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INTRODUgAO 

A historia da administracao de pessoal mostra fenome- 

nos de sucessao e de encadeamento temporal concomitantes 

ou decorrentes da evolu^ao industrial no Brasil. Mas este 

desenrolar, por mais importante que seja, nao e suficiente para 
a compreensao deste procedimento administrativo e gerencial. 

A aparente sincronia das forma^oes discursivas sobre 

esta evolu^ao tenta mostrar as correlagoes entre uma situa<;ao 

externa, seja poh'tica ou economica, e a fun^ao de pessoal nas 

organiza^oes. Para analisar tais eventos e insuficiente constatar 

modifica^oes e relaciona-las, em seguida, a um modelo exis- 

tente ou em constru^ao. Acredita-se ser necessario, definir 

precisamente em que consistem tais modifica<;oes ou seja, 

como elas se operam e o que elas visam. 

Pode-se encontrar diversifica^ao na perspectiva anali- 
tica da fun<;ao de pessoal, considerando objetivos e concep<;6es 

especi'ficos utilizados nesta analise. Para delineamento do cam- 

po de estudo, partiu-se da concep^ao de que o conflito nas 

relagoes sociais de produ^ao, e o objeto permanente da fun- 

gao de pessoal nas organizagoes. Assim sendo, as poh'ticas de 

pessoal buscam orientar a gerencia de uma relagao de poder 

nas relagoes de trabalho, buscando o controle desta forga de 

trabalho e orientando-a para a consecugao de certos objetivos 
organizacionais. 

Estudos recentes mostraram semelhangas significativas 

quando compara-se modelos internacionais de administragao 

de pessoal (1), deixando acreditar na existencia de contornos 

de um modelo universal. Por outro lado, se existem semelhan- 

gas a mVel mesmo internacional, constata-se tambem, entre 

empresas de um mesmo pafs, divergencias consideraveis na 

administragao de pessoal. A explicagao que se pode avangar 

baseia-se na existencia, dentro de toda empresa, de dois cen-' 

tros de poder — a diregao e o pessoal — que defendem siste- 

mas de valores e interesses divergentes e mesmo opostos. 

Segundo a relagao de forga e as circunstancias do momento, o 

compromisso que dai decorre, e consequentemente a pratica 

de gerencia de pessoal passa a ser bastante variavel. 

Com estes parametros de analise, buscar-se-a, neste 

estudo, compreender a pratica de poh'tica de pessoal em uma 

das unidades de produgao de grande empresa siderurgica 

situada no Estado de Minas Gerais, atraves da analise das 

mutagoes das poh'ticas de pessoal e, consequentemente das 

suas agoes funcionais. Se e verdade que estas mutagoes origi- 

nam-se nas mudangas economicas e poh'ticas, elas se valem 

principalmente das mudangas nas relagoes sociais de produgao, 

mostrando um fluxo e refluxo das relagoes de trabalho c nas 

agoes dos atores sociais. 
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MUTAGOES NAS POUTICAS E 

prAticas de gestAo DE PESSOAL 

A partir de 1960, inicia-se a terceira etapa de industria- 

lizagao no Brasil, caracterizando-se pela implantagao das 

empresas multinacionais e por um processo de industrializagao 

acelerado. Neste pen'odo, marcado por uma forte intervengao 

e controle do Estado nas relagoes de trabalho, as principals 

mudangas na administragao de pessoal foram decorrentes do 

acrescimo de procedimentos funcionais ao entao Servigo de 

Pessoal, ja existente e estruturado para responder as necessida- 

des de rotina da administragao de pessoal previstas por lei. 

A grosso modo, as grandes mudangas na administragao 

de pessoal, durante o pen'odo 1970/78 foram impulsionadas 

pelo governo atraves de leis elaboradas com o objetivo de 

regular e favorecer a formagao e o treinamento dentro das 

empresas (Lei n9 6297 de dezembro de 1975) e, ainda, resol- 

ver problemas de seguranga e higiene no trabalho. A partir de 

1978, obseerva-se mudangas mais significativas ocorridas para 

fazer frente a uma certa mobilizagao dos trabalhadores que 

tragava contornos mais precisos, com o prenuncio de certas 

alteragoes nas relagoes de trabalho. 
No entanto, quando as mutagoes na gerencia do traba- 

lho sao focalizadas na perspectiva de uma empresa, encontra- 

se algumas agoes diferenciadas que explicitam de forma mais 

clara o encaminhamento das praticas gerenciais nas relagoes de 

trabalho. Veja-se o caso da empresa "AB" 

A empresa "AB" do setor siderurgico, localizada em 

Minas Gerais, tern na qualidade do produto, o principal com- 

ponente de sua poh'tica de produgao. Desta forma, ela utiliza 

um sistema de controle bastante desenvolvido permitindo-lhe 

identificar em qualquer ponto do processo de produgao, o(s) 

responsavel(is) por um defeito no produto. 
Nos anos 60, a estrutura organizacional do servigo de 

pessoal da empresa "AB" era bastante simples, limitando-se as 

atividades basicas e legais da administragao de pessoal, estando 

agrupada na area funcional de seguranga do trabalho. Em 

decorrencia de uma greve ocorrida naquele pen'odo, iniciou-se 
a estruturagao de uma unidade de Relagoes Industrials que 

"fornecesse meios necessarios para a administragao dos recur- 
sos humanos" informou um gerente entrevistado. 

A primeira agao diferenciada foi a criagao de um Servi- 

go de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal. Tambem 

um Conselho de Representantes dos Trabalhadores, como 

resultado da greve, foi concebido para funcionar como um 

meio de mediagao entre a diregao e os operarios. Tratava-se de 

uma via para canalizar as reivindicagoes dos operarios e de 

uma resposta as pressoes sofridas pela empresa. 

A partir de 1978, a emergencia de movimentos reivin- 

dicativos conduzidos pelos sindicatos e o surgimento de gre- 

ves levaram a novas mudangas na poh'tica da empresa e nas 

agoes diferenciadas na fungao de pessoal. Foi criada uma uni- 

dade funcional no sistema de gerencia de pessoal, responsavel 
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pelo tratamento de questoes vindas das rela^oes de trabalho, 
das relagoes com os sindicatos, alem de acompanhar rodo o 

processo de negocia^ao coletiva que a partir deste penodo pas- 

sava a ganhar maior espa<;o. Tambem foi instituido um grupo 

encarregado de efetuar estudos sociais e economicos gerais 

referentes as rela<;oes de trabalho destinados a informar niveis 

mais altos da gerencia da empresa. 

Em meados de 1981, encontrou-se uma situa^ao nas 

pob'ticas de pessoal que privilegiava: o papel de integra<;ao 

desempenhado pelas pob'ticas de pessoal; praticas de recruta- 

mento dentro da concepgio da formagio de uma grande fami- 

lia; um piano de salario acima da media de mercado na regiao; 

a utilizagao de praticas avan^adas de gerencia de pessoal; pia- 

no de carreira no nivel operacional; enfase na forma^ao das 

rela^oes humanas, na vida em grupo nos estilos de lideranga; 

e procedimentos informais, de regula<;ao de conflitos. Estas 

praticas, no seu conjunto, constituiam-se em uma estrategia 

para o controle de conflito nas rela(;oes de trabalho buscando 

evitar as mobilizagoes coletivas (2). 
No segundo semestre de 1983, voltando a empresa 

"AB" deparou-se com uma mudan^a significativa na politica 

de pessoal. Houve uma total mudanga no sistema de recruta- 

mento, com proibi<;ao de admissao de familiares. Alem disto, 

depois de selecionado e do contrato experimental de 90 dias, o 

operario poderia ser despedido, sem manter nenhuma liga^ao 

com a empresa, ou ficar como "reserva treinada" no mercado 

de trabalho (3). A poh'tica de pessoal passou a enfatizar o tur- 
nover e criou-se uma segunda tabela de cargos e salaries, com 

sensivel rebaixamento dos mesmos. A avalia^ao de desempe- 

nho passou a ter um novo discurso, definindo-se como Analise 

de Desenvolvimento, com objetivo de maior controle. Houve 

um certo retrocesso e relagao ao CCQ — Circulo de Controle de 

Qualidade, pois segundo um gerente "muita gente achava que 

CCQ era sinonimo de estabilidade" A estrutura das atividades 

funcionais classicas de administragao de pessoal foi modifica- 

da, mantendo-se na unidade aquelas consideradas basicas. 

O discurso dos entrevistados, nao importando sua area 

funcional, era uniforme em termos de racionaliza^ao do traba- 

lho e produtividade. A concretiza^ao deste discurso era evi- 

denciada na reorganiza^ao do trabalho. 

Ate final de 1981, a tendencia na organiza^ao do tra- 

balho da empresa "B" era de criar e manter o especialista por 

tarefa. A partir dai "foi notorio a derrubada do tabu da espe- 

cializa^ao, passando a ter assim um empregado mais flexivel, 

pois na especializa^ao, o operario faz a tarefa repetitivamen- 

te, sem interesse do antes nem do depois" (4). 

Este penodo, final do ano 81, coincide com o advento 

da informatica e da microeletronica nas industrias brasileiras 

no caso especifico da empresa "AB" foi o inicio da fase do 

operario polivalente. O operario especialista e treinado numa 

fun<;ao foi substituido por grupos de homens que "fazem coi- 

sas diferentes" Se as maquinas estao paradas em um determi- 

nado setor, eles sao deslocados para outro lugar. A organiza- 

(;ao do trabalho passou a ser em equipes. O novo processo, 
constituido por tres operarios operando quatro maquinas, pos- 

sibilita o remanejamento do pessoal dependendo da oscila<;ao 

da demanda, alem de simplificar sensivelmente a substitui^ao 

de operarios no processo de produ^ao. 

Segundo os entrevistados, este novo processo possibi- 

litou a redu(;ao de custos de mao-de-obra e redu^ao do niime- 

fo de operarios. A sua implanta^ao foi facilitada pela crise, 

pelo m'vel geral do emprego, pela pressao e, consequentemen- 

te, pelo "medo do desemprego, apesar de haver pessoas que se 
entusiasmaram com isso, pois a polivalencia permite maior possi- 

bilidade de emprego" 

Com a perspectiva de sedimentar este processo de 

organiza^ao de trabalho, como reflexo de uma poh'tica de pes- 

soal, a empresa, segundo informa^ao de gerentes entrevista- 

dos, pretende reativar dispositivos automaticos exigindo 

menor esfor^o humano, realizar investimentos voltados para 
equipamentos mais sofisticados que utilize menos homens, 

pois os resultados mostram que e "cada vez mais compensador 

investir em automa^ao" 

Estas muta^oes na poh'tica de pessoal leva a questoes inte- 

ressantes. Assim, a pratica da gerencia de pessoal, em meados 

de 1981 mostra os tra^os de um sistema de media^ao. A orga- 

niza^ao buscava desenvolver as for^as produtivas e ao mesmo 

tempo manter o controle e subordina-las aos objetivos da 

organiza^ao atraves de tecnicas e procedimentos gerenciais 

semelhantes aqueles empregados por empresas ditas hipermo- 

dernas, localizadas em pai'ses desenvolvidos. 

As muta^oes destas pob'ticas e praticas na gerencia do 

trabalho observadas em 1983, alem de afastarem-se num pri- 

meiro momento, das expectativas teoricas de processes de 

mediagao, seriam unicamente reflexo da crise brasileira? Que 

articula^oes desenvolvem as pob'ticas de pessoal nas rela^oes 

entre empregados e empregador? Que tipo de rela^aode traba- 

lho a diregao deseja introduzir e desenvolver na organizagao? 

Em outras palavras, como se constroi na pratica a poh'tica de 

pessoal de uma organiza^ao? 

Apesar da complexidade do assunto, tentar-se-a avan- 

^ar no esfor^o de sua elucida^ao, desenvolvendo um esquema 

de compreensao das pob'ticas de pessoal considerando o seu 

processo de formulagao segumdo-se da sua analise como um 

sistema de media^ao e, fmalmente, incorporando a variavel 

"certeza-incerteza nas rela^oes de trabalho" para a sua deter- 

minagao. 

POLlTICAS DE PESSOAL 

Naturalmente, a abordagem de pob'ticas de pessoal, 

mesmo numa perspectiva classica, remete a problemas generi- 

cos como: 

• o da existencia ou nao de uma dicotomia clara entre o 

dominio tecnico, politico ou economico e o social dentro 

da organizagao; 

• o da intencionalidade, ou seja, a defini^ao e a explicitagao 

de objetivos e inten^oes neste campo. 

De fato o discurso organizacional (dire^ao, agentes de 

pessoal, gerentes) valoriza o aspecto "racional" das decisoes 

gerenciais, fazendo com que suas a(;6es pare^am como respos- 

tas a questoes e criterios facilmente identificaveis, tendo por 

finalidade atender a objetivos claros. No entanto, na formula- 

<;ao de pob'ticas, sejam elas explicitadas ou nao, existem inten- 

(;6es nao ditas. Ora, como Livian (1982) afirma, se fossem 

explicitados aos empregados os reais desejos da dire^ao, e nisto 

e precise admitir que a dire^ao nao age por puro empirismo e 

que, de fato, ela formula certos objetivos que ela deseja evi- 

dentemente esconder, este conhecimento por parte dos 

empregados seria desfavoravel a diregao. 

Desta forma, pob'ticas de pessoal podem significar uma 

maneira simples de exprimir o fato de que os membros da 

dire<;ao agem claramente em fun^ao de certos fins que podem 

ser imph'citos e instaveis, mas sempre coerentes entre eles. 

No entanto estes problemas genericos nao sao sufi- 

cientes para explicar o conteudo e o papel de pob'ticas de pes- 

soal. 

Uma outra pista seria a analise das pob'ticas de pessoal 

como processos de media^ao desenvolvidos no interior das 

organiza^oes que, tratando as contradi<;6es entre os interesses 
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do sistema capitalista e dos trabalhadores, permitem, no seu 

estagio mais avangado, construir um sistema quase perfeito de 

ocultagao destas contraditoes (5). 
O sistema de media<;ao constitui-se numa solu^ao de 

dois objetivos contraditorios que leva a fazer economia do 

conflito nas relagoes de trabalho. O sistema de media<;ao rela- 

ciona-se a uma si'ntese proposta pelo sistema social as contra- 

di<;6es de ordem ecohomica, poh'tica, ideologica ou psicologi- 

ca. Nesta dire<;ao, o sistema social e por extensao a organiza^ao 

aparecem como uma rede de sistema de mediagio ligando as 

contradi<;oes individuais e coletivas umas as outras. 
Entre outros corolarios desta proposi(;ao pode-se reter 

dois: 

• quanto mais o sistema de media^ao e unificado e interco- 

nectado mais forte e o poder do sistema sobre os indivi- 

duos; 

• o poder do sistema de media^ao esta em rela^ao com a 

impotencia dos indivi'duos e da coletividade em assumir 

suas contradi<;oes inerentes aos conflitos que as implicam. 

O sistema de media^ao realiza-se sobretudo atraves 

das poh'ticas de pessoal. Seu papel e o de gerir contradi^oes 

geradas pelas estruturas sociais organizadas, atenuando seus 
efeitos e evitando que estas contradigoes explodam em confli- 

tos abertos. 

As organiza<;oes sao tambem produtos da agao dos 

indivi'duos e sistema de respostas as contradi^oes. A organiza- 

gao, ao formular poh'ticas de pessoal com o papel de intercep- 

tar as fortes pressoes sofridas pelo indivi'duo no seu trabalho, 

utiliza a oferta de fortes vantagens. Evideatemente esta pratica 

nao se realiza somente segundo um ator social nas rela<;6es 

profissionais: a diregao. Na a^ao gerencial nao se pode ignorar 

as rea^oes/a^oes do outro ator: os empregados. 

Ora, estas "vantagens" deverao facilitar a integragao 

do indivi'duo a organizagao, levando-o a aceitar as pressoes, as 

rela<;oes de explora^ao e de domina<;ao por parte da empresa. 

As vantagens funcionam, entao, como elemento mediador que 

se interpoe entre os objetivos da organiza^ao e a percepgao das 

restri<;oes pelo trabalhador, percep^ao esta que poderia condu- 
zi-lo a luta. 

As vantagens sao oferecidas ao indivi'duo, separando-o 

dos outros trabalhadores, buscando com isto evitar a manifes- 
tagio do conflito a m'vel coletivo. De outro lado, o processo de 

media^ao transforma uma contradi<;ao da estrutura social de 

produgao em uma condi(;ao interna as poh'ticas da organizagao 

(6). 

O empregado e, entao, submetido a esti'mulos contra- 

ditorios que, na maioria das vezes, ele nao compreende, o que 

acaba se traduzindo em um conflito interne (7). Ele e cons- 

ciente das poh'ticas de pessoal vantajosas que sao ao mesmo 

tempo fonte de suas satisfagoes e origem de sua servitude. 

Soma-se, ainda, as fontes complementares de satisfa<;ao dadas 

pelos "grandes princi'pios" da poh'tica de pessoal que encar- 

nam concretamente os valores de consideracao a pessoa, o res- 

peito ao indivi'duo, a valoriza^ao do esfonpo e do sacrifi'cio, da 

integridade, do sucesso individual, do progresso tecnico, do 

service e da eficacia, etc. 

O que passa a ser novo nestas praticas gerenciais e a 

extensao espetacular do poder indo da esfera economica as 

esferas poh'tica, ideologica, psicologica. Decorrente deste pro- 

cesso desenvolvem-se, sob finalidades organizacionais das 

tarefas, organiza^ao do trabalho etc., novos meios de controle, 

penetrando em esferas julgadas "privadas" como aquelas dos 

ideais, valores, estilos de vida, sistemas de defesa do indivi'- 

duo, pulsoes, estrutura da personalidade. Depara-se, entao, 

com a introdugao de pressoes mais sutis, acornpanhadas de 

uma despersonaliza?ao acentuada das rela<;oes de poder. 

A empresa classica ou moderna sempre procurou 

absorver e transformar as contradi^oes antes que delas surgis- 

sem conflitos coletivos. A medida que as organiza^oes se 

desenvolvem, esta caracten'stica se afirma, chegando ao ponto 

que a empresa hipermoderna nao se limitaria a tratar os confli- 

tos nas rela<;6es de trabalho, mas a preveni-los, detectando 

aqueles potenciais e tomando medidas antecipadoras. 

O sistema de media<;ao mostra a evolugao da empresa 

moderna (capitalista) para empresa hipermoderna (neo-capi- 

talista) que se caracteriza pelo desenvolvimento fantastico dos 

processes de media<;ao, sua extensao a novas zonas (8) e pela 

interconexao cada vez mais ramificada constituindo-se em sis- 

temas cada vez mais coerentes. 

Observou-se (9) em grandes empresas brasileiras a 

presen^a e o desenvolvimento de estrategias e procedimentos, 

na area de poh'ticas de pessoal, proprios as empresas hipermo- 

dernas, atraves de sitemas de media^ao que se transformavam 

em instrumentos para controlar, prever, previnir e antecipar os 

conflitos estruturais e sua manifesta^ao coletiva nas rela^oes 

de trabalho. Preocupou-se, entao, com as consequencias, no 

campo das rela<;oes profissionais no Brasil, desta economia de 

estagios na evolugao das rela^oes entre empregados e empre- 

gadores vivenciadas nos pai'ses onde as estrategias gerenciais 

proprias ao neo-capitalismo chegaram depois de uma institu- 

cionaIiza<;ao do conflito. No entanto, ao voltar-se a uma das 

empresas pesquisadas para acompanhar a pratica social exis- 

tente na organizagao, novas questoes colocaram-se neste cam- 

po das rela^oes de trabalho. 

gestAo das incertezas 

NAS RELACOES DE TRABALHO 

Um terceiro ponto de analise do papel da poh'tica de 

pessoal deve incluir a variavel "incerteza nas rela^oes de traba- 

lho" Esta variavel parece estar mais ligada as mutagoes das 

poh'ticas de pessoal sem deixar, no entanto, de contribuir para 

o quadro anah'tico de seu papel na gestao das relates de tra- 
balho. 

Buscar-se-a, inicialmente, apreender alguns aspectos 

da poh'tica e da fungao de pessoal, alguns de seus eixos de aipao 

e como eles se articulam numa otica operacional. Tomar-se-a 

a analise da fun<;ao de pessoal tendo por papel criar um certo 

tipo de rela^ao de trabalho, ou seja, uma certa atitude do assa- 

lariado face a organiza^ao (10). Este papel somado a gerencia 
da for^a de trabalho tende a favorecer dois tipos de rela^oes de 

trabalho: objetiva^ao/despersonalizagao e adesao individual/ 

personalizagao das rela^oes de trabalho. 

A objetiva^ao relaciona-se com tudo aquilo que contri- 

bui a fazer da situa^ao do trabalhador uma situa^ao percebida 

como sendo sem existencia de arbitrariedade. Esta situa^ao 

deve set fundada em dados objetivos, o mais freqiiente quanti- 

ficaveis, cuja precisao e o respeito deverao ser incontestaveis 

na situa^ao de trabalho. Naturalmente, conjugada com esta 

objetiva<;ao presume-se a busca de uma neutralidade e de uma 

despersonaliza^ao das relaipoes sociais de produ^ao. 
A adesao refere-se a tudo aquilo que contribui a criar 

uma hga<;ao mais direta e mais personalizada entre o assalaria- 

do e a organiza^ao, fazendo com que as individualidades pos- 

sam ser reconhecidas. 

Dentro desta perspectiva, a acao sobre a situa^ao de 
trabalho, atraves da fun<;ao de pessoal nao e ocasional e nem 

isolada. As organiza^oes, na busca de suscitar uma atitude 

favoravel, e de manter o seu poder podem direcionar os cami- 
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nhos de gerencia da for^a de trabalho atraves da utilizagao de 

tecnicas de objetiva^ao, de personalizacao ou "mixagem" 

delas. Os processes sofisticados de gestao de pessoal chegam a 

levar o empregado a passar de uma rela^ao de dependencia 

classica e direta face a autoridade patronal, ou suas representa- 

(poes, a uma situa<;ao de dependencia, mais estreita, desta vez 

face a organiza^ao (11). 

As hipoteses que tentam esclarecer que fatores e/ou 

caractensticas organizacionais, tais como tamanho da organi- 

za^ao, o numero de empregados, o tipo de trabalho e sua con- 

tribuigio direta a produgao, estariam mais propensos a deli- 

near a utilizaqio de tecnicas de objetiva<;ao como meio de inte- 

gra^ao, de personaliza<;ao das rela^oes sociais, ou de "mixa- 

gem" nao sao suficientes para se chegar a uma conclusao teo- 

rica. 
E a partir, entao, da reintegra^ao do outro parceiro 

social nas rela<;oes de trabalho, ou seja, os empregados, e que 

se pode avan<;ar na compreensao das praticas gerenciais de 
administra^ao de pessoal. Em decorrencia, formula-se a hipo- 

tese de que e pelo fato dos empregados terem este ou aquele 

poder que respostas gerenciais sao preparadas (Henriet, 1979). 

Ou simplesmente, a gerencia da mao-de-obra nao e somente 

uma administra<;ao ou "fazer funcional" mas tambem a 

gerencia de uma relagao de for^a. 

Em termos praticos, as a<;oes organizacionais sao cria- 

das ou sao modificadas no tempo como respostas as pressoes, 

restri^oes ou limita<;oes, internas ou externas, a organiza<;ao. 

Do crescimento da empresa ou das pressoes existentes, a orga- 

niza(;ao se diferencia e o seu funcionamento devera estar inte- 

grado no sistema organizacional. Lawrence & Lorsch (1967) 

estudaram a influencia dos estados de diferencia^ao e de inte- 

gra^ao nos sistemas organizacionais, de onde tomamos 

emprestado estas duas variaveis — diferencia^ao e integra<;ao 

— para desenvolver uma analise das muta^oes nas poli'ticas de 

pessoal e por conseqiiencia na fun<;ao de pessoal. 

A divisao do trabalho e os objetivos da gerencia do tra- 

balho conduzem a diversos estados de diferencia^ao e de inte- 

gragao no interior de toda organizagao. A diferencia^ao expri- 

me os diferentes objetivos, a^oes e atitudes no campo funcio- 

nal. A integra<;ao e a busca de procedimentos e de estrategias 

adequadas para resolver situa^oes da manifestagao dos confli- 

tos e manter o controle sobre a for<;a de trabalho. Nesta dire- 

<;ao, as poli'ticas de pessoal visam controlar e tornar predizi'vel 

as rela^oes de trabalho. 

A incerteza, no campo de a^oes da fun<;ao de pessoal, 

pode ser definida como a falta de informa^oes sobre aconteci- 

mentos futuros, medidos pela variabilidade dos elementos de 

informa^ao que a administra<;ao de pessoal deve tratar, ou seja, 

o numero e a freqiiencia encontrada na atividade e o tempo 

necessario para julgar os resultados (12), e ainda, no desconhe- 

cimento dos fatores relaticos as a<;6es/rea?6es diferenciadas 

dos trabalhadores. 
As poli'ticas de pessoal e por consequencia as a<;6es da 

gestao de pessoal sao, em ultima instai^cia, resultado das rela- 

goes de poder dos atores sociais dentro da organiza^ao. Assim, 
sao as pressoes e o m'vel de certeza-incerteza que intervem, 

num primeiro momento, no estabelecimento de um certo tipo 

de poli'ticas de pessoal (13). 

As poli'ticas de pessoal, formuladas a m'vel da diregio, 

determinam a^oes de diferencia^ao e de integra^ao, na organi- 

za<;ao e na area de gerencia da forga de trabalho. As agoes dife- 

renciadas, ou seja, diferenciadas em relate as outras atividades 
funcionais na organiza^ao (trata-se das fungoes classicas da 

administraglo de pessoal) sao geradas e gerenciadas pelo 
departamento de administra<;ao de pessoal, com a cria<;ao de 

instrumentos a serem utilizados para a gerencia da fonpa de 

trabalho (14). As a^oes de integra<;ao dependem tanto do 

departamento de pessoal como de outros orgaos ou services 

cujas atividades tern no homem o seu objeto (medicina do tra- 

balho, services de seguran^a, assistencia social etc.) e ainda de 

todos os m'veis de gerencia. 

A integra^ao pode ser realizada das diversas formas, 

que nao sao mutuamente exclusivas, indo: 

• da manipula^ao afetiva e/ou ideologica; 

• submissao imposta ou consentida. Neste caso e bom 

lembrar que esta situa^ao pode ser resultado da reprodugao, 

nas rela^oes de trabalho, da domina<;ao onipresente que 

sustenta a integraipao social nas rela^oes de poder mais 

amplas da sociedade e da cultura, e, ainda, na convicgao que 

os conflitos sao, sobretudo, disfun^oes organizacionais que 

e precise evitar quando a sociedade tern por base a coopera- 

gao entre indivi'duos e classes; 

• ate o contrato entre as partes, atraves da negocia^ao. 

Ao analisar-se, por exemplo, as muta<poes nas poli'ticas 

e gerencia de pessoal da empresa "AB" parece que, de uma 

maneira geral, as novas poli'ticas foram formuladas como 

resultado muito mais de uma mudan<;a/ altera^ao no contexto 

das rela<;oes de for^a do que no contexto economico. Em 

outras palavras, o m'vel das pressoes, a presen^a ou nao de res- 

tri(;6es e as certezas ou incertezas influenciam na determina^ao 

das a^oes diferenciadas relativas a gerencia das rela^oes de tra- 

balho e nas formas diferentes de integragao no controle da for- 

<;a de trabalho. 

Esta integra<;ao desenvolve-se num campo complex© 

onde sua concretiza^ao, seja pela manipula^ao, pela imposi- 

gao/ submissao, pela negocia^ao, ou pela fusao destes objetivos 

dependem das rela^oes de poder/ for<;a nas relates de traba- 

lho, incidindo, entao, sobre a pratica da gerencia de pessoal. 

Na organiza^ao do processo de produgao, area correla- 

ta de aplica^ao de pessoal e da gerencia da for^a de trabalho 
pode ser detectado uma certa dependencia destas rela(;6es de 

poder. Para Montmollin (1974), a existencia da luta de classes 

e resistencia operaria condicionam e fornecem uma parte das 
explicagoes nas variagoes das praticas patronais em rela^ao a 

organizagao do trabalho. 
Segundo Kelly (1984) e necessario considerar a totali- 

dade do circuito do capital como ponto de partida das analises 

das mudan<;as das praticas patronais de reestrutura^ao do pro- 

cesso de trabalho; a compra da for^a de trabalho, a extra^ao da 
mais-valia no seio do processo de trabalho, a realiza^ao da 

mais-valia sobre o mercado de produtos. Considerando as difi- 

culdades de compara^ao dos pesos relatives nos diversos 

momentos do circuito do capital pela sua interdependencia, o 

autor sugere que uma abordagem mais fecunda da analise das 

varia<;oes destas praticas patronais, consiste em examinar o cir- 

cuito do capital de maneira dialetica, ou seja, identificando as 

contradi^oes internas ao circuito como motor de mudan<;as. 

Ora, nesta desarticula^ao em cada etapa do circuito do capital 

e nas contradigoes internas nao estaria a rela<;ao certeza/incer- 

teza para fundamenta<;ao da escolha de uma determinada poh'- 

tica pessoal? 

Veja-se, a reorganizagao do trabalho na empresa 

"AB", efetivada em 1983, a medida que utiliza estruturas de 

trabalho atraves dos grupos de operarios polivalentes, sendo 

eles responsaveis por um conjunto de tarefas, permitindo a 

empresa superar alguns pontos importantes do circuito do 

capital. 

• este tipo de organiza^ao do trabalho autoriza a empresa a 

exigir que o volume de trabalho seja assegurado por um mi- 
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mero menor de operarios, melhorando sua posiipao de con- 

correncia no mercado de produtos; 

• com a atual recessao economica, a empresa buscou reduzir 

o controle que os operarios podem exercer sobre a oferta de 

trabalho e sobre o processo de trabalho. A estrutura poliva- 

lente ainda facilita as substitui<;oes dos empregados, reduz 

a participagio dos salarios nos custos totals da empresa 

entre outros. 

Concorda-se com a afirmagao de Litter & Salaman 
(1982) de que o controle patronal nao pode ser simplesmente 

considerado como uma medida coercitiva imposta aos opera- 
rios: ele repousa frequentemente sobre um consentimento 

mais ou menos voluntario dos trabalhadores. No entanto, nao 

se pode deixar de considerar o fato de que este consentimento 

passa pelas diversas formas de integra^ao, e, ainda, pela rela^ao 

de for^a entre os atores sociais. Nesta relagao de for^a, um ator 

social pode ter mais vantagem do que o outro, sem estar, no 

entanto, totalmente "desprovido" face ao outro (Crozier & 

Friedberg, 1977). Mas, por outro lado, a margem de liberdade 

detida por um dos atores engajados nesta rela^ao de poder 

pode estar materialmente reduzida, o que restringe a margem 

de escolha de suas estrategias. 

No capitalismo, a domina^ao do capital e de seus 

agentes e um resultado que, continuamente, exige um proces- 
so para assegura-lo ou reproduzi-lo (15). Ora, as poh'ticas de 

pessoal tern um papel importante no assegurar ou no reprodu- 
zir a domina^ao do capital e de seus agentes. A pratica destas 

poh'ticas passa, naturalmente, por uma evolu^ao, por um pro- 

cesso sofisticado de aprimoramento. No entanto, dados empi- 

ricos parecem indicar que mutagoes nas poh'ticas de pessoal 

fazem-se, muito mais, em decorrencia dos m'veis de certeza e 

incerteza nas rela^oes de for^a (poder) na gestao do trabalho 

do que da logica de uma certa evolu(pao prevista neste campo. 

conclusAo 

Buscou-se neste trabalho identificar algumas mutagoes 
nas poh'ticas de pessoal e nas praticas gerenciais da adminis- 

tragao da for^a de trabalho na tentativa de melhor compreen- 

der o fluxo e refluxo das acoes dos atores sociais nas rela<;oes 

de trabalho. 

Observa-se a utiliza<;ao crescente da fungio de pessoal 

como instrumento de uma melhor integra^ao do fator traba- 

lho, passando a assumir o papel da gerencia de uma relago de 

for<;a nas rela<;oes de trabalho. No entanto, parecem ser as 

pressoes e o m'vel de certeza-incerteza que intervem, num dado 

momento, na escolha de uma determinada poh'tica de pessoal. 
Naturalmente nao se busca aqui propor conclusoes 

definitivas sobre as muta<;oes das poh'ticas de pessoal e como 

sao resolvidos, na pratica, os problemas relatives a incerteza 

nas rela^oes de trabalho. Trata-se muito mais de uma consta- 

tago de uma pratica social, dentro de uma organizagio indus- 

trial de grande porte, sobre um assunto determinado, o que 

levou a uma reflexao sobre o que e feito nas empresas quanto a 

gerencia das certezas-incertezas nas relagoes de trabalho, com 

o avang) de algumas proposi(;oes explicativas. 

Acredita-se que a analise das poh'ticas de pessoal deve- 

ra permitir melhor compreensao sobre a pratica da fungao de 

pessoal na empresa brasileira de hoje. Toda sociedade conhece 

contradi^oes estruturais crescentes e a existencia de contradi- 

goes crescentes nas rela^oes sociais de produgo e nas forgs 

produtivas comporta numerosas implicates, com algumas 

questoes basicas: como evoluirao as relates sociais de produ- 

go no Brasil? Quais sao as transformates rnais significativas 

na forg operaria relativa as relates de trabalho ? Que tipos de 

relates profissionais serao produzidas? Como serao regulados 

os conflitos nas relates de trabalho nos proximos anos?... 

NOTAS 

(1) Ver, entre outros, MOREL, Christian La greve froide: 
strategies syndicales et pouvoir patronal, Les Editions 
d'Organisation, Paris, 1981. 

(2) Ver LOPES MELO, Marlene C. O. Les moyens et les 
procedures de traitement des conflits dans de grandes 
entreprises bresiliennes, Tese de Doutorado, Universida- 
de de Paris - IX Dauphine, 1985. 

(3) Segundo um dos agentes de pessoal, os criterios para 
admissao final do operario poderia ser sintetizado no 
desempenho, produtividade, boa vontade, iniciativa e 
relacionamento com o colegsi, apontados pelo Chefe. 

(4) Os trechos entre aspas referem-se a parte de entrevistas 
com os gerentes da empresa pesquisada. 

(5) As proposites sobre sistema de mediago sao apoiadas 
nos trabalhos de PAGES, Max; BONETTI, Michel; 
DESCENDRE, Daniel e GAULEJAC, Vicente - Recher- 
che sur le pouvoir dans les organisations; relatorio feito 
ao CORDES Paris 1976 e L'Emprise de I'Organisation, 
Paris, PUF, 1979, dos mesmos autores. 

(6) Um bom exemplo sao as poh'ticas referentes aos pianos 
de carreira dentro das organizates. 

(7) Observa-se que este e um dos objetivos do sistema de 
mediago. Impedindo a emergencia do conflito externo, 
consolida-se o processo e mantem-se a contradigo ao 

m'vel intra-individual, onde ela deve Hear. 

(8) E bom lembrar que as poh'ticas de pessoal nao funcio- 

nam somente como mediago economica mas elas tern 
tambem funtes ideologicas, poh'ticas, psicologicas. 

(9) Ver LOPES MELO, Marlene C. O. Op. cit. 
(10) Ver estudo de HENRIET, Bruno. La fonction de person- 

nel dans 1'entreprise: evolution et signitications, 
CRESST, Universite Paris-Sud, Paris, 1979. 

(11) Max Pages et alii, mostra que e a organizago que se tor- 
na por excelencia o objeto de investimentos por parte do 
indivi'duo e nao mais os chefes, como nas organizates 
capitalistas classicas. O investimento e numa ehtidade, 
nas regras, poh'tica e princi'pio e nao mais em uma pes- 
soa. Isto vem assegurar, ao mesmo tempo, uma reprodu- 
go mais segura da organizago menos submissa aos aca- 
sos conjunturais das relates interpessoais e uma subjul- 
gago mais rigorosa do indivi'duo. 

(12) Cf. CANDAU, Pierre. Pouvoir et strategies et roles d'un 

departement de personnel, in Revue Personnel, n9 235, 
Paris, sept. 1981, p. 21-24. 

(13) Ver LOPES MELO, Marlene C. O. Op. cit. 
(14) Observe-se, por exemplo, as diferentes formas de recru- 

tamento e selego utihzadas por empresas de um mesmo 
setor, ou, os procedimentos de avaliago e promogo, 
entre outros. 

(15) KELLY, John. Pratiques patronales de restructuration du 
travail: proces de travail, marche de I'emploi et debou- 
ches commerciaux, in Revue Sociologie du Travail, Paris, 
n9 1, 1984, p. 39. 
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O PODER NA UNIVERSIDADE ENQUANTO BUROCRACIA: 

UM ESTUDO SOBRE DIMENSOES ORGANIZACIONAIS 

Maria Estela Dal Pai Franco * 

INTRODUgAO 

"A UNIVERSIDADE BRASILEIRA ESTA EM CRI- 
SE!" A freqiiencias com que esta afirmativa aflora no pensa- 

mento educacional de hoje pode conduzir a uma interpreta^ao 

falaciosa. Por um lado, a expressao tem sido entendida como 

um modismo educacional, restringindo uma reflexao mais 

fecunda. Por outro lado, a expressao tem assumido conota- 

<;oes tao diversas que seus proprios significados ficam dilufdos 

no excesso. 

Partindo do pressuposto de que a crise da educagao 
superior brasileira nao e uma prerrogativa dos dias de hoje, 

mas nasceu e cresceu com a universidade o presente estudo 

procura examinar alguns aspectos do que pode ser chamada 

como a crise do poder. Tal crise se reflete na estrutura e no 

funcionamento do ensino, abarcando inumeras dimensoes 

organizacionais da universidade, especialmente a de centraliza- 
?ao e a de formaliza^ao. No mVel das rela^oes Estado-Univer- 

sidade essas dimensoes estao afetas a propria autonomia uni- 

versitaria. Ja no mVel de relates intra-institucionais, as 

dimensoes trazem a tona a questao da democratiza^ao nas 

decisoes da universidade, e a questao da liberdade academica. 

Tendo presente os dois mveis de relagoes de poder inerentes as 

dimensoes organizacionais, os seguintes questionamentos 

orientaram o estudo: 

• As dimensoes organizacionais de centraliza^ao e de formali- 
za<;ao tem-se manifestado nas rela^oes Estado-Universidade 

e nas rela^oes intra-universitarias, como caractensticas da 

universidade brasileira? 
• Quais as diferengas na descri^ao das dimensoes organizacio- 

nais de centraliza^ao e de formaliza^ao, considerando o tipo 

de universidade, a fungao exercida pelo professor e a sua 

area de conhecimento ? 
O estudo de tais questoes desenvolveu-se em tres eta- 

pas distintas mas inter-relacionadas: a da configura^ao teorica, 

a da configura^ao historica e a da investigagao empi'rica. 

A etapa da configurafdo teorica buscou a delimita^ao do 
tema atraves de uma smtese teorica sobre as dimensoes orga- 

nizacionais, com o objetivo de orientar o estudo da evolu^ao 

da universidade brasileira, que perfaz a segunda etapa, e de 

subsidiar a elabora^ao do quadro teorico norteador da investi- 

ga^ao empirica. 
Na configura^ao teorica, observa-se que a maior parte 

dos estudos sobre as dimensoes organizacionais assemelha-se 

por reproduzir, expandir, adaptar ou criticar as propriedades 

da burocracia indentificadas por Weber. Entretanto, eles dife- 

rem da vertente weberiana pela dimensionalidade das caracte- 

nsticas das organiza^oes burocraticas, ou ainda pela aborda- 

gem teorico-metodologica. ) 

Weber (1978) descreye a burocracia numa perspectiva 

dimensional, porem unitaria, que implica na ausencia ou pre- 
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senga dos atributos. Com Udy (1978), no final da decada de 

cinqiienta, a burocracia passa a ser vista num continuum, cujas 

caractensticas podem ou nao estar associadas as caractensticas 

de racionalidade. Enquanto as primeiras referem-se a hierar- 

quia de autoridade, a divisao do trabalho, a competencia tecni- 

ca e as recompensas diferenciadas, as segundas dizem respeito 

ao desempenho e a consecu^ao de objetivos. 

No estudo de Hall (1963), a visao unitaria e efetiva- 

mcnte ultrapassada, a medida em que o autor identifica seis 

dimensoes independentes e que variam em continua. 

A visao unidimensional de cada caractenstica foi ques- 

tionada por Punch (1969), que as analisou fatorialmente, evi- 

denciando rela^oes ortogonais e, logo, a emergencia de outras 

caractensticas ou dimensoes, alem das inicialmente propostas. 

Esta multidimensionalidade foi evidenciada em diversos estu- 

dos, tal como o de Bishop & George (1973), para quern as 

dimensoes organizacionais, tambem chamadas de proprieda- 

des estruturais ou burocraticas, sao entendidas como caracte- 

nsticas e padroes mais ou menos permanentes da organiza^ao, 

envolvendo polfticas, procedimentos e todo o comportamento 

organizacional prescrito. 

Concep^oes dessa natureza contribuiram para delinear 

a smtese teorica que delimita a investiga^ao no piano teorico, e 

aponta dire<?oes para o piano do metodo.. 

A delimita<;ao no piano teorico serve primordialmente 

para orientar a analise das rela^oes Estado-Universidade e das 

relagoes intra-universitarias na evolu^ao da universidade brasi- 

leira que perfaz a segunda etapa do estudo. A expressao "di- 

mensoes organizacionais" e entendida como caracten'sticas 

que transpassam e articulam a organiza^ao em um dado 
momento, e se expressam em comportamentos organizacio- 

nais. Mas as dimensoes de uma organizagao burocratica sao 

tambem entendidas como expressoes de poder e de ideologias, 
a medida que os modos de organiza^ao e de operacionaliza^ao 

servem de instrumento para grupos obterem o poder e mante- 

rem-se neles. E o que se depreehde em trabalhos como os de 

Motta, 1981; Tragtenberg, 1977, 1980; Favero, 1980, 1977; 

Albuquerque, 1980; Graciani, 1982. 

No que se refere as dire^oes apontadas pela smtese teo- 

rica para o piano do metodo, cumpre destacar que a primeira 

delas esta presente no conceito de burocracia como poder 

politico e como ideologia, ou seja, como um modo de organi- 

za<;ao e de opera^ao que reflete as ideias e os interesses de um 

dado grupo. Tal conceito pressupoe conflitos entre os que 

detem o poder e decidem, e aqueles que sao afetados pelas 

decisoes mas nao tem o poder de decidir. Para desvelar as rela- 

<;oes de poder e apropriado o uso de uma abordagem qualitati- 

va ou de conflito. Esta dire^ao e adotada na etapa de conftgura- 

(do historica. 

A configuragdo histdrica visou prescrutar na evolu^ao da 

universidade brasileira a presen^a das dimensoes organizacio- 
nais de centraliza^ao e de formaliza^ao, bem como de suas 

dimensoes componentes, tendo como referencia a smtese teori- 

ca. Objetivou tambem, caracterizar as dimensoes organizacio- 
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nais da universidade de hoje e algumas das contradicoes que 

Ihe estao afetas, perfazendo a stntese tedrica enriquecida. 

Esta etapa orientou-se pelo primeiro dos questiona- 

mentos apontados, e seu desvelamento teve como objeto pri- 

meiro, a organiza<;ao formal declarada (leis, decretos, parece- 

res, exposi^ao de motivos, pianos globais) aliada a ocorrencias 

socio-pob'tico-economicas que a antecedem e/ou sucedem. 
Nela foram utilizadas tanto fontes primarias (documentos) 

quanto secundarias (cita^oes, interpreta<;oes de estudos afins). 

No desvelamento, os conteudos foram contrastados com a stnte- 

se tedrica, para verificar o quanto dela se aproximam e/ou se 

opoem. Faz-se, tambem, uso da contrasta^ao de conteudos na 

busca de possi'veis contradi^oes e implicacoes. 

No processo foi construida a stntese tedrica enriquecida, 

onde se observa que a tendencia de centralizafdo nas relagoes 
Estado-Universidade parece predominar na historia do ensino 

superior brasileiro, expressando-se atraves dos limites impos- 

tos a participafdo nas decisdes, da acentuada hierarquia de auto- 

ridade e do incipiente proftssionalismo dos docentes de m'vel 

superior. O mesmo ocorre com a tendencia organizacional de 

formalizafdo, que tern como principais expressoes a deftni(do de 

normas e o controle de observdncia das mesmas, de algum modo 

sempre presentes na evolufao da universidade brasileira, alia- 

das a um tenue comprometimento com seus objetivos. 

A segunda das diregoes apontadas para o piano do me- 

todo esta presente no conceito de dimensoes organizacionais 

como caractensticas diferenciadas da organizagao burocratica, 

que se expressam em comportamentos organizacionais. Des- 

preende-se que as dimensoes organizacionais podem variar em 

continuum quanto ao grau de manifesta<;ao, e que os compor- 

tamentos organizacionais sao mensuraveis e suscetiveis de 

serem investigados atraves da abordagem instrumental. Esta 

dire^ao e adotada na investiga^ao empirica, cujos objetivos, 

metodo e resultados sao explicitados a seguir. 

OBJETIVOS 

A investiga^ao buscou responder ao segundo dos ques- 

tionamentos anteriormente propostos, ou seja, verificar as 

diferen^as na descri^ao das dimensoes organizacionais de cen- 
tralizagao e de formaliza^ao, bem como de suas dimensoes 

componentes, considerando o tipo de universidade, a fungao 

exercida pelo professor e a sua area de conhecimento. 

Buscou-se, portanto, verificar os efeitos principais e os 

efeitos interativos dos fatores tipo de universidade, fungao 

exercida pelo professor e sua area de conhecimento sobre (Do 

grau de centraliza^ao e o de suas dimensoes componentes e; 

(2) o grau de formalizacao e o de suas dimensoes componen- 

tes. 

Os termos e as variaveis sao entendidos com os signifi- 

cados a seguir especificados. 

Tipo de Universidade — foi analisado como variavel indepen- 

dente. Para desenvolver a tipologia de universidade, dois 

aspectos foram considerados: a especificidade das universida- 

des do Estado do Rio Grande do Sul (federais e particulares) e 

as caractensticas organizacionais que poderiam discriminar 

institui^oes de uma mesma dependencia administrativa. A lite- 

ratura oferece inumeras evidencias de que a complexidade e 

fator preditivo e determinante de caracten'sticas estruturais, e 

funcionais da organiza^ao (Child, 1973; Bishop & George, 

1973; Pennings, 1973; Hage & Dewar, 1973; Hall, 1972; 

Aiken & Hage, 1971). Ela e preditora de controle burocratico, 

mais especificamente de centraIiza<;ao e de formaliza(;ao. Por 

outro lado, o tamanho da organiza^ao e preditor do grau de 
centraliza^ao, e esse relaciona-se significativamente com o 

grau de complexidade (Child, 1 973). A partir das defmi<;6es 

O poder na universidade enquanto burocracia 

propostas pelos autores citados, a complexidade e 

entendida como a diversidade institucional na estrutura^ao de 

sua tarefa. 

A partir dos indicadores apresentados no Quadro 1, 

sao considerados quatro tipos de universidades: 

• universidade federal de alta complexidade a que apresenta 

alta diversidade na estruturaipao de sua tarefa. 

• universidade federal de baixa complexidade, isto e a que 

apresenta baixa diversidade na estruturagao de sua tarefa; 

• universidade particular de alta complexidade, a que apre- 

senta alta diversidade na estrutura^ao de sua tarefa; 

• universidade particular de baixa complexidade, a que apre- 

senta baixa diversidade na estruturagio de sua tarefa. 

Esta tipologia nao pressupoe igual complexidade orga- 

nizacional entre institui^oes de diferentes dependencias admi- 

nistrativas consideradas de alta ou baixa complexidade. Exis- 

tem caractensticas proprias da dependencia administrativa e 

que dizem respeito, por exemplo, ao grau de autonomia que a 

instituigio usufrui em rela^ao ao Estado ou ainda a fragmen- 

ta^ao decisoria. Tais aspectos foram analisados qualitativa- 

mente como subsidies para melhor interpretar os resultados 

do estudo. 

Funfdo exercida pelo professor — e analisada como variavel 

independente. Sao consideradas duas fun<poes, exclusivas a par- 

tir do enquadramento na primeira: administrador academico e 

docente. Por administrador academico entende-se diretores e 

vice-diretores de unidades, chefes de departamentos, coorde- 

nadores de progamas de pos-graduagio e coordenadores de 

cursos. 
Area de conhecimento — e analisada como variavel indepen- 

dente, tendo presente as areas e sub-areas de conhecimento 

indicadas pelo CNPq. Considerando o departamento ao qual o 

professor esta vinculado, os respondentes foram classificados 

em tres areas: 

• ciencias humanas e sociais, onde estao incluidas as areas de 

ciencias sociais, de educa^ao, de profissoes sociais, artes, 
letras e lingiiistica. 

• ciencias exatas e tecnologia, onde estao incluidas as areas de 

ciencias exatas e profissoes tecnicas; 

• ciencias biologicas e saude, onde estao incluidas as areas de 

ciencias biologicas e profissoes da saude. 
Grau de centralizagdo — e analisado como variavel dependen- 

te. Consiste na concentra^ao de poder decisorio em posigoes 

sociais hierarquicamente superiores. E indicado pelo grau de 

participagio nas decisoes, pelo grau de hierarquia de autorida- 

de e pelo grau de profissionalismo. 

O grau de participafdo nas decisdes e entendido como a 

presenga e a influencia do individuo, de seus colegas e de seu 

superior imediato, no estabelecimento de metas e poh'ticas a 

mVel institucional e em decisoes de ordem academica e admi- 

nistrativa a m'vel de unidade. Tern sentido oposto ao grau de 

centralizagb e e indicado pela: 

• participagio no estabelecimento de poh'ticas academicas 

(ensino, pesquisa, extensao) e administrativas (procedimen- 

tos administrativos e or^amentarios); 

• influencia do indivi'duo na modifica<;ao de poh'ticas acade- 

micas e administrativas e no estabelecimento de objetivos 

institucionais; 

• participa<;ao em decisoes sobre a ado(;ao de novos progra- 

mas, tais como os de presta^ao de services e os de qualifca- 

gio docente e sobre a alocagio de recursos financeiros; 

• influencia exercida na ado^ao de novas disciplinas e na con- 

tratagm de novos professores. 

O grau de hierarquia de autoridade e entendida como a 

concentra<;ao de poder decisorio no m'vel hierarquico superior 
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sobre as tarefas desempenhadas pelo individuo. Diz respeito a 

autonomia individual nas decisoes tecnicas sobre o proprio 

trabalho e na manifesta<;ao de valores pessoais e, logo, ao con- 

trole social superior sobre as tarefas que o individuo desempe- 

nha e sobre a manifesta^ao de seus valores pessoais. E de senti- 

do unico em rela^ao ao grau de centraliza^ao sendo indicado 

por: 

• esti'mulo recebido para tomar decisoes relativas ao proprio 

trabalho; 

• liberdade para estabelecer os proprios procedimemos tecni- 

cos de trabalho; 

• necessidade de autorizagao superior para desenvolver pia- 

nos e solucionar problemas de trabalho; 

• expressao de valores pessoais e posigao ideologica em reu- 

nioes, aulas, palestras e trabalhos escritos. 

O grau de profissionalismo e entendido como a a(;ao 

ocupacional assentada na sele^ao cn'tica de conhecimento 

especializado, referenciada em grupo profissional, e na inter- 

dependencia das instituigoes para servirem a sociedade. E de 
sentido oposto ao grau de centraliza<;ao sendo indicado por: 

• busca e sele^ao cn'tica de conhecimentos especializados; 

• a^ao referenciada no grupo profissional; 

• reconhecimento da interdependencia da propria profissao 

com institui<;6es economicas e sociais; 

• atividades profissionais de servi<;o a comunidade. 

Grau de Formalizagdo e entendido como a padroniza^ao de 

normas e regulamentos que definem como os ocupantes de 

posiq:oes sociais devem proceder, e o emprego de mecanismos 

controladores de desvios dos padroes estabelecidos. 

O grau de formalizafdo do indicado pelo grau de defi- 

nicao de normas, pelo grau de controle na observancia de nor- 

mas e pelo grau de comprometimento com a institui^ao. 

O grau de defmifdo de normas e entendido como a exis- 

tencia de normas e regulamentos sobre os comportamentos do 

individuo no trabalho e na organiza^ao. Diz respeito, portan- 

to, a existencia de especificagoes formais sobre deveres e atri- 

bui(;oes dos membros da institui^ao e procedimentos a serem 

seguidos nas diversas situates institucionais. Tern sentido 

unico em rela^ao ao grau de formalizacao. E indicado por: 

• especificagao em regimento e regulamentos dos procedi- 

mentos a serem seguidos na confronta^ao com problemas; 

• rea^oes de cn'tica e discordancia quanto a quantidade de 

normas e requisites que devem ser atendidos para desen- 

volver atividades academicas e administrativas e para iniciar 

programas. 

O grau de controle na observancia de normas e entendi- 

do como a existencia, a quantidade e o emprego de mecanis- 

mos controladores de desvios das normas estabelecidas com 

vistas ao seu cumprimento. Tern sentido unico em rela^ao ao 

grau de formaliza<;ao. E indicado por: 

• necessidades de submeter ao superior relatorio de ativida- 

des desenvolvidas na institui(;ao; 

• necessidade do departamento e/ou unidade submeter a 

aprova^ao superior pianos administrativos, orgamentarios e 

relatorios de atividades que atendam requisites estabeleci- 

dos; 

• emprego de sangoes para os desvios dos padroes estabeleci- 

dos ou refor^os para o cumprimento de normas. 

O grau de comprometimento com a institui^ao e enten- 

dido como a responsabilidade assumida com a missao que jus- 

tifica a razao de ser da universidade, envolvendo os objetivos e 

os meios para alcanca-los. Opoe-se ao grau de formalizacao, 

sendo indicado por: 

• responsabilidade na consecu^ao dos objetivos do ensino 

superior, da excelencia educacional e do uso eficiente de 

recursos; 

• busca de solu^oes para problemas considerando os objeti- 

vos do ensino superior, o conhecimento especializado e a 

adequa^ao de poh'ticas pertinentes. 

A defini^ao e a escolha de indicadores para a centrali- 

zagio e a formalizacao, bem como para as dimensoes que as 

compoem, assentaram-se nas linhas teoricas propostas por 

Hall (1978), Likert (1978), Nirenberg (1977), Bishop & 

George (1973), Pennings (1973), Grassie & Carss (1972), 

Bennis (1969), Hall (1978) e Aiken & Hage (1966). 

METODO 

Sob o ponto de vista metodologico, os estudos sobre 

dimensoes organizacionais se diferenciam pela adocao de tres 

abordagens: a instrumental, a institucional e a mista. 

A abordagem instrumental e mais subjetiva e se detem 

nas percepedes dos membros da organizacao obtidas atraves 

de instrumentos diversos, tais como escalas de atitudes. Tern 

sido utilizada em estudos de Hall (1963), Hage (1965), Aiken 

& Hage (1966, 1971), Bishop & George (1973), Nirenberg 

(1977). Ela tern sido criticada pela subjetividade na inferencia 
de fatos a partir de percepedes e por centrar-se nos subordina- 

dos. 

A abordagem institucional e mais objetiva e se detem 

nos aspectos mais globais da organizagao. Os dados sao obti- 

dos atraves de relatorios e documentos, mas tambem atraves 

de instrumentos descritivos aplicados as autoridades organiza- 
cionais. Ela tern a vantagem de fornecer informacdes mais 

claras e com baixa contaminacao de percepedes individuais, 

mas e criticada por limitar-se ao que e formalizado, por fazer 
uso de documentos muitas vezes ja obsoletos, e por usar pou- 

cos informantes. 

A abordagem institucional e adotada nos estudos de 

Evan (1963) e de Porter & Lawler (1965). Foi, no entanto, 

com Pugh e associados (1968) da Universidade de Aston, que 

o uso da abordagem se expandiu estando presente em estudos 

de Blau (1970, 1973), Blau & Schoenherr (1971), Aldrich 

(1972), Child (1973) e Skeff (1978). 

Na tentativa de superar as limitacdes mencionadas. 
alguns estudos tern adotado uma abordagem mista, eviden- 

ciando razoavel equivalencia entre as respectivas variaveis e, 

sobretudo, mostrando que as mesmas se complementam 

(Souza & Hoy, 1981; Wright, 1976 e Pennings, 1973). 

Entre os estudos mistos destaca-se o de Pennings 

(1973) que analisou a validade convergente e discriminante de 
medidas de dimensoes organizacionais. Ele fez uso tanto de 

indicadores propostos por Pugh et alii (1968), como dos apre- 

goados por Hage & Aiken (1967), e evidenciou correlacao 

razoavel entre as medidas institucionais e as instrumentais no 

que se refere a organizacao como um todo. Entretanto, foi aha 

e negativa a correlacao entre a autonomia da organizacao em 

relacao ao seu ambiente e a participagao dos membros nas 

decisoes institucionais. Desse resultado, o autor infere a exis- 

tencia de suas dimensoes de autonomia: a da organizacao e a 

do individuo, que nao necessariamente caminham na mesma 

direcao. A segunda implica na dimensao de centralizacao 

entendida em relacao a distribuicao de poder intra-organiza- 
cional. 

No presente estudo e adotada uma abordagem mista, 

ou seja, a instrumental para as dimensoes organizacionais e a 

institucional para a complexidade organizacional. Destaca-se 

que as dimensoes nao sao dicotomicas no sentido de ausencia 
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ou de preseiKpa do padrao comportamental, e que cada uma 

delas varia independentemente. 

No que se refere a amostra, o estudo foi realizado com 

354 professores e administradores academicos de quatro uni- 

versidades do RGS. A seIe(;ao dos respondentes foi realizada 

atraves de estagios multiples em combina<;ao com procedi- 

mentos de mostragem estratificada, tanto intencional quanto 

aleatoria, tendo como referencia para o primeiro estagio, os 

indicadores de tamanho e complexidade expresses no Quadro 1. 

Foi previsto um delineamento fatorial 4x2x3 cujos 

fatores sao a seguir especificados: 

FATOR A — tipo de universidade 

Foram consideradas as seguintes variaveis dependen- 

tes: 

DC — grau de centraliza^ao 
PD — grau de participa^ao nas decisoes 

HA — grau de hierarquia de autoridade 

PR — grau de profissionalismo 

DF — grau de formalizagao 

DN = grau de defini(;ao de normas 

CN = grau de controle na observancia de normas 

CI = grau de comprometimento com a institui^ao 

Os dados referentes as dimensoes organizacionais 

foram coletados atraves da Escala de Dimensoes Organizacio- 
nais (EDO), especialmente desenvolvida para o presente estu- 

do. A referida escala foi delineada de modo a obter descri<;oes 

de comportamentos organizacionais nas suas dimensoes com- 

ponentes de centraliza^ao e de formaliza<;ao na perspectiva de 

docentes e de administradores academicos. Ela e composta de 

declara^oes sobre comportamentos do respondente, dos 

membros de seu departamento ou unidade enquanto partes da 

institui^ao, de modo a expressarem comportamentos organi- 

zacionais. O respondente indica numa escala de oito pontos a 

freqiiencia com que se manifestam os comportamentos. O 

desenvolvimento da escala apoiou-se parcialmente em instru- 

mentos desenvolvidos por Likert (1978), Nirenberg (1977), 

Bishop & George (1 973), Hall (1968), Aiken & Hage (1966). 

A validade de conteudo da escala foi obtida atraves dos 

seguintes procedimentos; 

• delineamento preliminar da escala de acordo com o quadro 

conceitual, com dez itens por dimensaq perfazendo sessenta 

itens; 

O poder na universidade enquanto burocracia 

A1 — UFAC == Universidade Federal da Alta Complexidade 
A2 — UPAC = Universidade Particular de Alta complexidade 

A3 —UFBC = Universidade Federal de Baixa Complexidade 
A4—UPBC = Universidade Particular de Baixa Complexida- 

de 

FATOR B — fun<;ao exercida pelo professor. 
B1 — ADM = Administrador Academico 

B2 — DOC = Docente 

FATOR C — area de conhecimento do professor 

Cl — CHS = Ciencias Humanas e Sociais 

C2 — CET = Ciencias Exatas e Tecnologia 

C3 — CBS = Ciencias Biologicas e Saude 

• submissao do quadro conceitual e do delineamento preli- 

minar da escala a tres especialistas; 

• reformula^ao do quadro conceitual e da escala com supres- 

sao de indicadores e de itens; 

• submissao do quadro conceitual e da escala a cinco especia- 

listas. 

• reformula^ao e delineamento da escala para testagem, com 

oito itens por dimensao perfazendo 48 itens. 

Para testagem, a escala foi aplicada a 68 professores e 

administradores academicos de tres diferentes IES, uma de 
alta complexidade e duas de baixa complexidade. 

Para analise dos itens foram calculados indices de con- 

sistencia interna e de poder discriminativo baseados na pon- 

tua^ao de grupos extremos, ou seja, os 27% com pontua^ao 

superior e os 27% com pontua^ao inferior. Estes indices foram 

calculados para os itens em rela^ao a sub-escala da EDO de 

que fazem parte. 

Para obten^ao do indice de consistencia interna do 

item em sua relagao om o total da sub-escala, foi calculado o 

indice de correlacao bisserial de pontos (r^p). 

Nos resultados da correlagao bisserial de pontos, cinco 

itens apresentam um indice ^p < 0,30 limite estabelecido 

como criterio para presumir-se que o item mede o mesmo que 

a sub-escala a que pertence. 

Para obten<;ao do indice de poder discriminativo apli- 

cou-se o Teste t de student, cujos resultados evidenciam que 

sete itens nao foram significativos e, logo, nao se pode presu- 

mir que eles diferenciem os individuos do grupo. Estes itens 

foram, portanto, eliminados da escala em sua forma final, vis- 
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QUADRO 1 — Indicadores de tamanho e complexidade das universidades do R.G.S. 

FEDERAL ALTA PARTICULAR FEDERAL PARTICULAR 
COMPLEXIDADE ALTA COMPLEXIDADE BAIXA COMPLEXIDADE BAIXA COMPLEXIDADE 

INDICADORES 

UFRGS UFSM PUCRGS UNISINOS UFPel EURG UPF UCPel UCS 

N? total de professores 2.182 1.253 1.343 674 825 470 437 388 398 
N? professores TI 908 923 304 107 514 298 23 40 21 
N9 professores TP 1.263 330 1.039 567 311 172 414 348 277 
INDICE REGIME TRABALHO 30,7(A) 21,7 16.4(A) 7.8 15,3 8,1 4,6 4.3 3.1(B) 
N9 AEUNOS MATRICULADOS 14.888(A) 8.178 19.621(A) 15.957 4.3 75 3.417 6.268 5.312(B) 8.911 
Al.UNOS CONCEUINTES 2.317(A) 1.484 3.166(A) 1.181 577 366 1.169 612(B) 1.389 
N9 professores doutores 414 107 176 3 3 74 27 4 18 4 
N9 professores mestres 436 241 173 82 78 49 17 39 2 3 
N9 professores especialistas 372 420 178 175 104 92 100 47 
INDICE QUAEIFICACAO ESP 29,6(A) 21,9 20.6(A) 7.3 8,8 4,6 2,5 3.8 1.7(B) 
N9 CURSOS GRADUACAO 38 40(A) 34(A) 28 18(B) 20 29 19(B) 24 
N9 vagas vestibular 2.966 1.788 4.358 4.161 935 830 1.970 1.620 3.090 
N9 inscritos vestibular 23.536 11.827 22.592 9.270 7.328 2.017 8.032 3.615 4.832 
INDICE DV/VAGAS 7.9(A) 6,5 6.3(A) 2,2 7.8 2,4 4.0 2,2 1.6(B) 
N9 CURSOS PG(SS) 

Mestrado 24(A) 10 9(A) 9 1 
Doutorado 5 1 

FONTF; nR6-MEC-RS, Jan. 1980 



to, entre eles, estarem presentes os que nao atingiram o crite- 

rio estabelecido para a correla<;ao bisserial de pontos. 

Juntamente com a EDO, e com o objetivo de verificar 
a validade concorrente da escala, foram aplicadas a Escala de 

Aliena<;ao de Aiken & Hage (1966) e a Escala de Clima Orga- 

nizacional de Kolb (Kolb, Rubin & Mclntyre, 1978). Buscou- 

se este tipo de validade que, segundo Kerlinger (1 973), nao 

deixa de ser uma validade de criterio, por permitir a compara- 

Cao dos resultados das dimensoes da EDO com variaveis exter- 

nas medidas pelas duas escalas citadas. Optou-se por este pro- 

cedimento em face das rela^oes evidenciadas na literatura 

entre as dimensoes da EDO e algumas das variaveis medidas 

pelas escalas. 

Tomando conjuntamente os resultados da EDO em 

rela^ao as duas outras escalas que foram aplicadas, pode-se 

inferir validade de construto, compreendendo este tipo de 

validade como a verifica^ao do que realmente a escala esta 

medindo e quais outros construtos com ela se relacionam. Os 

resultados da testagem diferenciam empiricamente as dimen- 

soes da EDO entre si, assim como as dimensoes da EDO com 

outros construtos, atraves das correla^oes obtidas com outras 

variaveis, atendendo-se pois ao requisito de discriminalidade. 

Para atender ao requisito da convergencia, tambem necessario 
na testagem de hipoteses, poder-se-ia considerar a similar dire- 

cionalidade das correla^oes entre a EDO e os indices de Alie- 

nagao e entre este e a Escala de Burocracia de Aiken & Hage 

(1966). 

Tal aspecto torna-se mais claro trazendo a concep^ao 

de Tuckman, quando afirma que a validade de construto "... e 

uma tentativa de relacionar testes que medem diferentes mas 

conceptualmente relacionadas qualidades" (Tuckman, 1975). 

Para verificar a fidedignidade da EDO, foi utilizada 
uma generaliza^ao do metodo de Kuber-Richardson, formula 

KR20, desenvolvida por Cronbach e por isso denominada coe- 

ficiente Alpha de Cronbach. Decidiu-se pelo nao emprego da 

Com o objetivo de verificar a significancia das diferen- 

<;as entre as medias mencionadas utilizou-se a analise de 

variancia fatorial. Os resultados indicam que ocorrem diferen- 

<;as significativas entre os grupos do fator A (tipo de universi- 

dade) nas duas dimensoes globais e nas seis dimensoes organi- 

zacionais que as compoem (Tabela 2). 

De acordo com o criterio estabelecido foi aplicado o 

teste de homogeneidade devariancias Bartlett Box que acusou 
diferen^as nao significativas entre as varianciasdos grupos nas 

seguintes dimensoes; centralizagao (F = 1,98; p = 0,11), parti- 

KR20 por exigir itens dicotomicos e pelas cnticas de que e 

alvo quando seu uso implica dicotomiza^ao artificial dos itens 

(Santarosa, 1979). 

O coeficiente a de Cronbach permite estimar a fidedig- 

nidade de escalas quanto a consistencia interna, assentando-se 

numa matriz de variancias e covariancias de itens. 

O a de Cronbach foi calculado para cada sub-escala ou 

dimensa da EDO e para a escala em seu todo. Obteve-se uma 

variagio de coeficiente alpha de 0,50 a 0,87 com um alpha 

total de 0,82. Na forma final 40 itens compoem a EDO. 

No que se refere ao tratamento e a analise dos dados 

foram inicialmente utilizadas estatisticas descritivas, especial- 

mente resultados medios e medidas de variabilidade das varia- 

veis dependentes em relagao aos fatores e sua interagao. As 

hipoteses foram testadas atraves de analise de variancia fato- 

rial. 

Tendo presente as limita<;oes do estudo decorrentes 

das frequencias desiguais nas celulas que compoem o delinea- 

mento fatorial foram adotados os procedimentos sugeridos 

por Dayton (1970), Winer (1972) e Nie et alii (1975). Os 

efeitos e as intera^oes da analise de variancia fatorial que acu- 

saram significancia foram submetidos, a posteriori, ao teste de 

homogeneidade Bartlett-Box. Somente foram considerados os 

efeitos principais e as intera<;6es que nao contradizem o pres- 

suposto de homogeneidade de variancia. Para verificar a loca- 

liza^ao de diferen^as significativas foi ampliado o teste de dife- 

ren<;as de Duncan aos pares de medias de cada efeito e intera- 

gio referidos. 

RESULTADOS 

Os resultados medios e as medidas de variabilidade das 

dimensoes organizacionais de centraliza^ao, de formaliza^ao e 

das respectivas dimensoes componentes estao expressos na 

Tabela I. 

cipagao nas decisoes (F = 0,3 3; p = 0,8), herarquia de autori- 

dade (F = 1,37; p = 0,24), profissionalismo (F = 1,84; p = 

0,13), defmi^ao de normas (F = 0,64; p = 0,58), controle na 

observancia de normas (F = 2,51; p 0,05) e comprometi- 

mento com a instituigao (F = 1,5; p — 0,2). A dimensao for- 

malizagao acusou diferen<;as significativas (F = 3,5; p 0,01) 
nao sendo, portanto, considerada. 

Nas dimensoes que nao acusaram diferen^as significati- 

vas no teste de homogeneidade foram efetivados contrastes 

entre partes de medias pelo teste Ducan ao m'vel de 0,05. 

TABELA 1-RESULTADOS MEDIOS E MEDIDAS DE VARIABILIDADE NAS DIMENSOES ORGANIZACIONAIS 
SEGUNDO OS FATORES TIPO DE UN1VERSIDADE, FUNAO DO RESPONDENTE EAREA DE 
CONHECIMENTO. 

FATORES 

CENTRALIZACAO FORMALIZACAO participacAo H1ERARQUIA PROFISSIONAL DEF. NORMAS CONTROLE COM PROM ETIMENTO 

*1 
S-xj ^2 Sx2 x3 Sx3 X4 Sx4 X5 Sx5 *6 ^\6 X7 Sx? *8 

Sx8 

TOTAL 92,6 22,8 69,1 12,9 28,1 13,3 22,0 6.8 33.9 7.9 23,5 6.2 27,2 6.1 2 5.3 6.8 
A A1 86,7 22,4 68,1 12,5 31,9 13,8 26,7 6,5 35,8 7,9 24,5 6,1 35.9 7.1 25,5 6.6 

A2 96,1 21.5 70,5 12,5 25.4 12,8 31,0 7,0 33,4 7,5 23,3 6,6 29,8 3,6 27.3 6,3 
A3 89,9 19,4 71,0 10,5 31.2 12.4 20,3 6,0 35,7 6,5 25,2 5.8 26,8 6,9 25.9 6.3 
A4 98,7 25,2 66,6 15,1 25,2 12,9 23,6 7.4 31,1 8,5 21,3 6,5 26,2 8.5 24,2 7,5 

B B1 86,0 21,4 69,8 10,4 35.2 12,5 21,1 6.4 35,0 7.1 24,2 5,5 27,9 6.8 27,0 5.9 
B2 98,3 22.5 68,6 14,8 21,9 10,7 22.1 7.2 36,1 8,4 22,9 6,7 26,6 8.8 24,6 7,3 

CC1 88,6 23,8 70,1 14,7 27,6 13,9 23.5 7.2 35,6 8,1 24,1 6,8 27,9 8,4 25.5 7.0 
C2 95„9 21,4 68,3 12.4 29,0 12,7 23,1 6,4 30,9 7,8 22,6 5,3 26,9 7,6 25,4 6.1 
C3 94,1 22.5 68,8 10,9 27,7 13.3 22.7 6,6 35,1 6,8 23,8 6.2 26,6 7.7 26,2 7,1 
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TABELA 2 - Resultados da analise de variancia fatorial referentes as dimensoes organizacionais 

fonte de 

vauacAo 
GL 

centeauzagAo formauzacAo PASTlCIPAgAO - HIERARQUIA PROFISSIONALISMO DEFINIGAO 
NORMAS 

CONTROLE ORS. 
NORMAS COMPROMETIMENTO 

QM F QM F QM F QM F QM F QM F QM F QM F 

FEITOS 
PRINCIPAIS 

A 
B 
C 

AB 
AC 
BC 

ABC 
ERRO 

3 
1 
2 

3 
6 
2 
6 

330 

2.981,34 
14.644,76 
2.349,79 

46,88 
945,23 
971,69. 
224.37 
451,60 

6,60*** 
30,2r** 
5,20** 

0,10 
2,09* 
2.15 
0,49 

380,63 
179,52 
137,4 

134,67 
284,25 
127.14 
220,79 
149,69 

2,31* 
1,79 
0.8 

0,31 
1,72 
0.7 
1.34 

1.312,57 
15.289,34 

146,64 

133,97 
346,60 

7,58 
235,58 
122,06 

8.29*** 
23,59*** 

1,20 

1,09 
2,82** 
0,06 
1,93 

165,77 
14,93 

271,66 

10,113 
92.82 

217,63 
24,18 
44,25 

3,74** 
0,33 
6,13 

0,22 
2,09* 
4,91** 
0,54 

392,11 
359,80 
735,52 

19,74 
135,62 

9,or 
70,84 
54,08 

7,25*** 
6.65** 

13,60*** 

0,36 
2,50* 
0,16 
1.3 

254,44 
144,25 
73,52 

0,84 
163,90 
41,21 
54,09 
33,85 

7,51*** 
4,26* 

0,84 
4,54*** 
1,21 
1,59 

291,61 
194,31 
60,55 

62.69' 
48,19 
32,55 
63,50 
62.52 

4,66** 
3.10; 

1,01 
0,77 
0,52 
1,01 

162,501 
517.78 

23,97 

60,42 
65,24 

6,20 
104,98 
42,90 

•3,78** 
12,00*** 
0,55 

1,40 
1.52 
0,14 
2,44 

SOMA DOS 
QUADRADOS 353 184.799,95 54.343.00 62.805,54 16.772,99 22.307,44 13.6. r4,02 22.723 .10 16.39 8.06 

*** p <: 0,001 *♦ p <0.01 *p <0,05 

Os resultadosrelativos a Hj, que pressupoe que univer- 

sidade federal de alta complexidade comparada d universidade 

faderal de baixa complexidade apresenta grau inferior de centrali- 

zafdo e grau superior de formalizafdo, nao evidenciam diferen- 

(;as significativas. Cabe destacar que enquanto a centraliza<;ao 

indica uma tendencia ao direcionamento da hipotese do estu- 

do, a formaliza^ao indica uma tendencia oposta a esse direcio- 

namento. Analisando as dimensoes componentes de centrali- 
za^ao, verifica-se que tendem a direcionalidade da hipotese do 

estudo, nao ocorrendo o mesmo com as dimensoes compo- 

nentes de formaliza^ao. 

Para melhor compreender e interpretar tais resultados, 

cumpre discuti-los sob duas ordens de relagoes de poder e de 

controle: as relagoes Estado-Universidade e as relagoes intra- 

universitarias. 

Na ordem de rela^oes Estado-Universidade destaca-se 

que a UFAC e organizada juridicamente como autarquia fede- 
ral, enquanto a UFBC assume natureza jundica fundacional, 

mantida pelo poder publico. 

E notorio que as universidades federals organizadas 

como funda^oes usufruem maior autonomia em rela^ao ao 

Estado do que as universidade federals autarquicas, o que se 

manifesta em aspectos de ordem economica, financeiro-orga- 

mentaria e de ordem administrativa. Na ultima ordem, desta- 

ca-se a autonomia nas decisoes alusivas a contrata^ao, alocagio 

e demissao de pessoal docente e tecnico administrative de 

apoio, tendo como referencia o DASP Constitui exce?ao a 

nomea^ao de dirigentes que, mesmo com a interferencia do 

Poder Executive em ambos os tipos de universidade, reflete 

uma sistematica mais participativa nas autarquias que nas fun- 

dadoes. 

Nos demais aspectos da vida universitaria, as reladoes 

de poder entre Estado-Universidade nao diferem substancial- 

mente em fungao da natureza jundica da universidade. 

Cabe, no entanto, lembrar que Pennings (1973) evi- 

denciou em seus estudos nao haver uma reladao direta entre a 

autonomia que a organizacao usufrui em reladao aos organis- 

mos governamentais e a centralizadao entendida, como no 

presente estudo, na optica da distribuidao de poder intra-orga- 

nizacional e envolvendo a participacao nas decisoes, a hierar- 

quia de autoridade e o profissionalismo. Mesmo tendo presen- 

te tal evidencia, nao se pode omitir que o questionamento da 
autoridade constituida, presente em inumeros movimentos da 

educagao brasileira de hoje, faz com que o tema da eleicao de 

O poder na universidade enquanto burocracia 

dirigentes transcenda o ambito das rela^oes Estado-Universi- 
dade para se tornar a bandeira de inumeros movimentos e 

pressoes nas relagoes intra-universitarias, o que pode influen- 
ciar as percep<;6es sobre as rela^oes de poder. 

Nesta mesma linha de pensamento, no que se refere a 

distribuigao de poder intra-universitario, a existencia de inu- 

meros colegiados nos diferentes niveis herarquicos das duas 

universidades em pauta, seria conducente ao fracionamento 

decisorio exacerbado. Essa situa^ao se manifesta, de um modo 
especial na UFAC, onde tern assento nos orgaos colegiados, 
em termos numericos, cerca de metade dos docentes da insti- 

tuigao (Araujo Filho, 1981). Os professores, no entanto, pare- 
cem cientes de que as decisoes organizacionais sao tomadas e a 

autoridade e exercida por pessoas que concomitantemente tern 

assento em varios colegiados das instancias universitarias e que 

tal estrutura serve de veiculo para individuos e grupos mante- 

rem-se no poder (GRACIANI, 1982; Araujo Filho, 1981). 

No que se refere a formaliza^ao e suas dimensoes 
componentes, nao foram evidenciadas diferengas significati- 

vas entre a UFAC e a UFBC. A colocagao da hipotese do estu- 

do assentou-se na pressuposigao de que a formalizagao, no m- 

vel intra-institucional, serviria de mecanismo neutralizador da 

descentralizagao. Tal raciocmio nao foi em vao, a medida que 

se tern presente que as duas instituigoes tendem a descentrali- 

zagao e apresentam um grau razoavel de formalizagao, desta- 

cando-se, inclusive, no grau de definigao de normas. Destaca- 
se, no entanto, que as organizagoes com interesses profissio- 

nais tendem a apresentar bastante normas e documentos os 

quais nao seriam vistos pelos membros como negatives, ao 

contrario de outras organizagoes (Child, 1973). 

Os resultados alusivos a H2, que pressupoe que a uni- 
versidade particular de alta complexidade, comparada a universi- 

dade particular de baixa complexidade, apresenta grau inferior 

de centralizagao e grau superior de formalizagao, nao eviden- 

ciam diferengas significativas, mas uma tendencia a direciona- 

lidade da hipotese do estudo. 

Verifica-se, no entanto, que nas dimensoes componen- 
tes de centralizagao, a UP AC apresenta maior grau de profis- 

sionalismo que a UPBC e tende a apresentar maior grau de 

participagao nas decisoes e menor grau de hierarquia de auto- 

ridade e de centralizagao. No que diz respeito a formalizagao e 

suas dimensoes componentes, a UPAC, comparada a UPBC, 

apresenta grau superior de definigao de normas, de controle na 

observancia de normas e de comprometimento com a institui- 
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gao. Todos os resultados indicam uma tendencia a direcionali- 

dade da hipotese do estudo, a nao ser na dimensao de compro- 

metimento com a instituigao. 

O resultado de que a UPAC e superior em profissiona- 

lismo a UPBC tern apoio em inumeros estudos. 

Os autores Aiken & Hage (1971) e Bishop & George 

(1973) evidenciam que organiza^oes com ocupa^oes mais 

especializadas e cujos membros tern maior treino profissional e 

mais atividades profissionais extra-organizacionais, tendem a 

maior participa^ao nas decisoes e a menor herarquia de autori- 

dade, pois os membros reivindicam e buscam maior controle 

individual sobre o proprio trabalho. 

A UPAC, ao contrario da UPBC, oferece cursos de 

pos-graduagao a nivel de mestrado e de doutorado e apresenta 

indices marcadamente superiores de qualificagao de corpo 

docente e de regime de trabalho. De tais aspectos decorrem 

presta^oes de services, contatos com outras institui(;6es que 

operam nas mesmas areas de conhecimento, publica(;6es e 

acesso a pesquisas, o que oportuniza uma orientagao mais pro- 

fissional e universalista em contraposi^ao a uma orienta^ao 

mais paroquialista. Cumpre, no entanto, destacar que mesmo 

tendo sido verificada a superioridade da UPAC no que concer- 

ne ao profissionalismo, as duas institui^oes tern nessa dimen- 

sao uma de suas caracten'sticas mais marcantes. Na UPBC o 

expressivo grau de profissionalismo pode decorrer da tentativa 

de superar a dependencia da universidade ao modelo de ensi- 

no superior da capital do Estado (Paviani, 1982). 

A ausencia de diferen(;as significativas entre a UPAC e 
a UPBC quanto a centraliza^ao e duas de suas dimensoes com- 

ponentes pode decorrer do fato de que as duas universidades 
tern, por seus regimentos, uma estrutura de poder bastante 

concentrado e uma mtida discrepancia entre o prescrito e o 

real. 

No que se refere a formaliza^ao nao sao observadas 

diferengas significativas entre a UPAC e a UPBC, verificando- 

se, entretanto, uma tendencia a direcionalidade da hipotese do 

estudo. Ao analisar-se as dimensoes componentes de formali- 

zagao, verifica-se que a UPAC e superior a UPBC nas dimen- 

soes de definigao de normas, de controle na observancia de 

normas e de comprometimento com a institui<;ao. Pugh et alii 
(1968) apoiam tais resultados ao evidenciar que as grandes 

organiza^oes tern mais normas definidas e exercem mais con- 

trole na observancia das mesmas. 

No que se refere ao comprometimento com a institui- 

gao, cabe lembrar que na UPBC predominam professores 

horistas, cujo comprometimento primeiro nao e com o ensino 

superior, seus objetivos e os meios para alcan<;a-los, mas sim 

com a atividade de trabalho exercida fora da universidade e 

que Ihes garante o sustento. O vinculo com a universidade 

seria mais uma questao de "status na comunidade do que um 

exerdcio profissional efetivo. O numero significativamente 

superior de professores em tempo integral apresentado pela 

UPAC, aliado ao fato de que muitos dos professores que tra- 
balham em regime de tempo parcial, exercem a docencia uni- 

versitaria como profissao na UFAC, garante maior compreen- 

sao sobre o ensino superior, seus objetivos e meios. 
As varias facetas do conceito de comprometimento 

com a instituidio tambem podem elucidar os resultados verifi- 

cados. O conceito tal qual posto, envolve comprometimento 

com os objetivos e com os meios organizacionais para alcan- 

(;a-Ios. Estes se expressam, pela aceita^ao de normas adequadas 

e pela busca de procedimentos assentados em conhecimentos 
especializados. Isso implica comprometimento com uma dada 

area de conhecimento e logo, com uma profissao, assim como, 

comprometimento com a organizagio, a medida que a ultima 

nao se contrapoe a primeira. A evidencia de que os varios 

comprometimentos podem se manifestar conjuntamente e 

apresentada por Thornton (1970), em especial quando a orga- 

nizagio tern orienta<;ao profissional nos seus criterios de 

desempenho, no exerdcio de autoridade e de supervisao. 
Os resultados da H5 que pressupoe que a universidade 

federal de alta complexidade, comparada a universidade particular 

de alta complexidade, apresenta grau inferior de centralizafdo e 

grau superior de formalizafdo, apresentam parcialmente dife- 

ren<;as significativas. 

Verifica-se, conforme o previsto, que a UFAC apresen- 

ta menor grau de centralizagio e maior grau de participagao 

nas decisoes e de profissionalismo quando comparada a 

UPAC. Tende, outrossim, a apresentar menor grau de hierar- 

quia de autoridade. 

No que se refere a formalizagio e as suas dimensoes 

componentes de deflni^ao de normas e de comprometimento 

com a instituigio, nao foram verificadas diferengas significati- 

vas, mas enquanto a formalizagio tende ao direcionamento 

oposto ao da hipotese do estudo, a defmi<;ao de normas e o 
comprometimento com a institui(;ao tendem ao direciona- 

mento previsto. Quanto a dimensao do controle na observan- 

cia de normas, verifica-se que a UFAC apresenta grau inferior 

ao da UPAC, contrariando as expectativas. 

Cabe, no entanto lembrar que nas rela^oes de poder 

Estado-Universidade, a UPAC apresenta maior autonomia que 

a UFAC, em aspectos de alta visibilidade organizacional, tais 

como a nomeagio de dirigentes, a contrata<pao e lotagio de 

pessoal, e a administragio financeiro-orgamentaria, com exce- 
gao das taxas escolares. Tais caracten'sticas garantem a UPAC a 

necessaria agilidade decisoria para a otimizagio de recursos na 
solugiodeproblemas,o quee essencial para sua propria sobre- 

vivencia como organizagao. Entretanto, a autonomia em rela- 

gio ao Estado, nos aspectos mencionados, so mediaria a agili- 

dade administrativa, se o poder em m'vel organizacional fosse 

cpncentrado na administragio superior. Desse modo, alguns 

preceitos da reforma de 1968 que estimularam a descentraliza- 

gio intra-institucional estao presentes nos documentos da uni- 

versidade mas nao em seus comportamentos reais. E o caso da 
estrutura departamental, como evidencia Sebben (1983). 

A UFAC, por ser mantida pela Uniao, gratuita e alta- 

mente visi'vel ao publico, teve como questao prioritaria a legi- 
timagio das proprias decisoes pela co-responsabilidade, seja 

essa real ou ilusoria. A descentralizagao do poder e a fragmen- 

ta<;ao pelas diversas instancias alem de gerarem sentimentos de 

co-participa<;ao, neutralizaram movimentos perturbadores da 

ordem estabelecida. Os estudos de Graciani (1982) corrobo- 

ram tal interpretagio. 
No que se refere ao grau superior de profissionalismo 

evidenciado pela UFAC, cumpre apontar a influencia da poh'ti- 
ca governamental sobre pos-graduagio e pesquisa, estabeleci- 

da a partir de 1972 que favoreceu a referida universidade na 

qualificagio avangada de docentes e nas condi^oes de apoio 

tecnico-administrativo. 

No que se refere a formaliza^ao e as suas dimensoes 

componentes de definigio de normas e de comprometimento 

com a institui^ao, nao foram verificadas diferen^as significati- 

vas. Observa-se, no entanto, a tendencia da UFAC apresentar 

menor grau de formaliza<;ao, de comprometimento com a ins- 

tituigio e maior grau de definigio de normas. Outrossim, veri- 

fuca-se que a UPAC, comparada a UFAC, apresenta grau supe- 

rior de controle na observancia de normas. 

A ausencia de diferengas significativas entre as duas 

universidades, no que tange a formalizagao, e compati'vel com 

os resultados apontados por Hall (1972). Para o referido 
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autor, o crescimento do tamanho e sempre acompanhado pelo 

aumento da formaliza<;ao e da complexidade, que e o caso das 

duas universidades. 

Em reIa<;ao aograu superior de controle na observancia 

de normas verificado na UPAC, cabe lembrar que sendo uma 

universidade particular, mantida por um grupo confessional, 

torna-se mais viavel o exercicio de controle. 

Os resultados referentes a H4, que pressupoe que a uni- 

versidade federal de baixa complexidade, comparada a universida- 

de particular de baixa complexidade, apresenta grau inferior de 

centralizafdo e grau superior de formalizafdo, apresentam dife- 

ren^as significativas, na direcionalidade prevista. A UFBC 

apresenta grau inferior de centralizagao, quando comparada a 

UPBC. Nas dimensoes componentes de centraliza^ao, a 

UFBC, comparada a UPBC, apresenta grau superior de parti- 

cipa(;ao nas decisoes e de profissionalismo e grau inferior de 

hierarquia de autoridade. No que concerne a dimensao de for- 

maliza^ao, as diferen^as significativas verificadas, nao serao 

consideradas por problemas de variancia, conforme o ja referi- 

do anteriormente. Nas dimensoes componentes de formaliza- 

gao, verifica-se que a UFBC apresenta grau superior de defini- 

gao de normas ao da UPBC. 
Com referencia ao grau de centraliza^ao e das suas 

dimensoes componentes, cabe chamar a aten^ao para a simila- 

ridade do direcionamento das variaveis com aqueles evidencia- 

dos na compara<;ao entre a UFAC e a UPAC. Parece existir 

uma mesma tendencia de direcionalidade na compara^ao entre 

universidades federais e particulares. 

As evidencias de que a UFBC apresenta grau superior 

de definicpao de normas que a UPBC indicam a mesma tenden- 

cia de direcionamento que os resultados da compara<;ao entre 

a UFAC e a UPAC, permitindo pressupor que a dependencia 

administrativa e decisiva no grau de defini(;ao de normas. De 

acordo com a literatura pertinente, o tamanho tambem pare- 

ce ser fator de diferenciagao, tendo em conta que a UPAC 

apresenta maior grau de defmigao de normas que a UPBC. 

Analises adicionais corroboram tal suposigio visto que a 

UFAC evidencia grau superior de definigao de normas quando 

comparada a UPBC. 

E justamente a UPBC que comparada as demais uni- 

versidades apresenta os resultados medios mais baixos em pro- 

fissionalismo, em comprometimento com a instituigao, em 

participa^ao nas decisoes e em defini^ao de normas, ao mesmo 

tempo que os mais altos em hierarquia de autoridade e na 

dimensao de centralizagio. Ja a UFBC indica resultados extre- 

mes superiores em definigio de normas e em formaliza^ao. A 

UFAC apresenta os maiores resultados medios em participa- 
gb nas decisoes e em profissionalismo e os menores em 

hierarquia de autoridade, controle na observancia de normas e 

centralizatao. A UPAC destaca-se pela superioridade no con- 

trole, na observancia de normas e no comprometimento com a 

institubao. 
No que concerne ao fator B (fungao do respondente), 

os resultados da analise de variancia fatorial indicam que ocor- 

rem diferen<pas significativas na dimensao global de centraliza- 

gb e nas dimensoes componentes de participagb nas deci- 

soes, profissionalismo, defmigb de normas e comprometi- 

mento com a institubao, como pode ser observado na Tabela 

2. O teste de homogeneidade de variancia Bartlett-Box, indica, 

no entanto, que somente a dimensao centralizagb apresenta 

diferen<;as nao significativas (F = 0,49; p^ 0,05). 

A evidencia de que os professores descrevem a univer- 

sidade com grau superior de centraliza^ao do que os adminis- 

tradores e explicada pela propria estrutura das universidades 

em pauta. Os ocupantes de cargos administrativos em estrutu- 

ras burocraticas como a da universidade, sempre possuem, 

mesmo que em grau restrito, alguma latitude decisoria que 
pode ser magnificada pela distorgb perceptual que a posigb 

organizacional e a participagb em orgaos colegiados delibera- 

tivos propiciam. E o senso de pertencer ao "grupo que deci- 

de" que pode levar os administradores academicos a percebe- 

rem a universidade com menor grau de centralizagb. 

Nos efeitos de interagb que envolvem os fatores AC 

(tabela 2) observa-se significancia nas dimensoes de centraliza- 

gb, participagb, hierarquia de autoridade, profissionalismo e 

definbao de normas. O teste de homogeneidade de variancia 
Bartlett-Box indica, no entanto, que so a dimensao de partici- 

pa(;ao (F = 1,24; p = 0,24) evidencia diferengi nao significati- 

va entre as variancias dos grupos. 

 C1 (Ciencias Humanas e Sociais) 
 C2 (Ciencias Exatas e Tecnologia) 

C3 (Ciencias Biologicas e Saude). 
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FIGURA 1 RESULTADOS MEDIOS ALCANCADOS PELOS RESPON- 
DENTES EM PARTICIPACAO NAS DECISOES SEGUNDO 
A COMBINACAO DOS FATORES TIPO DE INSTITUICAO 
(A) E AREA DE CONHECIMENTO (C). 

Portanto na Hy, que pressupoe que o tipo de universi- 

dade interage com a area de conhecimento do respondente, afetan- 

do diferencialmente o grau de centralizafdo e de formalizafdo des- 
critos, foram verificadas diferengas significativas na participa- 

gb nas decisoes (Figura 1). 
Com tais resultados se evidencia que na compara^ao 

entre as mesmas areas, a nao ser na de CHS, a UFAC apresenta 

maior participagb nas decisoes que os grupos da UFBC. Des- 

taca-se, outrossim, que o grupo da area de CET da UFAC e o 

que apresenta, em relagao a todos os demais grupos da intera- 

gb A e C, o maior mdice de participa^ao nas decisoes, seguido 

do grupo da UFBC da area de CHS. 
A alta participa<;ao nas decisoes do grupo da area de 

CET da UFAC e, possivelmente, decorrencia de toda uma 

poh'tica cienti'fica e tecnologica do pai's. E justamente na 

UFAC, que existe um elevado numero de programas de Pos- 

Gradua^ao, com substanciais verbas extra-orgamentarias pro- 

venientes da FINEP, da CNEN, da CNPq e da CAPES, quan- 

do nao da prestagb de services a comunidade. E, tambem, na 

area da CET da UFAC que foi criada a Fundagb Universidade 

Empresa de Tecnologia e Ciencias (FUNDATEC), organiza- 

go que atua como intermediaria entre as necessidades comu- 

nitarias de services e a prestagb dos mesmos pelos diversos 

grupos da universidade, e que tern em seu conselho superior 

membros representantes da universidade, indicados pelo rei- 
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tor. Situagoes como as citadas, fazem com que a area de GET 

transponha em parte, a burocracia da UFAC, orientando-se 

por um controle muito mais profissional, que burocratico, e 

por maior participagao nas decisoes. 
■> 

Cabe, tambem destacar, que e justamente o grupo da 
area de CHS, que na UFAC indica o mais baixo grau de parti- 

cipagio. E tal, grupo o que mais tende a questionar a estrutura 

decisoria e a autoridade constitufda, a reivindicar participa^ao 

e a desenvolver modelos co-gestionarios. 

Parece importante registrar que independentemente das 
areas de conhecimento e nas duas universidades federais 

que se verifica maior participagao nas decisoes enquanto na 

UPBC verifica-se participagao inferior. Outrossim, enquanto nas 

duas universidades de maior complexidade a area de CHS, 

comparada internamente com as demais, e a que apresenta 

menor participa<;ao nas decisoes, nas duas universidades de 

mais baixa complexidade a area de CHS e a que apresenta 

maior participa^ao nas decisoes. 

Especialmente no caso das duas universidades de alta 

complexidade, os resultados evidenciados por Wright (1976) 

sao esclarecedores, pois mostram que os administradores uni- 

versitarios pos-graduados na area de educa^ao sentem-se com 

menos autonomia que os pos-graduados em outras areas, pro- 

vavelmente segundo o autor por terem uma visao mais realista 

das limita^oes do poder decisorio nas institui<;oes e, tambem, 

por perceberem menos op<;6es profissionais dispomVeis, caso 

tivessem que procurar outros empregos. 

A presente investiga^ao clarificou alguns aspectos da 

distribui<;ao de poder intra-institucional, mas aponta, para a 

necessidade de novas investiga^oes que aprofundem o conhe- 
cimento sobre as rela^oes de poder na universidade. 
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DE RECURSOS HUMANOS E PARTICIPACAO 

TRABALHADOR NA AGROINDUSTRIA 
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Maria Tereza Leme Fleury 

Andre L. Fischer 

Participagao e democracia tern sido palavras de ordem 
no momento atual, na maioria das propostas que perpassam a 

sociedade brasileira. 

Desde as propostas mais abrangentes, que objetivam 
encontrar saidas para os impasses do pais, as mais simplistas, 

que visam introduzir estrategias participativas nos locais de 

trabalho, a questao de participa^ao tern sido alvo de projetos, 

debates. Retoma-se, ate mesmo, as ideias mais fundamentais 

das tradicionais polemicas que animavam os teoricos da 

democracia no seculo XVIII, acerca do exerdcio da cidadania, 

considerada como participa^ao cotidiana no conjunto da vida 

social, inclusive na situa^ao de trabalho. 

No ambito das organiza^oes a participagao tern sido 

comumente definida como um processo no qual duas ou mais 

partes podem se influenciar mutuamente, planejando, elabo- 

rando polfticas e/ou tomando decisoes (Pateman, 1970). Isto 

permitiria prever que todos os elementos estruturais e funcio- 

nais de uma organiza^ao seriam definidos pelo equih'brio de 

for<;as entre os indivfduos e grupos aptos a participar dos pro- 
cessos de gestao nos quais esses elementos sao gerados. 

Entretanto, e importante observar que na maioria das 

defini<;6es de participa^ao ocorre uma ambigiiidade concen- 

tual entre influencia e poder, que sao tornados como sinoni- 

mos, sendo o termo influencia o mais frequentemente utiliza- 

do. Nas situagoes concretas e possfvel observar com clareza 

que eles nao o sao, isto e, entre ter influencia e ter poder existe 

toda uma gama de possibilidades. 

A participa^ao, em sua concep^ao mais abrangente, 

implica em um processo em que cada individuo detem igual 

poder para determinar o produto da decisao e a propria dina- 

mica do processo de gestao. 

Logo, a participa^ao implica necessariamente que haja 

a possibilidade de alterar a estrutura de poder das organiza- 

^oes. 

Quando a participagao e concebida nas situa^oes de 

trabalho, onde e referida a funcionarios de diversos escaloes da 

hierarquia e trabalhadores de diferentes niveis de qualiflca^ao, 

a questao do poder torna-se mais complexa, a medida que 

envolve outra dimensao, constitufda pelos padroes de rela^oes 

do trabalho nelas vigentes. 
As rela(;oes do trabalho verificam-se entre os agentes 

sociais que ocupam papeis opostos e complementares no pro- 

cesso de produgao economica: os trabalhadores, detentores da 

fonpa de trabalho e os empregadores, detentores dos meios de 

produ^ao. Os agentes definidos por esta oposi^ao divergem 

quanto a percep^ao e a capacidade de influenciar a estrutura 

de poder existente em cada situa^ao de trabalho determinada. 
Considerando-se que os padroes de rela^ao do traba- 

lho vigentes nessas situa^oes sao sobredeterminados pelas 
caractensticas das rela^oes sociais, economicas e pohticas da 

sociedade abrangente tem-se que, quaisquer praticas participa- 

tivas estarao delimitadas, concomitantemente, pelos parame- 

tros estabelecidos por ambas as estruturas: a socio-economica 

e o organizacional. 

Estas coloca?6es constituem um ponto de partida para 
equacionar-se a discussao sobre estrategias participativas em 

organiza^oes e seus objetivos. 

Greenberg (1975) propoe uma tipologia a respeito de 

modelos participativos, identificando pontos de vista, que 

divergem entre si quanto as formas apropriadas de participa- 

<;ao, quanto aos valores a serem atendidos e quanto aos seus 

resultados; 

• do ponto de vista administrativo, a participa<;ao dos traba- 

lhadores e uma estrategia que pode ser utilizada para 
melhorar o desempenho organizacional, seja em termos de 

aumento de produtividade, seja atraves de maior capacida- 

de de adapta<;ao as mudan^as. Um outro objetivo, mas difi- 
cilmente explicitado e o da possibilidade de exercer-se 

melhor contrqle sobre o comportamento de indivfduos e 

grupos e um certo processo de cooptagao; 

• do ponto de vista psicologico (originario principalmente da 

Escola de Relate eS Hum anas americana) a participagao dos 

trabalhadores e vista como uma necessidade do ser humano 

maduro, que busca no seu trabalho a oportunidade para o 
autocrescimento. O trabalhador menos alienado e tambem 

um trabalhador mais produtivo. 

• do ponto de vista politico — Greenberg distingue duas 
correntes: a dos democratas classicos e a esquerda participa- 

toria. 

Segundo os teoricos da primeira corrente, as pessoas 

somente adquirem comportamentos democraticos se forem 

encorajadas a participar em todas as esferas de sua vida coti- 

diana, como por exemplo, no local de trabalho. 
A esquerda participatoria (cujas rafzes se encontram 

principalmente em Gramsci) atribui tambem importancia fun- 
damental a participagao no local de trabalho, como meio das 

classes trabalhadoras educarem-se para a gestao de uma socie- 

dade socialista. 

Tomando como pano de fundo a discussao teorica e 

conceitual que se processa acerca do tema da participa^ao pro- 

curou-se, neste trabalho, descrever uma experiencia participa- 

tiva realizada numa empresa do setor sucro-alcooleiro, no con- 

text© de uma intervengao visando aperfei^oar aorganizagiodo 

processo de trabalho. 
Foi criado um sistema de representantes dos trabalha- 

dores agncolas nao-qualificados, com o intuito de estabelecer 

canais de comunicagao com o contingente de empregados da 

area operacional agrfcola. Estes canais faziam-se necessarios 

em virtude da grande quantidade de trabalhadores emprega- 

dos nessa area (variando de 3.000 a 5.000 homens) e, princi- 

palmente, dos resultados insatisfatorios advindos de longos 

anos durante os quais essa mao-de-obra contratada tempora- 

riamente e intermediada por empreiteiros nao fora administra- 

da pela propria empresa. 
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Resulta que praticamente inexistia identificagao da 

empresa pelo trabalhador, assim como qualquer tipo de parti- 

cipa^ao deste na forma como o trabalho se realizava e nos 

modos como as relagoes do trabalho eram estabelecidas. 

As mudangas introduzidas ao nivel da organiza<;ao do 

trabalho visavam, por um lado, diminuir a defasagem existente 

entre o grau de evolu^ao tecnologica alcan^ado pelas empresas 

do setor e a falta de aperfeigoamento dos processes de traba- 

lho humano e, de outro, acompanhar a expansao qualitativa e 

quantitativa das atividades agncolas da empresa. 

A introdu^ao de estrategias participativas mostrou-se 

necessaria uma vez que se propunha realizar interven(;ao em 

dimensoes bastante tradicionais do processo de trabalho e 

rela^oes de trabalho, dimensoes estas internalizadas tanto no 

cotidiano e nos habitos culturais do trabalhador como nas pra- 

ticas administrativas da gerencia O). 

Este sistema de representantes teria como objetivos explkitos: 

• estabelecer um canal de comunicacao entre os trabalhado- 

res e os niveis gerenciais da empresa; 

• checar possiveis rea<;6es positivas ou negativas dos trabalha- 

dores em rela^ao as mudan(;as introduzidas naorganiza<;ao 

do processo de trabalho; 

• recuperar sugestoes dos trabalhadores para aperfei^oamen- 

to das mudan^as propostas. 

E como objetivos implicitos, o sistema criado visaria 
propiciar as condi^oes para que o processo de mudan^as nas 

rela^oes de trabalho assumisse um carater irreversivel, o que 

poderia ser considerado, ainda dentro dos limites proprios da 

gestao numa empresa capitalista, um processo de mudan<;a na 

estrutura de poder da empresa. 

Uma descrkao, ainda que sumaria, das principais 

caractensticas do sistema, possibilita a discussao destes objeti- 

vos, principalmente daqueles implicitos no esquema proposto. 

O primeiro passo para a realizacao deste Programa de 

Representantes foi a sua divulga<;ao entre os proprios trabalha- 

dores e entre os varios niveis de chefia intermediaria da Geren- 

cia Agn'cola da empresa (fiscais de turma, fiscais gerais, chefes 

de setor), definindo-se o conteudo do Programa, quais as fun- 

goes do representante e a sistematica de encaminhamento de 

reunioes. 

O segundo passo foi a realizagao da escolha dos repre- 

sentantes, os quais foram eleitos a partir de uma indicagao pre- 

via feita pelos trabalhadores. 

Apos esta eleigao, estabeleceu-se um cronograma de 

reunioes envolvendo a gerencia da empresa, os fiscais e os 

representantes. Nestas reunioes sao discutidos problemas e 

sugestoes relativos ao processo de trabalho, transporte, equi- 

pamentos de trabalho, lanche fornecido pela empresa e rela- 

goes entre fiscais e trabalhadores. 
Estas reunioes assumem especial relevancia para estes 

trabalhadores que ate recentemente eram contratados, trans- 

portados, fiscalizados e "financiados" por um empreiteiro ou 

"gato" Este era considerado o seu real patrao e quern inter- 

mediava as suas relagoes com a empresa. 

No processo de transformagoes dos padroes de rela- 

goes do trabalho vigentes neste setor, a criagao de novos 

(1)A caracterizacao destas empresas e analise das mudangas no processo de 
trabalho e nas relagoes de trabalho foi feita pelos autores em dois outros 
artigos: "Gestao e participagao na organizagao do trabalho rural" e "Pro- 
cesso e organizagao do trabalho na agroindustria canavieira" 

(2) Fleury e Ferreira: "Gestao e participagao na organizagao do trabalho 
rural' 

(?) Os acontecimentos recentes em Guariba ilustram bem esse fato. 

Politica de recuros humanos e participagao do trabalhador 

canais de comunicagao entre a gerencia e os trabalhadores, tor- 

na-se fundamental para que a empresa consiga assumir os 
multiples papeis tradicionalmente desempenhados pelo 

empreiteiro (recrutamento, selegao, admissao, avaliagao, 

remuneragao, assistencia social e beneficios, demissao). Isto 

porque a ligagao do trabalhador com o empreiteiro, apesar de 

altamente espoliativa, tende a ser considerada como a unica 

segura, uma vez que as empresas contratantes dessa mao-de- 

obra tradicionalmente vem se negando, ao longo do tempo, a 
assumir os custos, encargos e obrigagoes do patronato. Logo, 

para romper a influencia do empreiteiro, e preciso nao so criar 

os servigos como comunica-los egaranti-Ios aos trabalhadores. 
E, por outro lado, este sistema de representantes intro- 

duz mudangas que, embora de carater muito restrito, alteram 

o jogo de forgas internas da estrutura de poder da empresa. 

Esta possui a base da piramide achatada, com elevada amplitu- 

de de controle, num modelo comum a maioria das empresas 

do setor. 

Em trabalho anterior (2) foi mencionado que esta 

empresa caracteriza-se por uma administragao familiar, alta- 

mente centralizadora e que somente na ultima decada come- 
gou a se profissionalizar. Existe uma estrutura hierarquica ngi- 

ca onde ainda prevalece o estilo paternalista e personalista nos 

processos de tomada de decisao, em detrimento, muitas vezes, 

de criterios mais tecnicos. 

Ora, a introdugao de esquemas mais participativos exi- 

ge, por um lado, maior flexibilidade na estrutura hierarquica e, 

por outro, cria demandas por definigoes e respostas, baseadas 

em criterios tecnicos, de certa forma negociados entre a geren- 

cia e os trabalhadores. 
Estas mudangas nao sao evidentemente introduzidas 

sem encontrar resistencias e obstaculos tanto por parte da 

gerencia (de alguns diretores as chefias intermediarias) como 

por parte dos proprios trabalhadores. Em termos da gerencia, 

estas mudangas correspondem a uma postura de modernizagao 

tecnica, administrativa e de relagoes de trabalho que nao e 
compartilhada por todos, pois ha os que veem mais riscos do 

que ganhos nas transformagoes em curso. Em termos dos tra- 
balhadores, observa-se tambem resistencia e desconfianga em 
mudar certas relagoes e padroes de comportamento que Ihes 

possibilitaram sobreviver em condigoes extremamente preca- 

rias. 
As barreiras por parte dos trabalhadores sao, entretan- 

to, mais facilmente transpom'veis do que as colocadas pela 

gerencia. Isto se explica pelo fato de que estes trabalhadores, a 

partir desta ultima decada, vem vivenciando a sua condigao de 

assalariados agncolas como irreversivel. 

Ao fechar-se as possibilidades do assalariamento urba- 

no, face a recessao e desemprego ou de conseguir "uma terri- 

nha para plantar", estes trabalhadores tendem a perceber-se 

como uma categoria que deve lutar por seus direitos enquanto 

tal (3). 

Estas colocagoes remetem a colocagao inicial a respeito 

dos objetivos e resultados a serem esperados com a introdugao 

de estrategias participativas em empresas. Retomando a tipo- 

logia proposta por Greenberg, poder-se-ia classificar o caso 

estudado na primeira categoria, em que esquemas participati- 

vos sao implantados como uma tecnica administrativa, visan- 

do monitorar uma situagao de mudanga. 

Existe, entretanto, subjacente a estes objetivos mani- 

festos, uma outra dimensao da participagao, que parece muito 

importante: a do aprendizado politico, que uma experiencia 

como esta pode significar para todos diretamente envolvidos, 

principalmente os trabalhadores. 

Este aprendizado, que entre os operarios urbanos tern 
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frequentemente acontecido pela via sindical, para os trabalha- 

dores rurais tern sido praticamente inexistente, em fun(;ao da 

desarticula<;ao do movimento sindical p6s-64. 

Vludan^as neste quadro nao ocorrem rapidamente, 

como bem o atestam os movimentos recentes de trabalhadores 

volantes ocorridos na regiao de Ribeirao Preto. 

Nao e objetivo deste trabalho recuperar a dinamica desses 

movimentos, mas apontar alguns aspectos que parecem signi- 

ficativos, como: 

• o seu carater espontaneo, explosive, fruto de impossibilida- 

de destes trabalhadores reproduzirem-se naquelas condi- 

goes de trabalho e de vida; 

• a falta de uma lideran<;a que se mostrasse como legitima e 

representativa dos interesses da categoria; 

• em consequencia, a ausencia de interlocutores capazes de 

proceder a entendimentos e negociagoes, tanto do lado dos 

trabalhadores quanto dos empresarios e do proprio Estado; 

• a existencia de espa^os sociais e poh'ticos para articula^ao e 

mobilizagio dos trabalhadores, acarretando a emergencia 

de movimentos "espontaneistas" sujeitos a diversas e con- 

traditorias influencias e com baixa capacidade de organiza- 

Cao da categoria. 

Isto revela a necessidade de um aprendizado politico 

por parte dos trabalhadores rurais, o qual poderia ser canaliza- 

do para a pratica sindical ou de outros movimentos em defesa 

de seus interesses. 

Um espa^o para isto pode ser aberto pela introdu^ao 

de estrategias participativas nas empresas, em bora seja um 

espa^o limitado, porque e defmido pelos objetivos de produ- 

gao, os quais nao serao modificados pela influencia dos traba- 

lhadores. 

For outro lado, para trabalhar com processes partici- 

pativos, mesmo de pequeno alcance, a empresa agroindustrial 

necessita estar preparada para romper com os padroes mais 

tradicionais em que pautou suas rela^oes de trabalho; o desin- 

teresse pelo valor do trabalho humano, a desobediencia a 

legisla^ao trabalhista, a falta de preocupagao com a manuten- 

gao e o aperfei<;oamento da mao-de-obra nao qualificada e de 

baixa qualifica<;ao. 

Pode-se, entao, questionar sobre o interesse das 

empresas do setor em promover mudangas tao fundamentais 

em suas poh'ticas e praticas de administra<;ao de Recursos 

Humanos. 

Para responder a esta questao e importante levar-se 

em consideragao certas mudan^as que vem ocorrendo no 

cenario politico e economico brasileiro e que repercutem no 

quadro das relaipoes de trabalho. 

Em termos economicos, a recessao por que vem atra- 

vessando o pafs, provocando nos ultimos anos a desativa^ao de 

varios setores e elevando a taxas alarmantes o desemprego, 

pouco tern afetado a agroindustria sucro-alcooleira. Isto os 

coloca evidentemente em uma situa^ao privilegiada e alvo 

especial de cnticas e questionamentos por toda a sociedade. O 

proprio Estado comega a cobrar do empresariado do setor 

uma certa "responsabilidade social" principalmente em rela- 

gao aos trabalhadores agncolas, pressionando-os a realizar 

mudan^as nas relaipoes e nas condi^oes de trabalho. E, neste 

caso, considerando a influencia do Proalcool no crescimento 

do setor, o Estado tern condi^oes para reforgar estas exigen- 

cias. Em termos poh'ticos, a abertura, acompanhada das 
mudan^as de guarda — principalmente cargos publicos muni- 

cipais e estaduais configuraram um novo espa^o para os movi- 

mentos de trabalhadores rurais, organizados ou nao por sindi- 

catos, Igrejas e Partidos Poh'ticos. 

Em certas regioes do Estado de Sao Paulo, o Sindicato 

de Trabalhadores Rurais abandona a atitude passiva e a abran- 
gencia local, assumindo a lideranpa dos movimentos sociais, na 

luta pela regulariza^ao dos direitos trabalhistas. Em outras, as 

alas progressivas da Igreja, atraves da Pastoral da Terra, aco- 
Ihem a defesa dos interesses dos trabalhadores. 

E, fmalmente, a divulgagio pelos meios de comunica- 

^ao, das condi^oes de vida e de trabalho desta categoria de tra- 

balhadores come^a a influenciar a opiniao publica, que e con- 

frontada com um dos mais duros contrastes da realidade brasj- 

leira: um setor em expansao, com elevado m'vel de capitaliza- 

cao e desenvolvimento em que a mao-de-obra vive e trabalha 
em condigoes sub-humanas. 

Este quadro geral, que soma as caracten'sticas sociais, 
economicas e poh'ticas do meio em que estao inseridas as agro- 

industrias do setor sucro-alcooleiro, as necessidades internas as 

empresas surgidas em fungao de seu crescimento e desenvolvi- 

mento, indica que novos procedimentos administrativos deve- 

rao ser criados especificamente por estas organizagoes. Estes 

procedimentos, se concebidos apenas como tecnicas inovado- 

ras, serao insuficientes se nao forem adotados a partir de 

mudan<;as fundamentais das proprias poh'ticas que escoram os 

modelos de gestao empregados. 

No caso especi'fico da gestao dos Recursos Humanos, a 

passagem para uma poh'tica de valorizagao do homem parece 

inevitavel. Nesta trajetoria serao redefinidos, necessariamente, 

os padroes de rela^ao de trabalho. E nesse caminho que os 

processos participativos deverao assumir um papel preponde- 

rante, provavelmente trazendo com sua introdu^ao mudangas 

que se expandirao alem dos limites fi'sicos da organizagao que 
os introduzir. 
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OS EXECUTIVOS: AS CONDigOES DE ACESSO AS POSigOES 

DOMINANTES NAS EMPRESAS DE AUTOPE^AS: 

ESTUDOS DE CASOS 

Roberto Venosa" 

Muito tem sido dito sobre a "classe dos executivos" 

porem o consenso sobre o seu significado ainda esta longe de 

ser atingido. Alguns sugerem que eles constituem uma nova 

classe dominante, proposta que parece ser exageradamente 
pretensiosa e sem fundamenta^ao empi'rica, pois, nem se con- 

seguiu ainda definir se os executivos constituem realmente 

uma classe social. Outros preferem defini-los por negagio, ou 

melhor ainda, por oposi^ao, pois nao sendo nem classe domi- 

nante nem classe dominada eles adquirem sua identidade — 

classe media, pequena burguesia, tecnocratas, inteligentzia etc 

— na diferen<;a. Neste caso o elemento difereciador deve ser 

procurado na esfera do consumo e nao da produgao. 

Pode-se perceber que lutam pela hegemonia da expli- 

cagio dois tipos de logicas, a logica da acumula^ao que preten- 

de rebater toda analise ao modo de produ^ao e a logica das 

estamentafoes que pretende buscar uma explanagio para a 

"classe" a partir dos movimentos que levam a uma autonomia 

relativa do campo administrativo. De um lado encontram-se, 

em simbiose estrutural, tanto o discurso que propoe para os 

executivos o papel de inovadores,_elementos dinamicos, chave 

para o desenvolvimento dos negocios e aquele que os coloca 

na incomoda posigio de acumuladores sem escrupulos, tiranos 

das classes dominadas. De outro lado encontramos tentati- 

vas de delineamento do campo administrativo a partir do con- 

junto de recursos mobilizados, internacionalmente ou nao, 

para se ter acesso a este campo, bem como dos criterios de 

inclusao, exclusao e de aceleracao de carreiras. 

Mesmo fazendo a ressalva que os pianos de explicagio 

nao sao mutuamente exclusivos, embora assim se apresentem 

nas disputas internas ao campo da produ^ao intelectual, um 

deles, o que rebate todas as variaveis a logica da acumulagio, 
prescinde de agentes sociais. E bem verdade tambem que nao 

podemos admitir por definigio e a priori uma autonomia se 

empiricamente nao puder ser constatada. 

Pretendendo-se objetivos porque objetivados, se ofere- 

cem as diversas classes sociais como porta-vozes de um discur- 

so subjetivo e largamente subjetivado que decreta o fim das 

ideologias. "Especialistas sem espirito, sensualistas sem cora- 

gio, esta nulidade imagina haver atingido um m'vel de civiliza- 

go nunca antes alcangdo" 

A resposta a questao da identidade dos executivos leva, 

sem ira nem paixao, a tradigo que examina os grupos sociais a 

partir das variaveis internas a esses grupos, ou seja, o acervo de 

conhecimentos biograficamente incorporado e a disposigo 

para ser utilizado nas intera<;oes sociais. 

No caso das pequenas e medias empresas de autope- 

gs, entrevistou-se alguns administradores e executivos e, nao 

se tendo conseguido uma amostra que permitisse a elaborago 

de um "tipo-ideal" optou-se pela apresentago de quatro 
casos onde a questao do acesso as posi^oes dominantes colo- 

cou-se com bastante clareza. 

Nas entrevistas, foi utilizado um questionario no qual 

procurou-se levantar os seguintes aspectos: 

1) Nucleo dos Familiares do Entrevistado — 

2) Nucleo dos Familiares da Esposa do 
Entrevistado. 

3) Educago Formal do Entrevistado — 

4) Carreira Profissional do Entrevistado 

— Empregos anteriores 
— Emprego atual 

— Perspectivas 

dentro da empresa 

empreendimento proprio 

5) Mapa de Relagoes Sociais 

6) Condi^oes Socio-Economicas 

C/5 
O '2 

.B ^ 

£ 
a ou 

I Al SP/KGV 

7) Visao Poh'tica 

8) Destine dos Filhos 

Investigando estes "nucleos de determinago" foi pos- 
sivel esbogr, em alguns casos, com maior evidenciado que em 
outros, a trama social dentro da qual o destino desses profissio- 

nais se delineou. 

ESTUDO DE CASO SOBRE EXECUTIVOS 

O caso AZF 

A.Z.F. e hoje diretor industrial de uma empresa meta- 

lurgica fornecedora de autopegs para as montadoras. A.Z.F. 

e casado, tem 37 anos e formou-se em engenharia qufmica na 
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro. 

Na primeira pergunta tentou-se levantar a rede de 
relates sociais da fami'lia de A.Z.F. e, seu depoimento foi o 

seguinte: 

"Meu pai e amazonense, a mae dele era francesa e o pai era 

brasileiro e eles tiveram naquele pen'odo aureo da borracha 

um sucesso financeiro bastante bom, mas depois meu avo 

morreu e eles faliram e foram para o Rio de Janeiro. Meu pai 

formou-se em engenharia pela Politecnica do Rio de Janeiro, 

e, se nao me engano ele formou-se em 1921 e cspecializou-sc 

em pontes, rios e canais. Naquele tempo o pessoal se formava 
relativamente cedo e ele saiu, foi trabalhando em varias cida- 

des do pais e um dos lugares em que ele passou mais tempo foi 

em Santa Catarina... Os irmaos do meu pai ficaram no Rio de 
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Janeiro. A familia do meu avo foi toda para o Rio. Todo mun- 

do esta no Rio" 

A familia paterna que migrou para o Rio de Janeiro era 

composta de: 

Avo Paterno Avo Paterna 

A O 

i—r 

A A O O 
Pai Tio Tia Tia 

O capital economico que o grupo familiar carregou 

para o Rio so permitiu a educa^ao superior de um dos filhos 

— o pai do entrevistado — e os demais filhos foram alocados 

em profissoes que amortecessem a queda social do grupo, 

assim, o tio foi trabalhar no Banco do Brasil e as tias entraram 

para o funcionalismo publico, sendo que uma casou-se com 

um militar e outra com um comerciante. 

Como sera visto adiante o capital social e economico 
do ramo materno e muito superior ao registrado no ramo 

paterno, o que predispoe o entrevistado em rela^ao aos paren- 

tes: 

"Com as minhas duas tias, nao gosto delas, acho umas chatas, 

do meu tio eu gosto. Ele e o chefe da biblioteca do Banco do 

Brasil, morou na Inglaterra, e muito estudado, mas e um pou- 

co teorico demais. Na mmha opiniao, em qualquer ponto ele 

se perdeu, tornou-se um cara chato, repetitivo... Eu nao os 

considero parte da familia, apesar de ter morado no Rio. Nos 

vibramos em amplitudes diferentes" 

A predisposi<;ao em relagao ao lado paterno fica mais 

clara quando examinamos o ramo familiar materno. 

"Meu avo materno era austnaco, morou quinze anos na Ingla- 

terra e formou-se em hotelaria. Da Inglaterra ele foi para a 

Argentina. Na Argentina ele conheceu uma mulher casada, 

eles acabaram casando, ou sei la, juntando, e indo para Blume- 

nau que era outro local de alemaes. Em Blumenau eles tiveram 

tres filhas e minha avo morreu quando as filhas tinham tres, 
quatro e cinco anos ... Uma dessas filhas e minha mae. Af meu 

avo se viu numa situa^ao diffcil, ele tinha 3 7 anos e casou-se 

com outra mulher que na ocasiao era governanta dos filhos do 

Governador, Essa mulher durou cinco anos so e morreu tam- 

bem. Ficou um tempo solteiro e veio a 2? Guerra Mundial. Af, 

ele ja morava em Cabe^udas e tinha montado um pequeno 

hotel na praia, e come^ou a ser perseguido pelo pessoal. Aque- 

le negocio todo de espiao, black-out, o pessoal dizia que ele 
fazia sinais de luz, com vela, aquelas bobagens todas e ele teve 

que fugir. Ele fugiu para uma aldeia acima de Blumenau, 

depois de Rio do Sul, uma cidadezinha minima. E ele acabou 

ficando la tres anos ou coisa parecida e as meninas nesse tem- 

po com 15,16 el 7 anos ficaram tomando conta do Hotel" 

O avo de A.Z.F acabou constituindo um leque de rela- 

(poes sociais que abrangia industrias e govemo (daf o casamen- 

to com a governanta dos filhos do governador). Tendo come- 

<;ado como hoteleiro ele acabou como industrial nos ramos 

textil e de alimentos. As empresas ainda existem e sao geridas 

por um filho do terceiro casamento. A terceira esposa era 

natural da cidade onde o avo de A.Z.F se refugiou. 

Desta maneira o ramo familiar materno esta assim 

constitufdo .* 

A 

I9 Casamento 
Avo Materno Avo Materna 

O 

A 

~i i—r 

O O O 
Tia Tia Mae 

29 Casamento 
Avo Materno 

o 
29 Esposa 

A 

39 Casamento 
Avo 
Materno o 

3? Esposa 

 1—i—i— 

O O A 
Tia Tia Tio 

Todas as tias de A.Z.F. estao casadas com industrials, 

jma em Porto Alegre (RS), duas outras em Santa Catarina e 

outra em Sao Paulo, esta ultima casada com um empresario da 

constru<;ao civil. 
A acumula<;ao come<;ou com o avo materno de A.Z.F. 

"Olha, basicamente o negocio come^ou da seguinte maneira. 

Ele (o avo) come<;ou a ganhar dinheiro com o Hotel, entao o 

pessoal come^ou a pedir emprestado, formavam sociedades. 

Ele acabou sendo um investidor em a^oes antes de existir a 

bolsa. Essas firmas... Artex, Buttner, em todas elas ele tinha 

participa<;ao, em algumas firmas ele tinha participagao grande. 

Dai e que veio o patrimonio que ele conseguiu fazer" 
Como ja salientado, a acumula^ao economica nao dis- 

pensa uma matriz de significados onde ela faz sentido e que, 
em geral, e passada entre gera^oes. Com efeito, os parentes 

austnacos do avo materno de A.Z.F sao pequenos empresarios 

em Melk (Austria): uns tern uma cervejaria, outros uma com- 

panhia de turismo. 

A tradi^ao empresarial acumulada biograficamente 

"transformada" em aptidao para o ramo de hotelaria o avo de 

A.Z.F conseguiu adicionar o que o entrevistado definiu como 
outro potencial: 

"Outro potencial que o meu avo teve foi o potencial politico, 

porque o governador do Estado e as famflias Konder, Bor- 
nhausen moravam na praia de Cabegjdas, eram vizinhos de 

casa. Minha familia nunca fez op^ao polftica, mas sempre con- 

seguiu andar bem no meio dos pob'ticos" 

Este capital social provisionado vai se tornar capital 
social em estado pratico na gera^ao de A.Z.F Os dois irmaos 

de A.Z.F. sao medicos radiologistas. Assim como A.Z.F passa- 

ram uma temporada no exterior. Os tres estudaram no Rio de 

Janeiro onde habitavam um apartamento dos pais. A.Z.F se 

diz "apob'tico" porem um dos seus irmaos, e politico pelo 

PMDB e o outro e casado com a sobrinha do governadoor e 

milita no PDS. 

O capital social provisionado pelo avo de A.Z.F. criou 

as predisposi^oes necessarias a ocupa^ao de espa^os no campo 

politico o que se realiza na terceira gera<;ao. Importante tam- 

bem salientar que essas "voca<;oes pob'ticas" dizem muito 

sobre o proprio campo, ou seja, o campo e propriedade priva- 

da uma vez que tanto governistas quanto oposicionistastem a 

mesma origem social. A carreira polftica, pelo que o caso indi- 

ca, e um destino provavel, possivelmente com maior freqiien- 
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cia, para aqueles que foram criados na mesma extra^ao social 

que A.Z.F e seus irmaos. 

O pai de A.Z.F. apesar de tambem ter se convertido em 

empresario (madeira, habitagao etc) jamais abandonou seu 
principal trunfo, o capital escolar, tendo sido diretor do depar- 

tamento estadual de pontes, rios e canais e, na epoca da entre- 

vista, era professor da universidade, tendo 68 anos. 
O casal teve tres filhos, A.Z.F. e o filho mais velho e 

deu conta da "vocagio de engenheiro" que Ihe foi transmitida 

pelo veio paterno. Como os dois irmaos e segundo a pratica 

muito comum nas farmlias de imigrantes bem-sucedidos, fez 

sua toumee europeia a qual rendeu dividendos sociais pois foi, 

mais tarde, uma amiga que havia conhecido na Inglaterra que 

o apresentou a sua esposa. 

A historia do nucleo familiar da esposa de A;Z.F. e bas- 

tante significativa para a compreensao da equa<;ao social que o 

predispos a carreira de executivo. 

O sogro de A.Z.F., tambem de origem estrangeira, veio 

para o Brasil como tecnico de uma firma que instalava gerado- 

res. Como tecnico em eletronica ele primeiro se instalou em 

Manaus depois veio para o Sul tendo trabalhado em varias fir- 

mas ate o momento em que resolveu se estabelecer por conta 

propria dedicando-se ao ramo de autope<;as. Como a maioria 

das industrias de autope(;as comegou pequena, com mulher e 

filhas que segundo o entrevistado "assistiam televisao mon- 

tando as pecinhas" 

A firma do sogro de A.Z.F., fundada em 1957. logo 

passou a fornecer para a Willys Overland. A empresa na ori- 

gem tinha tres socios: o sogro de A.Z.F, que montava as pegas, 

um comerciante que as vendia e um "rapaz que trabalhava na 

Panair e que trazia alguns componentes" 

A sogra de A.Z.F. brasileira de Livramento, fronteira 

com o Uruguai, conheceu o marido durante a guerra. 

O casal teve duas filhas e como o empreendimento 

tinha se expandido a perpetua^ao do patrimonio logo foi colo- 

cada em jogo. 

A primeira filha, cunhada de A.Z.F., formou-se em 

engenharia, tentou habilitar-se para a sucessao porem, por ser 

mulher estava alijada da concorrencia. Atualmente ela trabalha 

em um Sindicato julgando a existencia de similares nacionais 

em pedidos de importagao. 

A segunda filha, esposa de A.Z.F., embora nao tenha 

diploma universitario fez alguns cursos de Imguas no exterior 

que a habilitaram para o mercado matrimonial, tendo conhe- 

cido A.Z.F no Rio de Janeiro. 

"No Rio de Janeiro (quando A.Z.F. foi estudar la) depois de 

alguns anos eu consegui fazer um relacionamento social bas- 

tante bom, e eu conheci uma mo^a que ficou minha amiga. Ela 

foi para a Inglaterra e foi estudar no mesmo colegio em que 

minha esposa estava estudando, sim, porque o costume do 

meu sogro e que cada filha qug completasse quinze anos ele 

mandava para o exterior aprender uma lingua 

Voltando-se agora para o exame da forma^ao profis- 

sional de A.Z.F percebe-se como os "acidentes" os fatores 

"sorte e acaso" sao componentes de importancia muito 

pequena. 

AZF estudou no Rio de Janeiro onde ele se graduou 

em engenharia quimica. Apos concluir o curso de gradua<;ao. 

AZF perambulou entre varies empregos todos eles sem maior 

expressao e nenhum deles conduzente a uma carreira promis- 

sora, ate que a familia da conta do destino do entrevistado. 

"Eu dependia da familia para sobreviver e eles ficavam umas 

feras... Foi ai entao que eu fui trabalhar na Embasa. Meu 

do (socio diretor da empresa) experimentou varios engenhei- 

ros recem-formados e chegou a conclusao que ia ter que ensi- 

nar alguem, entao queria ensinar alguem da familia. Eu acho 

que eu realmente comecei a aprender, em termos de vida, com 

esse meu tio. La pelas tantas eu descobri que ganhava a meta- 

de dos outros engenheiros, fui reclamar com esse meu tio. Ele 

me falou: eu te pago teu salario para te ensinar. E realmente 

me ensinou muitas coisas da vida, do modo de agir, porque o 

que ele me ensinou nenhuma escola ensina" 

Na epoca AZF cuidava da implanta<;ao de canteiros de 

obras embora sua especializa^ao nao fosse engenharia civil. 

Quanto a competencia pudemos averiguar que AZF fez um 

curso de engenharia com desempenho excelente. O que pre- 

tendemos ressaltar e que entre os varios que fizeram o curso de 

engenharia com distin^ao foi AZF o escolhido. A familia, a 

empresa, a classe social o escolheram muito antes que ele 

pudesse ter pensado em opcoes. 

A atividade de engenharia civil durou ate 1972/1973 

quando pelo casamento AZF se habilitou para a sucessao do 

sogro. 

O sogro, resolvida a questao da continuidade do patri- 

monio, vendeu sessenta por cento da empresa para um outro 

empresario (segundo AZF pelo prego de cem por cento) deu 

dez por cento para o genro, reteve trinta por cento, nomeou o 

genro diretor industrial e se afastou da empresa. 

Quando indagado sobre seu patrimonio financeiro, 

AZF exibiu discri^ao, como parece ser o comportamento dos 

herdeiros. Pudemos constatar nas entrevistas com outros exe- 

cutives a tendencia de esconder o capital social e economico 

quando estes foram herdados, no entanto, quando o nucleo 

familiar do entrevistado era relativamente desprovido de uma 

boa composigio de capitais, invertia-se o comportamento e o 

executivo procurava mostrar "tudo o que construiu com o 

proprio esfor^o" 

Quando indagado sobre questoes polfticas AZF procu- 

rou demonstrar extrema reserva como fica bem aqueles que se 
pretendem "tecnicos" e percebem a polftica como um objeto 

contaminado e indigno. Em geral, os executives das PMEs 

principalmente aqueles que tern forma<;ao de engenharia, 

colocam-se, em relagio a polftica, no papel de simples eleito- 

res. AZF por exemplo nao votou em nenhuma eleigio. A polf- 

tica so pode ser compreendida se associada ao seu mundo" 

"Eu acho muito arriscado voce deixar um ou outro grupo 

comandar sozinho, teria que haver uma composi<;ao. E como 

aqui, se voce deixar que o controle de qualidade tenha mais 

forg que a produgo, voce cria monstros, tern que haver 

uma paridade. Eu acho que a igreja e importante,.os polfticos 

sao importantes, os militares sao importantes, mas nao deixar 

so umsobrepujar, se nao voce cria monstros, teria que dar um 

jeito para que isso nao aconteg. Ostecnocratas,eles estao com 

uma forg maluca. Um cara do imposto de renda falando pare- 

ce... Eles nao querem nem saber das dificuldades. Estao disse- 

cando um animal. O imposto, a tarifa de telefone, de luz, a da 

agua, que era bimestral. Voce vai por exemplo tentar... nao 

temos aqui uns componentes que existem em 4 ou 5 fabricas 
no mundo. Tern que implantar. Tern que implantar e e bara- 

tfssimo. Voce tern que ir a Brasilia para conseguir autorizago, 

ser atendido num chiqueiro e pegar o aviao e voltar amanha. 

Emplaquei o carro este ano e cobraram a mesma multa duas 

vezes. Voce acaba massacrado. Minha posigo polftica hoje? Eu 

era capaz de fazer campanha para a oposigo para, no momen- 

to em que ela ganhar, ser contra de novo. Eu acho que a 

mudang e necessaria" 

AZF demonstra com coerencia a incoerencia com que 

percebe a atividade polftica. Ja no piano social responde as 

determina^oes do habitus de classe: 

Os executives; as condi^oes de acesso as posi^oes dominantes. Estudos de casos 75 



"Minha filha, levo-a a assistir musica, ao teatro... O pequeno 

tem que fazer outro tipo de atividade. Isso eu fago como parte 

da minha obriga^ao. Eu acho que sou o cara que mais conhece 

museus em Sao Paulo; ja fui ao planetario, a tudo. A minha 

farm'lia gostaria de ir a Praga da Se ver o pessoal que toca san- 

fona, engole fogo, agora nao tem mais. Tenho que achar aon- 

de anda o pessoal. Na minha cabe^a parece ser o mais certo" 

O caso JMS 

As determinagoes sociais que decidem o acesso as posi- 

goes dominantes nas empresas tendem a se camuflar quando 

examina-se as trajetorias modais. Tudo se passa como se o 

processo se naturalizasse, como se o capital social fosse secun- 

dario embora ajudasse aqui e ali. 

De certa forma, e isso mesmo que acontece. Como nao 

esta em jogo um exerdcio substantivo de poder, o capital esco- 

lar somado a farsa de vocadio e condimentado pelo "brilhan- 

tismo" pela "genialidade" pelos "dotes de inteligencia" sao 

os requisitos necessarios e suficientes para a mobilidade dos 

executivos no espago limitado das carreiras intermediarias. 

Tendo atingido "hem menos do que pudesse merecer 

pelos seus dotes, porem hem mais do que poderia almejar" o 

executivo intermediario, gerente, administrador, superinten- 

dente, seja la o ti'tulo que Ihe confiram, faz um balango da rela- 

gao qualidade/pre^o e se comporta como o "melhor sucedi- 

do" A arrogancia, a crenga nos seus atributos proprios, a ilu- 

sao de possibilidades ilimitadas para seu progresso social 

acompanham estes pequenos grandes profissionais que se per- 

cebem demiurgos dos destinos da classe social e da organiza- 

^ao a que pertencem. A consagra<;ao seria uma mera questao 

de tempo. 

JMS e um exemplo dessas trajetorias modais. Descen- 

dente de imigrantes tanto pelo ramo paterno quanto pelo 

ramo materno conviveu sempre entre profissionais liberais: 

avo materno dentista, avo paterno advogado e professor uni- 

versitario, pai medico, mae pedagoga e psicologa. 

Apesar do acidente de percurso (morte prematura do 

pai) que acarretou a profissionalizagao da mae longe da sua 

formagao basica — embora tenha se graduado psicologa e 

pedagoga foi ser gerente financeira de varias empresas — o 

grupo familiar nao viu dilapidado seu patrimonio escolar que 

se reproduziu na terceira gera^ao. Um irmao de JMS e medico 

e professor universitario, casado com engenheira qui'mica, 

outro irmao e engenheiro e trabalha em vendas tecnicas numa 

empresa de grande porte, outro irmao e estudante de medici- 

na, e, finalmente, JMS possui ainda um irmao de 27 anos 

excepcional. 

No casamento JMS reafirma o gosto da classe, tendo 

estabelecido alian^a matrimonial com filha de imigrante 

italiano, funcionario de empresa de parentes, com mae de san- 

gue espanhol, professora de curso secundario. Nao faltaram na 
descrigao da ocasiao do primeiro encontro entre JMS e esposa 

dados oniricos — "conheci minha esposa num reveillon a bor- 

do em viagem a Salvador (77/78) e fui atrafdopor suabeleza" 

— que selecionam e omitem as condi(;6es objetivas onde as 

praticas sociais ocorrem (viagem para Salvador, provavelmen- 

te em excursao, em navio italiano, apos ter acumulado algu- 

mas economias, tendo que optar entre varias excursoes em 

fun^ao da dura^ao e do custo da viagem, enfim todos aqueles 

dados que constrangem a escolha e que valorizam o evento 

apos sua realiza^ao). 
JMS foi educado no interior e orgulha-se do seu relati- 

ve sucesso escolar (3? colocado em provas do cursinho prepa- 

ratorio, 279 lugar no vestibular) e minimiza as perdas : "queria 

entrar na Politecnica da USP por ser em Sao Paulo de onde 

nao queria sair por causa dos esportes. Fiz vestibular no ITA 

mas nao passei porque nao queria ir para la" 

O bizarro, o folclorico sao tambem 'utilizados para 

defmir a voca<;ao: "desde pequeno gostava de engenharia, des- 

trui'a carros para consertar depois, gostava de desenhar" 
Como um fiel personagem da sua extra^ao social, JMS 

ensaiou os primeiros passos no cenario organizacional quando 

era terceiroanista de engenharia. Tendo sido indicado por um 

amigo da farm'lia — fato minimizado na descri^ao de sua vida 

profissional — JMS comegou como estagiario na empresa 

onde esta ate hoje. 

"Dedico-me a empresa como se ela fosse minha 

embora nao seja, desenvolvi ate duas inova?6es que patenteei 

e cedi a empresa" 

O depoimento do devoto transforma em conquista 

propria e vitoria o resultado das varias tentativas de desestabi- 

liza^ao do seu acrescimo de poder. 
"Em 1975 entrou um novo gerente que ficou com a 

parte de compras, ferramentaria, manuten^ao e controle de 

qualidade, enquanto JMS se responsabilizava pela parte de 

projetos, nao se reportando a ele e sim a Diretoria Industrial. 

Este concorrente ficou na empresa ate 1976" 

Em 1976, com a sai'da do outro gerente, JMS assumiu 

informalmente a Gerencia geral. Foram testados tres novos 

gerentes contratados por agencia de empregos mas eles nao 

ficaram muito tempo na empresa. "Um deles eraum argentine 

— o dono da empresa e uruguaio — que nao se sabia se era 

engenheiro ou nao, e devido a seu temperamento acabou se 

atritando com pessoas; outro era um ex-diretor proprietario 

de empresa self-made man que acabou imcompatibilizando-se 

com a Diretoria" 

Em 1977. JMS assumiu a Gerencia Industrial onde 

trabalha ate hoje com usinagem e exporta^ao. Nesse pen'odo 
fez curso de especializagao em administracao o que "me aju- 

dou a mudar as estruturas e as pessoas" 

A posi(;ao de JMS — Gerente Industrial — segura- 

mente nao tao baixa na hierarquia organizacional, porem 

jamais tao elevada quanto o entrevistado a colocou —, trans- 
forma um limitado movimento ascendente em sucesso absolu- 

to: 1) descartando do relato outras alternativas de acesso as 

posi^oes dominantes —umairmado Diretor proprietario apos 
o desquite foi ser diretora na empresa —; 2) desvalorizando 

concorrencias futuras latentes — os filhos do proprietario ain- 

da estao na faixa de doze a dezessete anos e portanto nao se 
habilitaram para ocupar posicoes na empresa —; e 5) nao se 

permitindo enxergar mudan^as no recrutamento de concorren- 

tes — por ser uma empresa voltada para exporta^ao o proprie- 

tario recrutou dois novos gerentes que possuem experiencia no 

exterior. Esta valorizagao de atributos que, objetivamente, 

JMS nao possui, certamente influira nas possibilidades de uma 

ascensao ainda maior do entrevistado na empresa. 

A luta pelo monopolio das posi^oes de poder, ainda 
que instaveis e sujeitas ao arbi'trio do proprietario, nunca e 

relatada como um conjunto de movimentos que na raiz procu- 

ra alijar os concorrentes. A disputa e levada adiante em nome 
de, no caso, em nome de um saber aceito e consagrado como 

cientifico,transposto para um linguajar proprio — o enge- 
nheires — do qual JMS e seu fiel e legitimo representante: 

"Nossas reunioes mensais com os gerentes e com a direcao sao 

para avaliar o desempenho da empresa nos meses anteriores ... 

a dire^ao trata mais do planejamento ... selecionei o desenhista 

atraves de agencia, um engenheiro atraves de anuncio no jor- 

nal da Camara de Comercio Brasil-EUA..., o compras foi indi- 
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cado por outro gerente e ficou porque e bom, ... o pessoal e 

contratado atraves de agencia e os bons ferramenteiros foram 

chamados de volta... o pessoal antigo dificulta a introdugao de 

coisas novas, sempre ha perigo de boicote... acho importante 

utilizar psicologia e minha pratica acumulada, sou o primeiro 

homem da empresa, controlo sessenta por cento das despesas 

da fabrica. Tenho total confian^a da dire^ao que reconhece 

minha importancia ... meu cargo e de importancia fundamen- 

tal para o crescimento da empresa e o aumento do numero de 

produtos." 

Certamente o discurso de JMS exala embriagues de oni- 

potencia. Com a aparencia de rigor cientffico, todas as escolhas 

sao feitas de modo a nao se transigir neste rigor e portanto 

"serao sempre as melhores" JMS ratifica cotidianamente o 

discurso cientifico, avalisando o poder do discurso cientifico 

que legitima o exercicio deste poder, por JMS, em nome da 

ciencia. 

Evidentemente para ser consistente em sua inconsis- 

tencia de status, JMS "ve" problemas na empresa: 

"E uma empresa familiar e apresenta muitos vi'cios entre eles o 

de sustentar quatro farmlias... e precise aumentar o faturamen- 

to para suportar os gerentes ... a familia tentabloquear aexpan- 

sao da empresa com medo de perder o controle ... estou 

cobrando uma poh'tica de crescimento, quero que a empresa 

avance em dire^ao das montadoras enquanto que a diretoria 

quer mantera enfase no mercado de reposi<;ao... dentro de qua- 

tro anos a empresa nao vai mais poder me sustentar. Conhe<;o 

a possibilidade de entrar como socio atraves da compra de 

agoes e nao a desprezo, no entanto, tenho mais vontade de 

montar um negocio proprio" 

Embutido no depoimento encontramos a cntica aos 

patroes como maus administradores, um panorama de possibi- 

lidades infinitas para os executives e a escassez da oferta de 

profissionais de alto gabarito. Jamais JMS formula sua analise 

como estrategia de luta pela sobrevivencia e pela conquista de 

espa^os socio-organizacionais. 

No piano das reIa(;oes sociais, JMS protege sua imacu- 
lada forma<;ao. Do circulo intimo fazem parte somente profis- 
sionais liberais. Nem aliangas para cima nem alian^as para bai- 

xo. 

No confronto com as rela^oes objetivas do mercado 

onde se introduziu JMS paga o onus de nao ter uma composi- 

gao de capitais suficiente para o salto de qualidade. 

"Tento comprar uma industria metalurgica de autope^as, que 

seja mal administrada, sem pretensoes de expandir muito, 

pois nao gostaria de chegar a ser uma grande empresa. Tenho 

primos que sao dirigentes de banco e que auxiliariam com 

dinheiro. Entrariam como socios, provavelmente cuidando da 

parte financeira." 

Na interface com as classes menos privilegiadas JMS 

desfila o racismo dos letrados. 

"Quern deveria comandar o processo eleitoral e o povo atraves 

de elei<;oes diretas. Poderiam ser eleitos alguns crapulas mas o 

povo aprenderia. Porem, num pai's como o nosso, onde o voto 

de pessoas como nos e igual ao voto de um boia-fria que ven- 

de seu voto por um prato de comida, fica difi'cil eleger correta- 

mente. Um pais em desenvolvimento deveria ditar o seu cami- 

nho ou deveria ter um governo forte que fosse contratado e 

remunerado como na empresa privada e seria demitido caso 

nao correspondesse as necessidades" 

JMS e um executivo sincero pois acredita na sua inge- 

nua propaganda, dai parte para o julgamento da sociedade: 

"Nao sei se cxistem poh'ticos profissionais hoje no Brasil... quern 

deveria ser o Presidente? Ermirio de Morais, pois e liicido, sen- 

sato, nao chega a ser politico, e ligado ao ramo industrial e 

bem sucedido. Seus problemas sao parecidos com os meus" 

Embora as situates e o cacife de ErmiTio de Moraes 

sejam sensivelmente diferentes dos J.M.S... 

Nesta dupla metamorfose JMS se ve como igual na 

desigualdade entre ele e os muito ricos e se ve desigual na 

igualdade entre eles e os muito pobres adquirindo fonpas para 

transpirar toda a prepotencia de um rei-momo, cujo brilho e 

intense mas de curta dura^ao e termina a entrevista solene- 

mente: 

"Gostaria que os meus filhos fossem engenheiros ou medicos, 

— mas se nao quiserem, que venham conversar" 

O caso AV 

Michel Villette em um estimulante artigo, intitulado 

0 Acesso as Posifdes Dominantes nas Empresas, publicado origi- 

nariamente em Actes de La Recherche em Sciences Sociales n9 4, 

Julho/1975 p. 98-101 e transformado em material didatico de 

uso interno por Jose Carlos Garcia Durand, lan<;a algumas 

hipoteses sobre a maneira pela qual os filhos-familia, herdeiros 

de algum patrimonio industrial chegam a ocupar posi^oes 

dominantes nas empresas. 

Segundo Villette o essencial da questao esta resolvido 
quando o capital social se converte em competencia rara, ou 

seja, quando as condi^oes sociais que possibilitaram aos her- 

deiros ter acesso as tecnologias de ponta sao mascaradas pelo 

reconhecimento da legitimidade de um saber novo (compe- 
tencia rara) cujo monopolio esses herdeiros detem. 

O caso A.V pode ser estudado como uma variante 

importante das analises que Villette nos ofereceu. 

A. V., na epoca da entrevista nao tinha ainda trinta 

anos e era o gerente industrial de uma empresa metalurgica 

fornecedora de autope^as para as grandes montadoras. 

O relato do entrevistado cotejado com o relato obtido 
na entrevista com os socios-proprietarios permitiu reconstituir 

a historia de um grupo familiar em ascensao. Nessa reconsti- 

tui<;ao pode-se observar como se mesclavam familia e empresa 

ate o momento de sucessao que coincidiu com a entrada de 

A.V., filho de um dos socios, na empresa. 

Como a grande parte dos empresarios de autopegas os 

dois socios-proprietarios tern origem social na baixa classe me- 

dia. Um dos socios — aquele que entrou com o capital — 

sugeriu que seus antepassados tiveram algum capital economi- 

co, aplicado em torrefa^ao de cafe e dilapidado pelas gera^oes 

que o antecederam. O outro socio — pai de A.V. — possuia como 

maior trunfo a habilidade tecnica em ferramentaria e juntou-se 

ao primeiro socio pois trabalhava numa empresa da qual o pri- 

meiro socio participara. 

Em suma, quanto a origem social, nas palavras de A.V 

esta era. 
"A mais baixa possivel, a origem de meu pai. Ele comecou pra- 

ticamente de zero e construiu isso. Agora a nossa familia esta 

bem num m'vel medio alto de quatro anos para ca. De dez 

anos para ca, estavamos num m'vel medio baixo e dez anos 

antes ainda num m'vel baixo" 
O triunfalismo cobre dois aspectos importantes: 1) 

superpoea historia da familia a historia da empresa; 2) marca 

os pontos de inflexao no acesso a uma condi(;ao social de 

maior abundancia. Como voltaremos a verificar, o "sucesso" 

se da — isto e, a curva flete para cima — quando A.V. assume 

o controle de gestao do destino da organiza^ao. 

A historia da familia de A.V. incluindo pai, mae, irmao 

e esposa, retrata e explicita o conjunto dos movimentos nao 

lineares mas em media ascendentes do grupo familiar extensi- 
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vo. Se a origem social foi a mais baixa possivel, todo o grupo 

atingiu posi^oes intermediarias na estrutura de classes. 

Usando-se a escolaridade e a ocupa<;ao como indicado- 
res de renda e presn'gio social pode-se aferir o relativo sucesso 

da rede familiar de A.V.. A maior parte dos parentes do pai 

permanece no interior porem: 

"Sao funcionarios publicos, funcionarios em empresas priva- 

das. Trabalham, por exemplo, em usinas dea^ucar, uns tern 

cargo de contador, engenheiro. Os filhos dos tios do meu pai 

puderam estudar. A minha geragao hoje, do interior nao esta 

no campo. Esta no interior, mas trabalhando em empresas" 

Quando debruga-se sobre as diversas gera^oes que 

compoem o ramo materno pode-se encontrar a mesma evi- 

dencia observada no ramo paterno: 

"Minha mae tern tres irmas... As tres estao em Sao Paulo... 

Um primo esta no Rio de Janeiro... Ele e funcionario em 

empresa privada... Outra prima e casada mas tern profissao, e 

secretaria... da outra irma tern um filho so, ele e engenheiro 

qui'mico... A outra irma e solteira..." 

A constante em ambos os ramos era a reserva da escola 

para os filhos mais jovens. Enquanto os filhos mais velhos aju- 

dam na acumula<;ao primitiva de capital do nucleo familiar os 

mais jovens deverao contribuir para a ascensao familiar lutan- 

do pela acumula^ao de capitais simbolicos entre eles o escolar. 

Talvez por af possa compreender-se a "voca^ao arti'stica" da 

qual seriam dotados alguns filhos de classe operaria, ou seja, a 

op<pao por uma carreira nao diretamente ligada a produ^ao de 

bens industrials, talvez nao seja uma simples questao de desvio 

e sim conseqiiencia do desdobramento e amplia^ao da luta do 

mesmo grupo por mercados diferentes. 

A escolaridade materna, ainda que incompleta, provo- 

ca um desbalanceamento na rela^ao de poder interno ao nu- 

cleo familiar constitui'do pelo pai, mae, A.V e irmao. Como a 

mae era a penultima filha e 

"chegoua estudar, parou para casar, mas fez o ginasial comple- 

to. Existe uma pequena diferenga de cultura entre meu pai e 

minha mae. Minha mae e um pouco mais em mVel cultural. A 

diferenca cultural e que minha mae e a ca^ula tiveram tempo 

de estudar alguma coisa. As outras irmas quando vieram para 

Sao Paulo ja eram mais velhas, nao dava mais para entrar na 

escola" 

Da disputa entre o pai e mae de A.V — o pai queria 

que ele fosse para a industria, a mae insistia na sua forma^ao 

escolar — a resultante foi a carreira de engenheiro de A.V 

"O prazer do meu pai seria que eu fosse um excelente ferra- 

menteiro, mas infelizmente eu nao dava para isso. Ser ferra- 

menteiro esta praticamente no sangue da pessoa. Meu pai 

sempre fonpou a situa^ao, ja com meu irmao foi diferente, ele 
compreendeu. Ele sempre quis que eu ficasse aqui e que meu 

irmao estudasse, mas eu fiz o que fiz gramas a minha mae. Nao 

culpo meu pai por isso de maneira nenhuma, ate compreendo, 

e o pensamento dele" 

"Meu pai na epoca em que eu estudava, a preocupa^ao dele 

era so trabalhar; em casa nunca foi atras de um problema meu 

de escola. Ele queria saber se eu passava de ano, agora os 
problemas escolares, problemas educacionais dos filhos basica- 

mente foi tudo feito pela minha mae. Muito mais para mim, 

para o meu irmao mudou um pouco" 

O acerto de contas na carreira de A.V nao foi uma 

vitoria absoluta da mae. Se o seu destino escolar foi uma vito- 

ria materna a escolha da profissao foi a margem de recursos 

preservada pelo pai. 

"Bom, agora um detalhe importante na minha profissao. No 

quarto ano ginasial o orientador educacional do colegio quis 

fazer uma avalia^ao vocacional dos alunos... Deu Engenharia 
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Qui'mica, Geologia e Agronomia. Voce ve que deu profissoes 

completamente diferentes do que meu pai precisava na epoca. 

Infelizmente essas tres profissoes, ou melhor, duas Geologia, 

Agronomia, nao eram profissoes em que voce se formava e 

tinha onde trabalhar. Entao, eu vou deixar hem claro isso, por 

conveniencia eu fui fazer engenharia mecanica, sem ser a 

minha voca^ao e sem eu gostar. Esse e um detalhe muito 

importante na minha vida" 

A estrategia do grupo social para ser afirmada como 

correta nao permite alian<;as, fora do seu campo de possibilida- 

des. Assim sendo, grupos sociais em ascensao estabelecem 

algumas alian^as, principalmente as matrimoniais, com outros 

grupos que exibem o mesmo desempenho. 

"Bom a familia de minha esposa, por coincidencia muito 

grande tambem e do campo. Minha esposa veio do interior 

com doze anos... toda a familia de minha esposa, mae, 

pai, irmaos, mora em Sao Paulo atualmente... Meu sogro e 

aposentado por invalidez... Ele era guarda-noturno... os irmaos 

sao muitos, para variar, familia do interior geralmente e mui- 

to grande... Os irmaos que estudaram, que vieram a ter uma 

profissao, sao os dois mais novos. Eles vao se formar em 

Administra^ao de Empresas... Os mais velhos trabalham, um e 

bancario, sem profissao definida, outro e retificador, outro e 

encarregado de se?ao. As mogas nao estudaram, alias uma 

estudou contabilidade tecnica, mas a maioria esta em prendas 
domesticas" 

Repete-se, tambem aqui, o que ja foi encontrado e 

observado em outras entrevistas: quando a profissao dos 

parentes e socialmente construi'da, como digna os entrevista- 

dos sabem dos mmimos detalhes. Quando a visibilidade social 

da profissao e difusa, geralmente o entrevistado "nao sabe exa- 

tamente o que oparenteestafazendo" Dado o habitus de classe 

so se aprende a conhecer o que e socialmente construi'do como 

digno e portanto passi'vel de ser convertido em capital de rela- 

<;6es que no limite produziria a transfigura^ao simbolica pela 

qual o respondente se imagina, e pretende ser percebido, 

como socialmente superior a posigao objetivamente ocupada 

na estrutura de classes. 

A estrategia de consolida<;ao e progresso da familia 

extensiva segundo as regras do jogo social, dispom'veis para o 

grupo encontra-se internamente fundada na modifica^ao pro- 

posta pela mae na estrutura de plausibilidade (entendida como 

passado, presente e projeto futuro) do pai e refundida num 

acordo onde a ideologia produtivista (de classes baixas) pater- 

na manifesta sua eficacia na escolha das carreiras especi'ficas 
dos filhos, completa-se externamente com uma alian^a matri- 
monial com um par de mesma natureza social e reafirma-se na 

contmua coopta^ao de perifericos e apaniguados que per- 

meiam as relagoes sociais e profissionais do grupo. 

"Eu mantenho mais relacionamento de amizade com os pro- 

prios encarregados da industria, por isso que talvez tudo 

ande bem. O Ze Augusto, por exemplo, a gente brincava junto, 

meu irmao tambem. A gente pesca junto. No Paranapanema. 

Desde pequeno comecei com meu pai, sou capaz de ficar um 

dia sem pegar-nada so o fato de ficar a beira de um rio, debai- 
xo do sol, tudo bem, sem barulho. Meu irmao gosta tambem. 

mas nao e tao fanatico, ele sai mais, e menos caseiro... comecei 

a trabalhar aqui com meu pai comprei um rancho no Parana- 

panema. O pessoal gosta de pescar, entao, pelo menos uma vez 

por mes, a gente reiine o pessoal e vai. Normalmente vao, o Ze 

Luis (encarregado da produ^ao), o irmao do Ze Luis, meu 

irmao, o pai dos dois e meu pai. Minha mulher pesca tambem. 

Minha mae gosta de pescar, mas nao vai muito, nao. Agora 

tern Peruibe, na praia, mas o pessoal da familia nao vai muito, 

a praia quern vai sou eu o meu irmao e meu cunhado" 
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No remanso do Paranapanema entre um dourado e 
outro fundem-se trabalho e fantasia, amizade e obediencia, 

familia e empresa, sempre alimentados pela intimidade recu- 

peradora de uma pretensa igualdade sem a qual a moral do 
bom patrao parecera esteril. 

E no entanto, a entrada de A.V na empresa, o evento 

que melhor ilustraria as analises de Michel Villette menciona- 

das no inicio deste estudo de caso. 

A.V inicia de fato na empresa em 1977 quando a 

industria automobih'stica atravessava a sua mais seria crise des- 

de que havia sido implantada no Brasil. Anteriormente, A.V , 

quando ainda era colegial, trabalhara na industria, com o pai, 

fazendo pequenos services de escritorio. Durante o curso de 

engenharia abandonou a empresa para dedicar-se aos estudos. 

Apos graduar-se em 1976 voltou definitivamente. 

Como ele mesmo afirmou: 

"Ai a firma estava numa crise muito grande por falta de admi- 
nistragao de empresa, nao por falta de servi^o em 1977. Voce 

sabe, por exemplo, que a FORD chegava aqui e mandava. 

Entao, quando meu pai fazia um pre<;o para a FORD, a FORD 

chegava e falava: nao o pre^o e esse. Meu pai nao tinha ideia 

do custo real, entao meu pai tinha prejuizo. Quando eu entrei 

aqui nos tmhamos oitenta itens na FORD, produzia-se pouco 

e atrapalhava-se itens bons que davam faturamento. Entao uma 

briga com a FORD. De 77 comecei a melhorar, de 77 a 80 foi 

a melhor fase onde se gerou mais lucros. Quando entrei aqui 

fiz uma reestruturagao muito grande" 
Pelo discurso competente o entrevistado estabeleceu 

as novas bases do conflito interno a empresa e passou a dispu- 

tar o monopolio da gestao do destino dos negocios. Era neces- 

sario provar o "erro" da administra^ao paterna, a perda finan- 

ceira, o prejuizo e ate mesmo a irracionalidade. A "guerra san- 

ta" inaugurada contra a FORD deu a chance para o entrevista- 

do colocar em jogo o conjunto dos seus trunfos que entravam 

na negociagao como recursos, em prinefpios legitimos, uma 

vez que a forma<;ao academica de A.V foi resultado de acer- 

tos no projeto familiar. 

Na disputa, A.V. tenta deslocar o seu concorrente ime- 
diato, o pai, fato que, alem das eventuais determina^oes psica- 

nalisticas, abrir-lhe-ia condi(;oes para consolidar seu territorio. 

A primeira transformagao foi criar o cargo de gerente tecnico, 

denomina^ao que nao passa despercebida pois tende a induzir 

a capacita^ao do ocupante da posi^ao, subordinando-se a este 

cargo toda a produ(;ao, a ferramentaria e o controle de quali- 

dade. 

Se os confiaveis, aos olhos do entrevistado, deveriam 
ser mantidos, aqueles que porventura pudessem ser fieis a ges- 

tao paterna deveriam ser excomungados. Os impios seriam 

sacrificados. 
"Bom, por exemplo, nos tmhamos so uma pessoa que era 

encarregada da fabrica inteira, nao tinha divisao formal entre 

ferramentaria, produ^ao, pintura, solda. Entao a primei- 

ra coisa foi estruturar a fabrica. No caso do chefe de produ^ao, 

ele trabalhou na empresa chegou a ferramenteiro e foi para a 

Volks, ficou la sete anos depois voltou para ca... tinha um pri- 

mo do meu pai que era encarregado geral da fabrica, so dava 

problema, inclusive o desligamento dele foi por motivo de 

briga. Ele saiu pouco antes de eu entrar. Entao como que 

vamos fazer? entao falei: vamos chamar o velho Luis, quern 

sabe ele nao gostaria de voltar, entao ele voltou para ca. O 

encarregado da ferramentaria tambem e prata da casa, e e 

irmao do chefe de produ<;ao. Hoje, ele cuida de projetos e 

ferramentas... O controle de qualidade nao existia. E de quatro 

anos para ca. Ainda e uma das coisas mais dificeis de conscien- 

tizar aqui dentro, principalmente a diretoria e principalmente 

na hora que vai precisar um investimento. Em empresa media 
e pequena isso e muito dificil, voce conscientizar uma pessoa 

que nao tern a minima forma<;ao ou que perdeu contato com a 

evolucao tecnologica do pais... Ainda existe esta mentalidade, 

eles nao falam mas a diretoria nao concorda, eles nao vao con- 

cordar nunca mas hoje em dia ja aceitam. Mas aceitam porque 

estao cansados, ja nao tern mais aquela vontade de chegar la e 

querer mandar..." 

A tregua foi obtida em bases bem objetivas onde nem 

todos os interesses foram sacrificados. A.V. teve o merito de, 

redirecionando a produ^ao para outra linha de produtos, pro- 

porcionar lucros que, na opiniao dos socios-proprietarios, con- 

solidam a cren^a em sua competencia. 

"Nos ultimos tres anos ele ficaram muito bem de vida. Melho- 

rou da noite para o dia. O que eles nao conseguiram em vinte 

anos eu consegui em tres" 

Vencida a primeira etapa, surge na empresa o irmao de 
A.V., formado em economia e administra<;ao.Para evitar-se o 

conflito interno ao grupo, o irmao e deslocado para trabalhar 

sob o socio do pai do entrevistado e o novo projeto que mobi- 

liza o grupo e a disputa pelo controle total da empresa. O 

irmao permanece sob liberdade vigiada e o processo de 

moderniza^ao e resfriado. 

"Pois e, o socio do meu pai nao quer de forma alguma que 

qualquer de suas duas filhas entre aqui, porque ele acha que 

essa firma so eu e meu irmao podemos tomar conta. Ele 
nao tern confian<;a em mais ninguem e isso e um ponto alta- 

mente positivo, mas ele tern mulher e a hora que ele sair eles 

vao querer. Se eu comedo a enfatizar muito a empresa e cres- 
cer muito a empresa, hoje eu tenho medo. Eu prefiro fazer isso 

depois de resolvido esse problema. Se a empresa tivesse predio 

proprio e instala^oes que valessem duzentos milhoes de cru- 

zeiros por exemplo, por quanto eu ia comprar a parte dele? A 

firma sendo pequena e mais facil de se comprar. Entao eu nao 

posso desenvolver muito." 

Hoje a empresa fabrica roletes para transportadores e 
se afastou da linha de autopegas. Fabricar roletes ajudou a 

manufaturar uma nova identidade na qual A.V tern papel des- 
tacado. Seguindo Villette, mas a distancia, o percurso de A.V 

passou pelo desenvolvimento de uma nova especializa^ao, nao 

necessariamente produto so de um novo conhecimento de 
ponta mas associada a apropriagao de uma oportunidade de 

mercado, o que parece condizer com as possibilidades objeti- 
vas de A.V dada a sua situa^ao de classe. A acumulagao de 

capital escolar nao fugiu aos parametros do razoavelmente 

aceito pelo grupo familiar. Os roletes a serem fabricados cria- 

ram as disposi<;6es objetivas para que se reconhecesse o merito 

do entrevistado. 

Como sugere Bourdieu para Max Weber, o carisma 
nao deve ser somente entendido como a atribuigio de dons 

excepcionais e sim como os dons apropriados por individuos 
em situates excepcionais. 

O caso WM 

Dos tres casos anteriores em dois deles o destino 

profissional foi marcado pelo peso do nucleo familiar. Tanto 

A.Z.F. quanto A.V tiveram suas opcoes de vida limitadas por 

circunstancias concretas as quais se traduziam na intima afinida- 

de entre reIa<;oes familiares e empreendimento. Ja J.M.S. teve, 

a rigor, uma escoiha mais livre" na qual a posi(;ao ocupada na 

hierarquia organizacional, inferior quer a de A.Z.F.,quer a de 
A.V permitiu-lhe acreditar em seus proprios meritos. 

O caso de W.M. foi uma incognita ate o momento em 
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que o entrevistado foi solicitado a responder o que ele faria se 

tivesse acesso a uma quantia razoavel de dinheiro. 

Tambem neste quarto caso o destino profissional 

correu colocado ao projeto familiar, so que com particularida- 

des que permitiram um deslocamento na relagao fami'lia/desti- 

no do entrevistado. 

W.M. vem de um nucleo familiar de imigrantes japo- 

neses que ha mais ou menos 50 anos vieram para o Brasil 

fixando-se na regiao de Manlia, Estado de Sao Paulo. Da con- 

di^ao de colonos passaram para a condi^ao de pequenos 

empresarios, atividade mal sucedida, imigrando posteriormen- 

te para o norte do Parana onde se fixaram e estao ate hoje. 
A gera(pao de W.M. conseguiu completar forma^ao 

academica. W.M. e engenheiro, um irmao e medico e uma 

irma e bancaria e mora com os pais em Maringa. 

No nucleo familiar da esposa o percurso do grupo e 

semelhante. 
Apesar de possuirem poder economico mais elevado 

tambem dedicam-se a agricultura e somente na geragao da 

esposa de W.M. e que alguns, via forma<;ao universitaria, deri- 
vam do compromisso com a agricultura. Os la(;os de parentes- 

co, nao devidamente esclarecidos na entrevista, revelaram que 

W.M. e esposa sao parentes nao muito distantes. 

Tanto os dados familiares quanto os que envolvem 

educa^ao permitiram vislumbrar a marca irremovivel da fami- 

lia na orientagio profissional dos seus herdeiros. 

W.M. escolheu engenharia sem muita convic^ao. Rela- 
tou que sua escolha foi posterior a do irmao que havia optado 

pela medicina. Aparentemente, a geragao de W.M. se inclinou 

para a acumula(;ao simbolica e a razao, pelo menos como 

hipotese, vai emergir mais adiante. 

A vida profissional de W.M. nao entusiasma o pesqui- 

sador que esteja a busca de casos exemplares de trajetorias 

administrativas. W.M. fez alguns estagios, acabou caindo na 

area de controle de qualidade mais empurrado do que por 

escolha propria. Fez, profissionalmente o que se poderia cha- 
mar de uma carreira transparente. Ocupava na epoca da entre- 

vista uma posi^ao de segundo escalao, tinha como preocupa- 

?ao dar uma contribui^ao limitada para que a empresa pudesse 

atingir mais eficiencia, sempre atraves de uma especializapio 

em planejamento e controle da produ^ao. Deposita gfandes 

esperan<;as na fusao da empresa em que atualmente trabalha 

com uma outra empresa recentemente adquirida pelos 

patroes, esperando alcaQ^ar maior destaque na estrutura^ao 

final das duas empresas. 

Suas ambi^oes nao vao alem da contrata^ao de tres 

programadores e um cronometrista. 

O compasso da entrevista foi o mesmo ate o momento 

em que se indagou ao entrevistado o que ele faria se ganhasse 

na loteria, em parte porque o entrevistador estava desesperado 

com a sonolencia da carreira do entrevistado, em parte por- 

que o quadro geral proposto para o desvendamento da trama 

social que engendraria as vontades nao se provava eficaz. 

"Ser fazendeiro" foi a resposta de W.M. a pergunta sobre a 

hipotese de fortuna repentina. 

Difkil compreender a resposta sem compreender a 

cultura que organiza e seleciona a escolha. No caso de W.M. a 

distancia cultural entre entrevistado e entrevistador refletiu o 

impasse. A compreensao das op^oes de W.M. esta amarrada a 

uma decrepta^ao mais cuidadosa dos conhecimentos produzi- 

dos pelos antepassados de W.M. e que sao constantemente 
retomados pelo entrevistado nos momentos de realocar suas 

prioridades. 
Uma tentativa de compreensao no sentido que W.M. 

atribuiu a forma<;ao profissional resultaria na formula^ao da 

hipotese de uma eventual inversao, ou seja, a escolha profissio- 

nal, a carreira, o diploma universitario ao contrario dos casos 

anteriores, nao serve ao entrevistado para lutar no mercado 

profissional, e sim para ampliar sen espafo no nulceo familiar. 

Talvez se possa, nesta linha, compreender a "falta de 

entusiasmo" de W.M. pela concorrencia. Esta ultima so faz 

sentido para o entrevistado quando resultar em ganho de terri- 

torio na divisao de presti'gio simbolico articulada pelo cla. 

Prestando-se maior aten^ao ao relato oferecido sobre 

o mapa de rela^oes sociais, as praticas de lazer e o destino dos 

filhos, ratifica-se a hipotese proposta. 
"Em geral, mantenho contato com parentes e amigos... Os 

amigos que encontro sao antigos colegas de republi- 

ca... A esposa eu conhe^o desde crian^a de Manlia, ela e meio 

parente, reatei amizade porque o irmao e o cunhado estuda- 

vam juntos. Todos os amigos ficaram no interior. Freqiienta- 

vam a casa de parentes e amigos. No interior visitamos os 

sogros e meus pais. Eu diria que minha vida social e mais liga- 

da a parentes... Em geral viajamos para o interior. Vou ao cine- 

ma raramente, o ultimo filme que assisti faz tres meses e era de 

um samurai" 

Compreender o piano pelo qual W.M. organiza a 

constru^ao de sentido para suas atividades de a(;ao levara um 

pouco alem do que este relato pretende abranger. Muito pro- 

vavelmente, quando se tiver como objetivo a constru^ao de 

homonculi que componham instrumentos de analise dos perso- 
nagens coletivos conhecidos como executives e administrado- 

res, dever-se-a criar uma variante para os membros da colonia 
japonesa. 

No momento o relato vai ate a interroga^ao, a qual 

alias foi a postura do entrevistador quando defrontou-se com a 

seguinte resposta a questao do destino dos filhos: 
"Filhos? Nao temos por enquanto. Assim que der eles virao. 

Eu nao penso muito nisso, e minha esposa quern decide. 

Vamos querer um, dois ou tres" 
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A criacAo de empresas de TECNOLOGIA AVANCADA 

Silvio A. dos Santos * 

A cria<;ao de uma empresa de tecnologia avangada e 

uma aventura e um desafio de alto risco. Especialmente numa 

conjuntura economica turbulenta como a atual, precisa-se dis- 

por da capacidade de assumir riscos para enfrentar as dificul- 

dades da cria(;ao de um negocio desta natureza. Isto nao impe- 

de que, diariamente, novas empresas sejam criadas garantindo 

a manutengio e a renova^ao de nosso universo empresarial. 

Os setores de tecnologia avan^ada sao aqueles que 

operam com processos, produtos ou services onde a tecnolo- 

gia e considerada nova ou inovadora. Por sua natureza dinami- 

ca a competigk) nestes setores e alimentada pela evolugao 

constante do elenco de produtos oferecidos como decorrencia 

dos altos investimentos em pesquisa tecnologica. Para exem- 

plificar sao considerados setores de tecnologia avan(;ada: infor- 

matica, biotecnologia, robotica, genetica, microeletronica, 

entre outros. 

Nesses setores que determinam o proprio mVel de 

avan^o tecnologico do pai's a cria^ao de novas empresas permi- 

te a dinamiza^ao da capacidade nacional de segmentos indus- 

trial's ainda incipientes. Isto proporciona a geragio de produ- 

tos nacionais que via de regra acabam por substituir similares 

importados e, podem inclusive, a partir de uma autonomia 

tecnologica permitir a ent'rada em mercados externos. 

A medida que as autoridades fazem um esforgo de 

investimentos para desenvolvimento dos setores de tecnologia 

avanipada e, no exemplo da informatica estabelece a reserva de 

mercado, a criagao de empresas nestes setores por empreende- 

dores nacionais representa uma das formas efetivas de proce- 

der a transferencia das tecnologias adquiridas ou desenvolvidas 

em nossos institutes de pesquisa para o setor produtivo. 

Os beneficios gerados com a cria^ao de empresas de 

tecnologia avan^ada nao se restringem aqueles ja menciona- 
dos. Amplia-se o elenco de produtos ou servi(;os oferecidos no 

mercado, estimula-se a concorrencia e as atividades dos insti- 

tutes de pesquisa propiciando o surgimento de novas linhas de 

pesquisa tecnologica. A m'vel social promove uma geragao de 

empregos e, ao mesmo tempo, um aumento na arrecada^ao 

dos impostos nas regioes onde este fenomeno ocorre. 

COMO NASCEM AS EMPRESAS DE 

TECNOLOGIA AVAN^ADA 

A figura de um indivi'duo ou grupo de empreendedo- 

res dispostos a iniciativa de criar uma empresa e fundamental 

para o surgimento de firmas em setores de tecnologia avan^a- 

da. O empreendedor enquanto indivi'duo ou grupo, segundo 

Cole (1959) e o "agente responsavel por iniciar, manter e con- 
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solidar uma unidade empresarial, orientada para o lucro, atraves 

da produgio ou distribuicao de bens e services economicos" 

De outro enfoque, segundo Schumpeter (1961) "alguem so e 

empreendedor quando realmente realiza novas combina^oes 

dos fatores produtivos" 

As empresas de tecnologia avancada, de capital nacio- 

nal sao na sua maioria de pequeno ou medio porte. A ideia da 

criagio esta relacionada aos resultados de pesquisa aplicada 

onde produtos novos ou inovadores aparecem como poten- 

ciais solu^oes para problemas de produ^ao ou de mercado 

existentes. Segundo Battini (1981) e "comum ser estas empre- 

sas criadas por um pesquisador ou grupo deles ou, mesmo, por 

engenheiros com experiencia passada em desenvolvimento de 

projetos de tecnologia avancada, ou programas de pesquisa 

mantidos por institutes, universidade e laboratorios de pesqui- 

sa" Como decorrencia dos resultados obtidos, estes indivi- 

duos decidem criar uma empresa que permita levar ao merca- 

do os produtos, processos ou servigjs que desenvolveram 

enquanto pesquisadores. 

Sao geralmente constitufdas sob forma de sociedades 

de responsabilidade limitada com o envolvimento de tres a 

cinco pessoas como socios. As decisoes sao tomadas em grupo, 
devido alta qualificagio dos seus recursos humanos, constitui- 

dos por individuos geralmente egressos de cursos superiores 

nas areas relacionadas as engenharias, administracao, biologia, 

entre outras. E comum haver socios que mantem o seu vinculo 

de emprego original dedicando somente parte de seu tempo a 

nova empresa. Os recursos investidos por estes individuos no 

capital da nova empresa sao oriundos da poupan^a individual 

de cada um. A disposigio de criar um negocio proprio baseia- 

se na crenca das potencialidades do novo produto, processo ou 

service emergentes de suas linhas de pesquisa ou das pesquisas 

que um deles participou em institute, universidade ou centro 
de pesquisa industrial. 

A associacao entre o indivi'duo detentor do conheci- 

mento tecnologico que sera a base de exploracao da nova 

empresa e os demais socios empreendedores e quase sempre 

acidental. 

Outra componente presente nestes grupos de 

empreendedores e que na propria composicao do quadro de 

associados da empresa existe a preocupacao de juntar um indi- 

vi'duo com potencialidade gerencial, outros com o domi'nio da 

tecnologia e, freqiientemente, alguem com um bom conheci- 
mento da dinamica do mercado. Neste processo a existencia de 

um socio que domina ou tern acesso ao conhecimento tecno- 

logico e condicao sine-quanon para o nascimento da empresa. 

Segundo estudos realizados pela ANVAR — Associa- 
cao Nacional de Valorizacao da Pesquisa — (1982), na Fran- 

ca, sempre se observa um elo de relacao entre instituicoes de 

pesquisa e o surgimento de 103 empresas em setores de ponta 

no pen'odd 1 978/83. No Brasil, apesar de existirem inumeras 

empresas criadas que tiveram origem nas universidades e insti- 

tutes de pesquisa, nao existem dados estati'sticos globais sobre 

a criacao de novas empresas, e, especialmente, em setores de - 

tecnologia avancada. 
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DIFICULDADES E DESAEIOS PARA 

a criacAo DE EMPRESAS 

DE TECNOLOGIA AVANQADA 

Dados os perfis tecnologicos e mercadologicos das 

empresas de tecnologia avan^ada independentes, isto e, nao 

vinculadas a grupos industrials multinacionais, as dificuldades 

que devem ser superadas por seus empreendedores para cria- 

las sao imensas. Por outro lado, nao existe uma ambiente favo- 

ravel a nivel economico e social para facilitar o surgimento de 

mais empresas nestes setores. 

Os proprios bloqueios existentes no relacionamento 

entre institutos de pesquisa, universidades e o setor produtivo, 

acabam castrando voca^oes de novos empreendimentos. Fal- 

tam mecanismos que facilitem aos pesquisadores deixarem 

suas atividades por um determinado penodo de tempo, o qua! 

seria dedicado a cria^ao do seu proprio negocio, com a possi- 

bilidade de retorno a instituigao de origem no caso de insuces- 
so empresarial. 

Nas universidades o distanciamento existente de algu- 
mas areas, em relagao a comunidade empresarial, dificulta o 

surgimento de oportunidades de associa^ao entre empreende- 

dores, profissionais e pesquisadores pertencentes aos quadros 

destas institui^oes. De outro lado, as pessoas sao incentivadas a 

buscarem atividades onde a remunera^ao e certa e segura 

como decorrencia propria de uma poh'tica economico-finan- 

ceira que nao canaliza os esfor^os para atividades produtivas e, 

menos ainda, as de alto risco. 

Face a esta conjuntura economica desfavoravel, os 

empreendedores nao encontram o apoio necessario das insti- 

tuigoes financeiras oficiais ou particulares para obten^ao dos 

recursos necessaries para o lan^amento do empreendimento. 

Estas preferem fazer investimentos onde o grau de risco e 

menos elevado e as garantias de retorno mais palpaveis. A pos- 

tura das instituigoes bancarias torna-se estritamente conserva- 

dora nao se dispondo a assumir as suas parcelas nos riscos 

assumidos pelo empresario. Observa-se a inexistencia de inte- 

resse e de linhas de financiamento que levem em conta as 

potencialidades do projeto da nova empresa e a capacidade 

dos recursos humanos que a impulsionam. 

Numa pesquisa do autor sobre a cria^ao de empresas 

industrials no setor de alimentos, realizada em 1983 no Estado 

de Sao Paulo, foi possi'vel acompanhar dificuldades economi- 

cas, tecnologicas e burocraticas que bloqueiam o surgimento 

de novas empresas. Constatou-se que o posicionamento do 
aparelho burocratico regulador ou fiscalizador da atividade 

empresarial atua como um mecanismo que acaba inibindo o 

nascimento de novas empresas e dificultando a sobrevivencia 

de empresas recem-criadas, instaladas em setores tradicionais. 

A dimensao das dificuldades de criagao de empresas 

em setores de tecnologia avan^ada sao maiores devido ao 

obsoletismo acelerado dos produtos, exigindo das novas 

empresas investimentos contmuos no esforgo de pesquisa para 

conservar seu grau de competitividade face aos concorrentes. 

A propria penetra<;ao dos produtos, ate entao desconhecidos 

pelo mercado, exige uma politica mercadologica mais agressi- 

va que em ramos tradicionais. Como as novas empresas sao 
carentes de capital o seu sucesso vai depender muito da sua 

possibilidade de intera^ao constante com os centros de pesqui- 

sa nacionais para viabilizar uma constante atualiza^ao tecnolo- 

gica de seus produtos, processos ou servi<;os. 
Considerando este contexto dificil e complexo que 

envolve o processo de cria^ao de novas empresas de tecnologia 

avan^ada, parece necessario tra(;ar algumas considera^oes 

sobre a possibilidade de fomentar, facilitar e estimular o surgi- 

mento de novas unidades empresariais nestes setores. 

COMO SE PODERIA FOMENTAR A 

CRIA^AO DE NOVAS EMPRESAS DE 

TECNOLOGIA AVAN^ADA 

As experiencias realizadas nos Estados Unidos como 

no Silicon Valley ou da Cite Scientifique de Grenoble na Franca 

ou, ainda, do Science Park na Inglaterra demonstram que o 

florescimento de novas empresas em setores de tecnologia de 

ponta e fruto de uma estreita cooperagio cienti'fica e tecnolo- 

gica entre os empreendedores e as institui(poes de pesquisa 

cienti'fica e tecnologica. 

Nos exemplos citados, novas industrias surgiram em 

um espago geografico proximo ou junto ao campus de uma 

universidade e de institutos de pesquisa. Neste sentido, o aces- 

so de pesquisadores da universidade as novas empresas e, no 

senso inverso, o acesso de empreendedores aos laboratorios de 

pesquisa e extremamente simplificado e estimulado. 

O relacionamento entre pesquisadores e empreende- 

dores e a premissa basica para o sucesso dos parques empresa- 

riais nos quais se permite que as novas empresas iniciem suas 
atividades junto a propria universidade ou proximo de centro 

de pesquisas ao qual estejam relacionadas. 

Neste sentido, as institui^oes de pesquisa e universida- 

des passam a ser verdadeiros "bergos" para o surgimento de 

novas empresas. As proprias atividades tradicionais da univer- 

sidade de forma^ao de recursos humanos podem contribuir 

desde que se adote uma postura mais adequada para suscitar 
novas voca<;6es empresariais. 

Em termos de recursos financeiros, o esfor^o deve ser 
orientado para a cria^ao de sociedades de capital e risco ja bem 

sucedidas no financiamento de empresas de alto risco nos 

Estados Unidos e na Europa. Estas sociedades, criadas com 

pequena participagao do estado e com recursos da iniciativa 

privada financia o projeto de cria<;ao da nova empresa retendo 

uma participa<;ao minoritaria do novo empreendimento sem, 

entretanto, participar da gestao do mesmo. Os empreendedo- 
res dispoem de um prazo para readquirir as a^oes cedidas a 

sociedade financeira, tornando-se os unicos proprietarios da 

empresa. 

A postura das autoridades governamentais face a cria- 
^ao de novas empresas pode ser um elemento motivador ou 

inibidor da iniciativa empresarial. Para estimular novas aven- 

turas empresariais em setores de tecnologia de ponta seria pre- 

cise simplificar os procedimentos legais e burocraticos existen- 

tes para a regulariza^ao de uma nova empresa. Existem inume- 

ros orgaos publicos com procedimentos diferenciados que, de 

certa forma, interferem durante a fase de cria^ao de um novo 
negocio. Estes procedimentos burocraticos acabam consumin- 

do energia e recursos dos empreendedores, exatamente na fase 

onde a receita operacional nao come^ou a fluir para os cofres 

da empresa. 

Em termos de fiscaliza^ao, nos diversos m'veis, a enfase 

nesta etapa e nos pnmeiros meses de vida da nova empresa 

deveria ser menos punitiva, como tradicionalmente tern sido, 

e, mais instrutiva. O objetivo seria instruir os novos empreen- 

dedores ao inves de puni-los por descuidos ou desconhecimen- 

to das complexas normas legais existentes. 

Dada a complexidade que envolve o desenvolvimento 
de setores empresariais de alta tecnologia, este artigo nao teve 

a pretensao de aprofundar-se neste tema. E possi'vel no entan- 

to, destacar a necessidade de formular-se uma poh'tica de cria- 

gio de novas empresas tendo em vista os enormes benefi'cios 
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que o aparecimento mais freqiiente deste fenomeno traz em ca, substituigao de importagoes e desenvolvimento de setores 

termos de gera^ao de novos empregos, autonomia tecnologi- produtivos incipientes no pais. 
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profissional e atividades correlatas. 

A SPE 6 constituida de executives e profissionais 

envolvidos em atividades de Planejamento Estrategico, 

com atuagao minima a nlvel gerencial 

Entidade autdnoma, sem fins lucrativos, nao tern vlnculo 

com nenhuma organizagao, partido politico, empresa ou outra 

entidade particular ou publica. A sede nacional 

localiza-se no Instituto de Administragao da FEA-USP, em 

Sao Paulo, contando com Seccionais no Rio de Janeiro 

e Belo Florizonte. 

A SPE visa a propiciar o desenvolvimento em planejamento 

empresarial de interesse dos associados, pessoas 
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Tadeu Francisco Masano 

Presidente 

Para contatos e obtengao de informagoes a respelto da SPE, favor comunicar-se com: 

- Sao Paulo: Telefone (011) - 211-6526 ou (011) - 211-0411 Ramal 243 (Srta. Marllsa) 
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O balance de sua empresa 6 coisa muita seria. 
E merece ser colocado numa publicagSo conhecida 

e respeitada por todos os homens que tSm nas maos o destine 
da vida econdmica do pais. 

Por isso, o melhor lugar para voce publicar o balance 
da sua empresa 6 a Revista BancAria Brasileira. 

A Revista Bancaria a um verdadeiro espelho do que 
acontece na economia do pais. 

Ele traz, todo mSs, os balances e balancetes de quase todas 
as empresas que atuam no ramo fmanceiro. E, por isso mesmo, 
b uma excelcnte fonte de consulta, que esta sempfe presente nas 
mesas dos homens que decidem. 

As mais importantes institui^Oes financeiras do pais 
publicam seus balangos na Revista Bancaria Brasileira. 

Voc§ nio acha que o balance da sua empresa tambem 
merece sair junto deles? 

Revista Bancaria Brasileira 
Rio de Janeiro: Av. Almirante Barroso, 63 conj. 1110/1111 -Tels.r 240-4175 e 240-7275; Belo Horizonte; Av.Afonso 
Pefla, 526-sala 927; Recife: Rua Vig§rioTen6rio, 105 - 6° and.-Tel.; 4-2384; SSo Paulo: RuaAlvares Penteado, 87 
salas 2/3 -Tel.: 32-2856; EDA: 7004 Wisconsin Avenue Chevy Chase. Maryland - 20015-Tel.: (031) 656-5930. 


