, normalmente, distribuem o 

produto atravds de distribuidores independentes e eventual- 

mente atravds de vendas diretas. 

A rela^o entre o sistema de distribui9dO e o produto 

principal da empresa 6 tambdm significativa. A tabela revela 

que os produtores de tratores ndb fazem vendas diretas ao 

consumidor, enquanto que 91% das vendas diretas concen- 

tram-se entre produtores de implementos. Com certeza,es- 

sa diferen9a deve ser atribuida ao tamanho do mercado que 

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS 

DA ATIVIDADE DE P&D 

A organiza9ab da atividade de P&D esti estreitamente 

relacionada com o mvel organizacional alcan9ado pela em- 

presa. A atividade de P&D 6 definida como o esfor90 de 

uma empresa em alocar recursos na "produce" de um bem 

chmado inova9a'o. Esta tern como fun90es melhorar: 

• os atributos dos produtos e servi9os que a empresa ofere- 

ce aos consumidores; 

• os metodos de produ9^o (t&micas); 

• a organiza9ab do trabalho na empresa que levem a um 

decrescimo do custo total (Katx, 1981). 

Esse esfor90 pode se organizar em tr6s maneiras dis- 

tintas: 
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• Formalmente, organizada em urn departamento com tdc- 

nicos ocupados em tempo integral, em regime n5o-tem- 

pordrio e dedicados exclusivamente a atividade de P&D. 

• Semi-formal, nSb organizada em um departamento, com 

Ucnicas ocupados temporariamente nessa atividade de 

forma a resolver problemas especificos ou desenvolver 

id^ias que tenham ocorrido em outros departamentos da 

empresa (sobretudo na produ9ffo, manute^flb e assisten- 

cia t^cnica). 

• Informalmente, n&o organizada em um departamento ou 

desenvolvida por t^cnicos. Aqui, trabalhadores ou donos 

da empresa desenvolvem id&as e resolvem os problemas 

que surgem no processo produtivo. 

A distin^o entre esses tr€s tipos de atividades 

P&D se baseia na relativa autonomia do departamento de 

P&D, o grau de divisSb de trabalho entre essa atividade e as 

outras, e o nivel de treinamento do pessoal envolvido em 

P&D. De acordo com essa classifica?^ 6 possivel estabele- 

cer algumas relates entre o tipo de organizagffo da ativida- 

de de P&D e outros aspectos organiZacionais da empresa. 

Considerando-se que a atividade tecnologica se encon- 

tra algumas vezes incorporada no processo produtivo e que 

tamb^m depende do fluxo de informa^o entre as outras 

atividades da empresa, o uso de fluxograma nas (Oi, O2 e 

O3) torna-se um instrumento analitico util para entender 

as inter-rela^es entre a atividade de P&D e a estrutura 

organizacional da empresa, como veremos adiante. 

0 uso de fluxograma 6 util tamb^m para explicitar 

os fluxos de informa90es entre os diferentes agentes que 

participam da atividade inovadora (departamento de P&D, 

produ9ffo, consumidores etc.) e as inter-rela90es que se es- 

tabelecem entre eles. 

Ainda, o papel que o "chefe" de P&D desempenha e sua 

re^Sb com as outras fringes de chefia na empresa sSTo im- 

portantes para entender a organiza9ab da atividade de P&D. 

A medida que a atividade de P&D se torna mais formal, es- 

pera-se que se estabele9am re^Oes indiretas entre o chefe 

de P&D e o controle da atividade de outros departamentos, 

enquanto que a organiza9<!ro informal se caracterizaria por 

rela95es diretas e decisOes centralizadas. Portanto, a forma- 

liza9ab da atividade de P&D requer um esfor90 pr^vio da 

empresa em formalizar as redoes hierarquicas. 

Caracterfsticas estruturais e a organiza^o 

da atividade de P&D 

A re^ab entre o tamanho da empresa e o tipo de or- 

ganiza9ab da atividade de P&D 6 ilustrada na Tabela 2. Ve- 

riflca-se que pequenas empresas n3b organizam a atividade 

de P&D formalmente, enquanto que todas as grandes em- 

presas o fazem. Nas duas categorias que correspondem as 

empresas de tamanho mddio, 86% delas organizam essa ati- 

vidade semiformalmente. Contrastando com os outros ti- 

pos, a organiza9ab semiformal esti presente nas quatro ca- 

tegorias de tamanho, pela das empresas, evidenciando o 

seu carater hibrido. 
Relacionando a organiza9ab da atividade de P&D com 

o produto, os produtores de tratores e colhedeiras organi- 

zam formalmente a atividade de P&D. Ja os produtores de 

implementos, dada a grande variedade de mdtodos de pro- 

du9ffo e diversidade de tamanho e linha de produtos, apre- 

sentam os tres tipos de organiza9ab com predominancia da 

organiza9ab informal. 

Tabela 2 

Organizagao da atividade de P&D de acordo 
com as caractensticas da empresa 

Caractensticas 

1. Tamanho 
Pequena 
Media 
Media-grande 
Grande 

2. Organizagdo da produgOb 
Contmua, em serie 
Pequenos lotes, oficinas 
Grandes lotes, hfbridos 

3. Produto 
Trator 
Colhedeiras 
Implementos 

4. Nacionalidade 
Brasileira 
Estrangeira 
Majoritariamente brasileira 

5. Idade da empresa 
<11 anos 
entre 11 e 20 
> 21 

Tipo de organiza9&> 

Foimal fomal Infoln,al 

0 1 8 
3 8 3 
4 4 0 

17 1 0 

X2 = 47.30 Prob. = 0.00 

22 7 2 
0 2 2 
2 5 7 

X2 = 19.36 Prob. = 0.00 

11 0 0 
2 4 0 

11 10 11 

X2 = 14.39 Prob. = 0.00 

10 12 11 
11 0 0 

3 2 0 

X2= 17.72 Prob. = 0.00 

6 3 7 
10 3 2 

8 8 2 

X2= 18.79 Prob. = 0.00 

A formaliza9ab da atividade de P&D depende da ca- 

pacidade da empresa em organizar o controle de qualidade 

e distribui9ab do produto, de forma a estabelecer fluxos 

de infoma90es sistemdticas entre departamentos, substituin- 

do o transito informal que prevalecia. 

Em rela9ab ao sistema de controle de qualidade ado- 

tado, a Tabela 2 mostra que a organiza9ab formal da ativi- 

dade de P&D nSb existe em empresas que carecem de al- 

gum crit^rio para detectar falhas em componentes, e que 

dependem exclusivamente de controle por parte dos for- 

necedores. Por outro lado, 83% das empresas que adotam 

m^todos estatisticos em todos os estagios da produ9ab tern 

sua atividade de P&D formalizada. Entre as empresas que 

adotam controles de estagio da montagem, 44% apresen- 

tam a atividade de P&D semiformalmente organizada. 

A combina9ab de organiza90es semiformais da ativi- 

dade de P&D e diferentes sistemas de controle de qualida- 

de revelam que mudan9as em uma dimensab da empresa 

nSb encadeia necessariamente mudan9as simultaneas em 

outras atividades, criando assim um desequilibrio estrutu- 

ral na organiza9ab como um todo. Esse desequilibrio per- 

dura enquanto houver descompasso na ado9ab de mudan- 

9as que tendam a compatibilizar o nivel de formalidade ne- 

cessario entre atividades para restabelecer 0 fluxo de infor- 

ma9bes apropriado. 
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Chandler (1962) argumenta que esse desequilibrio se 
di porque as mudan9as das estruturas de um estagio para 

outro ocorrem somente atraves de "provoca^es", devido 

ao fato de que coexistem diferentes objetivos, interesses 

e mveis de capacita^o t^cnica e gerencial dentro da empre- 

sa. Em Chandler essa ideia e formulada em termos de dife- 

ren^as entre o "magnata - construtor do imperio", formu- 

lador da estrat^gia de crescimento da empresa, e os indivi- 

duos incumbidos de criar uma estrutura organizacional 

compativel com a nova estrategia. Essas diferen^as ocorrem 
do fato de que o "empresario" com muito pouca frequ6n- 

ci coloca seu tempo para logicamente conceituar as mudan- 

9as organizacionais necessarias. 

Uma altemativa para analisar empiricamente os dese- 

quilfbrios organizacionais pode ser ilustrada pela rela9^o 

entre os tipos de organiza9aLO da atividade de P&D e a ida- 

de da empresa. A ideia e de que a empresa precisa de tem- 

po para construir form as mais complexas de organiza9aio pa- 

ra gradualmente superar os desequilibrios que estao presen- 

tes na sua estrutura em crescimento. Como se observa na 

tabela, a organiza9ffo formal da atividade de P&D e forte- 
mente concentrada nas empresas que existem no minimo 

11 anos, enquanto que a organiza9a:o informal QSti marca- 

damente presente nas empresas que se estabeleceram a me- 

nos de 10. 

O organizador da atividade de P&D de acordo 

com a caractenstica da empresa 

O m'vel educacional ao coordenador da atividade de 

P&D estd diretamente relacionada com o tamanho da em- 

presa. Como se observa na Tabela 3, entre as empresas pe- 

quenas, o coordenador da atividade de P&D nSo tern ne- 

nhuma especi3^3920 e grande parte do seu conhecimento 

tecnico foi adquirido no processo de "fazer" ou "ver ou- 
tros fazendo" nas atividades de reparo e montagem de im- 

plementos. Ji nas empresas grandes todos os coordenado- 

res tern m'vel universitario. 

Veriflca-se tamb^m que o m'vel de treinamento esta 

estreitamente relacionado com a forma de organiza9a:o da 

atividade de P&D. Todas as organiza^es formais sffo coor- 

denadas por pessoas com m'vel universitario e 87% do pes- 

soal nSb especializado coordena a atividade de P&D infor- 

malmente. Ja a semiformal pelo seu carater hibrido abriga 

os tres mveis de treinamento. 

Devido ao tamanho das empresas e a histdria de cada 

^ndustria" todos os produtores de tratores tern a ativida- 

de de P&D coordenada por indivi'duos com m'vel universi- 

tario, e 83% das empresas produtoras de colhedeiras, en- 

quanto que a industria de implementos mostra grande va- 

riedade de mveis t^cnicos na coordena9ab dessa atividade. 

Aproveitando a diversidade da participa9a'o de em- 

presas estrangeiras em cada "industria", procuramos rela- 

cionar o tipo de organiza95o da atividade de P&D com as 

possfveis formas de acesso da empresa a tecnologia externa. 

Para tal classiflcamos quatro diferentes tipos de aces- 

so i tecnologia estrangeira. A primeira se caracteriza pela 

rela9ab subsidiaria/matriz, freqlientemente encontrada nos 

investimentos estrangeiros diretos {tunn-key). A segunda, 

joint-venture, tern sido a forma mais recente de adquirir 

tecnologia via participa9ab estrangeira no capital da empre- 

sa. Aqui, varies arranjos podem ser encontrados, dependen- 

do de acordo entre os participantes. Terceiro, trocas infor- 

mais podem ser estabelecidas entre a empresa estrangeira, 

que det^m a tecnologia, e a empresa nacional de que sera 

fornecedor, dadas as suas vantagens comparativas em outras 

dimensCes. Essa troca ^ freqiiente entre produtores de tra- 

tores e de implementos. Finalmente algumas empresas nao 

apresentam nenhum tipo de re^ab com a tecnologia es- 

trangeira. 

Tabela 3 

Nivel de educa^ao da organiza^ao da atividade de P&D 

Nl'vel Nivel NSo' 
Univer- Tecnico " 
sitano hzado 

1. Tamanho 
Pequena 0 4 5 
Media 8 3 3 
Medio-grande 7 1 0 
Grande 18 0 0 

X2 = 30.15 Prob.— 0.00 

2. Organizagdo da atividade P&D 
Formal 24 0 0 
Semi-formal 9 4 1 
Informal 0 4 7 

X2 = 38.85 Prob. = 0.00 

3. Produto 
Trator 11 0 0 
Colhedeira 5 1 0 
Implemento 17 7 8 

X2 = 19.58 Prob. = 0.00 

4. Relagdo com tecnologia 
estrangeira 
Subsidiaria/Matriz 11 0 0 
Joint-venture 9 0 0 
Rela^ao informal 4 1 0 
Nenhuma rela^o 9 7 8 

X2 = 20.52 Prob. = 0.00 

Nas duas primeiras categorias, todos os coordenado- 

res da atividade de P&D tern m'vel universitario, enquanto 

que nas empresas cuja atividade e dirigida por pessoal sem 

especializa9a'o, nSo existe qualquer rela9ab com a tecnolo- 

gi estrangeira, A medida que a troca de informa9bes com a 

tecnologia estrangeira e intensificada, observa-se o processo 

de formaliza9aio da atividade e maior treinamento do pes- 

soal envolvido em P&D. 

Resumindo, a analise dos aspectos estruturais da em- 

presa e a organiza9&) da atividade de P&D reafirmou a in- 

terdependencia entre esses dois aspectos. Desenvolveremos 
a seguir o conceito de interdependencia que permeia a 

analise anterior. 

Interdependencia, o sistema organizacional 
da empresa e a atividade de P&D 

O conceito de Thompsons de interdependencia na 

analise de mudan9as gerenciais e respostas estrategicas ao 

ambiente em muito se aplica a analise da organiza9ao da 

atividade de P&D. 

Em sua conceitua9ao, Thompsons (1967) distingue 

tres tipos de interdependencia: mutua, seqiiencial e reci- 

proca. A mais simples, interdependencia mutua, significa 

que os participantes dividem os mesmos recursos. Asegun- 
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da 6 mais complexa, porque para se estabelecer a seqiiencia 

e necessario a existencia de recursos mutuos divididos. A 

terceira, d a mais complexa, uma vez que a propria reci- 

procidade exige mais de uma rela^o de interdependencia 

reciproca entre as partes. 

Relacionando esses conceitos com a organiza9^o da 

atividade de P&D pode-se associar o grau de complexida- 

de das relates de interdependencia com os mveis de for- 

maliza^o da atividade de P&D na empresa. 

Desse modo, nas orgamza90es informais existe so- 

mente a interdependencia mutua. 0 talento gerencial, co- 

nhecimento tecnico e a m^o-de-obra est<ro todos juntos na 

pequena empresa, e porque n&o sJo dissociaveis, os papeis 

dos vdrios agentes s^o iguimente intercambiaveis. 

A interdependencia seqiiencial caracteriza as rela9Cfes 

que prevalecem nas organiza9aes semiformais de P&D. Aqui 

ja existe alguma divisSb interna do trabalho, pelo menos 

uma distin9ab entre a fm^o gerencial e de produ9Jo, por- 

que os recursos mutuos foram gradativamente diferencia- 

dos e as fun90es separadas e especificadas, pelo menos nos 

estagios de produ9^o. Como ainda observa-se informalida- 

de nas delimita90es de fun90es (talvez por relativa escassez 

dos recursos dispomveis), algumas das fun90es ainda se ba- 

seiam na interdependencia mdtua. 

A interdependencia reciproca supera a falta de feed- 

back observado na interdependencia seqiiencial entre as uni- 

dades que combinam recursos mutuos, ja agora de forma di- 

ferenciada. Na rela9ab reciproca as fun90es nab so sa'o se- 

qiiencias, mas feed-back sistematico e mantido entre as uni- 

dades de forma a desenvolver uma rede de informa9aes. 

Como se observa nos organogramas Oi, O2 e O3 a se- 

guir, o primeiro (Ox) destaca que a re^Sb hierarquica entre 

o "chefe" da familia, proprietario, e os outros membros e 

pequena. Todos participam dos recursos mutuos em dife- 

rentes atividades, uma vez que a divisSb de trabalho na em- 

presa nSo e definida. A atividade de reparo e produ9ab se 
altema em importancia dependendo da demanda. Alem 

disso, se a empresa vende o produto para o mercado local 

e diretamente ao consumidor, vendas e assistencia tecnica 
sa'o fun90es simultaneas e intercambiaveis. Os recursos mu- 

tuos e a indistin9ao de tarefas leva a atividade de P&D a se 

desenvolver ao longo da prod^ab. 

Nas empresas madias (O2) observa-se uma maior di- 

visab do trabalho e uma tendencia a departamenta9ab da or- 

ganiza9ab. Em empresas menos complexas, o responsavel 

pela produ9ab e tambem o coordenador da atividade de 

P&D. Ja nas empresas mais complexas, a atividade de P&D 

6 delegada a um staff de tdcnicos e engenheiros, e a coorde- 

na9^o da atividade pode ou nab depender do responsavel 

pela produ9ab. 

Nessas empresas, um departamento de engenharia de 

produto ainda embrionario, ja inicia o processo de sistema- 

tizar a produ9ab atraves de blue-prints, especifica9bes e re- 

tinas de cada tarefa, assim como procura desenvolver meto- 

dos para controle de qualidade. Portanto, a medida que a 

atividade de P&D tende a uma formahza9^o, claramente co- 

me9a a se desenvolver na empresa redoes de interdepen- 

dencia seqiiencial (como e o caso das rotinas de trabalho), 

uma maior divisSb de trabalho. Como se observa no orga- 

nograma 2, vendas, administra9ab e fman9as sab atividades 

ja organizadas separadamente. 

0 organograma da grande empresa (O3) mostra uma 

divisab de trabalho nitidamente estabelecida, com sistemas 

complexes de rela9bes hierarquicas. Pelo fato de ja se ter 

estabelecido relates reciprocas entre as unidades, a ativi- 

dade de P&D pode ser formalizada no departamento de 
"engenharia de produto" ou associada a metodos e pro- 

cesses. 

A Tabela 4 resume os varios aspectos analisados na 

interpreta9ab do processo de formaliza9ab da atividade de 

P&D. 

Tabela 4 

Caractensticas Gerais dos Sistemas Organizacionais de P&D 

Caractensticas 
Organogramas 

Oi O2 O3 

Tamanho da empresa 
Organiza9ao da produ^ao 
Tipos de interdependencia 
Niveis de hierarquia 
Nfvel de organiza^ao da 
atividade de P&D 

Pequena 
Peq. lotes 
Mutua 
<1 

Informal 

Media 
Grandes lotes 
Seqiiencial 
>2 

Semi-formal 

Grande 
Serie 
Reciproca 
>3 

Formal 

As distintas formas de organizar a atividade de P&D 

dependem das caractensticas estruturais da empresa. Clara- 

mente, o mvel de complexidade organizacional dessa ativi- 

dade depende do tamanho da empresa e do sistema de pro- 

du9ab adotado (tecnologia). 

Como ja observado, a organiza9ab da atividade de 

P&D tambem depende do mvel global de organiza9ab da 

empresa. O grau de complexidade da atividade de P&D 

cresce a medida que outras mudan9as ocorrem na empresa. 

Por exemplo, quando uma empresa adota sistemas de dis- 

tribui9ab do produto nSb diretamente sob seu controle, no 

caso de concessionarias, e desenvolve uma maior divisab de 

trabalho no seu processo produtivo, a sua capacidade de 

adquirir informalmente a informa9ab do produto atraves de 

trabalhadores e usuarios diminui. No entanto, a atividade de 

P&D depende visceralmente dessas informa9bes para gerar 

um fluxo satisfatbrio de inova9bes, melhorias. 

Cabe^a de familia 

X 
Membro Membro Membro 

Compra de 
Partes e 
Componen- 
tes 

- Produgao — - Reparo- 

Admin, finan- 
ceira divisoes 

I 
/l Vendas & 

Assistencia 
I Tecnica 

■v £ 

Atividade 
de P&D 

Interdependencia 
Associativa 
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Dessa forma, uma maneira da empresa resgatar as in- 

foma^es antes adquiridas informalmente, 6 desenvolver sis- 

temas (rotinas) de especifica^o do produto, metodos de 

controle de qualidade e pesquisas com consumidores atra- 

ves de formularios. Dessa forma a rede informal e substi- 

tuida por um sistema de informa^es de relates interde- 

pendentes com reciprocidade, a qual permite que a ativi- 

dade de P&D e as outras atividades se nutram de informa- 

gGes atraves do feed-back presente na reciprocidade. 

SUGESTOES DE POLfTICAS PARA FOMENTO 

DA ATIVIDADE DE P&D 

A analise dos aspectos organizacionais da atividade de 

P&D na indiistria de maquinas e implementos agncolas res- 

salta dois aspectos importantes para a formula^o de politi- 

cas de fomento de P&D. 0 primeiro se re fere ao processo 

de organiza^o da atividade de P&D intra-empresa. 0 segun- 

do enfoca as diferen9as entre-empresas e as caracteristicas 

estruturais especificas de cada industria. 

Como ja tfnhamos verificado, a organiza9fo da ativi- 

dade de P&D e um processo gradativo de reestrutura^o e 

rederini9a:o do sistema organizacional da empresa. O seu 

processo de formaliza9ab resulta de mecanismos internos 

da empresa em estabelecer fronteiras entre as varias ativi- 

dades de de desenvolver uma rede de informa^es que ab- 

sorva sistematicamente as mensagens antes informalmente 

comunicadas. 

Diante desses processes, uma poh'tica de fomento a 

atividade de-P&D deve se preocupar com o sistema organi- 

zacional da empresa. Recursos financeiros sem a devida as- 

sessoria gerencial podem levar a baixos indices de produti- 

vidade na produ9aio de "inova^es" Isso se deve, sobretu- 

do, ao fato de que a atividade tecnologica para ser criativa 

depende das informa90es advindas de vdrios "departamen- 

tos" da empresa, como assistencia tdcnica, por exemplo. 

Portanto, a dota9a'o de recursos para fomento da ativida- 

de de P&D deve ser acompanhada com consultoria tecni- 

ca e programas de treinamento da mffo-de-obra, sobretudo 
nas empresas de menor tamanho. 

Em rel393:0 is diferen9as entre-empresas, verificamos 

que a diversidade e heterogeneidade delas requer um trata- 

mento especi'fico para cada grupo. Para as empresas peque- 

nas cujo mercado 6 restrito a uma regia:o e seu produto ge- 

ralmente adaptdvel a pequenas propriedades rurais, o dina- 

mismo tecnoldgico pode advir de poh'ticas crediticias que 

beneficiem esse grupo de agricultores. 

A organiza^o de pequenos agricultores em coopera- 

tivas pode beneficiar as pequenas empresas por duas razGes. 

Primeiro permitiria expansdo da demanda, assim como o 

crddito, aldm de potencialmente ser uma fonte valiosa de 

informa9aio sobre o desempenho dos implementos. 

Considerando-se que as pequenas empresas carecem 

de sistemas organizados de assistencia tecnica e coleta de 
informa^es sobre o desempenho dos produtos, a coopera- 

tiva poderia suprir essa defici^ncia atravds de seus tdcmcos. 

Nesse mesmo sentido, os programas de extensSTo rural po- 

dem compensar, atraves de seus estudos e assessoria tdeni- 

ca, a deflciencia ao nivel de treinamento do pessoal de P&D 

na pequena empresa. De posse dessas informa9Ges, a peque- 

na empresa estaria mais apta a melhorar e adaptar seus 

produtos. 

PROPRIETARIO/PRESIDENTE 

DECISOES ADMIN1STRATIVAS 
E FINANCEIRAS 

INTERDEPENDENCIA 

SEQ0ENC1AL 

GERENTE DE PRODUgAO GERENTE DE VENDAS 
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SUPERVISOR 
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Ja as grandes empresas, sobretudo as multinacionais, 

contain com o departamento de P&D bem organizado e 

teoricamente dispOem de recursos para fomentar essa ativi- 

dade. Protegidas por tarefas alfandegarias e beneficiadas pe- 

lo critdrio rural concentrado na grande propriedade rural, 

essas empresas tenderiam a investir mais na atividade de 

P&D atravds de incentivos i exp0rta9ab.De fato, verificou- 

se que a partir de 1978 quando observa-se a restri9a'o do 

credit© para investimento, o mercado intemacional como 

altemativa levou as empresas a investirem em P&D. 

Finalmente, considerando que as inddstrias apresen- 

tam caracten'sticas estruturais diversas, as poh'ticas de fo- 

mento devem levar em conta o grau de competividade en- 

tre empresas. Poh'ticas de controle de qualidade de produ- 

tos, atrav^s de certificados, devem ser sensiveis & tenden- 

cia das indiistria oligopoh'ticas — tratores — e colhedeiras — 

de diferenciarem o produto como instrumento para evitar 

a competi9ab via pre?©. Portanto, uma andlise criteriosa dos 

atributos do produto por parte das agencias de Govemo de- 

vem ressaltar as diferen9as qualitativas, evitando um nivel 

de diferencia9ab indesejavel. 
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Mensura^ao de efetividade e 

eficiencia de organiza^oes de 

pesquisa aplicada: uma 

abordagem multifinalista 

Tarcfzio Rego Quirino 

Jairo Eduardo Borges-Andrade 

Pesquisadores do Departamento de 

Recursos Humanos - DRH da Empresa 

Brasileira de Pesquisa Agropecuaria 

- EMBRAPA, Brasilia-DF- 

INTRODUgAO 

A democratizafSb da sociedade — isto 6, a abertura 

para a totalidade das pessoas, passa necessariamente pela 

racionaliza9afo administrativa, isto e, a re^afo otima entre 

os meios usados e o atingimento dos fins propostos - e pe- 

lo aumento do controle social sobre as organiza^Oes - isto 

6, o monitoramento dos atos e a cobran9a dos resultados 

dos empreendimentos realizados por grupos organizados pa- 

ra atingir determinados fins. A defesa desta tese parecera 

paradoxal para muitos, embora ela precise atualmente ser 

feita e suas conseqiiencias serem praticadas, principaimen- 

te em institui9<Jes govemamentais. 

A medida que as pessoas assumem sua cidadania, 

aumenta o interesse em participar na vida social e em to- 

mar parte no exercicio do poder. Elas tornam-se mais exi- 

gentes sobre o bom uso dos meios dispom'veis na socieda- 

de, mais vigilante no sentido de que as decisCtes provenien- 

tes de sua participa9a:o no poder sejam de fato implemen- 

tadas. Portanto, as pessoas se tomam mais propensas e mais 

aptas a cobrar resultados e exigir racionaliza9ato administra- 

tiva. fi, pois, esperado, com a democratiza9a'o, que aumente 

a cobran9a ds organiza9Cfes pdblicas — cujos investimentos 

sSo oriundos de recursos da sociedade — no que concerne i 

sua produ9ab e produtividade. 

Os lados entre democratiza9ab, propdsito flnalistico e 

controle nada tern de paradoxal. Assim, no caso especifico 

das institui90es de ciencia e tecnologia do Estado, a grita 

por pesquisa engajada, por transparencia administrativa e 

por racionalidade e uma instancia concreta desse movimen- 

to de democratiza9Sb e de participa95o. Essa exigencia de 

efetividade - isto e, de resultados — e de eficiencia — do 

bom uso dos recursos publicos para produzir tais resulta- 

dos — precisa encontrar as orgamza90es de pesquisa prepa- 

radas para dar tais respostas. £ necessario, para isso, que as 

referidas organiza90>es se tornem capazes de adotar indica- 

dores de produ9ao e produtividade, desenvolvendo respec- 

tivamente sistemas de mensura9&) de efetividade e eficien- 

cia adequados, no que concerne aos seus fins esperados e 

aos meios de que dispCfem para alcan9a-los. 0 aumento des- 

ta demanda por indicadores de produ9^o e produtividade 

cientifica e algo recente no Brasil, embora a literatura in- 

ternacional sobre o assunto tenha crescido a partir do final 

da decada de 50. 

Este trabalho investiga a quest So da mensura9£o de 

produ9<ro e produtividade em organiza90es de pesquisa apli- 

cada. Para fazer isso, inicia revisando alguns relates de es- 

tudos em que foi medido o desempenho de pesquisadores e 

de institui9Qes e explorando, nestas instancias, os conceitos 

de efetividade e eficiencia, de avalia9ab individual e orga- 

nizacional, de medidas globais ou unitarias e de mensura- 

qSo de quantidade ou qualidade. A partir dos exemplos ci- 

tados, define alguns parametros de desempenho organiza- 

cional uteis para a Empresa Brasileira de Pesquisa Agrope- 

cuaria — EMBRAPA, de modo que se possa contar com um 

sistema de mensu^ab multifinalista. Reiine, entao, dados 

da Empresa referentes a estes parametros e os submete a 

analise fatorial. Finalmente, os resultados encontrados, isto 

e, as rela90es mais evidentes entre os indicadores de desem- 

penho analisados s<ro interpretados. 
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A MENSURAgAO DE EFETIVIDADE 

E EFICIfiNCIA 

Neste texto, seguindo-se a linha conceitual esbo9ada 

anteriormente, define-se efetividade como a quantidade ou 

qualidade dos resultados esperados e alcan^ados, ou como 

a produ9a:o de uma da da orgamza9^o ou de seus individuos. 

Eficiencia, por outro lado, e compreendida como um con- 

ceit© relativo, em que a produ9*ro 6 comparada com o(s) 

fator(es) de produ9ab utilizados pela organiza9ao. Assim, 

para se medir eficiencia, ou produtividade, 6 precise levar 

em conta os resultados obtidos em re^S'o aos meios ou 

recursos disponiveis. Tambem no que se refere ^ eficien- 

cia, pode-se falar em resultados organizacionais ou indivi- 

duals, de acordo com o m'vel em que se realiza a mensura- 

9^0. 

Do mesmo modo que em efetividade, os resultados, 

que na avalia9ao de eficiencia s5b divididos pelo(s) fator(es) 

de produ9ao, podem em tese ser considerados em suas di- 

mensOes quantitativas ou qualitativas. Finalmente, podem- 

se utilizar indicadores globais de efetividade e eficiencia, 

que geralmente s^o medidos em escalas de opiniSb, ou usar 

somente alguns parametros especificos, assumindo-se des- 

de logo que eles sao somente parte dos produtos das orga- 

niza9oes. Neste ultimo caso, esta a maioria dos resultados 

que podem ser contados por unidades. 

Efetividade e eficiencia, no sentido aqui definido, sao 

freqiientemente relegadas a um segundo piano, por estudio- 

sos de organiza96es. Em vez de enfocar as estruturas ou for- 

mas mais efetivas ou eficientes, para cumprir certas atribui- 

96es, a teoria organizacional tern se concentrado muito 

mais no estudo do impact© do tamanho e da tecnologia 

nas estruturas (Hage, 1980) ou em problemas de poder 

(Pfeffer & Salancik, 1978). 

0 maior esfor90 tern sido dispendido em estudar o 

process© (ou eficiencia, na concep9ao leiga do termo: a9ao 

realizada para se produzir efeitos) e suas re^Oes consigo 

proprio, ao inves do produto e suas re^Oes com o pro- 

cess©. Ha muitas exce90es dignas de nota na literatura so- 

bre ciencia e tecnologia, como os trabalhos que investiga- 

ram as re^Oes entre inova9^o e estrutura organica (Burns 

& Stalker, 1961; Hage & Aiken, 1970; Zaltman et. al., 

1973; e Hage, 1980). Os trabalhos de Pelz & Andrews 

(1978), embora tenham estudado organiza9oes de pesqui- 

sa, usaram uma abordagem de psicologia social, em que 

questOes relativas a efetividade e eficiencia nSo foram sufi- 

cientemente exploradas, especialmente esta ultima. 

Medidas individuais 

A mensura9^o de efetividade e eficiencia pode se dar 

ao nivel individual ou organizacional, como se verd no de- 

correr desta primeira se9ab. No primeiro caso, o interesse 

em medir o desempenho dos pesquisadores estd relaciona- 

do a necessidade de distingui-los entre si ou de identificar 

as caracteristicas pessoais, familiares, do trabalho ou so- 

cials que estariam associadas a desempenho. A escolha de 

indicadores adequados para efetuar tal mensu^Sb depen- 

de de que se responda a uma questab: uQue faz um pesqui- 

sador?" Ou, mais especificamente, no que conceme ao pro- 

blema do presente estudo: "Que faz um pesquisador apli- 

cado?" 

Quirino (1981) descreve o papel ocupacional do pes- 

quisador aplicado em seis etapas. Tudo come9a pela identi- 

fica95b de problemas sbcio-tecnicos, que sab aspectos da 

realidade que nao estao funcionando a contento ou que 

deveriam ser efetivados ou modificados, para possibilitar 

a realiza9ao de algum piano. Essa identifica9ao 6, na ver- 

dade, a determina9ao da relevancia social da pesquisa que 

se fara. fi tambem preciso definir que conhecimentos sao 

necessdrios para resolver aqueles problemas. O segundo pas- 

so 6 transformar esta necessidade em problema de pesqui- 

sa, pois em alguns casos basta aplicar conhecimentos ja exis- 

tentes, noutros e preciso descobrir novos conhecimentos e 

muitas vezes e preciso combinar ambas as estratdgias. 

A terceira etapa conesponde d pesquisa propriamen- 

te dita, usando-se as diversas alternativas de procedimentos 

do metodo cientifico. Numa quarta etapa, e preciso conju- 

gar os diversos conhecimentos produzidos ou acessiveis, 
para se desenvolverem tecnologias aplicdveis aos problemas 

identificados. Na quinta etapa e feito o teste da tecnologia, 

seu acompanhamento e eventual revisSb. Por ultimo, de- 

ve-se avaliar a tecnologia, em seus aspectos de process© e 

de efeitos produzidos na realidade social. A diferen9a fun- 

damental entre esse papel e o do pesquisador basico e a de 

que o deste se limita a poucas das etapas descritas, se cen- 

trando fundamentalmente naquelas intermediarias. 

Tendo sido descritas as caracteristicas essenciais do 

desempenho do pesquisador aplicado, 6 preciso saber como 

avalia-las, isto e, colher dados que indiquem sua ocorrencia 

e julgar (ou pressupor) seu valor. A consulta d literatura so- 

bre este tema aponta para grande variedade de indicadores 

e pouco consenso sobre quais devem ser usados. Edwards & 

McCarrew (1973) utilizam quatro categorias para classifi- 

car os possiveis tipos de medidas de desempenho: 

• mensura9do do desempenho global; 

• quantidade de resultados escritos; 

• qualidade dos resultados; e 

• criatividade dos resultados. 

Essas categorias serab, a seguir, descritas e discutidas, 

com a finahdade de lan9ar mais luz sobre o problema do 

presente estudo. 

Ha medidas que consideram o desempenho global do 

pesquisador, no que parece ser uma adapta9ab da tecnica 

conhecida como "painel de juizes^ Pelz & Andrews (1976) 

empregaram um metodo desta natureza para medir a varia- 

vel dependente (desempenho) no seu trabalho classico sobre 

cientistas e organizadores. 

£ possivel usar somente uma grada9ao ou ordena9Sb, 

numa dimensSb global (Grasberg, 1959), embora dificilmen- 

te se possa tomar decisbes com base unicamente em tal jul- 

gamento, dada a sua subjetividade. No caso do pesquisador 

aplicado, tal mensura9<io e insuficiente, considerando-se a 

diversidade de desempenhos incluidos em seu papel, como 

anteriormente descrito. 

Uma alternativa para conseguir uma mensura9ab mais 

completa do desempenho dos individuos 6 atraves do uso 

de mais de uma dimensab ou escala de julgamento, mesmo 

mantendo-se o carater global (todo o desempenho, num da- 

do penodo de tempo) da medida. Stahl & Steger (1977) 

assim o fizeram, usando indicadores de inova9ab e produti- 

vidade, em duas escalas de nove pontos. Os referidos auto- 

res defmiram inova9Sb, numa escala crescente de originali- 

dade, como "saltos discretes em teoria do conhecimento, 

tecnica ou produto, que poderiam ser previstos diretamente 

dos fatos, dado o estado da arte (cientifico ou tecnico) exis- 

56 Revista de Administra^o Volume 22(2) - abril/juiiho/1987 



tentes" Na escala de produtividade, o ponto menor signifl- 

cava "produtividade zero" e o maior "quantidade excepcio- 

nal de resultados" nos ultimos dois anos. Definiu-se, como 

resultados a serem considerados, publica90es, patentes, pro- 

dutos, materiais, relatorios escritos e projetos apresentados. 

Os juizes utilizados foram colegas do grupo de trabalho. 

E possivel, alem (ou ao inves) de lai^ar mSb de um 

painel de "pares", realizar a mensura?^ com supervisores, 

que tambem estariam capacitados para julgar o desempenho 

global dos pesquisadores. Seria adequado acrescentar, no 

caso especifico de pesquisa aplicada (Stahl & Steger nSo o 

fizeram, embora estivessem trabalhando com engenheiros/ 

cientistas de laboratories de avia^o) outras dimensOes, con- 

cementes i relevancia social dos resultados obtidos, a sua 

aplicabilidade, & sua economicidade ou k sua adotabilidade. 

O segundo tipo de medida de desempenho, quantida- 

de de resultados escritos, e o mais comumente encontrado, 

embora muitos autores admitam que este nSo deva ser o 

unico indicador de produ9Sb cientifica. A freqiiencia com 

que esta medida e encontrada na literatura, principalmente 

quando se mede eflcacia individual, talvez se deva d facili- 

dade com que se pode obt6-la. fi possfvel coletar os dados 

diretamente com os pesquisadores, como o fizeram Busch 

& Lacy (1983) num abrangente estudo sob re as ciencias 

agropecuarias. Estes autores, alem disso, tiveram o cuidado 

de identificar separadamente as instancias de autoria e co- 

autoria, bem como as publica96es de artigos em revistas 

cientificas, livros, capitulos de livros, sumarios, boletins, 

relatorios e outras. 

Outra maneira de obter as informa90es, com a van- 

tagem de nSb precisar consultar os sujeitos, foi usada, por 

exemplo, por Gordon et. al. (1984), num estudo sobre 

pesquisadores educacionais. Foram contadas as publica- 

90es feitas por autores proh'ficos (tres ou mais textos) em 

duas revistas cientificas de renome na ^rea de conheci- 

mento (pesquisa e psicologia educacionais). A desvanta- 

gem deste metodo, no entanto, e que ele restringe o uni- 

verse consultado, podendo assim prejudicar sobremaneira 

aqueles pesquisadores que fazem incursdes em distintos 

campos de conhecimento. 

Independemente do metodo usado, nSb se podem 

utilizar somente medidas quantitativas de resultados escri- 

tos, particularmente quando o context© e de pesquisa apli- 

cada. NSb existe muita garantia de que o que e publicado, 

mesmo numa grande variedade de veiculos de divulga92o, 

tenha impacto suficiente para justificar o que se gastou pa- 

ra produzi-lo. 

Um terceiro tipo de mensura9a:o do desempenho indi- 

vidual, que pode ajudar a complementar o anterior, e o que 

se refere a qualidade dos resultados produzidos, que sera 

descrito adiante. Mesmo assim, ele n§o consegue, na prati- 

ca, quebrar a tradi9ao, comum na segunda e terceira catego- 

rias de medidas de desempenho, que 6 a de centrar o foco 

da aten9Sb em trabalhos escritos. No caso dos pesquisado- 

res aplicados, cujo papel descrito anteriormente requer que 

criem, alem destes resultados, tecnologias, patentes, mate- 

riais e outros. A quantidade ou a qualidade das publica90es 

e apenas uma medida parcial de desempenho. 

Bayer & Folger (1966) afirmam que as medidas de 

qualidade das realiza90es cientificas podem ser obtidas pe- 

lo uso do julgamento de "pares", em certas dimensQes de 

qualidade, ou atraves da contagem de cita95es bibliografi- 

cas. E claro que, como ja foi dito, estes autores estSb se re- 

ferindo estritamente a trabalhos escritos, quando falam de 

realiza96es cinetificas. Consideram que "... o tempo e os 

custos envolvidos na obten9ao deste tipo de medida tern 

limitado seu uso em pesquisa" 

Hoje, vinte anbs depois, a afirmativa citada acima 

ainda 6 valida no que concerne ao primeiro procedimento: 

opiniSb de "pares" No entanto, e facil vislumbrar como 

aquele painel funcionaria. O procedimento 6 similar ao que 

e utilizado para mensurar, de maneira global, o desempe- 

nho. E precise, em essencia, definir operacionalmente uma 

ou mais dimensOes de qualidade (por exemplo: adequa9Sri 

metodoldgica, aplicabilidade e adequa9a:o da reda9Sb), as- 

socia-las a escalas e formar o painel de juizes. Este ultimo 6 

o mais dificil de fazer, por razOes de amostragem, adminis- 

trativas e financeiras. A diferen9a fundamental, entre os 

paineis do primeiro e do terceiro tipo de medida, e que o 

objeto a ser avaliado naquele e o conjunto das caractens- 

ticas que formam o papel do pesquisador, enquanto neste 

e o produto do que o pesquisador faz, ao desempenhar seu 

papel. 

A medida qualitativa do produto individual do traba- 

lho cientifico, atualmente mais utilizada, e a contagem de 

cita9(5es bibhograficas. Seu uso parte do pressuposto, al- 

gumas vezes contestado, de que elas sSb um parametro 

objetivo do impacto do trabalho do pesquisador — isto e, 

publica9Cfes - num dado campo do conhecimento humano. 

A contagem pode ser feita a partir de criterios menos am- 

plos como, por exemplo, o numero de vezes que cada cien- 

tista 6 citado em livros textos reconhecidamente represen- 

tatives do campo do conhecimento (Gordon et. al., 1984). 

Ela pode, ao inves disto, enumerar todas as cita90es feitas 

em livros e artigos cientificos pubheados (Bayer & Folger, 

1966). Pode ainda incluir ou nffo auto-cita9(Jes, bem como 

considerar ou nSb referencias a pesquisadores encontradas 

em: 

• revisOes de Uteratura; 

• teses; 

• sumarios; 

• anais; 

• boletins de divulga9a'o; 

• propostas de projetos; 

• inscri9Ges de patentes; 

• relatdrios intemos ou de circula9ab restrita; 

• descri9Ges de tecnologias ou recomenda9Cfes tecnicas. 

A inclusSo destes cinco ultimos tipos de fontes de ci- 

ta90es sem duvida aumentaria a validade da medida no con- 

text© da pesquisa aplicada, embora tambem dificultasse 

mais sua operacionaliza9Sb. 

A cria9a:o e manutei^ffo do Science Citation Index - 

SCI, e de outros equivalentes, tomou possivel o uso roti- 

neiro desse metodo de estudo, pois reduziu muito o esfor90 

gasto com a contagem de cita90es. O impacto deste sistema 

pode ser notado, quando se verifica a abundancia de artigos 

cientificos que usam, como medida de qualidade, o nume- 

ro de cita9(5es de pesquisadores. Contudo, muitos autores 

indicam problemas derivados do uso do SCI. Bayer & Fol- 

ger (1966) apontam para os vieses metodologicos que po- 

dem advir do fato de o sistema s6 fazer referencia ao pri- 

mero autor e s6 fomecer o ultimo nome completo. A16m 

disto, os autores do presente texto acreditam que, em pes- 

quisa aplicada, onde tern aumentado a quantidade de traba- 

lhos de equipe e a co-autoria, dada a demanda por interdis- 

ciplinaridade, aquele pode ser um grave limitante. 
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Gordon et. al. (1984) alertam para o problema de que 

algu6m possa ser muito citado pelos erros que cometeu ou 

pelo cardter controvertido de seu trabalho ou que outro 

possa ser pouco citado porque public a em veiculos ndo co- 

bertos pelo SCI. Bourson (1982) alerta para o fato de que 

este sistema privilegia as publica9Ges da lingua inglesa e que, 

por ele ter se desenvolvido em circulos concentricos, a par- 

tir de certas revisGes ja incluidas nele, criou uma clientela 

cativa, que cada vez e mais citada no proprio sistema. 

Ha ainda outros problemas, nao especificamente ine- 

rentes ao SCI, citados por Edwards & McCarrey (1973): 

• 6 comum nao se citar mais alguns autores que produzi- 

ram conhecimento de alta relevancia, o qual se tornou 

de dominio publico; 

• os campos de conhecimento variam de tamanho, o que 

faz com que aqueles que permane9am em novos campos 

pare9am menos produtivos; e 

• a significancia de alguns trabalhos pode ndo ser reconhe- 

cida pelos contemporaneos de certos pesquisadores, que 

port ant o ndo os citariam. 

Considerando-se que em pesquisa aplicada e precise, 

alem de publica9Ges, esperar tambem (ou principalmente) 

por resultados tais como sistemas organizados de conheci- 

mento aplicado (recomenda9Ges) materials novos, tecnolo- 

gias e patentes, e necessario deflnir outras dimensGes de 

qualidade. Pode-se pensar, por exemplo, em avaliar a rapi- 

dez de ado9a:o das tecnologias geradas, a favorabilidade da 

rela9ab custo-beneficio de certas recomenda9Ges tecnicas 

desenvolvidas, o valor de mercado das patentes registradas 

ou a quantidade de alternativas economicamente viaveis do 

uso dos novos materiais criados. 

As dimensGes definidas levariam a cria9ab de escalas, 

que deveriam ser usadas por paineis de especialistas. Pode- 

riam tambem possibilitar o desenvolvimento de medidas 

mas objetivas, que envolveriam a coleta de dados em situa- 

9Ges simuladas, experiment os demonstratives ou procedi- 

mentos piloto. Como se pode notar, ha muito o que fazer 

para obter medidas adequadas de qualidade dos produtos da 
pesquisa. Esta afirmativa se aplica melhor, entretanto, a 

quarta categoria de medida de desempenho, a ser discuti- 

da a seguir. 
O ultimo tipo de mensu^cTo, no m'vel individual, de 

desempenho em pesquisa, refere-se £ criatividade do que 6 

produzido. Embora a criatividade seja somente uma outra 

dimensffo de qualidade dos resultados gerados pelo pesqui- 

sador, que poderia estar incluida entre as dimensGes que 

formam a terceira categoria, ela e classificada em separa- 

do por Edwards & McCarrey (1973). Isto acontece porque 

existe um grande consenso de que se deve esperar criativi- 

dade dos cientistas, ao gerarem os produtos de seu traba- 

lho. Ao contrario, ha muito controversia sobre a conve- 

niencia de se mensurarem aquelas outras dimensGes de qua- 

lidade (cita9Ges, aplicabilidade, custo beneficio, recepti- 

vidade de mercado e adequa9ab metodologica e de reda9ab, 

para citar alguns exemplos) e discussSri sobre os contextos 

em que elas se aplicam. 

0 procedimento mais apropriado para medir a criati- 

vidade dos resultados produzidos por um cientista, talvez 

seja tambem o de montar um painel de juizes, composto de 

especialistas, ao qual sSo submetidos para aprecia9a:o dos 

resultados das pesquisas (publica9Ges, tecnologias e outros). 

0 julgamento deve ser feito com o uso de uma escala e de 

uma boa defini9ao de criatividade, a ela associada. Contu- 

do, surge aqui o maior problema, que e o de deflnir opera- 

cionalmente este conceit© e conseguir unanimidade de opi- 

niOes sobre a adequa9^o dessa defini9ffo. 

Chambers (1964) e Stahl & Steger (1977) definem 

criatividade como um processo. Assim, ela n5o seria uma 

dimens^o adequada, pois o interesse aqui e em medir pro- 

duto e nffo processo. Estes segundos autores, no entanto, 

oferecem uma solu9fo conceitualmente engenhosa, que e 

a de levar em conta a inova9<ro, ja que ela 6 supostamente 

resultante (produto) da realiza9^o de um trabalho criativo. 

Concluem, todavia, que ela tern varias dimensGes, as quais 

podem incluir originalidade, utilidade e replicabilidade. 

As tentativas que Stahl & Steger (1977) fazem de 

deflnir estes tres termos podem ser muito uteis para quern 

quiser usa-los em escalas de mensura9<ro de criatividade de 

produto. Infelizmente, os autores nSri tiveram sucesso 

quando tentaram executar seu projeto de mensura9<ro. A 

escala que desenvolveram nSo parece ter sido adequada pa- 

ra cobrir sufloientemente essas tres dimensGes, bem como 

para julgar resultados, fazendo com que acabassem por rea- 

lizar uma avalia9ao de desempenho global, que pode ser 

categorizada como sendo do primeiro tipo de medida. 

As medidas discutidas ate aqui se referem, na sua to- 

talidade, d efetividade dos pesquisadores. Pouco tern sido 

estudado sob o enfoque da eflciencia. Para faze-lo, e neces- 

sario colher dados sobre a produ9do, sob uma ou mais di- 

mensGes, pertencentes a parametros de uma a quatro das 

categorias de mensura9a:o citadas. £ precise tambem obter 

informa9Ges sobre os diferentes aspectos dos fatores de 

produ9a:o (meios ou recursos) de que dispOe o pesquisa- 

dor para produzir resultados. Depois, 6 s6 verificar a efl- 

ciencia considerando-se aqueles em iela$So a estes. 

Pode-se calcular a eflciencia dos pesquisadores, divi- 
dindo-se qualquer indicador de efetividade, dentro os mui- 

tos aqui sugeridos, pelos possiveis aspectos dos fatores de 
produ9<ro por eles utilizados. Exemplos destes denominado- 

res podem ser: tempo na institui9Sb, carga horaria de tra- 

balho, valor dos salaries, custos de treinamento em pesqui- 

sa, quantidade ou qualidade dos recursos dispomveis em 

laboratorio, numero de pessoas de apoio subordinadas a 

cada individuo, volume de publica9Ges (em rela9<ro ao de 

cita9Ges) ou custos dos projetos realizados. Com isto, e 

possivel obter uma indica9a:o da produtividade de cada pes- 

quisador, num dado context© de trabalho ou area de conhe- 

cimento. 

Medidas organizacionais 

A classiflca9<ro dos tipos de medidas de desempenho 

organizacional pode ser desenvolvida a partir do mesmo re- 

ferenda! que foi utilizado para criar as categorias do mvel 

individual. Contudo, considerando que menos freqiiente- 

mente se argumenta pela necessidade especifica de uma 

mensura9Sb de criatividade de produto organizacional e 

fala-se, com mais enfase, na necessidade de medir impacto 

ambiental, preferiu-se manter apenas as tres primeiras ca- 

tegorias, embora definidas de maneira mais ampla. 0 quar- 

to tipo passa, portanto, a ser uma variante do terceiro. 

£ possivel medir o desempenho organizacional global 

de uma maneira andloga dquela jd descrita para mensurar 

o desempenho individual, utilizando-se painel de juizes. Hi 

mais de vinte anos Lipetz (1965) descreveu a possibilida- 
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de de se usar escalas para avaliar, atrav^s de observa9^o, 

padrOes de desempenho de pessoal cientifico (o que seria, 

hqje, uma medida de processo), como uma forma desejd- 

vel de se predizer o sucesso ou o fracasso de organiza90es. 

Contudo, ele considerou prematuro o uso do m6todo, 

pois este ainda se encontrava em desenvolvimento. 
Parece que a metodologia de mensura92b de desem- 

penho organizacional, tomando como objeto de analise o 

processo da pesquisa, e nSo o seu produto, e utilizando sis- 

tematicamente a opinifo de especialistas ou observadores, 

progrediu bastante. Ela e o que se pode considerar como o 

primeiro tipo de medida de efetividade organizacional e te- 

ra alguns exemplos de seu uso descritos a seguir. 

Quirino & Coqueiro (1985) utilizaram uma unica es- 

cala para avaliar a qualidade global da pesquisa que se de- 

senvolvia em cada uma de 32 unidades de pesquisa da Em- 

presa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA. 

Os juizes foram os chefes destas unidades e outros cientis- 

tas que estavam diretamente envolvidos com o acompanha- 

mento da pesquisa na Empresa, os quais podiam decidir jul- 

gar ou nSb cada unidade (exceto a sua, que nSb foi julgada). 

A partir de um unico julgamento de qualidade (superior = 

1; media = 2 e inferior = 3), entretanto, estes autores cal- 

cularam tres indices: de qualidade (media dos julgamentos), 

de concordancia (desvio padrffo nos julgamentos) e de visi- 

bilidade (propor95o de julgamentos feitos, por unidade de 

pesquisa). 

Ao inves de uma unica dimensSo, Packer (1983) pro- 

pCfe varios indicadores especificos para medir o desempe- 

nho global de programas universitarios de pesquisa indus- 

trial. Alguns deles sflri: originalidade conceitual de cada um 

dos projetos programados, extensao em que estes avan9am 

o conhecimento, sua probabilidade de sucesso comercial 

e cientifico,.seu potencial de impacto e de custos de ado95o 

e sua elegancia tecnica. 0 autor sugere tambem outros ti- 

pos especificos de medidas, num sistema multidimensional, 

como se descreverd adiante. 

Hd ainda a possibilidade de se colher simultaneamen- 

te dados de natureza mais geral e outros especificos, como 

flzeram Finsterbusch & Jogaratnum (s.d.) ao mensurar o 

desempenho de centros de pesquisa agricola do Sri Lanka. 

Eles solicitaram a diretores e pesquisadores, bem como a 

avaliadores extemos que utilizassem uma escala de sete 

pontos (excepcionahnente baixo e excepcionalmente alto) 

para julgar resultados, sucesso e efetividades gerais, bem 

como atingimento de metas; novas variedades agricolas e 

metodos; treinamentos; publica95es; contribui9Cfes para a 

ciencia basica, o conhecimento agricola e a agricultura da- 

quele Pais; melhorias produzidas na agricultura; imple- 

ment os em fazendas; reputa9Sb e taxa de crescimento dos 

centros; e suas perspectivas para o futuro. Deve-se ressaltar 
que os centros foram sempre o objeto das avalia90es, fato 

que permite classiflcar tal estudo como mensura9<ro do 

sistema e ndo do produto. 

A segunda e terceira categoria de medidas de efeti- 

vidade das organiza9Cfes de pesquisa referem-se respectiva- 

mente i quantidade e qualidade dos resultados por elas 

produzidos. Aqui, mais do que no mvel de mensura93o in- 

dividual, e preciso cogitar em incluir resultados fora aque- 

les escritos, pois raramente as institui90es de pesquisa tern 

como finalidade unica a publica9ao de textos cienti'ficos. 

Outrossim, fica mais facil, no mvel organizacional, medir 

a quantidade ou qualidade de tecnologias, recomenda95es, 

patentes e novos materiais, pois estes produtos s^o geral- 

mente decorrentes de esfor90 de trabalho em equipe. No 

mvel individual, a tarefa de associar os referidos produtos, 

especiflcamente ao desempenho de cada pesquisador, pode 

se tomar um quebra-cabe9as metodoldgico, alem de ter um 

potencial psicologica e politicamente explosive, capaz de 

trazer muitas dores de cabe9a ao estudioso de ciencia e 

tecnologia. 
0 segundo tipo de mensura9ab esta presente no siste- 

ma multimensional proposto por Packer (1983), embora em 

propor9ab bem menor que o primeiro, quando este autor 

sugere indicadores tais como a quantidade de patentes, ar- 

tigos e teses resultantes dos projetos a serem avaliados pelo 

referido sistema. Lipetz (1965) previu um futuro promissor 

para a pratica de contar public39Oes cientificas como pro- 

cedimento de mec^ffo da produ9So das organiza90es. E di- 

ficil acreditar, entretanto, que ele tivesse imaginado o es- 

pa9o e a dimens^o (excessivos, em certos contextos) que tal 

procedimento viria a ocupar nos dias atuais. No Brasil esta 

prdtica tern se tornado muito freqiiente, principalmente no 

sistema universitario. 

Um exemplo tfpico da utiliza9ao de publica90es co- 

mo parametros de efetividade pode ser oferecido pela des- 

cribe do trabalho de Tauer & Tauer (1984), onde classifi- 

caram programas de doutorado em economia agricola nos 

EUA. A estrat^gia adotada foi a de somar o numero de pa- 

ginas e o de artigos publicados no American Journal of 

Agricultural Economics, por recem-egressos daqueles pro- 

gramas, num periodo de dez anos. As duas medidas resul- 

tantes tiveram aparentemente uma alta correla9ffo. fi pre- 

ciso outra vez alertar que o uso exclusivo de medidas de 

resultados escritos (geralmente artigos cienti'ficos e livros), 

em pesquisa aplicada, 6 bastante discutivel, pelas razOes jd 

enumeradas no presente texto. 

Patentes sdo tambdm usadas como medidas de quan- 

tidade de resultados cienti'ficos. Hull & Hage (1982) as uti- 

lizaram como indicadores objetivos de inova9ao, contando 

o niimero de requerimentos de patentes feitos por 110 fa- 

bricas, num periodo de cinco anos. Foi preciso, entretan- 

to, lan9ar ntfo do calculo do logaritmo deste numero, pois 

obteve-se um intervalo muito grande de varia9ao dos esco- 

res brutos (0 a 3.000) e verificou-se que poucas firmas ti- 

nham centenas, euquanto quase a metade nSo tinha nenhu- 

ma peti9at) de patente (Hull & Hage, s. d.). 

Os mesmos autores, contudo, alertam para uma pos- 

si'vel desvantagem do uso deste indicador, pois muitas in- 

ven90es nSo sSri patenteadas, enquanto outras sari superpro- 

tegidas. Neste caso particular, patentes de produtos diferem 

grandemente de patentes de processes, pois as primeiras 

tendem a ser mais valorizadas. Alem disso, o referido indi- 

cador nari e adequado, por exemplo, para a medi9aLri da efe- 

tividade da pesquisa agropecuaria estatal no Brasil, pois a 

maioria dos resultados produzidos neste contexto dificil- 

mente pode ter seu uso controlado pelo registro de paten- 

tes. Ademais, se isto fosse viavel, feriria o pressuposto de re- 

levancia social e de bem gratuito dessa pesquisa, pois pode- 

ria inviabilizar boa parte dos seus beneficiaries potenciais, 

se tal registro fosse efetivamente transformado em instru- 

mento de controle do uso, para fins lucrativos. 

Al&n da quantidade, muitas vezes verifica-se tambem 

a qualidade dos produtos de institui9Cfes de pesquisa. Este 

terceiro tipo de mensura9ari de efetividade organizacional 

foi igualmente previsto no sistema multidimensional pro- 

posto por Packer (1983), ao sugerir indicadores como quali- 

dade de informa9ari transferida e numero de pedidos de in- 
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formates tecnicas, como parametros de analise de um pro- 

grama universitario de pesquisa industrial. Outra sugestafo, 

feita por Lipetz (1965), e a de usar cientistas experientes 

ou comites de especialistas para interpretar originalidade em 

publicagSes produzidas por centre de pesquisa. Isto lembra 
o painel de juizes, ja proposto para realizar o mesmo tipo 

de mensura9aio no nivel individual. 

Uma experiencia desta especie foi realizada por Fer- 

nandez et al. (1984), a partir da metodologia estabelecida 

por Quirino & Coqueiro (1984) e descrita anteriormente, 

adaptando contudo a referida metodologia para avaliar a 

qualidade da produce cientifica da Universidade Federal 

de Pelotas, ao inves de avaliar desempenho global (sistema). 

Os trabalhos da Universidade, publicados ou apresentados 

no decorrer de um ano, foram agrupados por areas afins e 

submetidos a aprecia9ab de especialistas internos e exter- 
nos. Usou-se a mesma escala de Quirino & Coqueiro (1984), 

embora invertida, mas deflniram-se tres dimensdes de avalia- 

926: nivel de qualidade do trabalho, sua utilidade e a qua- 

lidade do veiculo de divulga9§6. A segunda destas dimen- 

soes ainda foi subdividida em tres outras: utilidade da pes- 

quisa para a comunidade, para o processo de ensino-apren- 

dizagem e para o fortalecimento da especialidade. Obtidos 

os indices, atraves do calculo de medias e desvios-padr2o, 

foi possivel comparar a efetividade dos Departamentos da- 

quela Universidade. Foi tambem possivel verificar a nature- 

za da utilidade da pesquisa produzida. 

A contagem de cita9Qes, ja discutidas, tambem e bas- 

tante usada para mensurar qualitativamente a produ92o 

cientifica de laboratorios, revistas,universidades etc. Entre- 

tanto, no presente context© interessa somar as cita9Cfes fei- 

tas dos pesquisadores das unidades organizacionais avalia- 

das, ou ainda o numero de vezes que estas ou seus projetos, 

publica96es e produtos s2o citados. A maioria daqueles 

pressupostos e limita96es deste tipo de medida (principal- 

mente quando se usa o SCI), existentes no nivel individual, 

do mesmo modo se aplica aqui. Acontece ainda outro pro- 

blema, em situa96es em que ha concorrencia por lucro en- 

tre empresas privadas de pesquisa ou que existe registro de 

direito de uso: dificilmente encontrar-se-a uma organiza9ao 

disposta a reconhecer o papel que uma concorrente desem- 

penhou para a gera92o de uma tecnologia ou material que 

se pretende patentear ou vender. 

Outra cntica advem do fato de que o SCI, ou outros 

indices de cita9(5es existentes, bem como a maioria dos 6r- 

gaos de divulga9ao cientifica, estSo fortemente ligados so- 

mente a poucos paises mais desenvolvidos, dificilmente co- 

brindo ou prestando aten92o ao que se faz na America La- 

tina, nos demais paises do terceiro mundo e mesmo em al- 

guns da Europa e Asia. 

Muitas vezes, o problema e muito mais grave do que o 

de nS6 prestar aten9a6, pois se trata de desdenhar, como 

ciencia de segunda categoria, o que e produzido nessas re- 

giSes do mundo. Arunachalam (1985) descreve exemplos 

de pesquisas de primeira grandeza, feitas no terceiro mun- 

do e publicadas em revistas internacionalmente reconheci- 

das, que foram negligenciadas por cientistas de paises de- 
senvolvidos, em favor de outras relatadas subseqiientemen- 

te por seus pesquisadores. Apesar destas limita96es, o autor 

utiliza analise de cita95es para fazer algumas inferencias so- 

bre a ciencia em paises em desenvolvimento, acreditando 

que mesmo sob essas condi95es seja possivel fazer algum 

uso deste tipo de indieador. 

Medir a efetividade de organiza9<5es publicas de pes- 

quisa — informar o que se esta produzindo — pode n2o ser 

suficiente, se a sociedade que cobra resultados tambem es- 

tiver interessada em saber como e quao bem seus recursos 

est2o sendo gastos. Em outras palavras, a quest2o que se 

coloca e a de relacionar os resultados alcan9ados pelas ins- 

titui96es aos insumos que elas receberam. Para responder 

a esta indaga92o, e necessdrio calcular a eflciencia. Ja se de- 

finiu, anteriormente, que este calculo e comumente feito 

dividindo-se as medidas obtidas de produ9ao (ou efetivida- 

de) pelo que foi empregado para se produzir tais resulta- 

dos. A fra9ao, raz2o ou propor9ao assim originada e um in- 

dicador de eflciencia ou produtividade. 

Tendo ja sido bastante exploradas as estrategias para 

se encontrar os numeradores (indicadores de efetividade ou 

produ92o cientifica das organiza96es), e chegada a hora de 
sugerir ou descrever algumas alternaticas para os denomina- 

dores (fatores de produ92o ou insumos da pesquisa) da re- 

ferida fra9<io. 

Tauer & Tauer(1984). em trabalho ja citado anterior- 

mente, mediram a produ92o de programas de doutorado 

em economia agricola atraves do numero de paginas e ar- 

tios pubheados por egresses destes programas. Contudo, 

constataram que diferentes departamentos produziram 

numeros distintos de Ph.D. no period© de mensura92o e 

que, portanto, era precise controlar este fator. Fizeram is- 

to, dividindo o numero de paginas pelo numero de titulos 

conferidos por cada departamento. A raz2o obtida pode ser 

considerada como uma medida de eflciencia, se o denomi- 

nador por eles usado 6 entendido como a condi92o neces- 

saria para que os recem-egressos publicassem. Medida seme- 

Ihante tern sido derivada do numero de publica90es. 

Os recursos humanos s2o o mais importante fator 
de produ92o para a pesquisa, ja que somente as pessoas es- 

t2o cognitivamente capacitadas para construir e aplicar co- 

nhecimentos. Portanto, e possivel utilizar esta informa9ao 

no calculo da eficiencia. Hull & Hage (1982 e s. d.) assim 

o fizeram, nos estudos em que obtiveram, como indicador 

de produ9ao, o logaritmo do numero de patentes solicita- 

das. Eles dividiram estes valores de produ92o pelo numero 

de empregados de cada organiza92o avaliada. Outra alter- 

nativa para este denominador pode ser a de utilizar o quan- 

titative so de pesquisadores, considerando-se que a propor- 

920 do numero de pessoas de apoio por cientistas pode va- 

riar em fun92o do tipo de pesquisa e que, em algumas cir- 

cunstancias, 6 precise controlar este fator. Quirino & Co- 

queiro (1985) argumentam que o numero de pesquisadores 

e o denominador mais apropriado, visto que sao estes os 

produtores diretos das pesquisas. 

Ha ainda outras possibilidades de se explorar o con- 

ceit© de recursos humanos ou materiais d guisa de fator de 

produ92o no calculo de eflciencia, como as de utilizar a 

quantidade ou qualidade dos equipamentos existentes em 

laboratorios ou os gastos da organiza9Sb com pessoal e en- 
cargos (na EMBRAPA, eles representam mais de 60% do 

or9amento). fi possivel ainda levar em conta, naquele cal- 

culo, o grau de capacita92o formal dos pesquisadores. 0 

indice de especializa92o (EMBRAPA-DRH, 1980), que e a 

media ponderada (1 = Gradua92o; 2 = Mestrado; 3 = Dou- 

torado) do nivel de titula92o dos pesquisadores por Unida- 

de da EMBRAPA, pode servir como um indicador deste 

grau de capacita92o. Neste caso, o pressuposto basico e que 

esta capacita92o e condi92o necessdria para haver produ92o 

cientifica. 
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Finalmente, outra altemativa para se obter indicado- 

res de eficiencia, embora utilizando outro quadro referen- 

da! (Evenson, 1977), foi aplicada por Avila et al. (1983), 

que calcularam a taxa interna de retorno de treinamento, 

tomando como base os benefidos h'quidos deste treinamen- 

to, resultantes da ado^ao das novas tecnologias geradas e os 

custos totals estimados para treinamento. As bases desta 

metodologia haviam sido desenvolvidas por Cruz et al. 

(1982) para reladonar resultados da pesquisa agropecuaria 

(ganhos h'quidos do produtor pela ado9S'o de tecnologia 

oriundas da EMBRAPA) com investimentos totals e capi- 

tal fisico. Posteriormente ela foi desenvolvida para o caso 

especial e mais complexo de medir os benefidos do trei- 

namento. 

A mensura^Ao multidimensional 

Na seg^o anterior observou-se a existencia de uma 

profus^o de medidas de efetividade do trabalho cientifico. 

Como conseqiiencia, existe uma variedade ainda maior de 

medidas de eficiencia, pois parte deste conceito estd ligada 

aquele. Esta diversidade nao significa simplesmente que os 

estudiosos da area tenham sido muito criativos, mas pouco 

eficientes, na geragSx) das referidas medidas. Significa, por 

outro lado, que existem muitas maneiras de definir o que 

se espera da pesquisa ou, de forma complementar, que es- 

ta produz efeitos de distintas naturezas. 

Muitos dos que relatam experiencias de mensura9ao 

de produ9ab e produtividade cientifica reconhecem as li- 

mita90es das medidas unitarias que usam. Eles apontam pa- 

ra outros possiveis resultados relevantes mas nSo mensura- 

dos em seus estudos. Tern sido constatada anecessidade de 

se desenvolver esfor90s que levem em conta os diferentes 

produtos da pesquisa. Deste modo, e precise imaginar cri- 

terios multiplos ou sistemas que incluam muitas dimensOes 

a serem avaliadas. Edwards & McCarrey (1973) citam varies 

autores que ja usaram este tipo de abordagem. 

A necessidade de pensar numa mensura9§x) multici- 

mensional e particularmente verdadeira enquanto se pre- 

tende levar adiante aqueles esfor90s no context© organi- 

zacional, que e o foco do presente trabalho. Isto ocorre 

porque a integra9^o proposital de pesquisadores em equi- 

pes torna estes grupos mais proh'feros e criativos que a so- 

ma dos resultados de individuos isolados. 

Por outro lado, as teorias organizacionais falam fre- 

qiientemente em organiza90es que possuem diferentes obje- 

tivos. Apesar disso, raramente pesquisas empiricas tern exa- 

minado esta concep9ao de organiza9ao, por mais plausivel 

que ela pare9a. A teoria das contingencias (Lawrence & 

Lorsch, 1967) levanta o argumento que as organiza90es 

se estruturam de modo a se adaptarem ao ambiente em que 

atuam. 

Alem disso, hi estudos mostrando que mudan9as or- 

ganizacionais decorrem ou, pelo menos, s<ro concomitantes 

a mudan9as de objetivos ou met as nas organiza90es em con- 

sidera9ao. No caso de organiza9(5es de pesquisa, ha uma 

multiplicidade de objetivos a serem alcan9ados, cujas pre- 

dominancias e prioridades certamente variam entre elas. £ 

pois, precedente a pergunta: que rela9a:o ha entre a predo- 

minancia de determinados objetivos e as caractensticas das 

organiza9oes que percebem prioritariamente este ou aquele 

objetivo? Ou inversamente, sera que determinadas organi- 

za9<5es, estruturadas de uma maneira, sio mais efetivas para 

alcazar um tipo especial de objetivo, do que organiza90es 

que se estruturam de maneira diferente? Para responder a 

estas e a outras questOes de igual importancia, e necessa- 

rio a cria9ao de um sistema multidimensional de mensura- 

9ao da produ9a:o e da produtividade da pesquisa. Esta e a 

finalidade do presente estudo. 

Se as organiza9oes investigadas sio voltadas especifi- 

camente para a pesquisa aplicada, dando, portanto, priori- 

dade aos objetivos praticos, a variedade de efeitos espera- 

dos pode ser ainda maior. Isto e parcialmente determinado 

por sua cultura, fortemente influenciada pela forma9ao dos 

seus pesquisadores, em geral feita em universidades. Esta 

cultura valoriza publica9c5es, cita9c5es, participa9(5es em con- 

gresses, orienta96es de teses e trabalhos de docencia. Alem 

disso, destas organiza9oes aguarda-se a produ9ao de tecno- 

logias, recomenda96es e materials que sejam aplicaveis, ado- 

taveis ou vendaveis e rentaveis. Portanto, alem da gera9ab 

de conhecifhentos, presume-se que serao entregues resulta- 

dos uteis, com base nestes conhecimentos. Neste sentido, 

mais que multidimensional, a mensura9ao da efetividade e 

eficiencia de organiza9(5es de pesquisa aplicada precisa ser 

multifinalista. Esperam-se muitos resultados e que, pelo me- 

nos uma parte substancial destes, tenha uma destina9ab pra- 

tica ou um alvo determinado. 

Tendo em vista a necessidade de pesquisar um sistema 

multifinalista, usando abordagem que possa ser futuramente 

utilizada na EMBRAPA, com o objetivo de distinguir entre 

suas unidades de pesquisa e de investigar as rela90es entre 

fomas, processos e estrutura, por um lado, e resultados por 

outro, realizou-se o presente estudo. Outra finalidade foi 

a de aproveitar experiencias ja realizadas em que se colhe- 

ram medidas unitarias de efetividade, que nao podiam ser 

perdidas ou olvidadas, ao partir para um projeto mais am- 

bicioso e abrangente. Assim, dados coletados em outras 

ocasiOes serfo integrados com novas informa90es agora 

obtidas. 

A mensura9a:o simultanea de varias dimensOes que 

pretendam ser indicadores de efetividade e eficiencia orga- 

nizacionais traz, entretanto, outros problemas. Alguns po- 

dem ser menos relevantes que outros e muitos podem es- 

tar intercorrelacionados. E dificil decidir o que incluir num 

sistema multifinalista e como conjugar varias medidas. A 

simples adi9fo ou multiplica9a:o de numeros pode, deste 

modo, introduzir vi^ses desconcertantes de mensura9ao. 

A decisSb sobre como interpretar e integrar os con- 

juntos de dados que se obtiverem pode ser facihtada pela 

analise fatorial. Este 6 um tipo de analise que os psic61o- 

gos e especialistas em medidas educacionais ha muito vem 

utilizando, para conhecer melhor as re^Ges entre diferen- 

tes medidas, identificar fatores comuns e reduzir o numero 

de indicadores de certas caracten'sticas. Packer (1983) pa- 

rece que tambem chegou i mesma conclusao, quando su- 

gere o uso desta tecnica estatistica para construir "mapas 

de produtos", com a finalidade de analisar a produtivida- 

de de organiza9Ges de pesquisa e desenvolvimento. Assim, 

um terceiro objetivo do presente estudo e o de aplicar aque- 

la tecnica nas medidas obtidas na EMBRAPA e verificar co- 

mo elas se relacionam e podem ser integradas. 

MEDIDAS DA EFETIVIDADE 

E DA EFICIENCIA DA EMBRAPA 

Defina-se efetividade com a quantidade de prod^Jo 
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conseguida e efici€ncia, como a quantidade de prodi^So em 

relate a insumos ou a fat ores de produce. Estes conceitos 

abstratos sugerem que se usem diferentes medidas de produ- 

93:0, incluindo algumas quantitativas e algumas qualitativas. 

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EM- 

BRAPA e uma organiza9ao de pesquisa voltada para a apli- 

ca9ao pratica dos resultados do conhecimento gerado, de 

modo que este produza impact© positive sobre a agricultu- 

ra do Pais. Por isso enfrenta os problemas de mensura9ab de 

efetividade e de eficiencia que sSo comuns a organiza90es 

multiflnalistas. £, pois, com uma abordagem multifinalista 

que se deve equaciona-los. Propor as medidas adequadas as 

caractensticas da EMBRAPA, operacionaliza-las empirica- 

mente e examinar os resultados, e o que se fard a seguir. 

Cada Unidade de Pesquisa Agropecudria da EMBRA- 
PA possui certo grau de liberdade administrativa e financei- 

ra e difere na(s) especialidade(s) de suas pesquisas. Das Uni- 

dades pesquisadas, tres se especializaram, i epoca da coleta 

dos dados, pelos recursos edafo-clim^ticos considerados, de- 

zessete pelo elenco de produtos animais ou vegetais, nove 

pela area geograflca e tres pelo tipo de sen^os prestados. 

Alem disso, a estrutura organizacional e de recursos huma- 

nos, outras caractensticas da organiza9§;o, como o processo 

e os relacionamentos externos, sSo diferentes entre as uni- 

dades. Portanto, e de interesse estudar como esses aspectos 

importam na efetividade e na eficiencia das Unidades. Isto 

requer a mensura9ao destas variaveis num m'vel meso-social, 

no caso, tomando os Centros de Pesquisa como foco de 

aten9ab ou unidade de analise. Assim, o que e feito aqui se 

inclui na classe das medidas organizacionais. 

O Projeto Propesquisa e uma tentativa de compreen- 

sao das re^Oes entre efetividade e eficiencia da pesquisa 

agropecuaria na EMBRAPA e aspectos organizacionais e 

de recursos humanos (Quirino et al., em prepays©). As 

analises se baseiam em dados empmcos sobre 32 Unidades 

de Pesquisa, coletados: 

• uma amostra de 30% dos pesquisadores, estratificados 

por Unidade; 

• 30% de tres categorias ocupacionais de apoio a pesquisa 

(mmimo de dois por Unidade), a saber: Bibliotecarios, 

Tecnicos de Laboratorio e T^cnicos Agn'colas; 

• Chefes de Unidades; 

• Chefes Adjuntos Tecnicos e Administrativos, ou Sub- 

Chefes, conforme a estrutura da Unidade; 

• Coordenadores de 44 Programas Nacionais de Pesquisa. 

As informa95es coletadas foram transformadas em da- 

dos referentes ^s 32 Unidades de Pesquisa e complementa- 

das por dados de outras fontes que geralmente dizem res- 

peito a caractensticas globais das Unidades. Neste artigo, se- 

rao enfocadas apenas as medidas de efetividade e eficiencia. 

Foram usadas sete medidas de efetividade que, le- 

vando em considers©, por um lado, o uso da literatura 

anterior e, por outro, as caractensticas especiflcas da pes- 

quisa agropecuaria aplicada, servissem de base para as me- 

didas mais sucintas e, portanto, mais genericas. Sao elas: 

• Publicagdes da Unidade de Pesquisa - Esta variavel foi 

medida pelo numero total de artigos, livros, teses e dis- 

serta90es, boletins tecnicos, comunica90es, folhetos, ins- 

tru90es tecnicas, relatorios e outros escritos semelhantes, 

publicados entre 1980 e 1983 por cada uma das Unida- 

des de Pesquisa e por seus pesquisadores. Os dados foram 

fomecidos pelo Departamento de Difusa© de Tecnologia 

(DDT). A mddia de publica9©es e de 273 por Unidade. 

• Indice de qualidade da pesquisa - £ a m^dia de julga- 

mentos sobre a qualidade da pesquisa das Unidades, fei- 

tos por um painel de 44 juizes composto de Chefes de 

Unidades da EMBRAPA e de especialistas da Sede (Qui- 

rino & Coqueiro, 1985). Solicitou-se que cada juiz clas- 

siflcasse a qualidade da pesquisa das Unidades em supe- 

ror, m^dia e inferior. Para esta pesquisa o resultado foi 

transformado em escores, de modo que 3 d a qualidade 

mais alta e 1 a mais baixa. 

• Visibilidade da Unidade — A escala de visibilidade e a 

freqiiencia com que a unidade d considerada como uma 

organiza9ao conhecida por parte relevante da comunida- 

de cientifica. Representa a freqiiencia relativa com que 

o painel de juizes referido acima reconheceu ser apto a 

julgar a qualidade da pesquisa da Unidade (Quirino & 

Coqueiro, 1985). 

• Pesquisadores eminentes - O numero de pesquisadores 

eminentes representa o reconhecimento, pela comunida- 

de cientifica, de que alguns dos pesquisadores da Uni- 

dade se destacam em um determinado assunto. Cada pes- 

quisador incluido na amostra do Projeto Propesquisa foi 

instado a mensionar seus dois melhores trabalhos de pes- 

quisa e a enviar uma copia de cada. Alem disso, foi-lhes 

perguntado quais os dois mais eminentes especialistas 

naquele assunto entre todos os pesquisadores da EM- 

BRAPA. Perguntas semelhantes a respeito do trabalho 

das Unidades foram feitas a todos os Chefes e seus 

Adjuntos. Estes indicaram tambem os melhores especia- 

listas nos assuntos desses trabalhos. A soma de todas as 

indica90es feitas por Chefes e Pesquisadores e a medida 

dos pesquisadores eminentes de cada Unidade. Cada in- 

dica9a© representa, pois, um ponto para o indice da Uni- 

dade a que pertence o pesquisador indicado. 

• Tecnologias e metodologias — Tecnologias sa© os meios 

resultantes da pesquisa, de realizar determinados aspec- 

tos do processo produtivo agropecuario. Dizem respeito 

a produtos, recursos naturais, agro-industrias, engenha- 

ria agricola, irriga9ffo e outros aspectos menos importan- 

tes da produ9a© agropecuaria. Metodologias se destinam 

ao uso na pesquisa e foram juntadas sis tecnologias, por- 

que sa© em numero muito pequeno. Um total de 367 

tecnologias e 10 metodologias foi produzido no penodo 

de 1974 a 1983 (EMBRAPA, 1983). 

• Recomendagoes — Sa© essencialmente o mesmo que tec- 

nologias, com a diferen9a de que tern uma gama menor 

de aplica9©es. Sa©, na maioria das vezes, tecnologias 

apropriadas a areas limitadas. Apesar disso, foram con- 

sideradas em pe de iguaidade com as tecnologias, porque 

na© se pode supor que sejam mais faceis de produzir ou 

que tenham menor valor cientiTico ou de aplica9a©, em- 

bora sejam produzidas em maior quantidade. Al^m disso, 

a estrutura© da EMBRAPA requer que algumas Unida- 

des, isso e, as UEPAEs e UEPATs (Unidade de £xecu9a© 

de Pesquisa de Ambito Estadual ou Territorial), deem 

prioridade a pesquisas dirigidas a tal tipo de resultados. 

A media de recomenda90es por Unidade e de 176 no pe- 

n'odo de 1974 a 1983. 

• Efetividade econdmica — £ o resultado, em Cruzeiros de 

dezembro de 1982, do crescimento da produ9a© dos 

agricultores e pecuaristas durante aquele ano, como de- 

correncia da difusa© da pesquisa produzida por cada Uni- 

dade. Foi medida a partir dos dados publicados por Avila 
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et al. (1983), suplementados pelos dados n^o redundan- 

tes de Avila et al.(I984), Tentou-se usar a soma de todos 

os beneficios do penodo 1981-83 e os resultados alcan- 

9ados foram muito semelhantes aos dos dados referentes 

a 1982 (r = 0,992). 

Outra medida de qualidade da pesquisa e o mdice de 

cita^es ou equivalente. Esta medida foi considerada para 

inclusSb, mas concluiu-se que seria muito problem^tica. For 

um lado, parte apreciavel da produ^o cientifica e bastante 

recente, nSb tendo ainda atingido o estdgio de publica^o 

em larga escala, na forma de artigos de revistas cientificas 

ou de divulga^o. Parte da produ9ab jamais chegara a esse 

estdgio, por causa de sua natureza aplicada ou por atende- 

rem interesse apenas local. For outro lado, como se mos- 

trou atrds, e muito duvidoso que o indice de cita9fltes seja 

apropriado para medir o impacto da ciencia dos paises pe- 

rifericos com o mesmo nfvel de conflabilidade com que 

mede o dos paises centrais. E mais provdvel que boas pes- 

quisas conduzidas no interior do Pais sejam notadas e va- 

lorizadas pelos especialistas da EMBRAPA, do que refle- 

tidas num indice que e administrado e apurado nos Esta- 

dos Unidos. 

As sete medidas de efetividade foram, entSb, subme- 

tidas a analise fatorial, com a flnalidade de identificar se se 

referem a um unico conceito, ou se medem aspectos distin- 

tos da realidade, como propoe a abordagem multifinalista. 

0 Quadro 1 mostra os resultados relevantes da ana- 

lise fatorial, pois representa a matriz decorrente da rota- 

9^o varimax. Tem-se, basicamente, uma estrutura com dois 

fatores. 

Quadro 1 

A estrutura fatorial de medidas de efetividade 

Variavel Fator 1 Fator 2 

Visibilidade da Unidade ! 0,929 j 0,043 
Pesquisadores eminentes [ 0,790 | 0,156 
Indice de qualidade j 0,547 | 0,212 

Tecnologias-metodologias 0,172 ; 0,983 • 
Recomenda^oes 0,134 j 0,6071 

Publicagoes j 0,598 0,544 ; 

Efetividade economica ; 0,276 0,112 J 

Efetividade economica nab e altamente carregada 

em nenhum dos dois fatores. Publica9oes, ao contrario, d 

carregada nos dois, com pesos quase iguais e consideraveis. 

Visibilidade da Unidade, pesquisadores eminentes e indice 

de qualidade s^o carregados principalmente no primeiro 

fator, enquanto tecnologias-metodologias e recomenda9bes 

o sab no segundo. 

O exame das diversas cargas fatoriais levou a interpre- 
tar o primeiro fator como referindo-se a percep9ao de qua- 

lidade e o segundo como efetividade tecnica. A variavel 

publica9bes sera tratada separadamente porque e carrega- 

da em ambos. Efetividade economica pode ser interpreta- 

da como uma dimensSb a parte, pois nSb correlaciona for- 

temente com nenhum dos dois fatores. Assim, as sete me- 

didas de efetividade sSb reduzidas a quatro, que espelham 

quatro fmalidades das organiza9bes de pesquisa agropecua- 

ria aplicada: publica9bes, efetividade tecnica, efetividade 

economica e qualidade. Ires delas sab quantitativas, en- 

quanto a ultima e de natureza qualitativa e noh'stica. 

Para chegar as agrega90es finais, foram ainda feitas al- 

gumas transforma9bes dos indicadores que compbem as 

medidas de efetividade tecnica e qualidade. Todos foram 

submetidos k transfora^Sb Z, por serem fortemente obli- 

ques em sua distribui9ab (skewedness), e posteriormente 

somados. Para obter valores positives em toda a extensafo 

da escala, foi adicionada a constante 3 no primeiro caso e 

5, no segundo. 

O Quadro 2 apresenta as estatisticas descritivas das 

quatro medidas de efetividade. Tres delas se prestam para 

derivar medidas de eflciencia, atraves da divisSb pelo nu- 

mero de pesquisadores. Isso produz medidas do numero de 

publica9bes por pesquisador, do numero de resultados tec- 

nicos por pesquisador e da quantidade de beneficio econo- 

mico produzido por pesquisador. A quarta medida, de qua- 

lidade, nab se presta a ser dividida por numero de pesqui- 

sador, porque se trata de um predicado global das Unida- 

des de pesquisa. As estatisticas descritivas das tres medi- 

das de eflciencia sab tamb^m mostradas no Quadro 2. 

Quadro 2 

Estatisticas descritivas das medidas de efetividade 
e eflciencia da pesquisa agropecuaria 

Vanaveis 
Mi- 

nim o Maximo Media 
Des./ 

Padrao 

Medidas de Efetividade 
Qualidade 0,74 9,04 5,00 2,54 
Publica9oes 15,00 1.091,00 273,34 235,70 
Efetividade tecnica 3,06 10,96 5,00 2,05 
Efetividade economica 0,00 15.783,43 2.614,45 3.551,03 

Medidas de Eficiencia 
Publica^oes por pes- 

quisador 
Eficiencia tecnica 
Eficiencia economica 

0,68 
0,06 
0,00 

41,96 
0,33 

464,22 

7,68 
0,17 

68,78 

6,97 
0,08 

101,83 

RELA^OES ENTRE OS ASPECTOS DE EFETIVIDADE 

Os aspectos de eficiencia sab diretamente ligados a as- 

pectos de recursos humanos, de tamanho e outros, o que 

torna dificil entender os relacionamentos entre eles sem 

levar em considera9ab uma analise mais ampla da organiza- 

9^0. Estes serab, pois, deixados de lado, em beneficio de 

uma analise mais detalhada dos aspectos de efetividade. 

As quatro medidas de efetividade sab moderadamente 

correlacionadas (r de Pearson) entre si (Quadro 3). Publica- 

9Cfes ^ a medida que apresenta correla90es mais altas com 

as demais, como seria de antecipar dada a analise fatorial. 

Correlaciona 0,42 com qualidade, 0,44 com efetividade tec- 

nica e 0,34 com efetividade economica. Visto haver algu- 

ma sobreposi9ab entre publica9(5es e efetividade tecnica — 

as recomenda9(5es e tecnologias sab divulgadas em forma de 

publica9bes — era at^ de esperar uma correla9ab mais alta 

entre estas duas medidas de efetividade. 

Efetividade tecnica correlaciona 0,39 com qualidade 

e 0,16 com efetividade economica. Mais uma vez, seria de 
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esperar mais alta correlate) entre efetividade t^cnica e eco- 

nomica, dada a sobrepc^ffo entre tecnologias e recomen- 

da90es passadas ao agricultor, de um lado, e o aumento de 

seus lucros, de outro. Apesar dessa expectativa, efetividade 

t^cnica apresenta correl39350 mais alta com qualidade de que 

com efetividade economica. 

Quadro 3 

Correlate) entre as medidas de efetividade 

Medidas de efetividade Publica96es Qualidade Efetividade 
1 ecmca 

Qualidade 0,421 - - 
Efetividade tecnica 0,441 0,393 
Efetividade economica 0,342 0,273 0,156 

Pergunta-se entao, como se pode dar sentido a este 
padrffo observado de correla9Cfes, partindo da proposi9^o 

de que cada uma das quatro medidas de efetividade capta 

um aspecto especial das flnalidades ou objetivos das Uni- 

dades de Pesquisa. 

Tomando por guia a magnitude das correla9<3es, po- 
de-se chegar a uma cadeia causal, se for aplicada a suposi- 

ARUNACHALAM, S. - "Citation 

Counts as Indicators of the 

Science and Technology Capaci- 

ty of Third World Nations" Tra- 

balho apresentado no Encontro 

Anual da "American Association 

for the Advancement os Scien- 

ce" de 26 a 31 de maio de 1985, 
em Los Angeles/Calif., Nova 

Delhi, Publications and Informa- 

tion Directorate, Indian Journal 

of Technology (reprografia), 
1985. 

AVILA, A.F.D.; BORGES-ANDRA- 

DE, I.E.; IRIAS L.J.M. & QUI- 

RING, T.R. - Forma9ao do ca- 

pital humano e retomo dos in- 

vestimentos em treinamento na 

EMBRAPA.Docwwewfos, 5. Bra- 

silia/DF, EMBRAPA, 1983. 

AVILA, A.F.D.; IRIAS, L.J.M.; & 

VELOSO, R.F - "Avalia9a:o 

dos Aspectos Socioeconomicos 

do Projeto Procensul I - EM- 

BRAPA/BID" Brasilia/DF, EM- 

BRAPA, 1984. 

BAYER, A.E. & FOLGER, J. - So- 

me correlates of a citation mea- 

sure of productivity in science. 

Sociology of Education, 39(4): 

381-390. 

BOURSON. J.L. - Evaluation de la 
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93:0 de que as causas correlacionam mais fortemente com os 

efeitos imediatos de que com os mais remotos. Qual pois, 

esta cadeia de causalidade? 

O primeiro produto da organiza9Jo de pesquisa sera 

qualidade, que gera publica90es, que provoca efetividade 

tdcnica, que tern como impact© final a efetividade econo- 

mica. Dada a natureza desses produtos, € de esperar que eles 

assim se encadeiem. Qualidade 6 um atributo da organiza- 

93:0 e por isso advem direta e indiretamente de sua 393:0 e a 

ela adere. Vem, entao, as publica93es, que fazem o elo para 

fora. A partir delas s3:o codificados os resultados t^cnicos, 
em forma de tecnologias, metodologias e recomenda90es. 

So depois aparece 0 impact© na renda dos agricultores, 3 

medida que os resultados se difundem. Mesmo assim, ha 

muitos outros fatores necessaries para que esse impact© 

se de. Como sempre eles comparecem 3 cena, a correlate 

entre este dltimo aspecto da efetividade e os seus anteces- 

sores se mostra remota e fraca. 

Em conclusSo, as quatro medidas de efetividade pare- 

cem apropriadas para distinguir entre as diversas Unidades 

de pesquisa agropecuaria, porque conseguem captar aspec- 

tos essenciais das multiplas flnalidades das organiza9<5es de 

pesquisa agropecuaria e distinguir, de modo logico e teorica- 

mente satisfatdrio, entre as naturezas desses produtos. Tres 

delas, se usadas em rela93d ao numero de pesquisadores, de- 

ver3:o ser uteis para a compreensSb das relates entre os as- 

pectos da organiza93'o e sua eficiencia. 
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A busca do equilibrio organico, e uma constante en- 
tre os seres vivos. Manter o ritmo vital, homogeneo, livre 

de oscila^es e esfor90S imprevistos, permite otimizar o me- 

tabolismo e reduzir ao minimo o consume da energia ne- 

cessaria ^ garantia da sobrevivencia. fi a chamada homeos- 

tase. 

Sem duvida alguma, e impraticavel imaginar uma si- 

tua9ao de homeostase generalizada, da qual participassem 

todos os organismos vivos. 

Seria uma especie de equilibrio ecoldgico universal, 

que teria de basear-se, antes de mais nada, sob re a estabili- 

dade absoluta do Universe como um todo, e do nosso pla- 

neta em particular. 

Na verdade, a busca da homeostase numa infinidade 

de organismos diversos, simultaneamente e, ela propria, de- 

sestabilizadora. As necessidades s^o variadas e conflitantes, 

os recursos comuns de satisfa9ao alternam abundancia e es- 

cassez, e a conseqiiente disputa alimenta o desequilibrio. 

0 homem nao constitui 6x06920. 

A coletividade humana 6, tambem, intemamente di- 

versa e antagonica. 

A homeostase social toma-se impraticavel, embora 

eternamente perseguida pelo homem. 

Suas regras de comportamento, escritas ou n2o,habi- 
tos sociais ou leis, buscam ampliar as probabilidades de so- 

brevivencia coletiva, a melhorar a economia do sistema, pro- 

curando nivelar necessidades e capacidades, regular trocas e 

reprimir ambi90es inconvenientes. 

Mas a natureza, com sutil perversidade, ao mesmo 

tempo em que premia o sucesso humano na arte da sobre- 

vivencia a curto prazo, grava o future da especie com o fan- 

tasma da carencia crescente de recursos. 

A presen9a da escassez, manifestada ou prevista, sem- 

pre foi fonte de conflitos. Outrora localizada e transitdria 

vai, paulatinamente, atingindo m'veis continentais e croni- 

cos. As solu95es do passado quando algumas na9des abona- 

das podiam atender algumas na9oes desfavorecidas, n2o s2o 

mais realizaveis. As abonadas de hoje temem a sobrevivencia 

das desfavorecidas, como futuras competidoras na luta pe- 

los recursos evanescentes. E todos sabem que o nosso pe- 

queno planeta nao dispOe de meios suficientes para que to- 

dos atinjam identica condi9ao de desenvolvimento. 

Vale dizer que a possibilidade de progresso, nos mol- 

des tradicionais, para os povos subdesenvolvidos como um 

todo e, hoje, materia fora de questao. 

Nao e problema ideologico, mas matemdtico. N2o e 

problema religioso, mas temporal. Nao e problema emocio- 

nal, mas racional e logico. 

E alem de ser um problema etico, e tambdm de inte- 

ligencia pratica e objetiva. 

Em outras palavras, os caminhos do desenvolvimento, 

trilhados a partir da chamada Revolu92o Industrial, toma- 

ram-se inviaveis como modelo universal, para na9oes que 

ainda n2o conseguiram usufruir as benesses do progress© 

material. Mas, pior do que isto, e cada vez mais dificil aos 

desenvolvidos manter os extraordinarios padr5es de vida de 

suas proprias popula9(5es, ja que estas posi95es foram esta- 

belecidas a partir da ilusao da perenidade dos recursos na- 

turals, ou seja, na expectativa de que somente futuras, lon- 

ginquas gera9<5es, viessem a pagar as contas do desperdicio. 

As contas ja est2o sendo apresentadas e nao ha como 

paga-las. 

A presen9a atual ou iminente de crise dos sistemas fi- 

sicos traz no seu bojo, com o conseqiiente desequilibrio das 

rela90es de troca, a inseguran9a, o medo, a agressividade. 

Nao 6 o caso fortuito o agravamento da violencia como fe- 

nomeno social, afetando pessoas, grupos etnicos, religiosos 

e poh'ticos, assim como na90es isoladas, e ate blocos de na- 

95es. 

Ha que reverter o quadro ou tentar ganhar tempo pa- 

ra que a consciencia dos problemas se generalize e a huma- 

nidade, pelo menos a parte dita civilizada, seja motivada a 

adotar rumos mais consistentes com a grave conjuntura em 

que estamos penetrando. 

Poderia parecer sensato confiar na homeostase. 

Mas a tendencia a homeostase e apenas corretiva e, 

nSb, preventiva. Ela constitui rea92o intuitiva e, nao, inicia- 

tiva perspicaz. Por este motive, a resposta primaria, imedia- 

tista, de simples reacomoda9ao, e uma caracten'stica dos or- 

ganismos — ou organiza90es — primitivas. 

A visao prospectiva e ampla dos problemas que se avi- 

zinham, a capacidade de planejar a medio e longo prazos e a 

corre92o antecipada de rumos arriscados, constitui uma 

3920 inteligente, propria dos organismos — ou organiza9<5es 

— mais evoluidas. 

Neste context©, a empresa, entidade essencialmente 

humanoide, tern se constituido em instrumento paradoxal: 

e ela quern propicia, pela eficiencia de seus metodos, o su- 

cesso rapido na luta comum pela sobrevivencia coletiva; por 

outro lado, e ela tambem quern torna esta vitoria fugaz, 

como grande manipuladora dos nossos recursos naturals e 

principal responsavel pela acelera92o do desequilibrio eco- 

logico. 

£ ela, ainda, a grande modeladora de nossos habitos 

de consume, nossos padrdfes sociais, morals e, ate mesmo, 

religiosos. 
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A empresa modema pode construir ou destruir, mo- 

ralizar ou corromper, construir o future ou compromet6-lo, 

irremediavelmente. 

A empresa modema pode deixar-se conduzir segundo 

a concep^ao estreita e imediatista de alguns de seus gesto- 

res, ou adotar padrOes de comportamento social integrados 

com as necessidades de sobrevivencia e bem-estar coletivos. 

Sua sobrevivencia se confunde com a sobrevivencia do 

ecossistema no qual se acha inserida. Participa dele, usufrui 

dele e tern como elementar dever de reciprocidade devolver 

a ele, em cuidados e beneficios, o que retirou para seu pr6- 

prio sucesso. 

Como express3b maxima da atividade humana organi- 

zada, a empresa modema e, tambem, a grande e unica for9a 

viva que, se consciente de sua imensa responsabilidade e do 

seu expressive potencial realizador, tern condi^es de corri- 

gir a perigosa trajetoria que estamos percorrendo. 

Infelizmente, com honrosas excefQes, as empresas 

que conseguiram posi90es de privilegiada estabilidade na 

conjuntura que atravessamos, ou nSo estSb conscientes do 

problema, ou procuram manter, desprezando custos futu- 

res, a integridade dos seus ganhos. Recusam-se, assim, a 

considerar quaisquer especula96es criativas acerca dos seus 

objetivos e metodos, que pare9am exigir novos e indeseja- 

veis esfor90S de adapta9a:o. Nao sabem ou nSo querem sa- 

ber, a que vieram... 

Este imobilismo vem alimentando de forma crescente 

o conflito sociedade x empresa x govemo, principalmente 

entre as na90es em desenvolvimento. 

Nestas, as decisOes poh'ticas e economicas dos Gover- 

nos desaguam hoje, mais do que nunca, no respaldo propi- 

ciado pelas empresas, sejam elas piiblicas ou privadas. £ 

atraves dos seus recursos tecnoldgicos, produtivos, comer- 

ciais e economico-financeiros que aquelas decisOes sao viabi- 

lizadas. 

De uma forma geral, o panorama do mundo em de- 

senvolvimento — onde podemos situar o Brasil — vem mos- 

trando uma interferencia crescente dos Govemos de econo- 

mia liberal, ou quase liberal, nas atividades essenciais como 

energia, transporte, educa9*ro, saiide, alimenta9Sb e ativida- 

des basicas extrativas e de transforma9ao, sem contar a de- 

fesa nacional. 

Isto pode ser representado pela simples encampa^o 

das atividades, ou pela tentativa de regulamenta-las, bus- 

cando garantir um acesso eqiianime das empresas aos recur- 

sos escassos e uma distribui9ab socialmente equilibrada dos 

frutos da transforma9S:o desses recursos. 

Mesmo nos paises desenvolvidos onde parece imperar 

a livre iniciativa, a atividade economica e largamente domi- 

nada pelos govemos, sob forma de poder concedente, como 

unico ou privilegiado cliente, ou como instrumento de con- 

trole, delegado pela sociedade. 

Na busca do equilibrio, os povos das na90es em de- 

senvolvimento dividem-se entre o apoio k livre iniciativa, 

agil, pratica, mas imediatista e predadora, e a estatiza9Jo 

lenta, dispendiosa mas, aparentemente, mais apta a moldar 

o futuro segundo diretrizes social e ecologicamente consis- 

tentes. 

Nao nos parece prudente colocar esta questSo em ter- 

mos de disputa ideologica, como ja foi dito mas, sim, na 

correta aloca9a'o de areas de atua9<ro, em fu^afo da compe- 

tencia especifica dos envoividos, na associa9ab de esfor90S 

e, principalmente, no desempenho eficiente da maquinaria 

tecno-administrativa dispomvel em ambas as partes. 

Esta conjuga9ab delicada tern que contemplar, com 

objetividade, o mundo que nos espera no futuro, bem 

prdximo. 

O mundo do futuro tera de ser, fatalmente, um mun- 

do parcimonioso, poupador, de rendimento termodinamico 

alto, um mundo em que os recursos humanos, fisicos, tec- 

nologicos, energeticos, sejam utilizados com inteligencia e 

modera9ab. 

Neste mundo em transfom^Jo os paises em desen- 

volvimento deverSfo conciliar suas perspectivas de sobrevi- 

vencia segura, com a preserva9§x) de recursos, principalmen- 

te nSo renovaveis. 

Neste sentido, parece ser muito mais facil a uma na- 

920 em desenvolvimento encontrar os novris caminhos, de 

forma criativa e original, do que a uma na92o desenvolvi- 

da manter crescentes, ou mesmo inalterados, os atuais pa- 

drOes de vida das suas popula90es, habituadas a altissimos 

m'veis de consume. 

Portanto, tambdm nSb nos parece prudente tentar se- 

guir os passos do desenvolvimento tradicional, por dois mo- 

tives fundamentais: nao e viavel e nSo vale a pena. 

Para uma associa92o bem sucedida, e necessario que 

cada governo conceda a empresa privada o seu lugar na 

constru92o do pais, e a certeza de que as regras do jogo se- 

r2o mantidas entre fo^as conhecidas e respeitadas. Sera ne- 

cessario manter a seguran9a no resultado do trabalho e o 

estimulo para que o empresario se disponha a assumir o ris- 

co inerente k sua concli9ao. 

Por sua vez, sera necessario ao empresario abandonar 

o impeto oportunista do ganho facil e reconhecer que a em- 

presa abre seu espa90 k medida em que serve k coletividade 

que a sustenta. Sera fundamental abandonar as pressOes cor- 

ruptoras que prejudicam a atividade economica, degradam 

a qualidade das decisOes e fraudam a legjtimidade da livre 

concorrencia. 

E serd necessario que empresa e govemo, juntos, se 

disponham a um esfor90 criativo, em busca de solu9<3es ori- 

ginais para o desenvolvimento, que assegurem perspectivas 

crescentes de sobrevivencia e bem-estar coletivos. 

Solu90es que busquem reduzir o impeto consumerista 

e, n2o, estimula-lo. Solu90es que visem reduzir a necessida- 

de do movimento inutil e, n2o, o fomecimento indiscrimi- 

nado de transporte. 

Solu90es que capacitem os carentes k prdpria susten- 

ta92o, ao inves da concessSb de beneficios estimulantes da 

indigencia. Solu90es que estimulem a utilidade, a recicla- 

gem, o uso multiple e, n2o, o descarte e a obsolescencia pre- 

matura. 

Solu90es que dispersem cidades pelos campos, ao 

inves de agigantar as cidades existentes. Sol^Oes que tam- 

bem democratizem a produ92o de energia, em lugar de ape- 

nas concentra-la. 

Enfim, solutes que reduzam o impeto com que sur- 

gem os problemas, ao inv^s de agrav^-los, reduzindo a entco- 

pia crescente e aproveitando, do administrador public© e 

privado, o melhor de sua condi92o, como proflssional es- 

pecialmente treinado para a condu92o das organiza96es 

humanas. 
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Besenha de Lotos 

Nome da obra: "Lessons-An autobiography" 

Origmal: em ingles 

Ano da Publica^o: 1986 

Editora: Adeison-Wesley Publishing Company, Inc. 

Avaliador: ChuWanTai 

Prof, do Dept9 de Administra^o da FEA-USP 

0 momento atual 6 propfcio para obras sobre o mun- 

do de negdcios e nunca se escreveu tanto sobre esse assunto. 

Obras sobre business tem proliferado e ha um ptiblico dvido 

por elas. No Brasil e no exterior ha ressurgimento de inte- 

resses por esse campo. Livros "biogrdficos" de lacocca, 

Akio Morita, Harold Geneen nos Estados Unidos e a Histo- 

ria Empresarial Vivida no Brasil tem cativado uma sdrie de 

novos e interessados leitores. Situa-se nessa categoria o livro 

Lessons-An Autobiography com o Dr. An Wang, publicado 

em 1986 nos EUA. A obra chamou-me a aten9ao por dois 

motivos: primeiro, porque "Wang Laboratories" e extre- 

mamente conhecido nos EUA no campo de informdtica e 

de escritdrios de future (infelizmente nffo atuam no Brasil 

devido i Lei da Informdtica), tomando-se respeitavel con- 

corrente da IBM. Segundo porque o Dr. Wang (Ph.D. em 

Ffsica pela Universidade de Harvard) de origem chinesa, 

obteve sucesso financeiro e pessoal nos EUA, depois que 

chegou aos 25 anos de idade nos EUA, onde doutorou-se 

em Fisica Aplicada em tres anos e inventou um elemento- 

chave na memdria do computador. Em 1951, com apenas 

US I 600,00 e sem nenhuma experiencia no mundo dos 

negocios, inaugurou a sua empresa eletronica em Boston. 

Em 1986, a "Wang Laboratories" esta entre as 200 maiores 

empresas nos EUA, com um faturamento anual de US$ 3 

bilhDes e 30.000 funcionarios. Seu sistema de processador 

de palavras entrou para a historia da informatica e o seu 

crescimento composto nos ultimos 35 anos tem sido de 

40% ao ano. Contar um pouco desse histdrico e do homem 

que o criou foi o objetivo do livro. Em 1986, o Dr. Wang 

foi um dos 12 americanos naturalizados que recebeu a Me- 

dalha da Liberdade das m5os do Presidente Reagan. 

O livro estd dividido em 4 capitulos: 

Preparafao: relatando a sua infancia na China Continental, a 

confusao socio-politica da epoca, a sua decisSo de ir para os 

EUA estudar na Harvard e terminando com a sua narra^ao 

da inven^o dos memory cores, que revolucionaram a indtis- 

tria de computadores que estavam, enttio, engatinhando 

seus primeiros passes. 

Alguns cdlculos dos riscos: ai o autor narra a sua transi^o 

de pesquisador-inventor para o de empresario, as dificulda- 

des que enfrentou para registrar sua patente (sustentaculo 

de sua empresa), os seus primeiros encontros com a gigante 

IBM. Esse encontro marcou profundamente a sua carreira 

pois Ihe deu uma id&a bem clara de como a IBM — traba- 

Ihava informa^o - de grande utilidade futura, principal- 

mente com a atual competifSo entre as duas organiza95es. 
Crescimento e Controle: aqui, Dr. Wang narra seu cresci- 

mento e como manteve o controle, apesar de ter aberto o 

capital da empresa, a flm de prcmorcionar o capital necessa- 

rio nessa atividade intensiva. E nesse perfodo tambem a 

decisSo histdrica de passar a empresa de fabricante de calcu- 

ladoras para computadores. Foi um risco calculado que pro- 

vou ser estrat6gico para o futuro da empresa. 

Balan9o: neste tdpico o autor discorre sobre a sua vis£o de 

administra9<ro e das responsabilidades da empresa modema. 

Afirma que o "espfrito ou a cultura da empresa nSo mudou 

ao longo desses ultimos 35 anos". Outra afirma9ao d que "a 

estrutura ou teoria administrativa 6 uma abstra9ao, enquan- 

to que uma empresa 6 feita de gente". (. .) "Meu sentimen- 

to 6 que voce nSo precisa de treinamento especial para 

aprender a como dirigir um negdeio. O que voce precisa e a 

habilidade para observar, testar suas teorias na prdtica e 

aprender atrav^s de seus erros". Dr. Wang tamb&n recomen- 

da uma carga intensa de leitura para que se possa acompa- 

nhar o que acontece no mercado e as altera9(5es tecnol6gi- 
cas. Na ^rea de responsabilidades sociais 6 seguramente uma 

empresa atfpica, das maiores doadoras para finalidades fi- 

lantrdpicas. 0 Dr. Wang 6 hoje um dos homens mais ricos 

nos EUA e sSo reconhecidas suas contribui95es para areas 

de estudos. fi o idealizador e maior contribuinte da Wang 

Institute of Graduate Studies. 

O livro £ descritivo e de fdcil leitura. Mostra facetas 
de um empreslrio bem-sucedido que aprendeu suas li9Qes e 

tenta transmitir sua experiencia <1 juventude. Como tal, re- 

comendo a leitura. 

Novations-Strategies for Career Management 
Autores: Gene W. Dalton 

Paul H. Thompson 

Original: em ingles 

Ano da publicado: 1986 

Editora: Scott, Foresman and Company 

Avaliador: Chu Wan Tai 

Prof, do Dept9 de Administra9ao da FEA-USP 

Os autores, ex-professores da Harvard University, sa:o 

agora do corpo docente da Brigham Young University em 

Provo, Utah. 
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0 livro enfoca profissionais que tem curso superior ou 

formal para o exercfcio de suas fungOes nas organiza95es. 

Por que apos anos de trabalho, sacrificios, estudoS e dedica- 

950 a uma ou mais empresas, esses profissionais, altamente 

qualiflcados e treinados, sentem-se confusos, zangados e so- 

bretudo frustrados? Eles se encontram, muitas vezes, num 

mundo que nflo compreendem, para o qual a sua educa9ao 

e forma9ao nao Ihes deram nenhum prepare? Eles se sentem 

obsoletos, como maquinas ultrapassadas? 

A resposta, segundo os autores, 6 uma compreensJo 

da sua carreira e dos indmeros estdgios que a compOem. A 

medida que o individuo vai crescendo na organiza9do, no 

sentido de que as suas fun95es vao sendo expandidas e suas 

responsabilidades incrementadas, passa pela necessidade de 

ter novas habilidades, atividades, atitudes e relacionamen- 

tos. A carreira ndo ocorre de maneira linear. Ela e descontf- 

nua, com altos e baixos. 

Os autores usam o termo jundico para expressar essa 

sua ideia. "Nova9ao — conversdo de uma dfvida em outra 

para extinguir a primeira, quer mudando o objeto da 

presta9ao, quer substituindo o credor ou o devedor por 

terceiros" (conforme Dicionario Aurelio). Segundo eles, 

isso e o que acontece com a carreira, os profissionais devem 

conscientizar-se dessas altera9c5es e precisam mudar seus 

papeis e relacionamentos, a medida que vSo subindo ou 

crescendo na sua carreira. 

Ha quatro estagios principais na carreira de um profls- 

sional e esses estagios variam de pessoa para pessoa, mas a 

sua tendencia e essa: 

19 estdgio: o individuo trabalha sob a orienta9^o ou a coor- 

dena9ao de um senior. Carece de experiencia e status na 

organiza9ao. Espera-se que ele realize as tarefas mais rotinei- 
ras e menos nobres no departamento, trabalhando sob pres- 

sao e devendo realizar a sua tarefa dentro do or9amento e 

tempo previstos. 

29 estdgio: toma-se um especialista numa area tecnica. Ja 

tem responsabilidade por um projeto ou equipe. Tem uma 

certa independencia para trabalhar e seus resultados ja sSo 

mensuraveis. Consegue credibilidade e reputa93o no depar- 

tamento ou organiza95o. Ha um aumento nas suas habilida- 

des e julgamentos para solu95o dos problemas, com menor 

dependencia de terceiros. 

39 estdgio: grande dominio de uma area tecnica, passando a 

se envolver em mais de uma area (por solicita9ao ou iniciati- 

va propria). Estimula, motiva e lidera os outros por meio de 

suas ideias e informa95es. Toma-se um mentor para jovens 

profissionais e possui uma posi9So de supervisee mais for- 

mal. Tem mais relacionamentos com piiblicos extemos e 

auxilia no desenvolvimento de novos negocios. 

49 estdgio: tem poder formal e informal para iniciar a9oes, 

obtendo recursos e solicitando ou aprovando, ele mesmo, 

essa decisao. Proporciona dire9eo para a empresa. £ seu 

representante legftimo externo e interno. Finalmente patro- 

cina jovens profissionais com o intuito de testa-los e prepa- 

ra-los para cargos de maior conteiido em future prdximo. 

A passagem de um estdgio para o outro exige do parti- 

cipante novos papdis e novos desempenhos. 0 que funcio- 

nou bem num estdgio pode ser desastroso em outro. As ha- 

bilidades devem ser constantemente renovadas e adquiridas. 

A essencia do livro 6 o conhecimento profundo sobre 

esses estdgios, que os profissionais e seus dirigentes devem 

ter para orientd-los em sua carreira e ndo terem desaponta- 

mentos futures, fi uma enorme contradi9do as pessoas pas- 

sarem grande parte da sua vida nas organiza9(5es, constmin- 

do nelas seus sonhos e expectativas e conhecendo ao mesmo 

tempo tao pouco das for9as que as influenciam. 0 estudo, 

fruto de pesquisas e observa9Qes, ndo procura ser normati- 

vo, mas descritivo; ndb como as coisas deveriam ser nas 

organiza9Qes, mas como elas realmente sdo e ocorrem. Ha 

uma serie de depoimentos de pessoas que enriquecem a 

obra. 

Por outro lado, para os estudiosos, ha uma extensa 

lista bibliogrdfica sobre esse interessante tema. 

0 livro e de leitura fdcil e recomenddvel para todos 

aqueles que trabalham em organiza9oes e almejam nelas 

fazer carreira. 

ESTRUTURA DAS ORGANIZA^OES: estruturas tradicio- 

nais, estruturas para a inova9ao, estrutura matricial 

Autores: Eduardo Vasconcellos & James R. Hemsley 

Ano: 1986 

Editora: Pioneira 

Avaliador: Cyro Bemardes 

Fazer resenhas nao e tarefa fdcil, pois, diferente de re- 

sumir, criticar ou ate tentar impingir ideias proprias, e pre- 

cise captar em uma ou duas paginas o conteiido de um tra- 

balho inteiro. Por outro lado, e precise, tambem, captar o 

interesse dos leitores em potencial porque a resenha a eles 

se dirige. Essa tarefa, porem, toma-se gratificante quando 

se trata de uma obra como a fa Estrutura das Organizagdes. 

Um primeiro motive disso esta na contribui9do trazi- 

da para uma area administrativa falha de trabalhos em por- 

tugues, traduzidos ou originais, que d a da estrutura matri- 

cial. Esse e o assunto tratado no livro, embora figure apenas 

no subtitulo, talvez por raz5es da editora em desejar divul- 

gar como obra mais abrangente. Com isso, um primeiro 

piiblico a que pode se destinar d o de estudantes de Admi- 

nistra9ao em nfvel de gradua9ao — como subsidio para as 

disciplinas que abordam as estruturas organizacionais — e 

em nivel de p6s-gradua9ao — para discussOes da estrutura 

matricial propriamente dita — tendo em vista a descri9ao 

teorica e o embasamento utilizado, o que d levado a efeito 

nos tres primeiros capftulos. Um segundo piiblico, que jul- 

gamos ate o mais importante, n2o obstante menor, e o de 

administradores, engenheiros, economistas e todos aqueles 

interessados em conhecer o uso dessa tdcnica de organiza- 

920, ou entJo, envolvidos diretamente nesse assunto. Isto 

pela praticidade para aplica95es reais, exemplos de casos de 

empresas brasileiras e, sobretudo, pelo destaque a ressalvas 

e aos problemas causados pela sua implanta9So, o que e 

examinado nos dois liltimos capitulos do livro. 

Tais considera95es nos conduzem a segunda razdo de 

nosso interesse pelo trabalho: o do conhecimento prdtico 

dos autores, decorrente das imimeras consultorias realizadas 

no Brasil e Estados Unidos, alem dos estudos teoricos sobre 

estrutura matricial, como se le na bibliografia que lista os 

seus trabalhos. Difere, pois, daqueles livros que nada mais 

sSo que compila95es de vdrios autores, inclusive dos ultra- 

passados. 

Finalmente, um terceiro fator que despertou o nosso 

interesse foi o enfoque comportamental, inclusive levando 

em conta a cultura da organiza9^o. Isto porque tivemos a 

experiencia da implanta95o desse tipo de estrutura em uma 

empresa do Estado pela famosa Booz Allen and Hamilton, 

que nao consideraram a necessidade da mudan9a de atitudes 
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dos participantes, especialmente da diretoria. Assim sendo, 

o fator humano recebe aten9<ro em um capitulo inteiro, 

tanto para examinar as caracterfsticas da personalidade do 

gerente de prqjeto e seus auxiliares, quanto os conflitos 

resultantes da dupla subordinate. 

Para terminar, n5o se pode deixar de mencionar a bi- 

bliografla que encerra cada capitulo, que permitira ao leitor 

mais interessado o aprofundamento em detalhes dos topicos 

abordados. Aproveitamos, ainda, a ocasi^o para sugerir aos 

autores, em uma segunda edito que acreditamos nao tar- 

dar, a substitui?^© do tftulo para "Estrutura Matricial", que 

realmente e a matdria tratada. 
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Serrieo ao Leitor 

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO 

COORDENADORIA DE ATIVIDADES CULTURAIS 

Travessa J, 374 - Cidade Universitdria 

05508 - Sao Paulo — SP 

Tel.: 211-0011-Ramal 360 

seus proprios menus, procedimentos e utilitarios; deseja 

aprender tecnicas nao explicadas em manuals e livros con- 

vencionais; quer desenvolver e aprender a capacidade dos 

Macros; tern uma Versao 1 e quer saber e aprender as dife- 

ren9as da Versao 2; aprendeu e estudou pelo livro Lotus 1 

-2-3: Guia do Usudrio e quer dar continuidade a seu 

conhecimento de 1 —2 — 3. 

RE VI ST A DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO ■ 
(N9 4Mar9o, 1987) 

Varios autores 

A questao da reforma da universidade, o papel da 

educa9ao na forma9ao de um espirito crftico, a produ9ao 

do saber num contexto historico e a perspectiva filosofica 

do homem diante do desenvolvimento tecnologico e cienti- 

fico, alem de abordagens especificas nas areas de Astrono- 
mia e Antropologia. Esses sao os temas tratados neste mi- 

mero da Revista da USP, dentro do espirito da multidisci- 

plinaridade da investiga9a:o. Os artigos sao de Eunice 

Durham, Renate B. Viertler, Jose Carlos Sebe Bom Meihy, 

Jaswant Rai Mahajan e Franklin Leopoldo e Silva, Luiz 

Bernardo Clauzet, Cristovam Buarque e Rachel Lea 

Rosenberg. 

EDUORA McGRAW-HDLL LTDA 

Rua Tabapua, 1.105 

04533 — Sao Paulo — SP 

Tel.: (011) 881-8604 

TURBO PASCAL - GUIA DO USUARIO 

Steve Wood 

Calcado no Compilador Turbo Pascal da Borland In- 

ternacional, este guia do usuario inicia o leitor nos primei- 

ros passes do Turbo Pascal e, gradualmente, o conduz a 

conhecimentos avan9ados de programa9ao. Destina-se a 

proflssionais, estudantes, "hobbistas,, e apreciadores do 

Pascal como linguagem de progran^ao. 

LOTUS 1 - 2 - 3 - AVAN^ADO 

Versao 2 e 2.01 

Edward M. Baras 

O livro e dirigido basicamente ao usuario do LOTUS 

1-2-3 que: esti conflnado aslimita95es dos Comandos 

Basicos e quer desenvolver sua capacidade; deseja projetar 

MSXJOGOS: 

Para Aprender e Criar/Jogos proflssionais 

Luis S. Y. Moreira e Oscar Julio Burd 

- Livro dividido em duas partes. A primeira - denomi- 

nada Jogos Para Aprender e Criar - destina-se aqueles joga- 

dores que gostam de programas e desejam colocar um 

"pouco" de imagina9ao no que fazem. Sao jogos simples, 

de facil compreensao com um pouco de estudo e conheci- 

mento de Basic do MSX e ideais para programadores ini- 

ciantes. 
1 A segunda parte conte'm Jogos Profissionais altamente 

elaborados, principalmente se comparados aos jogos comer- 

cializados para o MSX em fita cassete e cartucho. 

ProDOS - GUIA DO USUARIO 

Greg Mainis 

Texto especiTico para usuarios do Sistema Operacio- 

nal DOS do Apple He e Apple II plus acrescido de expansao 

de memoria de no minimo 16K. 

Permite conversao facil e rapida de arquivosDOS 3.3 

para o sistema PRO-DOS, abordando as diferen9as basicas 

de maneira objetiva, com vdrios exemplos ilustrativos. Apre- 

senta novos comandos, inclusive estrutura de arquivos 

UNDC. 

PROGRAMAgAO ASSEMBLER PARA 

MICROPROCESSADORES 8080/85 - Z80 - 6502 

Tamio Shimizu 

O livro destina-se a um curso introdutorio da lingua- 

gem Assembler dos Microprocessadores de oito bits - 

INTEL 8080/85 j ZILOG Z80 e Apple 6502. Serve tambem 

como manual de consulta no uso de instru9oes desses mi- 

croprocessadores. 

De modo gradual e didatico, apresenta o uso das ins- 

tru96es de Maquina e Assembler, sempre acompanhado de 

exemplos ilustrados e programas-exemplos comentados, 

para que possa ser utilizado como texto de consulta com- 

plementar de programa9ao, juntamente com um texto sobre 

hardware desses microprocessadores. 
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SIMULAgOES NO MSX 

Oscar Julio Burd 

^Seja bem-vindo ao mundo das simula96es! Neste 

mundo quase tudo 6 possfvel; afinal de contas as simulates 

Ihe dao a oportunidade de transportar o mundo 'real' para 

dentro do seu MSX! Que tal ser presidente da Republica? 

Gostaria de pilotar um av&o e ter todos os instrumentos 

'realmente' funcionando a sua frente?" Assim tem infcio 

este livro, que procura colocar o leitor ao alcance de todas 

essas cita90es e ainda mostrar-lhe como funcionam as simu- 

la95es e as maneiras como sJo projetadas. Detalhe: se voce 

conhece um pouco do MSX-Basic, serd capaz de projetar 

e programar suas prdprias simula9Qes. 

TOTALWORKS: Aplica95es 

Mauro Zucato Filho 

Mostrar, de maneira simples, como desfrutar das van- 
tagens do TOTALWORKS, criando controles e, fazendo 

dentro do prdprio software, programas para resolu9do de 

problemas, e o intuito principal desse livro. 0 que i 

TOLWORKS? Trata-se do software para a linha Apple He 

de maior sucesso no mundo e o mais valioso solucionador 

de problemas para usuarios desse tipo de computador. Toda 

essa sua importancia se da porque une tres requisites basi- 

cos para os usuarios de computadores pessoais: processado- 

res de textos, Data Base (Bancos de Dados) e planilha de 

calculos. 

PC — DOS — Dicas e Truques 

Dick Andersen 

Se o problema e encontrar um livro sobre PC-DOS 

(ou simplesmente DOS) de facil utiliza9ao, com exemplos 

simples e que possibilite re solver duvidas imediatas sem 

precisar ler um texto imenso, voce estd diante dele. Desti- 

na-se a todos que utilizam microcomputador que processa 

qualquer versSo do MS-DOS, incluindo PC-DOS no compu- 

tador pessoal IBM e seus compatfveis. 

EDITORA ATLAS S.A. 

Rua Conselheiro Nebias, 1384 

01203 - Sao Paulo - SP 

Tel.: (Oil) 221-9144 

MARKETING: Conceitos, Exercicios e Casos 

Alexandre L. Las Casas 

Este livro, dirigido aos estudantes e profissionais inte- 

ressados no conhecimento ou aperfei9oamento dos aspectos 

basicos de marketing, aborda os principais aspectos merca- 

dologicos, incluindo exemplos da realidade brasileira. 

Ao tratar da administra9ao, o autor procura propor- 

cionar um roteiro para a montagem de um departamento de 

marketing na empresa. NSo se preocupa apenas com os 

aspectos conceituais e teoricos, mas tambem com o aspecto 

pratico, habilitando o leitor k pratica do marketing na pe- 

quena e media empresa. 

PLANO ESTRATEGICO DE MARKETING 
Marcos Cobra 

Destinado aos profissionais de marketing e de vendas 

em geral, o livro visa poaicionar o marketing dentro do pla- 

nejamento estrat^gico, procurando enfocar os subplanos 

taticos de comunica9ao, vendas, distribui9a:o e promo9^o 

sob a prote9So da estrategia. 

O livro divide-se em duas partes, tratando inicialmen- 

te da conceitua9a:o do planejamento estrat^gico de marke- 

ting, como missJo economica, produto, sen^os, avalia9<ro 

de recursos, estrategia competitiva, avalia9ao das for9as e 
fraquezas, formula9ao de estrat^gias operacionais e funcio- 

nais, formula9ato de um piano tatico e operacional. Na se- 

gunda parte, trata do piano de marketing e aborda proble- 

mas e oportunidades, cenario ambiental, objetivos e metas, 

desenvolvimento de altemativas estratdgicas, aloca9ao de 

recursos e de pessoas, comunk^Jo e implanta9aio do piano. 

A parte final do livro contem um roteiro sobre como orga- 

nizar o piano de marketing. 

PARTICIPAgAO NA ORGANIZA?AO: 

Uma introdu9a:o aos seus fundamentos, Conceitos e Formas 

Luis Carvalheira de Mendon9a 

Este livro 6 uma investiga9a:o completa dos fundamen- 

tos, conceitos-chave e dos modelos de participa9a:o do em- 

pregado nas decisOes da empresa. 0 autor analisa e discute 

criticamente a gerencia participativa, a negocia9ao coletiva, 

a co-gestab e a autogestao. Em 1986, este livro recebeu o 

14? Premio Brahma de Administra9ao. 

LIVRARIA PIONEIRA EDITORA 

Pra9a Dirceu de Lima, 313 

02515 — Sao Paulo — SP 

Tel.: (Oil) 858-3199 

PERFIL DA UNIVERSI5ADE 

Irany Novah Moraes 

Este livro, co-editado pela EDUSP - Editora da Uni- 

versidade de Sao Paulo, reiine artigos publicados pelo autor, 

na sua maioria em "0 Estado de Sao Faulo". Ferfil da Uni- 

versidade divide-se em duas partes: a primeira, "Problema- 

tica Universitdria", engloba os artigos sobre assuntos perti- 

nentes a Universidade como um todo, e a segunda, a propria 

comunidade a que pertence e tambem como o Govemo a 

trata. 

ADMINISTRAgAO DE RECURSOS HUMANOS 

NAS INSTITUigOES DE SAUDE 

Ernesto Lima Gon9alves 

Com o foco primordial nos Recursos Humanos em 

institui90es de Saiide, este livro faz parte de uma serie de 

monograflas que a Pioneira esta publicando conjuntamente 

com o PROAHSA — Programa de Estudos Avan9ados em 

Administra9ao Hospitalar e de Saiide. 

Nos dois primeiros capitulos procura-se aprofundar a 

analise da presen9a das organiza90es no mundo moderno e 

do papel que o homem nelas desempenha. 0 terceiro capi- 

tulo tenta definir uma tipologia da Institui92o de Saude. 0 

quarto busca examinar o geral e o especfflco na Adminis- 

tra95o de Recursos Humanos. 0 quinto capitulo representa 

o micleo da obra, compreendendo o exame das diferentes 

Fun9Qes que compbem o conjunto da Administra92o de 
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Recursos Humanos. E o ultimo e representado pela tentativa 

de esbo9ar o quadro quantitativo dos Recursos Humanos 

em Institui9(5es de Saude, sejam aquelas do tipo hospitalar, 

sejam as de natureza ambulatorial. 

CRIAgAO DE EMPRESAS DE ALIA TECNOLOGIA 

Capital de risco e os bancos de desenvolvimento 

Silvio Aparecido dos Santos (Coordenador) 

Este livro e a publica9ao de uma pesquisa de campo 

que procurou estudar o fenomeno da cria9ao de empresas 

de alta tecnologia, al&n dos processes de desenvolvimento 

dessas unidades, com enfase nos seus aspectos financeiros. 

0 estudo foi patrocinado pelo BADESP — Banco de Desen- 

volvimento do Estado de S5o Paulo - e realizado pelos pes- 

quisadores do PACTo/IA-FEA-USP. 

A pesquisa de campo foi realizada junto ds empresas 

instaladas nos setores de alto conteudo tecnologico, associa- 

9(5es de representa9do empresarial, potenciais empreende- 

dores e institui95es de pesquisa, visando conhecer a postura 

dessas organiza95es e pessoas envoividas diretamente ou 

indiretamente com a problematica de promover, apoiar, 

financiar ou empreender a cria9a:o de novas empresas com a 

valoriza9do de tecnologias avan9adas. 

Mesmo que direcionado para os segmentos de tecno- 

logia avan9ada, os subsidies contidos neste livro podem ser 

uteis para formula92o de politicas de cria9do de empresas 

em setores tradicionais de baixa densidade tecnologica. 

A NOVA ERA DA ADMINISTRA^AO (2? edi95o) 

Peter Drucker 

0 tema central desse livro e a mudan9a que esta se 

operando no papel do administrador. 'TMrigindo o Compu- 

tador", "A Nova Economia", "As Novas Industrias", "O 

que Signiflca Comunica9a:o" s£o alguns dos capftulos que 

compreendem esta obra. 

ADMINISTRA^AO — Fundamentos da teoria e da Ciencia 

Vol. 1 - 14? edi9a:o 

Harold Koontz, Cyril O'Donnell e Heinz Weihrich 

Este e um dos tres volumes da 14? edi9ato de ^Princf- 

pios de Administra95o", agora com novo titulo, revisto e 
4 

reestruturado de acordo com os programas das universida- 

des brasileiras. 

Os autores enfatizam os elementos essenciais da admi- 

nistra93o e como fazem parte de um sistema, demonstrando 

que a propria administra93o 6 parte de um sistema mais 

amplo, interagindo com o ambiente global do administrador 

— compreendendo aspectos economicos, tecnoldgicos, so- 

ciais, poh'ticos e eticos. 

Ainda que dando enfase a conceitos, teoria, princi- 

pios e tecnicas, ado tarn a posi9ax) de que a administ^fo e 

uma arte. Abordam, tambem, o desenvolvimento do pensa- 

mento em administra9a:o (Taylor, Fayol, Chester Barnard), 

os diversos enfoques, a questSo do ambiente extemo. 

0 dltimo capftulo tern como temdtica a administra- 
950 intemacional e comparada. 

COP EDUORA LTD A. 

Rua da La pa, 180 - Cobertura 

20021 - Rio de Janeiro — RJ 

Tel.: (021) 224-5542/222-9635 

OTIMIZAgAO DE CUSTOS E PRODUTIVIDADE 

Como desenvolver um programa em sua empresa 

Paulo Jacobsen 

Mais do que propriamente um livro, trata-se de um 

verdadeiro Manual de Red^ao de Custos. E uma instru- 

menta9ao para que o leitor possa desenvolver e implantar 

um programa de redu9^o/otimiza9a:o de custos em sua em- 

presa, seja a nivel operacional ou administrativo. 

OUTRA REUNlAO? 

Teoria e pratica para a realiza9a:o de reuniOes eflcazes 

Fernando Henrique da Silveira Neto 

Neste livro sari abordados aspectos que dizem respeito 

a dinamica, objetivos, oportunidades, tipos de reuniari etc, 

possibilitando, atravds do exame e questionamento objeti- 

vos, um melhor aproveitamento das reuniOes pelos partici- 

pantes. 
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