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CO-GESTAO UMA NOVA INSTITUICAO 

Jose Henrique de Faria 

Economista, Mestre em Administra^ao pelo Programa de Pos-Gradua^ao em Administragao da 
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, ex-professor da UEPG (Parana) e FPACCA (Porto Alegre). 

A co-gestao tern sido encarada como uma alternativa avan9ada para a gerencia das organiza96es, na 
medida em que beneficiaria tanto o capital quanto o trabalho. 
Neste artigo, o autor procura verificar que tipo de institui9ao e a co-gestao. Para tanto, examina os 
fundamentos da co-gestao,algumas considera96es sobre a sua utiliza9ao no Brasil, a experiencia 
da Alemanha Ocidental e a proposta de um empresario brasileiro. 
Feito isto, o autor analisa a co-gestao, enquanto um novo tipo de institui9ao, a partir de um 
posicionamento inserido no ambito mesmo da teoria da organiza9ao. 

INTRODUgAO 

Existem, segundo uma classifica9ao pro- 

posta por Ghilherm e Bourdet (1976), cin- 

co formas de gestao: heterogestao, co-gestao, 

cooperativa, conselhos operarios e auto- 

gestao. 

A heterogestao significa que o indivfduo 

e gerido por outros e nao participa das deci- 

soes pertinentes ao seu trabalho. E, na orga- 

niza9ao,% a gestao burocrdtica, especificada, 

a nivel de fabrica"principalmente nas obras 

de Taylor, Fayol e Elton Mayo, no infcio do 

seculo XX. 

A heterogestao consiste no fato do tra- 

balhador n^o estar vinculado ao seu traba- 

lho, pois o realiza levado pela necessidade 

de sobrevivencia. A tarefa do trabalhador, 

sob a gestao burocratica, resulta antes em 

uma servilidade que em uma obra (Faria, 

1980). 

Em fun9ao desta aliena9ao, imediata- 

mente visivel na chamada gerencia cientf- 

fica de Taylor, os te6ricos da administra- 

9ao introduziram em suas considera9oes 

os fatores psicologicos, enfatizando a neces- 

sidade das redoes humanas (G. Elton Ma- 

yo), da interpreta9ao da sociologia da 

burocracia atraves do enfoque comporta- 

mental (Argiris, Barnard, Likert e Simon), 

da concep9ao estruturalista (Etizioni, Blau 

e Thompson) e da proposta desenvolvimen- 

tista (Bennis, Lawrence e Lorsch), entre ou- 

tras. 

As propostas p6s-tayloristas, em sfntese, 

tern visado integrar os trabalhadores na 

orgarLiza9ao, interessando-os e associando- 

os nas tarefas. Entretanto, nenhum sistema 

proposto renunciou aos processes de dis- 

tribui9ao (de lucro, de competencia, de 

autoridade, etc.), que reservam aos diri- 

gentes os privil^gios da gestao e que sao 

incompativeis; com qualquer sistema as- 
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sociativo ou cooperativo. 

A concep^o de que a empresa e uma 

propriedade, exclui legal e formalmente 

os trabalhadores de sua gestao, causando 

um certo desinteresse por parte destes na 

participa^ao em um empreendimento do 

qual nao sao parte integrante. Na realida- 

de, as propostas acabam por associar os 

proprietarios e assalariar os trabalhadores, 

mantendo a aliena92o. 

Com esta situa9ao, o desempenho dos di- 

rigentes nao sofreu nenhuma melhoria 

consideravel no piano das redoes indus- 

trials. Surge, entao, a proposta da co-gestab, 

enquanto uma nova institui9ao capaz de so- 

lucionar grande parte dos problemas da 

gerencia e dos trabalhadores em suas redoes 

de trabalho. 

O presente artigo vai procurar verificar 

que tipo de institui9ao e a co-gestao. Para 

tanto, examinar-se-i, em um primeiro mo- 
ment o, os fundamentos da co-gestao, segun- 

do a concep9ao da gerencia do trabalho 

para, a seguir introduzir na an^lise algumas 

considera9oes sobre tal tipo de gestao no 

Brasil, um caso concrete (experiencia alema) 

e uma proposta feita por um empresdrio bra- 

sileiro. A partir deste referencial sera possf- 

vel, entao, verificar que institui9ao e a co-ges- 

tao. 

FUNDAMENTOS DA CO-GESTAO 

fi possfvel encontrar, na literatura espe- 

ctfica, porpostas diversas de co-gestao. Uns 
sugerem que, atribuindo a empresa uma per- 
sonaliun'dica moderna, pode-se con- 

duzir os que fomecem o capital k tarefa 
de servidores remunerados e os operarios, 

atraves de remunera9ao coletiva, k tarefa 

de formar uma sociedade de trabalho (asso- 

cia9ao) que os leve a ultrapassar a condi9ao 

de assalariados (Dubois 1960). Outros su- 

gerem a constru9ao de uma sociedade que 

lute pela co-gestao, na forma de um socia- 

lismo reformista (Lefranc 1971). H2, tam- 

b&n, o relato que se aproxima bastante da 

ideia de uma cooperativa de produ9ao, a 

partir de uma experiencia, realizada no 

Brasil, que buscou "revolucionar a estru- 

tura da empresa" (Santos, 1962). Tais 

propostas, contudo, n2o podem ser tomadas 

individualmente como indicativas da co-ges- 
tao. Para tanto, 6 necessario ir mais alem. 

A co-gestao supbe que o trabalhador pos- 

sa ter uma palavra a dizer na organiza92o 

da empresa e, portanto, se manifesta em dois 

m'veis: operacional e e strategic©. Dito de 

outra forma, a co-gestao atua no nivel de 

organizagdo tecnica do trabalho e no ni- 

vel da politica geral da fdbrica (Guillerm e 

Bourdet, 1976). Sob a co-gestao, o opera- 

rio nao d reduzido a um mero papel instru- 

mental, j2 que € reintegrada sua iniciativa 

e criatividade nos processes de produ9ao 

surgindo, dai, asno96esde "job enlargement 
q job enrichment" Os operarios escolhem, 

eles mesmos, os melhores meios de atingir 

os fins propostos, pois o dirigente n2o dei- 

xa a organiza9ao do conjunto e os detalhes 

das tarefas praticas unicamente ks chefias, 

jk que certa medida de auto-organizagao € 

concedida aos que executam as tarefas. A 

participa9ao ganha uma conota9ao mais 

ampla, tornando-se ativa, intensiva, na me- 

dida em que £ solicitada. Tem-se, destarte, 

configurada uma co-gestao nas determina- 

9oes dos meios a serem utilizados e a forma 

como devem se-los, para a consecu9ao dos 

objetivos. 
A co-gestao provoca efetivamente a derro- 

cada da heterogestao. Trata-se de uma dire- 

9ao de oficio que comanda a estrategia 

(polftica) da empresa nos pianos tecnicos 

(operacional) financeiro e comercial (econo- 

mico), enquanto as remunera96es (por ca- 

tegorias ou mesmo as individuais) e as pro- 

mo95es profissionais vao depender de uma 

instdncia eleita, controlada pelo pessoal. 
Nesse sentido, tal forma de gestao e capaz 

de criar um clima democrdtico na empresa, 

tornando possivel que os pontos de vista da 

dire9ao sejam aceitos pelo conjunto dos 

trabalhadores (Dm, 1975). 
A integra9ao do trabalhador na empresa, 

sob a co-gestao, ocorre em tres nfveis; parti- 

cipa9ao no capital, nos resultados operacio- 

nais (lucros) e na gestao propriamente dita. 

Luiz F Barroso alerta, no entanto, que o 

ultimo nfvel so pode ser atingido apos esgo- 
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tada a realiza9ab dos dois primeiros e, mes- 
mo assim, ap6s vencida algumas etapas: 

"a do delegado de pessoal; a do delegado sin- 

dical; as comissoes de empresas de ambito 

intemo e, finalmente, a representa9ao dos 

trabalhadores nos conselhos de administra- 

9ao e superintendencia" (1980) Barroso in- 

dica que a co-gestao traz em seus fundamen- 

tos'uma "divisao de poder no ambito da em- 

presa" e, assim sendo, para que a mesma seja 

uma "verdadeira cogestao" d necessario 

que todos reconhe9am que "a empresa d 

uma comunidade" 

A co-gestao implica a existencia de '4re- 

la9oe§ harmonicas" entre trabalho e capital 

e, por isto mesmo tornou-se tema de deba- 

tes, principalmente considerando-se sua 

aplica9ao no Brasil. 

considera^Oes sobre a co-gestao 

NO BRASIL 

O tema "co-gestao" surgiu com grande 

intensidade no Brasil quando, no imcio de 

1980, o Partido Democratico Social lan- 

90U o seu manifesto de constitui9ao, no 

qual propunha, no campo social, "garantir 

aos trabalhadores (...) participa9ao nos 

lucros das empresas e igualmente em sua ges- 

tao, desde que livremente negociada entre 

patroes e empregados" (PDS,(1980). Na 
verdade, o partido nao fez senao seguir um 

preceito constitucional. (Constitui92o Fede- 

ral). 

A partir daf, o tema e, em conseqiien- 

cia, as propostas sobre a co-gestao causa- 

ram debates intensos. De um lado a co- 

gestao era aprovada por alguns ministros, 

de outro lado, era condenada por alguns 
empresdrios (O Estado de Sao Paulo, 1980). 

Mas a co-gestao, enquanto <<participa9ao 
institucionalizada e autonoma de represen- 

tantes dos empregados no processo de di- 

re9ao de uma empresa (Folha de Sao Paulo 

1980), estava sendo proposta, na realidade, 

no ambito da teoria que sustenta a harmonia 

das classes sociais, ou seja, a partir do con- 

ceito de Estad.o harmonioso (Bahia, 1980). 

E sabido que a co-gestao e perfeitamente 

assimilavel pelo capitalismo contemporaneo, 

como mostram as experiencias da Fran9a, 

Alemanha Ocidental, Espanha, Estados Uni- 

dos, Sudcia, entre outros paises.* Entretanto, 
quando o PDS colocou a questao no cendrio 

politico, deu espa90 para o surgimento de 

propostas ''tupiniquins", na medida em que 

o capitalismo no Brasil caracteriza-se por ser 

dependente periferico (Cardoso e Falleto, 

1979). 

Segundo Amauri M. Nascimento, para o 

Brasil, o significado da co-gestao "nao deve ser 
o mesmo que participa9ao do trabalhador no 

capital da empresa, com o que o trabalhador 

seria proprietdrio da empresa afastando-se 

da sua condi9ao de empregado na medida em 

que maior numero de a95es tivesse. A parti- 

cipa9ao, nesse caso, nao seria uma forma de 

co-gestao, mas de propriedade conjunta, for- 

ma mais ampla dentre as que caracterizam 

a presen9a do trabalhador na empresa e 

que nao pode ser institufda imperativamente 

sem profundas altera9oes na organiza9ao 

economica e social brasileira. 

Co-gestao tamb£m nao 6 a participa9ao 

do trabalhador nos lucros da empresa, com 

o que o trabalhador nao se torna proprie- 

t&rio. Pode alguem participar dos lucros da 

empresa sem que tenha parte no seu capi- 

tal. Sem afastar o valor da participa95o 

nos lucros, sao ainda imprecisas as tecni- 

cas de que se deve valer para atingir os seus 

objetivos, algumas tentadas sem maior su- 
cesso. 

Desse modo, co-gestao significa a parti- 

cipa9ao do trabalhador numa especffica 

esfera do poder da empresa, para colaborar 

na administra9ao das redoes que afetam 

diretamente os seus interesses. 
Saber quais os espa90s em que e permiti- 

da a presen9a do trabalhador e a natureza 

da sua participa9ao, sao problemas a serem 

resolvidos segundo criterios que resultarem 

do debate entre empresarios, trabalhadores 

e Governo. 

Tanto pode ser co-gestao a participa9ao 
dos trabalhadores com fins meramente 

*Vide a este respeito, o livro de TRAGTENBERG, Mauncio. Administrate), poder e ideologia. Sao Paulo, 
MORAES, 1980. 
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opinativos como deliberatives. Os temas 

sobre os quais o trabalhador podera delibe- 

rar ou opinar serao, muito dificilmente, 

economicos, isto e, relativos aos investi- 

mentos e diretrizes basicas do funcionamen- 

to da empresa mais provavelmente restri- 

tos a assuntos sociais de aplica^ao da legis- 

late trabalhista jd existente e de composi- 

9ao dos conflitos que surgem a cada instante 

em cada departamento ou se^ao da em- 

presa. Nada esta fixado e tudo dbpende de 

uma poh'tica trabalhista a ser tra9ada para o 

Pars e que pode disciplinar a co-gestao de 

modo mais ou menos amplo, coerente 
conl a ordem poh'tica, economica e social 

(Nascimento, 1980). 

As considera9oes de Amauri M. Nasci- 

mento mostram a preocupa9ao em aplicar, 

no Brasil, uma forma de co-gestao atrelada 

as especificidades dos sistemas economicos, 

jun'dico-politico e social. Entretanto, tal 

proposta descaracteriza os fundamentos 

da co-gestao, na medida em que restringe 

a participa9ao dos trabalhadores a assun- 

tos de menor importancia, bem como 

confunde a posse de a9oes da empresa 

com propriedade. 

E importante observar que a proprieda- 

de caracteriza-se pelo controle acionario 

e pelos direitos inerentes a tal controle 

como, por exemplo: poder de veto nas 

assembleias, prerrogativa na escolha dos 

diretores (especialmente das areas de fi- 

nan9as e de produ95o, entre outros). A 

simples posse de a9oes, como propoe a 

co-gestao, nao confere tais direitos, mes- 

mo porque uma empresa nao distribuiria 
um numero de a9oes tal que, mesmo em con- 

junto, fosse possivel subtrair o controle da 

dire9ao na composi9ao aciondria. Um exem- 

plo concrete 6 o da Alemanha Ocidental. 

A EXPERIENCIA DA ALEMANHA 

OCIDENTAL 
Na Alemanha Ocidental o movimento 

em prol da co-gestao se consubstanciou 

apos a Segunda Guerra Mundial, sendo 

implantada oflcialmente em 14 de abril 

de 1951 para o setor mineiro e metalurgi- 

co, apos reivindica96es da confedera9ao 

dos sindicatos, na tentativa de gerar maiores 

satisfa9oes aos trabalhadores com maiores 

beneffcios aos dirigentes. No entanto, apenas 

a partir de 1976 a chamada 'jnitbestim- 

mung" foi regulamentada no sentido de 

atingir tambem outros setores da na9ao 

germanica. Com efeito, ap6s anos de pro- 

vas de for9a, negocia96es e consultas no 

Parlamento, os poh'ticos conseguiram, no 

im'cio de 1976, chegar a uma regulamenta- 

9ao do co-gestao que fosse aceita por todos 

os partidos na Republica Federal da Ale- 

manha. 

De acordo com a descri9ao de Velte 

(1976), com a resolu9ao do Parlamento 

alemao garante-se que o capital e o trabalho 

subsistam lado a lado na empresa, com igual- 

dade de direitos, sendo que as decisoes im- 

portante s sempre dependerao da aprova9ao 

dos empregados na produ9ao. Mas a co-ges- 

tao nas decisoes da empresa, que repercute 

tambem na seguran9a do empregado, nao 

se trata de uma inven9ao deste seculo nd 

Alemanha. 

Com efeito, Velte relata que ja na Idade 

Media havia em Nurembergue artesaos que 

nao concordavam com a domina9ao exclu- 

siva de seus chefes (mestres) e, pelo menos 

em questoes menores relativas ao trabalho 

diario, tentavam conseguir o direito a 

voto. O primeiro passo decisive rumo a 

co-gestao na Alemanha foi dado, no entanto, 

em 1848 quando o congress© de trabalha- 

dores, em Berlim, exigiu a elei9ao livre dos 

supervisores e mestres de obras. A Assem- 

bleia Nacional de Frankfurt, aproveitando 

esta ideia, votou, no mesmo ano, em favor 

de uma mudan9a do regulamento industrial 

da epoca. 

Para Peter Velte, o passo mais impor- 

tante para os especialistas em co-gestao foi 

uma lei imperial de 5 de dezembro de 1916. 

Nao obstante esta lei ter proibido certas 

greves e ter introduzido uma especie de 
prestagao de servigos obrigatorios para 

a industria de armamentos, encontrava-se 

ali uma determina9ao segundo a qual, em 
todas as fdbricas com mais de 50 emprega- 

dos, deveriam ser fundadas comissoes, com o 
objetivo de fomentar as boas relagoes com os 

empresarios. Apos a revolu9ao de 1920, 
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seguiu-se uma lei do conselho tecnico que 

garantia aos empregados o direito a voto 

em todas as questdes sociais. Tal conquista 

foi abolida, posteriormente, com a ascengao 

do nazismo, que punha termo a qualquer 

atividade dos conselhos tecnicos. 

Depois da Segunda Guerra Mundial ini- 

ciou-se novamente a discussao em tomo da 

co-gestao, na Alemanha, no ambito de todos 

os sindicatos, principalmente os que viam 

na co-gestao um progresso para to da a clas- 

se trabalhadora, partidos poh'ticos e organi- 

zagoes empresariais. O sindicato da Industria 

Metalurgica realizou, em 1950, uma vota^ao 

na qual cerca de 95% dos seus membros pro- 

nunciaram-se a favor de uma greve em prol 

do direito a co-gestdo. O resultado foi a 

chamada co-gestao '"Montan", ou seja, a 

co-gestao paritdria, que atingiu tanto os se- 

tores da industria do ferro e do 390, como a 

industria mineira. Assegurava-se, destarte, 

que os operdrios participariam amplamente 

da condu9ao dos fins da empresa, pois te- 

riam tantos membros no conselho fiscal 

quanto os dirigentes. 

Entretanto, Velte argumenta que jd nesta 

epoca tinha-se consciencia dos problemas 

que poderiam surgir quando os trabalha- 

dores e dirigentes fossem de opinioes com- 

pletamente opostas, ou seja, quando as vota- 

goes resultassem empatadas. For esta razao, 

o modelo de co-gestao ''Montan" preve a 

introdugao de um decimo-primeiro membro 

no conselho fiscal, um elemento neutro, via 

de regra um magistrado, que nao depende 

nem dos trabalhadores e nem dos dirigentes. 

Depois disto, o direito a co-gestao foi de- 

senvolvido, tendo os sen^os publicos re- 

cebido, jd em 1955, uma lei de representa- 

gdo de pessoal. 
O debate foi se alastrando em toda a 

Alemanha Ocidental para, em 1972, surgir 

na declara9ao governamental do entao chan- 

celer federal Willy Brandt. Iniciava-se, com 

isto, uma luta renhida entre os diversos 

grupos dos dirigentes de empresas. Enquan- 

to os empresdrios, a principio, aprovavam a 

co-gestao, embora desejando dispor de mais 

votos no conselho fiscal, os sindicatos em- 

penhavam-se pela paridade total, ou seja, o 

mesmo niimero de representantes de diri- 

gentes e de trabalhadores no conselho fis- 

cal. Um primeiro projeto governamental 

aproximou-se muito da ideia bdsica dos 

sindicatos, tendo os comites competentes 
do Parlamento Federal deliberado durante 

quase um ano: em tres consultas foram 

ouvidos estudiosos alemaes, professores 

estrangeiros, representantes dos sindicatos, 

dos empresdrios e das seitas religiosas mais 

influentes. 

As delibera9oes do Parlamento Federal 

foram avaliadas pormenorizadamente e os 

ministerios envolvidos solicitaram parece- 

res adicionais. 0 resultado, compartilhado 

pelos liberais democratas (o parceiro menor 

na coaliza9ao com os social-democratas), foi 

de que nao seria possivel uma equipara9ao 

total entre os dirigentes e os trabalhadores. 

De um lado, a teLei Fundamental da Repu- 
blica Federal da Alemanha", em seu artigo 

14, garante a liberdade total da proprieda- 

de, que apenas pode ser restringida por mo- 

tivos sociais. De outro lado, alguns "experts" 

sugeriram que a autonomia tarifdria estaria 

em perigo quando um conselho fiscal (pari- 

tariamente composto), pudesse decidir, por 

exemplo, sobre salaries, ou sobre medidas 

de combate d greve. 

Finalmente chegou-se, no governo fede- 

ral, a decisao de conceder d parte do capital, 

em questdes de duvida, uma leve prepon- 

derdncia. Assim e que a regulamenta9ao da 

co-gestao, atualmente em vigor, preve que 

ao presidente do conselho fiscal, que nao 

pode ser eleito contra o voto dos dirigentes, 

cabe, em caso de empate, o voto de miner- 

va, isto e, um segundo voto, para o desem- 

pate. 
A introdugao da co-gestao nas empresas 

e aprovada por todos os partidos do Parla- 

mento Federal, inclusive pela oposi9ao, 

que hi alguns anos levantava serias duvidas 

quanto as proposi9oes governamentais. Mes- 

mo as associa9oes de dirigentes empresariais 

reduziram, neste meio tempo, suas cnticas 

i co-gestao, embora continuem ceticas 

quanto a restrigao de suas competencias. 

Os pressupostos da co-gestao na Alemanha 
Federal podem ser resumidos, segundo o re- 
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lato de Velte, em tres pontos: 

1. quanto ao funcionamento: devem subme- 

ter-se a co-gesUio paritaria, fundamental- 

mente, todas as sociedades de capital 

que possuirem mais de 2.000 eraprega- 

dos (que se constituiam em cerca de 

650 empresas em 1976). A cogestao 

nao vigora para sociedades de pessoas 

(como as sociedades em comandita) e 

o setor da industria mineira e metalur- 

gica (para o qual, jd em 1951, foi con- 

cebido um modelo proprio, conhecido 

como co-gestao 'Montan")- Para todas 

as outras empresas (com menos de 
2.000 empregados) vigora a lei consti- 

tucional de industrias de 1952; 

2. quanto a composi^ao do conselho fis 

cal: segundo a concep9ao do governo 

federal, um conselho fiscal compoe-se 

paritariamente, ou seja, dirigentes e 

trabalhadores encontram-se nele repre- 

sentados pelo mesmo numero de mem- 

bros. A ordem de grandeza do conselho 

fiscal corresponde ao tamanho da empre- 

sa: empresas com mais de 20.000 opera-, 

rios tern 20 conselheiros (10 pelos diri- 

gentes e 10 pelos operdrios); empresas 

menores enviam 12 ou 16 membros 

ao conselho fiscal. Ressalta-se, contudo, 

que para a representa^ao dos operdrios 

vigoram certas particularidades: um dos 

seus representantes deve ser um funcio- 

ndrio a nfvel de chefla na empresa e dois 
representantes (que em empresas maiores 

sao tres) s^o propostos pelos sindicatos 

e nao precisam, necessariamente, per- 

tencer d empresa (embora a escolha des- 
ses representantes deva ser processada 

pelos trabalhadores da empresa, ca- 

bendo aos sindicatos, no entanto, a 
proposi^ao dos nomes); 

3. quanto a situa^ao de empate: tendo em 

vista os interesses diversos entre dirigentes 

e trabalhadores, e possivel ocorrer que as 

vota9Qes acabem indecisas. Nesse caso, 

a lei preve que o presidente do conse- 

lho fiscal receba um segundo voto em 

uma nova vota^ao. Esta regulamentagao 

toma-se importante especialmente na 

nomeafao da presidencia. 

A PROPOSTA DE UM EMPRESARIO 

BRASILEIRO 

Examinado o exemplo da Alemanha 

Ocidental, e pertinente verificar a opi- 

niao de um empresdrio brasileiro sobre o 

assunto. Trata-se de C. R. Mendes Ribeiro 

(1978), empresario gaucho, o qual argumen- 

ta que estando o Brasil no rumo de uma de- 

mocratiza9ao consciente, surgem as demons- 

tra9oes de for9a dos operdrios, o que deve 

levar os empresdrios a buscar soloes que 

venham a evitar os conflitos capital-tra- 

balho. Tais conflitos, continua, levarao 

fatalmente a uma gradativa conquista 

operdria, mas com um custo social possi- 

velmente desnecessdrio. 

O sindicalismo forte "perderd sua moti- 

va9ao quando se atingir os objetivos da co- 

gestdo e co-participa9ao, pois, a partir daf, 

deixa de existir o con flito entre o trabalho e 

o capitaV' (Mendes Ribeiro, 1978) Quando 

os trabalhadores se arregimentam como uma 

for9a de pressao, isolam-se em posi95es de 

inferioridade, assumindo o papel de oprimi- 

dos em busca de justi9a. Em lugar de se con- 

trapor d opressao, o caminho mais adequado 

6 acabar com ela, jd que esta opressao estd 

consubstanciada no poder do capital, per- 
petuado pela herar^a e aumentado por in- 

justos critdrios de s6 se dar crddito a quern 

tenha garantias a oferecer, o que significa 

que o que tern mais, ainda mais consegue. 

Continuando, Mendes Ribeiro sugere, 
entre outras altemativas, que se crie um fun- 
do de participagao dos funciondrios da em- 

presa, com o aporte de recursos do Govemo 

em valor equivalente ao da transferencia 

de participagao dos detentores de capital 

para o mesmo fundo. Este mecanismo 

poderia capitalizar as empresas ao mesmo 

tempo em que for9aria uma descentraliza- 

930 do capital. Assim, o custo para a em- 

presa seria tao somente o de distribui9ao 

de resultados para o fundo de participagao. 

Continuando seu raciocinio, Mendes 
Ribeiro propoe que todos os funciondrios, 

a partir de um dado perfodo para se ajustar 

a empresa, passem a ter participa9ao no 
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fundo institufdo, recebendo cotas de par- 

ticipagao estabelecidas de acordo com um 

criterio que leve em conta a remunera9ao 

auferida e o tempo de permanencia na em- 

presa, o que seria um estimulo a estabilida- 

de. Mesmo saindo da empresa (por qual- 

quer motivo) o individuo continuaria 

a participar do fundo enquanto vivesse, 

beneficiando-se do esfor^o despendido en- 

quanto trabalhava na mesma. 0 funcio- 

ndrio, destarte, iria comprometer seus 

esfor9os trabalhando em empresas que 

Ihe proporcionassem maior rentabilidade, 

a semelhan9a de aplica9oes no mercado 

flnanceiro. 

Para evitar conota9oes capitalistas, suge- 

re Mendes Ribeiro que a participa9ao no 

fundo seria de usufruto do funcionario, 

extinguindo-se com sua morte. Este fundo, 

por oferecer condi9oes de voto, assegura- 

ria a co-gestao por um processo gradual e 

logico, sem luta de classes nem oposi9ao. 

Assim, sua concep9ao de co-gestao refere- 

se ao bom senso de conferir poder de de- 

cisao em grau crescente, de acordo com a 

capacidade de cada um, servindo de esti- 

mulo para a mobilidade vertical dentro da 

empresa. 

CO-GESTAO: UMA NOVA INSTITUICAO 

Que tipo de institui9ao e, afinal, a co- 

gestao? O que tal forma de gestao vai 

instituir quando aplicada no atual sistema 

economico? Como foi observado, a co- 

gestao estd inserida nbs pressupostos de 

um processo formal de democracia parti- 

cipativa que, aliada k co-dire9ao, tern o efei- 

to de minimizar a explora9ao. No entan- 

to, do ponto de vista da sociedade global 

pode gerar uma especie de egoismo de 
grupo, uma tendencia a se considerar a 

empresa como uma propriedade exclusiva 

daqueles que nela trabalham, em detrimento 

da comunidade. A mvel interno, a co-gestao 

nao questiona os objetivos definidos pela 

dire9ao da empresa (mesmo, ou principal- 

mente, a que elegeu), pois sendo o lucro o 

que se visa em primeira instancia, em seu 

nome reaflrma-se o mesmo modo de produ- 

gao, embora sob outra forma de gestao. 

Participar, nos pressupostos da co-ges- 

tao, nao significa, no entanto, criar, mas 

participar de uma atividade que existe, 

que possui sua propria estrutura e seus 

objetivos. O individuo junta-se ao grupo e 

com ele colabora, presta seu concurso, con- 

tribui, mas carece de iniciativas. A participa- 

9ao inclui, assim, tanto uma propor9ao de 

heterogestao, na medida em que o indivfduo 

colabora com a empresa de outro, como uma 

adesao voluntaria e o sentiment© de contri- 

•buir, de uma forma relativamente original, 

para uma empreitada comum. 

A participa9ao nos lucros (em forma 

de cotas ou aqoes) cujo objetivo e eliminar o 

conflito capital-trabalho, na verdade engen- 

dra uma dissimula9ao na apropria9ao do 

excedente. As a96es sao concedidas ao tra- 

balhador mediante determinadas condi- 

9oes que, alem de dificultar a posse e limitar 

o usufruto, nao produzem juros imediatos 

e tampouco sao negociaveis. 

Alem do mais, tais a96es prendem o tra- 
balhador ao que ele julga ser sua empresa, 

recompensando-o por sua fidelidade e pa- 

ciencia e colocando-o em uma tal situa9ao 

que ira desejar que, no sentido de que suas 

a95es sejam valorizadas, a empresa produza 

lucros cada vez maiores, o que, em ultima 

andlise, mantem (ou integra) o trabalhador 

no sistema capitalista. 

Esta esperan9a ingenua de que o traba- 

lhador sera beneficiado amplamente nao leva 

em conta o funcionamento real de uma 

sociedade por a9oes, na qual, quanto maior o 

numero de a96es em jogo mais o mercado 

flea livre para as minorias organizadas 

que, a partir dai, irao explorar nao apenas o 

trabalho mas, o que e mais sutil, o capital 

dos pequenos acionistas (Hilferding, 1970), 

o que se configura em um agravamento 

habilidoso da explora9ao e da auto-aliena- 

930. 

A defini9ao dos objetivos da empresa 
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escapa a classe trabalhadora como um todo, 

porque esta forma modesta de liberaliza9ao 

do trabalho e concedida, outorgada, como 

uma forma de interessar os trabalhadores na 

obra do capitalista, atenuando a monotonia, 

o tedio, a desatei^ao, os acidentes de 

trabalho, a rotatividade de mao-de-obra e os 

altos indices de absentefsmo, que represen- 

tam, na verdade, altos custos a empresa. 

Trata-se, assim, de "uma adapta9ao (inteli- 
gente) do patronato e, ademais, de uma 

adapta9ao benefica e sem risco, ja que o 

poder diretorial nao esta de forma alguma 

posto em questao por esta renuncia k 

fixa9ao dos detalhes; ao contrario, poder-se- 

ia argumentar que ele se refor9ou ao dissimu- 

lar suas formas mais m'tidas e os meios mais 

efiwazes" (Guillerm e Bourdet, 1976). 

Na experiencia alema ve-se claramente 

que tanto a co-gestao "Montan" (que preve 

um decimo primeiro membro no conselho 

fiscal, o qual e considerado neutrd) como a 

paritaria (que preve o mesmo numero de re- 

presentantes de dirigentes e trabalhadores, 

conferindo, em caso de empate, ao presiden- 

te do conselho fiscal o direito ao voto de 
Minerva), oferecem todas as condi9oes para 

que nas questoes essenciais os dirigentes te- 

nham seus interesses realizados em de- 

trimento dos interesses dos trabalhadores. Se 

no primeiro modelo o decimo-primeiro voto 

era aparentemente neutro, no segundo 

modelo a paridade fica apenas no numero de 

membros. Alem do mais, a legisla9ao so 

beneficia as grandes empresas que podem 

negociar melhores salaries, melhores condi- 

96es de trabalho, redu9ao de jornada de 

trabalho, etc., porque suas filiais podem 

repassar aos operarios da na9ao de origem 

parte do produto obtido nas na9oes depen- 

dentes perifericas. 

Na realidade, a co-gestao nao elimina e 

sequer transfere para outra na9ao dependen- 

te o conflito capital-trabalho, pois o conflito 

e inerente onde quer que ambos, capital e 

trabalho subsistam: negar o conflito e 

simplificar demais a natureza das coisas. A 

co-gestao nao elimina o conflito e nem a 

explora9ao pois "o capitalism© expressa, em 

si mesmo, uma rela9ao de explora9ao" 

(Cardoso, 1975). 

Para os empresarios e dirigentes, a co-ges- 

ta:o representa um avan90 nas redoes 

industr^ais, na medida em que permite 

increrhentar o lucro e envolver os trabalha- 

dores nos meandros da organiza9ao do 

trabalho. E, portanto, uma nova institui9ao 

que tern a vantagem de nao alterar nenhum 

dos prinefpios fundamentals do sistema 

capitdista. 

Do ppnto de vista do trabalho no interior 
do modo de produ9ao, a co-gestao nao coloca 

em causa as redoes conflitivas e nao ques- 

tiona a dicotomia dirigente-dirigido. Disfar- 

9ando as formas de apropria9ao do exceden- 

te, a co-gestao e, tambem para o trabalho, 

uma nova institui9ao, qual seja, a institui9ao 

do logro. Isto ocorre porque trabalhadores e 

funcionarios administrativos "geralmente sao 

elementos que atuam a favor de grupos de 

interesses, que de variadas formas par- 

ticipam da administra9ao. Isto se apli- 
ca geralmente ao assim chamado auto- 

govemo. A16m do mais, o desenvolvimento 

do capitalismo moderno e identico a cres- 

cente burocratiza9ao da empresa economi- 

ca" (Weber, 1973). 

Desta forma, um avango, em termos 

de gestao, nao e possivel se a mesma ocorrer 

no interior do mesmo modo de produ9ao, 

senao em um modo superior, o que implica 

mudan9as estruturais no seio do sistema 
social quando desenvolvido e apto a absorver 

tais altera96es. 

O exame de formas alternativas de gestao, 

nao inseridas no ambito da Teoria Adminis- 

trativa, tais como cooperativas, conselhos 

operarios e autogestao, serd objeto de um 

proximo trabalho por este autor. 
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OS SISTEMAS DE A VALIACAODE 

DE PROFESSORES:O ESTADO DA ARTE 

Gilberto W. Teixeira 

Prof. Assistente Doutor do Departamento de Administragao da FEA-USP. 

fi apresentada uma revisao das experiencias e atual estagio de desenvolvimento nas Universidades 
Americanas, dos Sistemas de Avaliagao de Desempenho de Professores, baseados na opiniao de alunos. 
O Autor focaliza e enfatiza a diferenga basica e mais importante entre os sistemas anteriormente 
utilizados e as atuais aplica?6es. Esta diferen9a e, em srhtese, caracterizada pelos seguintes aspectos: 
(1) os sistemas atuais sao orientados para a preocupa9ao de avaliar o desempenho com o objetivo de 
aperfei9oamento do processo educacional; (2) os sistemas atuais sao mais abertos, permitindo ao 
professor que ele proprio construa o instrumento de avalia9ao; (3) os sistemas atuais sendo mais flexiveis 
permitem avaliar diferentes estilos de ensinar e professores que adotem metodos de ensino nao 
tradicionais. Sao apresentadas ao final do artigo, a guisa de sugestao, as caractensticas operacionais 
dos tipos mais difundidos de sistema de avalia9ao de desempenho de professor. 

INTRODU?AO E JUSTIFICATIVA 

O proposito deste artigo e apresentar uma 

revisao do estado da arte dos sistemas de 

avalia9ao de desempenho de professores 

universitarios atraves de opiniao de alunos e, 

ao mesmo tempo, indicar as linhas gerais do 

que seria um sistema substitutivo daqueles 

atualmente em uso em institui9oes de ensino 

superior brasileiras. Obviamente que o 

detalhamento do sistema complete deve ser 

objeto de trabalho mais aprofundado. 

O assunto despertou nosso particular 
interesse por ocasiao de discussoes a respeito 

das caracterfsticas do professor universitdrio 
e de como aValia-lo com varias turmas de 

alunos cursando a disciplina Didatica do 

Ensino de Administra9ao. Alem disso, ja ha 

alguns anos, no Departamento de Adminis- 

tra9ao da FEA/USP, discute-se o problema 

de avalia9ao de desempenho de professores. 

E importante ressaltarmos que o assunto 

avalia9ao de desempenho de professores e 

normalmente visto sob dois enfoques: (1) a 

avalia9ao numa situa9ao especiflca de uma 

aula; (2) avalia9ao relacionada com o 

desempenho durante todo o pen'odo letivo. 

A primeira tern aplica9ao predominante- 

mente nas situa9bes de exame de candidates 

ao magisterio e nos cursos de didatica, para 

avalia9ao de Pratica de Ensino. 

Este tipo de avalia9ao sofre serias 

limita9oes decorrentes do cenario em que se 

desenvolve a avalia9ao: em primeiro lugar 

por que por mais que se procure aproximar 

do "clima" de uma aula real, ha sempre um 

certo grau de simula9ao e encena9ao; em 

segundo lugar por que e uma avalia9ao 

restrita a uma situa9ao especifica e limitada 
no tempo, 

O segundo enfoque, a avalia9ao de 

desempenho cobrindo um pen'odo letivo e 
aquela abordada neste trabalho. 

Neste estudo, procuramos apoio teorico 
nas pesquisas no campo da psicometria e na 

experiencia de algumas universidades ameri- 
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canas onde o problema vem sendo estudado 

com profundidade e estao mais desenvolvi- 

dos e testados os sistemas de avalia9ao de 

professores. Para tanto, e considerando o 

vinculo do assunto com a disciplina 

didAtica do ensino de adminis- 

TRA^AO estivemos coletando uma ampla 

bibliografla que e relacionada ao final deste 

trabalho. 

Alem do estudo da literatura especifica 

sobre o assunto uma boa parte deste 

documento esta tamb^m apoiada em um 

trabalho academico realizado no 19 Semes- 

tre de 1979 por alunos da disciplina 

DIDATICA DO ENSINO DE ADMINIS- 

TRAQAO. (Bergamini, et alii, 1979). 

ALGUMAS CONSIDERAgOES 

TEORICAS 

Nenhum outro assunto parece ser tao 

controvertido quanto aquele que diz respeito 

a avaliagao de desempenho de professores 

como se pode observar atraves da amplitude 

da bibliografla especifica sobre o assunto. Os 

autores diferem bastante quanto aos funda- 

mentos teoricos apresentados, quanto a 

orienta9ao a ser seguida no tocante a 

confec9ao de um instrumento especffico 

(questionarios de avalia9ao) e quanto aos 

beneficios auferidos na pratica, a partir da 

analise dos resultados. 

E importante ressaltarmos que a maior 

experiencia existente sobre o assunto e das 

universidades americanas. Em alguns casos, 

os especialistas sobre o assunto se mostram 

entusiasmados quanto a -ele, outros 

nao se sent em seguros em aflrmar se essa 

tecnica € beneflca ou nao e ha at6 alguns que 

denunciam o abandono da sistematica da 

avalia9ao de desempenho de professores, 

tendo em vista as conclusoes a que 

chegaram. 

Principalmente, naquilo que diz respeito a 

utiliza9ao dos resultados das avalia9oes, 

Miller apresenta varios depoimentos sobre a 

atitude dos professores diante das avalia9oes 

feitas por seus alunos, diz ele: "Daw e Gage 

(1 967) flcaram alarmados pelo fato de que 
'feed-back' dado aos professores, os induzia 

a um estado de desequilibrio pessoal, 

resultante da discrepancia entre o auto-con- 

ceito que tinham de si e a sua perGep9ao de 

como eram olhados por seus avaliadores. 

Tuckman e Oliver (1 968) descobriram que 

aqueles professores de escolas superiores que 

recebiam feed-back' dos seus estudantes, 

melhoravam posteriormente suas avalia9oes 

de desempenho, do que aqueles que nao 

recebiam feed-back' 

Os dois enfoques apresentados anterior- 

mente indicam muito bem, que se trata de 

um assunto bastante delicado e que as 

transforma96es das informa96es recebidas 

pelo avaliado em modiIica9ao efetiva de 

comportamento didatico, depende em muito 

da maneira pela qual aquele que recebe as 

informa9oes as percebe. Parece tratar-se de 

um problema cuja complexidade reside n^^ 

somente na acuidade de quern avalia, ou na 

qualidade do instrumento utilizado, mas 

tambem na atitude ou tipo de estrutura 

perceptiva de quern recebera as informa96es. 

Nesse sentido, nao se esta lidando com uma 

tecnica apenas, mas com todo um cot^ ao 

de varidveis que devem ser levadas em consi- 

dera9ao dentre as quais, — avaliado, instru- 

mento de avalia9ao e avaliador — estao 

intimamente interligados dentro de um clima 

de interdependencia total. 

Miller (1971) tambem menciona aquilo 

que chama de conclusao geral, onde aponta 

uma ausencia de rela9ao entre a avalia9ao 

dos professores e o crescimento academico 

dos estudantes, o que determina uma 

dificuldade significativa de controlar os 

resultados das avalia9oes tendo em vista uma 

especie de falta de referencial comparative. 

O autor termina por levantar tambem 

duvidas a oportunidade da utiliza9ao de 

metodos estatisticos tanto para avaliar o 

desempenho do professor como para deter- 

minar o amadurecimento academico dos 

alunos. 

Laura Kent (1966), fazendo um levanta- 

mento em um conjunto de escolas america- 

nas, procurando detectar qual o tipo de 

avalia9ao de professores mais comumente 

utilizada, chega a seguinte conclusao: "Mui- 

tos educadores discutem o uso sistematico 
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de avalia96es feitas pelos seus estudantes. 

Parece curioso o fato de que muitos deles 

busquem mais informalmente a opiniao dos 

alunos, tomando tais informagoes como base 

para um julgamento sobre o desempenho 

didatico. (...) Por defini^o, as opinioes 

informais chegam ate eles, atraves de uma 

amostragem tirada junto a alguns alunos, 

atraves de conversa9oes socials informais 

levadas a efeito fora de seus escritorios" 

Mais adiante aflrma que avalia9oes sistemati- 

cas e conjuntos de informa9oes nao sistema- 

ticas podem nao se constituir na unica forma 
de avaliar mais diretamente o sucesso ou 

fracasso dentro da sala de aula. Finaliza 

dizendo que seja de que maneira for, 

acredita que de alguma forma, as avalia9oes 

feitas pelos alunos dizem alguma coisa sobre 

o impacto que os professores podem ter 

sobre seus alunos. 
Um dos pontos mais vulneraveis a 

respeito do assunto parece ser a escolha dos 

atributos que qualifiquem o que seria o 

professor "ideal" Nesse sentido, Haslett 

apresenta o problema da eflciencia a partir 

da perspectiva do aluno, mencionando uma 

interessante pesquisa junto a 667 alunos de 

escolas superiores e 219 de nivel medio. 0 

resultado final da pesquisa mostra que tanto 

os alunos universitarios, quanto os demais 

julgam os seus professores a partir do 

relacionamento estudante-professor, estilo 

de comunica9ao, estilo instrucional e o mvel 

de facilita9ao ou estimulo da aprendizagem. 

No artigo citado sao apresentados varios 

pontos de vista a respeito das qualidades do 

bom professor, ao longo do tempo e segundo 

opinioes diferentes: 

CLINTON (1930) 

— Conhecimento da materia 

— Personalidade agradavel 

— Elegancia (asseio) no trabalho e na 

aparencia 

— Justi9a 

— Gentileza, simpatia 

— Senso de humor 

— Interesse na proflssao 

— Estilo interessante de apresenta9ao 

— Vivacidade e abertura 

— Conhecimento dos metodos 

BOUSFIELD (1940) 

— Justi9a 

— Dominio da materia 

— Estilo interessante de apresenta9ao 

— Boa organiza9ao 

— Clareza de apresenta9ao 

— Interesse pelos estudantes 

— Estar pronto para ajudar 

— Ter habilidade para dirigir uma discussao 
— Sinceridade 

— Ser intelectualmente privilegiado 

PERRY (1971) 

— Estar bem preparado para a aula 

— Ter interesse sincere no assunto 

— Ter conhecimento do assunto 

— Ter metodos didaticos eficazes 

— Avaliar a aprendizagem 

— Justi9a 

— Ter comunica9ao eficaz 

— Encorajar a liberdade de pensamento 

— Dar uma organiza9ao logica ao curso 

— Motivar os estudantes 

ESTUDANTES UNIVERSITARIOS 

— Clareza 

— Ser desafiador 

— Justi9a 

— Ser rigoroso 

— Apresentar pontos de vistas diferentes 

— Ter tarimba 

— Ser organizado 
— Preocupar-se com os estudantes 

— Ter interesse 
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Por outro lado, Fox (1971) procurou 

pesquisar as caractensticas responsaveis pela 

eficiencia no ensino, fazendo concomitante- 

mente uma atribui^ao de pesos conforme a 

importancia relativa de cada um dos 

indicadores. O autor conseguiu isolar as 

seguintes caractensticas: 

19 Lugar: Caractensticas pessoais 

29 Lugar: Qualidades profissionais 

39 Lugar: Relacionamento interpessoal 

49 Lugar: Habilidades tecnicas de ensino 

59 Lugar: Habilidades de comunicagao 

Mais uma interessante ilustragao sobre a 

preocupa9ao com a determina^ao dos itens a 

E interessante notar a distributee de 

pesos dados tanto pelos, calouros, como 

pelos veteranos de diferentes entidades de 

ensino. Como acrescenta o proprio autor, as 

caractensticas observaveis dos melhores 

professores de universidade incluem tra90S 

tais como personalidade, conhecimento da 

materia e metodologia. 

De certa forma, a orienta9ao seguida por 

Bradshaw e Crawford (1968) vem refor9ar a 

ideia de que as caracten'sticas pessoais dos 

professores se conflguram como fatores 

decisivos na avalia9ao de seu desempenho 

didatico. 

Em 1966 esses dois autores afirmaram: 

partir dos quais se possa ter informa96es 

mais precisas do mvel de eficiencia didatica 

dos professores e fornecida por Allan Smith. 

No artigo Smith procura responder as 

seguintes questoes: 

1 — Quais sao os tra90s que estao ligados 

ao melhor desempenho dos professores 

universitdrios? 

2 — Quais desses tra9os aparecem mais 

freqiientemente e como estao eles classifi- 

cados? 

3 — Quais as diferen9as de classiflca9ao 

desses tra90s dadas pelos calouros e pelos 

veteranos? 

Como resultado de sua pesquisa foi obtido 

o seguinte resultado: 

"Os professores tern um papel preponderan- 

te na eficiencia de um programa educacional 

e isso tern sido aceito tanto pelo publico em 

geral, como tambem por educadores profis- 

sionais; todavia uma revisao da literatura 

mostra que relativamente pouca pesquisa 

empfrica tern sido feita para determinar as 

caracten'sticas dos professores eficientes. O 

ensino eflciente tern sido amplamente 

olhado a partir dos seguintes pontos de vista, 

nos quais o professor e capaz de: (1) 

encorajar e promover o entendimento por 

parte do aluno; (2) desenvolver aptidoes para 

o estudo; (3) modelar atitudes desejaveis 

rumo a ideais educativos e (4) contribuir 

TRAQO a) 
Calouros 

(i) 
Veteranos 

^ (2) 
Calouros w (3) 

Veteranos 

1. Conhecimento do assunto 01 01 05 01 
2. Personalidade marcante 02 04 04 02 

3. Justi9a e imparcialidade 05 07 03 03 

4. Habilidade de ensinar e 

organizar 03 03 01 04 
5. Habilidade de dax-se bem 

com estudantes 06 05 02 05 
6. Sinceridades e honestida- 

de — — 07 06 

1. Senso de humor 08 09 06 07 
8. Aparencia pessoal 10 10 08 08 

1 = Perdue University 

2 = Western Washington College 

3 = New Jersey S. T. C. 
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para o ajustamento emocional do seu 

aluno" 

Ryans (1960) levanta as hipoteses de que: 

(1) o comportamento de um professor 6 

fun9ao das suas caracteristicas pessoais; (2) o 

comportamento do professor 6 observavel e 

(3) o comportamento do professor pode ser 

classificado tanto qualitativa quanto quanti- 

tativamente. 

Da analise dos estudos e pesquisas sobre o 

assunto conclui-se que a confec9ao de um 

instrumento de avalia9ao de professores 

embora seja tarefa complexa nao somente e 

viavel, como tamb6m 6 desejavel e util 

quando se deseja aperfei9oar o processo 

ensino-aprendizagem e melhorar os mveis de 

eflciencia em termos didaticos. 

UMA SINTESE DA EVOLUgAO 

DOS SISTEMAS 

Ha impressionantes evidencias de que os 

processes de avalia9ao de professores nas 

universidades americanas eram, atd certa 

6poca, executados de modo muito empfrico, 

Uma pesquisa realizada pelo Conselho de 

Educa9ao Americano constatou que as 

opinioes informais dos alunos eram mais 

freqiientemente utilizadas do que medidas 

de opiniao obtidas de forma sistematica e 

construfdas com bases metodologicas ade- 

quadas (Kant, 1966). Na mesma pesquisa foi 

constatado que uma pequena parcela das 

universidades havia realizado alguma pesqui- 

sa para a constru9ao dos instrumentos 

utilizados para avaliar professores. E particu- 

larmente desanimadora a constata9ao feita 

por Sockloff (1973) do reduzido valor 
cientiflco dos instrumentos de avalia9ao 

utilizados; esse autor analisando 500 instru- 

mentos de avalia9ao, concluiu que quase 

nenhum deles teria sobrevivido se antes de 

ser utilizado tivesse sido precedido de 

pesquisa adequada. 

Como vimos ate aqui, os processos de 

avalia9ao de curso e de professores atraves da 

opiniao dos alunos tern, sido motive de 

grande numero de trabalhos e pesquisas e 

tamb^m de controversias. 

Uma preocupa9ao sempre constante tern 

sido a discussao sobre a validade, confiabili- 

dade dos instrumentos de medida adotados e 

num passado mais recente sobre a finalidade 

com que eram utilizados esses sistemas de 

avalia9ao. 

At6 aproximadamente dez anos atras, as 

universidades americanas adotavam o instru- 

mento de avalia9ao (via opiniao do aluno) 

com a principal finalidade de reunir 

informa9oes para decisoes da renova9ao de 

contrato e de promo9ao na carreira academi- 

ca. 

A partir de uma certa 6poca e como 

conseqiiencia de inumeras cnticas aos 

sistemas existentes e a sua utiliza9ao, 

ocorreu uma profunda e radical muda^a. 

Basicamente os mais fortes argumentos e 

cnticas contra os sistemas entao existentes 

foram: 

1. De que era injusto, autocratico e at6 

mesmo "policial" utilizar a avalia9ao com 

aquelas finalidades citadas; desvirtuava-se 

assim a finalidade mais importante que era o 

aperfei9oamento do processo ensino-aprendi- 

zagem o que contrariava principios teoricos 

e eticos da avalia9ao educacional. 

2. Os instrumentos eram construfdos 

empiricamente e amadoristicamente, deixan- 

do muito a desejar do ponto de vista de 

eficiencia, validade e conflabilidade estatis- 

tica, al^m de seu pequeno poder de 

discrimina9ao. 

3. Os instrumentos de avalia9ao — 

(questionarios) — eram inflexiveis no seu 

conteudo e como conseqiiencia disso nao 

se ajustavam a diferentes estrat6gias de 

ensino de certas disciplinas e a personalida- 

de e estilo do professor. Criticou-se, sob este 

•ultimo aspecto, que os instrumentos 

estavam comprometidos com um estilo ou 

modelo teorico de professor e de aula e que 

este modelo nao resistia a uma comprova9ao 

pratica e nem era atualizado com novas 

metodologias e jmncipios de aprendizagem. 
4. Os sistemas existentes nao ofereciam 

nenhuma atra9ao ou motiva9ao aos professo- 
res porque nao havia nenhuma participa9ao 

do corpo docente na constru9ao do instru- 

mento. Os professores sentiam-se muito 
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distantes do processo de avalia^ao porque os 

instrumentos usados eram construidos por 

outras pessoas. 

5. Finalmente, contra o uso do instru- 

mento com finalidade de promo9ao ou 

renova9ao de contrato, argumentou-se que a 

universidade nao proporciona oportunidade 

ao professor, em nenhum estdgio da carreira, 

para aperfei9oar-se ou ser treinado para a 

fun9ao. Nao sendo exigido isso como 

requisite e nem oferecida oportunidade 

regular, era injusto e mesmo um abuso da 

universidade exigir um determinado desem- 

penho. 0 professor que demonstrasse nas 

avalia9oes alguma deficiencia nao tinha 

conhecimento para identiflcar como corrigir 
sua performance. 

Em fun9ao dessas cnticas os trabalhos 

realizados pelos pesquisadores individual- 

mente e por institui9c5es de ensino concen- 

traram seus esfor90s orientados para superar 

as deficiencias apontadas nos metodos 

tradicionais de avalia9ao-curso-professor; fo- 

ram definidas como termos de referencia 

para orientar os novos sistemas de avalia9ao: 

1 — A necessidade de envolver o corpo 

docente na constru9ao do seu proprio 

instrument© de avalia9ao de forma a 

assegurar sua adesao e aprova9ao. 

2 — A necessidade de construir-se um 

instrumento de medida com flexibilidade de 

conteudo capaz de atender simultaneamente: 

a — requisites de psicometria e estatisti- 

ca educacional; 

b — diferentes estrategias de ensino e de 

estilos de professor e aula; desta forma sao 

respeitados os estilos tanto de professores 

tradicionais como daqueles mais inovadores. 

3 - A necessidade, de ordem pratica, de 

uma opera9ao do sistema eficiente e rapida, 

capaz de processar um grande volume de 

informa9oes. 

4 — A necessidade de minimizar as 

amea9as aos professores causadas pelos 

sistemas anteriores, reorientando-se o siste- 

ma para "enfase no diagnostico" e aperfei- 

9oamento do processo ensino-aprendizagem 

e garantia do sigilo dos resultados. O 

objetivo de usar o instrumento de avalia9ao 

para decisoes de promo9ao, salario e 

contrata9ao passou a ser de importancia 

secunddria e no miximo complementar aos 

outros objetivos. 

Se compararmos as cinco criticas aponta- 

das nos estudos referentes a universidades 

americanas com a pratica adotada no ensino 

superior brasileiro de um modo geral, mfo 

sera necessario grande esfor90 de adapta9ao 

pois as cnticas feitas pelos pesquisadores 

americanos sao igualmente validas para nosso 

sistema educacional, 

Os sistemas atualmente adotados nos 

Estados UnMos, embora apresentem peque- 

nas diferen9as entre si, tern demonstrado 

serem capazes de responder as criticas 

citadas. 

A seguir descreveremos as linhas gerais 
dos sistemas implantados nas universidades 

americanas e que receberam, dadas as suas 

caractensticas, as denomina9oes de "carda- 

pio", "menu" ou "cafeteria" 

Essa designa9ao e muito apropriada pois 

explica como e operacionalizado o sistema, 

que passamos a descrever: 

1 — A constru9ao do instrumento de 

medida (questionario) e feita pessoalmente 

pelo% professor a partir da sele9ao em uma 

"bateria" (300 a 450) de.itens (afirma9oes- 

opinioes-atitudes); estas foram anteriormen- 

te coletadas atraves de pesquisa e cobrem as 

varias areas de desempenho do professor a 

serem avaliadas. Esse "catalogo de itens" e 

arquivado em compntador. 

2 — 0 questionario construido pelo 

professor e dividido em tres conjuntos ou 

tipos de perguntas: (1) itens de classifica9ao 

do aluno e identifica9ao da disciplina; (2) 

itens de interesse do Departamento e de 

carater geral cujo objetivo e avaliar a 

disciplina (estas perguntas nao ultrapassam 

de 10); (3) itens de interesse do professor 

(no maximo 25) selecionados do catalogo 

citado acima. 

3—0 professor, para construir o 

questionario de avalia9ao, preenche uma 

planilha padronizada que ira alimentar um 

programa de computador para imprimir os 

questionarios. Nessa planilha o professor 

indica: 

a — numero de questionarios a ser 
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fornecido, conforme o numero de alunos; 

b — o numero de codigo dos itens que ele 

selecionou no "cardapio"; 
c — se deseja ou nao que o relatorio da 

avaliagao (emitido pelo computador) seja 

enviado a Chefia do Departamento. Nao 

sendo isso autorizado pelo professor, o 

Departamento so recebera o Relatorio com a 

analise estatistica das perguntas do questio- 

nario referentes aos grupos A e B citados no 

item 2. O professor e o unico que sempre 

recebe um relatorio de analise estatistica 

completa, abrangendo as partes A, B e C do 

questionario. Ha alguns sistemas que tam- 
bem permitem a op9ao 'do professor enviar 

copia do relatorio aos professores colegas do 

Departamento (ou Area Funcional). 

4 — A aplicagao do questionario e de 

responsabilidade do professor (sempre no 
imcio de uma aula e antes dos exames 

finais). Em geral sao gastos de 20 a 25 

minutos para preenchimento do questio- 

nario. 

5 — Para encorajar os alunos a opinarem 

com isen9ao, e importante que eles tenham a 

garantia de que os resultados (relatorio) so 

serao revelados ao professor apos as 

divulgagdes das not as do semestre. Observe- 

se que o questionario e aplicado antes do 

aluno ser avaliado mas os resultados da 

avalia9ao do professor so serao rlivulgados 

depois que ele divulgar as notas dos alunos. 

6 — A medida e realizada em cinco 

dimensoes: 

I - ORGANIZAgAO DA DISCIPUNA 

Avalia a habilidade do professor para 

organizar o curso, estabelecer uma seqiiencia 

logica de assuntos e integrar os diversos 

componentes no programa da disciplina. 

Fatores Avaliados: 

(a) organiza9ao e estrutura da disciplina; 

(b) material diddtico usado; 

(c) avalia9ao adotada; 

(d) carga de trabalho. 

II - RESULTADOS DE APRENDIZAGEM 

Abrange as opinioes dos alunos sobre a 

importancia da disciplina, auto-avalia9ao de 

sua aprendizagem, aquisi9ao de habilidades, 

aumento do m'vel de interesse e ganhos 

obtidos em cursar a disciplina. 

- FATORES AVALIADOS 

(a) cognitivos 

(b) afetivos 

(c) participa9ao e esfor90 

III - ESTILO E CARACTERISTICAS DO 

PROFESSOR 

Trata da avalia9ao do "professor como 

professor" e como pessoa nas suas redoes 

com o aluno. 

(a) habilidade de comunica9ao; 

(b) estimula9ao do raciocinio; 

(c) personalidade e relacionamento humano. 

IV - AMBIENTE DE ENSINO 

(a) ambiente fisico; 

(b) ambiente social. 

V - PREFERfiNCIAS DO ALUNO E 

ESTILO DE APRENDIZAGEM 

CONSIDERAgOES FINAIS 

O assunto avalia9ao de desempenho de 

professores universitdrios, utilizando-se a 
opiniao dos alunos, tern sido muito debatido, 

especialmente nos Estados Unidos. No Brasil 
nao encontramos nenhuma referenda biblio- 

grafica descrevendo experimentos ou anali- 

sando de modo cientifico algum sistema 

existente. Por isso o proposito principal do 

artigo foi uma revisao do "estado da arte". 

Sendo tambem oportuna dada a discussao 

recente do sistema de avalia9ao do Departa- 

mento de Administra9ao da FEA/USP. 

Nao tivemos como objetivo a proposi9ao 
de um sistema pelo menos a nfvel de 

detalhamento operacional; por isso restringi- 

mo-nos a apresentar as caracten'sticas gerais, 
a estrategia que seria recomendavel no caso 

de aceita9ao dos pressupostos teoricos e da 

filosofia do sistema que nos Estados Unidos 

recebeu a denomina9ao de "menu" 
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AVALIAQAO DE DESEMPENHO:A 

BRASILEIRA NA ADMINISTRACAO PUBLICA 

Antonio Nicollo Grillo 

Coordenador e Professor do Curso de Pos-Gradua^o em Administragao da Universidade Federal de 
Santa Catarina. 

No campo da Administraijao Publica Brasileira a avalia9ao de desempenho nao encontrou a 
receptividade condizente com sua importancia na area de administra^o de Pessoal. Neste artigo o 
autor analisa as razoes dessa situagao pesquisando os ultimos 20 anos de tentativas com 
implanta9ao de metodos para avalia^ao de desempenho na administrate Federal. £ feita tambem 
uma analise da avaliagao de desempenho com sua importancia, metodos e deficiencias, concluindo 
com sugestoes para operacionalizar sistema de avaliagao de desempenho da administragao Federal. 

INTRODUgAO 

Embora materia das mais complexas 

dentre as inumeras abordagens que corn- 

poem o campo da atua^ao da administrato 

de pessoal, a avaliato de desempenho, 

todavia, nao tern sido objeto de estudos 

aprofundados no que concerne a sua 

aplicato na administra^ao publica. 

A falta de uma doutrina mais consistente 

sobre os problemas que afetam essa area da 

organizato governamental, talvez explique a 

desaten^ao para sua importancia, a ponto de 

se ter abandonado durante dez anos 

(1968-1978) a avaliagao dos servidores 

publicos brasileiros. 

Ultimamente, o tema voltou a ser 

discutido com maior interesse, em face dos 

novos modelos que foram implantados na 
administrato federal. O presente trabalho, 

portanto, tern o objetivo de contribuir para 

o estudo da problematica, dentro de uma 

visao puramente voltada as peculiaridades da 

nossa administra^ao publica. 

Com efeito, e analisada a experiencia 

brasileira nos ultimos vinte anos, atraves dos 

tres metodos de avaliato de desempenho 

adotados durante este pen'odo na adminis- 

trato federal. Em seguida, a materia e 

apresentada sob o angulo doutrinario, 

enfocado os seguintes aspectos: a impor- 
tancia da avaliato de desempenho; os 

metodos utihzados para a avalia^ao; e a 

subjetividade do julgamento dos avaliadores. 

Finalmente, considerando a experiencia 

brasileira diante das preocupa96es de ordem 

doutrinaria, propoe-se algumas sugestoes 

visando o aperfei9oamento do sistema de 

avaliat© de desempenho utilizado na 

administrato federal. 

A EXPERIENCIA brasileira 

A administrato publica brasileira deu os 

pruneiros passos em busca de sua organiza- 

9ao a partir da chamada lei do reajustamento 
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de 1936, 1 que dentre muitas inova9oes 

lar^ou as bases de uma administra9ao de 

pessoal racional, institucionalizando o siste- 

ma do merito, atraves da ado9ao do 

concurso para o ingresso na fun9ao publica, 

e fixando as diretrizes do primeiro piano de 

classifica9ao de cargos. 

Em decorrencia dessa lei, e tendo em vista 

os princi'pios nela estabelecidos, foi entao 

aprovado o regulamento das promo96es que 

instituiu a avalia9ao de desempenho dos 

funcionarios da administra9ao publica fede- 

ral. 2 Esta primeira experiencia, todavia, nao 

logrou os resultados esperados, e conforme 

enfatizamos em outro artigo "com o correr 

do tempo as medidas perderam a sua 

consistencia, principalmente em razdo do 

despreparo dos avaliadores do desempenho 

dos funcionarios, fato alias que se repete 

ainda nos dias atuais" (Grillo, 1979). 

Outras tentativas foram feitas, com o 

intuito de aperfei9oar o sistema, e de tres 

delas nos ocuparemos neste capftulo, visando 

dar ao leitor uma ideia do tratamento que a 

materia tern merecido nos ultimos vinte 

anos. Com exce9ao do metodo recentemente 

implantado, 3 cujos resultados ainda nao 

puderam ser convenientemente avaliados, os 

dois outros m^todos tamb&n redundaram 

em fracasso, o que levou Carvalho (1979) 

a afirmar que "na administragao publica 

federal brasileira, a experiencia com avalia- 

gdo de desempenho sempre se revelou 

inocua" 

AVALIAgAO PELO METODO DA 

ESCALA GRAFICA 

Com a vigencia do piano de classifica9ao 

de cargos aprovado em I960,4 que reestru- 

turava a carreira do servi90 publico federal, 

foi instituido um sistema de avalia9ao de de- 

sempenho baseado no chamado "metodo da 

e sea la grdfica " 

Segundo Chiavenato (1979), este "e in- 

contestavelmente o metodo de avaliagdo 

do desempenho ma is utilizado e divulgado. 

(1) Lei n9 284, de 28/10/36. 
(2) Decreto n9 2.290, de 25/03/38. 

Decreto n9 84.669, de 29/04/80. 
(4) Lei n9 3.780, de 12/07/60. 

Aparentemente, e o metodo rnais simples. 

Contudo, sua aplicagao requer uma multipli- 

cidade de cuidados, a fim de neutralizar a 

subjetividade e o prejulgamento do avalia- 

dor, que podem ter enorme interferencia" 

O novo sistema de avalia9ao de desempe- 

nho objetivava precipuamente a implanta9ao 

dos criterios de promo9ao entao definidos 

para os funcionarios publicos federais, isto e, 

a promo9ao por merecimento e por antigui- 

dade. Mesmo no caso da promo9ao por 

antiguidade, para a qual se reservava apenas 

um ter90 das vagas, era exigido do 

funcionario a obten9ao de no minimo a 

metade do grau maximo previsto para a 

promo9ao por merecimento. 

Para Medeiros (1966), a enfase na promo- 

9ao por merecimento, que decorria da avalia- 

9ao do desempenho do funcionario, procu- 

rou "subtrair a margem de arbitrio que a 

legislagdo antecedente conferia aos dirigen- 

tes mdximos, extinguindo o apadrinhamento 

de chefes de repartigao ou as perniciosas 

injluencias poh'ticas, que representavam, em 

ultima and Use e na maioria das vezes, na 

preterigao dos funcionarios ma is qualifica- 

dos, em .beneflcio dos que possuissem 

padrinhos mais poderosos" 

Atraves de um formulario denominado 

Boletim de Merecimento, o chefe imediato 

avaliava semestralmente o desempenho do 

funcionario. O boletim era formado de duas 

partes: na primeira estavam relacionadas as 

chamadas "condigoes essenciais" e na 

segunda as "condigoes complementares" 

Cabia ao chefe imediato responder os 

que sit os ou fatores que compunham as 

condi9oes essenciais, enquanto as condi9oes 

complementares eram preenchidas pelo 6r- 

gao de pessoal. Dez eram os quesitos ou 

fatores que integravam as condi9oes essen- 

ciais, e que pretendiam deflnir o procedi- 

mento do funcionario enquanto ocupante do 

cargo: 1) qualidade do trabalho; 2) quanti- 

dade do trabalho; 3) auto-suficiencia; 4) 

iniciativa; 5) tirocmio; 6) colabora9ao; 7) 

etica profissional; 8) conhecimento do 

trabalho; 9) aperfei9oamento funcional; e 

10) compreensao dos deveres. Cada fator ou 

quesito continha uma breve descri9ao do seu 
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objetivo, a fim de permitir uma igualdade de 

tratamento por parte dos diversos chefes que 

tinham a incumbencia de realizar a avalia9ao.' 

Assim e que "iniciativa" era considerada a 

"capacidade de pensar e agir com senso 

comum na falta de normas e processes de 

trabalho previamente determinados, assim 

co mo a de apresentar sugestoes ou ideias 

tendentes ao aperfeigoamento do servigo" 

Os demais fatores tambem foram cuidadosa- 

mente definidos, no sentido de oriental os 

avaliadores. Por outro lado, cada fator era 

subdividido em cinco desempenhos, que 

cormspondiam a valora^ao de um a cinco 

pontos, desde o "imperfeito" ate o "excep-- 

ciomlmente perfeito Medeiros (1966) jus- 

tificou a ado^ao das condi^Oes essenciais 
com estas palavras: "O objetivo da andlise 

fundamentada nos requisites acima enuncia- 

dos e o de abranger todos os cambiantes do 

comportamento do funciondrio no trabalho, 

sem considerar a natureza do cargo por ele 

ocupado. Desse modo, semelhante andlise 

alcanga os ocupantes dos car go s cujas 

atribuigoes ti'picas se revest em de simplici- 

dade, tais como serventes, trabalhadores, 

auxiliares de artifice, etc., do mesmo modo 

que atinge os ocupantes de cargos de rnais 

relevante conteudo ocupacional, a exemplo 

dos quimicos, tecnicos de educagdo, enge- 

nheiro, pesquisador, tecnico de administra- 

gdo e medicos, Dai a complexidade tecnica 

na idealizagdo de um si sterna de apuragao de 

merecimento que abrangesse, com seus 

tentdculos, todas essas variagdes a serem 

mensuradas" 

As condi9oes complementares, por sua 

vez, abrangiam tres aspectos da vida do 

funcionario: 1) falta de assiduidade; 2) 

impontualidade horaria (entradas tardias ou 

sai'das antecipadas); e 3) indisciplina (re- 

preensao, suspensao ou destitui9ao de 

fun9ao). Se durante o semestre tivesse 

acontecido alguma dessas ocorrencias, o 

orgao de pessoal anotaria no boletim de 

merecimento, e de acordo com a gravidade 

da falta cometida resultaria numa diminui- 

gao do numero de pontos atribui'dos a cada 

funcionario no final da avalia9ao. 

A avalia9ao de desempenho semestral era 

representada pelo chamado "Mice de 

merecimento", que resultava da soma 

algebrica dos pontos positives das condi9oes 

essenciais e dos pontos negatives das 

condi96es complementares. 

Para efeito da promo9ao do funcionario, 

que ocorria a cada dois anos, era calculado o 

"grau de merecimento", correspondente a 

m^dia aritmetica dos quatro indices de 

merecimentos semestrais. 

O funcionario tinha o direito de tomar 

ciencia da avalia9ao efetuada pelo seu chefe 

imediato, e, se porventura dela discordasse 

poderia recorrer, no prazo de oito dias, para 

a Comissao de Promo9ao, a quern cabia 

examinar o recurso e decidir. Esta Comissao 

constituia-se de cinco funcionarios, sob a 

presidencia do dirigente do orgao do pessoal, 

e sua competencia era bastante ampla, 

funcionando nao apenas como instancia de 

recurso, mas tambem elaborando os expe- 

dientes de promo9ao por merecimento e por 

antiguidade. 

0 direito de o funcionario ser cientificado 

da avalia9ao procedida pelo chefe imediato e 

a existencia da Comissao de Promo9ao para 

julgar as insatisfa9oes, parece ter sido o meio 

encontrado para "neutralizar a subjetividade 
e o pre-julgamento do avaliador" no dizer 

de Chiavenato, (1979) e "subtrair a margem 

de arbitrio dos dirigentes mdximos" segun- 

do Medeiros. 

AVAUAgAO PELO MflODO DA 

DISTRIBUIQAO FORCADA 

Em que pesem os esfor90s da administra- 

9ao publica federal no sentido de avaliar 

adequadamente o desempenho dos funciona- 

rios, atraves da implanta9ao do boletim de 

merecimento, os resultados obtidos foram 

considerados ineflcazes, a ponto de se 

suspender a aplica9ao do formulario apos 

decorridos uns cinco anos de uso. As causas 

do fracasso foram apontadas, muito mais 

tarde, pelo Diretor do Departamento Admi- 

nistrativo do Servi9o Public© - DASP, 

quando este orgao central do sistema de 

pessoal resolveu adotar um novo metodo 

26 



Revista de Administra^ao IA-USP 

para avaliar o desempenho dosfuncionarios.5 

Para o Dire tor Darcy Siqueira "no servigo 

publico quando se exigia opiniao sobre os 

funciondrios, invariavelmente, 99% deles 

eram dados como acima da media" 7 Foi 

visando corrigir essa anomalia que se insti- 

tuiu o novo sistema conhecido como "meto- 

do da distribuigdo forgadaque segundo 

Carvalho (1979) "consiste em comparar os 

empregados uns com os outros e distribui-los 

em grupos de desempenho elevado, baixo ou 

intermedidrio " 

Agora, a avalia9ao de desempenho tinha 

por objetivo a impljantagao das novas formas 

de promo9ao, que passaram a se denominar 

"aumento por merito " e "progressdo funcio- 

nal" No aumento por merito o funcionario 

era movimentado dentro da propria classe, 

apenas aumentando a referencia salarial, 

enquanto que na progressao funcional ele 

galgava uma classe superior, alem de 

aumentar o salario. Caracterizava-se no 

primeiro caso uma promo9ao horizontal, e 

no segundo uma promo9ao vertical. Esses 

tipos de promo9ao so se concretizavam apos 

avaliado o desempenho do funcionario, 

tendo sido extinta a promo9ao por antigui- 

dade. Para o Diretor do DASP "existe o 

sujeito com 30 anos de servigo que nunca fez 

nada e aquele com 10 anos efetivamente 

prestados. Entdo, precisamos medir atri- 

buto " 7 

O novo metodo adotava uma sistematica 

realmente inovadora para o servi90 publico 

brasileiro. Eliminou, de pronto, qualquer 

formulario de avalia9ao, do tipo do boletim 

de merecimento existente no metodo ante- 

rior, dando ao chefe a responsabilidade 

exclusiva pelo julgamento do seu subordina- 

do. Justificando a medida, o Diretor do 
DASP admitiu "que o chefe poderd se 
rebelar pela falta de uma ficha de avaliagdo, 

jd que no sistema vigente, diante de uma 

revolt a, diz que a ficha ndo presta e que a 

culpa e dela" "Agora" o chefe "apontard 

(5) Decreto n9 80.602, de 24/10/77. 
(6) Jomal do Brasil, 25/10/77. 
(7) Idem. 

nominalmente os 20% acima da media"9. 

Com efeito, cabia ao chefe atribuir um dos 

tres conceitos: MB (muito bom); B (bom); 

ou R (regular). A atribui9ao dos conceitos 

devia respeitar as seguintes cotas, calculadas 

sobre o numero de servidores em condi96es 

de serem avaliados: 20% para o conceito MB, 

70% para o conceito B; e 10% para o 

conceito R. Os conceitos, por sua vez, 

definiam o intersticio a ser cumprido pelo 

servidor para fazer Jus a progressao funcional 

e ao aumento por merito. Assim, o conceito 

MB correspondia a 12 meses de intersticio, o 

conceito B era igual a 18 meses, e o conceito 

R significava um intersticio de 36 meses. 

Estes penodos de intersticios, dependendo 

das avalia9oes, que eram realizadas anual- 

mente, e nao mais por semestre, podiam ser 

confirmados, reduzidos ou aumentados. 

Outra inova9ao trazida pela nova sistema- 

tica foi a avalia9ao do desempenho da 

unidade administrativa, feita pelo dirigente 

supremo da organiza9ao, Ministro de Estado 

ou presidente de autarquia, a quern cabia 

definir quais as unidades subordinadas que 

mereciam a maior cota para ser distribuida 

entre os seus servidores. Para tanto, a 

distribui9ao das cotas nao poderia ultrapas- 

sar os percentuais previstos na avalia9ao 

individual, obedecidas as mesmas normas. 

Segundo o Diretor do DASP, "tambem os 

Ministros de Estado serdo co-responsdveis no 

processo de avaliagdo, porque a eles caberd 

decidir as cotas que cada uma das reportigoes 

poderd preencher" 9 

Tambem, nao se admitia qualquer especie 

de recurso quanto ao merito da avalia9ao 

procedida pela chefia. Impunha-se a plena 

responsabilidade do chefe imediato pela 

avalia9ao do seu subordinado. E proclamava 

o Diretor do DASP: "recurso e conversa 

fiada para dividir responsabilidades"10 

Wahrlich, (1979) ao comentar o me- 

todo, elogiou a sua simplicidade e ope- 
racionalidade, mas fez criticas bastante 
consistentes. Segundo ela "mm sistema em 

(8) Jornal do Brasil, 25/10/77. 
(9) Idem 

(10) Idem 
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que ninguem pode aspirar a melhorar sua 

avaliagao sem que essa melhoria venha a 

ocasionar a descida de outro funciondrio na 

avaliagao seguinte, a competigao entre eles 

poderd ser tdo intensa que se deteriore o 

moral do grupo" E continuava: "Esse 
processo conflitivo tem outro grande alimen- 

tador no fato de ser irrecorrivel a avaliagao 

efetuada pelo chefe imediato. E ate truismo 

falar-se na falibilidade do julgamento huma- 

no. For que, entdo, ndo dar a cada chefe, 

pelo menos, a possibilidade de obter, para 

fundamentar sua decisdo, subsidios de outras 

fontes? " Finalmente fez uma advertencia: 

"Parece-me mesmo que, a prevalecer a 

irrevocabilidade da decisdo dos chefes, e ndo 

se alimentando essa decisdo de quaisquer 

insumos provenientes de avaliagoes de "Outras 

fontes (ou de outros sistemas de avaliagao), 

instalar-se-d no servigo publico um regime 

despotico" E concluiu com estas palavras: 

"vejo com grande ceticismo a implantagdo 

do si sterna de avaliagao ora em discussdo" 

A previsao de Wahrlich (1979) se consu- 
mou, e o m6todo foi logo substitufdo, vol- 

tando-se a "escala grdfica" 

RETORNO AO METODO DA 

ESCALA GRAFICA 

Decorridos menos de tres anos da 

vigencia do metodo da distribui^o for^ada, 

foi adotado novo sistema de avalia9ao do 

desempenho,11 retomando-se ao metodo da 

escala grafica, mas com caractensticas 

diferentes daquele utilizado na decada de 

sessenta. 
Instituiu-se entao, a "progressdo horizon- 

tal" e a "progressdo vertical" A primeira 

substituiu o antigo "aumentado por merito" 

significando a mudan9a do servidor da 

referenda salarial em que se encontra para a 

imediatamente superior, dentro da mesma 

classe. Ja a progressao vertical, que substituiu 

a antiga "progressdo funcional" conduz a 

mudan9a de classe, e depende da existencia 

de vaga. 

(11) Decreto n9 84.669, de 29/04/80, e Instru9ao 
Normativa do DASP n9 120, de 07/04/81. 

Aplica-se a progressao vertical aos servido- 

res ocupantes da ultima referencia das classe: 

iniciais e intermediarias, apos cumprido c 

intersticio de doze meses, procedendo-se a 

classifica9ao pelo critdrio de maior tempo na 

referencia salarial, independendo da apura- 

9ao do merecimento. Trata-se com efeito, de 

uma promo9ao por antiguidade. 

A progressao horizontal, por sua vez, 

depende da avalia9ao de desempenho, que e 

apurada anualmente. Aos servidores que 

obtiverem os melhores concertos, flgurando 

entre 6s primeiros cinqiienta por cento dos 

classiflcados, de cada categoria funcional, o 

intersticio para a progressao horizontal sera 

de doze meses, enquanto os outros cinqiien- 

ta por cento cumprirao um intersticio de 

dez6ito meses. Neste ultimo caso conflgura- 

se igualmente uma promo9ao por antigui- 

dade. 

Deu-se, portanto, acentuada enfase ao 

tempo de servi90 para efeito tanto da 

progressao vertical como da progressao 

horizontal, ao contrario do que ocorria no 

sistema anterior, que apenas previu a 

promo9ao por merecimento. Agora, o 

merecimento da ensejo a progressao horizon- 
tal aos melhores classificados na avalia9ao de 

desempenho, que obtem a vantagem no 

prazo de um ano. Mas, os demais servidores 

nao deixam de ganhar a progressao horizon- 

tal, pelo fato de nao estarem classificados 

entre os melhores, isto e, entre os primeiros 

cinqiienta por cento, e apenas aguardarao 
mais seis meses para obterem a mesma 

vantagem. Por outro lado, a progressao 

vertical nao exige a apura9ao do merecimen- 

to do servidor, estabelecendo como requisi- 

tos para a sua efetiva9ao, al^m do intersticio 

de doze meses, a escolaridade, a habilita9ao 

profissional e a forma9ao especializada 

quando necessarias ao exercicio da classe a 

ser provida. 

O novo metodo de avalia9ao de desempe- 

nho, como das vezes anteriores, atribuiu ao 

chefe imediato a responsabilidade de julgar o 

merecimento do servidor, utilizando para 
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tanto a chamada "ficha de avaliagao de 

desempenhocom caracterl'sticas distintas 

do antigo boletim de merecimento, aplicado 

nos anos sessenta, quando tambem se adotou 

a escala graflca. 

A ficha de avalia9ao de desempenho 

apresenta um modelo simphficado do 

boletim de merecimento, reduzindo para 

cinco o numero de fatores, sendo os quatro 

primeiros respondidos pelo chefe imediato 

do servidor, e o quinto, que se refere ao 

tempo de seivi90, anotado previamente pelo 

orgao de pessoal. Cada fator recebeu 

igualmente uma defini9ao, para melhor 

orientar os avaliadores. Os cinco fatores e 

respectivas defini9oes se apresentam da 

seguinte maneira: 1) qualidade e quantidade 

do trabalho: capacidade de desempenhar as 

tarefas com cuidado, exatidao e precisao e 

volume de trabalho produzido, levando-se 

em conta a complexidade a capacidade de 

aprendizagem e o tempo de execu9ao, sem 

prejuizo da qualidade; 2) iniciativa e 

cooperagdo: capacidade de visualizar situa- 

9oes e agir prontamente, assim como a de 

apresentar sugestoes ou id^ias tendentes ao 

aperfei9oamento do servi90 e contribui9ao 

espontanea ao trabalho de equipe para 

atingir o objetivo; 3) assiduidade e urbanida- 

de: presen9a permanente no local de 

trabalho e relacionamento com os colegas e 

as partes; 4) pontualidade e disciplina: 

cumprimento do horario estabelecido e 

observancia da hierarquia e respeito as 

normas legais e regulamentares; 5) antigui- 

dade: tempo de servi90 publico, consideran- 

do-se um ponto para cada ano de efetivo 

exercicio, ate 30 pontos. 

Para cada fator o chefe imediato atribuira 

o numero de pontos que julgar adequado ao 

desempenho do servidor, cuja escala ja esta 

fixada na ficha de avalia9ao. Assim, para o 

fator "qualidade e quantidade do trabalho" 

a escala preve uma avalia9ao que correspon- 

da a 5, 10, 20, 30 ou 40 pontos. Cabera, 

pois, ao chefe imediato escolher entre esses 

valores qual o mais indicado para representar 

a media do comportamento do servidor 

naquele ano. A escala do fator "iniciativa e 

cooperagao" por sua vez, esta subdividida 

em 5, 10, 15 ou 20 pontos. "Assiduidade e 

urbanidade" e "pontualidade e disciplina" 

apresentam a mesma escala de valores, isto 

5,10 ou 15 pontos. 

Conclufda a avalia9ao, verificar-se-a final- 

mente o total de pontos obtido pelo 

servidor, atribuindo-se o conceito 1 aos 

primeiros cmqiienta por cento dos avaliados 

de cada categoria funcional, e o conceito 2 

aos cinqiienta por cento restantes. Para 

aquele que obteve conceito 1 a progressao 

horizontal se dara em doze meses, e para os 

avaliados com o conceito 2 a progressao 

horizontal so ocorrera no prazo de dezoito 

meses. Ressalte-se que nao podera ser 

atribui'do um total de pontos igual ou 

superior a setenta e cinco para mais de 

cinqiienta por cento dos servidores de cada 

categoria funcional. Se ocorrer empate entre 

os avaliados, sera melhor classificado aquele 

que obtiver maior numero de pontos na 

soma dos fatores qualidade e quantidade do 

trabalho, iniciativa e coopera9ao, assiduidade 

e urbanidade, e pontualidade e disciplina. 

Persistindo o empate, entao sera classificado 

o servidor que, pela ordem, apresentar: 

maior tempo na referencia, maior tempo na 

classe; maior tempo na categoria funcional; 

maior tempo de servi90 publico; e, finalmen- 

te, o mais idoso. Quando a categoria fun- 

cional tiver apenas um servidor para ser ava- 

liado, a ele serd atribufdo conceito 1 desde 

que obtenha mais de setenta e quatro pontos 

ou, entao, conceito 2 se obtiver menos de 

setenta e cinco pontos. Por sua vez, ser^ sem- 

pre atribufdo o conceito 1, independente de 

avalia9ao, aos seguintes servidores: ocupantes 

de cargos de natureza especial; ocupantes de 

cargos ou fun9oes de dire9ao e assessoramen- 

to superior ou intermediario; em exercicio 

nos Gabinetes Civil e Militar da Presidencia, 
no Servi90 Nacional de Informa9oes e na 

Secretaria Geral do Conselho de Seguran9a 

Nacional; requisitados para o exercfcio de 

cargos ou fun9oes de dire9ao e assessoramen- 

to superior nos Poderes Legislative e 

Judiciario da Uniao, no Distrito Federal e 

Territorios; afastados para cargos de dire9ao 

superior em Empresas Publicas. Sociedades 

de Economia Mista, Funda9oes instituidas 
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pela Uniao, e nos servi^s dos Estados e 

Municipios; designados membros de orgaos 

colegiados federals. 

O novo metodo de avalia9ao, todavia, nao 

deu ao chefe imediato o privildgio de unico 

intdrprete dos criterios de apura9ao do 

desempenho dos servidores. Para tanto, 

criou uma comissao composta de tres 

servidores e presidida pelo dirigente do orgao 

de pessoal, " com a finalidade de zelar pela 

observdncia dos criterios de avaliagdo de 

desempenho" dando ensejo a interposigao 

de recurso por parte do servidor que, ao 

tomar ciencia da avalia^o, se considerar 

prejudicado. 

ABORDAGEM DOUTRINARIA 

Os estudos sobre a avalia^o de desempe- 

nho no service publico brasileiro, em 

verdade, ainda sao bastante escassos, impe- 

dindo destarte uma apreciagao mais comple- 

ta da materia. Embora ja se tenha uma 

experiencia consideravel, nao ha notfeias de 

que os orgaos governamentais ligados a 

problematica tenham se preocupado em 

analisar com freqiiencia os resultados decor- 

rentes da aplica^ao dos diversos metodos. 

Parece que faltou um acompanhamento mais 

sistematico, a fim de que a sua aplica^o 

fosse constantemente avaliada, e por conse- 

guinte corrigidas as distorgoes, possibilitando 

com isto o aperfei9oamento do sistema. E 
inadmissivel que durante dez anos 

(1968-1978) a administra9ao publica federal 

tenha deixado de avaliar o desempenho de 

seus servidores, sem que essa atitude 

significasse uma postura doutrinaria aliada 

aqueles autores que defendem a inutilidade 

da medida. McGregor, (1975) por exemplo, 

ao examinar os programas tradicionais 

de avalia9ao de desempenho, diante das suas 

teorias X e Y, foi enfatico ao considerar que 

"a maioria de tais programas tende a tratar o 

individuo eomo se ele.fosse um produto que 

estd sendo inspecionado nurna linha de 

montagem" Mandell (1968) tamb^m du- 

vidou da eficiencia das avalia9oes periddi- 

cas e formais, dizendo que "o resultado das 

pesquisas, baseadas em um estudo do Servigo 

de Saude Publica dos Estados Unidos, indica 

que as avaliagdes conduzem a tensdes, ao 

invesded tranquilidade". 

Mas nem todos os autores sao tao ceticos 

em rela9ao ao problema, e a maioria deles 

tern procurado soloes que possam condu- 

zir ao melhor aproveitamento dos programas 

de avalia9ao de desempenho utilizados pelos 

organismos publicos e privados. 

Toda a abordagem doutrinaria tern girado 
em torno de tres aspectos principais: a 

importancia da avalia9ao de desempenho; os 

metodos utilizados para a avalia9ao e a 

subjetividade do julgamento dos avaliadores. 

Apesar de a Uteratura administrativa 

oferecer um apreciavel elenco de objetivos 

que podem ser alcan9ados atraves da 

avalia9ao de desempenho, caracterizando a 

sua importancia, a verdade e que os 

programas implantados ate hoje na adminis- 

tra9ao publica brasileira apenas atenderam a 

um objetivo: a promo9ao dos servidores. A 

ausencia de outros objetivos e a incompreen- 

sao da nossa realidade administrativa, tern 

impedido uma melhor adequa9ao dos meto- 

dos de avalia9ao as circunstancias existentes 

no nosso pars. Por outro lado, a preocupa9ao 

em eliminar a subjetividade do julgamento 

• tern que dar lugar ao melhor preparo do ava- 

liador, pois dele depende basicamente o 

sucesso de qualquer programa de avalia9ac 

de desempenho. 

Tais questoes tern se destacado m 

aprecia9ao dos doutrinadores, e delas nos 

ocuparemos neste item, procurando dar 
uma ideia de como a materia vem sendo 

estudada, a fim de que a experiencia 

brasileira, descrita no item anterior, 
possa ser analisada diante desse breve 

arcabou90 doutrinario. Entao, algumas su- 

gestoes poderao ser esquematizadas, no 

intuito de aperfei9oar o sistema hoje vigente. 

Na pratica, os programas de avalia9ao de 

desempenho ainda nao apresentaram os 

resultados desejados e previstos teoricamen- 
te, e muito esfor90 ainda tern que ser 

desenvolvido nessa area de estudos. Mas, 

como diz Hesketh (1978) "os sistemas 

formais de avaliagdo do desempenho nao sao 

inuteis nem prejudiciais, segundo alguns 
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criticos concluiram; como tambem nao sao 

pamceias conforme muitos administradores 

desejariam que fossem. Um sistema formal 

de avaliagdo e, no minimo, uma tentativa 

recomenddvel de tornar visivel um conjunto 

de atividades organizacionais essenciais" 

IMPORTANCIA DA AVALIA£AO 

DE DESEMPENHO 

Sera dificil desenhar e implementar um 

programa de recursos humanos em qualquer 

organiza^ao, sem informa^oes adequadas 

sobre o comportamento das pessoas que nela 

trabalham. A avalia^ao de desempenho pode 

ser o meio para se obter essas informa9oes. 

Sua importancia, portanto, e evidente. 

Todavia, nem sempre ela atinge objetivos tao 

amplos. 

Na administrate) publica, a avaliato de 

desempenho tern oferecido um resultado 

muito aquem da sua potencialidade, como 

elemento capaz de promover o desenvolvi- 

mento da organiza^ao e dos individuos que a 

compoem. Contribui para isso a visao 

unilateral que o servi90 public© tern da 

avalia9ao de desempenho, como se ela so 

interessasse no momento que define a 

promo9ao do funcionario e o respective 

aumento salarial. Afora esses objetivos, nao 

se tern vislumbrado outras vantagens que se 

vinculem tanto ao progress© do individuo 

como da propria organiza9ao. 

E dentro dessa compreensao distorcida, a 

avalia9ao de desempenho tern sido relegada a 

um piano inferior hos programas de recursos 

humanos, resultando em prejuizo nao so 

para os funcionarios, que sao tolhidos no 

desenvolvimento de suas potencialidades, 

como tambem para a organiza9ao, que sofre 

as cOnseqiiencias da desmotiva9ao da sua 

for9a de trabalho. 

Os doutrinadores que se ocuparam do 

tema alinham as diversas razoes que 

justificam a importancia da materia, de- 

acordo com as perspectivas das ideias por 

eles esposadas: Chiavenato (1979), por 

exemplo, ve a avalia9ao de desempenho 

atraves de tres objetivos fundamentais: "1. 

permitir condigoes de medigdo do potencial 

humano no sentido de determinar sua plena 

aplicagdo; 2. permitir o tratamento dos 

recursos humanos como um recurso bdsico 

da organizagdo e cuja produtividade pode ser 

desenvolvida indefenidamente, dependendo, 

obviamente, da forma de administragao; e 3. 

fornecer oportunidades de crescimento e 

condigdes de efetiva participagdo a todos os 

membros da organizagdo, tendo em vista, de 

um lado, os objetivos organizacionais e, de 

outro, os objetivos individuais" 

Para Lobos, (1979) o ultimo objetivo da 

avalia9ao de desempenho "e melhorar os 
resultados operacionais da empresa.. Entre- 

tanto, desde que esse objetivo so pode ser 

atingido mediante a colaboragdo dos mem- 

bros da organizagdo, a avaliagdo de desempe- 

nho tern finalidades imediatas, essencialmen- 

te motivacionais. Assim o ato de avaliar-se o 

desempenho de um empregado ndo so 

procura re for gar a conduta desejada median- 

te algum estimulo salarial ou promocional, 

mas tambem constitui uma base para o 

desenvolvimento individual e organizacio- 

nal" Nigro (1966) que tratou da materia 

especificamente aplicada a administra9ao 

publica, assim discriminou a sua utilidade: 

"19 serve para controle, isto e, certas 

decisoes que afetam vitalmente o servidor 

dependem, pelo menos em parte, das ultimas 

avaliagoes de sua eficiencia; 29) para julgar a 

validade dos exames escritos e de outros 

meios de apuragdo de capacidade do 

servidor; 39) para determinar as necessidades 

de treinamento e o potencial de desenvolvi- 

mento dos servidores; 49) ajudar o servidor a 

melhorar seu desempenho; e 59) estreitar as 

relagoes entre o supervisor e o subordinado " 

Deduz-se, com efeito, que a avalia9ao de 

desempenho pode apresentar uma abrangen- 

cia muito ampla nos seus objetivos, contri- 

buindo desde o aperfei9oamento do process© 

de sele9ao ate a informa9ao sobre a 

conveniencia ou nao da permanencia do 

funcionario na organiza9ao. 

METODOS UTILIZADOS PARA 

AVALIAR O DESEMPENHO 

A doutrina administrativa apresenta hoje 

um numero bastante significative de meto- 
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dos que avaliam o desempenho dos servido- 

res. O constante interesse pelo aperfeit^oa- 

mento da metodologia utilizada nas organi- 

za9oes, tem gerado nos ultimos anos o 

surgimento de novas formas de avaliagao. 

Contudo, ainda nao se pode afirmar que ja se 

tenha o metodo ideal, quer para a 

administragao publica ou mesmo para as 
empresas particulares. Segundo Wahrlich 

(1979), "progrediu-se muito nas tecnicas de 

avaliagdo de desempenho, mas os resultados 

obtidos ndo asseguram ao administrador, 

assim como ao especialista em recursos 

humanos, respostas do mvel jd alcangado em 

outras areas da administragdo de pessoal" 

A extensa rela^ao dessas tecnicas foi 

apresentada por Hesketh (1978), com as 

seguintes denomina96es, embora outros 

autores as vezes deem a elas nomes 

diferentes: 1. avalia9ao da experiencia; 2. 

classifica9ao grafica; 3. revisao de campo; 

4.classifica9ao de escolha obrigatoria; 5. 

avalia9ao de incidentes cnticos; 6. gerencia 

por objetivos; 7. abordagem de padroes de 

trabalho; 8. metodos de classifica9ao; e 9. 

centros de avalia9ao. 

Nao cabe nesta breve aprecia9ao doutrina- 

ria a descri9ao de cada uma das tecnicas 

enumeradas, algumas inclusive pouco aplica- 

das entre nos. No caso da administra9ao 

publica brasileira, os metodos descritos no 

capitulo anterior constituem varia96es de 

algumas dessas tecnicas. Como diz Chiave- 

nato, (1979) "e muito comum organiza- 

goes, que se caracterizam peLa complexidade 

de seus cargos recorrerem a uma mistura de 

metodos na composigdo do modelo de 

a valiagdo de desempenho " 

A preferencia brasileira, como vimos, tem 

se inclinado para o metodo da escala grafica, 

embora os modelos adotados ate aqui ainda 

estejam longe de apresentar resultados 

compativeis com as necessidades da nossa 

administra9ao publica. 

A SUBJETIVIDADE DO 

JULGAMENTO DOS AVALIADORES 

Um dos problemas que mais afetam a 

discussao em torno da avalia9ao de desempe- 

nho esta relacionado a subjetividade do 

julgamento. 

Atrav^s dos tempos, os varios metodos 

estudados sempre procuraram descobrir a 

forma de avalia9ao que melhor eliminasse a 

subjetividade inerente a posi9ao do avalia- 

dor, quando este julga o seu subordinado. 

A propria administra9ao publica brasileira 

deu exemplo dessa preocupa9ao, no memen- 

to em que definiu os seus conhecidos 

modelos de avalia9ao de desempenho. Para 

tanto, utilizou a figura de uma comissao de 

funcionarios com poderes para julgar, em 

grau de recurso, a decisao do avaliador. E, 

noutra oportunidade, limitou o numero de 

servidores que poderiam ser classificados nos 

conceitos "muito bom", "bom"o\i "regular" 

Em ambos os casos, a experiencia mostrou 

que, apesar das precau9oes, a subjetividade 

nao desapareceu, nem tampouco diminuiu 

ao grau desejado. 

As circunstancias que envolvem o julga- 

dor no momento da avalia9ao sao bastante 

delicadas, e exigem um desprendimento 

absolute, que nem sempre e alcan9ado. tanto 

por razoes de ordem funcional como 

emocionaf. Para Lobos, (1979) "situados 
em posigdes hierdrquicas ou funcionais 

diferentes daquelas dos avaliados e, o que e 

mais import ante, apresentando eles proprios 

diferentes historias de desempenho, os 

avaliadores observam os tragos pessoais ou 

comportamentais dos avaliados de perspecti- 
vas muito particulares " 

A subjetividade do julgamento, portanto, 

faz parte do processo de avalia9ao, e dele 

nao sera retirada enquanto depender da 

participa9ao humana. Segundo Hesketh, 
(1978J "os julgamentos pessoais acerca do 

desempenho do empregado sao valores 

subjetivos inevitdveis onde a percepgdo 

humana fahvel esta sempre envolvida" E 

Nigro (1966) completa: "e utdpico pensar 

em poder eliminar completamente os fatores 

subjetivos na administragdo de pessoal. 0 

mdximo que se pode esperar a respeito e 

reduzi-los ao minimo possivel, no interesse 
da justiga para com os subordinados " 
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SUGESTOES PARA O 

CASO BRASILEIRO 

Analisando a experiencia brasileira, diante 
das preocupae^oes de ordem doutrinaria, e 

possivel proper algumas sugestoes que 

sirvam ao aperfei9oamento do sistema de 

avalla^ao de desempenho utilizado entre nos. 

Nao se trata, pordm, de simplesmente 

adaptar a doutrina, muitas vezes distante da 

realidade vivencial, a um determinado 

modelo, eventualmente eleito como aquele 

capaz de corrigir as anomalias detectadas. 

Este erro tem sido comum, a partir do 

momento que se fomiulam propostas muitas 

vezes inadaptaveis as peculiaridades da 

administrayao publica brasileira, ou que nao 

preveem a necessidade de se criar ou corrigir 

alguns procedimentos paralelos que influen- 

ciam diretamente na execugao da nova 

sistematica. 

Um modelo de avalia9ao de desempenho, 

por mais correto que possa parecer, perde a 

sua eficacia quando'nao encontra o devido 

respaldo em outras areas da estrutura 

organizacional. Por isto, e natural que, ao 

lado de procedimentos ligados a avalia9ao de 

desempenho, se desenvolvam a9oes que 

ofere9am o necessario suporte a implemen- 

ta9ao do novo modelo. E o caso, por 

exemplo, da transitoriedade das chefias, que 

no Brasil tem impedido o aperfei9oamento 

dos sistemas de avalia9ao dos funcionarios 

publicos. Por outro lado, pouca aten9ao tem 

se dado a descentraliza9ao dos processes 

administrativos, que e uma necessidade 

peculiar a nossa administra9ao publica. Em 

outra oportunidade, assim nos manifesta- 

mos: "as condigdes geogrdficas e socio-eco- 

nomicas do nos so Pais, com acentuadas 

desigualdades regionais, nao mais compor- 

tam um modelo administrativo unico, em 

que as mesmas normas sejam aplicdveis tan to 

no sul como no norte. Seria impossivel obter 

resultados satisfatdrios num campo de 

atuagdo tao extenso, formado de regides 

marcadamente diferentes e com peculiarida- 

des proprias. Um sistema de pessoal criado 

para atender a administragdo publica de um 

Pa is com as caracteristicas do Brasil, teria 

forcosamente que tugir desse modelo" 

(Grillo, 1979). 

Com efeito, algumas sugestoes podem ser 

formuladas, tais como: a) avaliar semestral- 

mente o desempenho dos funcionarios; b) 

ampliar os objetivos da avalia9ao; c) 

descentralizar a avalia9ao; d) democratizar o 

processo; e) preparar os avaliadores; f) 

eliminar a transitoriedade das chefias. 

Segue uma breve explica9ao de cad a um 

desses itens. 

AVALIAR SEMESTRALMENTE O 

DESEMPENHO DOS FUNCIONARIOS 

A primeira questao levantada sobre a 

avalia9ao de desempenho no servi90 publico 

diz respeito a sua conveniencia e utilidade, 

Como vimos no capftulo anterior, ha autores 

que condenam tais programas e chegam a 

considera-los perniciosos para a administra- 

9ao dos recursos humanos das organiza9oes. 

A maioria dos estudiosos, por^m, e favoravel 

a sua aplica9ao, desde que observadas as 

condi96es e pecuharidades de cada caso. 

A avalia9ao de desempenho e realmente 

bastante util quando usada de forma 

adequada as caracteristicas da organiza9ao. 

com objetivos bem definidos e ambiente 

organizacional favoravel a sua implementa- 

9ao. Tais ingredientes sao indispensaveis pan 

o.sucesso de programas dessa natureza. 

Admitida a sua utilidade para o servi9o 

publico, dentro dos pressupostos apontados, 

cabe inicialmente decidir sobre a periodici- 

dade de sua aplica9ao. 

A experiencia brasileira, conforme vimos, 

indica dois prazos: seis meses e um ano. 0 

primeiro metodo de avalia9ao de desempe- 

; nho que analisamos no item segundo 

estabelecia que os servidores publicos seriam 

avaliados semestralmente. Ja os dois outros 

m^todos analisados, inclusive o que esta 

atualmente em vigor, decidiram por uma 

avalia9ao anual. 
Chiavenato (1979) ensina que "as sis- 

temdticas convencionais de avaliagdo do 

desempenho geralmente sdo semestrais ou 

anuais". Para Aquino (1979) "em prazo 

inferior a seis meses e negativo realizar a 
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avaliagao do funciondrio. A natureza huma- 

na e excessivamente complexa para ser 

conhecida em pen'odo de tempo tdo cur to. 

0 tempo vdlido e de um ano, mormente para 

cargos executivos e gerenciais, em que o 

desempenho e subjetivo e os resultados do 

trabalho intangiveis" 

Nao nos parece recomendavel para a 

administra^ao publica a avalia^o anual. E 

um prazo muito longo para se proceder a um 

acompanhamento adequado dos servidores e 

tambem para se obter as informa9oes 

necessarias a programa9ao dos recursos 

humanos. Dentro de uma perspectiva que 

vise a aplica9ao bastante abrangente dos 

resultados da avalia9ao de desempenho, com 

repercussocs amplas no comportamento das 

pessoas que compoem a organiza9ao, e 

preciso reduzir o prazo das informa96es 

sobre a for9a de trabalho. Seis meses seria o 

mais indicado, para se atingir tais objetivos. 

A avalia9ao semestral pode oferecer igual- 

mente resultados mais compativeis com a 

desejada integra9ao de avaliadores e avalia- 

dos, num trabalho de compreensao mutua, 

em que se reduz o tempo, tanto para o 

avaliador corrigir um julgamento porventura 

injusto, como para o avaliado melhorar o seu 

desempenho. 

AMPLIAR OS 

OBJETIVOS DA AVALIAGAO 

Os inumeros objetivos previstos pelos 

doutrinadores para a avalia9ao de desempe- 

nho ja foram exaustivamente delineados, e 

nao deixam duvidas sobre a sua importancia 

no desenvolvimento de um programa de 

recursos humanos. Todavia, nem sempre as 

organiza9oes utilizam tal instrumento com 

toda a for9a que ele pode imprimir a 

administra9ao. No servi90 publico, entao, 

sempre se relegou a avalia9ao de desempenho 

a um papel secundario, como provam os 

exemplos concementes a administra9ao 

brasileira. No nosso caso o objetivo sempre 

teve um unico endere90, isto e, a promo9ao 

do funcionario. Nao se tern noticias de que 

os programas executados entre nos tenham 

alcan9ado objetivos mais amplos, principal- 

mente aqueles relacionados ao descobrimen- 

to e desenvolvimento das potencialidades 

dos servidores. Este, sem duvida, d um dos 

fatores determinantes da incompetencia das 

chefias e da desmotiva9ao de pessoas 

altamente preparadas, que preferem abando- 

nar o servi90 publico a terem que executar 

trabalhos nao condizentes com a sua 

qualifica9ao. 

Todo o process© de sele9ao e aperfei9oa- 

mento de pessoal, por exemplo, guarda uma 

estreita rela9ao com a avalia9ao de desempe- 

nho, uma vez que esta fornece elementos 

capazes de informar sobre a corre9ao do 

instrumento seletivo, bem como situar as 

areas mais carentes de treinamento. De posse 
de tais informa9oes torna-se mais facil 

direcionar a politica de recursos humanos. 0 

que ocorre, via de regra, no servi9o publico 

brasileiro e a total desvincula9ao dessas 

atividades, que atuam de forma independen- 

te, quando em verdade tern entre si uma 

acentuada intera9ao. Com isto, perdem a sua 

eficacia e deixam de produzir os resultados 

esperados. 

Nao se pode esquecer tambdm o papel 

democratizador exercido pela avalia9ao de 

desempenho, porque permite um relaciona- 

mento periodico, e mais estreito, entre chefe 

e subordinado, numa situa9ao que, se bem 

conduzida, abre perspectivas de maior 

entendimento e compreensao entre pessoas 

que, as vezes. mal se conhecem. Para tanto, e 

importante que o avaliado tome conheci- 

mento da avalia9ao e sobre ela possa se 

pronunciar. E por isto, tambem, nao e 

recomendavel um espa90 muito grande entre 

as avalia96es. Enflm, trata-se de um momen- 

to excepcional para se desenvolver a 

intera9ao de objetivos individuais e organiza- 

cionais. 

A limita9ao dos programas de avalia9ao 

de desempenho tern causado serios prejuizos 

a administra9ao brasileira e constitui fator 

preponderante dos reduzidos resultados por 
eles alcana dos atd aqui. 

E agora, com a ado9ao de um sistema que 

privilegia o tempo de servi9o para a 

promo9ao dos servidores, conforme comen- 

tamos no item segundo deste trabalho, 
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limitou-se ainda mais o alcance da avalia^o 
de desempenho. 

DESCENTRALIZAR A AVALIAgAO 

A administra9ao direta e autarquica, 

como vimos, tem utilizado um modelo unico 

para avaliar os seus servidores. Uma vez 

definida a sistematica, ela se aplica indistin- 

tamente a todos os orgaos, sem levar em 

considerate as suas peculiaridades, quer de 

objetivo ou ambiencia, quer do tipo de 

funcionario e suas atribui9oes. 0 modelo, 

portanto, tem que se adequar a situa9oes 

diversificadas, e a avalia9ao devera atingir 

varias classes de servidores, que comportam 

desde fun9oes bem simples ate as mais 

complexas. Evidentemente, torna-se bastante 

dificil, e quase impossivel, elaborar um 

modelo que atenda a gama de atividades 

desenvolvidas pela administra9ao publica. Os 

doutrinadores, alias, tem se preocupado com 

este problema. Lobos, (1979), porexemplo, 

afirma que, "em principio, a eficdcia de um 

me to do qualquer de avaliagdo de desempe- 

nho vai depender da sua congruencia com o 

clima organizacional vigente" Para Chia- 

venato, (1979), "cada organizagdo ajusta 

os metodos as suas peculiaridades e necessi- 

dades. E muito comum encontrar-se organi- 

zagdes onde fundo mm tres ou quatro 

sistemdticas diferentes de avaliagdo de 

pessoal" 

Este parece ser o caminho mais recomen- 

davel para o caso brasileiro. A avalia9ao de 

desempenho seria, entao descentalizada, isto 

e, caberiam aos orgaos setoriais adotarem os 

metodos mais adequados as suas necessida- 

des, obedecidas as normas gerais e comuns 

emanadas do orgao central, o Departamento 

Administrativo do Servi90 Publico (DASP). 

Estas normas apenas definiriam a uniformi- 

dade de criterios, naquilo que beneficiasse o 

desenvolvimento global da politica de 

recursos humanos, como por exemplo a 

semestralidade da avalia9ao. Cada orgao 

setorial teria liberdade para estruturar o seu 

metodo proprio, acompanhar a implanta9ao 

e corrigir continuamente as incorre9oes, de 

sorte que haveria um constante aperfei9oa- 

mento das diretrizes adotadas, adequando-as 

sempre as circunstancias apresentadas pela 

organiza9ao. Por isto, os resultados obtidos 

num processo descentalizado sao muito mais 

reais, pois os metodos utilizados melhor 

respondem as peculiaridades de cada orgao. 

Neste caso, a avalia9ao de desempenho passa 

a representar um veiculo importante e 

decisivo na defini9ao de poh'ticas de pessoal. 

DEMOCRATIZAR O PROCESSO 

A participa9ao do avaliado no decorrer do 

julgamento e condi9ao indispensavel para o 

sucesso da avalia9ao de desempenho. Nao se 

deve julgar o servidor sem dar a ele a 

oportunidade de conhecer as razoes que 

motivaram a decisao, alem de permitir a 

apresenta9ao de possiveis justificativas pelo 

procedimento considerando inadequado. De- 

cisoes unilaterais resultam, muitas vezes, em 

injusti9as, que abalam o comportamento do 

avaliado, prejudicando o seu futuro relacio- 

namento com a organiza9ao, 

A avalia9ao de desempenho, antes de um 

julgamento, deve significar a ocasiao do 

dialogo entre chefe e subordinado, em que a 

ambas as partes e oferecida a oportunidade 

de -questionar os seus respectivos procedi- 

mentos, num clima de mutuo respeito, cujo 

resultado represente um consenso sobre o 

comportamento do avaliado. 

Desde as conhecidas pesquisas realizadas 

na fabrica de Hawthorne, tornou-se inques- 

tionavel a necessidade dessa participa9ao, e 

dentre os relates daquela experiencia pode-se 

lembrar o seguinte: "os empregados davam 

mostras do agrado que Ihes causava o fato de 

poderem expressar seus pensamentos e 

diziam sentir uma especie de ah'vio, o que 

levava a conclusdo de que pensamentos 

longamente represados tivessem encontrado 

afiml uma vdlvula de escape" (Romans, 

1975). 

A experiencia brasileira, como vimos, 

ainda e muito timida, apresentando exem- 

plos de participa9ao do avaliado apenas 

atraves da interposi9ao de recurso para uma 

comissao constituida com este objetivo, 

quando se julgar prejudicado. Noutra opor- 
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tunidade, foi negada a participa^ao, abolin- 

do-se o recurso. Nunca, porem, admitiu-se a 

entrevista, que e a forma mais adequada para 

promover o encontro do chefe com o 

subordinado. 

A entrevista e o momento em que o 

avaliador da ciencia ao avaliado do seu 

julgamento, possibilitando assim uma troca 

de impressoes sobre a avalia9ao, capaz 

inclusive de alterar o resultado final, em 

decorrencia das informa96es obtidas do 

contato pessoal. Alem de interessar a 

avalia9ao de desempenho, este dialogo 

sempre possibilita melhor entrosamento das 

partes nele envolvidas, enriquecendo sobre- 

maneira um relacionamento que e vital para 

a organiza9ao. 

Visando tornar ainda mais efetiva a 

participa9ao do servidor, nao se deve impedir 

que ele recorra a um orao superior, quando 

se julgar injusti9ado, mesmo depois de 

realizar a entrevista com o avaliador. 

PREPARAR OS AVALIADO RES 

O exito de um programa de avalia9ao de 

desempenho depende fundamentalmente da 

atua9ao dos avaliadores. Dai a preocupa9ao 

em prepara-los de forma adequada ao 

exercicio dessas atividades. Nao se trata, 

porem, de uma tarefa facil, tendo em vista as 

miiltiplas circunstancias que cercam o 

avaliador no momertto da decisao, capaz de 

conduzi-lo muitas vezes a julgamentos 
incorretos por razoes de ordem emocional. 

Por outro lado, o grau de subjetividade 

presente na avalia9ao torna ainda mais dificil 

qualquer tipo de treinamento para esse fim. 

Em que pese a existencia de tais 

obstaculos a prepara9ao dos avaliadores, e 

possivel desenvolver programa de treinamen- 

to que tornem mais perfeitas as avalia96es de 

desempenho. Nigro (1966) chegou a afir- 

mar que "nenhum piano de apuragao de 
merecimento terd exito sem que haj'a tempo 

de treinar os supervisores — ou julgadores — 

no mo do de aplicd-lo corretamente". 

No Brasil, em verdade, nunca se cuidou 

de promover o adequado aperfei9oamento 

dos avaliadores, antes da implanta9ao dos 

metodos aprovados para a administra9ao 

publica. Via de regra, a implanta9ao e 

imediata e aos chefes e atribuida a fun9ao 

de avaliador, que passam a desempenhar, 

sem que para isso tenham recebido prepare 

especial. Sao, entao, acrescidos novos encar- 

gos aos chefes, alem das multiplas atribui- 

96es que ja Ihes sao cometidas, e a falta de 

maior motiva9ao e compreensao para o papel 

de avaliador gera quase sempre a repulsa ao 

metodo de avalia9ao, com todas as conse- 

qiiencias negativas advindas dessa distor9ao. 

A prepara9ao dos avaliadores deve aten- 

der dois objetivos: o conhecimento do 

metodo de avalia9ao; e a redu9ao da 

subjetividade do julgamento, inerente a 

avalia9ao de desempenho. 

Cabe, pois, inicialmente oferecer um 

treinamento voltado a compreensao do 

sistema que se quer implantar. Este tipo de 

treinamento e mais facil de desenvolver, e 

apenas requer dos instrutores perfeito co- 

nhecimento do m6todo escolhido e capa- 

cidade para ensinar a sua aplica9ao. 

No que concerue, porem, a redu9ao da 

subjetividade do julgamento, torna-se mais 

dificil a sua implementa9ao, uma vez que o 

avaliador deve ser preparado no sentido de 

manter o maximo de isen9ao no momento 

da avalia9ao, independentemente de fato- 

res pessoais ou emocionais que possam, por- 

ventura, influenciar o julgamento. 

Trata-se, com efeito, de um treinamento 

que deve ser orientado para a compreensao 

dos objetivos da avalia9ao de desempenho e 

da importancia que ela representa para a 

dinamica dos recursos humanos da organiza- 

9ao. O avaliador tern que perceber a 

necessidade de afastar, no momento da 

avalia9ao, qualquer criterio que conduza a 

julgamentos alheios ao verdadeiro comporta- 

mento do avaliado. Desta forma, e possivel 

amainar os efeitos da subjetividade e tornar 

mais justa a avalia9ao. 

ELIMINAR A 

TRANSITORIEDADE DAS CHEFIAS 

No servi90 publico brasileiro, cabe ao 

chefe imediato do servidor avaliar o seu 

desempenho. E nao poderia ser de outra 
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forma, pois e o chefe que realmente 

apresenta as condi9oes desejaveis para emitir 

uma opiniao sobre o comportamento do 

subordinado. A convivencia diaria estabelece 

uma base bastante solida para o julgamento 

da conduta do servidor. Chiavenato, (1979), 

alids, justifica esse procedimento, dizendo: 

"Quem deve avaliar o pessoal e o proprio 

chefe, que, melhor do que ninguem, tern 

condigdes de acompanhar e verificar o 

desempenho de chda subordinado, diagnosti- 

cando seus pontos fortes e fracos" 

Ocorre, porem, que no Brasil as chefias 

sempre sao preenchidas pelo criterio da 

confianga, independerite da maior ou menor 

importancia que elas apresentem na estrutu- 

ra da organiza^ao. Portanto, todas as chefias, 

indistintamente, sao ocupadas por pessoas 

que merecem a confian9a de uma autoridade 

superior. No momento, em que, por 

qualquer motivo, desaparece essa confian9a, 

a mesma autoridade que nomeou pode 

demitir o servidor, sem que, para isto, 

precise justificar a sua decisao. Tal situa9ao 

tern reflexos bastante negativos na imple- 

menta9ao de programas de avalia9ao de 

desempenho, uma vez que nao da aos chefes 

a necessaria seguran9a e independencia para 

exercer o papel de julgador. Em trabalho 

anterior, para corrigir essa e outras anomalias 

da administra9ao publica, advogamos a 

inclusao de grande parte dos cargos de chefia 

no sistema de carreira, retirando deles a 

caracten'stica de cargos de confian9a. Disse- 

mos, entao: "A par dos problemas relaciona- 

dos d poh'tica salarial, jd analisados, outra 

questdo se afigura bastante significativa na 

motivagdo pela carreira. Trata-se da inclusao 

dos cargos de chefia na linha de progressdo e 

ascensdo. Esta orientagdo e adotada em 

outros paises, mas o governo brasileiro 

sempre reagiu a ideia, embora por vdrias 

vezes ten ha si do sugerida a sua aplicagdo. 

Obviamente seriam excluidos alguns cargos 

de diregdo superior, aos quais se atribui a 

definigdo das politicas governamentais. Po- 

rem, aqueles cargos de chefia que nao 

apresentam essas caracteristicas, e que hoje 

sao preenchidos pelo processo da confianga, 

a maioria deles se situando num nivel 

intermedidrio, podem perfeitamente integrar 

a carreira. Com is so, as perspectivas seriam 

mais amplas para os funciondrios, que teriam 

condigdes de alcangar os postos de diregdo 

pelo seu proprio esforgo, sem depender das 

benesses de uma chefia nem sempre 

preparada para to mar essa decisao') 

(Grillo, 1979). 

Em todo o processo da avalia9ao de 

desempenho e inegavel a importancia do 

comportamento do avahador, cuja fun9ao no 

sistema brasileiro e executada pelo chefe 

imediato do funcionario. A ele, portanto, 

devem ser oferecidas as condi9oes mais 

adequadas ao pleno exercicio da tarefa, de 

forma a permitir uma decisao justa e que 

reflita, tanto quanto possivel, os anseios do 

avaliado. Por isto, € necessario fortalecer a 

posi9ao das chefias. 
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COMO ADMINISTRAR SEUS RECURSOS 

HUMANOS PELA CONTABILIZA^AO 

Eunice Lacava Kwasnicka 

Profa. Dra. do Departamento de Administra^ao da FEA/USP 

0 objetivo principal deste trabalho e o de estudar os aspectos teoricos de uma nova concep^ao 
de administrar os Recursos Humanos atraves de sua contabiliza§ao e em seguida avaliar os 
aspectos da utilizagao ou nao dessa nova sistematica. £ importante, do ponto de vista teorico, 
conhecer os impactos dentro do campo da administra9ao, de medir ou nao os Recursos Humanos 
dentro de um sistema contabil, visando subsidiar as decisoes relativas a area. Nessa fase, tentamos 
esgotar a bibiiografia disponivel, visando descobrir os elementos positives e as principais barreiras 
do instrumental. 

INTRODUgAO 

Quando falamos em recursos humanos e 

como administra-los, pensamos nas formas 

mais tradicionais de que dispomos atd hoje, 
para podermos obter desses recursos o seu 

melhor uso. Os conceitos de eficacia 

organizacional definidos nao passam de 

modelos teoricos que pouco podem contri- 

buir para essa area, uma vez que o 

instrumental desenvolvido e ainda muito 

deficientes. A prdtica mais comum 6 a 
auditoria, que pode ser definida como a 

analise das politicas e praticas de pessoal. 

Mesmo os modelos definidos para avaliar a 

eficacia da organiza^ao como um todo, 

necessitam contmuas modifica9oes para 

adaptarem-se as muta9oes que o ambiente 

apresenta. 

Em decorrencia disso, notamos que o que 

mais a empresa necessita e criar condi9oes de 
flexibilidade de adapta9ao ao ambiente, o 

que nos leva a crer, devemos pensar em 

modelos que permit am ao administrador 

conhecer rapidamente as evolu9oes do 

ambiente interno'e externo da organiza9ao. 

Isso modiflca a ideia de que o objetivo 

primeiro da organiza9ao 6 manter-se viva e 
crescer, para o de, reunir um conjunto de 

for9as para permitir flexibilidade de mudan- 

9as emergentes. 

At6 o momento, a area de recursos 

humanos tern sido tratada de uma maneira 

muito simplista. For exemplo, os aspectos de 

planejamento, quer da area, quer da 

mao-de-obra nao tern sido uma preocupa9ao 
maior dos homens de recursos humanos, sem 

considerar os aspectos de avalia9ao do 

comportamento da area, ja considerados. 

Somos de opiniao que a area de recursos 

humanos tambem ou principalmente, neces- 

sita estar preparada para a adapta9ao ao 

ambiente, e devemos criar condi9oes para 

isso. 
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CONJUNTO DE DECISOES SOBRE 

RECURSOS HUMANOS 

Dentro de cada area existe um conjunto 

de decisoes que necessitam ser tomadas, 

algumas de carater corretivo — quando surge 

o problema efetivamente — e, algumas de 

carater preventivo — evitando que o 

problema ocorra. A ultima e a mais 

importante, porem, a grande maioria das 

empresas esta ainda operando constantemen- 
te no primero conjunto de decisoes. Esses 

dois tipos de decisoes sao tornados nos varios 

mveis organizacionais, envolvendo um con- 

junto de recursos necessaries para a tomada 

de decisao. Podemos arrolar uma gama de 
problemas da area de recursos humanos e 

classificar os seus niveis de decisoes. Por 

exemplo: 

PROBLEMAS NlVEIS de decisAo 

1; Como preencher um cargo sem uma politica de carreira? operacional 

2. Que processo de sele^o e mais eficaz para um determinado 

tipo de cargo? tatico 

3. Onde buscar a mao-de-obra quando o mercado e de demanda? estrategico 

4. Qual o custo de reposi^ao de nossa mao-de-obra? operacional 

5. Estamos utilizando todo o potencial de nossa mao-de-obra 

dispomvel? operacional 

6. Qual o crit^rio de equidade no sistema de recompensa que 

a empresa adota? estrat^gico/tatico 

7. 0 atual riidice de rotatividade esta dentro dos limites acei- 
taveis pela empresa? tatico/ operacional 

8. 0 baixo indice de produtividade 6 em fun9ao da incompe- 

tencia, incapacidade tempordria ou falta de treinamento? operacional 

9. Que treinamento utilizar, quando e quanto? tatico 

10, Em quern devemos investir nossos recursos? estrategico 

11. Num processo de escolha entre indivfduos para acesso a um 
mesmo cargo, como sabemos que estamos escolhendo o 

melhor? tdtico 

12. Estamos preparados estruturalmente para uma expansao 

futura de nosso quadro de pessoal? estrategico 

13. Sabemos tratar com punigoes e normas de comportamento 

sem afetar o moral dos empregados? tatico 

14. Devemos ter uma polftica de carreira formal/institucionali- 

zada? estrategico 

15. Existe coerencia entre cultura e clima organizacional peran- 

te nossos recursos humanos? estrategico 
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Para podermos entender a classifi- 

ca9ao dos mveis de decisao dos problemas 

propostos acima, devemos esclarecer o que 

estamos considerando para o caso presente, 

o que 6 decisao estratdgica, decisao tdtica e o 

que ocorre no mvel operacional. 

DECISOES ESTRATEGICAS - Sao as 

decisoes que procuram manter um equilibrio 

na forma de administrar os recursos 

humanos. E atraves da melhor estrategia que 

poderemos considerar eslarmos dando um 

tratamento diferenciado e melhor aos nossos 

recursos humanos. 

DECISOES TATICAS — Sao decisoes que 

procuram identificar quais as variaveis que 

deverao ser bem trabalhadas para que as 

decisoes estrategicas funcionem. Essas deci- 

soes dab condi^oes de definir como manter o 

ativo humano. 

NlVEL OPERACIONAL - E onde as 

decisoes sao operacionalizadas e objetiva 

computar o maximo de informa^Ses relevan- 

tes para os mveis acima. Procura emitir 

relatorios internos para permitir revisao nas 

decisoes. 

A classifica9ao dada aos problemas 

arrolados, muitas vezes da margem de diivida 

quanto a sua real posi9ao, uma vez que ela 

tern um carater didatico. Na realidade, 

frequentemente os mveis, se sobrepoem, 
pois e muito dificil estabelecer limita9oes 

entre os mveis de decisao. 

Estrat^gico Tatico Operacional 

Esse conjunto de problemas arrolados 6 

um dos mais variados e complexes que 

envolve o homem de recursos humanos, para 

os quais ele deve estar preparado e sempre a 

frente dos problemas, pois e melhor evita-los 

do que ter que corrigi-los depois. Para isso, a 
qualidade de nossas decisoes sao muito 

importantes. 

O maior recurso para qualquer adminis- 

trador dentro de um processo de decisao e o 

sistema de informa9ao que ele utiliza. Um 

sistema de informa9ao e o conjunto de 

subsistemas, constituidbs cada qual de 

procedimentos independentes, destinado a 
coletar dados, processa-los e produzir novos 

dados que permitirao ao administrador 

acompanhar a evolu9ao dos elementos que 

compoem a organiza9ao e interagir com esses 

elementos para uma a9ao bem qualiflcada. 

Bons administradores, envolvidos em 

tomada de decisao aplicam medidas quanti- 

tativas para tornar o processo mais sistemati-. 

co, mais raciqnal e eflcaz. Nao queremos 

com isso subestimar o valor da intui9ao ou 

dos aspectos qualitativos da tomada de 

decisao. Sabemos que um sistema de 

informa9ao compoe-se de um conjunto de 

dados quantitativos e nao-quantitativos. 

Muitas decisoes sao tomadas com base em 

dados nao quantitativos e outras necessitam, 

impreterivelmente, de um certo grau de 

quantitatividade. Quando necessitamos adi- 

cionar mais quartos em um hotel, necessita- 

mos ver projetadas informa9oes sobre o 

fluxo de caixa para esse empreendimento, 

para nao termos suspresas com a falta ou ma 

utiliza9ao dos recursos no futuro. 

Quando se trata de decisoes sobre 

investimentos em pessoal, entretanto, um 

processo um pouco diferente ocorre, uma 

vez que dados financeiros nao estao 

dispomveis com grande facilidade nesses 

casos. Tres razoes podem ser consideradas 

para explicar a deficiencia no sistema de 

informa96es em termos de recursos huma- 
nos. 
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1. Muitos executives de recursos humanos 

nao tem sido treinados para pensar quan- 

titativamente nas decisQes. Alguns esco- 

Iheram essa area de trabalho porque nao 

se sentem confortdveis com decisQes 

quantitativas. 

2. A atitude de que as pessoas sao tao im- 

portantes e a vida humana 6 tao preciosa, 

gera uma inibi^ao em quantificci-las. Ou 

seja, ningudm pode dizer, em sa conscien- 

cia, que 6 capaz de fazer justi9a na avalia- 

9ao de um indivtduo. 

3. Nao existe intera9ao entre contabilidade e 

recursos humanos, enquanto drea de tra- 

balho. No que concerne a prdtica de ela- 

bora9ao de Balan90 os padroes e normas 

legais jd estao tradicionalmente definidos 

e aceitos sem questionamento. Algumas 

vezes, em certas empresas existe um item 

do Balan90 chamado "good-will", pordm, 

os recursos humanos sao considerados 

apenas como despesas no demonstrativo 

de lucros e perdas. 

Dois tipos de decisQes pobres podem 

resultar da falta de informa9ao sobre o valor 

dos recursos humanos: decisQes sobre poli- 

tica organizacional e decisQes sobre pessoal. 

A defini9ao de uma poh'tica organizacional 

sem considerar as informa9Qes sobre recursos 

humanos pode enfraquecer a atua9ao desses 

recursos, sendo prejudicial para a organiza- 

9ao no seu resultado final, pois as poh'ticas 

podem ser contrarias ao desenvolvimento e 

manuten9ao dos seus recursos humanos. As 

decisQes dentro da propria area de recursos 

humanos sao muito mais vulneraveis a erros 

se um conjunto de informa9oes nao for 

considerado. Alguns administradores tentam 

obter melhores resultados a longo prazo, 

procurando apenas mostrar eficacia indivi- 

dual e manterem-se no cargo. Qualquer um 

dos itens levantados na reala9ao apresentada 
anteriormente levara a uma decisao errada se 

nao forem considerados todos os dados 

inerentes ao problema. 

Muitos administradores advogam a mvel 

teorico que: 

1. necessitam de informa9oes mais completas 

sobre o valor real do pessoal que esta 

deixando a organiza9ao; 

2. necessitam estimar a taxa de investimento 

em recursos humanos sobre o ativo total 

como um indicador de gera9ao de lucros 

■ futures; 

3. e necessario avaliar alternativas que 

permitam decidir sobre o o^amento de 

capital, principalmente em casos onde 

deve-se optar entre investimentos em recur- 

sos humanos e outros investimentos; 

4. as taxas de retorno sobre os investimentos 

poderao ser interpretadas de forma mais 

inteligente se o valor do ativo humano for 

estimado e inclufdo na taxa base dereferencia; 

5. hi necessidade de poder estimar o valor 

do treinamento e dos programas de desenvol- 

vimento em uma sistematica de estima9ao 

do esperado retorno sobre o investimento 

em recursos humanos; 

6. ha necessidade de saber-se o custo de 

reposi9ao de sua mao-de-obra, de forma que 

a aquisi9ao dessa mao-de-obra se torne um 

segmento do or9amento de capital; 

7. a composi9ao do inventario dos recursos 

humanos permitira elaborar melhor o plane- 

jamento de mao-de-obra. 

Essas necessidades sao decorrencia dos 

problemas levantados no inicio deste capf- 
tulo e nos mostram que as teorias desenvolvi- 

das ate o momento, sao insuficientes para 

responder a todas elas e dar-nos a certeza de 

que estamos tomando a melhor decisao. 

NOVO CONCEUO DE ADMINISTRAR 

RECURSOS HUMANOS 

Uma nova forma de pensar sobre como 

administrar os recursos humanos esta surgin- 

do. Aparentemente, essa nova conceitua9ao 

sobre o fator de produ9ao «vital para a 

organiza9ao — Recursos Humanos — sofre 

um impacto profundo na forma como ^ 

administrado. Esse novo conjunto de con- 

ceitos esti surgindo com o desenvolvimento 

de um sistema adequado para medir o custo 

dos recursos humanos e considerd-lo como 

ativo, sistema esse que chamamos de Conta- 

biliza9ao de Recursos Humanos. 

Mesmo que a Contabiliza9ao de Recursos 

Humanos nao melhore a forma de adminis- 

trar o homem, podera fornecer evidencias 
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substanciais do seu valor, permitindo enfati- 
zar que o homem e a unica entidade que 

requer consideragdes individualizadas. 

Dessa afirma^o, podemos inferir que 

duas coisas estao intimamente ligadas: (1) a 

procura de uma melhor forma de administrar 

o homem e (2) a considerac^ao de sistemas 

diferenciados de administra9ao, entre elas, a 

Contabiliza9ao de Recursos Humanos. 

O que queremos dizer com considera95es 

individualizadas e que o homem — como 

recurso — e um fator que nao pode ser 

anahsado em massa, pelas proprias diferen9as 

individuais. Nao podemos tratar individuos a 

granel, mas sim isoladamente. 

O modelo contabil esta sendo desenvol- 

vido, em resposta a crescente preocupa9ao 

dos administradores, quanto a inabilidade de 

tratar-se, quantitativamente, os recursos 

humanos. A afirma9ao "nossos empregados 

sao 6s mais valiosos ativos", que muitas 

vezes aparece nos relatorios financeiros, nao 

tern muito significado enquanto afirma9ao 

teorica e fica claro aos interessados nos 

resultados finals do desempenho organizacio- 

nal, a incapacidade de obterem-se essas 

informa9oes em termos concretos e conhe- 

cer-se como a composi9ao do ativo esta 

mudando em um dado pen'odo. 

Parece razoavel e consistente que o 

administrador reconhe9a o homem como o 

aspecto vital da organiza9ao e como tal 

estabele9a tratamento individuahzado para 

cada empregado e melhore o relacionamento 

humano. Desta forma, podemos prever 

algumas mudan9as no estilo de lideren9a, 

como uma conseqiiencia do conhecimento 

do seu valor e estabelecerem-se algumas 

premissas de como administrar o homem, 

partindo do pressuposto que ele e um ativo 

na organiza9ao. 

1. Hoje, um administrador de linha e 

altamente responsavel pelo desenvolvimento 

do seu subordinado imediato, com a 

assistencia especiahzada intermitente do 

setor de recursos humanos. Porem esse 

arranjo produz resultados dubios por duas 

razoes basicas: (a) o dia tipico do administra- 

dor de linha e absorvido por problemas de 
natureza operativa e administrativa e (b) nao 

ha incentive por parte do administrador de 

linha em adicionar valor ao seu ativo 

humano. Tanto o seu custo, como o de seu 

subordinado sao considerados custos opera- 

cionais. Em resumo, ha pouco incentivo ao 

administrador de linha para desenvolver o 

seu recurso humano e tal desenvolvimento 

assume baixa prioridade entre as varias coisas 

que ele tern para fazer em rela9ao ao seu 

tempo dispomvel. Se o homem fosse olhado 

como ativo, entretanto, a abordagem seria 

outra. 

2. Uma preocupa9ao maior em assegurar se 

os individuos estao sendo designados a uma 

posi9ao realmente a altura de seu valor existe 

por parte dos administradores. De outra 

maneira, estaria sendo prejudicada a obten- 

9ao de um maior retorno sobre o investimen- 

to. Pelo uso da Contabiliza9ao de Recursos 

Humanos, administradores estariam provides 

de informa9ues que poderiam alerta-los para 

situa9oes onde os investimentos sao despro- 

porcionais em rela9ao aos requisitos do 

cargo, e, dessa forma, proteger a integridade 

desses investimentos. 

3. Administradores adotariam a pratica de 

expandir a amplitude de responsabilidade 

dos empregados que representam maiores 

investimentos, mesmo quando a fun9ao 

formal nao esta disponivel ou prevendo essa 

expansao. Atividades especiais podem ser 

atribuidas a individuos com qualifica9oes 

excepcionais. Como tal, todos os esfor90s 

serao feitos para obter sua total contribui9ao 

ao esfor90 do grupo e proteger da 

possibilidade da perda de um individuo 

capaz. 

4. Administradores, talvez, se tomem mais 

seletivos ao fazerem investimentos em 

recursos humanos. Algumas empresas gastam 

grandes somas em treinamento e desenvolvi- 

mento de pessoal, sem muita preocupa9ao se 

os individuos estao qualificados para receber 

esse investimento. Ha um grande numero de 

considera96es a serem levantadas para se 

tomar uma decisao dessa ordem, mas* apesar 

disso, parece razoavel que antes de qualquer 

delibera9ao, possamos saber se estamos 

fazendo o investimento na pessoa adequada. 

Apesar de a Contabiliza9ao de Recursos 
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Humanos nao permitir avaliar com antece- 

dencia o que vai ocorrer, podera dar um 

indicador adicional do potencial individual, 

para serem apreciados antes da decisao ser 

tomada. 

5. Por ultimo, e talvez o mais importante, 

quando um problema pessoal ocorre, o 

individuo devera ser tratado como um 

recurso valioso e nao meramente uma 

despesa operacional que age para drenar os 

recursos operacionais. Para ilustrar, vamos 

imaginar um ativo fisico que nao esta 

produzindo a um mvel esperado. As decisoes 

seriam: eliminar simplesmente, repor o ativo, 

redefinir o padrao de produce para o ativo, 

ou recondicionar o ativo. Se for um indivfduo, 

as decisoes serao bastante parecidas: substi- 

tuir o homem, aposenta-lo, baixar seu 

padrao, dar nova* orienta^ao e desenvolvi- 

mento em outras habilidades. Se esse 

individuo fosse considerado um ativo valio- 
so, as considera^oes seriam um pouco 

diferentes: primeiro, a considera^ao do valor 

do ativo; segundo, por razoes ainda desco- 

nhecidas, o ativo nao esta correspondendo 

ao retorno esperado, portanto, deverao ser 

veriflcadas as condi9oes dadas para a 

obten9ao do maximo retorno. 

A contabiliza9ao de individuos como 

ativo nao deveria resultar em falta de 

humaniza9ao. Ao contrario, deveria restaurar 

a personalidade de cada homem em organiza- 

9oes complexas e liderar para um tratamento 

mais humanistico de empregados. Devera ser 

dada maior aten9ao a sele9ao individual, 

desenvolvimento, promo9ao, incentive, 

subutiliza9ao de talentos e aceita9ao de 

obsolescencia gerencial. 

O objetivo da Contabiliza9ao de Recursos 

Humanos e auxiliar o administrador a 

focalizar sua aten9ao na importancia dos 

Recursos Humanos e prover informa9oes que 

sao uteis para medir, avaliar e melhorar as 

condi9oes da organiza9ao humana. Dessa 

forma, a Contabiliza9ao de Recursos Huma- 

nos e parte de um movimento maior em 

dire9ao a melhoria do desempenho organiza- 

cional atraves da aplica9ao dos conceitos de 

uma moderna teoria organizacional. 

A Contabiliza9ao de Recursos Humanos 

deveria, com efeito, dar ao administrador 

cr^dito para aumentar seu investimento em 

recursos humanos e muda-lo, de forma a 

obter retorno daquele investimento. Para 

obter tal coisa, sera necessario para os 

contabilistas estabelecer valores para os 

recursos humanos e avaliar as mudan9as 

sobre eles no decorrer do tempo. 

Certamente, a administra9ao contabil nao 

esta em posi9ao de estabelecer tais medidas. 

Antes de isso ser possivel contabilistas, 

administradores, economistas e cientistas 

comportamentais, trabalhando em conjunto, 

necessitarao desenvolver um conjunto de 

novas tecnicas de medidas baseadas em 

fundamentos de pesquisa para concretizar o 

conceito dos elementos de um sistema de 

Contabiliza9ao de Recursos Humanos. 

A grosso modo, os elementos desse 

sistema podem ser brevemente definidos 
como: identifica9ao dos recursos humanos; 

identifica9ao dos elementos de custo desses 

recursos em rela9ao aos outros recursos da 

empresa; diferenciar os componentes de 

ativo e os de passive desses recursos, siste- 

matizar a forma de registrar e divulgar as 

informa95es; definir objetivos do uso dessas 

informa95es. Os resultados serao classifica- 

dos entre categorias funcionais, tais como: 

reemtamento, sele9ao, treinamento, desen- 

volvimento e utiliza9ao dos recursos. Ativi- 

dades essas constantes da fun9ao Administra- 

9ao dos Recursos Humanos. 0 montante 

contabilizado do ativo funcional 6 alocado 

para a contabiliza9ao do ativo personalizado, 

atribuindo a cada indivfduo o montante de 

despesa que Ihe cabe e o retorno esperado 

sobre o investimento efetuado. 

£ razodvel assumir que muitas variaveis 

organizacionais, as quais n5o estao hoje refle- 

tindo nos fndices de desempenho e relatd- 

rios, no fiituro deverao ser inclufdas como 

parte do processo de avalia9ao. 0 fato de o 

desenvolvimento de tecnicas para medir tais 

variaveis nao ser uma tarefa facil, nao devera 

ser considerada impossivel. 
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possiVeis efeitos da contabili- 

ZA^AO DE RECURSOS HUMANOS NA 

ADMINISTRA^AO 

Mesmo que pudessemos avaliar com 

sucesso os recursos humanos, ha sempre 

alguns problemas adicionais. Para comegar o 

individuo deveria conhecer o seu valor de 

atribuigao. Tornando isso possfvel, podere- 

mos ter um aumento da insatisfagao com o 

salario recebido, a menos que esse salario e o 

valor do recurso humano sejam diretamente 

proporcionais um ao outro. Por outro lado, a 

Contabiliza9ao de Recursos Humanos pode- 

ria ser a solu9ao para* os administradores de 

salaries que teriam condi9oes de utilizar 

informa96es para tornar a fun9ao bem mais 

objetiva. 

O conhecimento do valor do individuo 
pode tambem afetar o poder de barganha do 

empregado, tanto dentro como fora da 

organiza9ao. Um fator que vai contra a 

rotatividade e que o valor do individuo nao e 

conhecido fora de seu grupo imediato de 

trabalho. Essa falta de informa9ao torna 

dificil para uma empresa conhecer o 

individuo possivel de ser recrutado do 

competidor e para o empregado que gostaria 

de tentar outro emprego. 0 desenvolvimento 

e dissemina9ao de um valor conflavel dos 

recursos humanos pode mudar drasticamente 

o mercado de trabalho no sentido de que 

algumas pessoas dentro da empresa sao 

invisiveis para o mundo de fora. Dados 

publicaveis dos recursos humanos poderao 

tambem ter um grande impacto na atitude 

dos empregados cujos valores estejam decli- 

nando. Esses empregados poderao deixar a 

empresa ou sofrer uma perda de auto estima. 

Devido a esses problemas, talvez seja 

conveniente manter os dados sobre recursos 

humanos confidenciais. Atualmente, muitas 

organiza96es fazem isso com rela9ao a 

salaries. Entretanto, a informa9ao ainda e 

ventilada, de forma distorcida e rumores 

podem ser mais prejudiciais do que a 
publica9ao da verdade. E facil imaginar que a 

mesma coisa podera acontecer no caso de 

um fato emocionalmente importante como e 

o valor dos recursos humanos. 

A Contabiliza9ao dos Recursos Humanos 

tambem pode afetar o sistema de controle. 

Administradores sao freqiientemente avalia- 
dos pelos lucros atribufdos aos investimentos 

sob seu controle. Usualmente, esses lucros 

sao relatados atraves de taxa de retorno e 

essas taxas podem aumentar, tanto por 

maiores lucros como pela redu9ao de 

investimentos. Onde os investimentos sao 

relativamente fixos, tais como: maquinas e 

equipamentos, manipula9ao do montante de 

investimento, pode ser dificil. Entretanto, os 

ativos humanos sao relativamente moveis. A 

menos que o sistema de controle mude, o 

gerente podera estar motivado a despedir ou 

transferir seu recurso humano de alto valor, 

mesmo antes do fim do pen'odo contabil, e 

assim, melhorar sua taxa de retorno 

aparente, como uma manipula9ao de custo 

sobre o longo prazo. Essa sera uma medida 

que mostrara a eficiencia aparente a curto 

prazo, mas a longo prazo, a falta de 

elemento de valor afetara a eficiencia do 

setor. 

Uma solu9ao possivel para esse problema 

podera ser a de nao divulgar ao gerente o 

valor atribuido ao subordinado por^m, ele 

podera objetar sobre a avalia9ao baseada em 

criterio desconhecido. Uma solu9ao mais 

razoavel poderia ser a de treinar o gerente 

para olhar as informa9oes sobre recursos 

humanos de forma diferente do que um 

ativo fixo. Cerentes devem, por exemplo, 

serem premiados por aumentarem o valor 

dos seus recursos humanos, ou poderiam ter 

permissao para fazerem transferencia de seus 

recursos humanos para outra parte da 

empresa e lucrar com isso. Ainda, o custo de 

reposi9ao de um empregado que se demite 

deveria ser cobrado do gerente como uma 

despesa. Sob condi9oes ideais, o conheci- 

mento do valor dos recursos humanos por 

parte do gerente deveria motiva-lo a gerir 

melhor. 

Quanto aos relatorios internes, eles sao 

mais uteis, uma vez que o campo de 

abrangencia de utiliza9ao das informa9oes e 

bem maior. Assim mesmo, existem muitos 

relatdrios internos ou novas tecnicas para 

elabora9ao de relatorios internos que nao sao 
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aceitos pelos autditores financeiros. 

PORQUE RELATAR OS VALORES 

DOS RECURSOS HUMANOS 

Se assumirmos que o proposito de coletar 

informa96es financeiras e influenciar a 

tomada de decisao, entao o proposito da 

Contabiliza^ao de Recursos Humanos e 

similar e como um sistema desses tende a ser 

caro, so podera ser justiflcado se seus 

beneficios excederem os seus custos. Duas 

classes proeminentes de tomadores de 

decisao que seriam mais beneficiadas com o 

uso de dados sobre recursos humanos sao os 

investidores do mercado de capitais (exter- 

nos) e os administradores, fazendo aloca9ao 

de recursos dentro da empresa (internos). 

Dados sobre recursos humanos poderao 

beneficar investidores^atrav^s de informa9oes 

novas e exatas sobre o estado atual a 

organiza9ao e suas possibilidades de cresci- 

mento. Poderiam auxiliar administradores 

fomecendo informa9oes sobre custo especi- 

fico de pessoal como treinamento e rotativi- 

dade e tarhb^m atraves de encorajar melhor 

avalia9ao e desenvolvimento de pessoal. 

Alem dos objetivos propostos no imcio 

da coloca9ao do conceito de Contabiliza9ao 

de Recursos Humanos, vamos analisar quais 

seriam os usos alternatives para as informa- 

9oes geradas por um sistema de Contabiliza- 

9ao de Recursos Humanos. Podemos identifi- 

car ao menos tres usos para esse sistema: 

EM ADMINISTRA£AO DE PESSOAL 

A Contabiliza9ao de Recursos Humanos 

pode auxiliar o administrador de pessoal a 

fazer melhor uso dos recursos confiados a 

ele. Por exemplo, pode auxilia-lo a desenvol- 

ver medidas de custo de sele9ao e treinamen- 

to de novos empregados, tais dados devem 

ser utilizados na escolha de altemativas de 
procedimentos de sele9ao e formas de 

treinamento. Custos gerados dessa forma, 

entretanto, jamais farao parte do sistema 

interno de custo contabil e certamente 

nunca tomariam parte do relatorio finance i- 

ro extemo. Medir o custo total de 

administrar os recursos humanos, os custos 

por atividades, a eficacia da area em atingir 

os objetivos como uso adequado dos 

recursos. 

EM LINHA ADMIN! STRATIVA 

A Contabiliza9ao de Recursos Humanos 

poderia tambem ser usada para fornecer 

dados e informa9oes adicionais (exemplo: 

custo de pessoal e talvez dados psico-sociais) 

para o planejamento organizacional e o 

sistema de controle. Tal sistema de informa- 

9ao poderia ser usado tanto para planejar 

atividades futuras, estrategicas, como plane- 

jamento operacional e avalia9ao de desempe- 

nho organizacional. Esse uso de informa9oes 

sobre recursos humanos e mais amplo do que 

o uso de dados de custo de pessoal em dois 

aspectos: (1) o foco de aten9ao e em 

atividade gerencial como um todo e nao 

somente no setor de pessoal e (2) ao incluir 

informa9oes sobre recursos humanos no 

processo de avalia9ao, a alta administra9ao 

refor9a o seu conceito de criar uma 

organiza9ao humana bem forte. A organiza- 

9ao se beneficia com o uso da Contabiliza9ao 

de Recursos Humanos atraves de uso mais 

eficiente dos recursos dispomveis e os lucros 

do investimento como resultado de eficien- 
cia a longo prazo. 

POR INVESTIDORES 

A Contabiliza9ao de Recursos Humanos 

poderia ser tambem integrada em relatorios 

elaborados para uso externo. A forma pela 

qual esses relatorios poderiam ser apfesenta- 

dos variariam em detalhes e formalidades. Os 

dados poderiam aparecer como nota suple- 

mentar anexada ao relatorio final ou na 

forma de um conjunto de dados contabeis 

paralelos aos de um demonstrativo mais 

tradicional, ou, dados desse sistema pode- 

riam ser incorporados diretamente aos 

demonstrativos financeiros formais. 
0 racional por tras dessa forma de libera- 

9ao de informa95es 6 que esses dados 

poderiam auxiliar os investidores em poten- 

cial a avaliar as condi95es econdmicas da 
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firma. Especialmente, isso deveria melhorar 

o entendimento da real situa^o da empresa 

em termos do estoque real de recursos de 

todas as mturezas assim como a previsao do 

influxo do produto h'quido nas operates. 

O EFEITO DE NAO MEDIR O ATIVO 
HUMANO 

SOBRE ADMINISTRADORES 

Evidencias abundantes indicam que a 

falha em nao medir e relatar o valor dos 

recursos humanos podera levar os adminis- 

tradores a ignorar o impacto de suas decisoes 

sobre empregados. 

A pesquisa de Lawler (1974) sobre o que 

ja'foi escrito a respeito de um sistema de 

controle concluiu que, ao ignorar o valor dos 

recursos humanos, as vezes, leva o adminis- 

trador a decisoes cujo efeito e fatal a 

composi9ao de forga de trabalho da empresa. 

For exemplo, treinamento pode ser suspense 

e os setores serem orientados para aumentar 

o lucro a curto prazo, atraves de reduce de 

custo, porque lucro 6 medido e recursos 

humanos nao. 

Acrescentando, Argyris (1971) descreve 

um administrador especialista em transfor- 

mar empresas de baixo lucro em lucrativas, 

atraves da utiliza^ao otima dos seus recursos 

humanos. Porem, como o impacto dos 

recursos humanos nao foi medido, esse 

administrador foi visto como mito e o efeito 

de suas a^oes s6 apareceu anos depois. 

Tambem Lawler e Hackaman (1974) 

levantaram a questao de tarefas que sao 

projetadas para serem repetitivas e quando 

os efeitos negatives sobre os recursos 

humanos de uma organizagao nao sao 

medidos, as tarefas continuarao a ser 

projetadas como repetitivas, mesmo quando 

formas altemativas poderiam levar a um 

baixo custo de produ9ao ao longo do tempo. 

0 argument© de Lawler e que muitos 
administradores tentarao desempenhar bem 

os aspectos de seu trabalho que serao 
medidos. Isso e possivel de ocprrer quando 

desempenho individual € avaliado e a 

avalia9ao afeta o reconhecimento extrinseco 

e o "status" conseqiientemente, a falha em 

coletar dados sobre os recursos humanos 

pode levar o administrador a sub-otimizar 

uma decisao. 

SOBRE INVESTIDORES 

Hd, infelizmente, pouca evidencia em 

como as falhas em relatar dados sobre 

recursos humanos afetam os investidores no 

process© de tomada de decisao. O estudo de 

Elias (1972) e o primeiro estudo empfrico 

sobre os efeitos da Contabiliza9ao dos 

recursos humanos nas decisoes de investi- 

mentos e suas descobertas sao inconclusivas. 

0 propdsito do estudo foi determinar se as 

decisoes seriam diferentes, caso os dados do 

ativo humano fossem incorporados aos 

relatorios da empresa. Os resultados indicam 

que os contadores e analistas financeiros 

oficiais estao mais conscientes das deflcien- 

cias dos relatorios financeiros e apesar de 

estarem hesitantes em publicar tais ctedos, 

gostariam de ter acesso a eles. Aiem de a 

rela9ao entre os contabilistas oficiais e os 

analistas financeiros credenciados ser estatis- 

ticamente significante, os analistas parecem 

nao se afetar por esse conjunto de 

informa95es que os relatorios poderiam 

fornecer. 

Algumas limita9oes ao estudo devem ser 

consideradas na analise dos resultados: 

1. Nao foi pesquisado se as decisoes sobre 

investimento sao tomadas baseadas somente 

nos relatorios financeiros. 

2. 0 estudo foi baseado no Sistema de 

Avalia9ao pelo custo historico dos recursos 

humanos. 

3. Foi utilizado o termo "Relatorio do Ativo 

Humano" e nao "Relatorio Total" onde 

incluem-se informa96es sobre o ativo huma- 
no. 

4. 0 estudo estava dirigido para a utiliza9ao 

dos dados a curto prazo. A longo prazo, os 

resultados poderiam ser diferentes. 
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A PROCURA DA GENERALIZAQAO 

DA 'LEI DE ENGEL' 

Carlos Alberto Callegaro 

Prof, de Marketing no Programa de Pos-Graduagao em Administragao da UFRS-P. Alegre. 

O presente artigo visa constatar a aplicabilidade da "Lei de Engel" no sistema economico e cultural 
do Brasil. O autor conclui que os principios de estruturas de consumo proposta por Ernest Engel em 
1857 e complementados por Carrol D. Wright em 1875, sao validos em cQndi96es normais. Observa 
que o questionamento dessa validade se deu somente em situates na qual as economia's em 
observa^ao estavam em momento de exce9ao. Ocorre tambem a constata9ao de que, para a 
aplicabilidade da "Lei de Engel", deve haver liberdade para decisdes dos consumidores. 

A fflSTORIA DO LEGADO 

TEORICO DE ENGEL 

"A descoberta de ampla generalizagao de 

aplicabilidade e o principal objetivo da 

ciencija (Houthakker, 1957)" fi dom esse 
espirito que este documento foi formulado. 

Examinando aproximadamente' 200 0193- 

mentos familiares de trabalhadores belgas, 

que haviam sido coletados por Dulpetiaux, 

Ernest Engel (1821-1896) constatou pela 
primeira vez, algumas particularidades na 

rela9ao entre a renda familiar e o perfll de 

gasto. No ano de 1857, publicou um estudo 

sobre as condi9oes de produ9ao e consumo 

no "Kingdon of Saxony", no qual formulou 

uma lei empirica, que relacionava receita 

com gastos em alimenta^ao. 

A lei por ele enunciada em seu "Die 
Productioms-Und consuptions-Verhaltnisse 

des Konigreichs Sachsen" publicada origi- 
nalmente no "Zeits chrift des Sachsischen 

Bureaus des Kbniglich Suchsis chen Ministe- 

rium dos Inneren" de 22 de novembro de 

1857, estabelecia que "quanto mais pobre 

uma familia e, maior a cota de despesa a 

%qual tern que ser usada para alimentos" 

(Engel in Beckman & Davidson, 1962). 

Outros pesquisadores, observando outras 

amostras de o^amentos familiares, estrapo- 

laram esta lei para outras redoes de renda e 

gastos. Carrol D. Wright (1875), coletando 

397 or9amentos familiares de trabalhadores 

de Massachusetts, cotejou seu trabalho com 

o de Engel e concluiu que: 

1. "o crescimento da renda diminui percen- 

tualmente o desembolso para a subsistencia. 

2. a percentagem da renda gasta em vestuario 

e aproximadamente a mesma para qualquer 

renda. 

3. a percentagem da renda gasta para aloja- 

mento ou aluguel, aquecimento residencial 

e eletricidade e invariavelmente a mesma, 

em qualquer renda. 
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4. assim que o montante da renda 

aumenta, a percentarem gasta com "diver- 

sos" tais como: educa9ao, saude, conforto e 

recrea^ao, aumenta" 

Citando ainda Beckman & Davidson 

(1962), estas interpreta9oes de Wright, 

foram tacitamente aceitas por Engel, uma 

vez que este ultimo em seu artigo "Rech- 

nungsbuch der Hausfrau und Seine Be- 

deutung in Wirtschafsledem der Nation" e 

em seu "Dei Lobens Kosten Belgischer 

Arbeiter Familiem, Friiher und Jetzt" e 

198?, referenda *0 trabalho do pesquisador 
americano e vai mais alem, chamando-as de 

"Soziale Gosetze" ou "Leis socio-economi- 

cas" 

Um aspecto destacado por Beckman & 

Davidson (1962), foi a maneira como Engel 

e Wright trataram com sentidos diferentes o 

mesmo assunto, Nota-se'que Engel analisou a 

rela9ao, renda/gasto na otica da redu9ao da 

primeira, ao passo que Wright, procurou 

estudar sob o angulo de aumento de renda. 

Enquanto o primeiro via sob o enfoque do 

empobreciento da unidade familiar o segun- 

do analisava sob o enfoque da melhoria da 

renda familiar. 

Outra particularidade dos estudos ora em 

discussao, e o fato de que as observa9oes 

foram feitas para verificar as redoes de 

alimentos, vestuario, moradia e outros de 

forma relativa com o montante de renda. 

Este fato tern significancia cientffica muito 

grande uma vez que, deste modo, os 
resultados^ obedecendo esta rela9ao sobre- 

pujam ao tempo e a informa9ao tern o 

cardter de registro perene. Caso a rela9ao 

tivesse sido feita entrg o montante da renda 

e o montante absolute das depesas das 

famflias, teria-se a visao do comportamento 

de gastos de consumidores em dado 

momento historic©, com o que o resultado 

da pesquisa passaria a ter o carater de puro 

"informe", embora extremamente significa- 

tive, conforme estabelece os "Principios" de 

Forrester (1971) no que se refere avalidade 

da informa9ao. 

Tendo esta ultima formula9ao como 

marco referencial, este documento procura 

discutir a "Lei de Engel", sua validade e 

aplicabilidade entre 6pocas, culturas e 

economias diferentes. 

Em todo o estudo realizado, os aspectos 

economicos do comportamento do consumi- 
dor sao destacados e a teoria formulada por 

Engel 6 fortemente ressaltada por muitos 

cientistas e estudiosos, o que de certa forma 

corrobora Houthakkor (1957) quando diz 

que "Poucas datas na histbria da Econome- 

tria sao relevantes que 1857", referen- 

ciando-se mais claramente a data de publica- 

9ao do trabalho de Engel. 

Contudo, estas cita96es, embora salien- 

tem a importancia da teoria de Engel, sao 

r^pidas e passageiras e muito poucas 

atingem a profundidade de Beckman & 

Davidson (1962). Mais recentemente, Evans 

& Berman (1981) destacam que "educadores 

de marketing, praticantes e estudantes, tenr 

devotado muito pouco tempo e energia no 

estudo da historia do marketing moderno e 

evolu9ao de suas prdticas" Ressaltam, ainda, 

que o estudo da historia do marketing e 

cercado de grande importancia uma vez que 

este tipo de estudo pode trazer, entre outras 

coisas, uma evolu9ao do uso e das praticas 

que executives de marketing fazem com 

instrumento tais como pre90, propaganda, 

legisla9ao sobre o produto, sistema de 

infcrma9Ses, etc.. Ainda neste trabalho, os 

autores sugerem uma serie de tipos de 

trabalhos que podem ser reahzados buscando 

este objetivo. O ponto mais alto do artigo 

em referenda, trata-se de o que chamam de 

"A Time Line" da historia de marketing e 

apresentam como a primeira data de 

relevante importancia para marketing, exata- 

mente a de "1857" — "Ernest Engel 

develops Engel's law of consumption". 
Desta forma, este trabalho visa analisar 

como tern sido abordada a universalidade 

da Lei de Engel e a comprova9ao de sua 

aplicabilidade no Brasil, utilizando dados 

coletados em duas cidades brasileiras. 

COMO TEM FUNCIONADO A 

UNIVERSALIDADE DA "LEI" 

Na obra de Holloway & Hancock (1973) 

foi destacado o trabalho de Benjamin S. 

Loeb, "The Use of EngeTs Law as a Basis for 

Predicting Consumer Expenditures", no qual 
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analisa a aplicabilidade da "lei" no pen'odo 

compreendido entre os anos de 1929 a 1953, 
nos Estados Unidos. Neste trabalho, Loeb 

concluiu que a aplicabilidade e relativa a 

alguns fatores extra-economicos que tambdm 

contribuem na formula9ao de "padrao de 

consume" 

De certa forma, Katona (1954), comple- 

menta o trabalho de Loeb quando aflrma 

que "o poder do consumidor de influenciar 

flutua^Ses economicas nao serd o mesmo em 

diferentes economias" 

Outro estudo que requer destaque no 

presente trabalho, e o de Ostheimer (1958) 

comentado por Converse, Huegy & Mitchell 

(1958) quando chegam a interessantes 

conclusoes — "Para as leis 1 e 4 vem sendo 

encontrada aplica^ao quase universal, contu- 

do, diferentes estudos tern mostrado existir 

varia9oes para as leis 2 e 3" 

Ostheimer (1958) encontra variances 

entre proposi9oes originais de Engel e seu 

estudo, destacando as seguintes: "Com o 

crescimento da renda, os gastos (em valores 

relatives) com vestuario tambem aumentam 

e nao ficam estaveis e ainda, com o aumento 

da renda, os gastos com moradias mantem-se 

aproximadamente os mesmos, contudo va- 

riam entre os grupos de renda" Nesta 

ultima, a proposta original de Engel tern as 

palavras dehmitantes — "invariavelmente a 

mesma" 

Buscando a atualiza9ao, Ostheimer 

(1958) procurou outras redoes e encontrou 

as seguintes: 

''Com o aumento da renda, a propor9ao 
gasta com automoveis aumenta; 

— Com o aumento da renda, a propor9ao 

gasta com medicos e cuidados pessoais, 

permanece estavel para as famflias com 

renda aclma de determinados mveis (US$ 

2,000.00)." 

VISAO COMPARATIVA ENTRE 

ALGUNS ESTUDOS 

Com relativa freqiiencia, desde 1857, 

quando Engel enunciou seu postulado sobre 

o padrao de consumo familiar a diferentes 

mveis de renda, pesquisadores tern trabalha- 

do na realiza9ao do estudo em diferentes 

economias e epocas. 

O primeiro trabalho que o presente 

documento destaca 6 o elaborado por Loeb, 

que testou as "leis" em uma extensa serie 

temporal que abrangia os anos de 1929 a 

1953 na economia americana. Entre as 

observa9oes feitas, destaca-se a que "as leis 

provavelmente terao vigorado satisfatoria- 

mente, em periodos de relativa estabili- 

dade" Esta afirma9ao e decorrente do fato 

de que no pen'odo por ele estudado, 

constatou que a "lei" se aplicou em apenas 

45% do periodo. 

Outra publica9ao que merece cita9ao e 

que apresenta o funcionamento das "leis", e 

o de Ferber (1958) que analisou o padrao de 

consumo porem nao utilizou a mesma 

metodologia de Engel e Wright. Suas 

observa96es estavam apoiadas sobre dados 

globais da economia em periodos de tempo, 

estanques e distantes entre si de vinte anos. 

Foram relacionadas por um lado a "renda 

disponivel per capita" (renda pessoal menos 

o impost© de renda dividido pelo numero de 

habitantes) com a distribui9ao relativa dos 

gastos pessoais, e por outro lado, o 

crescimento da renda. Na serie de tabelas a 

seguir, ficam apresentados alguns valores 

encontrados, onde se pode notar que o autor 

utilizou somente duas classes de renda para 

demonstrar as mudan9as nas estruturas de 

padroes de consumo. 

Tabela I — Crescimento da Renda nos Estados Unidos 1936 a 1956 

ANO RENDA % s/1936 

US$ 

1936 66 100 

1946 159 241 

1956 [ 287 435 

fonte: Us Bureau of Census in Ferber (1958) 
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TabelaH 

Efeito da Propnedade do Or9amento do Consumidor sobre o PadrSo de Consumo 

Perfodo de Observajao — 1936 a 1956 — USA 

^ 1—ano 

item ——^ 
% sobre a renda 

1936 1956 . 
Renda Pessoal (US$1,502) 100 (USS 14,110) 100 
Alimentos 36 29 
Vestudrio 10 12 
Moradia 30 19 
Diversos 76 60 

fonte: Life Study of Consumer Expenditure (1957) in Ferber (1958) 

Tabela HI 

Percentagem do Total de Gastos por Tipo de Gasto por Classe de Renda - 1956 — USA 

tipo de gasto —US $3,000 +US$ 10.000 

Alimento 35 24 
Vestudrio 11 14 
Moradia 18 18 
Diversos 36 44 

Fonte: Life Study of Consumer Expenditure (1957) in Ferber (1958) 

Pelas tabelas acima, pode-se notar que a 

"lei" somente 6 constatada quando se 

verifica rendas e gastos classe a classe e nao 

quando se analisa a economia como um todo 

de pen'odo em pen'odo. Isto e perfeitamente 

verdicado quando olhadas as tabelas II e III. 

Na tabela II o efeito da prosperidade do 

or9amento do consumidor sobre o padrao de 

consumo observado entre dois penodos 

distantes entre si de vinte anos, nao 

apresenta diferen9as fundamentals, com 

exce9ao do item moradia os demais 

apresentaram-se quase que imutaveis. Na 

tabela III, quando analisa a percentagem do 

total dos gastos por tipo de gasto em um 

unico ano, entre duas classes distintas de 

renda, ja se pode perceber que a "lei" passa a 

ser sentida. 

A proposito do centendrio do enunciado 

da "Lei de Engel", Houthakker (1957) 

escreveu um artigo comemorativo. Neste 

trabalho o autor realizou uma pesquisa onde 

foram analisados os or9amentos familiares de 
33 parses diferentes e em penodos tambdm 

diferentes. 0 critdrio utilizado pelo pesquisa- 

dor para diminuir as diferen9as de economias 

e dpocas foi o da elasticidade. Procurou 

desenvolver um modelo matematico que 
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representasse o total gasto em um dado 

grupo de itens do total de gastos, tendo 

como variaveis intervenientes o tamanho da 

fanulia e outra que definiu como termo de 

turbulencia. Uma vez que o principal 

objetivo da trabalho em questao era o de 

oferecer parametros para o processo de 

planejamento a mvel govemamental, a 

grande preocupa9ao, foi entao, encontrar o 

modelo. E assim o fez. Desta forma, 

identificou um outro caminho para testar a 

universaliza9ao das "leis de Engel", atraves 

da elasticidade. Assim, ofereceu a seguinte 
serie de indices de elasticidade que demons- 

tram tambem a aplicabilidade da "Lei de 

Engel", com referenda a renda: 0,6 para 

alimento; 1,2 para vestuario; 0,8 para 

moradias e finalmente, 1,6 para diversos. 

Contudo alerta para os perigos de generaliza- 

9ao e mais prudencia quando da organiza9ao 

de um levantamento de dados e com os 

cruzamentos das informa9oes. 

Outros trabalhos poderiam ser citados, 

como, por exemplo, o de Barnhill (1957) 

que traz em suas conclusoes: "Outros paises 

podem possuir diferentes modelos de gastos. 

0 estudo realizado em paises do Mercado 

Comum Europeu, revelou que as despesas 

com moradia aumentam como percentagem 

do total de gastos com o aumento da renda" 

Desta forma podemos notar, que os 

diversos trabalhos aqui comentados, corro- 

boram as afirma96es de Ostheimer (1958) no 

que se refere ao coportamento das "leis" 2 e 

3, que tratam especiflcamente dos gastos 

com vestuario e com moradia, respectiva- 

mente. 

A LEI E O PERFIL DE CONSUMO EM 

DUAS REGIOES BRASILEIRAS 

Perseguindo ainda o objetivo definido na 

primeira parte deste docum'ento, procurare- 

mos explicar o funcionamento da "Lei" em 

dois locais do territorio nacional. 

Para tentar alcazar o proposto, buscou- 

se informa9oes em pesquisas realizadas por 
institui96es de inegavel isen9ao de inten9oes, 

que nao sejam as cientificas. Deste modo, 

os referidos trabalhos constituem-se em um 

espelho da real posi9ao do padrao de gasto 

do consumidor brasileiro. 

As informa9oes foram extraidas de 

trabalhos como "0 09amento Familiar na 

Cidade de Sao Paulo" realizado pelo 

IPE-FEA-USP em 1972 e "Classes Sociais e o 

Comportamento do Consumidor: Estrutura 

de Consumo de Bens Industriais Duraveis e 

Or9amento Familiar" realizado sob os 

auspicios do PPGA-UFRS. 

No primeiro trabalho citado, foram 

pesquisadas 3.200 unidades familiares de Sao 

Paulo. O total de farmlias foi entao 

estratificado em 13 classes de renda e seus 

or9amentos de gastos foram analisados 

segundo sua classe. O projeto da Universida- 

de de Sao Paulo, bem como o da 

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, 

nao tinham como objetivo a analise do 

comportamento do consumidor sob os 

parametros das Leis de Engel. Para este fim, 

os dados foram reagrupados em determinado 

arranjo que permitisse tal observa9ao. 

O segundo trabalho foi o projeto de 

pesquisa desenvolvido pelo PPGA-UFRS 
em Porto Alegre, no qual foram pesquisadas 

610 unidades familiares que foram agrupadas 

em decis, os quais representavam individual- 
mente 10% da amostra trabalhada. O 

referido projeto foi desenvolvido no decorrer, 

de 1980. 

Para que se possa melhor analisar as duas 
situa96es, apresentamos a seguir 2 tabelas 

(IV e V) que mostram as informa9oes 

agrupadas em condi9oes de serem observadas 

segundo a atual proposta de trabalho. Com o 

mesmo objetivo acima, o leitor podera 

observar as figuras I a IV podendo comparar 

as redoes entre os itens em observa9ao e 

renda, por classe, de maneira grafica, onde se* 

percebe claramente que os perfis das curvas 

representativas sao extremamente semelhan- 

tes. 
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Tabela IV 

Divisao Percentual do Gastp Total dos Consumidores de Sao Paulo 1971 

Itens 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
Alimenta9ao 51,9 51,3 43,9 37,1 51,1 32,8 27,0 27,0 28,1 28,6 25,1 21,1 16,7 
Habita^ao 22,8 23,1 22,4 20,1 21,3 21,9 20,0 22,7 20,1 18,6 18,5 19,9 22,3 
Vestuario 2,3 4,2 6,3 8,6 8,5 7,8 8,9 7,0 8,1 6,9 8,2 10,5 12,3 
Diversos 22,6 21,2 27,2 33,9 34,8 37,3 43,6 43,0 43,6 45,5 48,0 48,2 48,2 

Fonte: Orpamento Familiar na Cidade de Sao Paulo - IPE-FEA-USP 

Tabela V 

Divisao Percentual do Gasto Total dos 

Consumidores de Porto Alegre 

1980 

Item 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Alimenta9ao 41,4 38,9 34,5 31,6 30,0 29,8 26,5 26,8 21,0 17,8 
Habita^ao 15,3 15,3 14,2 13,8 12,7 11,7 9,6 8,7 9,6 11,3 
Vestuario 3,6 6,7 7,8 9,9 7,0 10,7 11,4 8,6 11,6 10,1 
Diversos 39,2 34,1 39,2 40,9 45,7 44,6 44,6 48,9 47,8 46,9 

Fonte: Classe Social e O Comportamento do Consumidor: Estruturas de Consume 

de Bens Industriais Duraveis e Orgamento Familiar - PPGA-UFRS 

Pela simples observagao dos quadros e dos 

graflcos, pode-se notar que em ambas 

cidades, o comportamento da estrutura de 

gastos dos consumidores d similar demons- 

trando que a "Lei de Engel" e tambem 

valida para as duas skua9oes brasileiras, no 

que diz respeito a sua essencia, sendo 

tambem notada claramente as constata9oes 

feitas por Ostheimer (1958). As grandes 

diferen9as entre as duas amostras observadas 

sao de carater absolutamente qualitativa, 

senao ve-se: 

— A media das percentagens de gastos 
com alimentos, variam de 32,7 para Sao 

Paulo e de 29,8 para Porto Alegre. Com 

rela9ao a variancia era de 102,9 para Sao 

Paulo e para Porto Alegre 43,4. O desvio 

padrao foi de 10,1 e 43,4 respectivamente 

mostrando que a dispersao ao redor da 
media na amostra de Porto Alegre e 
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FIGURA I 

Relate Entre Classe Socio-Economica e Estrutura de Gastos com Alimentacao — Municipio de Sao 
Paulo - 1971. 

Relate Entre Classe Socio-Economica e Estrutura de Gastos com Alimentacao — Municipio de Porto 
Alegre - 1980. 
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FIGURA H 

12 13 Class 

Rela^o Entre Classe Socio-Economica e Estrutura de Gastos com Habitacao — Municipio de Sao 
Paulo - 1971. 

Relagao Entre Classe Socio-Economica e Estrutura de Gastos com Habitacao - Municipio de Porto 
% Alegre - 1980. 
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FIGURA HI 

Rela^ao Entre Classe Socio-Economica e Estrutura de Gastos com Vestuario — Municipio de Sao 
Paulo - 1971. 

Relagao Entre Classe Socio-Economica e Estrutura de Gastos com Vestuario - Municipio de Porto 
Alegre - 1980. 
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FIGURA IV 

Relagao Entre Classe Socio-Economica e Estrutura de Gastos Diversos - Municipio de Sao Paulo - 1971. 

Rela9ao Entre Classe Socio-Economica e Estrutura de Gastos Diversos - Municipio de Porto Alegre -1980. 
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relativamente menor. Entretanto e perfeita- 

mente notada que a curva representativa 

desta sdrie de relacionamento, renda da 

classe com gastos com alimentato, tende a 

ser descendente, o que demonstra que a 

medida que a renda aumenta, os gastos 

relatives a alimenta^ao diminuem. 

— Quanto aos gastos com habitat© 

nota-se as seguintes variates: — Media de 

21,0 para Sao Paulo e de 12,3 para Porto 

Alegre; a variancia e de 2,3 e 5,3 

respectivamente; flnalmente o desvio padrao 

das duas amostras e de 1,6 e 2,4 

respectivamente. Pode-se observar que efeti- 

vamente as varia96es de volumes de gastos 

com moradia apresentam baixa oscilato 

mostrando que a dispersao em torno da 

media 6 muito baixa, com uma proximidade 

relevante entre o maior e o menor valor 

observado. Com estas caracten'sticas, pode-se 

aflrmar que embora as percentagens sejam 

bastante aproximadas, nao sao invariavel- 

mente as mesmas, como enuncia a "lei" em 

sua redagao original. 

— Vestuario apresenta uma situafao 

assemelhada ao da habitato. As medias das 

amostras sao respectivamente 7,6 e 10,5; a 

variancia de 5,9 e 8,5; o desvio padrao 2,5 e 

2,9. Pode-se notar que as classes de renda 

baixa em Porto Alegre. tendem a ter uma 

participate de gastos em vestuario mais 

elevada do que em Sao Paulo. Esta varia^ao 

provavelmente e fruto do regime climatico 

de Porto Alegre cujas caracten'sticas sao 

bastante conhecidas. Contudo, a observato 

das medidas de dispersao, nos dao uma 

demonstrato de que a participate dos 
gastos com vestuario nao sao aproximada- 

mente as mesmas, salvo quando sao obser- 

vadas duas classes proximas uma da outra. 

Conota-se pois que a percentagem da classe 

de menor renda contra a classe de maior 

renda apresenta diferen^as significativamente 

grandes. Veja-se em Sao Paulo a diferen9a 

entre o limite superior e inferior da amostra 

6 10 pontos e em Porto Alegre e de 6,5 

pontos. 

— Finalmente com referenda aos gastos 

diversos, contata-se a aplica9ao da "lei" na 

ma forma original. As amostras apresentam 

as seguintes medias, 38,2 para Sao Paulo e 

42,4 para Porto Alegre tendo como 
variancia 85,8 e 31,9 respectivamente, com 

um desvio em tomo da media de 9,6 para 

Sao Paulo e de 5,9 para Porto Alegre. Estas 

medidas demonstram existir varia9oes signifi- 

cativas entre os valores observados. Atraves 

da analise das tendencias dos valores, pode-se 

notar crescimento da participa9ao deste tipo 

de gasto de forma que as classes de menor 

renda com uma menor participa9ao relativa e 

as de maior renda tendendo aumentar esta 

participa9ao sobre a renda. 

Pelo acima exposto, observa-se que a "Lei 

de Engel" e aplicavel tamb^m a realidade 

nacional e que as observa96es realizadas por 

Ostheimer (1958), sustentadas pelos comen- 

tarios de Converse, Huegly e Mitchell (1958), 

sao tamb^m verificadas nas amostras bra- 

sileiras apresentadas no presente estudo. 

COMENTARIOS 

Embora os principios enunciados por 

Engel e Wright sejam de importancia 

transcedental na historia de marketing, urn 

ponto deve ser fortemente ressaltado, ou 

seja, o de que efetivamente, as Leis nao 

devem ser aceitas dogmaticamente por quern 

estd trabalhando em planejamento uma vez 
que sozinhas, nao conseguem explicar alguns 

comportamentos que somente encontram 

suporte em outras origens. 

As afirma96es anteriores pode ser facil- 

mente suportadas por diversos autores. 

Destaca-se Martineau (1958) que desenvol- 

veu tres premissas basicas sobre o padrao de 

consumo, entre as quais, cita-se a que diz: "os 

padrdes de consumo operam como simbolos 
de prestigio no sentido de definir afiliagdo 

de classe, a qual e uma maior determinante 

de comportamento econdmico que uma 

renda mais elevada; e a que se refere ao 

problema psicoldgico que envolve o padrao 

de consumo isto e: e muito mais importante 

perceber que existe diferengas psicologicas 

de longo a lea nee entre as vdrias classes 

sociais " 

Deve-se ressaltar tambem que al6m dos 
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aspectos psicologicos, que podem alterar 

quantitativamente e aplicabilidade da 'lei", 
mas mmca sua essencia qualitativa, outros 

fat ores sao intervenientes. Por exemplo, a 

poh'tica que rege a forma de consume. Em 

economias com caracten'sticas de economias 

dirigidas pelo poder central que definem os 

mveis de demanda de cada unidade familiar, 

a lei perde sua aplicabilidade uma vez que 

desaparece o poder decisdrio do consumidor. 

Nesta situa^o a participa^ao dos gastos em 

alimenta9ao pode ser estavel a diferentes 

mveis de renda em fun9ao da determina9ao 

do planejamento central de defmir o numero 

de calorias que cada unidade familiar deve 

consumir. A participa9ao dos gastos com 

vestuario poderap diminuir consideravelmen- 

te nos diferentes mveis de renda, por falta de 

alternativas de consumo, e assim por diante. 

Pode-se perfeitamente aceitar as afirma- 

9oes de Loeb quando se refere ao fato de 

que a "lei" nao 6 aplicdvel em situa9oes de 

crise, pois o que alt era o padrao de consumo 

6 o ambiente e nao o desejo do consumidor. 

Como exemplo, desta afirma9ao, pode-se 

apresentar a atual situa9ao da Polonia. E 

senso comum que a popula9ao tern deman- 

dado muito menos alimentos, embora haja 

disponibilidades de recursos, pelas dificulda- 

des que vem encontrando a sua economia de 

abastecer as necessidades das unidades 

familiares. Assim, afirmar-se-ia que as "leis" 

efetivamente passam a nao ter aplicabilidade 

universal nas economias, a medida em que as 

mesmas estejam vivendo momentos de 

marc antes exce9ao. 

Outros acontecimentos, que poderiam 

influenciar na aplica9ao, sao situa9oes de 

espectativas de turbulencias poh'tico-sociais 

quando entao, momentaneamente as classes 

de rendas mais altas iniciam um processo 
passageiro de estocagem de generos para que 

possam atravessar a crise sem sofrer proble- 

mas de abastecimento de generos de primeira 
necessidade. Nesta condi9ao especial, a 

participa9ao de gastos em alimenta9ao 

aumenta em rela9ao ao mvel de renda. Assim 

nota-se que ocorre um processo inverse, ao 

que foi propugnado pelo enunciado da "lei" 

Voltando ainda a aspectos que podem, 

efetivamente, influir na aplicabilidade uni- 
versal da "Lei de Engel", deve-se destacar 

fatores tais como cultura, classe social, 

grupos sociais e for9as demograficas, como 

fatores intervenientes ambientais. Estes 

criam no consumidor, outras for9as nlais 

intimas que seriam, a percep9ao, as atitudes 

e motivos que combinados com as for9as 

ambientais que envolvem os consumidores, 

fazem com que seja cada vez mais racionais 

nas suas decisOes de compra. Esta racionali- 

dade, mbtivada pelo desenolyimento do 

conhecimento adquirido, influenciam obvia- 

mente, os padroes de compra. 

A observa9ao acima se deve ao fato de 

que o padrao de consumo 6 uma decorrencia 

do processo decisorio de compra e, desta 

forma, 6 relevante ressaltar que este processo 

6 influenciado em todos os estagios pelas 

for9as motivadoras do comportamento. Es- 

tas, ja mencionadas no paragrafo acima, 

constituem-se nas for9as ambientais e for9as 

de foro intimo que envolvem o consumidor. 

CONCLUSAO 

No decorrer deste trabalho, a busca da 

universalidade da "Lei de Engel" foi a 

constante. Em estudos realizados internacio- 

nalmente, tentou-se encontrar suporte para 

esta premissa. Com a contribui9ao de 

trabalhos realizados no Brasil por institui- 

9oes cientificamente idoneas, procurou-se 

constatar o que ja o havia sido feito em 

outras economias culturas. 

Como conclusao, pode-se ter que os 

prinefpios de estruturas de consumo propos- 

tas por Ernest Engel em 1857 e, posterior- 

mente complementados por Carrol D. Wright 

em 1875, sao efetivamente aplicaveis. 

Entretanto, as observa9oes de* muitos autores 

que questionam esta posi9ao, estao corretas, 

se levar-se em considera9ao que desenvolve- 

ram seus estudos dentro de situa96es em que 

as economias em observa9ao estavam em 
momentos de exce9ao, como por exemplo, 

guerras e disturbios sociais. Situa9oes estas, 

que sao alteradoras de comportamentos do 
consumidor, facilmente explicaveis por teo- 
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das, as quais algumas foram rapidamente 

abordadas neste trabalho. 

Outra conclusao a que se pode chegar 6 a 

de que a aplica^ao das premissas estao 

condicionadas a uma situagao de liberdade 

de decisoes dos consumidores. Isto vale dizer 
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que, em economias dirigidas, diflcilmente 

ocorrera a aplicabilidade uma vez que o 

processo decisorio de compra e influenciado 

por for9as do chamado "Planejamento 

Central" 
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UM ESTUDO SOB RE SALARIOS DE 

BA CHAREIS EM ADMINISTRA CA O 

GRADUADOS PELA USP 

Ruy Aguiar da Sitm Leme e 

Gloria Delia Monica Trevisan 

Prof. Catedratico e chefe do Depto. de Administrasao da FEA-USP. 
Prof? Assistente do Depto. de Administra^o da FEA-USP. 

0 artigo procura identificar os fatores que influenciam na determinagao do salario dos Administradores 
formados pela FEA-USP, em fun^ao de algumas variaveis pre-determinadas. Os resultados mostram que 
existe discriminagao salarial quanto ao sexo, influencia no numero de subordinados e no tempo de 
forma^ao do individuo. 

OBJETIVOS 

Este artigo baseia-se em dados provenien- 

tes de pesquisa realizada, tendo como 
popular ao alvo bachareis em administra9ao 

graduados pela Faculdade de Economia e 

Admimstra9ao da Universidade de Sao 

Paulo, pesquisa esta que foi objeto de 

disserta9ao de mestrado do segundo autor 

(Trevisan, 1977) orientada pelo primeiro. A 

metodologia a ser empregada neste artigo, 

foi desenvolvida pelo primeiro autor, em 

conjunto com outro orientado (Veras Filho, 

1979). 

Este trabalho, de carater exploratorio, 

tern como principal objetivo contribuir na 

andlise de fatores que possam influir na 

determina9ao dos salaries dos administrado- 

res formados pela USP. Acessoriamente sao 

obtidos alguns resultados sobre a origem 

socio-economica daqueles formados. 

Para fins de analise sera utilizado um 

modelo tendo como fontes de varia95es sa- 

lariais os seguintes fatores: 

— diferen9as intersetoriais; 

— diferen9as pessoais entre profissionais; 

— posi9ao hierarquica dos profissionais 

expressa pelo numero de subordinados. 

A distribui9ao de salarios percebidos 

pelos bachareis pesquisados e dada pela 

tabela 1. Outras caracten'sticas da amostra, 

que incluiu 334 bachareis, encontra-se em 

Trevisan (1977). 

MODELO DE ANALISE 

Esta investiga9ao foi desenvolvida com a 

flnalidade de examinar-se a influencia de 

varias variaveis independentes na determina- 

9ao dos salarios, dentro da categoria 

abordada. Utilizar-se-d o modelo de regressao 

multipla a fim de veriflcar-se o efeito 
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conjunto das variaveis independentes na 

explicagao dos salaries individuals. 

Tabela 1 

REMUNERACAO DOS ADMINISTRADORES 
FOR FAIXA S ALA RIAL (») 

FREQUfiNCIA 
FAIXA absoluta relativa % 

1) abaixodelOSM 08 2,3 
2) acima de 10 ate 13 SM 16 4,7 
3) acima de 13 ate 18 SM 48 14,4 
4) acima de 18 ate 26 SM 76 22,5 
5) acima de 26 ate 39 SM 77 23,2 
6) acima de 39 ate 65 SM 82 24,5 
7) acima de 65 SM 24 7,5 

nao declararam 03 0,9 

TOTAL 334 100 

( * ) Salario minimo vigente na epoca da pesquisa: 
Cr$ 376,80. 

DEFINigAO DAS VARIAVEIS 

A varidvel dependente na regressao 6 o 

salario, definido como varidvel discreta que 

pode assumir os valores de 1 a 7, conforme a 
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faixa que o proflssional se enquadra na 

tabela 1. 

As variaveis independentes sao: 

Sexo (SEXO) 

Com esta variavel objetivou-se captar em 

que medida M discrimina9ao entre sexos no 

mercado de trabalho para a profissao 

analisada. A variavel bindria Sexo assume os 

valores 0 e 1 para os sexos masculino e 

feminino, respectivamente. 

Tempo de Formado (TF, TF2) 

Esta varidvel foi tomada em anos e tenta 

medir a rela^o entre a experiencia proflssio- 

nal e o salario. Em pesquisas anteriores, nao 

publicadas, o primeiro autor obteve a fun9ao 

parabblica de 3° grau como a que melhor se 

ajusta aos dados da fun9ao saldrio — tempo 

de formado, como representado na figura 1. 

a 
Figura 1 

Salario 

30 anos Tempo de formado 
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Esta curva, no seu primeiro ramo 

crescente, traduz o efeito da experiencia 

sobre o salario e a satura9ao deste efeito; no 

ramo decrescente traduz a reduce da 

produtividade, devido a idade avan9ada do 

profissional (na mddia dos casos); e final- 

mente no outro ramo crescente representa o 

fato de que apenas os bem colocados 

permanecem trabalhando ap6s 30 anos de 

formados. Isto quer dizer que os profissio- 

nais que estao com remunera9ao, relativa- 

mente baixa, apos 30 anos de formatura se 

aposentam elevando o mdice salarial medio 

dos que permanecem trabalhando apos esse 

pen'odo. Nesta analise nao se trabalhou com 

o termo de 3? grau, visto os dados incluirem 

apenas 11 anos de formado, ficando-se ape- 
nas com as variaveis TF e TF2 

Penodo Cursado (PER) 

Poder-se-ia supor que os bachareis que 

realizaram seus cursos no pen'odo noturno, 

por diversos motivos, tivessem remunera9oes 

inferiores aqueles que freqiientaram o 

pen'odo diurno. Por esta razao inclui-se o 

pen'odo cursado como uma variavel indepen- 

dente. 

A varidvel binaria PER assume os valores 

0 ou 1 conforme o pen'odo cursado for 

diumo ou notumo, respectivamente. 

Outro Curso Superior (OCS) 

Da mesma forma, seria de se esperar que 

aqueles profissionais que sao formados em 

outro curso superior afim, percebam uma 

remunera9ao maior que aqueles bachareis 

portadores apenas do ti'tulo de administrado- 

res ao m'vel de gradua9ao. 

A variavel binaria OCS assume os valores 

0 ou 1 conforme o profissional tenha ou nao 

outro curso superior, respectivamente. 

Setor nos quais os 

Profissionais atuam 

(SET1 e SET2) 

- Setor Publico: Orgaos da Administra- 

9ao Direta. 

— Setor Privado. 

— Setor Misto. Sociedade de Economia 

Mista. 

Atraves dessa variavel procurou-se identi- 

ficar possi'veis diferen9as salariais em f 110930 

do setor no qual os bachareis atuam. 

Os valores das variiveis binirias SET1 e 

SET2 sao dadas pela matriz: 

SET1 SET2 

Privado 0 0 

Piiblico 1 0 

Misto 0 1 

Numero de Subordinados Diretos 

e Indiretos (SUB e SUB2) 

Atraves desta variavel tentou-se veriflcar 

se o fato de existir um maior ou menor 

numero de pessoas trabalhando sob as 

or dens de um profissional (direta ou 

indiretamente) contribui para a existencia de 

diferen9as salariais. Esta variivel 6 uma 

"proxi" do m'vel hierarquico do profissional, 

que se espera que influa no m'vel salarial. 

Ramo de Negocios em que o 

Profissional atua (R1 a R12) 

Os profissionais entrevistados foram en- 

quadrados em 13 ramos profissionais que 

receberam 12 variaveis binirias R1 a R12 

conforme a matriz: 

P6s-gradua9ao (CPG) 

Para testar a influencia de cursos de 

p6s-gradua9ao considerou-se dois m'veis 

desta variavel, presen9a de curso de pos-gra- 

dua9ao seja p6s-gradua9ao simples, mestrado 

ou doutorado e ausencia de p6s-gradua9ao 

associados respectivamente aos mveis 0 e 1 

da variavel binaria CPG. 
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RAMO Rl R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9 R10 Rll R12 

INDUSTRIAL 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

COMERCIAL 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

CONSTR. CIVIL 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

securitAria 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

FINANCEIRA 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 

BANCARIA 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 

TRANSPORTE 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 

COMUNICACAO 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 

PUBUCIDADE p 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 

saCjde 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 

EDUCACAO 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 

SERVigOEMGERAL 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 

OUTROS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

Idade de Formatura do Bacharel 

(IF e IF2) 

Utilizou-se esta variavel no primeiro e 

segundo graus de forma a captar-se alguma 

influencia da maior ou menor maturidade do 

estudante no curso, sobre seu future salario. 

Origem Socio-Economica 

do Bacharel (SECO) 

Esta variavel foi introduzida de modo a se 

poder verificar em que medida o fato dos 

bachareis pesquisados pertencerem a diferen- 

tes estratos socio-economicos, poderia in- 

fluenciar a determinato de seus salaries. A 

expectativa e de que salarios mais elevados 

estejam associados a origem socio-economica 

mais elevada. 

A forma de se medir esta variavel esta 

explicada no apendice do trabalho. 

RESULT ADO DA REGRESSAO 

Fazendo-se a analise de regressao pela 

tecnica da acumulato seletiva (step-wise), a 

ordem em que as variaveis entraram na 

regressao foi = TF, SUB, SEXO, SUB2, TF2, 

SET1, Rll, R4, Rl, IF, IF2, R8, SECO, 

PER, RIO, R12, R6, OCS, CPG, R5, SET2, 

R7, R2, R3. 

Somente as seis primeiras variaveis entra- 

ram significativas ao m'vel de 5% fornecendo 

a regressao: 

Salario =2,5264 - 0,9320 SEXO + 0,3784 TF - 0,0164 TF2 - 0,3972 SET1 
(-4,2747) (0,47849) (-2,3285) (-2,1092) 

+ 0,5132 SUB - 0,0355 SUB2 

(4,7010) (-2,5463) 

onde os valores entre parentesis sao os t de 

student. Esta regressao apresenta um R2 

igual a 0,4497 e um R2 corrigido igual a 

0,4396. 

A regressao com todas variaveis indepen- 

dentes presentes, sem levar em conta sua 

signiflcancia, forneceu: 
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SaIario= 2,6717 - 0,9294 SEXO + 0,3704 TF - 0,0153 TF2 + 0,0908 PER 

(-4,0568) (4,4335) (-2,0743) (0,6312) 

+ 0,0784 OCS - 0,2800 SET1 - 0,0582 SET2 + 0,2037 R1 + 0,0479 R2 

(0,4723) (-1,1339) (-0,2446) (0,8248) (0,1289) 

- 0,0462 R3 - 0,2168 R4 + 0,1439 R5 + 0,2837 R6 + 0,1209 R7 

(-0,0694) (-1,0200) (0,3236) (0,5709) (0,2069) 

- 0,6590 R8 - 0,2235 R10 + 0,3060 Rll - 0,3664 R12 + 0,4978 SUB 

(-0,5774) (-0,6531) (1,6374) (-0,5465) (4,3643) 

- 0,0354 SUB2 + 0,0127 SECO - 0,0697 CPG - 0,1397 IF + 0,0125 IF2 

(2,4451) (0,7629) (-0,4193) (-1,3989) (1,2147) 

que apresenta um R2 igual a 0,4648 e um 

R2 corrigido de 0,4232. 

Os coeficientes das variaveis presentes nas 

duas regressoes sao praticamente iguais com 

exce9ao do coeficiente de SET1. Isto 

demonstra que as demais variaveis, presentes 

nas duas regressoes, estao isentas de 

colinearidade, podendo se aceitar sua signifl- 

cancia, ao nivel de 1% (ltl>2,6) para 

SEXO, TF e SUB e ao m'vel de 5% (t > 1,97) 

para TF2 e SUB2 

Ja para a varidvel SET1, cujo coeficiente 6 

muito diferente nas duas regressoes, hi 

presen9a de colinearidade. Investigando a 

matriz de correla9ao verificamos que a unica 

variavel bastante correlacionada com SET1 6 

R10 (correla9ao + 0,60). A introdu9ao de 

R10 na ultima regressao reduziu em valor 

absolute o coeficiente de SET1 da primeira 

regressao. Nestas condi9oes a significancia, 

ao m'vel de 5%, de SET1 na primeira 

regressao, deve ser considerada com reserva 

pois pode incluir, em parte, o efeito de R10, 

ausente nesta regressao. 

ANALISE DOS RESULTADOS 

Os resultados obtidos em parte confir- 

mam expectativas mas em parte tambem sao 

inesperados. 

Na primeira categoria de confirma9ao de 

expectativa tem-se: 

— A discrimina9ao salarial com rela9ao 

ao trabalho feminino que em igual da de de 

condi9oes, se coloca em media uma faixa 

abaixo do trabalho masculino (dentro das 

faixas da tabela 1). 

— A importancia da experiencia, traduzi- 

da pelos anos de formado, na determina9ao 

do saMrio. Como a resposta dos salaries 6 

parabolica, com segundo grau negative, 

verifica-se o rendimento decrescente da 

experiencia sobre o saldrio, ou, em outras 

palavras, que o acr^scimo de salario, devido 

ao acrdscimo de um ano de experiencia, 

decresce com o crescimento da mesma. 

— A importancia do m'vel hierarquico, 

traduzido pelo numero de subordinados, na 

determina9ao do salario. Tambem neste caso 

a resposta e parabolica com segundo grau 
negativo. 

Na segunda categoria de resultados 

relativamente inesperados tem-se: 

— A ausencia de importancia do pen'odo 

em que o aluno estudou sobre o seu future 
salario. £ ponto pacffico entre os edueado- 

res, que o perfodo diumo de estudo 6 

superior ao periodo noturno. A falta de 

significancia da variavel PER indica que os 

alunos do noturno possuem outros atributos 

que compensam a inferioridade de seu curso. 

— A ausencia de importancia de outros 

estudos, seja outro curso superior, seja curso 

de p6s-gradua9ao, na determina9ao do 

salario. Aparentemente a influencia da 

instn^ao no saldrio se satura com um unico 

curso superior, no caso deste ser administra- 

9ao. 

— A ausencia de importancia da origem 

sdcio-economica dos alunos, na sua futura 

remuriera9ao. Era de se esperar que os alunos 

de classe social mais elevada, encontrassem 

mais facilidade em melhor se colocarem 
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profissionalmente de modo especial no caso 

de formados em administra^o. Esta facilida- 

de existe obviamente de maneira particular 

nos primeiros anos de formados, mas de 

qualquer forma, os alunos de origem 

socio-economica ma is baixa tern atributos 

que compensam esta desvantagem. 

Os dados levantados sobre a origem 

sdcio-economica dos formados permite obter 

outras conclusoes. Assim muito se discute 

sobre a democratiza9ao do ensino, entendida 

como o acesso de alunos de origem 

socio-economica mais baixa a m'veis mais 

elevados de ensino. A correla^ao do mdice 

da origem socio-economica com a data de 

formatura, com o valor positive de 0,177, e 

significativo ao m'vel de 1%, o que 

demonstra que durante o perfodo observado 

houve evidencia de aumento do m'vel medio 

de origem sdcio-economica dos alunos, e 

portanto ausencia de democratiza9ao de 

ensino. 

Finalmente desejamos comentar o sinal 

negative de SET1, significativo ao m'vel de 

5% na primeira regressao. De per si este fato 

traduziria o fenomeno bastante conhecido 

do setor publico SET1 pagar menos que os 

privado ou misto. Mas por outro lado, temos 

que considerar a colinearidade entre SET1 e 

RIO, esta ultima variavel, representando o 

ramo da educa9ao. Esta colinearidade 

significa que na amostra havia muitos casos 

de administradores no ramo de educa9ao e 

no setor publico, nao podendo se afirmar 

qual destes dois atributos e responsavel pela 

deprecia9ao do salario. 

CONCLUSOES E LIMTTA^OES 

0 trabalho confirma varias expectativas 

sobre a determina9ao de salaries, a saber a 

discrimina9ao salarial quanto a mulher, a 

influencia do numero de subordinados e do 

numero de anos de formado sobre os 
salaries. Ao contrario do que poderia se 

esperar, o pen'odo de estudo, noturno ou 

diurno, outros cursos superiores ou de 

p6s-gradua9ao e a origem socio-economica 

nao influem nos alunos. 

For outro lado o trabalho apresenta 

algumas limita9oes: 

Revista de Administra9ao IA-USP 

— Vale apenas para o universe do qual se 

extraiu a amostra — egressos do curso de 

administra9ao da Universidade de Sao Paulo. 

Em boa parte vale tambdm para os egressos 

do curso de economia da mesma Universi- 

dade, como foi demonstrado em outro 

trabalho orientado pelo primeiro autor 

(Veras Filho, 1979). Sua validade para 

outros profissionais s6 poderia ser verificada 

por outras pesquisas. 

— E possi'vel se fazer algumas restri96es 

ao emprego da andlise de regressao no 

presente trabalho. A mais importante seria 

no entender dos autores, o uso de uma 

variavel discreta para representar o saMrio, 

que sendo a variavel dependente deveria ser 

uma variavel contmua. Contudo, esta restri- 

9ao dificilmente invalida as conclus5es. 

— Finalmente, e de se comentar o baixo 
valor de R2 obtido na regressao, cerca de 

45%, mostrando que apenas as variaveis con- 

sideradas explicam baixa porcentagem da va- 

ria9ao dos salarios. 

APENDICE: ORIGEM 

SOaO-ECONOMICA DOS BACHAREIS 

Para quantificar o status da origem 

socio-economica dos bachareis em adminis- 

tra9ao, empregou-se um mdice ja consagrado 

na literatura (vide, por exemplo, Bianchi e 

Pastore, 1972). 

Este mdice leva em conta tres atributos 

dos pais dos bachareis, na epoca em que este 

era estudante: 

— instru9ao do pai; 

— instru9ao da mae; 

— ocupa9ao do pai. 

A instru9ao dos pais recebeu um grau de 

1 a 8 dentro da seguinte escala: 1) analfabeto 

ou primario incompleto; 2) primario comple- 

to; 3) primeiro ciclo incompleto; 4) primeiro 

ciclo completo; 5) segundo ciclo incompleto; 

6) segundo ciclo completo; 7) superior 

incompleto; 8) superior completo. A ocupa- 

9ao do pai do estudante recebeu um grau de 

1 a 7 correspondente a escala de presti'gio 

ocupacional de Hutchison (1960) revista por 

Gouveia(1965). 

A matriz de correla9ao entre as variaveis 

selecionadas 6 a seguinte: 
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Instru§ao Instru9ao Ocupacao 
do da do 
pai mae pai 

Instru^ao do Pai 0,61 0,48 
Instru9ao da Mae 0,61 — 0,34 
Ocupagao do Pai 0,48 0,34 - 

For meio de uma analise fatorial obtem-: 

) primeiro fator as seeuintes careas fatoria 

; variaveis: 

VARIAVEL 

Instru9ao do Pai 

Instru9ao da Mae 

Ocupa9ao do Pai 

CARGA FATORIAL 

0,89 

0,66 

0,69 

O mdice de origem socio-economica, 

atribufdo a cada elemento integrante da 

amostra, e dado pelo somatorio das variaveis, 

multiplicadas pelas respectivas cargas fato- 

riais. Algebricamente este mdice equivale a 

seguinte expressao: 

SECO = (E, CF1) + (E2CF2) + (E3 CF3) 

onde: 

SECO = mdice de origem socio-economica. 

Ei = escore do indivi'duo no item 

instn^ao do pai. 

CF, = carga fatorial correspondente: 

0,89. 

E2 = escore do indivi'duo no item 

instru9ao da mae. 

CF2 = carga fatorial correspondente: 

0,66. 

E3 = escore do indivi'duo no item 

ocupa9ao do pai. 

CF3 = carga fatorial correspondente: 

0,69. 
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NOT AS E 

COMUNICA QOES 

A MA TEMA TIC A DO RE A JUSTE 

A UTOMA TICO DOS SALARIOS 

Jose Augusta G. da Silveira 

Prof, do Depto. de Administra9ao da FEA - USP 

A lei em vigencia que dispoe sobre a 

corre9ao semestral automatica dos saldrios 

(Lei n9 6.708, de 30 de outubro de 1979, 

regulamentada pelo Decreto n? 84.560, de 

14 de margo de 1960, e alterada pela Lei n9 

6.886, de 10 de dezembro de 1980)^ tem 

causa do muita celeuma. Para alguns, ela seria 

a principal causa do desemprego que esta 

havendo no pais. Para outros, nao teria nada 

a ver com isso. Alguns consideram-na uma 

vitoria dos trabalhadores de renda mais 

baixa, um bem-vindo instrumento de redis- 

tribui9ao de renda. Outros acreditam que ela 

e a decretacao da extincao da classe media 

(1) A Lei n9 6.708 foi publicada no Diario Oficial 
da Uniao de 30 de outubro de 1979; o Decreto 
n? 84.560 no de 14 de mar90 de 1980; a Lei n9 
6.886 no de 11 de dezembro de 1980. 

brasileira. 

O fa to 6 que toda essa vozearia, todas 

essas discussoes, das quais tem participado 

ministros de Estado, h'deres trabalhistas, 

intelectuais, empresarios, poh'ticos, religio- 

sos, enfim, representantes de todos os 

segmentos da sociedade, nao tem ajudado a 

melhorar a compreensao dos aspectos 

matematicos da questao, isto 6, da matemati- 

ca que esta por tras da letra da lei. Essa 

matematica ^ o objetivo primordial deste 

artigo. 

Um trecho da lei 

Para explicitar a matematica abrangida 

pela corre9ao semestral automatica dos 

salaries, € conveniente transcrever o caput 

do segundo artigo da Lei n9 6.708, com as 

modifica9oes introduzidas pela Lei n9 6.886. 
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E o seguinte: 

"Art. 29 - A corre^ao efetuar-se-d 

segundo a diversidade das faixas salariais e 

cumulativamente, observados os seguintes 

critdrios: 

I — ate tres vezes o valor do maior salario 

rmnimo, multiplicando-se o salario ajustado 

por um fator correspondente a 1,1 da 

varia9ao semestral do Indice Nacional de 

Pre90s ao Consumidor; 

II — de tres a dez salaries minimos 

aplicar-se-a, ate o limite do inciso anterior, a 

regra nele contida e, no que exceder, o fator 

1,0; 

III — de dez a quinze salaries minimos 

aplicar-se-ao, ate os limites dos incisos 

anteriores, as regras nele contidas e, no que 

exceder, o fator 0,8; 

IV — de quinze a vinte salarios minimos 

aplicar-se-ao, ate os limites dos incisos 

anteriores, as regras neles contidas e, no que 

exceder, o fator 0,5; 

V — acima de vinte salarios minimos 

aplicar-se-ao as regras dos incisos anteriores 

ate os respectivos limites e, no que exceder, 

o fator 0 (zero)." 

Simbologia 

No desenvolvimento da matematica^21 da 

atual lei salarial, sera adotada a simbologia 

abaixo: 

L: corre9ao semestral aplicavel no periodo 

i, expressa como fra9ao decimal, ou seja, o 

correspondente Indice Nacional de PTe90s ao 

Consumidor (INPC) dividido por 100%; 

a: um salario entre 1 salario minimo(lM) 

e 3 salarios minimos (3M); 

b: um salario entre 3M e 10M; 

c: um salario entre 10M e 11,5M; 

d: um salario entre 11,5M e 15M; 

e: um salario entre 15M e 20M; 

f: um salario acima de 20M. 

E tambem necessario salientar que nao 

(2) Nao e apresentada bibliografia especifica, pois 
qualquer texto de matematica de m'vel do curso 
secundario, que trate de progressoes aritmeticas 
e geometricas, expoe o suficiente para com- 
preensao do desenvolvimento matematico efe- 
tuado neste artigo. 

serao considerados os aumentos de produti- 

vidade. Sua inclusao complicaria desnecessa- 

riamente o modelo sem, em contrapartida, 

trazer grandes vantagens de generaliza9ao. 

De qualquer maneira, a taxa de aumento de 

produtividade poderia ser considerada con- 

juntamente com o respectivo INPC, sem 

alterar a formula9ao que sera apresentada a 

seguir. 

Salario invariavel 

O valor 11,5 salarios minimos nao aparece 

mencionado na lei por nao ser um dos 

limites das regioes que se caracterizam por 

um determinado fator multiplicador do 

INPC. Mas ele e um ponto especial por 

representar o valor do salario que nao 6 

afetado pela aplica9ao da lei salarial vigente, 

qualquer seja o valor do INPC. 

Isso e facil de ser verificado. Um salario de 

(10 + x)M, reajustado de acordo com a lei 

em vigor, passa a ter o seguinte valor apos o 

reajuste: 

3(1+1,1^) + 7(1+L) + x( 1+0,81^ (1) 

Para que nao houvesse altera9ao no seu 

valor, em termos de salarios minimos, a 

expressao (1) teria de igualar a: 

(10+x) (I+Ij) (2) 

Igualando (1) a (2) e resolvendo, encon- 

tra-se para x o valor 1,5, desde que I. seja 

diferente de zero. Portanto, visto que x nao 

ultrapassa 5, qualquer que seja a corre9ao, 

diferente de zero, um salario de 11,5 

minimos se mantem inalterado na atual lei 

salarial. Ele tambem se manteria constante se 

a lei em vigencia fosse a de 30 de outubro de 

1979, que previa apenas quatro fatores 

multiplicadores (1,1 entre 1M e 3M, 1,0 

entre 3M e 10M, 0,8 entre 10M e 20M e 0,5 

acima de 20M) ao inves de cinco, como a lei 

de 10 de dezembro de 1980. Quando o INPC 

6 igual a zero, entao nao apenas o salario de 

11,5M se mantem constante, mas qualquer 

outro tambem se mantem invariavel. 
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Formulas 

A — Um salario entre 1M e 3M se eleva, 

enquanto permanece na faixa, de. acordo 

com a formula geral: 

l+UV 
(3) a. = a. ! 

1 i-l l+l 

Com os L constantes, a serie transforma-se 

em uma progressao geometrica com razao 

igual a [(1+1,11)+ (1+1)]. 
B — Um salario entre 3M e 10M se eleva, 

enquanto dentro da faixa, de conformidade 

com a formula geral: 

(4) b. = - 1 

ou 

bi = bi-l + 

0,3^ 

i+r 
(5) 

Com os L constantes, a serie e uma 

progressao aritmetica com razao igual a 

[0,31+ (1+1)]. Essa razao representa a 

eleva^o da por9ao de salario igual a 3M. O 

restante mantem-se constante, em terrnos de 

salaries minimos, pois o fator de corre^ao do 

1NPC e unitario. 

C — Um salario entre 10M e 11,5M cresce 

de acordo com a formula geral: 

1+0,81. 0,3L 

+ (6) 

Com os L constantes, com c igual a 10M, 

e considerando apenas a parcela que excede 

a 10M, notada por cV, tem-se a seguinte 

serie: 

c'o = 0 

_ OjSI 
1 1+1 

, 0,31 , 0,31 1+0,81 c —   4-  -—   — 
2 i+i 1+1 1+1 

, _ 0,31 0,31 1+0,81 0 
C3 1+I + 1+I 1+1 1+1 

,, _0,3ir. , 1+0,81 , f l+0,8l\ 

Cn-1^L u+rj 

,31 fl+o'siV 

+1 ( 1+1 j 

f i+o.siV*11 

'JJ 

+ (    
V 1+i 

OU 

3 (1+I)n-(l+0,8I)n 

c'    — (7) 
n 2 (1+I)n 

Evidentemente, com n tendendo a infini- 

to, c'n tende a 1,5. 

D — Um salario entre 11,5M e 15M 

decresce de acordo com a seguinte formula 

geral: 

+ 11,5 (8) di = (d.1-ll,5)^^ 

Com os L constantes, com d igual a 15M, 

e considerando apenas a parcela em excesso 

a 11,5M, denominada d^, obtem-se a 

seguinte progressao geometrica: 

d'o = 3,5 

"•.'"(tjt) 

d' =3,5 
1+0,81 

1+1 

j, 1+0,SlY 
dn-3'\-ra-j 

Obviamente, com n tendendo a infinite, 

d' tende a zero. 

% — Um salario entre 15M e 20M diminui, 

enquanto permanece na faixa, segundo a 

formula geral: 

1+0,51. 
ei=(ei.i-15) -T^r-!+ 

+ 3,5 
1+0,81. 

i+r 
+ 15 (9) 

Com os L constantes, com eo igual a 20M, 

e considerando somente a parcela excedente 

a 15M, e'p tem-se a seguinte serie: 

/- , , 1+0,51 f.,. ,,.1+0 
el 1+1 " I ' ' 1+1 

1+0,8l\ 

1+1 ) 

69 



A Matematica do Reajuste Semestral Automatico dos Salaries 

ou 

e'l 

II 

e'2 
<5 

ou 

e'2 

II 

e'3 = 5| 

1+1 1+1 

1+0,51 

1+1 

0,7l\ 1+0,51 0, 

1+1J 1+1 1- 

71 

1+1 

,51 \ 0,71 1+0,51 0,71 

1+1 " 1+1 1+1 

2 
51V 0 ,71 A+0,5l\ 

+I \l+I J 1+1 

71 0,71 A+0,51^ 0,71 

1+1 V 1+1 J 1+1 

k, _ A+0,5lY 0,7l[?l+0,5i\ 

n 1+1 J 1+1 I 1+1 J 

w* ^]L 

ou 

_ Ato.srt" 7 

%-5lTn-J -5 

ou 

(1+I)n -(l+0,5I)n 

(1+1)° 

, _ 32(1+0,51)"-7(1+I)n 

en = 

5(1+1)" 

(10) 

F — Um salario acima de 20M diminui, 

enquanto se mantem nesta faixa, de acordo 

com a formula geral: 

f==-.-x -V+1 

1+0,5L 1+0,81; 

+5 Td-"3,5 

ou 

8,5 + 5,3^ 

1+1. 
+ 11,5 (11) 

Simula95es 

Desvendadas as formulas, podem ser 

calculados os numeros de periodos necessa- 

rios para que ocorram determinados aumen- 

tos em salaries inferiores a 11,5M e para que 

aconte^am determinadas quedas em salaries 

superiores a 11,5M, para diferentes indices 

de pre90S. 

Com o 1NPC constante e igual a 40%, o 

valor em torno do qual a corre9ao tern 

gravitado ultimamente, um salario de 1M 

demora 40 semestres para elevar-se a 3,1M. 

Um salario de 3M requer 82 semestres para 

ascender a 10M. Um salario de 10M precisa 

de 46 semestres para atingir 11,4M. 

Ainda com o INPC igual a 40%, um salario 

de 15M leva 60 semestres para reduzir-se a 

11,6M. Um salario de 20M consome 10 

semestres para transformar-se em 15M. Um 

salario de 30M cai para 20,2M em 4 

semestres; para 19,3M em 5 semestres. Um 

salario de 50M cai para 40,5M em um 

semestre; para 33,7M em dois semestres; 

para 28,9M em tres semestres. Um salario de 

100M cai para 76,2M em um semestre; para 

59,2M em dois semestres; para 47,1M em 

tres semestres; para 19,7M em 10 semestres. 

Esses comportamentos estao ilustrados na 

figura, onde as series, que sao discretas, estao 

aproximadas por curvas. 

As curvas mostram que, com uma 

corre9ao de 40% ao semestre, os ordenados 

entre 15 e 30 salaries - faixa na qual se 

enquadra grande parte dos vencimentos da 

classe media — caem abruptamente. 

E claro que, com uma corre9ao semestral 

menor, as quedas nessa faixa nao sao tao 

pronunciadas. Mas, mesmo assim, continuam 

sendo muito mais rapidas do que as 

eleva96es. Com um INPC de 10%, por 

exemplo, um salario de 20M cai para 15M 

em 32 semestres; um salario de 30M cai para 

25M em 5 semestres e para 20M em 15 

semestres. Por outro la do, um salario de 1M 

leva 122 semestres para chegar a 3M; um 

salario de 3M, 257 semestres para alcazar 

10M; um de 10M, 145 semestres para atingir 

11,4M. 

De qualquer maneira, um fato 6 incontes- 
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tavel. Com o INPC nas alturas dos 40%, a 

aplica^ao da lei salarial durante apenas 

alguns poucos semestres altera completamen- 

te a hierarquia dos salarios na faixa 

15M-30M. 

Indaga^des 

O exercicio matematico que foi desenvol- 

vido suscita algumas indaga9oes interessan- 

tes. Uma primeira e a seguinte: estarao de 

fato, em termos medios, os salarios inferiores 

a 11,5 minimos aumentando e os superiores 

a 11,5M diminuindo? Ou sera que aqueles 

abaixo de 11,5M nao estarao caindo tambem 

— ou se mantendo —, em decorrencia de 

demissoes e novas contrata9oes a salarios 

mais baixos? Recente declara9ao do Minis- 

tro do Trabalho, afirmando que o salario 

medio real esta diminuindo^3), leva a crer 

que e mais provavel os salarios acima e 

abaixo de 11,5 minimos estarem diminuindo 

simultaneamente. Porem, certeza sobre isso 

apenas com trabalhos de campo, que ainda 

nao surgiram, talvez por causa da pouca 

idade da lei. 

Trabalhos de campo tambem poderao 

demonstrar como as empresas de diferentes 

tipos estao fazendo reajustes semestrais (a lei 

especifica apenas o reajuste minimo). Sabe- 

se que'as estatais estao obrigadas a respeitar 

(3) Na materia "A lei nao sera alterada, no curto 
prazo",em "Negocios em Exame", edigao de 21 
de outubro de 1981. 

religiosamente a lei. Mas as nacionais 

privadas e as multinacionais, como estarao 

fazendo os reajustes? De acordo com a lei, 

ou mais generosamente? E entre setores 

diverse s, estara havendo mane ira diferencia- 

da de realizar os reajustes? 

Uma outra pergunta que surge e esta: 

foram previstas as altera96es (para menos) na 

arrecada9ao do imposto de renda/pessoa 

fisica decorrentes da aplica9ao da nova lei? 

Ou elas serao compensadas, a medi da em que 

forem detectadas, por modifica96es nas 

all quotas do tribute ou nos limites das faixas 

das diversas ah'quotas. 

Mais uma: sera que foram considerados os 

riscos para a existencia e estabilidade dos 

mercados de bens e sen^os para a classe 

media? Ou sera que se pretende equilibrar a 

eventual contra9ao desses mercados com a 

futura expansao de mercados para a classe 

baixa. Sera que isso ja esta ocorrendo? 

Outra ainda: a nova lei salarial, que, 

teoricamente, elevaria os saldrios mais baixos 
tanto mais rapidamente quanto maior fosse a 

infla9ao, nao seria um incentive para a 

manuten9ao, demagogica, de altas taxas 

inflacionarias? 

Sera que a lei salarial 6 algo que foi feito 

para durar? Ou sera que 6 apenas uma 

experiencia efemera, uma tentativa-e-erro 

com algumas dezenas de milhoes de 

pessoas? 

Sao indaga95es, entre outras, que um 

mero exercicio de matematica traz. 

Salaries Evolugao de alguns Salaries, de acordo com a atual correpao semestral 
Mmimos(M) automatica, para um INPC constante e igual a 40% 
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COMO ENFRENTAR OS DESAFIOS ESTRA TEGICOS 

GLOBAIS DOS ANOS 80 

t 

Luis Gaj 

Professor Assistente de Administragao Geral do Departamento de Administracao 
da FEA-USP 

Este trabalho e basicamente um relato da 

Conferencia m British institute of Directors 

sobre "Administra^o Estrategica Global dos 

anos 80", que realizou-se em Londres em 

outubro de 1981. 

Uma das principals palestras foi de H. I. 

Ansoff que falou da evolugao das respostas 

estrategicas num meio em transforma^o. 

Inicialmente, um meio estavel, representado 

pela epoca chandleriana, onde estrutura 
segue a estratdgia, de uma for9a relativa- 

mente tranqiiila. A seguir H.I. Ansoff fala da 

transforma^ao deste meio estavel em um 

meio gradativamente instavel, onde se inicia 

o trabalho de planejamento estrategico, a 

partir de pianos period!cos, geralmente 

pianos anuais. A partir de uma certa epoca, a 

aceleragao .da mudan9a tern transformado o 

ambiente de instavel em imprevisto, surgindo 

entao a necessidade da Administra9ao 

Estrategica dos sinais fortes e a Administra- 

9ao Estrategica dos sinais fracos. 

Assim, sao divididos em quatro os 

estagios de respostas estrategicas: 

— Estagio Reativo — Chandleriano 

— Estagio dp Planejamento Estrategico 

(que representa a integra9ao entre Ambiente 

e Estrat^gia) 
— Estagio de Administra9ao Estrategica 

que incorpora CAPAB1L1DADE (para lidar 

com surpresas) 

— Estagio de Administra9ao dos Desen- 

volvimentos Estrategicos (onde o Ambiente 
e o Desenvolvimento da empresa interagem 

num processo de tempo real). 

Varias destas palavras usadas no trabalho 
de H. I. Ansoff, exigem uma melhor 

explica9ao. A Administra9ao dos Desenvolvi- 

mentos Estrategicos, consiste em uma analise 

dos fatos positives e negatives, internos e 

externos que podem de alguma forma afetar 

o desenvolvimento. Estes fatos sao analisa- 

dos em sua intensidade e especialmente em 

sua urgencia, a fim de elaborar respostas de 
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acordo com o IMPACTO que provocam. 

Dois elementos principals compoem a 

CAPAB1LIDADE: por um lado os proprios 

EXECUTIVOS (dirigentes, administradores, 

diretores) com 3 componentes: COMPOR- 

TAMENTO, TALENTO, HABIL1DADE; e 

por outro lado a ORGANIZA^AO que 

inclui o CLIMA e a CULTURA reinantes, a 

competencia e a capacidade de lidarem com 

fatos novos e desaflantes. 

O que Ansoff propoe na sua apresenta9ao 

e o uso da ANALISE DO PERF1L que 

consiste em: observar o ambiente interno e 

externo em que a organiza^o atua, enqua- 

drando este ambiente dentro de uma 

varia9ao de turbulencia, analisar a estrategia 

atual ou seja, as adaptabilidades, antecipa- 

9oes e medidas ja tomadas e ao mesmo 

tempo analisar as CAPABILIDADES dos 

MANAGERS e da ORGANIZA£AO, como 

ponto de partida para corre9oes no processo 

estrategico, em tempo, 

H. I. Ansoff escreveu em 1.980, "Ensaios 

sobre implanta9ao de Administra9ao Estrate- 

gica" como parte de um novo livro em que 

analisa a RESJSTENCIA A MUDAN^A com 

bastante profundidade, sendo esta a causa do 

fracasso de muitas empresas. Ele atribui esta 

resistencia a 2 fatores: COMPORTAMEN- 

TAL e SISTEMICO. O fator comportamen- 

tal e condicionado por motives culturais e de 

valores reinantes, onde aquilo que sempre 

deu certo no passado, deve dar certo no 

future, e por motives poh'ticos, onde a luta 

pelo poder e os interesses pessoais nem 

sempre sao coincidentes com os organizacio- 

nais. O fator sistemico e representado pela 

capacidade (incluso tempo fisico) de dedi- 

car-se a cuidar de aspectos de mudan9a e a 

capabilidade ORGANIZACIONAL e dos 

DIRIGENTES de lidar com a mudan9a. 

A somatoria dos incrementos de ambos os 

fatores C + S = descontinuidade na ordem 

estabelecida, ou seja, cria9ao das condi9oes 

para mudan9a. 

A seguir foram apresentados (na Confe- 

rencia de Londres) varies trabalhos de 

empresas, pesquisadores e consultores, dos 

quais relatamos de forma sucinta os 

principals aspectos: 

1. A PHILIPS fez um desenvolvimento 

que foi colocado como sendo a forma de se 

lidar com os desafios dos anos 80. 

Este desenvolvimento foi sintetizado 

como sendo o resultado da aplica9ao de um 

piano de 3 etapas interligadas e que e uma 

filosofia de se lidar com as pessoas. Estes 3 

componentes sao: 

— PARTICIPA fL40 — atraves de grupos 

de trabalhos — reunioes 

— 1NTEGRA£A0 — um dos pontos mais 

dificeis de se atingir 

— REVITALIZA^AO — comunica9ao das 

decisoes: 6 um dos pontos mais importantes 
do processo. 

O expositor da PHILIPS mencionou que, 

tanto no Japao como nos EUA, o enfoque 

dos recursos humanos e o mais importante 

para a administra9ao do future. Desenvolver 

capacita9ao para mudan9a. Elevar o mvel. 

Introduzir novas formas organizacionais e 

novos sistemas para atender aos fatores 

SOCIAIS E HUMANOS, e o future ja 

presente na PHILIPS. 

Esta filosofia faz crescer a qualidade das 

decisoes. A tomada de decisoes participativa 

facilita a integra9ao. Por outro lado nao 

pode existir descentraliza9ao onde nao ha 

integra9ao. Ambas devem sempre correr em 

paralelo. 

Uma recomenda9ao para facilitar a 

integra9ao e para revitalizar a empresa e que 

os orgaos de STAFF sejam centralizados, 

porem integrados e nao dissociados da 

opera9ao. 

2. JAMES DEAS da G.S.L, apresentaum 

trabalho sobre as dimensoes da Administra- 

9ao Estrategica. 

Na Introdu9ao de Administra9ao Estrate- 

gica em companhias de sen^os (no caso, e 

uma empresa de Processamento de Dados) 

mais importante do que a fun9ao de 

planejar, mais importante do que a implanta- 

9ao, e construir um processo organizacional 

para adapta9ao ao ambiente em mudan9a. 

Existem 3 dimensoes no comportamento 

estrategico, que sao 

a. Preponderancia dos recursos humanos 

sobre os recursos materials. 
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b. Ausencia de "buffers" com o ambieri- 

te: 

— comportamento reativo devido a 

ausencia de estoques 

— contato direto da produce pessoal 

com o ambiente 

c. Defmi9oes do negocio: 

— defini9ao tecnologica 

— medida dos mercados 

— negocios internacionais 

— carteira de potencialidades sinergicas 

— validade da curva de experiencia 

— dilema estrategjeo: mais mercado ou 

reposi9ao estrategica 

Os problemas que James Deas analisa 

como barreiras na integra9ao do processo 

estrategico nas organiza9oes sao quatro: 

a. A Cultura dominante, que e representa- 

da por varios element© s a seguir: 

Profissionalismo e a estmtura de poder 

criada em torno dele 

Qualidade/Custo, como fatores que nao 

podem ser alterados 

Tradi9ao e Conservadorismo, como 

argumentos para nao mudar 

Comportamento reativo pre dominante, 

em vez de comportamento explorative ou 

empreendedor 

. Aversao ao risco, ou medo de errar 

Pouco "drive" ou for9a de impulse na 

organiza9ao 

b. A Percepgao dos Problemas. Esta 

percep9ao ds problemas depende de: 
Campo de Visdo: que segmentos do 

ambiente nos estamos observando. 
Profundidade de Visdo: quao analitica- 

mente cada um analisa cada segment© do 

ambiente. 

A falta de um conhecimento adequado 

dos problemas, leva ao viez da percep9ao e, 

portanto, as falhas de diagnostic©. 

c. Nogdes da Mudanga. Duas no9oes 

podem existir e prqudicar o processo 

estrategico: 

Fdcil de Mudar, que pode signiflcar 

subestimar investimentos, provocar disconti- 

nuidade no or9amento e pensar que 

Administra9ao Estrategica e um exercicio 

intelectual. 

Impossivel de Mudar, o que impede a 

mudan9a. 

d. Sistemas de Reconhecimento ou 

Recompensa 

A orienta9ao a curto prazo e a despreocu- 

pa9ao com a estrategia se manifesta no 

desestimulo a tarefa de planejar. E necessa- 

rio haver um reconhecimento da importancia 

da preocupa9ao com o ambiente e uma 

recompensa na forma de estimulo positive. 

3. 0 terceiro trabalho foi apresentado por 

WOODARD, do Grupo McKinsey e Co. que 

levantou a pergunta de como sobreviver num 

mundo competitive com: custos subindo, 

pre90s baixando e capacidade ociosa aumen- 

tando, e apresentou as seguintes soloes: 

Visdo para ver as altera96es que ocorrem no 

ambiente, Lideranga Forte para conduzir a 

empresa e para criar carisma e motiva9ao e 

Coragem para assumir riscos. 

Estas sao as principals caracten'sticas 

necessarias para o executive modemo. 

4. RUMELT, da Universidade da Califor- 

nia, acrescenta a necessidade do uso de 

computadores para o sucesso das organiza- 

9oes. Novas tecnologias automatizadas sao 

ferramentas ao alcance da empresa para 

reduzir custos diretos e indiretos. Refor90u 

tambem a posi9ao de H. I. Ansoff sobre a 

necessidade de administrar cuidadosamente 

os acontecimentos estrategicos, o que 

poderia se dar tambem o nome de estrategia 

de oportunidade, se bem que nem sempre se 

trata de oportunidades, muitas vezes sao 

amea9as a serem enfrentadas. 

Um fator de grande importancia que ele 

coloca pela primeira vez e o da necessidade 

de incluir nas rotinas empresariais as tecnicas 

de avalia9ao para aloca9ao de recursos: A 

escolha de op9oes alternativas deve ser 

levada em considera9ao, por^m nao deve ser 

o unico fator decisive. Qual o retorno sobre 

o capital investido por exemplo, ao adquirir 

uma nova empresa. Outras alternativas como 

reduzir o capital e o negocio ou investir para 

melhorar a distribui9ao, devem ser analisadas 

atrav^s de tecnicas de avalia9ao. 

5. A IC1, apresentou o modelo 5C. Este 

modelo e utilizado em computador para 

avaliar a posi9ao da empresa em sua evolu9ao 
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e as possibilidades e tendencias do lucro. De 

uma certa forma e semelhante ao metodo de 

analise do Strategic Planning Institut que 

recolhe anualmente informaloes de empresas 

e do ramo de negocios para comparar as 

evolu9oes sofridas no tempo, e desta analise 

projetar as tendencias ou alertar sobre 

perigos nao totalmente evidentes pela 

simples observa9ao. 

Os 5C sao: 

Posi9ao Competitiva 

Concorrentes — n9 de, e vantagens de 

tamanho e economia de escala 

Clientes — n9 dos responsaveis por 50% 

das vendas 

Gustos e sua Estrutura — intensidade do 

capital, capital fixo, capital total, custos 

fixos e custos variaveis e deprecia9oes. 

Utiliza9ao de Capacidade do setor indus- 

trial e da empresa em analise em particular: 

Este modelo 90m 14 parametros no total, 

e processado em um pequeno computador. 

6. 0 SPI na pessoa de MANDRY, 

apresentou uma ideia de como funciona o 

sistema PIMS. 

Trata-se de uma analise dividida em SBU 

- Strategic Bussiness Units, o que H. I. 

^Ansoff denomina de AEN — Areas Estrategi- 

cas de Negocios. 

0 SPI desenvolveu um sistema de analise 

onde o grande destaque esta na participa9ao 

no mercado, e no RSI (Retorno sobre 

Investimento). 0 modelo desenvoly^do en- 

volve a analise de 5 taticas basicas: 

- Marketing 

- Qualidade Relativa dos Servi90s 

- Qualidade Relativa dos Produtos 

- Novos Produtos 

- Politica de Estoques 

Adicionalmente o modelo reconhece que 

as despesas de P&D sao necessarias para 

^atingir mudan9as na qualidade relativa dos 

servi90s e produtos. 

Para alterar a divisao de mercado inicia-se 

com um objetivo de participa9ao futura. 

Este objetivo implica num piano para 

atingi-lo. Exige um profundo conhecimento 
da situa9ao real de mercado e durante o 

piano sao medidos os eventuais desvios que 

geram corre9oes no proprio piano. 

O esfor9o de marketing e medido atraves 

de uma compara9ao entre o total de gastos 

de marketing e as vendas. A equa9ao de 

mudan9a na participa9ao de mercado dentro 

do modelo, indica que, estando todo o resto 

igual, as empresas que aumentam suas 

despesas de marketing num ritmo maior do 

que o crescimento do proprio mercado 

tendem a aumentar a sua participa9ao no 

mercado. 

Com rela9ao a qualidade relativa dos 

servi90s, compara a qualidade oferecida com 

a qualidade dos sen^os dos concorrentes. A 

equa9ao da participa9ao no mercado, incor- 

porada ao modelo indica que estando todo o 

resto igual, os negocios que aumentam a 

qualidade dos sen^os em rela9ao aos 

conconentes, tendem a incrementar sua 

participa9ao no mercado. 

0 SPI compara a percep9ao da qualidade 

relativa dos produtos da empresa, com a 

percep9ao da qualidade relativa dos produtos 

dos concorrentes. 

Acrescimos na qualidade relativa dos 

produtos irao provocar acrescimos na parti- 

cipa9ao do mercado. 

Os novos produtos sao apresentados 

como uma porcentagem das vendas. A ideia 
de novos produtos relatives compara com os 

lan9amentos de concorrentes. A conclusao 

deste topico e que ps negocios que 

aumentam o nfvel de novos produtos relati- 

ves, tendem a aumentar o m'vel de participa- 

9ao no mercado. 
Sobre Politica de Estoques, o modelo 

pressupoe uma rela9ao entre estoques de 
produtos acabados e empenhos, e linhas de 

abastecimento. Quando os estoques sao 

elevados, nao ha necessidade de empenhos, 

os pedidos sao entregues imediatamente sem 

atrasos. 

Se existe o empenho e porque nao tern 

estoque. Os dois elementos sao analisados 

em fun9ao do atraso de entregas que 

provocam, das quantidades de produ9ao 

necessarias para obter a otimiza9ao dos 

volumes empregados e dos prazos de entrega. 

O SPI aplica PIMS em 260 organiza9oes 

com mais de 2.000 AEN, e as pesquisas 

realizadas mostram que sao tres os fatores 
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determinantes do mvel de lucro: 

- PARTICIPAQAO NO MERCADO 

- INTENSIDADE DO INVESTIMENTO 

- FATORES DA EMPRESA 

7. GALBRAIT, professor de Ciencias 

Sociais na Universidade da California, 

apresentou um trabalho sobre mapas de 

Sinergia. 

Sinergia pode ser definida como 2 + 2 = 5 

ou, a soma das partes e maior do que as duas 

partes. Representa a economia obtida pela 

combina^ao de atividades multiplas de 

mercados e produtos. 

A condicao para existencia de sinergia e o 

surgimento de elementos comuns entre 

produtos e mercados potenciais, que permi- 

tam aproveitar as partes indivisiveis. 

Os efeitos podem ser tanto de beneficios 

como de vulnerabilidades. 

Fazer mapas de sinergia auxilia na 

elaborate da estmtura necessaria na organi- 

zafjao. Por exemplo, dentro de uma empresa 

com 3 linhas de produtos, na fabricate de: 

sorvetes, chocolates e batatas fritas, o 

Marketing pode ser o fator de sinergia, e a 

estrutura pode ser divisionalizada por produ- 

tos, com uma centraliza9ao da fun9ao 

comer cial. 
Ja no caso de fabrica9ao de raquetes de 

alumfnio, esquis de aluminio e acessorios de 

aluminio para barcos, a sinergia pode ser 

encontrada tanto na tecnologia de trabalho 

com o aluminio, como na comercializa9ao, e 

a estrutura podera ser: Produ9ao, Vendas, e 

P&D (Pesquisa e Desenvolvimento). 

8. PIERRE WALK, apresentador do caso 

Shell, explicou que sua empresa usa modelos 

e cenarios para desenhar uma estrategia 
Geo-Poh'tica. Os modelos sao representa9oes 

da realidade e os cenarios sao figuras que 

colocam uma possivel situa9ao de escolha 

para o future, ou de antecipa9ao de 
acontecimentos. 

Os aspectos que a Shell considera ao 

elaborar a sua estrategia geo-poh'tica sao 

duas partes do ambiente: . 

A 1? parte do ambiente compreende 
demografia, ou seja, concentra9oes popula- 

cionais, economia (oferta e demanda) e 

tecnologia. 

A 2? parte do ambiente compreende 

aspectos sociais, como: volumes em mudan- 

9a, aceptabilidade e negocios, redoes com 

governo e aspectos politicos, tais como, 

estrategia do pais produtor, polfticas energe- 

ticas e novas legish^oes. Alem destas duas 

partes ambientaisrtemos ainda o concorren- 

te para considerar. 

Pierre Walk citou ainda um proverbio 

arabe que diz: "aqueles que contam sobre 0 

futuro, men tern, mesmo que eles digam a 

verdade" E precise modestia e qualidade 

quando se trabalha com Administra9ao 

Estrategica, para nao transformar o processo 

numa finalidade em si. O importante nao e 

criar imagens do futuro. O importante e criar 

condi9oes para decisoes claras e adequadas 

ao futuro, com uma visao ampla. 

9. BRUCE SCOTT da H. B. School 
apresentou trabalho sobre matrizes estrategi- 

cas. 

A 1§ matriz que elaborou foi a da posi9ao 

de cada pais. De um lado a produtividade e 

do outro o mvel de vida. 

Alta produtividade e alto mvel de vida: 

— Alemanha e Sui9a 

Alta produtividade e baixo mvel de vida: 

— Japao, Hong-Kong, Corea, Singapura, 

Taiwan 

Baixa produtividade e alto mvel de vida: 

— EUA, Canada, Australia, Suecia, 

Noruega, Inglaterra, Dinamarca 

Baixa produtividade e baixo mvel de vida: 

— Mexico, Venezuela, Brasil, etc... 

A 1§ pergunta foi: Como concorrer com 

paises que tern alta produtividade e baixo 

padrao. 

A seguir, Bruce Scott mostrou as 

tendencias de crescimento. Os alemaes estao 

caindo em produtividade, os americanos 

estao for9ando uma queda no mvel de vida e 

aumento de produtividade. Os japoneses tem 

forte tendencia em melhorar o mvel de vida 

e o Brasil, tendencia a aumentar a 

produtividade. 

Para se entender os mecanismos de 

altera9ao das matrizes e precise analisar onde 

estao sendo alocados os recursos. Tambem 

existem outros fatores como corrup9ao e 
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organiza9ao dos paiseS, que influem nas 

tendencias. 

10. 1VEZ DOZ do INSEAD, falou do 

aparente paradox© do Japao, onde existe um 

trabalho estratdgico coerente de longo prazo 

e pouco planejamento estrategico formal, 

Ele fala de uma visao descritiva da 

Administrato Estrategica em 3 mveis: 

a. INICIACAO 

Discrepancia de opera^ao — propostas. 

Planejamento essencial — sub-unidades do 

negocio. 

ACORDO SOBRE REC 

b. INTEGRA^AO 

Prioridades - Penetra^o nas prioridades 

globais. 

Estrategia para o to do em unidades. 

Tipo e Nivel de riscos nos projetos. 

Posi^oes pessoais e aceitato dos riscos. 

c. ORGANIZAQAO OUCUPULA 

Em que o conselho acredita — Finan9a, 

Operato, Desenvolvimento. 

Aceitabilidade financeira e dos riscos pela 

cupula. 

Postura competitiva desejada. 

RSOS ESTRATEGICOS 

Defini9ao Acordo Contexto 

Organiza9ao 

"Cupula" 

Prioridades 

do Conselho 

Integra9ao 

Desejos 

da 

Organiza9ao 

Desejo 

das 

Subunidades 

Inicia9ao 

Discrepancias 

Novos Projetos 

Trabalho intense de 
planejar 

Organiza9ao 

"Cupula" 

Integra9ao 

Inicia9ao 

PROBLEMAS POTENCIAIS 

Defini9ao Acordo Contexto 

Conflitos de cupula 

Contexto n desenvolv. 

Inconsistencias 

Confusao de pap^is 

Falta de informa9ao 

Suporte cupula h claro 

Falta de experiencia 

Falta de credibilidade 

S6 inform, operacionais 

Especializa9ao 

Falta de visao 

Erro de emissao 
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ESTRUTURA SOCIO-CULTURAL 

JAPONESA 

1. Comportamento Individual: 

Homogeneidade Cultural e fitica 

Organiza^ao Coletiva 

. finfase nas Redoes Pessoais 

. Prevalece o Espirito sobre a Letra 

Consenso 

Dependencia na Identidade Grupal 

2. A Empresa: 

Cupula 

Integrate 

Inicia9ao 

11. Um dos ultimos apresentadores foi o 

Professor PHILIPPE DE WOOT, da Universi- 

dade de Louvain, que falou sobre o tema: 

Administra^ao Estrategica da Corpora9ao do 

Futuro. 

Ele colocou tres proposi9oes para debate 

na Conferencia: 

proposi9ao: De Adniinistra9ao Estratd- 
gica para Desenvolvimento Estratigico. 

2? proposi9ao: Atender necessidade social 

como a mais importante estrategia. 

3? proposi9ao: Finalidade das organiza- 

.96es deve ser mais clara do que atualmente. 

Sistema Social, nao Unidade Economica 

. Necessidade de Afilia9ao e Identidade da 

Empresa 

Atendimento aos Empregados 

3. Principais Atores sao interdependentes: 

Bancos 

Universidades 
Capital 

Trabalho 

Governo 

Na otica de uma perspectiva para a 

d^cada de 80, as propostas colocadas levam a 

entender o processo como sendo tal que as 

empresas privadas adotam cada vez mais uma 

posi9ao de atender iks pressoes sociais, 

enquanto que as empresas publicas, pelas 

mesmas pressoes sociais sao obrigadas a se 

tornarem mais eflcientes e por conseguinte, 

lucrativas (pelo menos nao deficitarias). 

Os paises capitalistas adotam a m'vel mais 

macro, atitudes sociais para atender as 

reinvidica^oes e os paises socialistas se 

tornam mais burocraticos e com exigencias 

de maior consumismo. 

ESTRATEGIA NAS EMPRESAS JAPONESAS 

Defini9ao Acordo Context© 

Controla mas encoraja 

dissidencias. 

Estimula espfrito 

Senso de dire9ao. 

Proces. de decisao for- 

mal. 

Respons. dual—OP e ST 

Identifica9ao com 0 es- 

pfrito da empresa. 

Estrutura de poder 

flufda. 

Coleta sistemica dados 

Nao espec. horizontal 

Avalia9ao extema 

Consenso 

Integra9ao Multipla 
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INTRODUgAO 

Este trabalho defende uma tese: a de que 

o conhecimento em administragao avanga 

atraves da pesquisa cientifica e da observa- 

gdo resultante da prdtica. Durante o 

desenvolvimento desse trabalho, tentaremos 

demonstrar, portanto, que a administragao e 

mais do que pesquisa pura ou observagao 

pura, e mais do que respostas aprendidas 

pela experiencia ou metodos de gerencia- 

mento estabelecidos atraves de pesquisa. Na 

realidade, a administragao, em seus 80 anos 

de evolugao sistematica do conhecimento, 

nao chegou a ser uma ciencia e e certamente 

mais do que uma arte, embora, como 

afirmam Simon e March (1952) "muito do 

que sabemos ou cremos a respeito das 

organizagoes deriva do bom senso e da 

experiencia pratica dos administradores. A 

maior parte desta sabedoria jamais foi 

submetida ao teste rigoroso do metodo 

cientifico" 

De qualquer maneira, o que pretendemos 

provar neste trabalho 6 que a dicotomia en- 

tre teoria e prdtica e tao falsa quanto a di- 

cotomia entre ciencia e arte na definigao 

de administragao e que a evolugao do 

conhecimento certamente se enriqueceu com 

a contribuigao de tedricos e prdticos, de 

pesquisadores e executives que a partir de 

metodos sistematicos de investigagao ou da 

simples reflexao sobre as suas experiencias 

generahzaram alguns conceitos que orientam 

hoje as organizagoes moderanas. 

Na nossa concepgao, a administragao e, 

antes de mais nada, uma filosofia de agdo. 

For filosofia, no caso especifico, entendemos 

um conjunto de conceitos teoricos e praticos 

que obejtivam o desenvolvimento da organi- 

zagao. Uma filosofia de administragao, 
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portanto, e uma fusao de varies elementos, 

entre eles, teoria e pratica, e seu sucesso vai 

depender da habilidade com que se faga a 

mistura certa. 

Evidentemente, a adrrdnistragdo, como 

qualquer outra ciencia sociai, deve ser 

estudada de acordo com o metodo cientifi- 

co. Mas a administragdo nao deve tormr-se 

urna ciencia, ou seja — uma s£rie de leis 

corno guias para a a9ao. A razao para essa 

assertiva ja foi mencionada: ela e a fusao de 

numerosas variaveis nas proporgoes certas e 

com sensibilidade poh'tica. 

Na realidade, se 6 verdade que durante 

muito tempo predominou entre os estudio- 

sos da administra9ao um interesse maior 

pelas prdticas e tecnicas da organiza9ao, por 

outro lado, nota-se um crescimento conti- 

nuo e constante de pesquisas em administra- 

gdo o que vem talvez tomar profeticas as 

palavras de Roethlisberger (1941) "embora 

teoria sem pratica constitua especula9ao 
improficua, a pratica sem a teoria e 

intransmissivel. As duas devem ser cultivadas 

conjuhtamente, se quisermos aprender pela 

experiencia e estar em condi9oes de 

transmitir o que aprendemos" 

DESENVOLVIMENTO DA 

ADMINlSTRAgAO 

Acreditamos que vale a pena fazer um 

ligeiro retrospecto historico da evolu9ao do 

conhecimento administrativo para mostrar a 

importancia da pesquisa e da pratica no seu 

desenvolvimento. No nosso entendimento, a 

administragdo evoluiu de forma dialetica, 

com teses, antiteses e tentativas de sintese, 

as quais nao faltaram, certamente, contribui- 

9oes de praticos e pesquisadores. 

Assim, se quisermos sintetizar a evolu9ao 

das teorias da org^niza9ao, podemos, a 

semelhan9a do que fez Charles Perrow em 

seu artigo sobre "A pequena e gloriosa 

historia da administra9ao" identificar duas 

correntes principais, compondo as teses e 

antiteses de que falavamos: de um lado, os 

engenheiros preocupados com um enfoque 

mecanicista, transformando os homens em 

meras pe9as de engrenagem para o funciona- 

mento eficiente da organiza9ao. Do outro 

lado, os humanistas (antropblogos, sociolo- 

gos e psicrilogos) enfatizando & fundamental 

importancia dos recur so s humanos na 

organiza9ao e, pelo menos, duas tentativas 
de sintese entre concep9oes tao diametral- 

mente opostas, com os estruturalistas e os 

mo demos teoricos da escola de sistemas, 

estes mais bem sucedidos do que aqueles em 

sua tentativa de aproveitar as contribui9oes 

positivas das escolas que os antecederam. 

Do ponto de vista da pesquisa e da 

pratica, os primeiros autores da escola 

cldssica como nao podia deixar de ser, se 

apoiaram muito mais em ensaio e erro' do 

que os humanistas que trouxeram para a 

administra9ao a sua bateria de testes 

psicologicos. Os teoricos do comportamenta- 

lismo, em contraste com os autores da escola 

classica, se interessaram pelas hipoteses 

empiricamente verificaveis sobre a conduta 

humana, nas organiza9oes complexas. Os 

modernos pesquisadores da teoria de siste- 

mas tentam integrar o enfoque tradicional 
dos classicos com o enfoque comportamen- 

talista, mas, ao contrario dos enfoques 

anteriores, freqiientemente de carater descri- 

tivo e normativo como os classicos ou 

experimental como os comportamentalistas, 

a teroria moderna da administragdo e 

conceitual, analitica e empirica. 

Portanto, em sintese, ate a decada de 20 

colocou-se a enfase na sistematizagao do 

trabalho e da fdbrica, apoiada em tecnicas e 

praticas que objetivavam a eficiencia da 

organiza9ao., Nos anos 40, o interesse 
principal concentrou-se na pesquisa das 

atitudes e condutas do homem, suas moti- 

va9(5es e finalidades individuais e grupais. 

Ap6s a segunda guerra mundial, os pesqui- 

sadores e prdticos da administra9ao reconhe- 

ceram a importancia de alguns dos conceitos 

da escola cldssica bem como a importancia 

dos homens nas organiza95es, mas reconhe- 

ceram tambdm, e principalmente, que as or- 

ganizagoes sdo um sistema social e devem 

ser entendidas como tal. 

Uma vez mais a investiga9ao sistematica 

dos pesquisadores se junta a vivencia dos 
"practitioners" para construir o avan90 do 

conhecimento administrativo. E o que 
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pretendemos demonstrar ao analisarmos as 

areas de planejamento e controle e estrutura 

organizacional, duas das fun^oes basicas ja 

identificadas pelo modelo gerencialista de 

administra9ao. 

PLANEJAMENTO E CONTROLE 

Uma das primeiras contribui^oes efetivas 

para o desenvolvimento da administra9ao foi 

dada pelos empresarios ingleses que promo- 

veram a Revolu9ao Industrial. Embora de 

forma ndo sistematizada, a administragao 

comegou ai, pelas fungdes de controle e 
planejamento. Era a primeira tentativa de 

implanta9ao do sistema fabril, com a busca 

de racioRaliza9ao dos custos de produ9ao e 

enfase em um controle de estilo militar que 

levou algumas fabricas da epoca a se 

transformarem em autenticos campos de 

concentra9ao. E e evidente, nesse ambiente, 

a contribui9ao da observa9ao e da transmis- 

sao oral destas praticas e tecnicas gerenciais. 

Historicamente, portanto, podemos citar 

dois entendimentos bdsicos sobre planeja- 

mento e controle: 
— O primeiro considera o planejamento e 

controle como uma atividade de racionaliza- 

9ao. O planejamento esta vinculado a uma 

situa9ao de escassez de recursos e o controle 

a melhor forma de utilizar tais recursos, 

Admite-se que essa melhor escolha decorra 

de uma analise racional das necessidades e 

recursos e esta d a tarefa do planejamento. 

— 0 segundo considera o planejamento e 

controle como um processo de decisao. 

Planejar passa a signiflcar decidir por 

antecipa9ao e o controle objetiva, fundamen- 

talmente, corrigir os desvios. 

Os dois entendimentos coexistem e se 

entrecruzaram, o que faz com que, muitas 

vezes, sejam compreendidos como um so. Na 

prdtica, no entanto, conduzem a atuagoes 

bem distintas. Segundo o primeiro entendi- 

mento, o prioritdrio e a racionalidade da 

proposigdo, dai o processo de planejamento 

e controle envolver sistematica de diagnos- 

tico e proposi9ao e a elabora9ao de pianos, 

onde as andlises estao documentadas e as 

proposi9oes formuladas por escrito. Isto nao 

elimina o entendimento do planejamento 

como uma atividade de racionalidade, mas 

evidencia que ndo se trata de uma 

racionalidade em si, porem vinculada a 

decisao, ou seja, o planejamento pode ser 

entendido como uma atividade para tomar a 

decisao mais racional. E, neste sentidp, um 

instrumental para a melhor decisao e, por- 

tanto, um acessdrio inutil sem o principal, 

que e a decisao. Esta, alias, tern sido a ex- 

periencia pratica de todo um esfor90 de 

planejamento e controle no Brasil, tan to go- 

vemamental, como empresarial e, inclusive, 

causa de seu descr^dito. 

O outro entendimento e o do planeja- 

mento e controle como um processo de 

decisdes. A decisao planejada e a que se 

to ma por antecipagdo em fungdo de deter- 

minadas intengdes. A decisao nao-planejada 

€ aquela que o dirigente tern que tomar, pre- 

mido pelas circunstancias, sob pressSo, para 

resolver problemas urgentes, ou ainda, 

para homologarfatos consumados. 

Este 6 o conceito mais recente de plane- 

jamento, muito bem express© por Ackoff 

(1974) para quern o planejamento d, nitida- 

mente, um processo de tomada de decisOes 

cujas caractensticas sao: 

1. planejamento 6 algo que fazemos antes 

de agir, isto 4, tomada antecipada de deci- 

sdes; 

2. planejamento e necessdrio quando a 

consecugdo do estado futuro que desejamos 

envolve um conjunto de decisoes interdepen- 
derites, isto 6, um sistema de decisoes; 

3. planejamento e um processo que se 

destina a produzir um ou mais estados 

futures desejados e que nao deverao ocorrer, 

a menos que alguma coisa seja feita. 

De acordo com esse entendimento, tem-se 

um processo de planejamento quando se for- 

mula um objetivo a alcangar e se adota um 

conjunto de decisdes, agdes e recursos para 

se atingir efetivamente esse objetivo. Por 

outro lado, pode-se considerar a organiza9ao 

como um conjunto de unidades interdepen- 

dentes em que se tomam decisoes. O plane- 

jamento visa tambto permitir a integra9ao 

dessas decisSes (e das correspondentes a9oes) 

realizadas nas diversas unidades. Assim, so- 
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mente a existencia de um esquema abran- 

gente de referencia como os pianos pode evi- 

tar o conflito intra-organiza9oes. Ao lado 

dessa fun9ao de manuten9ao, o planeja- 

mento 6 tamb^m o principal instrumento 

utilizado para promover mudan9as organi- 

zacionais. 

Na realidade o planejamento entendido 

desta maneira 6 um instrumento muito 

"badalado,, mas pouco efetivado, em nosso 
meio. Falta-lhe, ainda, maior consistencia 

conceit ml e metodologias adeqmdas aos 

conceitos estabelecidos. Um dos problemas 6 

se associar ao planejamento um exercfcio 

sofisticado de levantamentos, diagndsticos, 

analises, proposi9oes, num pars carente de 

instrumentais minimos de analise. Dai ser 

usual a coloca9ao dos nossos dirigentes 

empresariais, segundo a qual eles sao do 

fazejamento e nao do planejamento. Num 

pais as voltas com uma recessao economica, 

a tendencia do empresario 6 deixar de lado 
essa visao do planejamento como uma to- 

mada antecipada de decisao e preocupar-se 

com a sobrevivencia a curto prazo, esque- 

cendo-se, naturalmente, que pode nadar 

acima das ondas e morrer na praia. Para con- 

trabalan9ar essa tendencia, € importante a 

iddia do planejamento estratdgico como uma 

altemativa de adapta9ao k turbulencia do 

ambiente. 0 trabalho de Ansoff (1965) 6, 

alias, um bom exemplo de "mix" entre teo- 

ria e prdtica. Professor e consultor de empre- 

sa, tern desenvolvido pesquisas e ajudado 

alguns dirigentes a resolver os problemas 

de longo prazo de suas organiza95es, inclusi- 

ve no Brasil. 

Evidentemente, planejamento estrategico 

e operacional sao m'veis diferentes de 

planejamento e, dependendo do tamanho e 

complexidade da organiza9ao, pode surgir a 

necessidade da existencia de um segundo 

nivel de planejamento, o de integra9ao 

(Ansoff, 1965) cuja fun9§o primordial 6 

traduzir a estrat^gia elaborada pelo primeiro 

nfvel (o estrategico) para o terceiro nfvel (o- 

peracional). 0 dado importante e que eles 

nao so se completem como, pelas press5es 

da crise atual, devem acohtecer no mesmo 

perfodo do planejamento. 

Ja existe, no Brasil, uma boa experiencia 

de planejamento e controle, quer a m'vel 

governamental, quer a m'vel empresarial. Mas 

a situagdo hoje, sem duvida alguma, fa- 

vorece muito ma is ao "practitioner" do 
que ao pesquisador. A preocupa9ao atual, ja 

assinalada, e com a sobrevivencia a crise 

economica. 0 importante 6 que essa situa9ao 

de fato nao leve o pesquisador do planeja- 

mento ao desanimo. Mais do que nunca seus 

servi90s serao necessarios para consolidar o 

planejamento e controle como processos 

institucionalizados, especialmente, o chama- 

do planejamento contingencial. 

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 

Os primeiros principios de estrutura 

organizacioml foram delineados, de uma 

maneira sistemdtica, pelos autores da escola 

cldssica. Portanto, ao contrario do que 

ocorreu com o planejamento e controle, em 

rela9ao a estrutura organizacional houve ate 

um excesso de conceitua9oes teoricas, 

muitas vezes divergindo apenas quanto a 

terminologia. Na realidade, em termos de 

estrutura, apesar de ser um campo bastante 

pesquisado predominam ate hoje na maioria 

das nossas organiza9oes as alternativas 

organizacionais idealizadas pelos classicos. 0 

dado importante 6 que d uma das fu^oes 
mais estudadas e onde o esfor90 conjuntode 

pesquisas e observa9oes permitiu chegarmos 

a algumas conclusoes. Assim, uma primeira e 

importante conclusao, sobre a qual nao paira 
mais duvida hoje em dia, e a de uma 

abordagem contingencial a estruturagdo das 

organizagdes. Os estudiosos descobriram 
que no processo de delineamento de uma 

estrutura organizacional, pelo menos quatro 

condicionantes tinham que ser levados em 

conta: o ambiente externo, a natureza das 
atividades e tecnologia que a organiza9ao 

utiliza, os objetivos e estrategias que ela 

estabelece e os recursos humanos de que 

dispoe. Assim, pesquisadores e observadores 

descobriram que explicar os dados requeria 

deles uma especiflca9ao das condii9oes sobre 

as quais o uso de uma dada forma 

organizacional e contingencial. 
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Alias, ha 20 anos atras, Alfred Chandler ja 

dizia que a "estrutura segue a estratdgia" 

Nas pesquisas sobre estrutura, um grande 

numero de metodologias foi utilizado^desde 

metodos e estudos histdricos atd observa9ao 

direta. Apesar dos diferentes metodos 

utilizados algumas conclusoes sao comuns: 

a) a distin9ao entre formas mecanicas e 

organicas (Burns e Stalker, 1961) e compro- 

vada pelos estudos. 

b) novas formas organizacionais (divisio- 

nal e descentralizada) desenvolveram-se para 

ajustar-se as condi96es de mudan9as do 

ambiente (Chandler, 1962). 

c) a influencia da tecnologia nas formas 

de estrutura9ao da organiza9ao (Woodward, 

1965). 

d) a teoria da diferencia9ao e integra9ao 

de Lawrence e Lorsch (1967) — sao estados 

antagonicos; quanto maior a diferencia9ao 

mais elaborados precisam ser os mecanismos 

integradores. 

e) a diferencia9ao aumenta a necessidade 

de mao-de-obra gerancial (Blau e Schoen- 

berr, 1971). 

f) mudan9as estruturais para lidar com 

maior incerteza do ambiente relacionam-se 

com a necessidade de processar mais 

informa9oes (Galbraith, 1971). 

g) as unidades organizacionais parecem 

mudar suas estruturas atraves do tempo 
(Duncan, 1971). 

Como indica a rela9ao acima, na area de 

estrutura organizacional desde os classicos 

ate recentemente, houve um esfor90 sistema- 

tico de pesquisas e obsendees que per- 

mitiu a consolida9ao de um corpo de co- 

nhecimentos sobre estrutura. Nesse esfor- 

90, colaboraram pesquisadores academicos 

como Lawrence e Lorsch e "practitioners" 

como Sloan e Drucker alem de um misto de 

pesquisadores e prdticos como Chandler. Um 
progresso substancial foi feito mas e evidente 

que faltam ainda alguns temas importantes 

que necessitam de pesquisa como, por 

exemplo: 

— Os processes de intera9ao entre 

organiza9ao e ambiente; 

— Os problemas de poder nas organiza- 

96es, ate certo ponto esquecidos pela teoria 

mas basicos nos processes de mudan9a 

organizacional; 

— os conflitos dentro das organiza95es, 

inclusive os conflitos entre objetivos organi- 

zacionais e objetivos pessoais. 

O fundamental, e uma vez mais, utilizar- 

mos a observa9ao empirica e a pesquisa 

sistematica para entendermos o processo de 

adapta9ao das organiza9oes ao ambiente 

externo em permanente muta9ao e como 

esse processo repercute no clima organizacio- 

nal. Esse e, tipicamente, o campo da 

administra9ao da mudan9a onde algumas 

metodologias poderosas como as metodolo- 

gias de desenvolvimento organizacional fo- 

ram desenvolvidas. Foi mais um campo onde 

o esfor90 conjunto de pesquisadores e 

"practitioners" deu bons frutos. For consi- 

dera-las como uma extensao da area de 

estrutura organizacional, abstivemo-nos de 

comenta-las. Apenas para dar um exemplo 

dessa coopera9ao bem sucedida citamos a 

"action research" e o "survey feedback" 

como modelos de integra9ao entre teoria e 

pratica. 

CONSIDERAgOES FINAIS 

Ao longo do texto, ja foram feitas 

algumas considera9oes. A guisa de conclusao, 

repetimos: no nosso entendimento, teoria e 

pratica, pesquisa e observagdo sao dois lados 

da mesma moeda que se completam para o 

avango do conhecimento administrativo. 

Atingir uma integra9ao real entre esses dois 

elementos componentes do conhecimento 

administrativo deve ser o objetivo funda- 
mental de todos os que se dedicam a essa 

area. E este € um objetivo pratico. A adminis- 

tra9ao, em seu sentido amplo, determina o ti- 

po de sociedade que temos e vamos legar aos 

nossos filhos. A administra9ao trata de mis- 

soes e objetivos institucionais, de valores 

sociais e individuais bem como das fun9<5es 

de planejar, organizar, dirigir e controlar, 

instrumentos essenciais para dar eficiencia e 

eficdcia as organiza95es. E n6s sabemos que 

a nossa 6 uma sociedade de organiza9oes. 

E nesse sentido que dissemos na introdu- 

9ao que, na nossa concep9ao, a administra- 

gdo e, antes de mais nada, uma filosofia de 
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agdo, compost a de teoria e pratica. Usamos 

o termo filosofia aqui ndo no sentido de 

principios bdsicos ou verdades universais 

mais no sentido institucional de tentar 

descobrir os principios de a9ao e condutas 

humanos. A enfase e, portanto, instrumental 

- um conjunto de teoria e agao que, juntas, 

ddo origem ao crescimento e desenvolvimen- 

to organizacional. 

No dizer de Dimock (1967): ha uma 

aflnidade entre tecnicas e ciencia de um lado 

e arte e filosofia de outro. A administragdo, 

em sens escaloes mais elevados, e tempera- 

mental e criadora, exatamente como todas as 

formas de expressao artfstica s2o tempera- 

mentais e criadoras. Por&n, qualquer filo- 

sofia de administra^ao deve estar apta a 

passar pela prova de fogo da ciencia: deve set 

capaz de validade empifica, isto e, de julgar 

pelos resultados e deve ser tamb6m capaz de 

posterior previsao e planejamento. 
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INTRODUgAO 

Em epocas de crise economica, como a 

que ocorre no Brasil, as defini9oes de 

prioridades governamentais passam a se 

embasar mais na conjuntura e no imediatis- 

mb, refor9ando o tradicional enfoque do 

setor publico brasileiro em elaborar grandes 

programas de longo prazo que nas decisoes 
do dia a dia sao relegados a um piano 

secundario. 

Assim, em penodos como o atual, as 

atividades governamentais que geram retor- 

nos de longo prazo tendem a sentir os 
efeitos da crise de forma mais intensa que 

outras areas. Exemplos claros sao os 

investimentos em pesquisa, saude e educa9ao 

que (nos penodos de crise geral) passam por 

problemas especificos mais intensamente. 

No caso particular da pesquisa cientifica e 

tecnologica e, mais precisamente, a dirigida 

ao Setor Agncola, ocorreram problemas 

especialmente agudos em 1980, problemas 

estes que extravasaram dos limites internes 

das institui96es e foram amplamente veicula- 

dos pela imprensa. 

O presente trabalho tern por objetivo uma 

analise (bastante elementar e nao exaustiva) 

dos problemas de capta9ao de recursos para 

a pesquisa agricola no Brasil, propondo 

ainda algumas alternativas e buscando, 

essencialmente, fomentar o debate tecnico 

da questao tendo em vista que a discussao 

emocional/ideologica ja vem sendo feita a 

m'vel da imprensa. 

Esse debate tecnico se faz especialmente 

necessario num momento de crise para as 

institui9oes de pesquisa e espeta-se que tenha 

efeitos positives no sentido de que sejam 

direcionados maiores esfor90s da Adminis- 

tra9ao de Pesquisa para este topico, que nao 
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tem sido abordado num volume de trabalhos 

proporcional a sua importancia. 

TIPOS DE PESQUISA AGRICOLA 

A pesquisa em geral tem sido classificada, 

em rela9ao ao imediatismo de seu alcance, 

em basica e aplicada. Embora seja importan- 

te essa diferencia9ao, o grau de fluidez dessa 

conceitua9ao e muito grande e a zona 

intermediaria entre os dois tipos e bastante 

difusa. 

Para fins de desenvolver as proposi9oes a 

serem feitas nos itens seguintes deste 

trabalho, julgamos mais conveniente adotar, 

especificamente para a Pesquisa Agncola, 

uma classifica9aoU^ que propSe 4 tipos de 
pesquisa, segundo os principais beneficiarios 

de seus resultados: 

1 - BENEFICIO SOCIAL E PRIVADO 

GRANDES 

Neste tipo de tecnologia tanto o agricul- 

tor como a sociedade se apropriam dos 

beneficios gerados pela pesquisa. 

Assim, uma nova variedade que garanta 

maiores produ9oes ao agricultor, sem acresci- 

mo relevante nos custos, Ihe da um grande 

beneficio imediato (maiores lucros) e a 

medio e longo prazo esses ganhos, no todo 

ou em parte, sao transferidos a sociedade 

como um todo (consumidores) atraves de 

pre90s mais baixos. 

2 - BENEFfCIO SOCIAL GRANDE E 

BADCO BENEFICIO PRIVADO 

Neste caso a sociedade se apropria da 

maior parte dos ganhos originados da 

pesquisa, enquanto o agricultor que a adota 

nao tem seus lucros acrescidos substancial- 

mente. 

Como exemplo podem ser citadas as 

tecnicas de controle de erosao que tem 

custos altos mas garantem a preserva9ao de 

um patrimonio que, a longo prazo, e da 

sociedade como um todo (a terra e os rios 

que vao ser prejudicados pela erosao) 

enquanto que os efeitos imediatos para o 

agricultor nao sao tao relevantes, especial- 

mente se apenas fizer uso da terra sem ter 

sua posse. 

3 - BENEFfCIOS SOCIAIS E 

PRIVADOSPEQUENOS 

Isto ocorre quando o aplicador da 

tecnologia consegue absorver quase todo o 

ganho por ela gerado, ficando a sociedade 

como um todo com a menor parte dos 

beneficios. 

Sao geralmente tecnologias de acesso 

restrito a uma pequena parcela dos produto- 

res nao provocando mudan9as signiflcativas 

na oferta do produto. Dessa forma os ganhos 

obtidos pela redu9ao dos custos unitarios sao 

absorvidos pelos poucos produtores que 

usam a nova tecnologia enquanto os pre90s 

de mercado permanecem estaveis. 

4 - RESPONSABILIDADE DO 

FINANCIAMENTO DA PESQUISA 

Ocorre quando a tecnologia gerada e de 

pequena signiflcancia na redu9ao dos custos 

economicos ou sociais, tanto para o usuario 

particular como para a sociedade. 

Podem ser pesquisas de pequeno interesse 

pratico ou, as vezes, de natureza intermedia- 

ria na obten9ao posterior de uma tecnologia 

classiflcavel nos tipos anteriores. 

RESPONSABILIDADE DO 

FINANCIAMENTO DA PESQUISA 

E de se esperar que o agente financiador 

da pesquisa seja, sempre que identificavel, o 

proprio beneficiario da mesma. 

Isso fica claro quando se verifica, na area 

agncola, que as grandes firmas de insumos 

qufmicos, sementes, equipamentos agn colas, 

etc, dedicam parte significativa de seus 

lucros a atividade de P. D. 

Essa postura empresarial obviamente nao 

visa o desenvolvimento da agricultura ou o 

bem estar social. A preocupa9ao basica das 
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empresas, num sistema capitalista, e a 

obtengao e maximiza^o de lucres. Dessa 

forma os eventuais beneficios economicos 

pela iniciativa privada serao apenas e tao 

somente, os necessarios a indu9ao da ado9ao 

da tecnologia, resguardada a prioridade do 

lucro da entidade (empresa) geradora da 

mesma. 

Sendo assim e bastante provavel que a 

empresa privada se dedique com maior 

afinco aos tipos de pesquisa citados em 1 e 

3, pois o "beneficio-privado" mais subs- 

tancial dessas pesquisas Ihe garantiriam uma 

margem maior de lucro que poderia ser 

"dividida" como o usuario final, induzindo-o 

a utiliza-la. 

Ainda assim, e natural a inclina9ao para o 
tipo citado em 3 pois o primeiro tipo citado 

(1) leva a lucros rapidamente decrescentes 

ao adotante da tecnologia (embora o mer- 

cado para a 'Venda" da mesma se expanda). 

De qualquer forma fica claro que alguns 

tipos de tecnologia agncola tendem a ficar 

relegados a um segundo piano pela iniciativa 

privada: os de beneficios sociais relativamen- 

te mais elevados. 

Neste caso e imprescindivel que o 

Govemo se responsabilize pelo financiamen- 

to da Pesquisa, ja que a apropria92o final dos 

beneficios devera ser dlstribufda de maneira 

generalizada pela popula9ao, tanto no meio 

rural (redu9ao de custos) como urbano 

(redu9ao de pre90s ao consumidor) ou em 

ambos (redu9ao dos custos ambientais). 

0 govemo, apropriando-se de parte dos 

recursos do piiblico, deve portanto, destina- 

los as atividades que permitem maiores 

retornos sociais e economicos a popula9ao 

em geral. 

0 GOVERNO COMO FINANCIADOR 

DA PESQUISA AGRICOLA 

Em prinefpio, as entidades governamen- 

tais de pesquisa deveriam dirigir seus 

esfor90s para o desenvolvimento de tecnolo- 

gia dos tipos 1 e 2, que garantam retorno 

social elevado. 

Normalmente a distribui9ao do onus 

desse financiamento entre os governos 

nacionais, regionais e locals deveria estar 

vinculada ao mvel de apropria9ao dos 

recursos do piiblico (impostos e taxas) por 

parte desses diferentes mveis de administra- 

9ao publica. 

Em paises de poder (e recursos) mais 

descentralizados os recursos destinados a 

pesquisa agncola seguem esse padrao e 

mesmo os recursos de mvel nacional sao 

distribuidos regionalmente em propo^ao a 

fatores fixos (popula9ao rural, prociU9ao 

agn'cola, etc) ou como contrapartida de 

recursos regionais (Arnon, 1975). 

Dada a relativa especificidade da pesquisa 

agn'cola em rela9ao as condi9oes ecologicas e 

natural que se espere uma participa9ao maior 

a nivel regional (estadual) no financiamento 

da mesma. Essa participa9ao, entretanto, 

pode ser obstaculizada por distor9oes na 

polftica fiscal do Pais (como no Brasil), 

quando a arrecada9ao de impostos e 

distorcida e concentrada no mvel federal. 

Essa concentra9ao a mvel federal gera, 

obrigatoriamente, maior responsabilidade do 

poder central no financiamento da pesquisa 

(e dos demais gastos estaduais), podendo 

ocasionar, por sua vez, uma distor9ao das 

aplica96es se a decisdo de como aplicar os 
recursos tambdm permanece a mvel federal. 

O municipio, geralmente o componente 

mais fraco (especialmente no Brasil) no 

context© da administra9ao publica, dificil- 

mente pode participar diretamente do esfor- 

90 de pesquisa, mesmo porque a especificida- 

de da tecnologia gerada nao costuma ser tao 
grande a ponto de se fazer necessaria a 

gera9ao de inforn^ao para uso exclusive 

local. 

No processo de gera9ao/ado9ao de tecno- 

logia deveria o municipio participar mais 

intensamente da fase de adogao, colaboran- 

do com os govemos estadual e federal na 

manuten9ao dos quadros locals de extensao, 

especialmente tendo em vista a necessidade, 
geralmente presente, de se transformar as 

informa9oes cientfticas obtidas pela pesquisa 

em sistemas de produ9ao aplicaveis ao 
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municipio ou mesmo regioes especfflcas 

dele. 

O VOLUME DE RECURSOS PARA 

PESQUISA AG RICO LA 

Sendo a pesquisa uma modalidade de 

investimento e natural que os recursos a ela 

alocados sejam proporcionais ao "tamanho 

da industria", da prioridade que a evolu9ao 

da produtividade dessa "industria" tem e a 

probabilidade de se obter retornos do 

investimento feito 

No caso dos paises subdesenvolvidos e de 

agricultura com baixa produtividade, o 

investimento proporcionalmente alto em 

Pesquisa Agncola se justiflca pela preponde- 

rancia do Setor Agncola e pela alta 

probabilidade de retornos, pois estes sao 

muitos mais significativos nos m'veis mais 

baixos de produtividade, tornando-se pro- 

porcionalmente menores a medida que 

tecnologias mais sofisticadas sao absorvidas 

pelos sistemas de produ^ao. 

No Brasil varios estudos ja foram feitos 

demonstrando os altos retornos obtidos com 

investimentos em pesquisa, tanto na forma 

de aumentos de produtividades como na 

redu9ao de custos economicos ou ambientais 

,(3) (4) (s) (Ayer e Schuh, 1974; Dirigente 
Rural, 1980 e Oliveira et al, 1980). 

Dessa forma nao vemos razao para, mais 

uma vez justificar o investimento em 

pesquisa agncola pois a necessidade e os 

altos indices de retorno ja tem sido muito 

abordados. 

O volume de recursos destinado a 

pesquisa nos paises desenvolvidos tem se 

situado em torno de 2,5% do PIB, enquanto 

que nos paises subdesenvolvidos essa percen- 

tagem se reduz para 0,1% ou 0,2%. 

Parece existir uma correla^ao entre a 

renda per capita e a percentagem do PIB 

destinado a pesquisa (6 e 7) (Ciencia e Ciil- 

tura, 1979; Dirigente Rural, 1980). No ca- 

so do Brasil essa rela^o tem se situado bas- 

tante abaixo dos padroes internacionais de 

paises da mesma renda per capita. 

Em grandes mimeros o PIB brasileiro foi 

estimado (em 1980) como em torno de US 

237 bilboes, sendo a participagao do Setor 

Agrlcola de pouco mais de 10% ou US 24 

bilboes. 

Aos m'veis praticados internacionalmente 

para paises de renda per capita semelhante 

(pouco menos de US 2.000) esperar-se-ia 

uma aplica9ao em pesquisa agncola de 1,5% 

a 1,8%. Dessa forma, para um PIB agncola 

de US 24 bilboes, o investimento anual em 

pesquisa agncola deveria ser de US 396 

milhoes ou cerca de CrS 21 bilboes (1980). 

Nesse ano foram alocados atraves da 

EMBRAPA cerca de Cr$ 8,0 bilboes a 

pesquisa agncola. As aloca96es de contrapar- 

tida dos Estados atingiram pouco mais de 

CrS 2,5 bilboes(8). Dessa forma e altamente 
improvavel que se tenba atingido o montante 

de CrS 21,0 bilboes citado, no paragrafo 

anterior. 

Em recente artigo na Revista Ciencia e 
Cultura, Costa e Seidl (9) (Dirigente Ru- 

ral, 1980), analisando as dota95es de Ci- 

encia e Tecnologia da Uniao, chegam a 

conclusao que no perlodo 1975/79 os recur- 

sos destmados a essa rubrica tem se si- 

tuado em torno de 2,2 % do Orgamento e 

pouco mais de 0,2% do PNB (1975/78). 

Neste contexto a Agricultura seria ate, de 

certa forma, privilegiada pois passou de uma 

media de 10,3% do total (1975/78) para 

14,0% em 1979. 

Finalizando esta rapida abordagem e 

interessante destacar que o proprio Estado 

reconhece a precariedade das dota9oes para 

Ciencia e Tecnologia ja que o III PBDCT, 

aprovado pelo Decreto n9 85.118 de 

03.09.80, afirma que: "Nos ultimos anos 

tem se verificado um decrescimo, em termos 

reais, dos recursos orgamentdrios das entida- 

des executor as e fimnciadoras da area 

cientifica e tecnoldgica." 

ALOCAQAO DOS RECURSOS 

Tendo como dado basico que os recursos 

destinados a pesquisa em geral e a agncola 

em particular sao reduzidos e inferiores aos 
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necessaries, cabe ainda destacar a distribui- 

gao dos mesmos. 

Em termos de distribuito por produtos o 

citado em(10) Oliveira, 1980 demonstra a 

distorto ocorrida nessa distribui9ao ao 

longo dos anos. 

Essa distor9ao e explicavel pelo poder de 

pressao dos interessados nas culturas de 

, exporta9ao ou destinadas a industria, muito 

superior ao que vem sendo exercido pelos 

produtores e consumidores de produtos de 

abastecimento alimentar interne. Esse "po- 

der de pressao" acaba distorcendo ate 

mesmo a postura do proprio pesquisador que 

6 atraido para produtos de exporta9ao e/ou 

industrializdveis que apresentam perspectivas 

de*ado9ao de tecnologia dita "moderna", 

conferindo-lhe, muitas vezes, um "status" 

superior ao dos tecnicos dedicados a culturas 

mais "humildes" como feijao, arroz ou 

mandioca. Esse "status" e evidenciado pela 

coopta9ao junto as empresas de insumos e 

equipamentos "modemos" que incentivam 

os pesquisadores dos produtos "mais impor- 

tantes", concedendo-lhes recursos para pes- 

quisas e/ou viagens de estudos, ao mesmo 

tempo que os requisitam para palestras de 

divulga9ao de seus produtos, sempre inseri- 

dos nos sistemas de produ9ao elaborados 

para as culturas de "tecnologia moderna" 

Uma outra abordagem da aloca9ao d^ 

recursos e a importancia da continuidade ao 

longo do tempo. 

Esse aspecto e muitas vezes, mais 

importante que o proprio volume dos 

recursos^1) (Ciencias e Cultura, 1980) pois 

uma institui9ao pequena, bem administrada, 

ppde produzir excelentes resultados se seus 

recursos de implanta9ao e opera9ao forem 

compativeis com a programa9ao a ela atri- 

bufda. 
0 que ocorre no Brasil e o nascimento de 

institui96es com grande volume de recursos 
para implanta9ao em seus primeiros anos de 

vida, apos o que suas atribui95es sao 

expandidas para atender as necessidades 

poh'ticas dos governos, sem a correspondente 

contrapartida de recursos adicionais(12 ) (Ca- 

razzai, 1980). 

A descontinuidade de recursos suficientes 

para a manuten9ao das equipes de pesquisa e 

de suas despesas operacionais gera inseguran- 

9a conflitos e desmantelamento das equipes, 

com a evasao dos melhores tecnicos e 

funcionarios e consequente descontinuidade 

dos trabalhos. 

Qualquer decisao futura de retomar o 

mvel de opera9ao de uma institui9ao que 

passou por esse processo, apresenta altos 

custos economicos (reim'cio das pesquisas 

quase sempre do zero) alem do onus de se 

reabilitar a credibdidade' institucional, fator 

basico (e nem sempre visualizado pelos 

responsaveis pela tomada de decisao nos 

altos escaloes de govemo) em qualquer 

institui9ao cienti'flca seria. 

MECANISMOS DE FINANCIAMENTO 

Ja vimos que a responsabilidade da 

sustenta9ao do esfor90 de pesquisa agricola 
deve recair sobre a sociedade como um todo 

(beneficiaria do progresso) e que i imprescin- 

divel que os mveis de recursos sejam 

adequados ao volume e qualidade do 

trabalho requerido. 

Na evolu9ao das entidades publicas 

brasileiras em geral e das de pesquisa em 

particular, observa-se uma tendencia na 

busca de modelos organizacionais que 

garantam flexibilidade administrativa e facili- 

dade de obten9ao de recursos nao derivados 

dos or9amentos normals do Governo(13) 

(Marcovitch, 1979). 

Assim as entidades de "administra9ao 

direta" evoluem para Autarquias, estas para 

Funda9oes e por fim para Empresas. 

Toda essa ginastica semantica nao altera 

entretanto, a situa9ao basica de dependencia 

dos recursos govemamentais, nem isso 

poderia deixar de ocorrer tendo em vista a 

fun9ao social das entidades de pesquisa. 

Para liberar as entidades de pesquisa da 

excessiva tutela do poder publico, com sua 

costumeira ingerencia devida a fatores 

poh'tico-partidario, seria necessaria a existen- 

da de mecanismos de capta9ao isentos das 

decisoes imediatistas dos governantes e que 
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pudessem ser administrados diretamente 

pelos orgaos de pesquisa, sob a supervisao de 

Conselhos de Administragao com represen- 

tantes da comunidade cientifica, de associa- 

9oes de profissionais ligados ao Setor, de 

entidades de produtores e trabalhadores 

agncolas e do proprio governo. 

Em seguida passamos a sugerir 4 grandes 

linhas de obter^ao de recursos que poderiam 

ser adotadas altemativas ou simultaneamente 

e que, sob a supervisao de um Conselho 

como o descrito acima, garantiriam a 

independencia das entidades de pesquisa 

agncola frente as ingerencias poh'tico-parti- 

darias. 

FUNDO DE PESQUISA 

Um Fundo de Pesquisa, instituido pelo 

proprio poder publico a partir de percentuais 

fixos de arrecada^ao de ICM ou outro 

tribute e acrescido de doagoes obtidas junto 

ao setor privado, poderia resolver de forma 

permanente a necessidade de recursos 

estaveis. 

Esse Fundo poderia ser administrado por 

uma instituido financeira estatal, na forma 

do PIS/PASEP, garantindo-se a entidade de 

pesquisa apenas os retornos do capital do 

Fundo, mantendo-se seu volume sempre 

crescente. 

Mesmo que os recursos iniciais a ele 
.destinados fossem volumosos, nao se trata- 

riam de recursos "gastos" mas sim inves- 

tidos. 

Dessa forma em pouco tempo as dota9oes 

or9amentarias anuais destinadas aos orgaos 

de pesquisa poderiam substituidas pelos^ 
rendimentos derivados do Fundo, garantin- 

do-se a longo prazo a existencia e mesmo a 
expansao da entidade. 

TAXAQAO DIRETA DE PRODUTOS 

Outro mecanismo de capta9ao passivel de 

ser utilizado e a taxa9ao direta sobre os 

produtos agncolas (ou insumos). 

Neste caso nao deveria haver uma rela9ao 

direta entre a arrecada9ao derivada de um 

produto e a destina9ao desses recursos a 

pesquisa nesse produto. E prefenvel a 

existencia de um Conselho (citado anterior- 

mente) que julgue as prioridades de pesquisa 

pois a destina9ao automatica nao contempla- 

ria novos produtos e privilegiaria a atual 

estrutura de produ9ao. Al^m disso, produtos 

de subsistencia nao deveriam ser taxados a 

fim de que seus pre90s n3o fossem elevados, a 

nao ser que os aumentos de produtividade (e 

redu9ao de custos) derivados da pesquisa 

viessem a justificar tais taxa9oes. 

Atualmente tal tipo de taxa9ao ja ocorre 

em alguns produtos como o cafe (embora 

nao seja destinado a pesquisa), cacau 

(destinado a pesquisa e desenvolvimento 

regional, mas em fase de mudan9a quanto a 

destina9ao) e trigo (Fundo de Desenvolvi- 

mento das Pesquisas com Trigo — FDPT, 

recolhido as Cooperativas Agncolas). 

Outra forma paralela seria a taxa9ao de 

insumos agri colas cujos fabricantes se 

beneficiam do esfor90 de pesquisa e 

extensao das entidades pubheas, sem entre- 

tanto devolver de forma direta os beneficios 

auferidos. 

Esses recursos poderiam ser utilizados 

diretamente pelas entidades de pesquisa ou 

adicionados ao Fundo (Fundo de Pesquisa). 

FINANCIAMENTO DIRETO DO 

INTERESSADO 

Alguns tipos de pesquisa (tipos 1 e 3 cita- 

dos no item Tipo de Pesquisa Agncola, aci- 

ma) poderiam ser financiados diretamente 

pelos interessados, que correspondem a 

um retorno privado elevado. 

Para tanto essas pesquisas deverao ter seu 

custo calculado de forma bastante precisa, 

inclumdo-se ai um "over-head" significative 

que garantisse a transferencia de recursos 

para pesquisas de maior interesse social. 

Alem disso os recursos devem ter baixo 

mvel de burocracia em seu controle (para 

evitar sobrecarga e expansao dos setores de 

apoio da entidade) e ter alta flexibilidade de 

uso. 

E importante que esses recursos nao 

constituam uma parte substancial do or9a- 

mento da entidade (no maximo 10%) e que 
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estejam distribuidos por uma "carteira de 

projetos" bastante diversificada, de forma a 

que a entidade nao sofra de uma dependen- 

cia muito grande em rela^ao a determinado 

fmanciador privado e venha a ser vitima de 

ingerencias indevidas. Aldm disso, a carteira 

ampla permite uma continuidade na obten- 

9ao dos recursos pois a medida que alguns 

projetos se encerram outros tomam seu 

lugar. 

Mais uma vez esses recursos podem ser 

usados, no todo ou em parte, para ampliar o 

"Fundo de Pesquisa", garantindo a continui- 

dade e expansao das disponibilidades futu- 

ras. 

RECURSOS PROPRIOS 

Em alguns casos (consultoria, treinamen- 

tos) podem ser confundidos com o item 

anterior. 

Em geral as entidades de pesquisa agricola 

produzem sementes geneticas ou basicas de 

alta qualidade que sao comercializadas e 

garantem entrada de recursos proprios. 

Alem disso, derivada da produce de 

semente e mesmo da pesquisa ocorre a 

existencia de descartes ou material para 

consume que podem ser vendidos. A 

pesquisa pecuaria gera produtos, animais de 

abate, reprodutores, semen, etc, que tambem 

sao transformados em recursos. 

Finalmente, a capacidade laboratorial e 

tecnica instalada nas institui^oes de pesquisa 

permite a venda de servigos de analises que 

se somam aos acima citados. 

E necessario, entretanto, que a gera9ao de 

recursos proprios nao desvirtue a finalidade 

basica da institui9ao, recebendo prioridades 

indevidas. Para isso deve se garantir que tais 
recursos nao ultrapassem' uma determinada 

percentagem do or9amento (15/20%) ou 

seja, nao promovam uma demasiada depen- 

dencia dos mesmos de forma a que os 

administradores das institui9oes nao se vejam 

for9ados, eventualmente, a dar maior priori- 

dade a produ9ao de bens e/ou servi90s (com 

a finalidade de captar recursos) em detrimen- 

to da propria pesquisa. 

Caso isso ocorresse, na disputa pelos 

recursos intemos de pessoal, terras, laborato- 

ries, etc, (que sempre ocorre quando a 

institui9ao opera atraves de varios progra- 

mas) o "programa de produ9ao" acabaria 

sendo aquinhoado com maiores recursos em 

prejuizo dos programas de pesquisa. 

CONCLUSAO 

A pesquisa agricola no Brasil tern passado 

por penodo de altos e baixos derivados da 

maior ou menor visao dos governantes e do 

poder de pressao dos interessados em sua 

efetiva9ao. 

No momento a prioridade concedida a 

Agricultura e miope e imediatista, nao 

enxergando o necessario embasamento tec- 

nologico, vinculado as condi9oes ecologicas 

das diversas zonas de produ9ao, imprescindi- 

vel a um desenvolvimento agricola sem 

sobressaltos e viavel a medio e longo prazos. 

A sistematica de fmanciamento da pesqui- 

sa agricola existente se embasa apenas no 

impact© politico que os recursos a ela 

distinados venha a ter, nao garantindo a 

continuidade das programa9oes, a forma9ao 

e manuten9ao de equipes de pesquisadores e 

pessoal de apoio e a propria sobrevivencia 

institucional. 

E precise encontrar novas formas de 

capta9ao de recursos para a pesquisa 

agricola, que garantam de forma permanente 

a continuidade do esfor90 de pesquisa e seu 
direcionamento para aquelas a95es que 

tenham o maior retorno social. 

A cria9ao de Fundos de Pesquisa, 

associados a outras formas diretas de 

capta9ao de recursos, e a unica maneira de se 

conseguir um razoavel m'vel de seguran9a e 

tranquilidade aos administradores e pesquisa- 

dores, permitindo um direcionamento corre- 

to do esfor90 de pesquisa e um desenvolvi- 

mento planejado das institui9oes. 

91 



Financiamento da Pesquisa Agn'cola 

NOTAS 

(1) Esta classifica9ao vem sendo usada pela EM- 
^BRAPA e nos parece bastante adequada pa- 
ra os fins deste trabalho. 

( ) Arnon descreve o processo de aloca9ao 
de recursos a pesquisa agncola nos Esta- 
dos Unidos da seguinte forma: "La asigna- 
cidn total a las investigaclones agronomi- 
cias, aunge depende principalmente de 
un su ministro continuo de fondos, puede 
dividirse entre regiones o instituciones 
com arreglo a una formula predetermina- 
da. For ejemplo, en los Estados Unidos los 
fondos e la investigacion agrfcola se distri- 
buyen con arreglo e la siguiente fdrmula: 
el 20 por ciento se asigna por igual a cada 
estado; el 52 por ciento como minimo se 
asigna con arreglo a los efectivos de la po- 
blacidn rural y agricola de cada estado en 
relacidn con la poblacion rural y agricola 
total de los Estados Unidos, y un 25 por 
ciento como mdximo se asigna a los esta- 
dos para las investigaciones cooperativas, 
en las que dos o mds estaciones experimen- (s) 
tales participam en la investigacidn de un 
problema comun. A los fondos no federates 
corresponde un 75 por ciento aproximada- 
mente de las consignaciones totales asigna- 
das a las estaciones experimentales en los 
ultimos anos. Los creditos estatales ascien- 
den a un 70 por ciento de los fondos no 
federates, por cuanto las cantidades proce- 
dentes de esta fuente dependen evidente- 
mente de la base tributdria de cada estado 
y de su voluntad de imponer gravdmenes a 
sus cuidadanos. Los donativos de funciones 
e industrias representam alrededor del 7 
por ciento de todos los fondos no federa- 
tes, y los ingresos procedentes de derechoes 
y ventas un 13 por ciento aproximadamente 
(Peterson, 1969)." 

(3) Ayer e Schuh analisaram a pesquisa em 
Algodao em Sao Paulo e concluiram que: 
"A taxa de retorno social desses investi- 
mentos foi bastante alta, sendo estimada (fi) 
em 90%. Parece que o programa de pes- 
quisa e desenvolvimento i responsdvel, 
em grande parte, pelo grande volume das 
exportagdes de algodao nas ultimas deca- 
das, e ao mesmo tempo, responsdvel por um 
pequeno declinio no prego do produto e 
dos tecidos de algodao." 

(4) Em entrevista com um pesquisador do IAC 
- Dr. Milton Fuzatto - o Dirigente Rural 
destaca que; "Atualmente, constituem obje- 

to freqiiente de discussdo a oportunidade 
e os benefi'cios dos gastos governamentais 
realizados na pesquisa cientifica. Os dados 
deste artigo podem, eventualmente, con- 
tribuir para o debate em torno do assunto. 
De infcio, pode-se notar que o acrescimo 
anual de 1,9 bilhoes, provocada na renda 
bruta de uma unica cultura no Estado, equi- 
vale a cinco vezes o or ga men to total do 
IAC no ano de 1979. Somente o aumento 
da arrecadagdo do ICM, devido d comer- 
cializagdo da produgdo adicional proporcio- 
nada pelas novas variedades, se aproxima de 
290 milhoes de cruzeiros em um unico ano. 
Com esse aumento arrecadado em apenas 
um ano, que equivale a 80% do orgamento 
total do IAC em 1979, o Govemo do Esta- 
do pode custear, ao nivel dos gastos atuais 
— francamente superestimados — os tra- 
balho s realizados com o algodao nesse 
drgdo de pesquisa, por um perfodo superior 
a 28 anos" 

Oliveira et alii em trabalho publicado pe- 
la EMBRAPA analisam o retomo do inves- 
timento em pesquisa com soja e concluem: 
"Considerando os itens, gastos com trator 
e equipamentos; combustivel (6leo diesel) 
e gastos com inseticidas, verifica-se que a 
tecnologia recomendada pela EMBRAPA 
representa uma economia de Cr$ 772,48 
por hectare em relagdo a tecnologia utili- 
zada pelo agricultor. Se tomarmos em 
conta, para efeito de cdlculo, uma area de 
8,5 milhoes de hectare, tend mo s uma 
economia, aproximada, diretamente ao nf- 
vel dos produ tores, de 6,6 bilhoes de cru- 
zeiros. Essa importdncia e de 1,6 vezes 
maior do que o orgamento realizado 'da 
EMBRAPA em 1979, 4 bilhoes de cruzeiros, 
e 25 vezes mais do que o montante de re- 
cursos gastos pelo CNPSo em 5 anos (1975 
a 1979), 262 milhoes de cruzeiros, a pregos 
constantes de 1979." 

A Revista Ciencia e Cultura compara a 
aloca9ao de recursos entre varies pafses 
industrializados e conclui que a Inglaterra' 
pratica um relativo sub-investimento em 
pesquisa: "Na verdade, porem, o produto 
ingles per capita e pouco mais que metade 
do dos outros pai'ses industrializados. Entdo 
o dinheiro efetivamente aplicado em pesqui- 
sa e muito menor na Inglaterra do que em 
outros palses desenvolvidos. Os Estados 
Unidos gastam 200 ddlares per capita 
anualmente com P e D, a Alemanha empre- 
ga 116, a Sudcia 171, a Holanda 146, a 
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Franga 130, o Japdo 103. A Ingk terra dedi- 
ca ao setor apenas 92 ddlares per capita 
anualmente." 

(7) Em entrevista concedida ao Dirigente 
Rural Gabriel L.S.P.Silva, com base em 
trabalho elaborado no IEA da Secreta- 
ria da Agricultura, afirma que; "ha Cla- 
ras indicagdes de subinvestimento em 
pesquisa, a nlvel nacional e, especialmente, 
no Estado de Sao Paulo, citando numeros 
que permitem comparagdes com padroes in- 
ternacionais. Jd em 1959 — salienta o tdcni- 
co o investimento em pesquisa em Sao 
Paulo, correspondente a 0,33% do valor do 
produto agricola, era inferior ao padrdo in- 
temacional para pafses da mesma faixa de 
renda per capita, que alcanga 0,49%. No ca- 
so do Brasil, conquanto inexistam dados pa- 
ra a mesma comparagdo, sabe-se que a rela- 
gdo deveria ser ainda mais baixa, tendo em 
vista que nessa dpoca o sistema federal era 
bem menos desenvolvido que o paulista. A 
relagdo para 1974 d de 0,81% em Sdo Paulo, 
enquanto em pafses de renda per capita 
semelhante atingia 1,83%. Para o Brasil, 
a mesma relagdo era de 0,58%, quando o 
padrdo internacional d de 0,92%. O pes- 
quisador do IEA a ere seen ta que para o 
ano de 1977 se estima a relagdo de 0,62% 
para Sdo Paulo e 0,93% para o pafs e co- 
men ta que se verifica melhoria relativa da 
situagdo em termos nacionais e sensfvel 
deterioragdo dos investimentos em termos 
paulistas." 

(8) Com base em quadro publicado em "EM- 
BRAPA - Ano 8" 

(9) COSTA e SEIDL analisam o investimento 
da Uniao em Ciencia e Tecnologia entre 
1975 e 1979 e concluem que: "Com rela- 
gdo ao PNB, os investimentos passaram de 
0,35 (em 1975) para 0,62 (em 1978). 
O crescimento e bem superior ao verifica- 
do em outros pafses, mas o indice em 
1978 e muito baixo se comparado ao de 
pafses mais desenvolvidos (entre 1,5% e 
0,3%)" e "O Ministdrio da Agricultura 
teve suas dotagoes para Ciencia e Tecno- 
logia aumentadas de um fator 10... 

(10) O Dirigente Rural, em entrevista concedida 
por Gabriel C. S. P. Silva e citando trabalho 
realizado no IEA da Secretaria da Agricul- 
tura de Sao Paulo, destaca que: "Outro 
aspecto inquietante, identificado pelo tec- 
nico, e a constatagdo de que a pesquisa 

sistematicamente privilegiou os produtos 
exportdveis, em detrimento dos de cdnsu- 
mo intemo. Num perfodo de cmqrxenta 
anos (1927-77), em termos nacionais, 
corresponderam aos primeiros 61% do 
numero total de pesquisas (no levantamen- 
to, levou-se em conta o numero de artigos 
cientfficos em pesquisa agricola publica- 
do s naquele intervalo de tempo). Com 
base nessa verificagdo, o especialista re- 
gistra que, sob o ponto de vista tecno- 
logico, as condigdes de crescimento da 
produgdo de alimentos de consumo domds- 
tico sdo — e provavelmente continuardo 
a ser por muito tempo — desfavordveis em 
relagdo-ao segmento exportador. Diz ainda 
que ndo se pode mesmo afastar a possibi- 
lidade de que o hiato tecnoldgico entre 
ambos os grupos de produtos se amplie no 
futuro." 

C1) Trabalho da UNESCO apresentado em Cien- 
cia e Cultura conclui que: "Ate certo pon- 
to, e claro, pode-se afirmar com base cien- 
tffica que a qualidade do trabalho de uma 
unidade de pesquisa ndo depende da sua 
riqueza.e "Embora ningudm esperasse 
uma ligagdo fntima entre recursos finan- 
ceiros e qualidade, a aparente ausencia 
de qualquer ligagdo (...) d de grande impor- 
tdncia para a polftica de ciencia"; e "... 
a simples concentragdo de dinheiro numa 
unidade ndo traz necessariamente a espera- 
da eficiencia." 

(12) Em artigo pubUcado pela Folha de Lon- 
drina (15.10.80) o entao Secretario da 
Agricultura de Pemambuco, Emilio Caraz- 
zai, diz sobre empresas estatais que "... 
constituidas com objetivos especfficos e 
meios limitadamente dimensionados para 
finalidades determinadas ... qualquer altera- 
gdo na adequada proporcionalidade entre 
meios e fins, nestas empresas, revela inca- 
pacidade decisional". Mais adiante: "... 
veem-se as empresas estatais submetidas ao 
imediatismo do proprio governo, normal- 
mente encastelado na monomania econo- 
mista de tecnocratas, quase sempre xu- 
cros a respeito de administragdo empre- 
sarial" 

(13) MARCOVITCH analista a estrutura jun'di- 
co-organizacional de algumas institui96es 
de pesquisa e salienta que: "A personalida- 
de jurfdica ndo e um fim, mas uma condigdo 
que deve refletir a missdo e os objetivos 
da instituigdo de pesquisa." 
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RESENHA DE 

LIVROS 

ECOLOGIA DE EMPRESAS: UM 

ESTUDO DO AMBIENTE EMPRESARIAL 

Autores: Sergio Baptista Zaccarelli 

Adalberto Americo Fischmann 

Ruy Aguiar da Silva Leme 

Edit or a: Atlas S/A 

Ano dePublicagao: 1980 — la. edi9ao 

Avaliador: Joao Salvador Furtado 

Biologo, pesquisador cientifico 

no Instituto de Botanica e asses- 
sor de planejamento da CPRN — 

Coordenadoria da Pesquisa de 

Recursos Naturals, Secretaria de 

Agricultura e Abastecimento. 

De artigo exploratorio, em 1971, e tese 

de doutoramento, em 1972, surge, agora o 

livro "Ecologia de empresas", cuja proposta, 

de carater mais abrangente, destina-se a 

analise e interpreta^ao da empresa, para 

administragao comparada. 

Os autores foram buscar, no livro de EJ*. 

Odum, "Ecologia", as bases para a cria^o de 

"estrutura conceitual de apoio", parafrasean- 

do os conceitos da ecologia biologica, "ja 

depurados e cristalizados pelos muitos anos 

de existencia desta ciencia". Conseqiiente- 

mente, a ecologia de empresas ja nasce em 

fase de vida adulta. 

A logica do raciocinio fundamenta-se na 

assumpgao de que a empresa constitui 

sistema de atividades e de pessoas que exibe, 

no ambiente socio-economico, processes 

comparaveis aos observados nos sistemas 

biologicos, na natureza. 

A equivalencia basica, proposta por 

Zaccarelli, Fischmann & Leme, parte das 

analogias celula-trabalhador, tecido-grupo de 

trabalhadores, orgao-area funcional da em- 

presa, aparelho-empresa, ser-ecossistema em- 

presarial e, flnalmente, comunidade-sistema 

economico. 

Nao se deve contar com a facil incorporagao 

dos conceitos, por parte de empresarios e 

elementos de governo, aos quais o texto e 
particularmente enderegado. Os autores 

esperam que os administradores, que vierem 

a se tornar "ecologos de empresas", tenham 
oportunidade de aperfei^oar suas bases de 

raciocinio e logica de visao mais estruturada 

e sistemica. Na realidade, a biologia e muito 

mais coerente do que a melhor das estruturas 

organizacionais, ate agora inventada pelo 

homem e podera, a mvel da empresa, 

porporcionar melhores bases para a perma- 

nencia. 
A ecologia de empresas propoe-se a 

"decodifica^o" dos problemas da adminis- 

tra9ao, em suas unidades materials e 

energeticas para, em subseqiiente ordena9ao, 

visualiza9ao das melhores altemativas de 

mudan9as. 
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Entre biologos, a ecologia e considerada 

"ciencia de interfaces" em fun9ao de seu 

carater interdisciplinar e natureza transeto- 

rial, nas tentativas de interpreta^o dos 

processos basicos que sustentam os sistemas 

vitais. Para tanto, sao combinados estrutura, 

fim9ao e composi9ao de elementos vivos 

(bioticos) e naovivos (abioticos). 

Para biologos, este conceito esta embuti- 

do na proposta de ecologia de empresas, 

mas, como e admitido pelos autores, podera 

escapar da percep9ao de empresarios e 

responsaveis pela administra9ao publica que 

pouco se preocupem com as articula96es 

lineares, entre os diferentes fatores que 

deflnem o ambiente onde as organiza9oes 

devam atuar. Os capitulo 2 (Rede de 

Suprimento) e 10 (0 futuro da ecologia de 

empresas) sao particularmente importantes 

para a visao do papel, posi9ao e oportunida- 

des para a empresa. 

De que forma, porenij estarao administra- 

dores a aceitar as analogias envolvendo 

tilapias com faturamento e inova9ao^ ou 

biomassa e aumento de capital ? A 

expectativa e de que o capitulo 3, reservado 

a Agentes e fatores ecologicos, possa 

contribuir. 

Outro aspecto importante, na proposta de 

administra9ao comparada refere-se aos pro- 

blemas das "intera9oes" abordadas nos 

capitulos 4 a 7, respectivamente o ponto 

forte da empresa, Composi9ao do ambiente 

empresarial, Intera9ao entre empresas e 

Evolu9ao do ambiente empresarial. 

Como os autores admitem, ainda nao 

foram inventados bons indicadores ecologi- 

cos, para a administra9ao comparada, ao 

contrario do que ja existe para a ecologia 

biologica. Aqui esta, portanto, grande 

oportunidade para administradores e, pode- 

riam ser adicionados, economistas, sociolo- 

gos, psicologos e, por que nao, tambem para 

biologos que se decidam por contribuir para 

o embasamento interpretativos e avaliativo 

da ecologia de empresas. 

A futurologia, notadamente segundo a 

tecnica de predi9ao (forecasting), recebe 

tratamento especial, no capitulo 10. De 

acordo com os proponentes da teoria, as 

incertezas que hoje existem poderao ser 

minimizadas, atraves da "forma ordenada de 

analise que permit a ao cntico julgar o seu 

grau de credibilidade" 

A nfvel de desempenho geral, no 

"ecossistema socio-economico", e impor- 

tante analisar as parafrases biologico-empre- 

sariais que envolvem termos e conceitos de 

simbiose, mutualismo, comensalismo, neu- 

tralidade, antibiose e parasitismo, no capftulo 

6. Em fun9ao de perspectivas materiais, 

energeticas e, acima de tudo, temporais, 

havera melhores condi9oes para formulae 

de politicas mais reahsticas e melhor 

compreensao de fenomenos que envolvem o 

mercado livre, protecionismos, monetarismo 

e liberalismo economico. 

Zaccarelli, Fischmann & Leme citam, 

como atributos especiflcos da ecologia de 

empresa, em rela9ao a ecologia biologica, a 

capacidade para formula9ao de estrategia da 

empresa e a formula9ao de analises futurolo- 

gicas. Longe de questionar o ponto de vista, 

vale a pena sugerir dois campos, nos quais a 

biologia tern muito a ensinar a administra- 

dores de empresa e da causa publica. Um e o 

de engenharia genetica, ou de DNA-recombi- 

nante, onde o homera demonstra habilidades 

para manipukr o codigo genetico e utilizar 

sistemas celulares economicamente (biotec- 

nologia). Neste caso, a literatura revela que 

os seres vivos "contra-reagem", na tentativa 

de voltar ao estagio anterior, com modifica- 

9oes a nfveis moleculares de tanta precisao e 

especiflcidade, que causariam enormes es- 

pantos a muitos planejadores experientes. O 

outro e o de manejo de recursos naturals, em 

sua visao contemporanea de conservacionis- 

mo cientiflco, gestao ambiental autossusten- 

tada, preserva9ao, prote9ao e recupera9ao de 

ambientes, notadamente frente a impactos 

humanos, nos m'veis futurologicos (assess^ 

ment e forecasting) dos mais legitimos. 

A biologos, a proposta de Zaccarelli, 

Fischmann & Leme agrada duplamente. 

Revela a importancia da li9ao da vida, que 

tanto o "Homo technologicus" como o 

"Homo economicus" ainda nao aprenderam 

suficientemente, em suas analises convencio- 

nais de custo-beneficio e aconselhamentos 
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temporals do que 6 economicamente viavel. 

Em segundo lugar, refor9a a importancia da 

visao sistemica, para os problemas da 

sociedade. 

Nao seria, entretanto, uma proposta 

utopica ? Possivel; o tempo havera de dizer, 

em prazo relativamente curto, fazendo 

nascer a esperar^a de que seja possivel, 

algum dia, surgir um novo metodo de 

administra^ao e controle. Algo como o 

REPENSAR — Rede de Princfpios Ecoldgi- 

cos na Administra9ao de Recursos, capaz de 

substituir modelos ja existentes, como 

PERT-CPM, LOB, e outros. 

A margem da proposta, ate aqui vista com 

otimismo, ha tres preocupa^oes, de abran- 

gencia varidvel. Uma: atd que ponto a visao 

ecologica, que se baseia no equilibrio 

harmonico dos processes vitais, para auto- 

sustenta^ao de recursos, sera um substitutivo 

para a filosofia economica e administrativa 

que visa, em primeiro lugar, o lucro e, 

sempre que possivel, com direitos privatiza- 

dos e custos socializados? Outras, sao de 

cunho extremamente contemporaneos e 

locals: quanto tempo seria precise para que 

nao surgissem propostas de cursos de 

p6s-gradua9ao em ecologia de empresas e as 

indefectiveis lutas para regulamenta9ao de 

classes de ecologos de empresas, ecologos de 

govemo e outras variantes cartoriais? 

ESTATISTICA APLICADA A 

CIENdAS HUMANAS 

Autor: Jack Levin 

Editora: Harbra Editora Harper & Row do 

Brasil Ltda. 

Edigao: (1978) 

A va liador: Denis Donaire 

Professor Assistente da FEA-USP 

0 livro pode ser dividido em dois 

aspectos: no aspecto formal e no aspect© de 

conteudo. Quanto a parte formal, o livro 

divide-se em 3 partes: 

Parte I — Descri9ao 

Parte II — Da descri9ao a tomada de decisoes 

Parte III — Tomada de decisdes 

Nas partes I e II onde se fala em 

organiza9ao de dados, graficos, medidas de 

tendencia central, variabilidade, curva nor- 

mal, amostras e popula96es, nada ha que o 

diferencie dos demais livros que se encon- 

tram no mercado a nao ser o fato de que 

procura abster-se de demonstra96es matema- 

ticas, procurando mais o aspecto pratico, o 

que por vezes impede uma visao mais 

acurada sob o ponto de vista t^cnico. 

Na parte III, al6m de falar sobre testes de 

diferen9as entre medias e analises da 

variancia, cumpre destacar os capitulos em 

que fala do Qui-Quadrado e outros testes 

nao paramStricos, correla9ao e aplica9ao de 

procedimentos estati'sticos if problemas de 

pesquisa, onde consegue transmitir uma s^rie 

de testes, coeflcientes e informa96es nao 

usuais em textos identicos, sem qualquer 

complexidade. 

Quanto ao conteudo, podenamos dizer 

que ele atinge o objetivo para o qual foi 

dirigido, ou seja, a area de ciencias humanas, 

onde normalmente ha uma maior dificuldade 

na compreensao das formula96es matemati- 

cas, embora em algumas oportunidades, 

deixa de dar o embasamento t^cnico 

necessario para a compreensao do assunto. 

De um modo geral, consideramos um bom 

lan9amento para o mercado atualmente 

bastante concorrido. 
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MATEMATICA APUCADA A 

ECONOMLA E ADMINISTRA^AO 

Autor: Edward T. Dowling 

Editora: McGraw-Hill 

Edigdo: la. Edi9ao em Portugues — 1981 

Tradugao: Heron Carlos Esvael do Carmo 

Revisor Tecnico: Marco Antonio Sandoval 

de Vasconcelos 

Avaliador: Jairo Simon da Fonseca 

Prof. Titular da FEA/USP 
O livro contem topicos de calculo 

Diferencial e Integral que o caracteriza como 

um livro texto para uma disciplina de 

Complementos de Matematica do curso 

basico de Economia ou Administra9ao de 

Empresas. 

Oscapftulos 1,2,3,4, 5,6,7,8,9, 16 e 17 

constituem uma parte bem diferenciada, 

desenvolvendo topicos tipicos de Calculo 

diferencial e integral com exemplos princi- 

palmente na area de Economia. Tais 

capitulos abordam itens como: Derivadas e 

as Regras de Diferencia9ao; calculo de 

Fun9oes de Multiplas Variaveis; Revisao das 

fun9oes Logantmicas, Exponenciais com 

aplica96es em Economia e Administra9ao. 

Nos capitulos 16 e 17 sao desenvolvidos a 

parte do calculo Integral, os conceitos de 

Integral Definida e Indefinida. 

Os capitulos 10,11,12,13,14 e 15 tratam 

dos fundamentos deiAlgebra Linear, com os 

tres ultimos abordando o tema da Programa- 

9ao linear. Estes capitulos referentes a 

programa9ao, somos da opiniao que pode- 

riam ter sido omitidas pelo autos, uma vez 

que nao fazem parte do programa de uma 

disciplina de Complementos de Matematica. 

Uma 3? e ultima parte, o livro e 

constituido pelos capitulos 18,19 e 20 onde 

€ tratado o topico referente as equa9oes 

Diferenciais e a Diferen9as com aplica9oes 

aos modelos economicos. 

De uma maneira geral, o livro e bastante 

didatico, observando-se que o autor teve o 

objetivo de omitir demonstra95es, ressaltan- 

do o maximo possivel as aplica9oes na 

Administra9ao mas bem mais acentuada na 

area de Economia. 

Somos da opiniao que trata-se de um livro 

util para os estudantes da disciplina ja 

referida nesse texto, mas sem acrescentar 

novidades referentes a materia abordada. 

ORGANIZACIONES: 

ESTRUCTURA Y PROCESO 

Autor: Richard H. Hall 

Editora: PHI Editorial Prentice Hall In- 

temacional 

Ano de Publicagao: Original 1972 - Em 

Espanhol: 1973 
Tradugao: Stella de Feferbaum (Licenciada 

em Filosofia de la Universidad 

Nacional de Colombia, Bogota 
A valiador: Cleber Aquino 

Prof. Assistente da FEA/USP 

Aparentemente este livro esta desatualiza- 

do. Quando se entra em contato com ele esta 

impressao desaparece e se torna mais 

atualizado do que muitas publica9oes recen- 

tes no campo da administra9ao. Como 

estrutura basica, ele pode ser utilizado em 

qualquer curso de administra9ao e muito 

longe de se tornar dissociado com a epoca 

em que vivemos e com os problemas que as 

organiza96es estao enfrentando. 

0 livro apresenta quatro partes distintas. 

A primeira, refere-se a natureza, aos tipos e 

as metas da organiza9ao. A segunda e toda 

dedicada ao estudo das estruturas organiza- 

cionais, destacando-se comentarios em rela- 

9ao ao tamanho, complexidade e formaliza- 

9ao das mesmas. Estas duas partes correspon- 

dem a abordagem estatica sob re as organiza- 

9oes, como se estas nao tivessem vida e 

funcionamento. A terceira e quarta partes 
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dizem respeito ao dinamismo e funciona- 

mento das organiza9oes. A terceira, ainda 

inspirada no modelo fechado, destaca os 

seguintes pontos: poder e conflito, lideran9a 

e tomada de decisao e comunica9oes. 0 

ponto forte desta unidade refere-se as 

reflexoes do autor sobre o poder e conflito, 

tratado com respeitavel precisao e pratica- 

mente uma abordagem inovadora, porque 

sao raros os autores de Administra9ao 

preocupados com esta questao. A ultima 

parte do livro aborda o relacionamento das 

organiza9oes com a sociedade, com o 

ambiente extemo. Aqui aborda dois temas 

importantes. A influencia do meio ambiente 

e os reflexes das mudan9as sociais sobre as 

organiza96es. 

Analisando-se o piano da obra do livro, 

conclui-se facilmente pela sua atualidade. 

Apesar de editado em 72, estuda temas 

como poder, conflito, meio ambiente, 

mudan9as sociais e os reflexos nas organiza- 

9oes, raramente tratados nos textos conside- 

rados modernos. Ademais, sente-se no 

contendo a racionalidade na abordagem 

contribuindo para o leitor ter um sentimento 

real no estudo da organiza9ao. 

A perspectiva do autor se aproxima de 

uma analise sociologica, dentro de uma 

perspectiva sistemica, quando o comporta- 

mento humano na empresa e considerado 

dentro de uma moldura maior, acima das 

abordagens behavioristas que privilegia fato- 

res de personalidade, como se o desempenho 

do trabalhador pudesse ser tratado solto no 

espa90. A abordagem sistemica revela um 

grau de ingenuidade do autor, porem 

respeitamos sua atitude, porque na epoca em 

que o livro foi escrito e mais ainda, na fase 

de sua formula9ao, a teoria de sistema aberto 

estava contaminando os teoricos de adminis- 

tra9ao. 

0 livro foi feito no contexto americano, 

fator indiscutivelmente limitante, quando se 

trata de usa-lo para estudantes na realidade 

brasileira. Este fator pode ser facilmente 

superado se o professor ou o proprio 

estudante tiverem a maturidade de utilizar o 

livro como ponto de partida, como linha 

central de orienta9ao, tratando no entanto, 

de enriquece-lo com exemplos e reflexoes 

sobre a empresa brasileira. A conjuga9ao 

destes dois esfor90s serao de grande eficacia 

para uma aprendizagem sobre a estrutura e 

funcionamento das organiza9oes. 

As duas primeiras partes sao validas. Mas 

o grande merito do livro se encontra nas 

partes restantes, especialmente a terceira. A 

ultima emerge como uma introdu9ao ao 

estudo da intera9ao da organiza9ao com o 

ambiente externo. Para se aprofundar neste 

ponto ha necessidade de se recorrer a outras 

fontes. 

O livro e de grande utilidade para todas as 

disciplinas de administra9ao, especialmente 

para Teoria de Administra9ao e estruturas 

organizacionais. Podera ser utilizado tanto 

ao mvel de gradua9ao como p6s-gradua9ao, 

dependendo do direcionamento e da meto- 

dologia utilizados pelo docente. Um livro 

indispensdvel no estudo das organiza9(5es. 

CONCEITOS DE COMPORTAMENTO 

NA ADMINISTRA^AO 

Autor: David R. Hampton 

Editora: Cole9ao Economia e Administra9ao 

Am de Publicagao: Original 1968 

Edi9ao E.P.U. Editora 

Tradugdo: 1973 — Ana Maria Smith 
Pimentel 

Avaliador: Eunice L. Kwasnicka 

Prof? Assist. Doutora da FEA/USP 

O objetivo do autor em organizar o 

presente livro foi o de procurar agrupar 

ideias de autores da area de Comportamento 

Organizacional que transmitem os principais 

conceitos teoricos. Para tanto, selecionam 
publica9oes de autores como McGregor, 

Heizbeig, Schein, Argyris, publica95es essas 

ja bastante divulgadas em outras obras. 

99 



Resenha de livros 

Portanto, o livro nao apresenta grandes 

originalidades em termos de assuntos. 

0 organizador da obra inclusive nao toma 

o cuidado de comentar ao final de cada 

capitulo, acrescentando algo sobre o que foi 

apresentado. 

Outro ponto fraco do livro e que nao 

abrange todos os assuntos pertinentes ao 

comportamento organ izacional, deixando 

um hiato entre um topico e outro como 

podemos observar entre os capitulos 2 e 3.0 
autor no capitulo 2 procura ainda levantar 

questoes sobre os individuos, iniciado no 

capitulo 1 e ja no capitulo 3 entra nos 

Aspectos Organizacionais propriamente ditos, 

sem falar sobre o elemento grupo, que seria 

o mvel imediatamente seguinte ao do 

individuo. 

O ponto forte que o livro apresenta e o de 

agrupar em um so volume, artigos classicos 

da area Comportamental facilitando ao 

estudante em suas pesquisas bibliograficas. O 

livro nesse aspecto torna-se um classico do 

assunto e muito interessante para os cursos 

de graduate. Considerando que, tanto em 

cursos de Psicologia Aplicada a Administra- 

9ao quanto Comportamento Organizacional 

os alunos deverao conhecer os pensamentos 

dos autores classicos das areas, o livro reune 

um bom conjunto deles, embora incompleto. 

PERSONNEL MANAGEMENT 

ylw/wes; Herbert J. Chruden e 

Arthur W. Sherman, Jr. 

Edit or a: South-Western Publishing Co. 

Am de Publicagao: Original: 1977 

Editor 5a. 

Avaliador: Cipher Aquino 

Prof, Assistente do DA FEA/USP 

0 conteudo do livro volta-se para o 

estudo das fu^oes de Pessoal, com o livro 

em sete partes. A primeira, refere-se a anahse 

da fungao de pessoal dentro da abordagem 

sistemica, porem com certa limita^ao, 

porque a abordagem sistemica mencionada 

se volta para area de Recursos Humanos 

pouco considerando os demais publicos da 

empresa. Ademais, eles apresentam esta 

abordagem com certo grau de ingenuidade, 

deixando de reconhecer a existencia de 

conflitos na condu^o da area e a fun9ao 

ideologica da mesma na gestao dos emprega- 

dos da organiza9ao. Mesmo assim o uso da 

analise sistemica no estudo de problemas de 

pessoal constitui um pequeno avan90 no 

trato da especialidade, tao contaminada 

pelas abordagens prescritivas. Nesta primeira 

parte, comentam o papel da gerencia de 

pessoal, a organiza9ao e as atribui9oes da 

area, a organiza9ao do pessoal e finalmente 

fazem referencias a um programa de pessoal. 

A novidade reside neste ultimo topico. No 

Brasil e comum a RH trabalhar ao sabor das 

circunstancias sem uma previa programa9ao. 

A segunda parte diz respeito a organiza- 

9ao do Staff de pessoal, prestando sen^os as 

outras unidades. Como e comum nas 

abordagens americanas, eles se limitam a 

recomendar sen^os de recrutamento, sele- 

9ao e testes psicologicos. Isto nao significa 

que o trabalho do staff de pessoal se restrinja 

a estas atividades. Nos outros capitulos 

tratam das fu^oes. 

A parte terceira, "Maximizing Employes 

Potencial" esta constituido de tres topicos: 

O desenvolvimento do empregado e a 
gerencia deste desenvolvimento, a avalia9ao 

de desempenho e motiva9ao e satisfa9ao do 

trabalho. Mesmo bem estruturado, o livro 
nesta parte revela evidente limita9ao. 0 

trabalhador e visto como uma simples pe9a, 

que deve ser intensamente desenvolvida 

(para produzir mais, entao deixa de ser 

desenvolvimento para ser simples treinamen- 

to) e os fatores de motiva9ao ainda sao 

tratados ao mvel micro, quando a motiva9ao 

tern fatores mais globais, inclusive extrapo- 

lando a propria empresa. 
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Comparado com os livros brasileiros sobre 

o mesmo assunto, a quarta parte introduz 

uma significativa novidade, com o estudo de 

aspectos comportamentais na organizato, 

enfatizando aspectos de clima de' trabalho, 

comunicagoes, liderer^a e uma gratificante 
surpresa: administrato dq mudar^a. Esta 

unidade merece ser lida. 

A quinta parte retrata a preocupa^ao da 

empresa americana. Como eles tern um 

sindicalismo solido (pelo menos bastante 

superior ao nosso) o conteudo aqui e todo 

dedicado ao relacionamento da funto de 

pessoal com os sindicatos. A penultima 

unidade, trata da administrato salarial, com 

um capitulo final sobre beneficios. Neste 

aspecto, nada acrescenta com relato a 

experiencia brasileira. 

Finalmente, o livro trata de um assunto 

raro e ate inexistente na literatura nacional 

sobre pessoal. Comenta aspectos de pesquisa 

da area para entao tra^ar algumas tendencias 

da administrato de pessoal no future. 

Como ocorre na totalidade dos textos 

americanos, os capitulos sao ilustrados com 

casos (obviamente da realidade americana). 

No decorrer da leitura do livro, sente-se 

uma posi^o correta dos autores. Eles 

defendem a necessidade da transferencia das 

fu^oes de Pessoal para gerentes e superviso- 

res, ficando o staff (o brasileiro Departamen- 

to de Recursos Humanos), com a tarefa de 

planejar, organizar e acompanhar as ativida- 

des das fu^oes de pessoal, num trabalho 

conjunto com os referidos executives. Esta 

posi^o e simpatica e de indiscutivel 

utilidade, mormente quando comparada com 

a realidade brasileira, onde os DRH, 

centralizam todas as atividades da especia- 

lidade. 

0 livro se aplica aos cursos de gradua^o 

de RH, depois que o aluno tenha recebido 

uma abordagem introdutoria do mesmo. 

Para os cursos de pos-graduato somente 

como texto complementar pois o conteudo 

dele reproduz na sua quase totalidade mais 

comuns, apresentando poucas novidades, 

que permitem reflexoes mais profundas. A 

unica limitato para os cursos de graduate 

e o Ingles. Didaticamente, o livro esta bem 

estruturado, nao so na apresentato dos 

temas, como na apresentato grafica. E a 

validade da publicato aumentara se alunos e 

professores enriquecerem o texto com 

exemplos e casos nacionais. Caso contrario, 

o livro funcionara como simples fonte de 
introjeto dos valores americanos no trato 

das questoes de pessoal, que o estudante 

brasileiro esta cansado de receber. 

A linguagem esta agradavel. 0 livro e 

recomendavel. 

A ARTE DE ADMINISTRAR: 

PRINCIPIOS E PRATICAS - 

LIVRO TEXTO E UVRO DE EXERCICIOS 

Aurores: James Riggs e A. James Kalbaugh 

Editora: Livraria Pioneira Editora 

A no de Publicagdo: 1981 

Avaliador: Cyro Bernardes 

Prof. Assist. Doutor da FEA/USP. 

Um livro com o titulo de "arte" de 

administrar sempre chama atento daqueles 

que buscam abordagens diferentes das que 

enfocam a administrato como teoria ou 

ciencia. Mas, se os autores visualizam a 
administra^ao como "arte" — esta decorren- 

te da pratica —5 tambem acham que deve ser 

aprendida pelo estudo de uma "ciencia" — 

esta como o conjunto das observa9oes e 

experimentos, cujo cenario e a empresa. 

Dentro dessa hipotese constitui objetivo 
do livro texto ensinar tais principios, 

refor9ando a aprendizagem por meio de 

exercicios constantes de um livro guia, 

complementar ao primeiro. Por outro 1'ado, o 
subtitulo "principios e praticas" indica 

tratar-se de obra introdut6ria a administra- 

9ao. Dessa maneira, destina-se a cursos 
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regulares universitarios (a exemplo da disci- 

plina "Introdu9ao a Administra9ao do 

cum'culo das Escolas de Economia e de 

Contabilidade), a cursos de curta dura9ao 

para a forma9ao de gerentes, e a auto-instru- 

9ao por parte de leigos. 

Alem das vantagens ja mencionadas: de 

ter em correspondencia um livro de exerci- 

cios (que muito facilita o trabalho do 

professor e a aprendizagem dos alunos) deve 

ser chamada a ate 11950 para a forma pictorica 

da apresenta9ao dos assuntos. Dessa maneira, 

os Verio's grdficos, quadros, esquemase figuras 
muito ~ajudam a compreensao dos temas 

expostos, alias uma tecnica didatica, como 

bem os autores destacam. 

Entretanto, alguns reparos devem ser 

feitos. Em primeiro lugar, sao tratados 

tantos e tao variados assuntos que estes 

acabam pulverizados e dentro de abordagens 

superficiais, o que deve dificultar o entendi- 

mento e a memoriza9ao por parte dos 

alunos. Todavia, este defeito e encontrado 

tambem em muitos outros livros introduto- 

rios da administra9ao. Em segundo lugar, 

nota-se a enfase nas fun9oeS financeira e 

produ9ao com prejuizo das fu^oes merca- 

dologicas e recursos humanos. 

Outras cnticas poderiam ser feitas, mas 

que nao invalidam a utilidade pratica desta 

obra, sobretudo se o professor suprir as 

deficiencias observadas. Em resume, trata-se 

de um livro introdutorio, que compete com 

os muitos outros traduzidos ou de autores 

nacionais. 

102 



SERVICO AO LEITOR 

MARKETING 

E. Jerome McCarthy 

Traducao do mais recente livro publicado pe!o autor nos EUA, 

conteado as mais novas ideias no campo da Administra^ao. Resul- 

tado da grande experiencia de McCarthy em Empresas e Universi- 

dades, trata-se da obra mais atualizada na area de Marketing 

atualmente no Brasil. 

524 paginas 

Preco p/ assinante; CrS 1.710,00 

Pre90 p/ nao-assinante: CrS 1.900,00 
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€. J. fHcCortliy 
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IDITOKA C AMPUS 

panorama geral da 

ADMINISTRAQAO 
FRED€RlCO ANTOKnO OLHOA 

^^^^^^Segunda Edicdo 

EDITORA CAMPUS 

PANORAMA GERAL DA ADMINISTRAgAO 

Frederico Antonio Guida 

Ja em sua 2^ edi^ao, este livro-smtese, agraciado com o Premio 

Brahma de Administragao e Gerencia de 1978, ainda e o unico em 

lingua portuguesa que oferece ao leitor uma perspectiva geral, pa- 

noramica e integrativa das ideias e doutrinas administrativas. 

332 paginas Ref.: [~2] 

Pre90 p/ assinante: Cr$ 1.170,00 

Pre90 p/ nao-assinante: Cr$ 1.300,00 

FINAN^AS PUBLICAS 

R. A. Musgrave e P. B. Musgrave 

Segunda edi9ao de um famoso texto publicado originalmente nos 

EUA sobre a poh'tica do setor publico, que e tambem a obra mais 

completa e eficiente para uma perfeita compreensao de Finan9as 

Publicas e suas multiplas aplica96es. 

676 paginas Ref.: |T] 

Pre90 p/ assinante: CrS 2.583,00 

Pre90 p/ nao-assinante; CrS 2.870,00 
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P BLI 
TEORIA E PRA 

histOria 
DOPENSAMENTO 

ECCMDMDO 
€.k.Hurfr 

HISTORIA DO PENSAMENTO ECONOMICO 

E. K. Hunt 

Com um enfoque que abarca todas as escolas do pensamento eco- 

nomico, trata-se de um excelente texto para todos os curnculos 

de gradua9ao em economia, sendo tambem recomendado para 

profissionais da area. 

542 paginas Ref.; [T] 

Pre90 p/ assinante: CrS 2.160,00 

Preco p/ nao-assinante: CrS 2.400,00 



Sociologia 

Aplicada a 
Administracao 

SOCIOLOGIA APLICADA A ADMIIMISTRAQAO 

O Comportamento Organizacional   Cyro Bernardes 

Pela sua atualldade, pela sua capacidade em explicar problemas administrati- 
vos, pela sua praticidade, este texto objetiva esclarecer, com base sociologica, 
e na linguagem do administrador, as sltuagoes gerais e particulares do com- 
portamento das pessoas e dos grupos nas organizapoes, propondo orientapoes 
para que seus integrantes se sintam mais satisfeitos no ambiente de trabalho, 
mais gratificados e, conseqiientemente, mais produtivos. Portanto, o inter- 
-relacionamento Sociologia/Administrapao e abordado visando facilitar a 
compreensao dos comportamentos das pessoas e dos grupos nas organizapoes. 

Ref.: [5] 234 p^ginas 
Prepo p/assinante: Cr$ 990,00 Prepo p/nao-assinante: Cr$ 1.100,00 

PSICOLOGIA APLICADA A ADMINISTRAQAO OE EMPRESAS 

Psicologia do Comportamento Organizacional   Cecilia Whitaker Bergamini 

Uma nova edipao revista e ampliada de obra que trata dos principals aspectos 
da psicologia do comportamento humano nas organizapdes, enriquecida 
com exemplos verdadeiros ocorridos durante varies anos de experiencia pra- 
tica dentro de empresas brasileiras. A avaliapao do desempenho humano, o 
aconselhamento de pessoal, as pesquisas motivacionais para elevar o grau de 
satisfapao individual, os programasde desenvolvimento de recursos humanos, 
os estudos sobre as condipoes ambientais, a analise dos sistemas promocio- 
nais e a assessoria da alta direpao da empresa sao, entre outras, algumas das 
atividades que tern demandado a contribuipao do psicologo no campo da 
administrapao de empresas. 
A presente edipao introduz um temario novo, focalizando a Dinamica do 
Relacionamento Interpessoal nos Pequenos Grupos, revendo os principals 
pressupostos do Fendmeno da Lideranca e dando um novo desencadeamen- 
to ao Aspecto da Motivagao. i—i 

. . Ref.: 6 
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ADMINISTRAQAO DA PRODUQAO   H.A.Harding 

Parte do enfoque de que o processo produtivo nao se limita apenas a usina- 
gem dos produtos definidos e a escolha de metodos e de tecnicas operacio- 
nais, mas tambem se envolve com as demais atividades basicas da empresa — 
pois que participa dos estudos sobre especificapao do produto, trata de 
questoes relacionadas a custos e aos aspectos financeiros da manutenpao de 
estoques. Este texto faz uma abordagem abrangente dos multiplos aspectos 
da administrapao da produpao, de forma introdutoria, com o objetivo basico 
de fornecer uma visao de conjunto dessa area. Divide-se em tres partes: espe- 
cificapao do produto; projeto do processo; controle da produpao. Traz ainda 
exemplos extrai'dos da realidade, graficos, fluxogramas e modelos de opera- 
poes, alem de questoes de avaliapao. i—i 

Ref.: IjtJ 
207 paginas 
Prepo p/assinante: Cr$ 765,00 Prepo p/nao-assinante: Cr$ 850,00 

TEORIA GERAL DO EMPREGO, DO JURO E DA MOEDA 

John Maynard Keynes 

Pelo impacto causado no pensamento economico contemporaneo, a Teoria 
Geral e considerada a pepa-chave da revolugao keynesiana, manifestadamente 
em tres pianos distintos: no academico, ao introduzir metodos e analise que 
conduziram ao desenvolvimento da moderna macroeconomia; no da condu- 
pao do processo economico nas napoes ocidentais, ao rejeitar a ideia do 
automatismo das forpas de mercado na gerapao permanente do pleno empre- 
go e ao propor medidas de apao imediata para a remopao das perplexidades 
geradas pela Grande Depressao — sem ferir as rai'zes do sistema liberal; no 
ideologico, ao rejeitar como forma de correpao dos problemas cruciais do 
desemprego e da desigual distribuipao da renda e da riqueza a coletivizapao 
dos meios de produpao e a estatizapao dos investimentos. Leitura indispensa- 
vel, pois que objetiva evitar as diversas falacias de intepretapoes. rr-| 
328 paginas Ref.. | | 
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ADMINISTRAQAO DE VENDAS 
Marcos Cobra 
Este livro situa o verdadeiro papel da administra^ao d© vendas 
dentro do amplo contexto do marketing moderno. Reune, ain- 
da, um conjunto de caracterfsticas de natureza operacional que 
o recomendam nao apenas como material basico para cursos 
universitarios, mas, principalmente, como Manual para solu^oes 
de problemas encontrados na pratica. 
Ressalte-se, ainda, a presenga da realidadO brasileira em, prati- 
camente, todos os capitulos, especialmente nos que lidam com 
os aspectos relacionados ao estudo dos dlferentes mercados 
existentes no Pais.   
400 paginas Ref . [9] 
Prego p/assinante: Cr$ 1.080,00 " '—' 
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E0UIPE DC PROFESSORES DA FEA/USP 

Contabilidade 

Intermediaria 

CONTABILIDADE INTERMEDIARIA 
Equipe de Professores da FEA/USP 
Texto que se aprofunda no estudo da tecnica contabil, abor- 
dando suas Implicagoes com aspectos economicos, financeiros, 
jundicos e fiscais. Discute os problemas de avaliagao em con- 
tabilidade, os metodos de mensuragao e registro e os sistemas 
de informagao contabil, aldm de ressaltar as dificuldades tec- 
nicas para a definigao das diferentes categorias contabeis que 
Integram os conceitos de ativo, passivo e patrimonio liquido. 
Mostra ainda como diferentes criterios de avaliagao decorrem 
de diferentes politicas contabeis, com implicagoes no sistema 
de informagao global da empresa e no processo decisorio. Con- 
tern exercfcios para verificar a assimilagao da materia. 
336 paginas 
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ORGANIZAQOES — Comportamerrto, Estrutura, Processes 
J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. H. Donnelly, Jr. 
A proposigao central deste texto e mostrar que os estudos 
sobre estrutura e processes organizacionais alcangam maior 
sentido quando precedidos da analise do comportamento hu- 
mane. Sendo as pessoas,um recurso comum a todas as orga- 
nizagoes, mostra que' 0 desempenho e os papeis de cada uma 
delas estao vinculados, em grande parte, a satisfagao de suas 
necessidades — desde as mais simples ate as relacionadas 
aos subjetivos conceitos de auto-realizagao e auto-estima. 
Trata tambem da interagao contmua entre as organizagoes e 0 
ambiente externo, relacionando a eficacia organizacional ao m- 
vel de percepgao do conjunto de todos os fatores ambientais 
que afetam seu funcionamento. 
480 paginas Ref • fTTl 
Prego p/assinante: CrS 1.350,00 " I I 
Prego p/nao-assinante: CrS 1.500,00 

RECURSOS HUMANOS NO BRASIL 
Flavio de Toledo 
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GlBSOfV IVANC£V/!CH e DONN6S-LV ; 

ORGANIZAQOES 

Livro que trata, essencialmente, da gestao de recursos huma- 
nos em um ambiente caracterizado pela mudanga socio-politica, 
acelerada por dificuldades economicas que atingem direta ou 
reflexivamente todos os setores e por negociagoes sindicais, 
cujo foco abrange nao so os mveis salariais, mas tambem a 
construgao da suficiencia organizacional, legal e politica do mo- 
vimento sindical. 
Trata de topicos como; crise economica e alguns comportamen- 
tos das organizagoes; crise economica e ARM; prioridades e 
estrategias de RH em tempos de crise; RH e os desafios pre- 
sentes e futures; relagoes sindicais e RH. 
96 paginas 
Prego p/assinante: CrS 342,00 
Prego p/nao-assinante: CrS 380,00 

Ref.: 12 



DEMONSTRAQOES FINANCEIRAS 

Um Enfoque Gerencial 3f edig§o 

Milton Augusto Walter 

Hugo Rocha Braga 

Vol. 1 — Estrutura 
Vol. 2 — An^lise e Interpretapdo 
Vol. 3 — Exerclcios Programados 
Vol. 4 — Casos Reals para Andlise 

Com uma abordagem pritica e objetiva, esta obra, 
agora na sua 3? edi?ao, reune, de maneira criteriosa 
e de ficil assimila^Io, as mais modernas tecnicas de 
an^lise economico-financeira das empresas. Total- 
mente revista e atualizada, para incluir as inova^des 
contdbeis da Lei n. 6.404/76 e do Decreto-lei n. 
1.598/77 com todos os seus pareceres, instru^des e 
portarias subseqiientes at6 a data. 

Assim, o Volume 1 trata da estrutura das demons- 
tra^des financeiras, abrangendo o Balance Patrimo- 
nial, Demonstra^o de Lucres (ou Prejuizos) Acu- 
mulados, Demonstraclo das Muta^des do Patrimd- 
nio Liquido e Demonstra^o de Origens e Aplica- 
fdes de Recursos, Notas Explicativas, Criterios de 
Avalia^So e Sistema de Informapdes Cont^beis. 

O Volume 2 apresenta os principals instrumentos de 
andlise e sua interpreta^ito. Apoiado em muitos 
exemplos, expde com clareza as tecnicas de avalia- 
?ao de desempenho e de proj cedes economico- 
flnanceiras, assim como de consolidaeao de balan- 
eos e de planejamento de lucres. Inclui, ainda, um 
capitulo especial para an&lise de investimento em 

aeoes e, como inovaeSo, procura sensibilizar o leitor 
para o estudo da situae4o economico-financeira das 
empresas, utilizando o metodo de associaeao e/ou 
combinaeao de indicadores. 

O Volume 3 compde-se de exercicios e testes progra- 
mados que acompanham o texto, e o Volume 4, de 
uma serie de casos reais de empresas nacionais, per- 
mitindo a andlise do comportamento econdmico- 
financeiro dessas sociedades a luz da conjuntura 
brasileira. 

Prego P/N§o Assinante 
Vol. 1 - 1.100,00 
Vol. 2 - 1.480,00 
Vol. 3 - 920,00 
Vol. 4 - 1.100,00 

Prego P/Assinante 
Vol. 1 - 990,00 
Vol. 2 - 1.332,00 
Vol. 3 - 828,00 
Vol. 4 - 990,00 
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INTRODUQAO A CONTABIUDADE 

(Uma Metodologia Moderna para En- 

sino da Contabilidade) 

Milton Augusto Walter. 

Vol. 1 — Programa de Contabilidade Bdsica 
(Texto) — 354 pdginas 

Vol. 2 — Topicos Especiais de Contabilidade 
(Texto) — 220 pdginas 

Vol. 3 — Exerclcios Programados — 358 pdginas 

m 
& 

Hi 
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Esta obra elaborada em tres volumes obedece a uma 
seqiiencia did^tica logica dos topicos bisicos e com- 
plementares de Contabilidade. 
No primeiro volume, a materia versada, numa lin- 
guagem simples e convincente, mediante associagao 
sistematica de conceitos, compreende: 
1. Patrimonio. 2. Pessoa Juridica. 3. EquagSo do 
Patrimonio. 4. Teoria das Contas. 5. Escrituragao 
Mercantil. 6. Sistema Contabil. 7. Contas Patrimo- 
niais. 8. Contas de Retificagao do Ativo. 9. Contas 
de Compensagao. 10. Registro e Avaliaglo de Esto- 
que. 11. CorregSo Monetiria. 12. Investimentos 
Permanentes. 13. Contas de Resultado. 14. Lucros a 
Realizar. 15. Balango Geral. 
O 2? volume da obra expde, didaticamente, tdpicos 
especificos sobre Contabilidade, abrangendo: 16. 
Contas de Resultado de Exercicios Futures. 17. Gus- 
tos. 18. Principios e Convengdes Contabeis. 19. De- 
monstragdes Consolidadas e 20. Piano de Contas. 
O 3? volume reforga a aprendizagem dos conceitos 
de contabilidade, pois nele estSo contidos problemas 
de multipla-escolha e testes programados. Nesse li- 
vro, ha numerosas situagdes-problema para os alu- 
nos resolverem. 

Prego P/Ndo Assinante 
Vol. 1 - 980,00 
Vol. 2 - 720,00 
Vol. 3 - 980,00 

Prego P/Assinante 
Vol. 1 - 882,00 
Vol. 2 - 648,00 
Vol. 3 - 882,00 



anAlise de sistemas e gerEncia de operaqOes 

R. J. Hopemann 

Explora os impactos e desafios do novo conceito de sistema em face dos 
tipos de organiza^ao e gerencia, e analisa como esse mesmo conceito tem 
sido aplicado com sucesso em diversas areas, como por exemplo nos sis- 
temas telefonicos, eletricos, de espago aereo, etc. 

400 paginas Ref.; 

Prego p/assin. Cr$ 1.170,00 - Pre?© p/nao-assin. Cr$ 1.300,00 
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MODELO 
E 
INSTRUMENDS 
DE 
EXKUCX) 

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 
Jos6 Luis Hesketh 

Esta obra consiste em um modelo para o desenvolvimento e execu9ao de 
um projeto de diagndstico organizacional estruturado de forma a produzir 
os dados necessaries a interven96es no desempenho da organiza9ao a fim 
de aumentar o seu rendimento, especialmente no tocante a programas de 
forma9ao de mao-de-obra segundo o espirito da Lei 6.297. 

120 paginas 

Pre90 p/assin. Cr$432,00 - Pre90 p/nao-assin. Cr$480,00 
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ENGENHARIA DE SISTEMAS 
Insdtuto Nacional de Pesquisa Especiais 

A abordagem utilizada neste trabalho mostra o processo de Engenharia de 
Sistemas aplicado ao planejamento de um projeto, incluindo a dinamica 
do Planejamento e Controle de Projeto, e uma descri9ao detalhada das 
tecnicas utilizadas em cada um desses passos. 
308 paginas Ref.; [It] 

Pre9o p/assin. Cr$900,00 - Pre90 p/nao-assin. Cr$ 1.000,00 

AFORMACAO* 

EA'IDEOLOGIA* 

DO-ADMINB 
TRADOR-DE-EM 

■ Kt j/V A formacao e a 
ideoloqia 
do 
administrador 
de ernpresa 

i I 

li 
PlANLMKIDECIilRaiEDC 

PROJETOS 

PC-ll- -rt xlOOl 
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FORMACAO E IDEOLOGIA DO ADMINISTRADOR DE EMPRESA 

Maria de Lourdes M. Covre 

Eocaliza a posi9ao, forma9ao e fun9ao do administrador de ernpresa to- 
rn an do como unidade empirica a Funda9ao Getulio Vargas que prepara 
os agentes historicos cujo conhecimento serve de acumula9ao de capital. 
192 paginas 

Pre90 p/assin. Cr$495,00 - Pre90 p/nao-assin. Cr$550,00 
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"A ECONOMIA E A ABERTURA POLlTlCA" 
joao Paulo de Almeida Magalhaes 

Objetivando apresentar os novos rumos que tomou a sociedade brasileira 
em razao da abertura poh'tica, o autor, consolida essa tendencia, tomando 
indispensavel a compreensao dos grupos de lideranga, para a sua proposta 
de um diagnostico das distorgoes recentes do desenvolvimento brasileiro, 
apresentado inteligentemente neste livro. 

000 p agin as 

Prego p/assin. Cr$495,00 - Prego p/nao-assin. Cr$550,00 

Ref.: 19 

A KOXOIIIA 
i; A AIUIUIIEA 
WMlTHA^SS.'S 
Joio Pauto de Almeida MagaiiSee 

' PLANEJAMENTO EMPRESARIAL" 

Paulo de Vasconcelos Filho 

Este livro esta dividido em 3 partes: 
1. Apresenta ties artigos que abordam os aspectos conceituais do plane- 

jamento, com as informagoes necessarias para melhor aproveitamento 
de 3? parte, que aborda os aspectos praticos. 

2. A segunda parte e dedicada a um balan^o das vantagens e limitagoes 
do planejamento estrategico, consistindo na mais atual modalidade 
da atividade de planejamento. 

000 paginas Ref.: [lo] 

Pre?© p/assin. Cr$ 1.080,00 - Pre?o p/nao-assin. Cr$ 1.200,00 

"PEQUENA HISTORIA DOS EQUfVOCOS ECON0MICOS" 

Antony Fisher 

Fazendeiro, empresario, fundador do Instituto para Assuntos Econo- 
micos (Londres), sugere em seu guia pratico para os estadistas modemos, 
num estilo desprovido de linguagem tecnica, com clareza e visao do es- 
sencial, explicitando varias maneiras pelas quais as pob'ticas destrutivas 
do govemo podem ser alteradas, tomando-se perspicaz relacionando 
economia, poh'tica e governo. 
000 paginas Ref.: 

Pre?o p/assin. Cr$ 558,00 - Pre?o p/nao-assin. Cr$ 620,00 
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PEQUENA 

HISTORIA DOS 

EQUI'VOCOS 

ECONOMICOS 

Guia Pratico Para os 
Estadistas Modernos 
Antony Fisher 

St 1 ofiitucn; mic« si 

SISTEMAS DE INFORMA^AO — um enfoque atual 

Alciney Louren^o Cautela 
Enrico Giulio Franco Polloni 

Os professore Cautela e Polloni objetivam com este trabalho, fornecer 
subsidies para amplia9ao da "Arte de Administrar a Informa?!©", cienti- 
ficando de forma clara e concisa o envolvimento direto ou indireto, que o 
profissional administrativo tern com o Sistema de Informa?ao Gerancial 
(S.I.G.). 
Este compendio baseia-se nos princi'pios modemos do Desenvolvimento 
Organizacional.. 

000 paginas Ref.: 

Pre?© p/assin. Cr$ 882,00 - Pre?o p/nao-assin. Cr$ 980,00 
22 
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Receba qualquer das obras publicadas nesta edi^ao, com descontos, atraves do envio de cheque 
nominal ao Fundo de Pesquisa do IA-USP. Os livros seiao entregues pelo coireio sem custos adi- 
cionais. 

QUEIRAM ENVIAR-ME OS SEGUINTES LIVROS: 

DISCRIMINAR NO VERSO 

Anexar cheque (nominal ao Fundo de Pesquisa do IA USP) h9 

do Banco. 

Extrair Nota Fiscal: □ Nome Pessoal □ Nome da Firma 

Nome: 

Endere^o: 

Cidade:. 

Firma: 

Endere^o: 

Cidade:. 

C.G.C.:. 

CEP:. 

CEP:. 

. Inscri^ao: 

Tel: 

Tel: 

Estado: 

Estado: 

SERVigO AO LEITOR 

Receba qualquer das obras publicadas nesta edi^ao, com descontos, atraves do envio de cheque 
nominal ao Fundo de Pesquisa do IA-USP. Os livros serao entregues pelo correio sem custos adi- 
cionais. 

QUEIRAM ENVIAR-ME OS SEGUINTES LIVROS: 

DISCRIMINAR NO VERSO 

Anexar cheque (nominal ao Fundo de Pesquisa do IA USP) n9 

do Banco. 

Extrair Nota Fiscal: □ Nome Pessoal □ Nome da Firma 

Nome: 

Endere^o: 

Cidade:. 

Firma: 

Endere^o: 

Cidade:. 

C.G.C.:. 

CEP:. 

CEP:. 

. Inscri^ao: 

Tel: 

Tel: 

Estado: 

Estado: 

109 



PREgOS VALIDOS ATE 30/06/82 

Enviar para: 

RE VIST A DE ADMINISTRAgAO - INSTITUTO DE ADMINISTRAgAO FEA - USP 

Caixa Posta 11498 - CEP 05508 - Sao Paulo - SP 

C
r$
 

(V
al

o
r 

de
 

A
ss

in
an

te
) 

Q
u
an

ti
- 

d
ad

e 

T
o
ta

l 
C

r$
 

L
 

• • 
a> 

P4 

PREgOS VALIDOS ATE 30/06/82 

Enviar para: 

RE VIST A DE ADMINISTRAg AO - INSTITUTO DE ADMINISTRAgAO FEA - USP 

Caixa Posta 11498 - CEP 05508 - Sao Paulo - SP 

110 



■ 

m 

ym 

Este e o endereco 

do novosupermercado 

da Cobal na Amazdnia. 

A Cobal tern mais um supermercado flutuando no Rio Amazonas: o Tefe, segundo barco comerdal 

mouido a dlcool do mundo. 0 primeiro foi o Coari, langado em 1980, e agora a Cobal estd ampliando 

a sua frota de Mercados Flutuantes com o langamento do Tefe. 

0 Tefe uai sair de Manaus carregado de produtos do lar e subira o Rio Madeira ate 

Porto Velho, fomecendo produtos de qualidade a pregos mais acessfveis. 

Agora os moradores das regioes ribeirinhas tern um nouo enderego para fazer suas 

compras: nas avenidas principais do Amazdnia. 

cobal 

CIA.BRASILEIRA DE ALIMENTOS 
Ministerio da Agricultura 
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CIGAL 

SEMINARIO INTERNACIONAL DE 

ADMINISTRACAO ESTRATEGICA 

Local: Sao Paulo Hilton dias 24 e 25 de maio das 9 as 17 hs 

Destinado a Presidentes e Diretores de Emprcsas 

Palestrante: 

H.IGOR ANSOFF 

Professor do European Institute for Advanced Studies in Management de Bruxelas 

TEMARIO: 

/ Admiaistracao estrategica 
ontem, hoje e amanha 

2 - Diagndstico estratdgico 

3 Desenvolvendo uma men- 
talidade estrategica atraves 
da organizagao 

4 Prioridades estrategicas 
no Brasil 

Formulacao estrategica e 

desenvoMmento das ca- 
pacidades estrategicas. 

O processo de imp/anta^ao 

estrategica. 

Estudo de Caso 

"Introducao na 
Administragao Estrategica 

em uma Firma de 

Engenharia Diversificada " 

Maiores informagoes tone: 284.5133 c/lvone 



A ELETROBRAS E O 1NSTITUTO 

DE ADMINISTRACAO 

ACREDITARAM EMCASOS 

VEJA O QUE ACONTECEU 

& 

m 

Este livro e o resultado de esforgos desenvolvidos nos programas de 

treinamento de executivos do setor de energia eletrica do Brasil. 

Um conjunto de 62 casos de 24 empresas de energia eletrica 

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

14 em recursos humanos; 9 em administrapao de suprimentos; 

8 em administracao financeira e 4 em marketing. 

Trata-se do unico texto em Imgua portuguesa de casos 

nacionais e especfficos de um setor de atividades. 
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