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Resumo 

O presente artigo objetiva examinar as relates entre vantagem 

competitiva de custo e participacao de mercado, 

bem como condicionantes das estrategias de participagao 

de mercado. 

Palavras-chave: 

• vantagem competitiva 

• fatia de mercado 

• participacao de mercado 

• estrategia de marketing 

• estrategia 
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INTRODUCAO Vantagem Competitiva 

Durante a ctecada de setenta, o planejamento estra- 

tegico esteve fortemente centrado na id^ia de que altas 

participates de mercado eram uma das principals de- 

terminantes do sucesso empresarial, medido atrav^s do 

retorno sobre o investimento. Trabalhos mais recentes, 

a partir do final da ultima decada, tem procurado de- 

senfatizar a aplicacao generalizada de estrategias volta- 

das para o aumento de participacao de mercado. Recen- 

temente, a literatura especializada e a pratica empresa- 

rial tem enfatizado a busca de vantagem competitiva co- 

mo elemento central na formulato de propostas estra- 

tegicas*, para obtento de rentabilidade acima dos con- 

correntes. 

O proposito dos autores neste artigo e oferecer uma 

contribuito ao entendimento da relato entre partici- 

pato de mercado e vantagem competitiva. Especifica- 

mente, os autores evidenciarao que a busca de participa- 

9ao de mercado e uma forma de obtencao de vantagem 

competitiva em custo. Alem disto, sao examinados os 

principais elementos que condicionam a opgao estrategi- 

ca por participagao de mercado (vide ilustragao esque- 

matica na Figura 1). 

O artigo esta dividido em quatro secgoes. A primei- 

ra descreve os conceitos de vantagem competitiva e van- 

tagem de custo. A seguir, as notes de economia de es- 

cala e do efeito de experiencia sao examinadas no con- 

texto de vantagem de custo. A terceira seccao aborda as 

relates entre vantagem de custo e participagao de mer- 

cado. Ao final estao analisados condicionantes de estra- 

tegia de participagao de mercado. 

VANTAGEM COMPETITIVA E VANTAGEM DE 

CUSTO 

O tema vantagem competitiva teve suas raizds nos 

trabalhos de Alderson (1957) e de Ansoff (1977) e tem 

sido direta ou indiretamente abordado, desde aquela 
epoca, por varios autores. 

Uma forma de entender o conceito de vantagem 

competitiva e apresentada por Porter. Sua proposigao 

assenta-se na ideia de que, para obter vantagem compe- 

titiva sobre seus concorrentes, uma empresa deve optar 

entre (Porter; 1985): 

• desenvolver atividades economicas e tecnologicas a 

um custo menor que os concorrentes, para um mesmo 

conjunto de beneficios ofertados ao cliente; 

• desempenhar estas atividades de tal forma que gerem 

uma oferta de beneficios diferenciados que viabilize 

um sobre-prego; esta situagao pressupoe que o custo 

de operagao desta oferta seja menor que o diferencial 

de prego obtido. 

A estas formas de obtencao de vantagem competiti- 

Custos Diferencia^ao 

Como obter? S \ 

Economias de Escala Outras 
Efeitos de Experiencia Formas 

Como? 

Volume 

Lideran?a Rentabilidade 
> em Participa^ao ► Acima da 

de Mercado Concorrencia 

t 
Condicionantes 

Figura 1 

va, Porter denomina respectivamente de vantagem de 

custo (VC) e de vantagem de diferenciacao (YD). A VC 

e atingida unicamente atraves de custos menores do que 

os dos concorrentes. A YD pode ser expressada de di- 

versas formas, em fungao do numero de beneficios ou 

atributos valorizados pelos compradores. 

A preocupagao com custos nao deve ser restrita ao 

caso de vantagem de custo. As estrategias que buscam 

vantagem de diferenciagao, para serem bem sucedidas, 

de acordo com Porter (1985), pressupoem que se atinja 

"paridade — proximidade" em custos. Da mesma for- 

ma, na vantagem de custo, as empresas devem buscar 

''paridade — proximidade,, em diferenciagao. 

A obtengao de vantagem competitiva de custo pode 

ser resultante de agoes especificas ou combinadas quan- 

to a elementos, tais como (Porter, 1985): 

• economias de escala; 

• efeitos de experiencia; 

• integragao vertical; 

• custo dos insumos; 

• design dos produtos; 

• sistemas de distribuigao utilizados. 

As estrategias que buscam a obtengao de vantagens 

de custo tendem a ser eficazes quando se estiver diante 

de situagoes como as mencionadas abaixo: 

• Industria com produtos homogeneos: a medida que o 

* Veja, por exemplo: PORTER, M., Competitive advantage. The 
Free Press, 1985; PORTER, M. From competitive advantage to 
corporate strategy, Harvard Business Review, 64(3):43-59, 1987; 
PORTER, M.V.E. MILLAR. How information gives you competi- 
tive advantage, Harvard Business Review, 63(4): 149-60, 1985; 
WEITZ, B.A., Introduction to Specieal issue on competition in 

marketing, Journal of Marketing Research, 22(3):229-36, 1985; 
HALL, W.K. Survival strategies in a hostile environment, Harvard 
Business Review, 58(5):75-85, 1980; GHEMAWAT, P. Building 
strategy on the experience curve, Harvard Business Review, 
63(2): 134-49, 1985; GHEMAWAT, P Sustainable advantage, Har- 
vard Business Review, 64(5):53-8, 1986. 
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produto de uma industria e homogeneo, as opgoes 

competitivas tendem a restringir-se a pregos. 
• Estdgio da industria/mercado: A medida que uma in- 

dustria/mercado encaminha-se para a maturidade, os 

produtos tendem a homogeneidade (commo-dity-li- 

ke). 

• Segmentos de mercado sensiveis a pre?o. 

ECONOMIAS DE ESCALA E EFEITO DE 

EXPERIENCIA NAS VANTAGENS DE CUSTO 

As vantagens de custo (VC) obtidas a partir de eco- 

nomias de escala e do efeito de experiencia pressupoem 

a busca de volumes de negocios maiores que os competi- 

dores. No caso de economias de escala, estes volumes 

sao considerados em uma dimensao temporal fixa, defi- 

nida por periodo, enquanto na situagao de efeitos de ex- 

periencia os volumes dizem respeito a uma dimensao 

temporal cumulativa e continua. 

Os elementos relevantes do tema economias de es- 

cala sao bastante conhecidos na literatura especializa- 

da, mas alguns aspectos mereeem destaque: 

• Economia de escala compreende redugoes nos custos 

unitarios a medida em que aumenta o volume de out- 

put por unidade de tempo. 

• Economias de escala podem resultar de aumento de 

eficiencia advinda de maior escala de operagao, bem 

como de aumentos nao proporcionais nos custos fi- 

xes, a medida que houver crescimento. 

• As redugoes de custo podem ocorrer em diferentes 

fun^oes/areas de atividade organizacional, como: 

produgao, suprimento, distribuigao, pesquisa e de- 

senvolvimento, propaganda etc. 

• O aumento do output nao gera, por si so, economias 

de escala; a oportunidade de redugao de custos deve 

ser deliberadamente aproveitada (Abell & Hammond, 

1979). 

• As redu^oes de custo advindas de economias de escala 

variam setorialmente. 

Freqiientemente se observa uma certa confusao en- 

tre redu^ao de custo por economias de escala e redu^ao 

de custos por utiliza^ao da capacidade instalada. Au- 

mento na utiliza^ao da capacidade instalada permite 

distribuir os custos fixos das atuais instasla^oes e as des- 

pesas com pessoal sobre um volume maior de produgao. 

Economia de escala, por sua vez, indica que uma opera- 

^ao a plena capacidade e mais eficiente a uma escala 

maior. 

O nao entendimento dos dois conceitos podera le- 

var a conclusao nao verdadeira de que os custos conti- 

nuarao caindo se houver expansao da capacidade, uma 

vez atingida a plena capacidade instalada (Porter, 

1985). 
Quanto a redugao de custos pelo chamado efeito 

experiencia, resultante da produgao cumulativa, desta- 

cam-se a seguir os principals aspectos: 

• Os mecanismos pelos quais a experiencia reduz os 

custos sao inumeros e incluem: melhor eficiencia no 

trabalho, mudan^as de lay-out, modifica^oes no pro- 

duto que reduzem os custos de manufatura, melhoria 

da produtividade dos equipamentos etc. 

• A importancia da redu^ao de custos devido a expe- 

riencia varia de industria para industria. Ela parece 

ser mais importante naquelas onde ha muito uso de 

mao-de-obra realizando tarefas complexas. 

• A produ?ao cumulativa por si so nao gera mais expe- 

riencia, mas oferece uma possibilidade de adquiri-la. 

As empresas que produzem mais de um produto 

precisam analisar os efeitos de experiencia e de econo- 

mias de escala resultantes da multiplicidade de oferta. 

Se os diversos produtos tiverem alguns componentes co- 

muns ou se utilizarem as mesmas facilidades de produ- 

to e marketing, o decrescimo do custo de cada produto 

sera dependente tanto do seu volume de produ^ao como 

da produ^ao dos demais produtos. Esta situa^ao e con- 

ceituada na literatura como "custos compartilhados" 

{shared costs) (Abell et al., 1979). 

PARTICIPACAO de mercado e vantagem 

DE CUSTO 

A posigao dos diferentes competidores no merca- 

do, quanto a volume, e medida atraves da participa^ao 

de mercado {market share). Os estudos do Marketing 

Science Institute, em seu projeto PIMS {Profit Impact 

of Marketing Strategy), mostram que ha uma forte as- 

sociagao entre participagao de mercado e lucratividade, 

medida pelo retorno sobre o investimento (HBR, 52 e 

53). Antes desta constatagao, o Boston Consulting 

Group (BCG), no seu modelo de analise de portfolio, ja 

introduzia a ideia de que altas participagoes de mercado 

estavam associadas com elevadas margens (BCG, 1968 e 

1970). A opera^ao a baixos custos seria uma explica^ao 

basica para estas situagoes de rentabilidade (Abell et al, 

1979). 

Os baixos custos seriam decorrentes do aproveita- 

mento das economias de escala e do efeito experiencia. 

O ofertante com maior participa^ao de mercado seria o 

que tern, potencialmente, as melhores oportunidades 

para explorar as economias de escala. Considerando 

que lideranga em participagao de mercado por longos 

periodos de tempo conduziria a maiores volumes cumu- 

lativos de produgao, o ofertante nestas condi^oes pode- 

ria aproveitar melhor os efeitos de experiencia. As redu- 

goes de custo resultantes do efeito combinado de escala 

e de experiencia e expresso pela chamada Curva de Ex- 

periencia (vide Apendice). 

A busca de lideranga em participagdo de mercado 

seria assim uma forma de obtengdo de vantagem compe- 

titiva de custo 

A opgao estrategica de obtengao de vantagem de 

custo conseguida atraves de aumentos de participagao 

de mercado sera adotada dependendo de condicionantes 

que estimulem este tipo de proposta. 
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DEFINICAO DO MERCADO: 

Um dos elementos essenciais para o entendimen- 

to do conceito de participa?ao de mercado esta rela- 

cionado a defini^ao do mercado de atuagao da em- 

presa. Esta definigao tende a estar polarizada entre 

uma definigao restrita (segmento especifico) e uma 

definigao ampla (agregado de varies segmentos).1 Pa- 

ra exemplificar esta polariza^ao, um ofertante de tra- 

tores pode analisar a sua participa^ao de mercado de 

forma restrita: participagao de mercado nos diferen- 

tes segmentos em que atua (tratores medios, peque- 

nos e grandes; por regioes geograficas ou por cultu- 

ras etc.) ou de forma ampla: participa?ao no merca- 

do brasileiro de tratores. 

Para formular politicas de marketing (promo- 

gao, distribuigao, equipe de vendas, propaganda etc.) 

a recomendagao e no sentido de definigoes de merca- 

do mais restritas. Para entendimento das relagoes en- 

tre participagao de mercado e custos, a defini^ao de 

mercado deve ser mais ampla. Retornando ao exem- 

plo dos tratores, o ofertante que tiver maior partici- 

pagao no total do mercado brasileiro de tratores pos- 

sivelmente tambem sera o ofertante de menor custo, 

em razao das oportunidades para explorar as econo- 

mias advindas de "custos compartilhados"2. 

Como o foco deste artigo e participa^ao de mer- 

cado e vantagem de custo, as definigoes de mercado, 

subentendidas neste contexto, sao de forma ampla. 

1. ABELL, D.F. & J.S. HAMMOND. Strategic Market Planning. 
Prentice-Hall. 1979. p. 184-6. 

2. ibid. p.125-7. 

CONDICIONANTES DAS ESTRATEGIAS DE 

PARTICIPA£AO DE MERCADO 

A busca de aumentos de participagao de mercado 

esta associada a realizagao de investimentos. Os recur- 

sos para estes investimentos, em geral, nao sao gerados 

pelos resultados da implanta^ao da estrategia de partici- 

pa^ao de mercado.* Os investimentos, dentre outras 

aplicagoes, destinam-se a novos produtos e a melhorias 

dos produtos atuais, ao composto de marketing, ao 

crescimento de ativos operacionais bem como a susten- 

ta^ao de politicas de pre^o agressivas. 

As estrategias de participa<?ao de mercado tendem a 

envolver sacrificio de resultados de curto prazo para 

possibilitar a obtengao de maiores resultados a longo 

prazo. Desta forma, os investimentos associados a essas 

estrategias tern prazos de maturagao longos. Neste sen- 

tido, o estimulo ao investimento sera fun^ao de um am- 

biente de negocios favoravel, dos objetivos organizacio- 

nais e do perfil de risco dos administradores. 

* Esta situa^ao nao se aplica para casos de inovafoes que exigiram 
baixos investimentos, que obtiveram excelente receptividade de 
mercado e que nao puderam ser reproduzidas por competidores. 
Neste caso, a geragao de caixa advem da propria inovagao, em fun- 
9ao da pratica de pre?os elevados que estao associados a margens 
elevadas. 

O ambiente de negdeios pode ser entendido em 

duas grandes dimensdes: a dimensSo industria (ambien- 

te setorial) e a dimensao macroambiente. O ambiente se- 

torial afeta as empresas participantes de uma determina- 

da industria (por exemplo industria automobilistica, de 

confecgoes, de supermercados etc.). Para fins de inves- 

timentos visando a obten^ao de participafSo no merca- 

do, o ambiente setorial sera mais ou menos favoravel 

em razao de certos elementos, tais como: perspectivas 

de crescimento da demanda da industria, estagio de evo- 

lu^ao da industria, expectativa de retalia^ao competitiva 

e instrumentos legais especificos. O macroambiente in- 

fluencia a todas as empresas, independentemente de seu 

setor de atividade, embora com graus de intensidade di- 

ferentes. O investimento, de uma forma generica, seria 

afetado por dimensoes economicas, politicas e sociais e 

instrumentos legais, que afetarao as expectativas dos ce- 

narios futures de negocios. 

Certos elementos do ambiente setorial e do ma- 

croambiente que condicionam as decisoes de investi- 

mento para obten?ao de participa^ao de mercado serao 

examinados abaixo. 

Perspectivas de crescimento da demanda da industria 

A busca de participagao de mercado e facilitada 

quando as taxas de crescimento da industria sao eleva- 

das. Nesta situagao, o aumento de participa^ao de mer- 

cado pode ser conseguido sem perdas no volume absolu- 

te das vendas dos concorrentes, atenuando as possibili- 

dades de acirramento competitivo. 

Embora a literatura sugira que a mensura?ao da ta- 

xa de crescimento de uma industria deva ser relativa 

(Day, 1977) — ou seja, tomando um parametro como re- 

ferenda, o PIB, por exemplo — esta afirmagao deve ser 

considerada com reserva. Em nosso entendimento, o 

condicionante essencial e um crescimento nominal signi- 

ficative da industria, para que as condigoes sejam favo- 

raveis. 

A taxa de crescimento da industria, mesmo sendo 

elevada, deve ter um certo grau de estabilidade (aqui de- 

finida e mensurada pela variagao nominal nas taxas)* 

A instabilidade sugere a ocorrencia de vales de demanda 

que poderao colocar a empresa que busca maior partici- 

pagao de mercado em situagoes de prejuizo, inviabili- 

zando esta estrategia. Vales de demanda podem, no en- 

tanto, tornar oportunos aumentos de participagao de 

mercado por agoes de compra de competidores em difi- 

culdades. 

Estagio da evolugao da industria 

Os estagios iniciais da evolugao de uma industria 

caracterizam-se por elevadas taxas de crescimento. As- 

sim sendo, o posicionamento de uma empresa nestes es- 

* Para ilustragao apresentamos em anexo taxas de crescimento e sua 
medida de estabilidade para alguns segmentos industrais do Brasil, 
no periodo 1975-1985. 
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t^gios iniciais possibilita a busca de participate) sem 

acirramentos no ambiente competitivo. 
A medida que as taxas de crescimento come?am a 

cair, tem sido apregoado por alguns autores que hi uma 

reorganizato da industria com a saida de alguns com- 

petidores {shake-out competition). (Kotler,1984). Nesta 

situato, existe oportunidade para aumentos de partici- 

pato de mercado pelos competidores remanescentes. 

A literatura tem enfatizado a importancia de ser 

pioneiro no mercado (o primeiro entrante), como ele- 

mento para obtento de participate de mercado (Ro- 

binson et al., 1985; Porter, 1985; Abel et al., 1979). Isto 

se deve is possibilidades que se abrem ao pioneiro para 

alcan^ar vantagens competitivas resultantes de diferen- 

tes formas (economias de escala, efeitos de experiencia, 

acesso i distribuito etc.) 

Recentemente, foram encontradas evidencias empi- 
ricas de que a ordem de entrada no mercado e um im- 

portante determinante na obtento de participate de 

mercado, especialmente para produtos de consumo (Ro- 

binson et al., 1985). 

Expectativa de retaliato competitiva 

tar^o todas as empresas nas suas decisdes de investimen- 

to em participate de mercado. Dentre estes elementos, 

salientamos: 

• taxas de crescimento da economia; 

• estabilidade das taxas de crescimento; 

• taxas de inflate; 

• taxas de juros; 

• evoluto do mercado de capitais; 

• politicas monetaria, fiscal e cambial; 

• optes da sociedade quanto a sistemas economicos e 

politicos; 

• prioridades sociais de curto prazo versus de longo 

prazo. 

A decisao de investimento em participato de mer- 

cados set determinada pela avaliato do efeito combi- 

nado desses condicionantes, pois suas repercussoes po- 

dem ser isoladamente diferentes. Como ilustrato, no 

Brasil, atualmente, os elementos do macroambiente nao 

sao condicionantes que estimulem as estrategias de par- 

ticipate de mercado. No entanto, dadas as caracteristi- 
cas peculiares de certas industrias, ha oportunidades se- 

toriais favoraveis que suplantam os empecilios do ma- 

croambiente. 

O sucesso de estrategia que busque aumento de par- 

ticipato de mercado esta condicionado as agoes da 
concorrencia. Se mais de um ofertante utilizar estas es- 

trategias, a intensidade competitiva aumentara, depri- 

mindo os resultados dos ofertantes a medio e longo pra- 

zos. Neste sentido, a adote deste tipo de estrategia de- 

pendera da expectativa das a^oes dos concorrentes. Nos 

ambientes competitivos contendo ofertantes com dispo- 

nibilidade de recursos financeiros e com uma historia de 

estrategias agressivas, a opto por aumentos de partici- 

pate de mercado devera ser escolhida com cautela. 

Instrumentos legais 

Em certos paises desenvolvidos, ha mecanismos go- 

vernamentais que impedem a formato de estruturas de 

mercado tendendo ao monopolio (nos Estados Unidos 

ha o problema do ''monopolio dividido"). Neste senti- 

do, propostas estrategicas de participato de mercado 

podem estar limitadas. Embora, no Brasil, exista legis- 

late especifica sobre este tema (CADE), nao se tem no- 
ticias de a^oes restritivas regulares e aumentos de parti- 

cipate de mercado. 
O governo pode influenciar o ambiente setorial 

atraves de intrumentos legais que favorecem certas in- 

dustrias (subsidies e incentivos) e de mecanismos de 

controle de mercado (barreiras alfandegarias e reservas 

de mercado, por exemplo). Alem disto, os controles go- 

vernamentais sobre pregos podem inibir investimentos. 

Dimensoes Economicas, Politicas e Sociais 

As expectativas dos cenarios futures dos negocios 

serao determinadas por uma serie de elementos que afe- 
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APENDICE 

CURVA DE EXPERIENCIA 

As relagdes entre os volumes cumulativos de 

produgao de um produto e os seus custos se expres- 

sam atraves da chamada curva de experiencia. Segun- 

do este conceito, observado em um grande numero 

de empresas, os custos de um produto cairiam entre 

lO^o e 30^0 a medida que se dobrasse a produgao 

acumulada do mesmo.1 A partir deste conceito, a 

empresa que tivesse o maior volume de produgao cu- 

mulativa seria tambem aquela que teria os menores 

custos. O chamado efeito experiencia seria uma das 

explicates para que isso ocorresse. A outra estaria 

baseada nas economias de escala, pois parte-se do 

pressuposto de que ha forte correlagao entre produ- 

to cumulativa e escala de produgao. 
Os estudiosos da utilizagao da curva de experien- 

cia no planejamento estrategico tem salientado que e 

extremamente importante isolar os fatores que deter- 

minam a redugao de custo a medida que se observa a 

produgao cumulativa.2 Se por acaso for a escala o fa- 

tor central, buscar vantagem competitiva em custo 

por produgao cumulativa nao e importante, pois os 

menores custos deverao estar com aquele ofertante 

que tiver a maior escala, independente da quantidade 

que ja tenha produzido. Se a redugao de custos ocor- 

rer basicamente pelo efeito experiencia, lideranga em 

produgao cumulativa passa a ser essencial para van- 

tagem competitiva em custo. 

1. GHEMAWATT,P. Sustainable advantage, Harvard Business 
Review. 64(5):53-8, 1986. 

2. ibid. 
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Abstract 

In the article the authors examine the 

relationships between market share and 

competitive advantage (cost advantage). 

Some factors influencing market 

share strategies are also analysed. 

Uniterms: 

• competitive advantage 

• market share 

• strategy 

• marketing strategy 
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 RESUMO  

O objetivo do presente trabalho e o de investigar a rela?ao entre 

diferenciagao social e o treinamento de curta-dura^ao, numa amostra 

aleatoria de 1.104 empregados da EMBRAPA. As variaveis dependentes 

■ foram participa^ao em treinamento e quantidade destas participa?oes. 

'v; Atraves de testes de qui-quadrado e de analises de regressao multipla, 

relacionou-se estas variaveis a 40 variaveis independentes estratificatorias, 

r'j classificadas em quatro grupos: caracteristicas individuais, ocupacionais, 

v;inr organizacionais e regionais. Salario medio e posigao de supervisao sao 

estratificadores de treinamento somente nas unidades de pesquisa. 

Aparecem exclusivamente nas unidades de apoio a pesquisa, por outro 

lado, a idade dos empregados e o total de cursos que suas unidades 

oferecem. Tanto nas unidades "fim" quanto "meio", sao as seguintes as 

variaveis significativamente relacionadas a participagao e a quantidade de 

participagao em treinamentos: grupo ocupacional, requisites do cargo, 

natureza das tarefas e nivel de satisfagao com o trabalho (nas unidades 

de apoio) ou com o relacionamento psicossocial (nas unidades de 

pesquisa). Conclui-se que a estratifica^ao encontrada para o treinamento 

reflete a estratifica^ao ocupacional mais ampla da propria organizacao 

estudada. 

Palavras-chave: 

• acesso a treinamento 

• participagao em treinamento 

• treinamento em organizagao de pesquisa 

• diferenciagao social em treinamento 

• estratificagao ocupacional e treinamento 

Apesar de existir exigencia da RAUSP, relativa a necessidade de se mencionar a contribuigao de cada autor, fica dificil atender a este requisite, no 
presente caso, pois se tratou de pesquisa feita em equipe. O maximo que se pode afirmar e que a primeira autora foi a responsavel pelo planeja- 

.mento inicial e pela gerencia do projeto. 
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INTRODUCAO 

Para compreender como e porque uma organiza^o 

treina seus membros, t preciso, primeiro, analisar a na- 

tureza da sua relagSo com a estrutura social que a per- 

meia e a influencia da sociedade sobre ela. 

A forma como se dd a divisSo social do trabalho 

determina a divisao s6cio-t6cnica do trabalho na organi- 

za^ao, ou seja, a estrutura da organiza^ao e uma repro- 

du^ao miniaturizada da estrutura social na qual ela se 

insere (Guimaraes, 1982). Neste sentido, a fun^ao social 

da organiza?ao determina a natureza de suas atividades, 

o nivel de complexidade e a interdependencia entre os 

varios papeis ocupacionais que, juntos, determinam os 

requisitos e niveis de habilita^ao necessdrios aos indivi- 

duos. 

Em segundo lugar, as prdprias caracteristicas das 

organiza?5es, em termos dee mercado de trabalho, po- 
dem influenciar o acesso a treinamento de seus mem- 

bros. Assim, a teoria de segmenta^ao ou do mercado 

atual de trabalho, citada por Lima (1980), pressupoe a 

existencia dos mercados primario e seeundario, relacio- 

nados a esta caracteristica das organizagoes. 

Enquanto no primeiro caso (mercado primario) es- 
tariam as grandes firmas, localizadas geralmente em se- 

tores oligopolistas, com alta relagao capital/produto, 

no segundo estariam concentradas as pequenas firmas 

competitivas, que operam em mercados restritos e de 

demanda instavel, que enfrentam problemas de acesso a 

capital e tecnologia e que possuem uma baixa rela?ao 

capital/produto. 

A dicotomia entre mercado primario e mercado se- 

eundario e questionada em sua adequagao ao contexto 

brasileiro, por Pastore e Haller (1982), que estudaram a 

mobilidade social no Brasil. Segundo estes autores, seria 

mais apropriado segmentar o mercado de trabalho, nes- 

te pais, como formal, i.e., aquele em que os empregados 

mantem, com seus empregadores, um contrato de traba- 

lho formalizado, e informal, ou seja, aquele em que e 

informal a rela^ao dos empregados com seus trabalhos e 

empregadores. Contudo, neste trabalho, que teve como 

base apenas uma organizacao, a Empresa Brasileira de 

Pesquisa Agropecuaria — EMBRAPA, que mantem re- 

la?oes de trabalho formais com seus empregados, faz 

sentido estabelecer as analogias entre os mercados pri- 

mario e seeundario e a natureza e forma como esta dico- 

tomia se apresenta numa estrutura organizacional em 

particular. 

Piore (1975), ao descrever a relagao entre trabalho 

e treinamento, define mercado primario e seeundario a 

partir das caracteristicas do trabalho em cada mercado. 

Assim, o mercado primario englobaria posigoes de tra- 

balho caracterizadas por altos salaries, boas condi^oes 

de trabalho, estabilidade e chances de progresso. O mer- 

cado seeundario, por sua vez, estaria relacionado a posi1 

9oes menos remuneradas, mas condi^oes de trabalho, 

instabilidade e poucas oportunidades de progresso pro- 

fissional. 
Como estas diferen^as, entre os mercados, podem 

se refletir no que diz respeito a treinamento? Uma pri- 

meira resposta, bastante 6bvia, e que sao diferentes as 

exigSncias, quanto a treinamento, com que se defron- 

tam os trabalhadores destes dois tipos de mercado. As 

grandes firmas e oligopblios do mercado primario tra- 
balham, regra geral, com tecnologias e processes que 

exigem pessoal cada vez mais especializado, o que impli- 

ca em maiores investimentos em treinamento. Esta ne- 

cessidade nSo e t^o intensa para o caso das firmas do 

mercado secunddrio que, alem disso, nem sempre dis- 

pdem de recursos para este tipo de investimento. 

A segunda resposta e que, sendo diferentes tais exi- 

gencias, elas permitem que no mercado primdrio, pelo 

treinamento, o empregado alcance um maior controle 

sobre o acesso ao trabalho. Ele estabelece assim, com 

seu empregador, uma ^rela^do fechada de trabalho", 

conforme a conceituam Sorensen e Kalleberg (1981). O 

contrario seria verdadeiro para o mercado seeundario, 

onde o empregador e que teria total controle sobre o 

acesso ao trabalho. 

Seja qual for a visao teorica para o problema, as re- 

lates sociais que ocorrem numa organiza^ao refletem 

um processo de diferencia^ao social, que pode assumir a 

forma de estratifica^ao. Esta, segundo Quirino (1980), 

consiste na participa?ao desigual dos individuos no pro- 

cesso de produ^ao. Pode-se acrescentar que esta partici- 

pa^ao desigual se reflete tambem na distribuigao social 

dos resultados do processo de produgao. 

A educacao formal e o treinamento parecem ser, ao 

mesmo tempo, causa e efeito desta estratifica^ao. As- 

sim, Quirino (1980) propoe que a habilita^ao dos indivi- 

duos seja considerada como uma outra dimensao de es- 

tratificacao, alem das dimensoes mais tradicionalmente 

usadas, tais como classe, status e poder (Weber, 1970). 

Como se da este processo de diferencia^ao, ou es- 

pecificamente, de estratificagao, em uma organiza^So 

como a EMBRAPA? Para entender tal processo, con- 

vem descrever, em primeiro lugar, como funciona esta 

Empresa. 

A EMBRAPA tern, como fun^ao social, produzir e 

adaptar conhecimentos e tecnologias agropecuarias pa- 

ra o aumento da produtividade da agricultura brasileira. 

Para tanto, organiza suas unidades de pesquisa em tor- 

no dos principais produtos, recursos naturais e proble- 

mas da agricultura, com uma dispersao espacial que 

abrange o territorio nacional. 

Sua estrutura ocupacional compreende dois gran- 

des grupos de empregados: o grupo tecnico-cientifico, 

constituido por pesquisadores, e um grupo de suporte a 

pesquisa, que inclui as carreiras administrativas e de 

apoio tecnico a pesquisa. O primeiro grupo e formado 

por especialistas que possuem, no minimo, cursoNsupe- 

rior completo. O grupo de suporte, por sua vez, engloba 

alguns tecnicos de nivel superior, em profissoes varia- 

das, uma camada intermediaria de tecnicos de nivel me- 

dio e um grande contingente de trabalhadores nao-espe- 

cializados. 

Se as caracteristicas do trabalho, descritas por Pio- 

re (1970), na definigao de mercado primario e seeunda- 

rio, se acrescentasse, como dimensao estratificatoria, a 

escolaridade dos individuos, poder-se-ia afirmar que a 

EMBRAPA possui posi?oes de trabalho nos dois merca- 

dos: a) no primario, constituido, em sua camada infe- 

♦ Trabalho apresentado no XII Simp6sio Nacional de Pesquisa de Administra^o em Ciencia e Tecnologia, SSo Paulo PACTo/IA/FEA/USP 
1987. 
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rior, pelos cargos de nivel m^dio e nivel superior do gru- 

po de suporte k pesquisa e, em sua camada superior, por 

todos os cargos que preveem o nivel de p6s-gradua?ao 

(todos os de pesquisa, mais alguns de suporte) e pelas 

fun^des gerenciais formais; b) no secunddrio, constitui- 
do por todos os cargos que exigem ate o primeiro grau 

completo (somente existentes no grupo de suporte d pes- 

quisa). 

Os dois mercados acima descritos seriam, em tese, 

atendidos, em suas exigencias de treinamento, por dois 

programas: o primeiro, relative ao ensino formal em ni- 

vel de pds-gradua^do e o segundo, referente ao treina- 

mento atraves de eventos de curta-dura^do (cursos, con- 

gressos, simpdsios, semindrios etc.). Os membros da ca- 

mada superior do mercado primdrio participariam de 

ambos os programas de treinamento. Jd os membros da 

camada inferior do mercado primdrio primdrio e os do 

mercado secunddrio participariam apenas dos treina- 

mentos de curta-dura?ao em determinadas condi^des, 

como as que serao descritas no presente trabalho. 

Para participar do programa de pos-gradua^ao, o 

empregado deve submeter-se a sucessivas etapas de sele- 

?ao. No primeiro momento, um comite tecnico, forma- 

do no ambito de sua unidade organizacional, avalia, 

alem do seu curriculo educacional e profissional, a sua 

proposta de trabalho para estudos pos-graduados, ten- 

do em vista as necessidades e prioridades de unidade. 

No segundo momento, um comite tecnico central anali- 

sa as informa^oes levantadas na primeira etapa, compa- 

rando cada candidate com o grupo de candidates de to- 

da a EMBRAPA e levando em conta as necessidades e 

prioridades gerais da Empresa. 

Na terceira etapa, a dire^ao da Empresa homologa 

(ou nao) as decisoes do comite central, tendo em conta a 

disponibilidade orgamentaria e o planejamento de pes- 

quisa da EMBRAPA. A ultima etapa consiste na apro- 

vagao do candidate, pelo centro de pos-graduagao esco- 

Ihido, no Pais ou no exterior. 

Uma vez aprovado, o empregado se afasta do tra- 

balho para realizar seu curso de pos-graduagao. Para 

tanto, alem do salario, ele recebe uma bolsa de estudos, 

que inclui diversos tipos de auxilio financeiro. A realiza- 

gao do seu curso e periodicamente avaliada, atraves de 

visitas de tecnicos da EMBRAPA as Universidades e do 

levantamento de problemas que possam prejudicar o su- 

cesso do empregado no curso. Estes problemas ja foram 

estudados por Borges-Andrade, Lima e Reis, 1988; Qui- 

rino, Borges-Andrade e Pereira, 1980 e Quirino e Rama- 

gem, 1982. 

Ao concluir o treinamento, o empregado e automa- 

ticamente promovido dentro de sua carreira, tendo ele o 

compromisso de permanecer na Empresa por um perio- 

do no minimo igual ao do seu afastamento para realizar 

o curso. 

Por outro lado, a participagao do empregado no 

programa de curta-duragao, especificamente no que se 

refere a cursos, pode-se dar de duas maneiras: a) a Em- 

presa pode detectar a necessidade de treinamento para o 

papel ocupacional do empregado e convida-lo, em con- 

seqiiencia, para participar de um treinamento especifico 

(e restrito) para este papel; ou b) a Empresa pode ofere- 

cer ou patrocinar cursos de career geral (isto 6, que ob- 

jetivem habilidades compartilhadas por vdrios pap6is 

ocupacionais) e o empregado, em acordo com seu chefe 

imediato, pode inscrever-se para participar dos mesmos. 

Neste ultimo caso, prevalece de forma mais intensa a de- 

manda pessoal do empregado. 

Se aprovada sua participagao, o empregado deve 

realizar o curso sem se afastar do seu trabalho, com a 

excegSo de treinamentos realizados fora de sua Unidade 

ou do local onde ela est^ instalada. 

A aprovagSo do empregado no curso, por outro la- 

do, depende apenas, em grande parte dos casos, da sua 

frequ§ncia ao mesmo (e nao de seu rendimento acade- 

mico, como e o caso do programa de p6s-graduagao). O 

treinamento, por sua vez, quando realizado pela prbpria 

EMBRAPA, e sempre avaliado (Lima, 1980-b), quanto 

aos resultados de fim de curso e as condigdes que podem 

explicar tais resultados (Lima e Borges-Andrade, 1984). 

Ao retornar a jornada integral de trabalho, apos 

concluido o curso, nao existe nenhuma situagao, siste- 

niaticamente planejada, para que o empregado possa 

(ou deva) aplicar no trabalho os conhecimentos ou habi- 

lidades que tenha porventura adquirido no treinamento. 

Nao se preve tambem nenhuma conseqiiencia, em ter- 

mos de ascensao funcional imediata ou potencial, pelo 

fato de o empregado ter participado do mesmo. 

Pelo que foi descrito, e possivel concluir que os em- 

pregados da EMBRAPA que pertencem ao mercado se- 

cundario estao excluidos, pela prppria escolaridade ma- 

xima que os caracteriza, do programa de pos-gradua- 

gao. Alem disso, pelas caracteristicas dos empregados 

que ja participaram deste programa, ate o momento, 

pode-se concluir tambem que ele se destina a camada su- 

perior do mercado primario, muito mais freqiientemen- 

te ao grupo de pesquisa da EMBRAPA. 

A estratificagao ocupacional relativa ao programa 

de pos-graduagao, na EMBRAPA, exatamente pela 

grande desigualdade da participagao dos varies segmen- 

tos de empregados, esta suficientemente clara, quanto 

aos seus determinates. 
E quanto ao programa de curta-duragao? Existe es- 

tratificagao para participagao neste programa? Se exis- 

te, como esta estratificagao e determinada? O objetivo 

do presente trabalho e tentar responder a estas questoes, 

a partir de uma amostra aleatoria de empregados do 

mercado primario da EMBRAPA. (*) 

Foram coletados dados sobre as caracteristicas in- 

dividuals destes empregados, sobre caracteristicas de 

seus cargos e papeis ocupacionais na EMBRAPA, sobre 

a regiao geografica e a unidade onde estao lotados. Es- 

tes dados foram relacionados ao fato de os empregados 

terem ou nao participado de cursos de curta-duragao, 

bem como a quantidade de cursos de que participaram, 

no periodo de 1984 ate o primeiro semestre de 1986. 

A escolha destas variaveis foi feita por duas razoes 

principais. Em primeiro lugar, porque elas tern sido tra- 

dicionalmente utilizadas pela literatura sobre estratifica- 

* Optou-se por excluir empregados do mercado secundario, com base nas seguintes condifoes: a) a participagao destes no programa e pralica- 
mente nula, pelo que se pode concluir da leitura da programagao anual de cursos da EMBRAPA; b) o custo de incluir tais empregados na amos- 
tra seria muito elevado, em relagao ao pequeno numero dos que fizeram treinamentos, pelas modificagoes na metodologia da coleta de dados 
que isto iria exigir, particularmente no que tange a impossibilidade de se utilizar um questionario auto-aplicado. 
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como e o caso das varteveis individuals e de posigSo 

ocupacioanl. Em segundo lugar, porque aparecem co- 
mo fatores de estratifica?ao nos estudos intemos sobre a 

EMBRAPA, como e o caso da unidade organizacional 

(Quirino e Coqueiro, 1983; Quirino e Hanna, 1983; Li- 

ma e Borges-Andrade, 1983), e a regiSo geofr^fica onde 

o individuo esta lotado (Lima e Borges-Andrade, 1983). 

METODOLOGIA 

Amostra 

A escolha dos participantes da amostra foi feita 

dentre aqueles empregados do quadro efetivo da EM- 

BRAPA que, ^ epoca (meados de 1986): 

• nao estavam requisitados prestando servigos em ou- 

tros orgaos; 

• nao estavam em afastamento por periodos mais lon- 

gos, tais como em curso de pos-gradua^ao ou em li- 

cenga previdenciaria; 

• tinham, no minimo, o primeiro grau completo. 

Deste universo, foram retirados vinte por cento dos 

individuos de cada unidade, de forma aleatoria, a partir 

de listas por ordem de niimero de matricula. Dos 1.409 

questionarios enviados atraves de servigo de malote in- 

terne da EMBRAPA, 1.104 (78,5%) foram devolvidos. 

A Tabela 1 apresenta as principals caracteristicas 

destes respondentes. 

Coleta de Dados 

Instrumento 

Os dados do presente trabalho foram parcialmente 

extraidos de um questionario (o instrumento completo 

esta disponivel com os autores) que se propos a avaliar o 

programa de treinamento de curta-duragao da EMBRA- 

PA. 

Este questionario procurou coletar, atraves de 

questOes estruturadas, dados pessoais do respondente, 

dados que determinam as caracteristicas do seu papel 

ocupacional e de sua interagao com a organizagSo e da- 

dos sobre sua participagao no programa de treinamento 

de curta-duragao da EMBRAPA. 

Uma segunda parte deste instrumento visou coletar 

dados sobre o ultimo curso de que o empregado partici- 

pou e da utilizagao, no trabalho, dos conhecimentos ad- 

quiridos neste curso. Estas informagoes nao sao analisa- 

das no presente texto. 

Os questionarios foram enviados diretamente aos 

participantes, via malote, juntamente com uma carta 

instruindo sobre seu preenchimento e explicando os ob- 

jetivos da pesquisa. As respostas ocorreram no periodo 

de julho a outubro de 1986. 

Alem do instrumento acima descrito, utilizou-se, 

tambem, como fontes de informagoes para as demais 

variaveis: 

• banco de dados sobre empregados da EMBRAPA, 

que contem, entre outras, informagoes sobre sexo, 

idade e data de admissao na EMBRAPA; 

Tabela 1 

Principais Caracteristicas dos Participantes da Amostra 

Variavel Niveis da Variavel f(*) % 

Escolaridade (concluida) 19 Grau 74 6.7 

29 Grau 395 35.8 

Superior 307 27.8 

P GraduagSo 315 28.5 

Tempo de Servigo (anos) Mais de 10 559 50.6 

Igual ou menos que 10 590 44.4 

Grupo Ocupacional Suporte 762 69.0 

Pesquisa 333 30.2 

Sexo Feminino 289 26.2 

Masculine 813 73.6 

Idade (anos) Igual ou menos que 35 504 45.6 

Mais que 35 545 49.4 

Participagao em treinamento Sim 564 51.1 

(em 1984, 1985 e lPsem/1986) Nao 503 45.6 

N? de cursos em que particip. 1-2 275 87.8 

(em 1984, 1985 e 19 sem/1986) 3-4 30 9.6 

5-6 8 2.6 

(*) As somas das frequencias nSo atingem o total da amostra, tendo em vista itens nSo respondidos pelos participantes. ► 
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• Piano de Cargos e Salarios da EMBRAPA, com da- 

dos referentes & estrutura de cargos e salarios da Em- 

presa; 

• relatbrios estatisticos da EMBRAPA, com dados so- 

bre o tamanho de cada Unidade e frequencia de ocu- 

pantes de cada cargo; 

• programa?ao de treinamentos de curta-durag^o ofe- 

recidos pela EMBRAPA nos anos de 1984, 1985 e 

1986; 

• Anuario Estatistico do 1BGE de 1985, para a caracte- 

riza?ao demografica dos municipios onde estao loca- 

lizadas as Unidades de pesquisa da EMBRAPA (IB- 

GE, 1985); 

• Conjuntura Economica, para caracterizagao econo- 

mica (dados de 1980) dos municipios de que trata o 

item anterior (FGV, 1987); e 

• mensura?6es obtidas no chamado Projeto Propesqui- 

sa (Borges-Andrade e Quirino, 1987; Quirino e 

Borges-Andrade, 1986), em relagao ao desempenho 

organizacional das unidades de pesquisa da EMBRA- 
PA. 

Varidveis 

Sao consideradas como variaveis dependentes, no 

presente trabalho: 

• o acesso a treinamento de curta duragao na EMBRA- 

PA. Esta variavel tinha apenas dois valores, a saber: 

o participante tinha tido acesso, no minimo uma vez; 

ou o participante nunca tinha tido acesso a estes trei- 

namentos, em sua vida na EMBRAPA; 

• quantidade de treinamentos de curta-dura^ao de que 

o respondente havia participado, de 1984 (inclusive) 

ate meados de 1986 (*), e que foram patrocinados pe- 

la EMBRAPA, ou seja, quantidade de acesso a trei- 

namentos. 

Estas duas variaveis foram obtidas atraves de res- 

posta do empregado ao questionario anteriormente des- 

crito. 

As variaveis independentes comprenderam as ca- 

racteristicas do empregado que podem condicionar seu 

acesso a treinamento, pela sua valoriza^ao diferenciada 

enquanto: 

• individuo (sexo, tempo de formado, escolaridade e 

faixa etaria do empregado); 

• ocupante de uma posigao ocupacional na Empresa 

(inclui fatores que descrevem o cargo e papel ocupa- 

cional do respondente na Empresa, bem como a sua 

interagao com a organiza^ao); 

• membro de uma unidade de pesquisa com posigao 

hierarquica propria (formal ou nao) dentro da estru- 

tura da EMBRAPA (inclui variaaveis relativas ao de- 

sempenho organizacional e caracteristicas de recursos 

humanos da unidade); 

• morador de uma determinada regiao do Pais (inclui 

caracteristicas demograficas e economicas da regiao 

onde reside o empregado) 

A Tabela 2 apresenta cada uma destas variaveis, a 

forma como foram mensuradas e a fonte onde foram 

obtidas. 

Andlise de Dados 

Acesso ao programa de treinamento de curta-duragdo 

A rela^ao entre ter participado ou nSo do programa 

de curta-dura?ao (acesso a treinamento) e as variaveis 

independentes definidas na se^ao anterior foi estabeleci- 

da atraves do teste qui-quadrado, aplicado as tabelas de 
contingencia geradas pelo cruzamento entre a variavel 

dependente e cada uma das independentes. Muitas des- 

tas, antes de serem incluidas naquelas tabelas, tiveram 

que ter seus dados agrupados em categorias de medidas 

mais amplas, de modo que fosse possivel realizar o refe- 

rido teste sem a presenga de celulas vazias ou com um 

numero de casos inferiores a cinco. Este procedimento 

foi necessario nos casos de variaveis medidas em escalas 

continuas, como por exemplo: cruzados, quilometros, 

cruzeiros e numero de pessoas, de cursos, de tecnolo- 

gias, de recomenda?des e de publica?6es. Muitas vezes 

foi tambem precise definir faixas mais gerais de varia- 

veis para os dados colhidos em escalas de concordancia. 

satisfa^ao e qualidade, bem como para escolaridade. 

Quantidade de acessos a treinamentos 

Tendo tido, uma vez, acesso a treinamento, o que 

determina que o empregado se engaje em um numero 

maior de cursos? Para responder esta questao, 

excluiram-se da analise os respondentes que nunca ha- 

viam participado de cursos de curta-duragao pela EM- 

BRAPA. Os dados dos demais repondentes participa- 

ram de uma analise de regressao multipla (opgao stepwi- 

se), em que o numero de treinamentos era considerado 

como uma fungao das variaveis independentes descritas 

na se^ao anterior. Quando estas nao possuiam valores 

em escalas continuas, foram assim mesmo incluidas na 

analise, em forma de valores "dummies", que requerem 

uma interpreta^ao especial. 

As duas analises descritas para as duas variaveis de- 

pendentes hipotetizadas foram realizadas em separado, 

para as Unidades de pesquisa da EMBRAPA e para as 

normativo-administrativas ou comerciais (Sede da Em- 

presa e seus Servigos de Produgao de Sementes Basicas). 

Isto foi feito, porque estas ultimas sao entidades com 

objetivos muito diversos dentro da estrutura da Empre- 

sa, em comparagao com as primeiras, que sao nitida- 

mente unidades cuja responsabilidade e finalista (sao 

vinculadas»a realizagao da pesquisa propriamente dita). 

RESULTADOS E DISCUSSAO 

Os resultados obtidos serao discutidos a medida em 

que forem sendo apresentados. A presente segao divide- 

se em dois segmentos, relatives aos fatores relacionados 

ao acesso a treinamento e a quantidade de acesso a trei- 

namentos. 

Acesso a Treinamento 

O acesso a treinamento se da de maneiras distintas 

♦ Optou-se por limitar este periodo de tempo, como forma de reduzir os enganos provocados por esquecimento do respondente. \ 
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Tabela 2 

Lista de VariaT As Independentes e Respectivas Formas de Mensura^ffo e Fontes de Coleta 

Varidveis Relativas a: Mensuragffo Fonte(*) 

1. Indivfduo 

sexo 

idade 

escolaridade 

tempo^de formado 

2. PosigSo Ocupacional do Respondente: 

grupo ocupacional 

tempo na empresa 

cargo de chefia (formal ou 

n^o-formal) 

relate entre trabalho 

e educate formal 

riqueza de tarefa 

exigencia de novas 

aprendizagens no cargo 

uso dos conhecimentos no 

trabalho 

importancia das tarefas 

para a empresa 

interesse pessoal pela 

tarefa 

satisfa^o com o trabalho 

quantidade de tarefas 

satisfa^o c/ supervisee 

satisfa9eo c/ diviseo 

trabalho 

satisfa9eo c/ relacionamento 

com colegas 

requisites de escolaridade 

do cargo 

requisites de conhecimento 

especiflco do cargo 

requisites de experiencia 

do cargo 

salario mddio pago ao cargo 

niimero de ocupantes do cargo 

3. Unidade Organizacional do Respondente 

• razeo entre total de empregados da 

unidade/total de seus membros das 

carreiras administrativas ** 

0 = feminino, 1 = masculine 

Anos 
1 = 19 grau... 4 = P.Gradua9eo 

Anos 

0 = Suporte i Pesquisa 

1 = Tecnico Cientifico 

Anos 

1 = ocupa, 2 = nao ocupa 

1 = totalmente relacionado... 

3 = sem nenhuma rela9ao 

1 = totalmente rotineira, nao 

exige inova9eo... 4 = totalmente 

rotineira, exige sempre inova9a:o 

Escala de concordancia 

(afirma9ao positiva) 

Escala de concordancia 

(afirma95o positiva) 

Escala de concordancia 

(afirma9a:o negativa) 

Escala de concordancia 

(afirma9a:o negativa) 

Escala de concordancia 

(afirma9^o positiva) 

1 = reduzida, 2 = adequada, 

3 = excessiva 

1 = totalmente insatisfeito 

... 3 = totalmente satisfeito 

1 = totalmente insatisfeito 

... 3 = totalmente satisfeito 

1 = totalmente insatisfeito 

... 3 = totalmente satisfeito 

1 = alfabetiza9ao... 9 = dou- 

torado 

0 = nSo exige, 1 = exige 

Anos 

Cruzados 

Numero de empregados 

BD 

BD 

QU 

QU 

BD 

BD 

QU 

QU 

QU 

QU 

QU 

QU 

QU 

QU 

QU 

QU 

QU 

QU 

PC 

PC 

PC 

RE 

RE 

Numero de empregados RE 
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com. 

Variaveis Relativas a: Mensu^ffo Fonte (*) 

• razao entre total de pesquisado- 

res/total de empregados de 

apoio tecnico *** Numero de empregados RE 

• total de cursos previstos 

em 84-86 Numero de cursos PT 

• quantidade de publica^Oes da 

unidade *** Numero de publica9Cfes PP 

• numero de recomenda^Oes 

tecnicas feitas *** Numero de recomenda90es PP 

• benefi'cios economicos das pes- 

quisas feitas p/ unidade *** Cruzeiros de 1982 PP 

• quantidade de tecnologias 

geradas pela unidade *** Numero de tecnologias PP 

• numero de especialidades na 

unidade *** Numero de especialidades PP 

• qualidade global das pesquisas 

da unidade *** 1 = superior... 3 = inferior PP 

• visibilidade da unidade *** N. julgam.globais qualid. PP 

• contribui9ao das publica90es 

da unidade, para o desenvol- 

vimento da agricultura *** 0 = nenhuma... 4 = excepcional PP 

• contribui^o das publica^es 

da unidade, para o avan9o da 

ciencia *** 0 = nenhuma... 4 = excepcional PP 

• qualidade metodologica das 

publica96es da unidade *** 0 = nenhuma... 4 = excepcional PP 

Regiao do Pais onde o Respondente Mora/Trabalha: 

• regiao geografica *** 0 = Norte-Nordeste, 

1 = Centre-Sul RE 

• populate da capital mais 

proxima a unidade *** Numero de habitantes IB 

• distancia da capital mais 

proxima a unidade *** Quilometros IB 

• renda/capita do Estado *** Cruzados CE 

Obs.: (*) BD = Banco de dados - QU = Questionario — PC = Piano de Cargos e Salaries — RE = Relatorios Estatisti- 

cos da EMBRAPA - PT = Programa de Treinamento 84-86 - IB = IBGE — CE = Conjuntura Economica — 

PP = Projeto Propesquisa. 
(**) Esta variavel so foi utilizada em analises relativas as unidades meio. 

(***) Esta variavel so foi utilizada em analises relativas ds unidades fim. 

nas Unidades meio e fim da EMBRAPA, como se vera a 

seguir: 

Na Tabela 3 sao apresentadas as variaveis significa- 

tivamente relacionadas ao acesso a treinamento nas uni- 

dades normativo-administrativas ou comerciais (respon- 

saveis por atividades meio). Os resultados significativos 
(p< = 0.05) foram encontrados atraves de testes de qui- 

quadrado, ja descritos anteriormente. 

Nas unidades "meio", pessoas com idade igual ou 

inferior a 35 anos tern mais acesso a treinamento de cur- 

ta duragao que pessoas acima deste limite. Este resulta- 

do pode ser devido ao fato de que, com o tempo, dimi- 

nui o interesse do proprio empregado pela participa^ao 

em treinamento. Alem disso, e como conseqiiencia dis- 

so, e possivel que, apos determinada idade, o emprega- 

do ja tenha sido treinado na maioria das habilidades ne- 

cessarias ao seu cargo. 

Outro determinante de acesso a treinamento e o ni- 

vel de escolaridade atual do empregado, que faz com 

que este acesso aumente do nivel medio para o superior, 

mas decres?a para o nivel pos-graduado. Este decresci- 

mo e esperado, na medida em que a categoria de empre- 

gados pos-graduados estao reservados outros tipos de 

forma^ao, mais avan^ados, como os cursos de pos- 

graduagao e a participa^ao em seminarios e congresses, 

nao estudados aqui. Por outro lado, em varios dos trei- 

namentos de curta-dura^ao oferecidos pela EMBRAPA 

os empregados pos-graduados participam nao como 

alunos e sim como instrutores. 

Alem das variaveis concernentes ao individuo, as ! 
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Tabela 3 

Vari^veis Independentes Significativamente Relacionadas ao Acesso a Treinamento dos Empregados das Unidades Norma- 

tivo-Administrativas (Resultados dos testes de qui-quadrado, quando p < = 0,05) 

Tipo de Varidvel 

Independente 

A. Do indivfduo 

Variavel 

Independente (VI) 

1. Idade (em anos) 

Niveis da 

VI 

Mais que 35 

At6 35 

Participate 

Treinamento (%) 

63 

83 

2. Escolaridade 

B. Da posi9a:o 

ocupacional 1. Requisite de escola- 

ridade do cargo 

2. Grupo ocupacional 

3. Requisites de expe- 

riencia, do cargo 

(em anos) 

IQou 2Q Grau 

Superior 

Pos-Graduat0 

1Q ou 29 Grau 

Superior 

Pos-Graduato 

Pesquisa 

Suporte 

Nenhum 

Ate 1 

Mais que 1 

68 

80 

48 

68 

80 

50 

38 

77 

38 

75 

82 

concernentes a posigao ocupacional tambem se relacio- 
nam com o acesso a treinamento. E o que se discutira a 

seguir. 

A mesma relagao, encontrada para nivel de escola- 

ridade atual do empregado, se repete para os requisites 

de escolaridade do cargo. As razoes sao provavelmente 

as mesmas ja comentadas. 

Outra dimensao importanle diz respeito ao grupo 

ocupacional: os empregados do grupo de suporte a pes- 

quisa tern maior acesso a treinamento de curta duracao, 

do que o grupo tecnico-cientifico, nas unidades 

normativo-administrativas e comerciais da EMBRAPA. 

A razao deste resultado tern a ver com a propria fun^ao 

destas unidades. Isto e, se seu papel e de apoio (ou 

meio), e razoavel esperar que estas unidades valorizem 

mais o treinamento do grupo que esta mais ligado a este 

papel, que, para elas, e central. 

Quanto aos requisites do cargo, em termos de tem- 

po de experiencia, a relato entre exigencia e acesso e di- 

reta: quanto maior o tempo de experiencia exigido pelo 

cargo, maior o acesso a treinamento. Pode ser que a ex- 

periencia exigida de aos individuos o status que os dife- 

rencia e privilegia, quando do acesso a treinamentos. 

Na Tabela 4 sao apresentadas as variaveis significa- 

tivamente relacioandas ao acesso a treinamento nas uni- 

dades de pesquisa (responsaveis por atividades fim). A 

Tabela apresenta os resultados significativos (p< = 0.05) 

dos testes de qui-quadrado. 

Verifica-se que nenhuma das variaveis da categoria 

relativa ao proprio individuo tern relagao significativa 

com seu acesso a treinamento. Como se vera a seguir, 

este acesso e explicado principalmente por fatores liga- 

dos ao papel ocupacional do empregado, mas tambem 

por alguns aspectos incluidos nas duas categorias mais 

externas ou ''macro": unidade organizacional e regiao 

de residencia. 

Ao contrario do que foi descrito para as unidades 

meio, nas unidades de pesquisa e o grupo ocupacional 

de pesquisa que tern maior suporte, ou apoio. Esta ra- 

zao pode ser, novamente, atribuida a fungao que pos- 

suem tais unidades. Elas estariam dando mais priorida- 

de (e valor) para os papeis ocupacionais mais ligados a 

sua missao central, i.e., aos pesquisadores, ao indica-los 

para treinamentos. 

Nestas unidades, o acesso a treinamento tambem 

cresce quando se exigem, para o cargo, conhecimentos 

especificos; decresce com o aumento da exigencia de es- 

colaridade ate o nivel superior, decrescendo, em segui- 

da, para cargos que exigem pos-graduagao. 

Os resultados referentes aos requisitos exigidos pa- 

ra o cargo estao todos provavelmente ligados a relagao 

entre estes requisitos e o grupo ocupacional do emprega- 

do. Assim, o grupo de pesquisa caracteriza-se por exigir 

conhecimentos especificos, nao exigir experiencia de 

trabalho e por exigir, para 2/3 dos seus cargos, o requi- 

site de pos-graduagao. Isto e, este grupo, que geralmen- 

te tern mais acesso a treinamento de curta-duragao, par- 

ticipa mais destes cursos quando seus membros nao sao 

pos-graduandos. 
Do mesmo modo que nas Unidades meio, a expe- 

riencia de pos-graduagao parece reduzir o acesso dos 

empregados ao treinamento de curta duragao. Nao fica 

claro, no entanto, se isto ocorre por razao de status, o 

que subqualificaria os treinamentos de curta duragao, 

ou por razao administrativo-cognitiva: nao seria eficien- 

te oferecer mais treinamentos a quern supostamente te- 

* Entenda-se que esta exigencia refere-se a experiencia de trabalho em outras organiza?6es. No caso dos pesquisadores, ela e substituida por expe- 
riencia em pesquisa, que pode ser preenchida por estudos pos-graduados, previstos pelos requisitos de escolaridade do cargo. ► 
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ria mais conhecimentos. Ambas as razOes poderiam 

tambem estar colaborando para determinar o fendmeno 

observado. 
Uma outra dimens^o determinante de acesso a trei- 

namento e a ocupagSo de cargo de chefia e 

supervisSo,pelo empregado, mesmo que informal. As- 
sim, observa-se que os ocupantes destes cargos tem 

maior responsabilidade. 

A razao e que, pertencendo estes empregados, em 

variada extensao, a ciipula dirigente da organiza?ao, ela 

estaria mais interessada, por um lado, em treina-los pa- 

ra seu papel especifico. Eles, por sua vez, teriam maior 

facilidade de acesso aos cursos que desejassem, porque 

seus cargos Ihes permitiriam uma maior intimidade com 
as informa^oes e com os circulos decisorios de sua em- 

presa. 

A natureza da tarefa desempenhada pelo emprega- 

do e outra dimensao de estratifica?ao ocupacional para 

acesso a treinamento. Assim, quanto maior a riqueza de 

tarefa, (isto e, quanto maior criatividade ela exige do 

empregado) e quanto maior a exigencia que ela coloca, 

para que o empregado adquira novos conhecimentos, 

mais acesso este tem a treinamento. 
Os motives para isso ligam-se, de um lado, as pro- 

prias exigencias da tarefa, ou seja, se ela exige criativi- 

dade, um dos modos de consegui-la e descobrindo novas 

formas de resolver problemas, o que pode ser ensinado 

em cursos de curta-duragao. Da mesma maneira, se a ta- 

refa exige constantemente que se aprenda novas coisas, 

e mais provavel (e desejavel) que o empregado que a 

execute tenha acesso a treinamento. 

Outro motivo e que individuos que desempenham 

tarefas nao rotineiras, e que exigem novos conhecimen- 

tos em uma organiza^ao, particularmente em uma orga- 

nizagao de pesquisa, gozam do chamado "poder espe- 

cializado" (Hall, 1984). Utilizando-se deste poder, con- 

seguem mais oportunidades de participar dos treina- 

mentos oferecidos ou patrocinados pela empresa. 

Em que medida a educa^ao formal, recebida pelo 

empregado, pode influenciar seu acesso a treinamento? 

Os resultados encontrados mostram que, quanto maior 

a relagao entre o trabalho atual do empregado e a sua 

educagao formal, mais acesso ele tem a treinamento. 

Quando esta relagao e baixa, esta se falando, provalvel- 

mente, de postos de trabalho que exigem menos conhe- 

cimentos especializados. Isto parece fazer com que a 

empresa invista menos no treinamento de seus ocupan- 

tes, pois sao poucas as exigencias de conhecimentos pa- 

ra tais postos. Por outro lado, aumentando a rela?ao 

entre educagao e trabalho, tem-se mais exigencias de co- 

nhecimentos no cargo, o que leva a demanda de mais 

treinamentos. Em outras palavras, tambem em termos 

cognitivos, o rico se torna cada vez mais rico e o pobre 

cada vez mais pobre. 

A interagao do empregado, dentro da organizagao, 

e outro fator determinante de acesso a treinamento. A 

satisfagao do empregado com seu supervisor, por um la- 

do, e com seus colegas de trabalho, por outro , exercem 

um papel importante e curioso, em relagao ao acesso a 

treinamento. 

Assim, este acesso cresce com o aumento da insatis- 

fagao do empregado, seja ela relacionada ao seu super- 

visor ou aos colegas de trabalho. Sera isto uma eviden- 

cia da crenga corrente, entre os tecnicos de treinamento, 

de que alguns chefes enviam para treinamento os indivi- 

duos que mant6m relacionamento interpessoal mais 

problem^tico? Tais questfies devem merecer a ateng^o 

dos estudiosos do assunto no future. 
A ultima caracteristica da posigko ocupacional do 

empregado na organizagSo diz respeito ao sal^rio medio 

pago ao seu cargo. Esta variavel foi introduzida na an^- 

lise, por ser um indicador bastante confiavel da valori- 

zagao do cargo pela empresa. 

A relagSo encontrada entre esta variavel e o acesso 

a treinamento e bastante consistente com os dados ante- 

riores e com o que seria razoavel esperar: o acesso cresce 

com o aumento do salario medio, havendo, no entanto, 
uma redugao deste acesso para a faixa mais alta de sala- 

rios. 

E exatamente nesta faixa que estao os individuos 

com maior grau de especializagao (doutorado) na EM- 

BRAPA e os que detem os cargos de status hierarquica- 

mente mais elevado. O treinamento de curta-duragao e 

menos freqiiente para estes empregados, porque sua 

formagao encontra-se completa (de acordo com seus 

pontos de vista), ou ainda porque, dado o seu status ele- 

vado na organizagao, pode parecer nao apropriado a es- 

tes empregados a sua participagao em curso desta natu- 

reza. 
Demosntrou-se que onze variaveis referentes a po- 

sigao ocupacional estao relacionadas ao acesso a treina- 

mento. Os resultados mostram tambem que outras va- 

riaveis, associadas as unidades organizacionais dos em- 

pregados e seus locais de residencia, afetam o acesso a 

treinamento. 
A primeira destas variaveis e o numero de especiali- 

dades com que conta cada unidade. As unidades de pes- 

quisa com maior numero de especialidades permitem 

mais acesso a treinamento por parte de seus emprega- 

dos. Possivelmente, porque quanto maior o numero 

destas especialidades, maior a demanda por treinamen- 

to (como meio de manter a atualizagao do conhecimen- 

to). E tambem maior o tamanho organizacional e, con- 

sequentemente, maiores a sua infra-estrutura, seu orga- 

mento e sua condigao de oferecer treinamento a seus 

empregados. 
O acesso a treinamento e tambem uma fungao do 

desempenho das unidades na geragao de tecnologias e 

metodologias para a agropecuaria. As mais produtivas 
sao as que tem mais empregados com acesso a treina- 

mento. O que provoca tal relagao e talvez o fato de que 

tais unidades, pelo seu desempenho (e poder de barga- 

nha dele decorrente), conseguem, junto a administragao 

central, maiores recursos para seus programas, entre 

eles o de treinamento. De certa forma, esta e uma per- 

missao justa. De outra, isto pode fazer com que elas se 

tornem cada vez mais produtivas, se distanciem das ou- 

tras e, conseqiientemente, cada vez obtenham mais re- 

cursos. Se seu quinhao aumenta, o das outras diminui, o 

que faz com que fique cada vez mais dificil que estas ou- 

tras consigam novos investimentos para treinamento e, 

supostamente, para melhorar seu desempenho ( em ter- 
mos de numero de tecnologias geradas). 

A regiao geografica do Pais onde esta instalada a 

unidade tambem e determinante do acesso ao treina- 
mento. Assim, numa reprodugao fiel da estratificagao 

socio-economica nacional de todos conhecida, os em- 
pregados de unidades de pesquisa localizadas no 

Centro-Sul tem mais acesso a treinamentos que empre- 
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Tabela 4 

Varidveis Independentes Significativamente Relacionadas ao Acesso a Treinamento dos Empregados das Unidades de 

Pesquisa. (Resultados dos testes de qui-quadrado, quado p < = 0,05), 

Tipo de Variavel 

Independente 

Variavel 

Independente (VI) 

Niveis da 

VI 

Participa9eo em 

Treinamento (%) 

A. Da posi9&) 

ocupacional 

1. Grupo Ocupacional Pesquisa 

Suporte 

55 

39 

2. Requisites de co- 

nhecimento espec. 

Neo exigidos 

Exigidos 

34 

48 

3. Requisites de expe- 

riencia, do cargo 

(em anos) 

Nenhum 

Ate 1 

Mais que 1 

52 

41 

35 

4. Requisites de esco- 

laridade, do cargo 

19 Grau 

29 Grau 

Superior 

P6s-Gradua9eo 

20 

43 

63 

54 

5. Riqueza da tarefa Tot. rotineira 

Rotineira 

Pouco rotin. 

Tot. neo rotin. 

30 

41 

51 

48 

6. Exigencia de novos 

conhecim. p/ tarefa 

Nenhuma 

Pouca 

Muita 

Muito grande 

34 

43 

48 

50 

7. Rela9ao entre traba- 

Iho e educate for- 

mal 

Total 

Parcial 

Nenhuma 

49 

43 

34 

8. Ocupa9ao de cargo 

de supervisee 

Ocupa 

Neo ocupa 

52 

42 

9. Satisfa9eo com a 
supervisee 

Total/insatisfeito 

Parcial/satisfeito 

Total/satisfeito 

61 

47 

39 

10. Satisfa9eo c/ rela- 

ciona. c/ colegas 

Insatisfeito ou 

parcialmente 

satisfeito 

Total/satisfeito 

51 

42 

11. Salario medio pg. 

ao cargo (em Cz $ 

de meados de 1986) 

Menos que 5.000 

De 5.000 a9.999 

De 10.000 a 14.999 

Mais de 14.999 

31 

50 

59 

47 

B. Da unidade 
organiza. 

12. Numero de especia- 

lidades 

Ate 20 

Mais de 20 

42 

53 

13. Tecnologias gera- 

das p/unidade 

Ate 21 

Mais que 21 

42 

53 

C. Da regiSo 
onde mora 

14. Regieo Geografica Norte/Nordeste 

Centro/Sul 

36 

50 

15. Distancia da Capi- 

tal (em Km) 

Ate 1 

Mais de 1 

50 

41 
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gados de unidades do Norte-Nordeste. 
A razao, por tras deste resultado, esta provavel- 

mente ligada a outros fatores da estralifica^ao economi- 

ca: em primeiro lugar, as unidades do Norie-Nordeste 

estao localizadas em cidades onde deve ser baixa a ofer- 

ta externa de treinamentos. Por oulro lado, a oferta in- 

terna de treinamentos e possivelmente prejudicada pela 

infra-estrutura precaria nela existente, ou seja, em sua 

maioria as unidades regiao Norte-Nordeste nao pos- 

suem, especialistas em treinamento, encarregados de 

planejar e administrar as agoes de capacitagao de pes- 

soal no nivel da respectiva unidade, na mesma propor- 

?ao daquelas localizadas no Centro-Sul. 

A distancia da unidade de pesquisa em relagao a ca- 

pital mais proxima tambem influencia o acesso a treina- 

mento. Deste modo, mais empregados de unidades si- 

tuadas a poucos quilometros da capital tern participagao 

nos treinamentos oferecidos pela organizagao. 

A proximidade com as capitais favorece o acesso a 

cursos, pois elas tern uma melhor infra-estrutura socio- 

economica e educacional, alem de possuirem recursos 

humanos mais qualificados.lsto leva a uma maior ofer- 

ta de treinamentos, tanto externa como interna a unida- 

de, ja que esta podera dispor, com menor esforgo, de 

maior numero de especialistas (mesmo que fora da uni- 

dade) para ministrar os cursos aos seus empregados. 

Finalizando a analise das variaveis que estao signi- 

ficativamente relacionadas ao acesso a treinamento, e 

precise sintetizar e comparar os resultados das unidades 

meio e fim. Nas primeiras, somente foram encontradas 

cinco variaveis, sendo duas (idade e nivel de escolarida- 

de) relativas ao individuo e tres (grupo ocupacional e re- 

quisites de experiencia e escolaridade do cargo) a posi- 

gao ocupacional do individuo. Nas unidades de pesqui- 

sa, sao quinze as variaveis que se relacionam ao acesso a 

treinamento, sendo qne nenhuma delas pertence a cate- 

goria daquelas concernentes ao individuo. As tres varia- 

veis relativas a posigao ocupacional, presentes nas uni- 

dades meio, outra vez aparecem nos resultados referen- 

tes as unidades fim. 
Mais oito fatores pertencentes a posigao ocupacio- 

nal aparecem nas unidades fim: requisites de conheci- 

mentos do cargo, riqueza de tarefa, exigencia de novos 

conhecimenlos que cla coloca, relagao entre educagao 

formal e trabalho, ocupagao de cargo de supervisao, sa- 

tisfagao com a supervisao e o relacionamento com os 

colegas e salario medio do cargo. Foram ainda encon- 

tradas, nas unidades fim, mais duas variaveis concer- 

nentes a unidade organizacional do empregado (numero 

de especialidades e numero de tecnologias e metodolo- 

gias produzidas) e duas a regiao de residencia do empre- 

gado (regiao do Pais e distancia da capital) que se rela 

cionam ao acesso a treinamento. A comparagao com as 

unidades meio, no que se refere a estas ultimas catego- 

rias, fica prejudicada, pois a grande maioria de seus in- 

dicadores nao pode ser obtida nestas unidades. 

Quantidade de acesso a treinamento 

Os fatores que estao relacionados a quantidade de 

acesso a treinamento nas unidades meio e fim, sao quase 

totalmente distintos daqueles que explicam o acesso a 

treinamento. Alem disto, eles tampouco sao os mesmos 

nos dois tipos de unidades consideradas, como se mos- 

trara a seguir. 

Quanto a quantidade de treinamento nas unidades 

normativo-administrativas ao comerciais (responsaveis 

por atividades meio), os resultados significativos (p = < 

0,05) encontrados na analise de regressao sao descritos 

na Tabela 5. 

Somente tres variaveis apresentam resultados signi- 

ficativos. O R2 do modelo encontrado e de 0,49, o que 

significa que estas tres variaveis, em conjunto, explicam 

quase metade da variancia do numero de treinamentos 

feitos pelos empregados. 

O total de cursos previstos explica boa parte desta 

variancia (32%). Assim, como seria de se esperar, a me- 

dida que aumenta o numero de cursos que a unidades 

oferecem, aumenta a quantidade de treinamentos dos 

empregados que tern acesso aos referidos treinamentos. 

Em outras palavras, sendo grande a oferta, e mais pro- 

vavel que os individuos fagam muitos treinamentos. 

A satisfagao com o trabalho e a segunda variavel 

que, no modelo resultante da analise de regressao, me- 

lhor explica a variancia da quantidade de 

treinamentos.Onze por cento desta e explicado por 

aquela. A diregao desta relagao e a seguinte: os indivi- 

duos mais satisfeitos com o trabalho que realizam, da- 

Tabela 5 

Resultados Significativos (p = < 0,05) da Analise de Regressao {stepwise) Realizada entre a Variavel Quantidade de Acesso 

a Treinamento e as Variaveis Independentes Aplicaveis ao Caso das Unidades Meio, Descritas na TABELA 2. 

Variavel Beta R2 Parcial P > F 

Total de cursos previstos de 

1984 a 1986 

Satisfagao com o trabalho 

que realiza 

Relagao entre trabalho e 

conhecimentos adquiridos 

na escola 

0,41 

0,66 

0,41 

0,32 

0,11 

0,06 

22,7 

9,2 

5,0 

0,0001 

0,0040 

0,0299 

R2 total = 0,49 
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das as tarefas sob sua responsabilidade, s&o os que par- 

ticipam de menos treinamentos patrocinados pela EM- 

BRAPA ou, ao contr^rio, os mais insatisfeitos sSo os 

que tem mais treinamentos. 

E dificil, nesse caso, explicar o sentido causal da re- 

lag^o. De um lado, uma explicagSo cognitiva pode ser a 

de que tarefas que deixam, no sujeito, a sensagao de in- 

completitude (ou insatisfa^o com o trabalho realizado) o 
levem a buscar mais treinamentos para sanar deficien- 
cias de habilidades. Deste mesmo lado, uma explica^ao 

atitudinal pode ser a de que o trabalho seja tao aversivo 

(ou fonte de insatisafagao) que o empregado procure se 

envolver com mais treinamentos, afim de se esquivar, o 

quanto pode, de uma situagao despraazeirosa. De outro 

lado, uma explica^ao pode ser a de que o individuo, ao 

ter acesso a mais treinamentos, fique muito exposto a si- 

tua?6e idealizadas que aumentam em demasia suas ex- 

pectativas de mudan^a nas tarefas. Apos muitos treina- 

mentos, ao retornar ao trabalho e se deparar sempre 

com dificuldades para implemntar mudangas, se torna 

muito insatisfeito com o que realiza. 
O grau de relacionamento dos conhecimentos 

aprendidos na escola (educagao formal) com o trabalho 

atual na Empresa cresce, ao mesmo tempo que aumenta 

a quantidade de treinamentos feitos pelo empregado. A 

explicagao para este fenomeno e similar aquela, ja dada 

no presente texto, para acesso a treinamento nas unida- 

des de pesquisa. Dentre as tres variaveis que se relacio- 

nam com quantidade de treinamentos (ver TABELA 5), 

a relagao entre trabalho e educagao formal e a que, em- 

bora que significativamente, menos explica (6%) a va- 

riancia desta. 
A TABELA 6 apresenta os resultados obtidos na 

analise de regressao feita com dados das unidades fim. 
Outra vez, somente tres variaveis apresentam resul- 

tados significativos. O R2 do modelo encontrado e de 
0,11, o que significa que as variaveis ora presentes, alem 
de diferentes, explicam muito menos, neste caso, do que 

no das unidades meio. Outra caracteristica unica destas 

variaveis e que todas elas se referem a indicadores de de- 

sempenho das unidades de pesquisa. Variaveis relativas 

a posi^ao ocupacional, que sao preditoras de quantida- 

de de treinamentos nas unidades meio, nao aparecem 

aqui. 

Parece que os unices fatores do conjunto estudado 

(ver TABELA 2), que explicam o fato do empregado 

participar de mais treinamentos nas unidades de pesqui- 

sa, sSo aqueles ligados ao prdprio desempenho destas. E 

ainda precise lembrar que, neste caso, os vetores das re- 

lates causais nao podem ser invertidos, pois os dados 

de desempenho foram obtidos num periodo de tempo 
anterior ao da coleta das informa^des sobre treinamen- 
tos. 

As unidades geradoras de pesquisas que apresen- 

tam maiores beneficios economicos sao as que tem em- 

pregados com mais treinamentos. Neste caso, a explica- 

gao e as conseqiiencias politicas sao as mesmas daque- 

las ja apresentadas anteriormente, quando se discutiu o 

fato de que unidades que geram mais tecnologias tem 

mais empregados com acesso a treinamento. 

A qualidade global das pesquisas das unidades, 

quando e avaliada como mais elevada, tambem determi- 

na uma maior quantidade de treinamentos. Essa quali- 

dade, segundo Borges-Andrade e Quirino (1987), e uma 

medida de imagem organizacional. Assim, unidades que 

gozam de uma melhor imagem, junto a empresa como 

um todo, tambem tem mais treinamentos patrocinados 

para seus empregados. Este fato tem a ver, como o do 

paragrafo anterior, com o poder de barganha que certas 

institui^oes percebidas como competentes adquirem, 

atraindo para si mais recursos e, conseqiientemente, 

mais oportunidades de investimento na qualificagao de 

seus recursos humanos. 

For ultimo, parece que as unidades que produzem 

publicagoes de pior qualidade metodologica (e isto nao 

tem necessariamente relagao com outras medidas de de- 

sempenho) sao as que tem empregados com maior quan- 

tidade de treinamentos. Uma interpretagao deste feno- 

meno poderia ser a de que as unidades tem desenvolvido 

esfo^os especiais, em termos de treinamentos de curta 

dura^ao, para sanar estas deficiencias, contando com 

pessoal menos qualificado metodologicamente. O pro- 

prio Departamento de Recursos Humanos da EMBRA- 

PA tem colaborado para que isto ocorra, na medida em 

que coloca, a disposi^ao das unidades de pesquisa que o 

desejarem (sem custos diretos para estas), um programa 

sistematico de treinamento desenhado para melhorar os 

conhecimentos e habilidades dos pesquisadores no que 

se refere a metodologia da pesquisa. 

Tabela 6 

Resultados Significativos (p = < 0,05) da Analise de Regressao (stepwise) Realizada entre a Variavel Quantidade de Acesso 

a Treinamento e as Variaveis Independentes Aplicaveis ao Caso das Unidades Fim, Descritas na TABELA 2. 

Varidvel Beta R2 Parcial P > F 

Beneficios economicos das 

pesquisas geradas pelas 

unidades 

Qualidade metodologica das 

publica^es das unidades 

Qualidade global das 

pesquisas das unidades 

R2 total = 0,11 

0,20 

-0,19 

0,18 

0,04 

0,03 

0,04 

5,5 

5,5 

6,0 

0,0206 

0,0199 

0,0154 
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CONCLUSAO 

Os resultados apresentados, como era de se espe- 

rar, demonstram que existe estratifick^o nos treina- 

mentos de curta-duragao na EMBRAPA. Mais impor- 

tante, no entanto, foi investigar os fatores desta estrati- 

ficagao. 

Nas unidades meio, esta estratificagao evidencia-se 

quando tern mais acesso os empregados mais jovens; 

com maior nivel de escolaridade (desde que nao pos- 

gradyados); pertencentes ao grupo de suporte, e cujos 

cargos exigem maior tempo de experiencia. 

Destes empregados, tern maior chance de participar 

de mais treinamenos: aqueles cujas atribuigoes estao 

mais relacionadas ao que aprenderam na escola; aqueles 

que estao menos satisfeitos com seu trabalho; e cujas 

unidades oferecem maior numero de cursos. 

Nas unidades fim, por outro lado, o acesso a trei- 

namento e mais freqiientemente conseguido: se o em-- 

pregado pertence ao grupo de pesquisa; se seu cargo exi- 

ge: conhecimento especifico, menor tempo de experien- 

cia e maior escolaridade (desde que nao seja pos- 

graduagao); se sua tarefa exige criatividade e novos co- 

nhecimentos e estiver relacionada ao que ele aprendeu 

na escola; se ele ocupa cargo de supervisao; se ele esta 

insatisfeito com sua supervisao ou com seus colegas; se e 

alto o salario medio pago a seu cargo (desde que nao su- 

perior a Cz$ 15.000,00); se sua unidade esta na regiao 

Centro-Sul e localizada numa capital; e se sua unidade 

tern grande numero de especialidades e gerado muitas 

tecnologias. 

Nestas unidades, a participagao dos empregados 

com acesso a treinamento em um maior numero de cur- 

sos esta relacionada: a percepgao de um bom desempe- 

nho em pesquisa de sua unidade; ao maior retorno eco- 

nomico proporciaonado pelas tecnologias por ela gera- 

das; e a uma pior qualidade metodolbgica de suas pes- 

quisas publicadas. 

Desses resultados sobressaem, como tipos de varte- 

veis estratificadoras, para treinamento de curta- 

duragao, tanto nas unidades meio como nas unidades 

fim: o grupo ocupacional a que o empregado pertence, 

os requisites exigidos pelo seu cargo (escolaridade, co- 

nhecimento especifico e tempo de experiencia), e a natu- 

reza de suas tarefas. Portanto, as variaveis comuns 

referem-se todas ao individuo e a sua posigao ocupacio- 

nal na Empresa. 

A insatisfagao do empregado aumenta a sua parti- 

cipagao nos treinamentos em ambos os tipos de unida- 

de. Entretanto, o objeto desta insatisfagao e diferente: 

nas unidades meio este objeto e o trabalho, enquanto 

que nas unidades fim e o relacionamento social dos em- 

pregados. 

Ha outros tipos de variaveis estratificadoras que so 

ocorrem em um tipo de unidade. Nas unidades meio, 

aparecem duas destas variaveis: a idade dos empregados 

e o total de cursos que suas unidades oferecem. Sao ex- 

clusivas das unidades fim, por outro lado, o salario me- 

dio pago ao cargo e a ocupagao de cargo de supervisao. 

Estes resultados parecem apontar para um modo de 

estratificagao muito mais injusto socialmente nas unida- 

des fim que nas unidades meio, no que se refere a treina- 

mento de curta-duragao. Naquelas prevalecem aspectos 

ligados a posigao de poder do individuo (cargo de super- 

visao e salario medio). No entanto, esta relagao pode es- 

tar associada a programas intensivos de capacitagao ge- 

rencial e de treinamento de pesquisadores em aspectos 

metodologicos de pesquisa, que vem sendo mantidos pe- 

la Empresa nos ultimos anos. 

Como nota final, observa-se que a estratificagao 

encontrada para o treinamento de curta-duragao na 

EMBRAPA reflete a estratificagao ocupacional mais 

ampla da propria organizagao. 

ABSTRACT 

The purpose of this paper is to study the relationship 

between social differentiation and short-duration training, 

using a random sample of 1.104 EMBRAPA employees. The 

dependent variables were participation in training and amount of 

training taken. These variables were related, through chi-square 

tests and multiple regression analysis, to 40 independent variables, 

categorized in four groups: individual, occupational, organizational 

and regional characteristics. Average salary and supervisory 

positions only stratify training in research units. In research 

support units, on the other hand, stratifying variables are employee 

age and amount of training offered by them. In support as much 

as research units, variables significantly related to participation 

and amout of participation in training are: occupational group, 

position requisites, task nature and level of satisfaction with 

the job (in support units) and with psicosocial relationships (in 

research units). The study concludes that the stratification 

found for training reflects the wide occupational stratification of 

the organization. 
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Uniterms: 

• access to training 

• participation in training 

• training in research organization 

• social differentiation in training 

• occupational stratification and training 
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A utHizacao dos jogos de empresas 

no ensino de administracao 
/ 

Dante Pinheiro Martinelli 

Prof. Assistente do Dept? de Administracao 

Diretor financeiro de empresa de 

medio porte no interior de S. Paulo 

- Resumo  

Os jogos de empresas situam-se no ensino de Administracao. Sao 

recomendados conceitos fundamentais de Ecologia de Empresas, 

pelo interesse de sua maior utilizacao nos jogos de 

empresa. O presente trabalho analisa um conjunto representative de 

25 jogos, considerando quinze aspectos relevantes. Nele 

tambem se quantifica o nivel de tratamento de cada aspecto nos 25 

jogos, apresentando a classificacao resultante. 

A analise leva a uma visao critica do papel dos jogos de empresas 

no ensino de Administracao, e a um conjunto de 

recomendacdes para a elaboracao de jogos mais abrangentes. 

Palavras-chave: 

• jogos de empresas 

• ensino de administracao 

• ensino de politica de negocios 

• simulacdes empresariais 
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INTRODUCAO 

Docente de PoHtica de Negdcios na FEA-USP, o 
autor utiliza continuadamente os jogos de empresas co- 

mo instrumento de ensino. Por outro lado, jd 6 antigo 

seu interesse pelo vasto tema da Ecologia de Empresas, 

introduzido no Brasil pelo seu orientador de Mestrado, 

Sergio B. Zaccarelli. 

Muito natural,portanto, que o tema inicial de Mes- 

trado do autor estudar a evolu^So de um ecossistema 

empresarial e sua intera?ao com o ambiente ao longo do 

tempo acabasse por incorporar seu interesse pelos jo- 

gos de empresas, dando origem ^ ideia de estruturar um 

novo jogo de empresas que utilizasse os conceitos de 

Ecologia de Empresas muito mais intensamente do que 

os jogos que o autor conhecia. 

Para isso, passou-se a elaborar uma andlise critica 

de um amplo conjunto de vinte e cinco jogos, como fase 

preliminar indispens^vel i estruturac^o e k proposi^So 

do novo jogo. Estabeleceram-se inicialmente quinze as- 

pectos considerados relevantes para definir claramente 

as caracteristicas e as limita?6es de cada jogo. 

Atribuiram-se pontos correspondentes ao desenvolvi- 

mento dado a cada aspecto em cada jogo, resultando 

naturalmente uma classificagao dos vinte e cinco jogos, 

a qual facilita a identifica?ao dos pontos mais carentes 

de pesquisas, e da uma primeira indicagao global da 

qualidade de cada um deles. 

Finalmente, o aprofundamento da analise levou a 

um conjunto de recomendagoes que devera permitir 

substancial simplifica^ao na fase de testes, indispensavel 

a proposi^ao efetiva de um novo jogo, mais abrangente, 

que sera objeto de trabalho posterior. 

Resumindo, o trabalho realizado (Martinelli, 

1987), aborda os seguintes topicos: 

• o tema da PoHtica de Negocios; 

• os jogos de empresas; 

• a introdu^ao de conceitos de Ecologia de Empresas 

nos jogos de empresas; 

• a analise de um grupo de jogos de empresas; 

• uma tentativa de classifica^ao dos jogos de empresas 

selecionados; 

• visao critica dos jogos de empresas; 

• analise de alguns conceitos de Ecologia de Empresas 

presentes nos jogos analisados; 

• recomenda(?6es para o desenvolvimento de novos jo- 

gos; 

• as simula^oes comportamentais de grande escala (da 
Universidade de Nova York); 

• considera?6es finais. 

O TEMA POLITICA DE NEGOCIOS 

O tema PoHtica de Negocios tern tido grande desen- 

volvimento nas ultimas decadas, em especial nos Esta- 

dos Unidos. Com Christensen, Andrews e Guth (1978), 

podemos dizer concisamente que ^PoHtica de Negocios 

e o estudo das fun^oes e responsabilidades da gerencia 

geral e dos problemas que afetam o carater e o sucesso 

do empreendimento como um todo" Ha ainda muitas 

outras defini^oes 4 Santas quanto forem os professores 

dessa disciplina espalhados pelo mundo" (Taylor e 

MacMillan, 1973) e, afinal, todas mais prbximas uma 

da outra do que possa parecer & primeira vista. Como 

n^o poderia deixar de ser, todas as defini?Ges mais deta- 

Ihadas (do que a acima citada) se referem explicitamente 

a alguns aspectos b^sicos — planejamento, organiza- 

$£0, implemanta?ao, motiva?ao. 

Originariamente implantada como disciplina, em 

1911, no curso de Administragao da Universidade de 

Harvard, PoHtica de Negdcios sempre foi uma das mais 

procuradas, mesmo na fase em que era ministrada como 

disciplina eletiva (ate 1920). Isso fez com que fosse efeti- 

vada como disciplina do segundo ano do curso de Ad- 

ministra^ao. De inicio, desenvolveu-se essencialmente 

com base em leituras e estudos de casos. Com o passar 

do tempo, seu enfoque passou a se alterar, vindo a fer 

conteudo mais diversificado, bem mais completo e 

abrangente. 

Um estudo da Universidade do Texas, realizado em 

1963, mostrou que a maioria das escolas dedicava 40% 

do tempo do curso de PoHtica de Negdcios aos estudos 

de caso, 30% ^s leituras, 20% aos jogos de empresas e 

os restantes 10% as demais atividades, que seriam pales- 

tras de visitantes, viagens de observa^ao in loco e apre- 

sentagao de casos reais. Hoje, alem de ser considerada 

uma das disciplinas mais antigas e mais bem estabeleci- 

das em todos os cursos de Administra?ao nos EUA, a 

tendencia geral e de inclui-la no final do curso, como 

uma disciplina de carater integrativo e que sirva de elo 

de ligacao para aquilo que os alunos aprenderam ao lon- 

go de todo o curso, tanto no que diz respeito ao aspecto" 

teorico como em relagao a pratica do dia-a-dia da em- 

presa. 

Parece hoje geralmente aceito que as principais fi- 

nalidades da disciplina PoHtica de Negocios sao (Taylor 

e MacMillan, 1973): 

• integrar os conhecimentos e metodos aprendidos nos 

cursos anteriores (basicos), como economia, estatisti- 

ca, marketing, finan^as, contabilidade e produ^ao; 

• desenvolver habilidades analiticas e de tomada de de- 

cisoes, atraves de estudos de casos, jogos de empresas 

e outros metodos, que tenham no seu escopo multi- 

plas fun^oes e multiplos departamentos. 
Quanto as pesquisas em PoHtica de Negocios, o seu 

desenvolvimento tern sido muito mais acentuado nos 

Estados Unidos do que na Europa, basicamente pela 

maior tradigao e experiencia das escolas de administra- 

cao dos EUA. 

Quanto ao ensino de pos-graduagao, vemos que ate 

hoje existe um numero muito pequeno de programas, 

principalmente a nivel de doutorado, inclusive nas esco- 

las europeias e americanas. Taylor e MacMillan afir- 

mam que a pesquisa em PoHtica de Negocios e possivel 

no nivel de mestrado e, freqentemente, os projetos de 

alunos, tanto no nivel de gradua^ao como no de pos- 

gradua^ao, sao empreendidos como temas relevantes a 

PoHtica de Negocios. Entretanto, o maior problema en- 

contrado nessas pesquisas e a dificuldade de obter aces- 

so nas empresas, para estudar problemas desse tipo no 

nivel desejado e requerido. 

OS JOGOS DE EMPRESAS 

Os jogos de empresas sao considerados, senSo o 

mais importante, pelo menos um dos principais meto- ► 
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dos de ensino de Politica de Negdcios, em termos prati- 

cos e de treinamento. Porem, ao contrario da literatura 

sobre Politica de Negocios, a bibliografia sobre esse te- 

ma 6 extremamente escassa, principalmente no que se 

refere ao seu aspecto tedrico e conceitual. Os jogos de 

empresas podem ser definidos como ''exercicios em 

que, num dado contexto empresarial, se tomam deci- 

?6es economicas vdlidas para um periodo de tempo fixa- 

do, comunicam-se os resultados dessas decisdes e entao 

se tomam novas decisdes para o periodo de tempo sub- 

seqente'' (Zoll, 1969). 

Os jogos de empresas surgiram e foram desenvolvi- 

dos como instrumento de treinamento para os soldados 

em guerra. Eles passaram por um bom desenvolvimento 

durante a Segunda Guerra Mundial tendo boa aceitagSo 

e sendo bastante utilizados. Como instrumento didati- 

co, porem, os jogos de empresas surgiram em 1956 nos 

EUA, tendo sido desenvolvidos e utilizados principal- 

mente nas universidades. 

Os computadores foram introduzidos nos jogos de 

empresas em 1963, e propiciaram-lhes grande desenvol- 

vimento.Muitos professores sentiram que, atraves dessa 

tecnica, poderiam permitir aos estudantes simular, num 

ambiente competitivo e carregado de emo?ao» as ativi- 

dades gerenciais de uma grande empresa, com um alto 

nivel de precisao. Surgiram tambem aplicagoes dos jo- 

gos de empresas como instrumento de treinamento. Um 

numero crescente de empresas passou a utiliza-los, por 

exemplo, como treinamento para seus executives de me- 

dia e alta gerencia. 

Na escassa bibliografia existente, ressaltam-se al- 

guns aspectos importantes e peculiares dos jogos de em- 

presa: o seu carater extremamente dinamico e a sua 

grande abrangencia como metodo de ensino e desenvol- 

vimento em termos de habilidades e atitudes, bem como 

o aspecto seqiiencial da maioria dos jogos, que faz com 

que se procure aproxima-los o maximo possivel da reali- 

dade empresarial que se esta procurando simular. 

Para a aplica^ao de um jogo de empresas como ins- 

trumento didatico necessitamos de alguns elementos ba- 

sicos, iniciando pelo professor (ou instrutor), que exer- 

cera em condi^oes normals um grande numero de fun- 

goes, ou seja, a de administrador e coordenador do jo- 

go e a de instituigao financeira a qual os grupos se diri- 

gem, bem como fungdes de fornecedores, sindicato de 

empregados, fisco, governo, alem das suas fungoes di- 

daticas normals. Alem do professor, necessitamos de 

um grupo de participantes, a ser subdividido em numero 

conveniente de equipes incumbidas de administrar em- 

presas ficticias, simulado atraves de um programa de 

computagao. 

A principal finalidade dos jogos de empresas e a de 

propiciar aos alunos (participantes do cufso ou da simu- 

lagao) um meio ambiente empresarial hipotetico, no 

qual eles possam praticar a arte do planejamento, bem 

como exercer e desenvolver a habilidade da tomada de 

decisoes em nivel de alta administragao, como um pre- 

pare e treinamento para a sua atividade profissional fu- 

tura. 

Como caracteristicas gerais basicas dos jogos de 

empresas, poderiamos citar as seguintes: 

• apresentam um meio ambiente simulado, no qual os 

proprios alunos podem avaliar as suas decisoes; 

• todas as varteveis de decisSo est^o sempre expressas 

no modelo, embora algumas de forma clara e defini- 

da e outras de modo bastante vago e superficial; 

• procuram desenvolver as interagdes entre os partici- 

pantes e o meio simulado e deles entre si; 

• por mais complexes que sejam, serSo sempre mais 

simples do que o mundo real; 

Uma grande vantagem dos jogos de empresas como 

instrumento didatico e de treinamento e a sua finalidade 

de ^acelerar o tempo5', fazendo com que, atraves da si- 

mulagao, se comprimam em poucos dias (ou mesmo bo- 

ras) varies anos de experiencia. 

Os jogos de empresas procuram: 

• eliminar bloqueios psicologicos; 

• desenvolver habilidades indispensaveis no dia-a-dia 

de um executive; 

• capacitar para a atividade de processador de informa- 

g6es, que e cada vez mais importante a medida que se 

galgam postos mais elevados no organograma da em- 

presa; 

• funcionar como estimulante para o executive experi- 

mentar novas ideias. 

Um ponto importante a ser tratado, quando se ana- 

lisam os jogos de empresas do ponto de vista didatico, e 

aquele que diz respeito ao papel do professor durante o 

jogo de empresas. Sobre esse assunto, Beppu (1984) 

afirma que o professor nao tern o que ensinar num jogo 

de empresas. O seu papel consiste em levar o aluno a 

descobrir e a criar, induzi-lo a pesquisar e raciocinar, a 

aprender por sua propria conta a se educar. 

A esse respeito, vale lembrar Rogers (1969), segun- 

do o qual ''ensinar, na acepgao de transmitir conheci- 

mento, somente tern sentido em um ambiente imutavel, 

tal como o de uma sociedade primitiva, tradicional ou 

estagnada. Dessa forma, a fungao da educagao nao de- 

veria ser ensinar, mas facilitar a mudanga e aprendiza- 

gem"(...) "o homem educado e aquele que aprendeu 

como aprender, como adaptar-se a mudanga55 

Ha que se ressaltar, porem, quanto a utilizagao dos 

jogos de empresas como instrumento de treinamento, 

que devemos tomar certos cuidados ao utilizar os jogos 

com essa finalidade. Corre-se o risco de os participantes 

considerarem o jogo como uma brincadeira (inclusive o 

proprio termo "jogo de empresas55 pode, em alguns ca- 

ses, levar a esse problema). Outro cuidado a ser tornado 

e quanto a uma possivel postura oportunista nos partici- 

pantes do jogo, ou seja, aquela situagao na qual os ele- 

mentos preocupam-se apenas com a posigao do final do 

jogo (ou o momento no qual a simulagao e interrompi- 

da, fazendo-se nesse instante uma avaliagao dos resulta- 

dos e das perspectivas futuras das empresas), usando 

estrategias para se posicionar da melhor forma possivel 

nesse momento. 

Quanto as possibilidades de aplicagao dos jogos de 

empresas como instrumento de pesquisa, Cohen e Rheu- 
man (1961) citam quatro areas basicas, a saber: 

• solugao de problemas de administragao; 

• pesquisa no campo da Teoria Economica; 
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• pesquisa no campo da Teoria da Organizagao; 

• pesquisa no campo do comportamento administrati- 

vo. 

Um numero crescente de empresas tem usado os jo- 

gos de empresas, nos ultimos anos, com as seguintes fi- 

nalidades: 

• examinar e estudar complexes sistemas de planeja- 

mento e controle gerenciais em todos os niveis da or- 

ganiza^o; 

• capacitar os gerentes e funcionarios envolvidos a estu- 

dar sistemas tecnicos e organizacionais; 

• ganhar a aceita^So dos executives para programas 

operacionais propostos, que Ihes permitam rever re- 

sultados potenciais atrav^s de teste simulados de um 

piano. 

Atraves de uma serie de estudos comparatives entre 

os vdrios metodos de ensino em Politica de Negdcios, 

desenvolvidos por uma serie de autores nos ultimos vin- 
te e cinco anos e apresentados resumidamente na disser- 

ta?ao, chega-se a conclusao de que nenhum dos meto- 

dos de ensino existentes pode ser considerado totalmen- 

te complete, nem podemos dizer que nenhum deles pos- 

sui alguma restrigao. Alem disso, certamente nao sao 

mutuamente exclusivos, visto que a utiliza^ao de um de- 

les em nada impede a utilizagao de outro simutaneamen- 

te ou em etapas diferentes do curso. Pelo contrario, po- 

dem se completar em muitos aspectos, visto que sao de 

natureza bastante diversa e com resultados bastante di- 

ferentes. A proposta que se faz na disserta^ao, por pare- 

cer a mais completa em termos de treinamento e ensino, 

e, entao, mesclar os varies instrumentos pedagogicos 

para o ensino em Politica de Negocios, procurando 

aproveitar os pontos positives oferecidos individual- 

mente pelos varios metodos e minimizar os aspectos ne- 

gatives associados a cada um deles. Pensa-se que, em- 

bora ainda nao seja a mais comum, sera essa a tendencia 

que devera vir a prevalecer nos proximos anos. 

A INTRODUCAO DE CONCEITOS DE ECOLOGIA 

DE EMPRESAS NOS JOGOS DE EMPRESAS 

Podemos conceituar Ecologia de Empresas como o 

estudo do ambiente empresarial. Neste sentido, o cam- 

po basico da Ecologia de Empresas seria o estudo dos 

ecossistemas empresariais, sendo portanto um campo 

bem distinto da area tradicional de estudo da adminis- 

tra?ao. A Ecologia de Empresas tem sua maior utilidade 

no entendimento do processo de desenvolvimento, sen- 

do um instrumento adicional para economistas, admi- 

nistradores e outros profissionais, que podem utiliza-la 

para o planejamento empresarial e o desenvolvimento 

setorial e regional. 

As principals finalidades da Ecologia de Empresas 

sao as seguintes (Zaccarelli, 1980): 

• melhor conhecimento da empresa e do sistema econo- 

mico; 

• avaliagao das conseqiiencias da introdugao de um no- 

vo tipo de empresa; 

• estudo das conseqiiencias de altera^des nas bases le- 

gais e estruturais para as empresas; 

• anMise da viabilidade de uma empresa de um novo ti- 

P0' 
• dar base tedrica a novos tdpicos de administra?3o de 

empresas. 

Na dissertate, e apresentada uma serie de concei- 

tos importantes de Ecologia de Empresas, considerados 

uteis ao desenvolvimento e aperfeifoamento dos jogos 

de empresas como metodo de ensino e treinamento em 

Politica de Negdcios. Como exemplo desses conceitos 

temos: os agentes e fatores ecoldgicos, as faixas de tole- 

rancia dos fatores ecoldgicos, os pontos fortes da em- 

presa, os vdrios tipos de intera?6es empresariais, entre 

os quais a simbiose e a antibiose. 

A ANALISE DE UM GRUPO DE JOGOS 

DE EMPRESAS 

A ideia inicial ao abordar o assunto ''Jogos de Em- 

presas" era trabalhar em termos de analise com o uni- 

verse dos jogos existentes. A proposta era pesquisar so- 

bre jogos de empresas, visando ao desenvolvimento de 

um novo jogo. Verificou-se que o universe dos jogos de 

empresas nao era suficientemente conhecido e que seria 

necessario um trabalho de analise em uma amostra sig- 

nificativa de jogos para se ter uma boa nogao do estado 

da arte no assunto. 

Visando um bom conhecimento sobre o universe 

dos jogos e a fim de, paralelamente, tentar analisar a 

contribuigao deles no ensino de Administra?ao (e, mais 

especificamente, em Politica de Negocios), foi selecio- 

nada uma amostra de 25 jogos de empresas, de um con- 

junto maior disponivel na FEA-USP, bem como de ou- 

tros conjuntos, conhecidos ao longo da experiencia do- 

cente do autor na disciplina Politica de Negocios e em 

cursos de Jogos de Empresas, na FEA-USP e em outras 

entidades. 

Na escolha dos jogos, procurou-se tomar um grupo 

bem diversificado, de jogos simples e complexes, de au- 

tores nacionais e estrangeiros, de diferentes tipos de ati- 

vidades, para que se tivesse uma amostra ampla e repre- 

sentativa para analise. 

Esses jogos foram analisados um a um, sempre 

com a preocupacao voltada para o ensino e para a con- 

tribuito que eles poderiam trazer a disciplina Politica 
de Negocios e ao treinamento e desenvolvimento de exe- 

cutives. 

Para cada jogo da amostra foram analisadas as 

suas caracteristicas gerais basicas, que o definem em ter- 

mos das suas finalidades, tipo, forma como e apresenta- 

do, quantidade de informagoes basicas disponiveis, en- 

tre outros aspectos considerados fundamentals. Em se- 

guida, sao apresentadas outras caracteristicas e infor- 

magoes dos jogos consideradas importantes, porem ja 

num nivel secundario em relagao as primeiras. Final- 

mente, e apresentada a opiniao deste autor sobre cada 

um dos jogos, procurando analisar os seus pontos cha- 

ves, a sua aplicagao, a sua abrangencia, o seu nivel de 

complexidade, as suas principals areas envolvidas, e ou- 

tros pontos importantes mencionados. 
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Finalmente, cabe notar que uma analise mais apro- 

fundada e mais rigorosa desse conjunto de jogos selecio- 

nados exigiria dispor dos respectivos programas, os 

quais, normalmente, nao acompanham os manuals dos 

jogos e sao, por razoes de sigilo, de dificil acesso. Infeliz- 

mente, poucos programas foram conseguidos, impedin- 

do o maior aprofundamento da analise. A inten?ao e 

realiza-la em trabalho posterior. Alias, o conhecimento 

realmente aprofundado de um jogo de empresas s6 se 

obtem testando-o, mediante a plica?ao a um grupo de 

alunos ou de executives. 

UMA TENTAT1VA DE CLASSIFICACAO DOS 

JOGOS DE EMPRESAS SELECIONADOS 

Para prosseguir a analise do grupo de jogos selecio- 

nados, sentiu-se a necessidade de criar um procedimento 

para estabelecer um criterio de analise dos jogos utiliza- 

dos. e partir da descri^ao a analise desses jogos foram, 

entao, escolhidos quinze aspectos, julgados de maior 

importancia para uma analise e classifica^ao dos jogos 

de empresas mencionados. Essa classifica?ao e particu- 

larmente importante para identificar o que e necessario 

pesquisar no momento, dado o estado da arte no assun- 

to, bem como para verificar que tipos de jogos novos 

conviria desenvolver e escrever. 

Para cada um desses aspectos escolhidos foram de- 

finidos quatro ou cinco niveis possiveis para a classifica- 

^ao dos jogos. A esses niveis foram atribuidos pontos de 

um a cinco, sendo o minimo para os jogos que apresen- 

tam qualidade inferior no aspecto considerado, em ter- 

mos de ensino, e o maximo de pontos aos jogos que se 

caracterizam nitidamente por uma maior preocupa^ao 

com esse aspecto, sempre com a devida enfase didatica. 

O autor acredita que, de maneira geral, qualquer 

analista atribuiria, aos diversos niveis dos quinze aspec- 

tos considerados, aproximadamente os mesmos pontos 

que figuram no Quadro 1. Convem, entretanto, tecer al- 

guns rapidos comentarios a respeito de alguns deles. As- 

sim, no aspecto n? 2, "complexidade do jogo'', 

considerou-se de maior valia os jogos "altamente com- 

plexos", principalmente por ser essa uma das poucas 

oportunidades de o estudante vivenciar, ainda nos 

bancos academicos, uma situa^ao de alta complexidade 

embora de forma simulada. E isto parece util mesmo no 

caso de treinamento empresarial: embora, nesse caso, a 

situagao de alta complexidade provalvelmente nao cons- 

titua novidade para os gerentes participantes, e bem 

possivel que, na atividade real, nao tenham tido muitas 

ocasioes de realizar uma analise mais tranqiiila, ou de 

testar decisoes que poderiam trazer conseqiiencias reais 

fortemente prejudiciais. 

E claro que tudo isto depende do nivel dos partici- 

pantes. Tratando-se de iniciantes, ou de pessoas com 

menor preparo basico, podera ser de maior utilidade um 

jogo de complexidade inferior. Mas para isto o criterio 

de classifica^ao tambem e util, permitindo selecionar 

rapidamente jogos de maior ou menor complexidade, 

conforme a finalidade. 

Considera?oes analogas valem, alias, para o aspec- 

to n? 10, "Realismo do jogo" e, de certa forma, tam- 

bem para os aspectos n? 11, "Situagao inicial das em- 

presas", n? 12, "Diversificagao de produtos", n? 13, 

"Canais de distribuigao", e mesmo o n? 14, ''Areas ba- 

sicas da empresa contempladas", pois todos eles, afinal, 

correspondem a diferentes graus de complexidade no jo- 

go. O aspecto n? 3, "Enfase ^ competitividade", tam- 

bem merece comentarios (e, alias, a ele se voltara ao se 

analisar a classifica?ao resultante). 
A experiencia didatica do autor mostra que os jo- 

gos com enfase exagerada na competitividade tendem a 

criar distor^Ces durante o jogo. Com demasiada fre- 

qiiencia, os participantes se deixam levar pela ansia de 

"ganhar o jogo" a qualquer custo, tomando decis5es 

que, a medio ou longo prazo, seriam desastrosas para a 

empresa. E a maioria dos jogos nao e estruturada de 

maneira a conduzir a essas analises de medio e longo 
prazo, o que alerta contra tais decisoes precipitadas. Os 

jogos, em sua maioria, nao sao estruturados de maneira 

a acentuar a finalidade de gerenciar a empresa tao efi- 

cazmente quanto possivel, com vistas a uma vida longa. 

Nessas condi^oes, a "enfase a competitividade" nao 

tende a gerar a tendencia saudavel de tomar decisoes 

que aumentem a capacidade de conjpetir da empresa; 

tende, sim, a aumentar a "ansia de ganhar" dos partici- 

pantes, transformando-a numa "febre de jogador" 

Quanto ao aspecto n? 4, "Peculiaridades (ou novi- 

dades) na estrutura do jogo", pode-se dizer, brevemen- 

te, que a escala de pontos atribuidos aos diversos niveis 

significa que se considerou de menor interesse os jogos 

que repetem situagoes comumente tratadas nos jogos de 

empresas e que, portanto, pouco ou nada contribuem 

para a exposigao do estudante a problemas novos. E co- 

mentario analogo vale para o aspecto n? 5, "Conceitos 

diferentes utilizados" Finalmente no aspecto n? 8, 

"Dependencia em rela^ao ao computador" 

considerou-se inconveniente excessiva depedencia. De 

maneira geral,em pais como o nosso, parece muito mais 

vantajoso um jogo de empresas que permita o treina- 

mento de estudantes ou administradores sem muito exi- 

gir em termos de computador. Ate bem pouco tempo, 

isto certamente era correto em rela?ao a computadores 

de grande porte (mainframes) bem como a microcom- 

putadores, pela pouca disponibilidade de quaisquer des- 

ses equipamentos. Hoje, persiste a dificuldade de acesso 

a computadores de grande porte, e somente nos centros 

maiores e mais ricos e relativamente grande a disponibi- 

lidade de microcomputadores. E podera ter valor for- 

mative muito grande um jogo de empresas que permita 

boa simula^ao de situa^oes, instrutivamente complexas, 

sem grande dependencia de computador. De qualquer 

forma, parece indiscutivel que "media dependencia" 

deve corresponder a uma pontua?ao media. Trata-se, 

portanto, de saber se e boa a pontua^ao dos extremes, 

adotada no Quadro n? 1, ou se ela deve ser invertida ( o 

que nao parece adequado). 

A seguir e apresentada uma Tabela de classificagao 

(Tabela 1), mostrando o nivel atribuido a cada jogo de 

empresas nos varies aspectos selecionados. Na Tabela 

seguinte (Tabela 2) sao apresentados os pontos atribui- 

dos aos jogos de empresas em cada aspecto selecionado. 

Na Tabela 3 e mostrada a distribui?ao dos jogos em ca- 

da um dos aspectos, pelos varies niveis possiveis, para 

se ter uma ideia da concentragao de alguns itens e do ti- 

po de amostra de que se dispoe. 
Finalmente, a Tabela 4 apresenta o total de pontos 

obtidos pelos varies jogos, segundo o criterio proposto, ^ 

28 Revista de Administracao, Sao Paulo 23(3);24-37, julho/setembro 1988 



dando ideia de abrangencia e da possibilidade de cada 

jogo atingir os objetivos propostos, caso alguem deseje 

implanta-lo com as finalidades anteriormente mencio- 
nadas. 

RELA^AO DOS JOGOS DE EMPRESAS 

UTILIZADOS PARA ANALISE 

Jogo n? 1 

Nome: Jogo de Empresas 

Autor: Arnold Kaufmann 

6rgao colaborador: Honeywell Bull 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Original em portugues 

Data da publicagao: Nao disponivel 

Jogo n? 2 

Nome: Decisoes de Gerencia 

Autores: Naylor, Belintfy, Burdick, Chu 

Orgao colaborador: Universidade de Oregon em con- 

junto com a IBM 

Editor: John Wiley and Sons 

Tradu^ao e adaptagao: Tercio Paciti no Instituto Tec- 

nologico da Aeronautica (ITA) 

Data da publicagao: 1964 

Jogo n? 3 

Nome: DELPHI Jogo de Empresas Orientado para o 

Comercio 

Autor: Hanskarl Stubenrauch 

Orgao colaborador: Empresa de Sistemas de Computa- 

dores (ESC) 

Editor: nada consta 

Tradugao: Nao identificado 

Data da publicagao: 1972 

Jogo n? 4 

Nome: Jogo de Estrategia Empresarial 

Autores: Richard Bellman, Frank Ricciardi e outros 

Orgao colaborador: Associagao Americana de Adminis- 

tragao 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Nao identificado 

Data de publicacao: 1957 

Obs.: Adaptado no Brasil na FEA-USP 

Jogo n? 5 

Nome: Exercicio de Tomada de Decisoes 

Autor: John E. Van Tassel 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Lenita Correa Camargo e Jose Bruno S. 

Fiuza 

Data da publica^ao: 1964 

Jogo n? 6 

Nome: Exercicio de Gestao Simulada 

Autor: Nao identificado 

Orgao colaborador: Michigan State University 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publica^ao: Nao disponivel 

Observa^o: Adaptado no Brasil na FEA-USP, 

incluindo-se a infla^o 

Jogo n? 7 

Nome: Simulador de GestSo em Mercado Competitivo 

(SIGMEC-3) 

Autores: J.L. Faurin e M. C. Vasconcellos 

6rgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Original em portugues 

Data da publica^ao: nao disponivel 

Jogo n? 8 

Nome: Exercice de Gestion Simulee 

Autor: Ch. Voraz 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Editions de LEntreprise Moderne 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publicafao: 1963 

Jogo n? 9 

Nome: Stanford Bank Management Simulator (Version 

VI) 
Autores: Alexander A. Robichdc e Dean C. Campbell 

Orgao colaborador: Graduate School of Business, Stan- 

ford University, California 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicagao: 1978 (la. Versao 1965) 

Jogo n? 10 

Nome: Sales Management Simulation 

Autor: Ralph L. Day 

Orgao colaborador: Graduate School of Business, In- 

diana University 

Editor: Sales and Marketing Executives 

Traducao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicacao: 1968 

Jogo n? 11 

Nome: The Decision Making Game: An integrated Ope- 

rations Management Simulation 

Autores: Bill R, Darden (University of Georgia) e Wil- 

liam H. Lucas (University of Alabama). 

Orgao colaborador: nao identificado 

Editor: Appleton Century Crofts, Educational Divi- 
sion, Meredith Corporation 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicacao: 1969 

Jogo n? 12 

Nome: The Management Game Simulated Decision 

Making 

Autores: F. Warren MacForlan, James L. McKenney e 

John A. Seiler 

Orgao colaborador: Harvard University 

Editor: The MacMillan Company 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publica^ao: 1970 
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Jogo It? 13 

Nome: Sales Management Organization Game (SMOG) 

Autores: Robert E. Tritt e Clyde E. Harris Jr. (Univer- 

sity of Georgia) 

Orgao colaborador: College of Business Administration 

University of Georgia 

Editor: Richard D. Irwin, Homewood, Illinois 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicagao: 1967 

Jogo n? 14 

Nome: Decision Simulation of Manufacturing Firm — 

A Manual for Company Managers 

Autores: B.H. Sord, Robin Eddy, Jean Hall e K.W 

Olm 

Orgao colaborador: Graduate School of Business, Uni- 

versity of Texas at Austin 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicagao: 1974 (Revisao) 

Jogo n? 15 

Nome: The Executive Game 

Autores: Richard C. Henshaw Jr. e James R. Jackson 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Richard D. Irwin, Homewood, Illinois 

Tradu?ao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publica^ao: 1966 

Jogo n? 16 

Nome: The Business Policy Game 

Autor: Richard Cotter 

Orgao colaborador: University of Nevada 

Editor: Appleton Century Crofts, Educational Divi- 

sion Meredith Corporation 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publicagao: 1973 

Observagao: Utilizada a versao traduzida e adaptada no 

Brasil com o nome Administragao Simulada de Empre- 

sas 

Jogo n? 17 

Nome: Mansym - A Dynamic Management Simulator 

(2a. edi^ao) 

Autor: Robert E. Schellenberger 

Orgao colaborador: Southern Illinois University 

Editor: MDI Publications Management Development 

Institute, Inc. 

Tradugao: Nao se tern conhecimento. Utilizado o origi- 

nal em ingles 

Data da publicagao: 1969 (la. edigao 1965) 

Jogo n? 18 

Nome: Adminstragao Empresarial Simulada 

Autor: Nao identificado 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Original em portugues 

Data da publica^ao: Nao disponivel 

Jogo n? 19 

Nome: Desafio da Bolsa 

Autor: NSo identificado 

Orgao colaborador: Bolsa de Valores de SSo Paulo e 

Bolsa de Valores do Rio de Janeiro 

Editor; Nada consta 

Tradu?ao: Original em portugues 

Data da publica^ao: 1980 

Jogo n? 20 

Nome: Tempomatic IV A Management Simulation 

Autores: Charles R. Scott Jr. e Alonzo J. Strickland III 

(University of Alabama) 

6rgao colaborador: Nao informado 

Editor: Houghton Mifflin Company 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publicafao: 1974 

Observa^ao: Utilizada a versSo traduzida e adaptada no 

Brasil com o nome GestSo Simulada de Negdcios (GSN) 

Jogo n? 21 

Nome: Administra?ao Simulada de Supermercados 

Autor: Nogan A. Douglas 

Orgao colaborador: Nao identificado 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: FEA-USP 

Data da publica^ao: 1966 

Jogo n? 22 

Nome: Jogo de Negocios 

Autor: Nao identificado 

Orgao colaborador: Funda^ao do Comercio Exterior 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Original em portugues 

Data da publicagao: Nao disponivel 

Jogo n? 23 

Nome: Jogo de Empresa 

Autor: Mario Tanabe 

Orgao colaborador: Funda^ao Brasileira de Marketing 

Editor: Nada consta 

Tradugao: Original em portugues 

Data da publicagao: Nao disponivel 

Jogo n? 24 

Nome: Inexistente 

Autor: Clovis loshike Beppu 

Orgao colaborador: FEA-USP 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Original em portugues 

Data da publica^ao: 1984 

Observagao: Proposto na sua dissertagao de mestrado, 

apresentada a FEA-USP 

Jogo n? 25 

Nome: Jogos de Empresas para Tecnicos em Artes Gra- 

ficas 

Autor: Fernando Jose Pini 

Orgao colaborador: FEA-USP e SENAI 

Editor: Nada consta 

Tradu^ao: Original em portugues 

Data da publica^ao: 1984 

Observa^ao: Trabalho de formatura apresentado a 

FEA-USP, orientado pelo Prof. Mario Tanabe 
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Quadro 1 

Criterio de Classifica^ao dos Jogos 
continua9ao. 

Aspectos NiVeis Pontos 

1. Tipo de Atividade a) Industrial Nao 
b) Comercial se 
c) Presta9ao de Senses aplica 
d) Outras 

2. Complexidade a) Altamente complexo 5 
do Jogo b) Relativamente complexo 4 

c) Complexidade media 3 
d) Pouco complexo 2 
e) Extremamente simples 1 

3. Enfase a a) Exagerada 1 
Competitividade b) Alta 2 

c) Media 3 
d) Baixa 4 
e) Praticamente nula 5 

4. Peculiaiidades na a) Grande numero de 
sua Estrutura novidades 5 

b) Bom numero de novidades 4 
c) Pequeno numero 

de novidades 2 
d) Praticamente nada de novo 1 

5. Conceitos a) Grande numero 5 
Diferentes b) Bom numero 4 
Utilizados c) Pequeno numero 2 

d) Praticamente nenhum 1 

6. Quadros de a) Muito bons 5 
Acompanhamento b) Bons 4 
e Tabelas c) Regulares 3 

d) Fracos 2 
e) Inexistentes 1 

7. Introdu9ao do a) Otima 5 
Jogo e Fixa9ao b) Boa 4 
de Objetivos c) Regular 3 

d) Fraca 2 
e) Inexistente 1 

8. Dependencia em a) Excessiva 1 
Rela9ao ao b) Alta 2 
Computador c) Media 3 

d) Baixa 4 
e) Nenhuma 5 

9. Quantidade de a) Grande numero 5 
Informa96es b) Bom numero 4 
Dispom'veis c) Numero medio 3 

d) Muito poucas 2 
e) Praticamente nada 1 

Aspectos Niveis Pontos 

lO.Realismo do Jogo a) Altamente real 5 

(em fun9ao das b) Bastante real 4 
simplifica96es e da c) Nivel me'dio de realismo 3 
defini9ao das d) Pouco realismo 2 
variaveis) e) Excessivamente simplificado 

e praticamente fora da 
realidade 1 

ll.Situa9ao Inicial a) Todasiguais 1 
das Empresas b) Poucas diferen9as 2 

c) (a) e (b) possiveis 3 
d) Grandes diferen9as 4 
e) (a) e (d) possiveis 5 

12.Diversifica9ao de a) Muitos produtos 5 
Produtos b) Poucos produtos 4 

c) Apenas dois produtos 2 
d) Um unico produto 1 

13.Canais de a) Varios canais 5 
Distribui9ao b) Dois canais 4 

c) Um unico canal 2 
d) Variavel ausente no jogo 1 

14. Areas Basicas da a) As quatro, de maneira 
Empresa Contem- razoavel 5 
pladas (Marketing, b) Apenas tres 4 
Produ9ao, Finan9as c) Somente duas 2 
e Recursos d) Uma unica area 1 
Humanos) 

15.Conceitos de a) Conceitos presentes no jogo 
Ecologia de como um todo, com grande 
Empresas nivel de preocupa9ao 5 

b) Conceitos presentes no jogo 
de um modo geral, porem 
sem um grande nivel de 
preocupa9ao 4 

c) Preocupa9ao media com 
esses conceitos, presentes 
apenas em algumas areas 3 

d) Pouca preocupa9ao com 
conceitos de Ecologia de 
Empresas 2 

e) Ausencia total de conceitos 
de Ecologia de Empresas 1 

A classifica^ao dos jogos de empresas acima esta- 

belecida merece alguns comentarios. Antes de analisar- 

mos a classificagao em si, se faz necessario observar que 

o criterio estabelecido contem uma boa dose de subjeti- 

vidade. E evidente que tal analise, se efetuada por ou- 

tras pessoas - que certamente poderiam ter uma visao re- 

lativamente diferente, um pouco mais ou um pouco me- 

nos voltada para determinados parametros poderia 
apresentar algumas diferen^as nos seus resultados. To- 

davia, essas diferen^as, referentes a variances na inter- 

preta^ao do jogo em si e das suas variaveis basicas, pro- 

vavelmente acabariam tendo pequena repercussao na 

avaliagao global de cada jogo, ate mesmo pelo grande 

numero (15) de aspectos analisados. 

No que se refere ao tipo de atividade simulada no 

jogo, vemos que dezenove dos jogos (76% da amostra) 

sao de atividade industrial. Dos jogos restantes, dois sao 

de atividade comercial, dois de prestagao de services e 

dois de outras caracteristicas. 

Quanto ao segundo criterio de classificagao dos jo- 

gos, podemos verificar que a maior concentragao se en- 

contra nos jogos de complexidade media, respondendo 

por 36% da amostra. E interessante observar que os res- ► 
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labels 1 Tabela 2 

ClassificafSb dos logos de Empresas Segundo 
os Aspectos Analisados 

Total de Pontos Atribufdos aos logos de Empresas pelo Criterio 
Escolhido, nos Vaiios Aspectos Analisados 

Jogo 
Aspectos Analisados 

n? 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

1 a c b b d b c b c c b d a b e 

2 a d b d d d d 'c b d e d c b e 

3 b c d c d c d b c c a b a c e 

4 a c c c d d d d c c a d c b e 

5 a b d c b b c c c c a d c a e 

6 a b b b b a c c b b a d b b e 

7 a b c b b b b c c c a b a b e 

8 a c c b b c c e d c c b c b e 

9 c d c c c d d c d d a a d d e 

10 a c a b a a b c c b a d c d e 

11 a b b b b b a c d b a c c d e 

12 a a b b a b b a a b a a a a b 

13 a d d d c b c d d d a d a d e 

14 a c d b c b c c b c a d c d c 

15 a c c d c b d c c c a d b b e 

16 a a b b b a c a b b a d c b c 

17 a a d b b b b b b b a a c b d 

18 a d b b b d d d d d a d c d e 

19 d c b b c b c d e b a d d d e 

20 a b b b b b b a a b a d c b d 

21 b d c b b d d c d c a a c d e 

22 d e b c d e e e e e a c c d e 

23 a e a c d e e d c d a d b d e 

24 a d a a b d a e d e a d d c e 

25 c a a b b a e d b a a b b e 

Jogo Aspectos Analisados 
T 
0 
t 
a 
1 

N9 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13. 14 15 

1 3 2 4 1 4 3 2 3 3 2 1 5 4 1 38 

2 2 2 1 1 2 2 3 4 2 5 1 2 4 1 32 

3 3 4 2 1 3 2 2 3 3 1 4 5 2 1 36 

4 3 3 2 1 2 2 3 3 3 1 1 2 4 1 31 

5 4 4 2 4 4 3 3 3 3 1 1 2 5 1 40 

6 4 2 4 4 5 3 3 4 4 1 1 4 4 1 44 

7 4 3 4 4 4 4 3 3 3 1 4 5 4 1 47 

8 3 3 4 4 3 3 5 2 3 3 4 2 1 44 

9 2 3 2 2 2 2 3 2 2 1 5 1 1 1 29 

10 3 2 4 5 5 4 3 3 4 1 1 2 1 1 38 

11 4 2 4 4 4 5 3 2 4 1 2 2 1 1 39 

12 5 2 4 5 4 4 1 5 4 1 5 5 5 4 54 

13 2 4 1 2 4 3 4 2 2 1 1 5 1 1 33 

14 3 4 4 2 4 3 3 4 3 1 1 2 1 3 38 

15 3 3 1 2 4 2 3 3 3 1 1 4 4 1 35 

16 5 2 4 4 5 3 1 4 4 1 1 2 4 3 43 

17 5 4 4 4 4 4 2 4 4 1 5 2 4 2 49 

18 2 2 4 4 2 2 4 2 2 1 1 2* 1 1 30 

19 3 2 4 2 4 3 4 1 4 1 1 1 1 1 32 

20 4 2 4 4 4 4 1 5 4 1 1 2 4 2 42 

21 2 3 4 4 2 2 3 2 3 1 5 2 1 1 35 

22 1 2 2 1 1 1 5 1 1 1 2 2 1 1 22 

23 1 1 2 1 1 1 4 3 2 1 1 4 1 1 24 

24 2 1 5 4 2 5 5 2 1 1 1 1 2 1 33 

25 3 1 5 4 4 5 5 2 4 1 5 4 4 1 48 

Obs.: Ao Aspecto n9 1 nSO cabe atribui9ao de pontos, razao 
pela qual nab aparece nesta tabela. 

Obs.:Ao Aspecto nP 1 nao 
qual n5b aparece nesta 

cabe atribui9ao 
tabela. 

de pontos, razao pela 

tantes, 64^0, se dividem de maneira eqiiitativa entre jo- 

gos de grande e pequena complexidade. 

Ja no aspecto competitividade, 40% dos jogos 

apresentam alta enfase nesse aspecto, dando pouca im- 

portancia aos aspectos internes da empresa, bem como 

ao relacionamento dela com o sen meio ambiente e 

voltando-se quase que exclusivamente para os concor- 

rentes. 

Um outro aspecto que chama a atengao e o fato, 

bastante comum, de os jogos de empresas nao apresen- 

tarem introdu?oes boas e abrangentes, nem fixarem de 

maneira bem clara os objetivos a serem atingidos. Isso 

ocorre a despeito da grande importancia que deveria ser 

atribuida a esse item. 

Quanto ao item ''quantidade de informagoes dis- 

poniveis", observamos que a grande maioria dos jogos 

possui um numero medio ou pequeno de informa?6es 

para as empresas participantes da simula^ao. Cabe, po- 

rem, analisar friamente ate que ponto essas informagCes 

costumam estar disponiveis, na pratica as empresas. E 

preciso tomar muito cuidado, num jogo de empresas, 

para nao fornecer informaboes que na pratica nao estao 

disponiveis, visto que isto distorce a realidade que se 

pretende simular. 

Ligado ao comentario acima, poderiamos citar o 

item ''realismo do jogo" no qual 12% dos jogos foram 

considerados com um nivel medio ou bom nesse aspec- 

to. Ou seja, os jogos de empresas, a despeito das simpli- 

ficagoes necessarias a adaptagao da realidade empresa- 

rial a um modelo matematico e/ou um programa de 

computador, consegue manter um nivel razoavel de rea- 

lismo no jogo, nao fugindo excessivamente das caracte- 

risticas basicas da realidade que se procura simular no 

jogo. 

Quanto a situabao inicial das empresas no jogo, es- 

ta amostra vem confirmar aquilo que se verifica na pra- 

tica, ou seja, a grande maioria dos jogos de empresas 

faz com que todas as empresas iniciem a simulagao em 

condigoes identicas, devido a razoes didaticas, de sim- 

plificagao e para facilitar a analise dos resultados ao fi- 

nal. p, 
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Tabela 3 Tabela 4 

Distribui?^ dos Jogos pelos Aspectos Analisados, em Cada Total de Pontos dos logos Segundo o Criterio Proposto 

um dos Niveis 

Aspectos 

Analisados 

Nivel 

a b c d e 

1 19 2 2 2 NI 

2 3 5 9 6 2 

3 4 10 6 5 0 

4 2 14 6 3 NI 

5 2 12 5 6 NI 

6 3 12 2 6 2 

7 3 5 7 8 2 

8 3 3 11 4 4 

9 2 5 7 9 2 

10 0 9 9 5 2 

11 22 1 1 0 1 

12 5 3 2 15 NI 

13 5 3 14 3 NI 

14 2 11 2 10 NI 

15 0 1 2 2 20 

Classificasao logo n9 Total de Pontos 

1? 12 54 

29 17 49 

39 25 48 

49 7 47 

59 8 44 

6 44 

79 16 43 

89 20 42 

99 5 40 

109 11 39 

119 10 38 

1 38 

14 38 

149 3 36 

159 21 35 

15 35 

179 13 33 

24 33 

199 2 32 

19 32 

219 4 31 

229 18 30 

239 9 29 

249 23 24 

259 22 22 

NI — Nfvel Inexistente 

VISAO CRITICA DOS JOGOS DE EMPRESAS 

A despeito da visao entusiastica dos principals au- 

tores a respeito dos jogos de empresas, e fundamental 

que se faga uma analise critica da situagao atual dos jo- 

gos de empresas, de sua evolugao ao longo do tempo, 

das suas vantagens e desvantagens como instrumento di- 

datico e de treinamento, bem como das suas perspecti- 

vas futuras. 

O fato de a literatura sobre o assunto ser atualmen- 

te bastante escassa nos da um primeiro alerta a respeito 

da evolu^ao e das perspectivas de desenvolvimento dos 

jogos de empresas. Isso poderia ser atribuido a um vies. 

Analisando, porem, o problema nao se nota, pelo me- 

nos de maneira conclusiva, nenhum vies da literatura 

que precise de corre^ao para proporcionar, a partir dai, 

um desenvolvimento correto e adequado aos jogos de 

empresas. 

Um segundo aspecto que traz certos problemas a 

aplica^ao dos jogos de empresas e o fato de, em varios 

jogos, nao se definir claramente os objetivos aos quais 

se propoem, o que torna a sua aplicagao pouco dirigida 

e, de certa forma, um tanto confusa. Essa falha deveria 
ser obrigatoriamente evitada, dependendo, para isso, 

apenas de um maior cuidado por parte dos autores na 

elaboragao dos jogos. 

Um outro ponto importante e caracteristico dos jo- 

gos de empresas de um modo geral e que, em sua grande 

maioria, o fator externo a empresa e muito pouco con- 

templado, ou seja a interagao da empresa com o seu am- 

biente e muito pouco focalizada, visto que os jogos aca- 

bam dando uma importancia muito maior aos aspectos 

internes. Este realmente e o fator limitante dos jogos de 

empresas, a medida em que e fundamental, aos estudan- 

tes e executivos, o estudo e a vivencia dos problemas do 

relacionamento da empresa com seu meio ambiente. 

Trata-se de fator extremamente importante para a so- 

brevivencia e o crescimento da empresa, bem como vital 
em termos do aparecimento de oportunidades ou de 

ameagas. Umas, se bem exploradas, podem levar a 

grandes exitos; outras, se nao forem contornadas ou 

evitadas, poderao ate mesmo levar a empresa ao fracas- 

so. 

Outro aspecto e o que se relaciona a influencia do 
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grande desenvolvimento dos computadores. Se, por um 

lado, levou a um forte impulso nos jogos de empresas, 

por outro lado criou neles uma forte dependencia em re- 

lagao aos computadores, fazendo com que as limitacdes 

destes, em termos de lidar apenas com informagdes ob- 

jetivas e quantificaveis, impedissem maior flexibilidade 

na avaliagao das decisdes tomadas pelas equipes. 

Outro problema que surge no desenvolvimento dos 

programas dos jogos de empresas refere-se a necessida- 

de de efetuar certas simplificagdes na realidade empre- 

sarial, bem como no seu ambiente, para que se possa si- 

mular a realidade atraves de um programa de computa- 

gao. Com isso, freqiientemente se e obrigado a fixar cer- 

tas variaveis ou mesmo eliminar algumas quando se 

trata de variaveis subjetivas ou de quantificagao muito 

dificil ou mesmo impossivel. Dessa forma, fatalmente se 

tira parte da realidade empresarial, ao se estruturar o 

programa de computagao para simula-la. 

Embora os jogos de empresas sejam considerados 
por muitos como o metodo mais completo de ensino em 

Politica de Negocios, ha divergencia neste aspecto entre 

os mais renomados autores sobre o assunto. A tenden- 

cia atual, porem, parece a de dar grande relevo aos jo- 

gos de empresas como instrumento didatico, sempre em 

conjunto com outras abordagens ja consagradas, como 

o estudo de caso, o role-playing e o metodo de leituras. 

A utilizagao dos jogos de empresas com finalidade 

puramente didatica pode ser feita a partir dos jogos ja 

disponiveis, mesmo que a realidade empresarial ali re- 

presentada nao seja exatamente aquela desejada em ter- 

mos de ensino. Quando a finalidade, porem, e de treina- 

-mento empresarial, e desejavel que se prepare um mode- 

lo especifico para retratar a realidade da empresa em 

questao e do seu ambiente. Isso exige um trabalho bas- 

tante extenso e delicado e se constitui, sem duvida, nu- 

ma restrigao a aplicagao dos jogos de empresas existen- 

tes para o treinamento empresarial. 

Para tentar reduzir o forte aspecto de competitivi- 

dade presente na maioria dos jogos, uma das propostas 

possiveis seria a de aplicar alguns conceitos de Ecologia 

de Empresas, tornando os jogos de empresas mais tecni- 

cos na sua aplicagao. No item seguinte, sao feitos alguns 

comentarios a respeito dos aspectos relatives a Ecologia 

de Empresas presentes em alguns dos jogos de empresas 

pertencentes a amostra selecionada, bem como de al- 

guns conceitos importantes dessa area que podem ser 

aplicados aos jogos. 

Num proximo passo, pode-se pensar no desenvolvi- 

mento de um novo jogo de empresas que incorpore uma 

quantidade maior desses conceitos, bem como um 

maior aprofundamento dos ja existentes. 

ANALISE DE ALGUNS CONCEITOS DE 

ECOLOGIA DE EMPRESAS 

Ao examinar os aspectos de Ecologia de Empresas 

presentes na amostra de jogos analisada, verifica-se que 

a sua utilizagao e muito restrita e superficial. A despeito 

disso, e possivel notar a contribuigao e o conhecimento 

que eles trazem aos jogos de empresas, a medida que os 

tornam mais reais, mais abrangentes e mais voltados pa- 

ra o seu ambiente externo como um todo ( e nao apenas 

para os aspectos da concorrencia, como acontece com a 

maioria dos jogos conhecidos). 

Diante disso, evidencia-se a conveniencia e a im- 

portancia de ampliar e desenvolver a utilizagao desses 

conceitos, visando a criagSo de jogos de empresas mais 

amplos e que melhor retratem o ambiente que procuram 

simular. 

Analisando os cinco jogos da amostra, nos quais 

foi sentida a utilizagao de pelo menos alguns conceitos 

de Ecologia de Empresas, emergem as observagoes a se- 

guir enumeradas. 

Jogo n? 12 

Sem duvida e o jogo que apresenta as maiores preo- 

cupagoes com conceitos de Ecologia de Empresas, tanto 

em termos de filosofia do jogo em si, como da aplicagao 

direta de alguns conceitos em termos praticos. 

Como exemplo, podemos citar que, neste jogo, o 

desenvolvimento do produto acarreta conseqiiencias pa- 

ra os demais produtos da firma, atraves do conceito de 

familia de produtos. 

A utilizagao de conceitos de agentes e fatores ecolo- 

gicos e bastante ampla nesse jogo. Como exemplo, ha o 

fato de um dos segmentos do mercado requerer, para 

um bom desempenho da empresa em termos de vendas, 

um nivel minimo de desenvolvimento do produto (te- 

mos aqui a utilizagao do conceito de fator ecologico, 

com limite de tolerancia inferior). 

Jogo n? 14 

Neste jogo, a simulagao abrange uma parte da in- 

diistria nacional do produto e leva em conta a existencia 

de outras empresas, de porte e caracteristicas diferentes, 

que concorrem nesse mesmo mercado, embora nao este- 

jam presentes na simulagao. Aqui se nota uma maior 

preocupagao, em relagao a maioria dos jogos, com o 

ambiente externo da empresa. 

Neste jogo ha alguns exemplos de aplicagao do con- 

ceito de fator ecologico, embora de maneira um tanto 

superficial. 

Jogo n? 16 

Tem-se neste jogo uma certa preocupagao com o 

ambiente externo da empresa, inclusive com algumas 

variaveis externas tendo influencia sobre os negocios do 

mercado simulado. 

Um otimo exemplo de aplicagao do conceito de fa- 

tor ecologico com limites de tolerancia e o que se refere 

ao estabelecimento do risco de credito das empresas, pa- 

ra fins de emprestimos junto ao banco. Esse risco de 

credito e definido em fungao de uma serie de itens que 

refletem a situagao da empresa em termos de liquidez, 

rentabilidade e endividamento, bem como de suas pers- 

pectivas de crescimento. Todos esses itens tern limites 

maximos e/ou minimos para o enquadramento da em- 

presa em um determinado risco de credito. 

Jogo n? 17 

Ha neste jogo alguma preocupagao^com conceitos 

de Ecologia de Empresas, a medida que e dada uma boa 

enfase ao relacionamento externo da empresa, inclusive 

subdividindo o entendimento do ambiente da empresa 

em ambiente interne e ambiente externo. ^ 
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Jogo n? 20 

Este jogo mostra uma certa preocupa^o com o 

ambiente externo da empresa, atraves de alguns indica- 

dores externos que tem influencia sobre a atividade do 

mercado simulado. 

Pelos coment^rios acima, nota-se que M pequena uti- 

lizaijao dos conceitos de Ecologia de Empresas na gran- 

de maioria dos jogos de empresas.Sente-se claramente a 

possibilidade de utilizaQSo de novos conceitos nSo con- 

templados nos jogos existentes e que certamente trariam 

uma valiosa contribui^So, no sentido de tornarem os jo- 

gos mais amplos, reais e abrangentes. Alem disso, os 

conceitos de Ecologia de Empresas, presentes nos jogos 

acima citados, sSo utilizados apenas de maneira extre- 

mamente superficial e nSo regular, podendo ser ampla- 

mente desenvolvidos em futures jogos. Consideragdes a 

esse respeito sSo feitas no conjunto de recomendagoes 

para desenvolvimento de novos jogos, apresentadas no 

item seguinte. 

RECOMENDACOES PARA O 

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS JOGOS 

A analise do grupo de jogos considerados levou a 

identificar tres pontos essenciais nao contemplados nos 

jogos ou presentes em apenas alguns deles (de maneira 

extremamente superficial) e que sao vistos como absolu- 

tamente importantes e enriquecedores para a estrutura- 

gao de novos jogos, a saber: 

• Introdugao ou desenvolvimento de importantes con- 

ceitos de Ecologia de Empresas nao aplicados nos jo- 

gos ou presentes vagamente em poucos dos jogos ana- 

lisados, para o que se apresentaram algumas suges- 

toes de aprimoramento e complementagao ao final da 

dissertagao. 

• Iniciar a simulagao com as empresas em situagoes di- 

ferentes umas das outras. Esse aspecto, muito raro 

nos jogos de empresas analisados e conhecidos, assu- 

me importancia fundamental, principalmente quando 

se considera a falta de realismo na atitude de fazer 

com todas as empresas estejam, no inicio da simula- 

gao, em identicas condigoes e apresentando exata- 

mente o mesmo futuro. 

• Considerar o aspecto ociosidade da fabrica, tao im- 

portante e atual no moderno conceito empresarial, 

principalmente ao se considerar a visao estrategica da 

empresa moderna, na qual a ociosidade assume um 

papel fundamental no sentido de dar a empresa maior 

flexibilidade para o aproveitamento de seus pontos 

fortes, constituindo-se numa reserva estrategica para 

o aproveitamento de oportunidades que surjam no 

seu ambiente. 

A partir dos tres pontos basicos acima citados, e 

detalhado na dissertagao um conjunto de recomenda- 

goes para o desenvolvimento de novos jogos. Essas re- 

comendagoes incluem tanto alguns cuidados que deve- 

riam ser tornados ao desenvolve-los como, por exemplo, 

verificar quais sao as informagoes importantes que de- 

vem constar dos relatorios periodicos a serem forneci- 

dos as empresas, quanto comentarios a respeito de pon- 

tos importantes ausentes ou pouco contemplados na 

maioria dos jogos, e que deveriam ao menos ser analisa- 

dos ao se desenvolver um novo jogo de empresas. Entre 

estes podemos citar: a inclusSo da inflagao como varia- 

vel no jogo (dada a sua grande importancia num contex- 

to inflacion^rio como o que vivenciamos atualmente no 

Brasil); a existencia no ambiente empresarial de outros 

tipos de empresas, que sejam concorrentes em pelo me- 

nos um segmento da ^rea de atuagSo da empresa; a in- 

trodugSo de varteveis externas ^ empresa, possivelmente 

com pelo menos uma componente de numeros aleatb- 

rios, que tornariam o jogo mais amplo e real; a prepara- 

gSo de esquemas de negociagSo salarial entre funcion^- 

rios (e/ou sindicatos) e as empresas, embutidos no pr6- 

prio programa do jogo; o desenvolvimento mais amplo 

da area de exportagSo nas empresas simuladas, que e 

uma area muito pouco desenvolvida nos jogos existen- 

tes; fazer com que as empresas iniciem a simulagao em 

situagoes diferentes, como acontece na pratica; alem de 

outros aspectos importantes e pouco contemplados nos 

jogos. 

AS ^SIMULACOES COMPORTAMENTAIS 

DE GRANDE ESCALA"DA UNIVERSIDADE 

DE NOVA YORK 

Stumpf (1988) da conta de um grupo de cinco LSBS 

(Large Scale Behavioral Simulations ou Large Scale Ma- 

nagemente Simulations) elaboradas aproximadamente 

entre 1984 e 1987 pelo MSP - Group (Management Si- 

mulation Projects Group) da New York University, co- 

mo jogos de empresas mais amplos, com grande desen- 

volvimento da interagao dramatica entre os participan- 

tes. 

Muito brevemente, uma dessas "simulagdes de 

grande escala" poderia ser caracterizada da seguinte 

forma: 

• E baseada em quatro pontos essenciais: informagao; 

envolvimento dos participantes; influencia dos parti- 

cipantes nas estrategias definidas e na sua impleman- 

tagao; abertura e flexibilidade dos participantes em 

relagao as mudangas no ambiente. 

• E executada por uma duzia ou mais participantes, to- 

dos ocupando posigoes de diregao na firma simulada, 

que eles irao administrar durante a simulagao. 

• Antes do inicio da simulagao, os participantes devem 

absorver todas as informagoes fornecidas sobre a fir- 

ma e sobre o seu ambiente. 

• No primeiro dia, preparatorio, apresentam-se o pro- 

grama e os objetivos dos tres dias de treinamento, 

bem como os conceitos, modelos e instrumentos do 

planejamento e do gerenciamento estrategicos. O res- 

tante do dia e dedicado a familiarizagao com a empre- 

sa simulada (estrutura, rotinas de trabalho etc.), in- 

clusive quanto as acomodagoes, que reproduzem as 

que cada um teria na empresa. 

• No segundo dia, simula-se um dia normal de trabalho 

na empresa (com a equipe organizadora da simulagao 

funcionando como observadores). 

• No terceiro dia, faz-se uma analise da atividades do 

dia anterior, alem de um feedback transmitido pelos 

organizadores, que passam entao de observadores a 

facilitadores, no sentido de ajudar os participantes a ► 
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integral a informagao, bem como relaciona-la com os 

fatores que afetam o fracasso ou exito de pianos es- 

trategicos. 

• No final do programa e feita uma comparagao entre a 

empresa real de cada participante e a empresa simula- 

da. 

Segundo Stumpf e colaboradores, as principais 

vantagens das "simulagdes comportamentais de grande 

escala" sao: 

• Feedback constante entre os participantes. 

• Duragao maior do que a de outras tecnicas experi- 

mentais. 

• Alto realismo, a medida em que os participantes se em- 

bebem de seus papeis e de suas responsabilidades. Na 

verdade, eles param de perguntar "o que alguem fa- 

ria" e passam efetivamente a faze-lo. 

• Escopo amplo, abrangendo extensa faixa de proble- 

mas de gerenciamento. 

• Foco: procuram o desenvolvimento de cada partici- 

pante, em fun?ao de suas necessidades identificadas. 

• Adaptabilidade: a mesma simulagao se presta a dife- 

rentes finalidades, ou seja, diagnostico, treinamento 

de habilidades, orienta^ao de gerenciamento e monta- 

gem de equipes. 

Segundo os autores dessas ''simula^oes de grande 

escala", gerentes adequadamente preparados devem ser 

capazes de criar e implementar pianos estrategicos, ten- 

do flexibilidade emocional e de conhecimentos para 

implementa-los em ambiente incerto e variavel. Devem 

estar tambem habilitados a processar ajustes constantes 

das decisoes aos objetivos estrategicos (ou seja, eles de- 

vem ser capazes de efetuar ajustes constantes do piano 

inicial aos objetivos estrategicos, num ambiente em 

constante mudan^a). E observam que somente poucos 

se tornam bons gerentes estrategicos sem precisarem de 

um treinamento especifico. Esse treinamento especifico 

nao pode ser apenas em sala de aula (por ser um am- 

biente irreal, abstrato) ou no proprio emprego (por se 

tratar de um processo lento e pouco orientado). Esse 

treinamento deve ser, entao, em sala de aula, porem 

com uma experiencia acompanhada. E isso pode ser 

proporcionado de maneira muito eficaz pelas simula- 

?oes do tipo proposto. 

Numa analise comparativa das "simula^oes com- 

portamentais de grande escala" com outros metodos de 

ensino, os autores da Universidade de Nova York mos- 

tram, como ja se disse, que elas podem ser consideradas 

jogos de empresas mais amplos, com grande desenvolvi- 

mento da intera?ao dramatica entre os participantes. 

Comparando-as com os estudos de casos, dizem que es- 

tes originam "comportamentos de consultor", em vez 

de "comportamentos de gerente", visto que nao ha um 

grupo vivendo o gerenciamento da companhia. 

Comparando as simulagoes que propoem com os 

jogos de empresas usuais, os autores de MSP-Group ob- 

servam que estes ja tern sido amplamente utilizados ha 

cerca de quatro decadas e continuam em grande uso, 

sendo que hoje ja existem jogos para pelo menos uma 

duzia de industrias diferentes e de diversas especialida- 

des funcionais. Assinalam, todavia, que os jogos de em- 

presas usuais se concentram muito em formular estrate- 

gias, baseando-se em aspectos financeiros e contabeis, 

tomando, em seguida, decisCes que sao introduzidas no 

modelo computacional da empresa. Os jogos de empre- 

sas tradicionais tendem entao a originar analises funcio- 

nais e comportamentos competitivos. 

Quanto is "simulates de grande escala", eles afir- 

mam que estas procuram gerir a empresa tao eficazmen- 

te quanto possivel, nao se preocupando com o aspecto 

de "ganhar o jogo" a qualquer custo, que acaba preva- 

lecendo com freqiiencia nos jogos de empresas tradicio- 

nais, como ja se comentou longamente ao longo de ana- 

lise desses jogos, no inicio deste artigo. 

A conclusao de Stumpf e seus colaboradores e que 

os jogos de empresas tradicionais, embora ainda larga- 

mente utilizados, devem ser melhorados ou substituidos 

por outros mais amplos, o que vem a confirmar e refor- 

?ar'as recomenda^oes contidas neste artigo, bem como 

na dissertagao de mestrado do autor. 

CONSIDERACOES FINAIS 

Ao longo da dissertagao, confirma-se a grande im- 

portancia da utilizagao dos jogos de empresas nas suas 

varias finalidades (de ensino, de pesquisa, de treinamen- 

to e de tomada de decisoes), sendo porem inegavel a 

conveniencia de complementa-los com outros metodos 

auxiliares, tais como os estudos de casos, as leituras, 

role-playing etc. 

Alem disso, a introdugao de conceitos novos de 

Ecologia de Empresas, bem como o maior desenvolvi- 

mento de outros conceitos, podera trazer uma grande 

contribui^ao ao refinamento dos jogos, bem como 

torna-los mais amplos e realistas. 

Pode-se pensar amplamente no desenvolvimento de 

novos jogos. Cabe, porem, analisar ate que ponto e 

mais importante pensar na criagao de novos jogos, antes 

de procurar adaptar alguns dos muitos ja existentes, 

tentando torna-los mais adequados a nossa realidade. 

Na amostra de jogos analisados ha, inclusive, um exem- 

plo nessa linha. 

Percebe-se o amplo caminho que se abre a partir da 

aplica^ao do criterio estabelecido para a classifica^ao 

dos jogos de empresas analisados, em termos de funda- 

mentagao para pesquisas de desenvolvimento de novos 

jogos, de conteudo mais realista e mais abrangente. 

O trabalho, que evidentemente nao esgotou o as- 

sunto, mostra grandes perspectivas para trabalhos a se- 

rem desenvolvidos a partir dele, dado que descortina um 

grande leque de oportunidad^s de estudos e pesquisas 

mais amplos, e aprofundados num campo tao vasto e 

fertil, que pouco progresso tern tido nos ultimos anos. ► 
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Abstract 

A short review is made of the educational role of Management 

Games. Enterprises Ecology fundamental concepts are 

recalled, viewing to the convenience of increasing their utilization in 

Management Games. A representative set of 25 games 

is then analysed, considering the treatment given in each game 

to fifteen relevant aspects. Quantifying the levels of treatment, 

a classification of the 25 games results. The analysis 

leads to a critical vision of the educational role of Management 

Games, and to a set of recommendations for new 

games development. 

Uniterms: 

• management games 

• business policy: teaching 

• business administration: leaching 

• management simulations 
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RESUMO  

O artigo examina o uso de metodos de avalia^ao de novos produtos 

no processo de desenvolvimento e langamento em dois setores da 

industria de alimentos: leite e laticinios e o de massas, biscoitos e 

paes. 

Os dados foram coletados atraves de entrevistas pessoais com 

executivos de cupula, em uma amostra composta de 77 empresas 

selecionadas aleatoriamente nos estados de Sao Paulo e Rio de 

Janeiro. 
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• avalia^ao de novos produtos 

• industria de alimentos 

• desenvolvimento de novos produtos 
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INTRODUgAO 

Para que uma empresa possa colocar seus produtos 
no mercado, e necessaria a existencia de algum tipo de 

processo de desenvolvimento de novos produtos, seja 
ele formal ou informal, consciente ou nao, estruturado 

ou nao. Em alguns casos, a maior parte deste processo 

pode ocorrer fora da empresa, que apenas adquire, de 

alguma fonte externa, urn produto ja existente. Mesmo 

nestes casos, faz-se algum tipo de avalia?ao de produto, 

ainda que esta avalia^ao tenha apenas por finalidade de- 

cidir se a empresa ira adquirir o direito de produzir urn 

determinado produto e comercializa-lo no mercado. 

Paralelamente a avalia^ao de viabilidade economi- 

ca e tecnica de urn novo produto, urn langamento bem 

sucedido requer entendimento do mercado — em ter- 

mos de estabelecimento de pregos que o cliente potencial 

esteja disposto a pagar — adogao de canais que levem o 

produto ao consumidor final, meios eficazes para infor- 

mar o consumidor da existencia do produto etc. 

Alem disto, a embalagem pode ser muito importan- 

te, particularmente em setores de bens de consume de 

massa, onde a aparencia do produto, representada pela 

propria embaliagem, pode ser o aspecto chave para 

atrair os consumidores a compra-lo. 6 claro que nenhu- 

ma embalagem sera capaz de convencer um consumidor 

a comprar outra vez um produto que ele considere insa- 

tisfatorio, mas pode ser um dos elementos mais impor- 

tantes na primeira tentativa. 

O entendimento do mercado, em termos de pregos, 

canais de distribuigao, embalagem etc., pode provir da 

intuigao ou de experiencias pessoais dos gerentes da em- 

presa, especialmente se ja existem produtos similares. O 

conhecimento necessario pode ser proveniente, tam- 
bem, de consultores externos ou de pesquisa de merca- 

do, menos ou mais formal, realizada pela propria em- 

presa. 

A tentativa de desenvolver e langar um novo produ- 

to e extremamente cara para a empresa, tanto em ter- 

mos de tempo como de recursos necessarios para o de- 

senvolvimento do produto, compra e instalagao do 

equipamento para produgao e langamento propriamen- 

te dito. A taxa de fracasso no langamento de novos pro- 

dutos e reconhecidamente muito elevada (Gerlach e 

Wainwright, 1970; Crawford, 1979; Cooper, 1984). 

Por essas razoes, e muito importante para a empre- 

sa maximizar sua probabilidade de sucesso ao fazer um 

langamento. O uso de varios metodos de avaliagao e di- 

recionamento de novos produtos, no decorrer de seu 

processo dev desenvolvimento e langamento, pode se 

constituir em elemento importante para aumentar esta 

probabilidade de sucesso (Booz Allen & Hamilton, 

1982). 

Este estudo examina o uso de metodos de avaliagao 

de novos produtos no processo de desenvolvimento e 

langamento, em dois setores da industria alimenticia: o 

de leite e laticinios e o de massas, biscoitos e paes, nos 

Estados do Rio de Janeiro e de Sao Paulo. Os dados fo- 

ram coletados atraves de entrevistas pessoais com execu- 

tivos de topo, em uma amostra de 77 empresas, selecio- 

nadas aleatoriamente de uma lista completa proveniente 

do Cadastro de Pessoa Juridica do Ministerio da Fazen- 

da. Foram utilizadas, na analise dos dados, tabulagoes 

cruzadas, analise linear de discriminantes e analise de 

regressao. Adotou-se o nivel de significancia de 0,05 pa- 

ra rejeigao da hipotese nula. 

ESTUDO SOBRE AVALIAfAO DE NOVOS 

PRODUTOS NA INDUSTRIA DE ALIMENTOS 

Caracteristicas das Empresas que 

Introduziram Novos Produtos 

Pouco mais de metade das empresas da amostra 

(59,7%) havia introduzido algum novo produto no mer- 

cado durante os cinco anos anteriores a data da entrevis- 

ta. As caracteristicas das empresas que introduziram no- 

vos produtos foram comparadas com as que nao o fize- 

ram. 

Em termos de idade, nao se observou qualquer di- 

ferenga especifica entre os dois grupos. Ocorreram, no 

entanto, diferengas relativas ao tamanho. Como se po- 

deria esperar, entre as empresas que haviam langado no- 

vos produtos, encontravam-se empresas consideravel- 

mente maiores em termos de faturamento. Quase um 

quinto (19,6%) das empresas que introduziram novos 

produtos havia faturado mais de 40 bilhoes de cruzeiros 

em 1984, chegando este valor a 400 bilhoes. Entre as 

empresas que nao fizeram langamentos, apenas 9,7% ti- 

nham faturamento superior a 40 bilhoes de cruzeiros. 

Por outro lado, 35,5% dessas ultimas tinham faturado 

menos de 2 bilhoes de cruzeiros, contra apenas 15,2% 

das primeiras. 

O tamanho da empresa, medido pelo numero de 

empregados, mostrou padrao similar, ainda que nao 

muito acentuado. 

A taxa de crescimento das empresas (faturamento 

dividido pelo numero de anos) foi distinta nas empresas 

pertencentes a cada um dos grupos. As empresas que in- 

troduziram novos produtos cresceram muito mais rapi- 

damente do que as que nao o fizeram. 

No que se refere ao numero de regioes no Brasil em 

que a empresa vendia seus produtos, as empresas que 

nao langaram novos produtos apresentaram, compara- 

tivamente com as demais, quase o dobro da probabili- 

dade de atuar em apenas uma regiao do pais. Ao se 

comparar, porem, as percentagens para atendimento a 

mais de uma regiao, o quadro ja nao se apresenta com 

tanta clareza. Por exemplo5, a diferenga e apenas de 

23,9% para 19,4% entre as empresas que introduziram 

e as que nao introduziram novos produtos e que vendem 

em todas as regioes do Brasil. 

A atividade de exportagao nao diferenciou forte- 

mente os dois grupos. No entanto, as empresas que in- 

troduziram novos produtos apresentavam maior proba- 

bilidade de vender diretamente ao consumidor final do 

que as que nao o fizeram (60,9% contra 29%). 

De forma similar, as empresas do setor de leite e la- 

ticinios apresentaram maior probabilidade de introduzir 

novos produtos. Basta dizer que 41,3% das empresas 

que introduziram novos produtos pertenciam a esse se- 

tor. Das que nao introduziram novos produtos, apenas 

22,6% pertenciam ao setor de leite e laticinios. 

As empresas que nao langaram produtos utilizaram 

incentives para P&D quase tao ativamente quanto as ► 
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que o fizeram. A diferenga na percentagem de incenti- 

ves utilizados e apenas de 7,8% entre os dois grupos. 

Uma vez que os incentives abrangem uma grande varie- 

dade de atividade, alem daquelas especificamente rela- 

cionadas com o desenvolvimento de neves produtos, e 

possivel ocorrer use de incentives sem neves produtos. 

Apesar disto, estes resultados foram de fate inespera- 

dos. 
As caracteristicas do dirigente principal da empresa 

tambem mostraram algumas diferen^as entre os dois 

grupos. No que se refere a idade, as diferen^as parecem 

pequenas: as empresas que lan^aram novos produtos ti- 

nham executives um pouco mais jovens do que as que 

nao o fizeram. Quase 30% dos executives em empresas 

que nao langaram novos produtos encontrava-se na fai- 

xa de 60 anos ou mais, enquanto apenas 17,4% dos exe- 

cutivos das empresas que lan^aram novos produtos en- 

contrava-se nesta faixa. No outro extremo, 6,5% dos 

executives nas empresas que fizeram lan^amentos esta- 

vam na faixa de 20 a 29 anos de idade versus nenhum 

executive nas empresas do outro grupo. 

Estas diferengas de idade tambem se refletiam no 

tempo de atua^ao do dirigente principal na empresa e no 

setor, mas com menor grau de diferencia^ao. 

Observou-se ainda uma ligeira tendencia para me- 

nor participa?ao no capital entre os executives de em- 

presas que haviam lan^ado novos produtos. Da mesma 

forma, havia entre essas ultimas uma percentagem ligei- 

ramente menor de empresas controladas por familias. 

Ja a percentagem de empresas que havia contrata- 

do pelo menos um administrador profissional para par- 

iicipar da gerencia foi um pouco maior entre as que in- 

troduziram novos produtos do que entre as demais. 

Avalia^ao e Gerencia do Processo de Desenvolvimento 

de Novos Produtos 

Examinaram-se, neste estudo, tres metodos distin- 

tos de avaliar o processo de desenvolvimento e lan^a- 

mento de um novo produto: a avalia^ao da viabilidade 

tecnica do produto, a avalia^ao da viabilidade economi- 

ca e, finalmente, a avalia?ao de marketing. Estas avalia- 

^oes, formais ou nao, explicitas ou nao, sao necessarias 

para a tomada de decisao de se seguir com o processo, 

assim como para determinar o volume e a distribuigao 

no tempo dos recursos alocados ao projeto. 

O grau de formalidade no processo de avalia^ao da 

viabilidade tecnica foi medido atraves de uma escala de 

quatro pontos, variando de zero a tres. Foram atribui- 

dos tres pontos quando a empresa usava avalia^des tec- 

nicas por escrito, que eram em seguida discutidas com 

diversas pessoas ocupando diferentes fun?6es e niveis na 

empresa; dois pontos, quando havia um relatorio for- 

mal preparado e enviado aos executives sem qualquer 

discussao; um ponto, quando havia apenas um processo 

informal de avalia?ao e nenhum ponto, quando nao ha- 

via qualquer tipo de avalia^ao. 

Uma medida semelhante foi utilizada para a avalia- 

?ao da viabilidade economica do produto durante o de- 

senvolvimento. 

O indice de avalia^ao de marketing foi obtido, po- 

rem, de forma um pouco distinta. Neste caso, um total 

de seis pontos foi atribuido a partir da soma de tres ele- 

mentos: uso de consultores externos para realizar pes- 

quisas de mercado sobre varios aspectos do produto e de 

seu lan^amento (3 pontos); uso de pessoal interne para a 

realiza^o de estudos de mercado (2 pontos); uso apenas 

de contatos informais dos executives da empresa com 

clientes, atuais ou potenciais, ou com especialistas (1 

ponto). Nos casos em que nao ocorreu qualquer uma 

das alternativas listadas, nenhum ponto foi atribuido. 

Calculou-se tambem um indice geral de avalia^ao 

de novos produtos, reunindo a avalia^ao da viabilidade 

tecnica, economica e de marketing em um unico valor, 

somando-se os pontos obtidos por cada empresa nas 

tres escalas. O indice de avalia^ao de novos produtos 

apresentou uma varia^ao de zero a doze pontos. 

Cerca da metade (52,2%) das empresas que intro- 

duziram novos produtos apresentaram um indice global 

de tres pontos ou menos. Este indice e obtido por uma 

empresa quando ela realiza ao menos uma discussao in- 

formal sobre a viabilidade tecnica e economica e a situa- 

£ao de mercado. Em cerca de 40% das empresas, nem 

mesmo ocorreu uma discussao informal. 

De fato, 67,4% das empresas nao realizaram qual- 

quer tipo de avalia^ao de viabilidade tecnica, 82,6% nao 

realizaram qualquer tipo de analise de viabilidade eco- 

nomica e 54,3% nao fizeram qualquer avalia^ao de mer- 

cado. 

Pode-se dizer, portanto, que, de forma geral, o ni- 

vel de formalidade para a avaliagao de novos produtos e 

muito baixo. A partir dos dados coletados, pode-se infe- 

rir que a maior parte das avalia^oes sao realizadas por 

uma unica pessoa, que decide sobre o projeto do novo 

produto, de forma praticamente intuitiva, baseando-se 

em dados ou percepgoes que porventura tenha indivi- 

dualmente. 

Por outro lado, pouco menos de 30% das empresas 

(28,3%) apresentaram indices de avaliagao de novos 

produtos com valores iguais ou superiores a seis. Ape- 

nas 4,4% obtiveram scores de onze ou doze, o que signi- 

fica que avaliagoes por escrito sao levadas a discussao 

entre niveis em todos os tres metodos de avaliagao, re- 

presentando o grau mais elevado de formalidade. 

Caracteristicas das Empresas e a Avaliagao de 

Novos Produtos 

Avaliagao da viabilidade tecnica: Entre as empre- 

sas que introduziram novos produtos, quinze nao dispu- 

nham de processo estruturado para a avaliagao da viabi- 

lidade tecnica do novo produto em desenvolvimento. As 

outras trinta e uma dispunham de algum tipo de avalia- 

gao de viabilidade, envolvendo pelo menos uma discus- 

sao informal dos problemas entre membros da adminis- 

tragao e pessoas envolvidas com o desenvolvimento tec- 

nico propriamente dito. 

Realizou-se uma analise discriminante usando os 

dois grupos de empresas, com o proposito de verificar a 

existencia ou nao de caracteristicas da empresa que dife- 

renciassem os grupos (os que tinham e os que nao ti- 

nham um metodo para avaliagao da viabilidade tecni- 

ca). Nove caracteristicas da empresa e do dirigente prin- 

cipal mostraram-se capazes de diferenciar os grupos. 

Estas nove variaveis eram estatisticamente significativas 

(P < 0,0001, Tabela 1). 

O tempo do executive na empresa e no setor foram ► 
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as duas principais varteveis a diferenciarem as empresas 

que dispunham e as que nao dispunham de avalia?ao de 

viabilidade tecnica no decorrer do processo de desenvol- 

vimento de novos produtos. Quanto maior o tempo de 

atua^So do executivo, maior a probabilidade de a firma 

realizar avaliagao de viabilidade tecnica. 

Apenas pouco mais da metade das empresas que 

realizavam avalia^o tecnica era controlada por fami- 

lias, enquanto a percentagem foi de 80% para as empre- 

sas que nao realizavam este tipo de avaliagao. A percen- 

tagem de administradores profissionais teve comporta- 

mento paralelo a este. Mais da metade das empresas que 

realizaram avalia^ao tecnica durante o processo de de- 

senvolvimento de novos produtos tinha pelo menos um 

administrador profissional em seu quadro de executi- 

vos, contra apenas um ter^o nas empresas que nao fa- 

ziam este tipo de avalia?ao. 

As empresas que faziam avaliagao tecnica utiliza- 

vam mais fontes externas para assistencia tecnologica 

durante o processo de desenvolvimento. A media para 

essas empresas foi aproximadamente um tergo mais ele- 

vada do que entre as que nao o faziam. 

O nivel de instrugao do dirigente principal das em- 

presas que realizaram avaliagao tecnica foi mais alto do 

que entre as demais. Alem disto, observou-se nestas em- 

presas maior percentagem de profissionais na familia do 

dirigente (45,16% versus 40%). 

As empresas que realizaram avaliagao tecnica eram 

geralmente mais antigas (38,16 anos contra 22,13) e en- 

Tabela 1 

Analise Discriminante do Uso de Avaliagao de Viabilidade Tecnica 

Variaveis 
Medias Coef. 

Avalia Nao Avalia Discr. 

contravam-se mais comumente no setor de leite e latici- 

nios do que no de massas e cereais (48,35% versus 

26,67%). 

Avaliagao da viabilidade economica: Encon- 

trou-se igualmente um conjunto de caracteristicas da 

empresa e de seus dirigentes que diferenciava eficazmen- 

te as empresas que faziam avaliagao da viabilidade eco- 

nomica dos novos produtos das que nao o faziam. Sete 

caracteristicas discriminaram entre os dois grupos com 

uma significancia estatistica de 0,0268, ou seja, ha uma 

probabilidade de apenas 2,68% de que se tenha aceitado 

erroneamente a existencia de diferengas entre os grupos 

com base nas caracteristicas examinadas (Tabela 2). 

As variaveis que melhor diferenciaram entre os dois 

grupos foram o tamanho da empresa em termos de fatu- 

ramento em 1984 e o numero de empregados. De forma 

surpreendente, estas duas variaveis mostraram resulta- 

dos ligeiramente contraditorios: quanto maior a empre- 

sa em termos de numero de empregados, maior a proba- 

bilidade de que ela realizasse analise economica; mas, 

em termos de faturamento em 1984, predominavam as 

empresas menores. 

Estes resultados contraditorios com relagao as duas 

medidas de tamanho refletem, provavelmente, diferen- 

gas na intensidade de capital das empresas. Isto e, as 

empresas que apresentam vendas mais altas com menor 

numero de empregados sao, ceteris paribus, mais inten- 

sivas em capital. No presente estudo, as empresas que 

realizaram avaliagao de viabilidade economica eram, na 

pratica, menos intensivas em capital do que as que nao 

realizaram. 

Uma possivel interpretagao deste resultado talvez 

se encontre no fato de as empresas mais intensivas em 

capital serem exatamente aquelas que apresentam me- 

Tempo do dirigente 
principal na 
empresa (anos) 

Tempo do dirigente 
principal no setor 
(anos) 

16,48 10,27 1,921 
Tabela 2 

Analise Discriminante do Uso de Avaliagao de Viabilidade Economica 

19,87 17,87 -1,554 
Variaveis Avalia 

Medias 
Nao Avalia 

Coef. 
Discr. 

Controle familiar 
da empresa 51,61% 80,00% -1,300 

Faturamento em 
1984 (cr$ bil.) $34,05 $45,05 2,478 

Uso de fontes exter- 
nas para novos 
produtos (fndice) 

Nivel de instrugao 
do executivo-chefe 
(mdice) 

2,16 

2,52 

1,67 

2,33 

0,541 

-0,510 

Numero de 
empregados 

Uso de fontes 
externas para no- 
vos produtos 
(indice) 

551,97 

2,32 

510,63 

0,50 

-1,975 

-1,006 

Administragao 
profissional 51,61% 33,33% 0,417 

Inovatividade da 
empresa (indice) 25,74 24,38 0,818 

Idade da empresa 
(anos) 38,16 22,13 0,380 

Controle familiar 
da empresa 60,53% 62,50% 0,494 

Setor de atividade 
(0=M;1 =L) 48,39% 26,67% 0,330 

Numero de regioes 
onde atua 2,97 1,88 0,400 

Profissionais na 
familia do dirigente 45,16% 40,00% 0,326 

Administragao 
profissional 50,00% 25,00% -0,327 

N = 31 ; 15 ; . 
qui-quadrado = 33,241; p<^0,0001. 

N = 38; 8. 
qui-quadrado = 15,826;g.l. = 7;p <0,0268. 
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nor flexibilidade na introdugao de novos produtos, uma 

vez que se encontram limitadas ao equipamento e as li- 

nhas de produgao existentes. Suas possibilidades de lan- 

gamento de novos produtos sao restritas, a menos que 

desejem investir em novas linhas de producpao. Utilizan- 

do apenas as linhas atuais, pode-se imaginar que estes 

novos produtos sejam muito semelhantes aos ja existen- 

tes, tornando, talvez, menos necessaria a analise de via- 

bilidade economica. 

As empresas que fizeram analise de viabilidade eco- 

nomica usaram fontes externas de tecnologia com maior 

freqiiencia. Alem disto, as empresas que fizeram avalia- 

gao economica atuavam em maior numero de regioes no 

Brasil do que as que nao faziam este tipo de avaliagao. 

Eram tambem tipicamente um pouco menos controla- 

das por familias e apresentavam maior percentagem de 

administradores profissionais (50% versus 25%) na ge- 

rencia. 

Uso de avaliagao de marketing: A terceira area re- 

lativa ao controle, pela gerencia, do processo de desen- 

volvimento de novos produtos, refere-se ao uso de estu- 

dos de mercado para preparar e avaliar o piano de mar- 

keting para a introdugao de um novo produto. As em- 

presas que realizavam, de uma forma ou de outra, pes- 

quisa de mercado, mostraram-se diferente das demais. 

A probabilidade de que os grupos fossem diferenciados, 

usando-se as caracteristicas da empresa e de seus diri- 

gentes, apresentou uma significancia estatistica superior 

a 99% (menos de 0,004 de probabilidade de se aceitar 

erroneamente a existencia de diferenga. Os resultados 

encontram-se na Tabela 3). 

A caracteristica que diferenciou mais fortemente os 

grupos foi o nivel de instrugao do executivo-chefe. Os 

executives das empresas que realizavam estudos de mer- 

cado eram mais instruidos do que os das empresas que 

nao os realizavam. 

Tabela 3 

Analise Discriminante do Uso de Avaliagao de Marketing 

Variaveis Avalia 
Medias 

Nao Avalia 
Coef. 
Discr. 

Nivel de instrugao 
do executivo-chefe 
(indice) 2,68 2,11 0,818 

Controle familiar 
da empresa 50,00% 77,78% -0,658 

Tempo do dirigente 
principal no setor 
(anos) 21,21 16,11 0,635 

Profissionais na fa- 
milia do dirigente 53,57% 33,33% 0,609 

Contatos com pai- 
ses desenvolvidos 
(indice) 1,54 0,83 0,409 

Idade da empresa 
(anos) 36,57 27,28 -0,373 

N = 28;18; 
qui-quadrado = 20,849;g.l. = 7; p <0,0040. 

Maior percentagem de empresas no grupo que nao 

utilizava estudos de mercado era controlada por fami- 

lias. 

As tres caracteristicas que se seguiam em termos de 

eficacia para diferenciar os dois grupos, quanto ao uso 

de avaliagao de marketing, estavam relacionadas com o 

executivo-chefe. Os executives das empresas que reali- 

zaram analise de mercado estavam ha mais tempo no se- 

tor (21,21 anos versus 16,11), tinham maior probabili- 

dade de apresentar maior ocorrencia de profissionais na 

familia (53,51% contra 33,33%), assim como maior 

contato com paises desenvolvidos (1,54 versus 0,83). 

A ultima caracteristica que se mostrou eficaz em di- 

ferenciar as empresas foi a idade. As empresas mais an- 

tigas utilizavam mais analise de mercado em seu proces- 

so de desenvolvimento de novos produtos do que as 

mais jovens. 

Indice geral de avaliagao gerencial: A relagao entre 

as caracteristicas da empresa e de seus dirigentes com o 

uso de metodos de avaliagao (soma dos tres indices dis- 

cutidos anteriormente), para acompanhar o processo de 

desenvolvimento de novos produtos, foi examinada 

utilizando-se a regressao miiltipla (Tabela 4). As varia- 

veis da empresa e de seus dirigentes mostraram-se nova- 

mente capazes de predizer o grau de uso das tecnicas de 

avaliagao. 

Quatro caracteristicas mostraram-se particular- 

mente eficazes, explicando 50,9% da variancia da amos- 

tra e cerca de 46,1% da variancia da populagao. A pro- 

babilidade de que essas quatro caracteristicas estejam 

significativamente relacionadas ao uso de metodos de 

avaliagao e superior a 99,99% (p > 0,0001 de se aceita- 

rem erroneamente as diferengas). 

Essas quatro variaveis sao: percentagem de admi- 

nistradores profissionais na gerencia, controle familiar 

da empresa, regioes do Brasil atendidas pela empresa e 

idade do executivo-chefe. 

Quando todas as caracteristicas da empresa e de seu 

dirigente entraram na regressao, a percentagem de va- 

riagao explicada aumentou para 60,4% na amostra, bai- 

xando ligeiramente para 38,5% para a populagao. A re- 

lagao permaneceu significativa acima do nivel de 99% 

(p > 0,0084). 

Pode se afirmar, portanto, que as caracteristicas da 

empresa e de seus dirigentes estao relacionadas com o 

uso pela empresa de varios metodos de avaliagao no 

processo de desenvolvimento de novos produtos. 

Tabela 4 

Analise de Regressao Multipla do Uso de Avaliagao de Novos 
Produtos 

Variaveis Beta 
Signif. 
deT 

Administragao profissional 0,357 0,0054 

Controle familiar da empresa -0,349 0,0036 

Numero de regioes em que atua 0,396 0,0019 

Idade do dirigente principal 0,252 0,0417 

Constante - 0,4630 

R quadrado (aj.) =0,461 
F = 10,627; g.l =4,41; p <0,0001. ^ 
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Rela^ao entre os Processes de Inova^ao e 

o Grau de <<Inovatividade,, da Empresa 

Examinou-se, ainda, a rela^ao entre o grau de 
Minovatividade" da empresa e o uso de diversas tecnicas 

de avalia^o no processo de desenvolvimento de novos 

produtos. Este grau foi medido por um indice compos- 

to, ponderando-se os v^rios tipos de novos produtos, 

processos, embalagens, materials etc., introduzidos 

pela empresa no mercado ou incorporados a seu proces- 

so de produce durante os ultimos tres anos, de acordo 

com o grau de inova?jio associado a cada um. 

Esperava-se que as empresas mais inovadoras apre- 

sentassem sistemas mais formais de avaliagSo para ge- 

renciar os seus produtos, como foi observado no estudo 

de Booz Allen & Hamilton, em empresas americanas. 

Esta expectativa n^o se confirmou. A analise de regres- 

sao nao confirmou a existencia da referida rela?ao. 

Pode-se dizer, portanto, que o grau de formalidade 

na avalia?ao de projetos de novos produtos nao esta re- 

lacionado com a ^inovatividade" da empresa. Isto su- 

gere que muitas e talvez mesmo a maioria das inova^oes 

sao gerenciadas por metodos bastante informais e, em 

muitos casos, por uma unica pessoa, inclusive sem con- 

sultas informais aos demais. 

SUMARIO E CONCLUSOES 

Quase sessenta por cento (59,7970) das empresas es- 

tudadas introduziram um ou mais novos produtos no 

decorrer dos ultimos cinco anos. Para cada empresa que 

introduziu um novo produto, examinaram-se o uso e o 

grau de formalidade relatives a tres tecnicas basicas de 

avalia^ao para o acompanhamento do desenvolvimento 

de novos produtos. Estas tres tecnicas referiam-se a via- 

bilidade tecnica, economica e de mercado. 
Evidenciou-se o baixo nivel de utilizagao das varias 

tecnicas de avaliagao entre as empresas que fizeram al- 

gum tipo de lancamento. Em 4097o das empresas, apro- 
ximadamente, nao se realizou qualquer tipo de avalia- 

gao, nem mesmo uma discussao informal. Quase 7O970 

n^o realizaram qualquer tipo de avalia^o tecnica, cerca 

de 8097o nSo realizaram qualquer tipo de avaliagSo eco- 

ndmica e cerca da metade nSo fez qualquer avaliap^o de 

mercado. 

Observou-se claramente, na analise, que o uso de 

tecnicas de avalia^o para acompanhamento do proces- 

so de desenvolvimento de novos produtos relaciona- 

va-se com um conjunto de caracteristicas das empresas e 

de seus dirigentes principals. 

Em geral, as empresas que utilizavam estas tecnicas 

tendiam a dispor de maior numefo de administradores 

profissionais em seus quadros gerenciais e a serem me- 

nos controladas por familias. Eram ativas em maior nu- 

mero de regides, usavam fontes de tecnologia externa e 

tinham geralmente mais tempo de existencia. 

A variavel tamanho, medida pelo numero de em- 

pregados e pelo faturamento em 1984, mostrou resulta- 

dos mais ou menos ambiguos, o mesmo ocorrendo com 

o setor (massa e cereais versus leite e laticinios). 

No que se refere as caracteristicas do dirigente prin- 

cipal da empresa, as empresas que utilizavam tecnicas 

de avalia?ao tendiam a ter dirigentes mais velhos, mais 

instruidos, com mais tempo de atuagao no setor, mais 

contato com paises desenvolvidos e vindos de familias 

onde havia maior ocorrencia de profissionais, o que 

provavelmente e um indicador de maior status social da 

familia. 

Entretanto, o grau de uso dessas tecnicas, medido 

pela formalidade do sistema, nao se mostrou relaciona- 

do a ^inovatividade" da empresa. Aparentemente, tal 

processo de avaliacao e, em muitos casos, informal. De 

fato, em muitas das empresas analisadas, as avalia^oes 

nem mesmo ocorriam exceto na mente de um unico indi- 

viduo que tomava as decisoes sobre o projeto sem qual- 

quer consulta aos demais executivos e tecnicos da em- 

presa. 

Os resultados do estudo sugerem, em sintese, baixo 

grau de inovagao nos setores estudados, aliado a baixo 

nivel de formalidade nos lan^amentos realizados. Tais 

resultados nos levam a indagar ate que ponto estes lan- 

camentos tern redundado em sucesso ou em fracasso no 

mercado. 

ABSTRACT 

This paper analyses the use of the evaluation methods of new 

products in the development and casting process in two sectors of 

the food industry: milk and dairy; paste, loaf and biscuit. 

The data were gotten by personal interviews with top management 

from seventy-seven enterprises ramdomly selected in the states of 

Sao Paulo and Rio de Janeiro. 

Uniterms: 

• new product evaluation 

• food industry 

• new product development 
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S/stemas de a va/iacao de desempenho 

uma revisao de I item turn * 

lone Milani, PhD 

PhD Institute de Psicologia 

Universidade de Brasilia 

Resume 

Este estudo mostrou que as tecnicas atuais de avaliagao de 

desempenho sao questionaveis quanto aos usos pretendidos. Ha 

problemas relacionados a exatidao, viabilidade, confiabilidade, 

validade de conteudo e discriminagao. Nenhuma tecnica e aplicavel 

para toda avaliagao. O estudo inclui sugestoes para o 

desenvolvimento de novas abordagens para avalia^ao de 

desempenho. 

Palavras-chaves 

• sistemas de avaliagao de desempenho. 

• revisao critica das tecnicas de avalia^ao de desempenho. 

• escalas de comportamentos observaveis. 

• escalas de comportamentos esperados. 

• administragao por objetivos. 

     

♦ Este trabalho foi desenvolvido pela autora como parte dos requisites para o grau de doutor em Psicologia, na Western Michigan University, em 
Kalamazoo, Michigan, EUA, em dezembro de 1983. A autora agradece Norman Peterson, PhD pela orienta?ao durante a elaborate do mes- 
mo. 
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INTRODUgAO 

O uso, com multiples objetivos, de Sistemas de 

Avalia?ao de Desempenho (SAD) e muito conhecido e 

problem^tico. SAD sSo usados para objetivos adminis- 

trativos, tais como promo^ao e sele?ao, bem como para 

mudan?a de comportamento dos empregados. 

Os objetivos desta revisao de literatura focalizando 

os SAD sto: 

• Analisar e questionar a validade dos instrumentos uti- 

lizados neste processo; 

• Analisar a coerencia entre a escolha do instrumento 

e o objetivo a que se prop5e; 

• Analisar as prbprias raz6es para a aplicafSo dos 

SAD; 

• Sugerir um instrumento elaborado a partir dos objeti- 

vos do processo de avalia^ao de desempenho, bem co- 

mo sugerir um SAD para a organiza^ao como um to- 

do e nao apenas para as pessoas que fazem parte da 

mesma. 

A primeira se^ao deste trabalho apresenta as razoes 

mais comuns para aplica^ao de SAD e a segunda parte 

trata dos problemas relacionados com as razoes citadas 

para aplica^ao de tais sistemas. 

APLICACOES COMUNS DE SAD 

Saldrio e Compensagdo: Na area de salario e com- 

pensa^ao, as principais razoes para o uso de SAD tern 

sido determinar niveis de pagamento e estrutura de sala- 

rio (Bass & Barrett, 1981; Kahalas, 1980; McCormick & 

Tiffin, 1965; Sikula & Sikula, 1978; Smith & Browver, 

1977), para determinar ajustamentos ou aumentos de 

salario (Lacho, Stearns & Villere, 1979; McGregor, 

1957), prover justificagao escrita para mudanga de sala- 

rio (Meyer, Kay & French, 1965), fazer pagamentos e 

salaries contingentes ao desempenho (Wexley & Yukl, 

1977), tomar decisoes equilibradas sobre compensacoes . 

(Lacho et al., 1979; Lefton & Buzzotta, 1978; Locher & 

Teel, 1977), e determinar salarios e incentivos (bonus) 

justos baseados em meritos ou resultados (Lazer & 

Wikstrom, 1977). 

Decisoes Administrativas: Sistemas de avaliagao de 

pessoal tern sido usados tambem para estabelecer pes- 

quisa e referencia basica para decisoes sobre pessoal 

(Oberg, 1972), facilitar tomada de decisao durante os 

diversos estagios do processo de contratacao (Sikula & 

Sikula, 1978), providenciar informagoes necessarias pa- 

ra as atividades de planejamento administrative (Lacho 

et al., 1979; Lazer & Wikstrom, 1977; Locher & Teel, 

1977; Sikula & Sikula, 1978; Smith & Browver, 1977), e 

avaliar as necessidades de recursos humanos e planejar a 

realocagao (Lazer & Wikstrom, 1977). Portanto, eles 

tern providenciado informagao sobre quando e onde ha 

maior necessidade de supervisao (Jacobs, Kafry & Ze- 

deck, 1980), dados para os administradores utilizarem 

quando necessario para futuras selegoes (Lewinson, 

1976), e dados para julgar praticas de emprego e politica 

empresarial relacionadas a saude e seguranga do traba- 

lho bem como a servigos e beneficios (Sikula & Sikula, 

1978). 

Dados de avaliagSo tern sido tambem usados para 

decisdes relacionadas a demissOes e transferencias (Bass 

& Barrett, 1981; Lacho et al., 1979; Locher & Teel, 

1977; McCormick & Tiffin, 1965; McGregor, 1957; 

Oberg, 1972; Sikula & Sikula, 1978; Wexley & Yukl, 

1977); para ag5es disciplinares tais como, suspensSo, re- 

tirada ou um decrescimo de salario, ou demiss^o (Ja- 

cobs et al., 1980); e decisOes administrativas, tais como, 

transferencias e alocag^o de recursos financeiros (De- 

Cotiis & Petit, 1978). Alem disso, tais dados tern sido 

tambem utilizados para decisdes sobre promogOes (Bass 

& Barrett, 1981; Jacobs et al., 1980; Lacho et al., 1979; 

McGregor, 1957; Sikula & .Sikula, 1978; Smith & Brow- 

ver, 1977), identificar pessoas com potencial para pro- 

mog^o (Lazer & Wikstrom, 1977; Lefton & Buzzotta, 

1978; Locher & Teel, 1977; Oberg, 1972; Wexley & 

Yukl, 1977), ajudar a tomada de decisOes quanto ao 

grau de promogSo (Krausz, 1980), descobrir pessoas 

com alto potencial para ocupar cargos administrativos 

(Smith & Browver, 1977) e fazer estimativa do potencial 

dos subordinados para o desenvolvimento e promogao 

(Lazer & Wikstrom, 1977). 

Aumento da Produtividade: Dados provindos dos 

sistemas de avaliagao tern sido utilizados para estabele- 

cer objetivos (Lacho et al., 1979; Locher & Teel, 1977; 

Wexley & Yukl, 1977), como uma ajuda para criar e, 

manter um nivel satisfatorio de produgao (Sikula & Si- 

kula, 1978), como uma base para modificar ou mudar 

comportamentos direcionando habitos de trabalho mais 

efetivos (Lewinson, 1976) e para tornar os executores 

mais produtivos (Lazer & Wikstrom, 1977). 

Alem disso, sistemas de avaliagao tern sido utiliza- 

dos como um meio de aumentar a motivagao dos subor- 

dinados a fim de melhorar o desempenho no trabalho 

dando-lhes feedback sobre o que se espera deles, como a 

tarefa esta sendo bem executada e como eles podem de- 

sempenhar melhor suas fungoes (Bass & Barrett, 1981; 

Jacobs et al., 1980; Lacho et al., 1979; Lazer & Wiks- 

trom, 1977; Lefton & Buzzotta, 1978; Lewinson, 1976; 

Locher & Teel, 1977; Meyer et al., 1965; Oberg, 1972; 

Sanders & Peay, 1974; Smith & Browver, 1977; Wexley 

& Yukl, 1977), ou sugerindo mudangas de comporta- 

mento (McGregor, 1957) ou satisfazendo a 4'necessida- 

de de conhece^', (Haynes, 1978). 

Treinamento e Desenvolvimento: Dados de avalia- 

gao de pessoal tern sido tambem usados para medidas de 

desempenho (Lazer & Wikstrom, 1977), aconselhamen- 

to e orientagao de executores (Bass & Barrett, 1981; 

McGregor, 1957), ajudar supervisores a observar mais 

de perto seus subordinados e treina-los melhor (Oberg, 

1972) e melhorar a comunicagao entre supervisores e su- 

bordinados (Lacho et al., 1979). 

Em adigao, SAD tern sido utilizados para avaliar 

necessidades de treinamento (Bass & Barrett, 1981; De- 

Cotiis & Petit, 1978; Krausz, 1980; Lacho et al., 1979; 

Locher & Teel, 1977; Sikula & Sikula, 1978; Wexley & 

Yukl, 1977), avaliar programas de treinamento (Jacobs 

et al., 1979; Wexley & Yukl, 1977) e determinar necessi- 

dades de desenvolvimento gerencial (Lacho et al., 1979; 

Lazer & Wikstrom, 1977). Dados de avaliagao tern tam- 

bem ajudado a identificar oportunidade para desenvol- 

vimento e crescimento na carreira (DeCotiis & Petit, 

1978; Haynes, 1978; Lacho et al., 1979), levando o ad- 

ministrador a um interesse nas necessidades individuais ► 
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de treino e desenvolvimento (Henderson, 1976; Wexley 

& Yukl, 1977). 

Criterios de Medidas: O processo de avalia^ao de 

desempenho tem ajudado nos procedimentos de valida- 

te de sele^ao e promoto (Lacho et al., 1979); bem co- 

mo de tomada de decisoes referentes a recrulamento, se- 

legao, alocagao, instruto (Sikula & Sikula, 1978) e es- 

tabilidade (Krausz, 1980). As tecnicas de avaliato de 

desempenho deveriam prover criterios para validato de 

estudos em selegao e pesquisas sobre pessoal (DeCotiis, 

1978; Jacobs et al., 1980; Locher & Teel, 1977; McCor- 

mick & Tiffin, 1965; Sikula & Sikula, 1978), bem como 

providenciar documentafao para decisOes de a?6es posi- 

tivas, diminuindo assim a probabilidade de custos pro- 

cessuais (Lacho et al., 1979; Lefton & Buzzotta, 1978; 

Locher & Teel, 1977). 

Planejamento de Recursos Humanos: Finalmente, 

um processo de avalia^ao pode ser utilizado para revelar 

deficiencias na administragao, indicar as habilidades 

mais necessarias para uma organizato (Oberg, 1972), 

providenciar base para avalia^ao da eficiencia produtiva 

da organizato como um todo bem como das unidades 

que a compoem (Wexley & Yukl, 1977), manter o con- 

trole da organizat0 (Cummings e Schwab, 1973), atin- 

gir otimos resultados, para que ela alcance seus objeti- 

vos (Henderson, 1976; Lefton & Buzzotta, 1978), medir 

e melhorar a eficiencia na utilizagao dos recursos huma- 

nos da organizagao (Cummings e Schwab, 1973) e ava- 

liar a efetividade dos horarios e metodos de trabalho, a 

estrutura organizacional, estilos gerenciais, condigoes 

de trabalho e equipamento (Wexley & Yukl, 1977). 

PROBLEMAS DOS SISTEMAS DE AVALIA^AO 

DE DESEMPENHO RELACIONADOS COM 

05 OBJETIVOS 

A utilizato dos SAD para muitos objetivos cria 

conflitos entre os mesmos (Beer, Ruh, Dawson, McCaa 

6 Kavanaugh, 1978; Kahalas, 1980; Lazer e Wikstrom, 

1977; Meyer et al., 1965; Williams, 1972). Este conflito, 

as vezes, leva o sistema de avaliato a se tornar apenas 

uma discussao sobre salario durante a qual os adminis- 

tradores justificam suas agoes (Meyer et al., 1965). Dois 

objetivos opostos, tais como determinar aumento anual 

de salario e motivar pessoas para melhorar o desempe- 

nho, requereu comportamentos gerenciais como juiz e 

conselheiro, simultaneamente (Kahalas, 1980). Assu- 

mindo que um gerente deva decidir sobre o corte de sa- 

lario a um subordinado, qualquer tentativa para moti- 

va-lo pode ser inefetiva; isto e, decisoes sobre pagamen- 

to podem interferir com um bom aconselhamento (Law- 

ler, 1981). Colocar os dois objetivos em um so progra- 

ma nao somente produz conflito como tambem pode le- 

var a pior desempenho no futuro (Williams, 1972) ou 

pode haver pequena ou nenhuma influencia futura no 
desempenho da tarefa (Meyer et al., 1965). 

Smith & Browver (1977) afirmaram que os objeti- 

vos da avaliat0 de desempenho sao diferentes dos ob- 

jetivos de desenvolvimento. Por exemplo, objetivos ad- 

ministrativos e comportamentais sao distintos e assim 

devem ser tratados. Objetivos gerenciais sao os usos que 
organizaQao faz da avalia^ao de desempenho para os 

empregados, tais como para promot0> selet0» treina- 

mento, disciplina etc, enquanto que objetivos compor- 

tamentais s^lo relacionados aos esfor^os proprios dos in- 

dividuos para melhorar seus comportamentos no traba- 

lho (Ralph, 1980). 

Williams (1972) sugeriu que se distinguisse pelo me- 

nos tres formas diferentes de avaliagao: para o desempe- 

nho atual, para o potencial e para a determina^ao de sa- 

lario. Yager (1981) separou os objetivos para avaliagao 

de desempenho daqueles utilizados para revisao de de- 

sempenho: por exemplo, a motivagao do executor atra- 

ves do feedback, o qual deveria ocorrer regular e fre- 

qiientemente entre supervisores e subordinados, e um 

objetivo do sistema de avalia^o de desempenho; au- 

mento de salario, contudo, e um objetivo da revisao de 

desempenho. Lawler (1981) sugeriu que a solu^ao para 

os conflitos entre os objetivos poderia ser sessoes sepa- 

radas para cada objetivo. 

Locher & Teel (1977) recomendaram que se desse 

mais enfase na definigao dos objetivos da avaliagao do 

que nas tecnicas. Ralph (1980) notou que os objetivos 

deveriam ser definidos antes da constru^ao dos instru- 

mentos de avalia^ao, mas frequentemente isto nao 

acontece. Uma recente revisao de estudos relacionados 

ao uso das escalas Behaviorally Anchored Rating Scales 

(BARS) revelou que nenhum dos procedimentos descri- 

tos naqueles estudos indicavam ao avaliador, ou mesmo 

para o leitor, o objetivo da avaliagao (Jacobs et al., 

1980). Yager (1981) afirmou que a falta de objetivos cla- 

ros explicava por que muitos sistemas de avalia^ao sao 

fracamente planejados. Determinar o objetivo especifi- 

co a ser atingido pelo programa de avaliagao deveria ser 

o primeiro passo no planejamento de tais sistemas (Lo- 

cher & Teel, 1977; Ralph, 1980), por ser este o passo 

mais critico (Sanders & Peay, 1974). 

De acordo com Lazer & Wikstrom (1977) a avalia- 

?ao de um sistema deveria envolver um exame sobre ate 

que ponto o sistema atinge seus objetivos. Jacobs et al., 

(1980) sugeriu que a escolha da tecnica a ser usada em 

um processo de avalia^ao de desempenho deveria ser ba- 

seada no objetivo da avalia^ao. Alem disso, os objetivos 

da avaliagao deveriam ser enfatizados para os avaliado- 

res. Cada objetivo requer metodologias diferentes para 

coletar as informagoes. Em outras palavras, cada obje- 

tivo pode requerer diferentes tecnicas de avaliagao. 

Alem do mais, requisites legais exigem que os sistemas 

de avalia^ao deveriam ser racionais, incluiqdo objetivos 

especificos e tecnicas para atingir estes objetivos (Kaha- 

las, 1980). 

Oberg (1972) concluiu que a falta de efetividade 

nos SAD resulta da falha em casar {match) a tecnica se- 

lecionada com o objetivo estabelecido para a avalia^ao. 

Em outras palavras, nao e dada muita atengao sobre a 

escolha de uma tecnica especifica que seja a melhor para 

atingir determinado objetivo de avalia^ao. DeCotiis & 

Petit (1978) afirmam que, apesar da existencia de uma 

grande variedade de instrumentos de avaliagao de de- 

sempenho, apenas alguns estudos investigaram se eram 

adequados para o objetivo de avaliagao. Em estudo re- 

cente (1977), DeCotiis sugeriu que o objetivo final do 

instrumento deveria ser considerado quando um SAD 

esta sendo desenvolvido. Finalmente, mesmo quando os 

objetivos sab identificados, outro problema nos atuais ► 
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SAD 6 a discrep&ncia entre os objetivos identificados e 

os usos do instrumento (Lazer & Wikstrom, 1977). 

Em resumo, SAD t8m sido utilizados para atingir 

muitos e os mais variados objetivos. O uso de um SAD 

para atingir diferentes objetivos simultaneamente pode 

ser problemdtico, porque cada objetivo requer estrate- 

gias diferentes e dados especificos do desempenho indi- 

vidual. A seguir, far-se-d andlise dos diferentes dados 

necessdrios para os vdrios usos dos SAD. 

DADOS NECESSARIOS PARA CADA OBJETIVO 

ESPECIFICO 

SupOe-se que as tecnicas utilizadas em sistemas de 

avaliagdo forne^am informa?6es sobre diferentes aspec- 

tos do desempenho do executor. Assim, os dados a se- 

rem coletados deveriam ser adequados para o objetivo 

final de cada avalia^ao, porque objetivos diferentes po- 

dem requerer dados diferentes. Portanto, planejadores 

e avalistas de SAD deveriam conhecer quais dados sao 

necessdrios para atingir os objetivos propostos. Ha dois 

tipos importantes de dados: os resultados do desempe- 

nho ou as medidas dos comportamentos que se supoe 

produzem aqueles resultados. Neste item, as informa- 

?oes exigidas para objetivos diferentes sao examinadas; 

o primeiro conjunto de objetivos fundamentalmente 

exige medidas de resultados e o segundo conjunto re- 

quer medidas de comportamentos. 

Decisoes administrativas: A maioria das decisoes 

gerenciais e muitas atividades sao planejadas com a fi- 

nalidade de atingir os objetivos da organiza^ao atraves 

do melhor uso dos recursos humanos. Os dados coleta- 

dos no processo de avalia^ao de desempenho podem 

ajudar o gerente a tomar decisoes relacionadas a contra- 

ta?ao, demissao, transferencia ou promo^ao. Um geren- 

te necessita de dados corretos para tomar decisoes ra- 

zoaveis relacionadas as situa?6es de trabalho dos subor- 

dinados. Muitos problemas podem ser prevenidos quan- 

do se tern dados validos e confiaveis como base para de- 

cisoes sobre pessoal. Para o objetivo de avalia?ao de de- 

sempenho, neste caso, os dados que seriam validos e ne- 

cessaries poderiam ser os resultados esperados e medi- 

dos para tarefa. Ou seja, os resultados produzidos pelo 

executor. 

A valida?ao dos procedimentos de sele^ao requer 

uma rela^ao significante entre os prognosticos predic- 

tors e os criterios {American Psychological Association, 

1980). O desempenho deveria ser avaliado com medidas 

de criterio objetivas, focalizando nos resultados espera- 

dos e produzidos pelo executor; assim, os requisites 

''predictors" utilizados para selecionar a&pessoas para 

uma dada tarefa serao relacionados de maneira mais 

significante as medidas atuais do desempenho na tarefa. 

Dar feedback ao subordinado requer conhecimento 

precise de como a tarefa esta sendo bem executada. 

Feedback deveria ser precise, baseado em areas especifi- 

cas do desempenho e deveria representar medidas de re- 

sultados relevantes (Rummler, 1972). A informa^ao da- 

da em uma interven^ao feedback refere-se a quantidade, 

quahdade ou natureza dos resultados do desempenho 

(Nadler, Mirvis & Camman, 1976). As interven?oes 

feedback sao mais efetivas quando elas sao mais fre- 

qiientes, relacionadas aos ciclos temporais de uma tare- 

fa (Rummler, 1972), baseado na suposi?ao de que a fre- 

qii8ncia na apresenta?ao de feedback aumenta a exati- 

dSo e o momento oportuno da informac^o recebida. 

Planejamento de Recursos Humanos: A aloca^o 

de recursos humanos e determinada pela lota^o exis- 

tente e a demanda por pessoas para as tarefas nos vdrios 

niveis da organiza?ao. Para planejar a melhor aloca?ao 

de recursos humanos 6 necess^rio conhecer o que leva d 

lota^So atual existente, bem como a demanda por pes- 

soas. Uma fonte de informa?ao sSo os dados coletados 

em um sistema de avaliado onde o nivel do desempe- 

nho e relacionado a que resultados esperados foram 

produzidos. Esta informa^o facilitaria o planejamento 

gerencial. Por exemplo, a demanda por mais pessoas 

pode, as vezes, ser atendida atraves da melhora na pro- 

dutividade de um pequeno numero de executores; ou- 

tras vezes, contudo, sao necessaries mais executores. 

Aqui tambem os dados obtidos da observa^ao dos resul- 

tados esperados e atingidos pelo executor devem ser 

confiaveis e validos para o objetivo de planejamento ge- 

rencial. 

A organiza^ao pode ser melhorada pela identifica- 

^ao de pessoas com potencial para promo^ao e atraves 

do conhecimento das necessidades de desenvolvimento 

(Oberg, 1972). O processo de avalia?ao de desempenho 

pode ser utilizado para indicar as habilidades mais ne- 

cessarias a organiza?ao (Jacobs et al., 1980), mostrando 

o que um executor deve realizar em uma dada tarefa ou 

coletando dados que refletem as deficiencias do execu- 

tor. Um modelo no qual os requisites para uma tarefa 

sao descritos em termos de realizagoes esperadas a se- 

rem atingidas e as habilidades necessarias para a posi^ao 

vaga ajudaria a selecionar ou promover a pessoa certa 

— um executor habilidoso que preencheria as necessida- 

des da organiza?ao. 

Treinamento e Desenvolvimento: O objetivo de um 

sistema de treinamento e preparar pessoas para executar 

suas tarefas no padrao exigido, atraves da mudan^a de 

comportamentos. Assim, os comportamentos exigidos 

devem ser determinados e a mudan^a deve ser medida 

em rela^ao a padroes especificos bem estabelecidos 

(Warren, 1979). Gilbert (1967) sugeriu algumas regras a 

se seguir no levantamento de necessidades de treinamen- 

to. Uma regra esta resumida na formula D = M — I, 

onde deficiencia (D) e igual ao dominio mastery (M) ou 

a lista de comportamentos que se assume sejam necessa- 

rios para o dominio de um assunto menos (—) o reper- 

torio inicial (I) ou os comportamentos que o treinando 

ja apresenta quando o treinamento se inicia. Portanto, a 

deficiencia do executor no desempenho atual seriam os 

dados necessarios para se estabelecer objetivos para o 

treinamento, o que significa a diferen^a entre os pa- 

droes de desempenho estabelecidos {prescribed mastery) 

e o repertorio atual do executor. Outra regra de Gilbert 

para levantar necessidades de treinamento se refere a ne- 

cessidade de distingiiir entre as habilidades {acquire- 

ment) do executor e as realiza^oes esperadas. Habilida- 

des se referem ao que deve ser aprendido ou o resultado 

produzido pela aprendizagem, enquanto que as realiza- 

^oes esperadas se referem ao valor dado ao que foi 

aprendido. As deficiencias nas habilidades fazem dife- 

rengas nas realizafdes esperadas, mesmo uma pequena 

mudan^a nas habilidades pode produzir grandes mu- ► 
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dan^as nas realiza?<5es esperadas. Para o objetivo de le- 

vantar necessidades de treinamento, as habilidades de- 

vem ser medidas, nao as realiza?<5es esperadas. Portan- 

to, os dados a serem coletados para se estabelecer as ne- 

cessidades de treinamento se resumem em uma lista das 

deficiencias em termos de comportamentos/habilida- 
des. 

Um processo de avalia^ao deveria indicar as defi- 

ciencias do executor em termos das diferen?as entre os 

padr<5es estabelecidos e o desempenho atual. Assim fa- 

zendo, as necessidades de treinamento sao levantadas e 

a organiza^ao pode melhorar pela melhora do desempe- 

nho atraves de um programa de treinamento (Jacobs et 

al.). 

Sistemas de Pagamento: Os sistemas de pagamento 

sao um motivador potencial para melhorar o desempe- 

nho dos executores, o qual deveria ser um critefio em 

que esta baseado o sistema de pagamento; o criterio pa- 

ra avaliar o desempenho do executor deveria ser objeti- 

vo e incluir todos os comportamentos para uma tarefa 

(Lawler, 1981). Uma razao para aumentar salaries ba- 

seada no merito e que as empresas podem perder execu- 

tores habilidosos que procuram niveis de salarios mais 

elevados em outras empresas (Henrici, 1980). Assim, o 

bom executor deve receber mais que o mau executor, 

para que seja mantido na organizagao (Lawler, 1981). 

Lawler mostrou que as taxas de turnover sao mais bai- 

xas quando a satisfagao em termos de salarios e maior. 

De acordo com Gilbert (1978), prestar atengao so- 

mente a comportamentos leva a maior enfase na quanti- 

dade de energia que as pessoas dispendem em vez da 

qualidade do que foi realizado. Assim, o comportamen- 

to e visto como um fim ao inves de um meio para se 

atingir um fim (isto e, a realiza^ao esperada, que e a me- 

dida real da competencia). O desempenho deve ser defi- 

nido cuidadosamente. Os comportamentos sao apenas 

parte do desempenho e nao devem ser confundidos com 

ele. Observar e medir os comportamentos nao indica ne- 

cessariamente qual e o desempenho atual. A transa^ao 

total que inclui comportamento e o que e realizado ou 

produzido pelo mesmo e o que se chama desempenho 

(Gilbert, 1978). O mesmo autor define desempenho va- 

lioso worthy como o desempenho no qual o valor das 

realiza^oes esperadas excede o custo do comportamen- 

to. Portanto, o desempenho pode ser melhorado au- 

mentando o valor das realiza^des e diminuindo a ener- 

gia dispendida na sua execu^ao. Assim, o incentivo das 

pessoas deve ser conectado as realizagoes esperadas, as 

quais devem ser medidas e avaliadas atraves das dimen- 

soes de qualidade, produtividade e custo. 

Os dados coletados para o objetivo de aumento de 

salario deveriam ser precisos; isto e, as medidas identifi- 

cadas devem refletir o verdadeiro nivel do desempenho 

do executor. De acordo com Jacobs et al. (1980), exati- 

dao e determinada pela exclusao de erros de escalas, tais 

como halo, tolerancia ou leniencia, tendencia central, 

contraste e assim por diante, e a exatidao e diminuida 

pela falta de especifica?ao dos verdadeiros niveis de de- 

sempenho. Erros de escalas podem levar a a?oes sala- 

riais injustas, tais como negar aumento de salario a um 

bom executor. Outrossim, reaves emocionais podem 
resultar de comparagoes entre empregados que traba- 

Iham lado a lado e sao tratados injustamente. Quando 

os dados n^o sHo corretos, as conseqiiencias para o de- 

sempenho podem produzir maus efeitos, tais como 

comportamentos supersticiosos emitidos quando o re- 

for^amento acidental foi contingente a um dado desem- 

penho. Hons executores podem se afastar do emprego se 

forem injustamente n^o recompensados pelo seu desem- 

penho, ou uma rea?jio emocional pode ser derivada de 

uma conseqiiencia injusta, onde o mau executor e re- 

compensado da mesma maneira que o bom executor. 

TECNICAS ATUALMENTE UTILIZADAS PARA 

AVALIAQAO DE DESEMPENHO 

Behaviorally Anchored Rating Scales: As escalas 

chamadas Behaviorally Anchored Rating Scales {BARS) 

ou Behavioral Expectation Scales {BES) sao dois termos 

que se referem ao mesmo instrumento de avalia?ao ba- 

seado nos comportamentos (Latham & Wexley, 1981). 

Este metodo contem a Tecnica do Incidente Critico 

(CIT, Critical Incident Technique), a qual envolve uma 

lista de incidentes criticos de comportamentos efetivos e 

inefetivos no trabalho observado nos ultimos 6 a 12 me- 

ses. Os observadores devem conhecer os objetivos de 

uma dada tarefa e ver freqiientemente as pessoas que a 

executam. Entre os observadores podem ser incluidos os 

supervisores, colegas, subordinados e clientes. Atraves 

de entrevista com os observadores, os incidentes dos 

comportamentos efetivos e inefetivos sao listados, a fim 

de formular os requisites criticos da tarefa (Latham & 

Wexley, 1981). Os executores nao sao entrevistados por- 

que eles nao se sentiriam a vontade para descrever os 

comportamentos inefetivos (Vroom & Maier, 1961). 

Latham & Wexley (1981) recomendam que pelo menos 

30 pessoas deveriam ser entrevistadas para um total de 

aproximadamente 300 incidentes. Os requisites criticos 

da tarefa sao formulados de uma lista de incidentes ob- 

servados, mas freqiientemente muitos itens da lista ori- 

ginal dos incidentes observados sao descartados na com- 

posigao dos requisitos criticos da tarefa. Alguns inci- 

dentes sao descartados porque se sobrepoem a outros, e 

alguns sao descartados porque as pessoas que elaboram 

as BARS nao concordam que eles deveriam ser retidos 

(Schwab, Heneman & DeCotiis, 1975). Este processo de 

formulagao dos requisitos criticos da tarefa baseado na 

lista de incidentes observados e chamado de reformula- 

gao (Latham & Wexley, 1981). 

De acordo com Flanagan (1954), supoe-se que a 

CIT seja uma colegao de observances diretas do corn- 

portamento que facilita inferencias e predinoes sobre o 

desempenho do executor. Para incluir todos os compor- 

tamentos criticos, o numero de incidentes variam de 

acordo com a tarefa. Um cargo de supervisao precisaria 

coletar entre 2.000 a 4.000 incidentes; ^tarefas que exi- 

gem muita habilidade" exigiram entre 1.000 a 2.000 in- 

cidentes definidos como comportamentos extremes, 

sendo efetivos ou inefetivos para atingir os objetivos da 

atividade (Flanagan, 1954). 

Os requisitos criticos da tarefa sao entao categori- 

zados, e estas categorias se tornam os criterios para ava- 

liar o desempenho dos executores. Os itens de cada cate- 

goria colocados rated numa escala de 7 (sete) pontos on- 

de 7 (sete) representa desempenho excelente, 4 (quatro) ► 

Revista de Administrapao, Sao Paulo 23(3):45-57/ julho/setembro 1988 49 



representa a media e 1 (um) representa desempenho po- 

bre. O passo final na cria?ao da escala envolve a elabo- 

ragao dos itens em cada categoria para comportamentos 

esperados (por exemplo, "O executor datilografa, em 

media, 60 palavras por minuto" se torna em "espera-se 

que o executor datilografe 60 palavras por minuto" 

Quando a escala e usada para avalia?ao de desempenho, 

o avaliador nao necessariamente observa o comporta- 

mento do executor ao colocar na escala o desempenho 

do mesmo; ao inves disto, recoleciona, faz estimativas 

e, com freqiiencia, faz suposigoes (Latham & Wexley, 

1981). 

Escalas de Observagdo Comportamental: As Esca- 

las de Observagao comportamental (BOS Behavioral 

Observation Scales) foram desenvolvidas para superar 

as limitagoes das BARS, tais como descarte de acidentes 

criticos gerados na analise de tarefa e a falta de observa- 

gao direta do desempenho do executor na aplicagao des- 

tas escalas (Latham, Fay & Saari, 1979). O desenvolvi- 

mento das BOS e essencialmente o mesmo das BARS. A 

diferenga e que, nas BOS, a escala de 5 pontos e usada 

para cada item comportamental onde 0 (zero) significa 

que o executor emitiu aquele comportamento 0-64do 

tempo, 1 (um) para 65-74(7o do tempo, 2 (dois) para 

75-84(7o do tempo, 3 (tres) 85-94% do tempo e 4 (qua- 

tro) para 95-100% do tempo (Latham & Wexley, 1981). 

Gerencia por Objetivos: O sistema chamado Geren- 

cia por objetivos (MBO Management by Objectives) e 

um processo de avaliagao de desempenho onde os super- 

visores e subordinados juntos identificam seus objetivos 

comuns e definem as areas mais importantes de respon- 

sabilidade individual, em termos de resultados espera- 

dos (Odiorne, 1979). No inicio de cada ano orgamenta- 

rio, os gerentes e subordinados formulam o desempe- 

nho alvo para aquele ano, e no final do mesmo, eles 

comparam o alvo com os resultados. A condigao basica 

para o sucesso do sistema MBO esta na habilidade do 

gerente monitorar o subordinado de maneira que os ob- 

jetivos pre-estabelecidos sejam atingidos. 

TECNICAS UTILIZADAS ATUALMENTE E OS 

OBJETIVOS DOS SISTEMAS DE AVALIAGAO DE 

DESEMPENHO 

Como foi notado antes, diferentes objetivos de 

SAD requerem dados diferentes. A seguir serao exami- 

nados as principals caracteristicas das tecnicas atuais 

utilizadas para sistemas de avaliagao e ate onde os dados 

obtidos com o uso destas tecnicas atingem tais requisi- 

tes. 

BARS: De acordo com Blood (1974), BARS podem 

ser utilizadas como um instrumento para levantar neces- 

sidades de treinamento. A informagao coletada na utili- 

zagao de tais escalas e util para levantar necessidades de 

treinamento, porque elas incluem identificagao das defi- 

ciencias do executor e os comportamentos necessaries 

para um bom executor. Os comportamentos esperados 

listados na elaboragao das escalas BARS, contudo, nao 

sao necessariamente emitidos pelos executores, o que 

pode gerar problemas quando os dados coletados sao 

usados para levantar necessidades de treinamento. Po- 

dem os dados coletados ser considerados o verdadeiro 

nivel de desempenho do executor? SSo eles realmente o 

reflexo das deficiencias do executor? Infelizmente, ne- 

nhuma pesquisa tern sido conduzida para investigar o 

uso das BARS como um instrumento para levantar ne- 

cessidades de treinamento (Jacobs et al., 1980). 

Numa comparagao das BARS com um programa 

orientado para tragos, Ivancevich (1980) mostrou que o 

uso das BARS estimulou niveis altos de desempenho. 

Entretanto, como nao havia grupo de controle no pro- 

cedimento experimental, nao e possivel afirmar definiti- 

vamente que o sistema de BARS teria causado a melho- 

ra, o que poderia ter sido causado pela novidade do sis- 

tema. Beatty, Schneir & Beatty (1977) demonstraram 

melhora no desempenho como resultado da aplicagao 

das BARS. 

Analisando os comportamentos do individuo no 

trabalho em varias dimensoes, as BARS podem ser utili- 

zadas como base para promogao, mas somente aquelas 

dimensoes comportamentais que sobrepoem as posigoes 

presentes e as futuras deveriam ser consideradas (Jacobs 

et al., 1980). Os mesmos autores notaram que as BARS 

tern sido utilizadas para a validagao de procedimentos 

de selegao. Entretanto, durante o processo de reformu- 

lagao retranslation na elaboragao das BARS, muitos 

itens foram descartados da lista original de incidentes, o 

que levou Atkin Colon (1978) a questionar se o dominio 

da tarefa job domain seria mantido em todos os passes 

da elaboragao das BARS. 

As BARS podem ser utilizadas, em parte, para ou- 

tros objetivos, tais como suspensao disciplinar, retirada 

ou aumento de salario, ou demissao quando ha inciden- 

tes suficientes para justificar tal avaliagao (Jacobs et al., 

1980). Entretanto, como os autores mostraram, a utili- 

dade dos dados coletados das BARS para o objetivo de 

facilitar decisoes sobre pessoal e questionavel, uma vez 

que elas focalizam em comportamentos em vez de reali- 

zagoes esperadas, o que leva a conclusao de que o de- 

sempenho global nao e representado completamente. 

Esta falta de informagao apresenta dificuldades para se 

distinguir os bons e maus executores, o que pode levar o 

supervisor a tomar decisoes injustas com relagao a sus- 

pensao disciplinar, retirada ou aumento de salario, e as- 

sim por diante. Pela mesma razao, os dados utilizados 

na elaboragao das BARS nao parecem adequados para 

o objetivo de facilitar tomada de decisoes relacionadas a 

aumento de salario e compensagao. 

BOS: Latham et al. (1979) afirmaram que o sistema 

chamado BOS leva por si so para programas de treina- 

mento, uma vez que especifica as deficiencias do execu- 

tor em termos de habilidades e conhecimento. Esta afir- 

magao parece razoavel tendo em vista que a informagao 

necessaria para levantar necessidades de treinamento in- 

due as deficiencias que impedem as realizagoes espera- 

das para as varias tarefas. As BOS tern sido utilizadas 

como um instrumento para avaliar a eficacia em treinar 

gerentes para o desenvolvimento de habilidades inter- 

pessoais (Latham & Wexley, 1977). Alem disso, os auto- 

res citados afirmaram que as BOS tambem facilitaram 

decisoes administrativas. Isto ocorreria, contudo, so- 

mente quando havia uma informagao completa de como 

o executor desempenhava bem a sua tarefa, e as BOS 

nao fornecem toda informagao necessaria, uma vez que 

nao medem todas as ralizagoes esperadas. Os dados ne- 

cessaries para atingir o objetivo de facilitar decisoes ad- ► 
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ministrativas devem conter todas as realizagoes espera- 
das e medidas. O mesmo pode ser dito com relagao ao 

uso das BOS para determinar aumento de salario e com- 

pensagao, para melhorar o desempenho e para diagnos- 
tico e desenvolvimento organizacional. 

MBO: Supoe-se que MBO seja util para atingir 

muitos objetivos, tais como procedimento de selegao, 

salario e compensa^ao, melhora do desempenho, e as- 

sim por diante. Esta tecnica nao parece util para levan- 

tar necessidades de treinamento, uma vez que os dados 

obtidos deste sistema nao permitem avaliar as deficien- 

cias de comportamento do executor que resultam no de- 

sempenho atual. Em outras palavras, os comportamen- 

tos que devem ser mudados para atingir os objetivos 

propostos nao aparecem claramente nos dados resultan- 

tes do sistema MBO. 

Estes dados podem ser uteis para objetivos de feed- 

back, porque esta tecnica permite ao supervisor e subor- 

dinados estabelecerem objetivos para um periodo de 

tempo no fim do qual o supervisor compara o nivel do 

desempenho atual com os objetivos previamente estabe- 

lecidos. Assim, feedback seria baseado em resultados 

relevantes comparados com um contrato mutuo prede- 

terminado para atingir objetivos especificos. A deficien- 

cia esta no fato de que este feedback seria apresentado 

apenas uma vez por ano, o que o torna menos efetivo. 

Este feedback indicaria apenas a necessidade de mu- 

danga e nao quais as mudangas a serem feitas. 

PROBLEMAS RELACIONADOS COM AS 

TECNICAS UTILIZADAS ATUALMENTE 

Os resultados de qualquer processo de avaliagao 

deveriam refletir o verdadeiro nivel do desempenho do 

executor. A metodologia utilizada deveria excluir erros 

de escalas, tais como halo, leniencia,tendencia central, 

logica, contraste, proximidade e semelhante a mim (Ja- 

cobs et al., 1980). 

O efeito halo consiste em generalizagoes inadequa- 

das, feitas pelo avaliador, de um aspecto do desempe- 

nho do executor para todos os aspectos do desempenho 

da pessoa (Latham & Wexley, 1981). Jacobs et al. (1980) 
demonstraram que resultados de estudos comparando 

BARS com escalas de pontos somados, escalas graficas 

e escalas nao ancoradas, nao tern diferenga com relagao 

ao efeito halo. As escalas de pontos somados consistem 

de uma escala onde cada dimensao do desempenho e ex- 

pressa de acordo com um numero de afirmagoes que 

tornam os componentes distintos tendo um item do tipo 

Likert com 4 pontos de 0 (zero) representando ''concor- 

do fortemente", ate 3 (tres) representando "discordo 

fortemente" 

Comparando BARS, escalas de pontos somados e 

os instrumentos baseados em tragos, Borman (1979) de- 

monstrou que o instrumento em si nao fornece um au- 

mento na exatidao. Em outras palavras, as BARS nao 

oferecem mais exatidao do que outras medidas psicome- 

tricas com instrumentos mais simples. Kingstrom Bass 

(1981) descobriu resultados semelhantes ao rever 51 es- 

tudos sobre o uso das BARS: 35 dos estudos indicaram 

que as BARS tern menor suscetibilidade ao efeito halo, 
enquanto 14 estudos indicaram maior suscetibilidade e 2 

estudos nao acharam diferengas entre os instrumentos. 

Jacobs et al. (1980) tambem questionaram o nivel 

absoluto do efeito halo. Alguns autores medem seu ni- 

vel atraves do grau de independencia das dimensdes. As 

dimensoes do desempenho representadas nos incidentes 

das BARS devem ser medidas independentes, a fim de 

minimizar a redundancia e providenciar uma informa- 

gao de desempenho unica. A intercorrelagao das dimen- 

sdes das BARS tern sido investigada por varios pesqui- 

sadores. Revendo estes estudos, Schwab, Heneman & 

DeCotiis (1975) concluiram que somente tres estudos 

comparando as BARS com outros instrumentos tiveram 

resultados confusos e portanto nao dao suporte a inter- 

correlagao das dimensdes das BARS. Os outros estudos 

que examinaram esta questao nao o fizeram em contex- 

to comparativo. A maior dificuldade parece ser a falta 

de definigao operacional padrao para o que seja o efeito 

halo; como concluiram Kingstrom & Bass (1981), os 

pesquisadores tern interpretagdes diferentes deste efeito. 

Supde-se que as BARS sao menos suscetiveis ao 

efeito leniencia que as outras tecnicas de avaliagao do 

desempenho, devido as dimensdes ambiguas desenvolvi- 

das pelo procedimento (Smith & Kendall, 1963). O erro 

chamado leniencia e a tendencia do avaliador colocar os 

individuos em niveis mais altos ou mais baixos do que 

eles realmente merecem, atraves do uso dos extremes da 

escala e mostrando uma falta de discriminagao da efeti- 

vidade do avaliado (Jacobs et al., 1980). 

Kingstrom & Bass (1981) fizeram 36 comparagdes 

separadas entre as BARS e outras escalas com relagao 

ao efeito leniencia. Os resultados mostraram que ou nao 

ha consistente redugao do erro leniencia atraves do uso 

das BARS, ou as diferengas entre as BARS e outras es- 

calas nao eram significantes. Foram feitas algumas ten- 

tativas para explicar a inconsistencia destes resultados. 

Zadeck, Kafry & Jacobs (1976) sugeriram que muitas 

outras variaveis alem do tipo das escalas, (tais como o 

tipo de resposta requerido pelos avaliadores e o frame 

de referencia para as respostas) podem levar a interpre- 

tagdes diferentes e, conseqiientemente, a resultados di- 

ferentes. A falta de criterios externos, sugerida por De- 

Cotiis (1977), parece ser uma questao importante que 

deveria ser levada em consideragao quando se tenta ex- 

plicar aquelas inconsistencias dos resultados. 

A questao principal com relagao aos erros das esca- 

las e: quais sao as variaveis que afetam as tecnicas de 

avaliagao de desempenho, tornando-as suscetiveis a es- 

ses erros? Por exemplo, dados coletados de observagao 

direta de comportamentos operacionalmente definidos 

ou realizagdes esperadas tern menor probabilidade de 

serem afetados pelos erros de escalas. A suscetibilidade 

de inferencias no procedimento de laboragao e uso das 

BARS podem explicar sua suscetibilidade ao erro cha- 

mado leniencia (ver tambem Borman, 1978). 

A correspondencia entre o conteudo da avaliagao e 

o conteudo da tarefa deve ser alta, para que haja maior 

probabilidade de exatidao na informagao sobre o de- 

sempenho (DeCotiis, 1977). As medidas de validade de 

conteudo mostram a representatividade e relevancia dos 

itens que compoem os instrumentos em termos de requi- 

sites criticos da tarefa (Latham & Wexley, 1981). A im- 

portancia deste criterio e enfatizada pela Comissao que 

trata da igual oportunidade de emprego, Equal Employ- 

ment Opportunity Comission, quando afirma que as di- ► 
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mensOes do desempenho deveriam ser baseadas em uma 

cuidadosa analise de tarefa. Atkin & Colon (1978) pare- 

cem nao considerar a Tecnica do Incidenie Cntico como 

uma forma de analise de tarefa, quando afirmam que as 

BARS nao sao baseadas em analises de tarefa, uma vez 

que esta raramente precede a elaboragao das BARS. 

A validade de discriminapao pode ser definida co- 

mo ''urn esforgo para distinguir os executores mais efi- 

cientes dos menos eficientes" (Jacobs et al., 1980). In- 

vestigadores encontraram resultados confusos entre es- 

tudos relacionados com este tipo de validade para as 

BARS (Jacobs et al., 1980; Kingstrom & Bass, 1981). 

Borman (1979) encontrou menor validade de discrimi- 

nagao para as BARS, comparadas com escalas de pon- 

tos somados e de tra^os. Campbell, Dunnette, Arvey & 

Hellervik (1973) encontraram que as BARS tern melhor 

validade discriminante e convergente. Bernardin, Alva- 

res & Cranny (1976), contudo, questionaram aqueles re- 

sultados baseados sobre outros dados coletados no mes- 

mo estudo, tais como concordancia entre avaliadores, a 

qual era maior para as escalas de pontos somados. Vali- 

dade convergente e o grau de concordancia entre dois ti- 

pos de medidas. As BARS nao podem ser consideradas 

superiores a outros instrumentos em termos da validade 

convergentes, uma vez que os resultados de varies estu- 

dos sao confusos (Jacobs et al., 1980; Kingstrom & 

Bass, 1981). 

Confiabilidade e um criterio importante que deve- 

ria ser atingido por qualquer sistema de avalia^ao de de- 

sempenho. Uma medida confiavel deveria dar uma in- 

formagao precisa e consistente do desempenho do exe- 

cutor. A consistencia das informagoes e a concordancia 

entre os avaliadores na coleta dos dados prove o nivel de 

confiabilidade para esta medida, a qual mostra uma 

confiabilidade perfeita quando a correlagao e 1.0. Entre 

avaliadores, a correlag:ao deveria ser pelo menos .60, de 

acordo com Latham & Wexley (1981). 

DeCotiis (1977) afirmou que as BARS tern menor 

confiabilidade (.64) que as escalas ancoradas numerica- 

mente Numerically Anchored Rating Scales (.81) e as 

escalas baseadas em tragos (.82). Destes estudos, o mes- 

mo autor concluiu que ambas as escalas numericas e de 

tra?os tern ao menos uma confiabilidade satisfatoria pa- 

ra os avaliadores. Campbell et al. (1973) e Bernardin et 

al. (1976) tambem encontraram maior concordancia en- 

tre avaliadores nas escalas de pontos somados. Alem 

disso, Bernardin (1977) concluiu que nao ha maior con- 

fiabilidade para os avaliadores e discriminagao atraves 

dos avaliados para as BARS que para as escalas de pon- 

tos somados. A metodologia usada nas BARS resulta 

em ''um modesto nivel de concordancia entre os avalia- 

dores" concluiram Jacobs et al. (1980), numa revisao 

de estudos que investigavam a confiabilidade das 

BARS. E mais, as BARS "nao sao a panaceia para ob- 

ter alta confiabilidade para os avaliadores" (Schwab et 

al., 1975). 

Uma das limitagoes das BARS, apontada por Sch- 

wab et al. (1975), refere-se ao numero de incidentes per- 

didos de um passo para outro na elabora^ao das escalas. 

Devido ao fato de que muitos incidentes descartados po- 

dem representar informa^oes de valor sobre a tarefa, o 

avaliador pode ter dificuldade em passar os comporta- 

mentos observados em dimensoes especificas e decidir a 

escala de valor da efetividade dos comportamentos ob- 

servados contra os exemplos providenciados. O criterio 

de selegSo baseado na extensSo de concordancia entre os 

avaliadores determina a rejei^o de um grande numero 

de itens, que s&o potencialmente comportamentos ob- 

servaveis. Isto e devido ao procedimento de elaboragao 

das BARS (DeCotiis, 1978). Uma alternativa para estas 

escalas tern sido desenvolvida para resolver este proble- 

ma. E o chamado Behavior Description Index, onde 

Schwind (1978) utilizou a Tecnica do Incidente Critico 

como em BARS mas mudou os incidentes do mais inefe- 

tivo para extremamente efetivo. 

O criterio utilizado na reformula^So dos incidentes 

na elabora?ao das BARS e que os incidentes sSo retidos 

apenas quando a concordancia entre os reformuladores 

atinge uma certa porcentagem, a qual e de 80% para al- 

guns autores e somente 60% para outros, o que leva a 

confusao, uma vez que nem toda ambiguidade e descar- 

tada dos incidentes retidos (Schwab et al., 1975). Os 

mesmos autores tambem apontaram para o problema 

criado pela compacta^ao shrinkage dos incidentes na 

elabora?ao das BARS. Como foi notado acima, inci- 

dentes descartados levam a um tipo de problema, bem 

como, isto e necessario para evitar ambigtiidades. 

A falta de um criterio externo de desempenho e um 

outro problema encontrado nos estudos comparando 

BARS com metodos alternativos (DeCotiis, 1977). O 

criterio externo deve ser desenvolvido independente- 

mente das medidas das BARS e deve conter parametros 

do desempenho em questao. 

Um sistema de avaliagao de desempenho deve ser 

pratico e valioso worthwhile em termos do tempo e cus- 

to das fases de elaboragao e aplicagao da tecnica. Os da- 

dos coletados de um sistema de avaliagao de desempe- 

nho deveriam ser muito uteis para os objetivos da orga- 

nizacao. Jacobs et al. (1980) afirmaram que o tempo ne- 

cessario para a elabora^ao das BARS e provavelmente 

maior do que a maioria dos sistemas corretamente em 

uso. Outros sistemas, tais como as Escalas de Observa- 

gao Comportamental (BOS) (Latham & Wexley, 1981), 

as escalas numericas Numerically Anchored Rating Sca- 

les ou mesmo as escalas com tragos (DeCotiis, 1977) sao 

preferidas pelos avaliadores, que explicam sua prefeen- 

cia em termos de praticabilidade, facilidade de entendi- 

mento, e assim por diante. Em uma revisao de estudos, 

Kingstrom & Bass (1981) encontraram que as BARS nao 

eram vistas como o metodo mais favoravel. O tempo 

consumido e o custo do processo de elaboragao das 

BARS nao parece produzir melhores resultados que sis- 

temas desenvolvidos mais facilmente, tais como, escalas 

graficas (Bass & Barrett, 1981). Campbell et al. (1973) e 

Borman & Dunnette (1975) tambem afirmaram que as 

BARS requerem muito tempo e esforgo para sua elabo- 

ragao. 

Recentes e extensas revisoes da literatura (Jacobs et 

al., 1980; Kingstrom & Bass 1981; Schwab et al., 1975) 

nao encontraram evidencias que confirmassem as vanta- 

gens hipotetizadas pelos utilizadores das BARS, o que 

levaram os autores a questionar a justificativa para o in- 

vestimento de tempo, esforgo e dinheiro gasto na elabo- 

ragao do sistema das BARS. Bernardin & Smith (1981) 

tentaram justificar o tempo gasto na elaboragao das 

BARS, explicando que o tempo necessario para a elabo- 

ragao das BARS e um tempo bem gasto, tendo em vista ► 
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que para documentar e justificar as escalas num6ricas e 

para comparar BARS com outras escalas que conso- 

mem muito tempo, tais como as escalas de pontos soma- 

dos (ver tambem Landy Farr, 1980). 

Jacobs at al. (1980) tambem sugeriram que qual- 
quer sistema de avaliapSo de desempenho deveria atingir 
o criterio de disponibilidade; isto e, a informa?£io deve- 

ria ser baseada na observa^ao direta do desempenho, 

embora, mesmo assim, possa haver inferencias. Dados 

adicionais relacionados com o desempenho deveriam 

tambem ser disponlveis. Os mesmos autores concordam 

que as BARS sSlo baseadas na observa^So e inferencia 

mas que "nao ha maneira de saber se as infer8ncias sao 

baseadas em observa^Oes, situates planejadas ou ha- 

lo*', uma vez que a literatura tipicamente nao inclui in- 

forma^Oes sobre o uso de documenta^Oes. 

Bass & Barrett (1981) apontaram que as BARS ava- 

liam executores em comportamentos esperados atraves 1 

de inferencias relacionadas ao desempenho dos executo- 

res que talvez nunca tenham sido observadas. For outro 

lado, Latham & Wexley (1977) notaram a possibilidade 

do comportamento do executor nao parecer com nenhu- 

ma dimensao de desempenho da escala. O avaliador de- 

ve extrapolar dos comportamentos observados para os 

esperados. 

Afirma-se que uma das maiores vantagens das 

BARS e o alto nivel de participagao das pessoas que uti- 

lizam o instrumento. A suposigao e que, com um alto 

nivel de participa^ao, a terminologia tern mais significa- 

do, nao e ambigua e motiva os utilizadores a serem mais 

efetivos e honestos avaliadores (Latham & Wexley, 

1981; Schwab et al., 1975). Bass & Barrett (1981), con- 

tudo, nao concordam com esta suposi^ao e afirmam 

que, depois de muitos anos, os utilizadores frequente- 

mente nao sao os mesmos que participaram na elabora- 

9ao das escalas, uma vez que as pessoas sao promovi- 

das, transferidas ou simplesmente deixam o emprego. 

Keaveny & McGann (1975) assumiram que a participa- 

gao na elaboragao das escalas nao tern um grande im- 

pacto nos resultados (ver tambem Bernardin et al., 

1976). Depois de rever muitos estudos, Kingstrom & 

Bass (1981) concluiram que os resultados sobre os efei- 

tos beneficos da participagao dos avaliadores na elabo- 

ragao das BARS nao sao conclusivos. 

Jacobs et al. (1980) concluiram que "nao ha conhe- 

cimento se as BARS sao mais, menos ou mesmo ade- 

quadas como uma estrategia de avaliagao de desempe- 

nho quando comparadas com outros sistemas" e que 

"BARS nao sao melhores ou piores que outros metodos 

alternativos de avaliagao" Schwab et al. (1975) conclui- 

ram que os resultados de estudos de revisao de literatura 

"desencorajam futuras pesquisas sobre as BARS" 

Alem disso, as vantagens deste metodo nem sempre fo- 

ram sustentadas pela evidencia cientifica (Bass & Bar- 

rett, 1981). 

Haynes (1978) criticou a Tecnica do Incidente Criti- 

co por ser onerosa e impopular, uma vez que e baseada 

em comportamentos extremes em vez de desempenho 

do dia-a-dia, o que revela a medida real da efetividade 

na situagao de trabalho. Futuras pesquisas deveriam es- 
tudar a identificagao de dimensoes do desempenho ba- 

seadas na descrigao da analise de tarefa (Allan & Rosen- 

berg, 1978; DeCotiis, 1977). 
Alguns dos problemas relacionados com as BARS 

podem ser atribuidos tambem is escalas chamadas 

BOS. Fte poucos estudos, entretanto que avaliam a efe- 

tividade das BOS. Latham et al. (1979) sugeriram que o 

uso das BOS para avaliag^o de desempenho tern muitas 

vantagens: sua elaborag^o usa dados fornecidos pelos 

prbprios utilizadores; tern validade de conteudo; podem 

ser aplicadas para descrigOes de tarefa q feedback para o 

desempenho; satisfaz as exigencias da EEDC Equal Em- 

ployment Opportunity Comission em termos de confia- 

bilidade e validade; e, finalmente, as BOS evitam alguns 

problemas encontrados na aplicagao das BARS. 

Um problema dos sistemas de avaliagao de desem- 

penho baseados nas BARS ou BOS e que comportamen- 

to e desempenho sao vistos como elementos identicos na 

analise de tarefa. O comportamento e uma parte impor- 

tante do desempenho, mas o que a pessoa realiza e tam- 

bem uma medida do desempenho (Gilbert, 1978). Um 

sistema de avaliagao de desempenho deve discriminar o 

mais eficiente do menos eficiente entre os executores, is- 

to e, deve ter validade discriminante. Medindo compor- 

tamentos, um sistema pode nao atingir este tipo de vali- 

dade; segundo Gilbert (1978), "as pessoas sao muito pa- 

recidas nos repertorios comportamentais... mas existe 

uma grande diferenga naquilo que as pessoas realizam 

ou produzem" 

Kondrasuk (1981) examinou 185 estudos sobre a 

eficacia do MBO, estabelecimento de objetivos e geren- 

cia pelos resultados na produtividade e/ou satisfagao 

dos executores. O autor mostrou que 153 estudos tive- 

ram resultados positives, 15 confusos e 17 negatives. 

Entretanto, somente 33 destes estudos apresentaram da- 

dos objetivos coletados na produtividade e/ou satisfa- 

gao. Dos 185 estudos, aproximadamente 141 eram estu- 

dos de caso, 12 eram levantamento de dados, 27 eram 

quase-experimentos e somente 5 foram considerados ex- 

perimentos controlados. Entre estes estudos, o mesmo 

autor tambem descobriu que os pesquisadores nao con- 

cordam com a definigao de MBO ou nao dao informa- 

gao suficiente sobre esta definigao. 

sumArio 

O presente estudo mostrou que as tecnicas atual- 

mente utilizadas para a avaliagao de desempenho sao 

questionaveis para os usos propostos. Problemas rela- 

cionados com precisao, confiabilidade, facilidade de 

execugao e validade de conteudo e discriminante foram 

encontrados nestes sistemas. Alguns estudos sugerem a 

necessidade do desenvolvimento de novas abordagens 

para avaliar o desempenho. De acordo com Kane & 

Lawler (1979), os sistemas de avaliagao existentes sao 

inadequados para a maioria senao para todos os objeti- 

vos que a avaliagao se propoe a servir, o qual enfatiza a 

necessidade de desenvolver outros sistemas. Bernardin 

& Kane (1980) tambem sugeriram que as pesquisas deve- 

riam concentrar em novas abordagens metodologicas 

para a medida do comportamento humano. 

CONCLUSAO 

Parece que nenhuma tecnica para avaliagao de de- ► 
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sempenho e valida para todas as aplica^des. Existem al- 

gumas tecnicas que contem dados validos para atingir 

certos criterios e outras tecnicas uteis para atingir outros 

objetivos. A maioria dos objetivos dos sistemas de ava- 

lia^ao de desempenho requer dados precisos e confiaveis 

sobre o desempenho atual em termos de realizagdes es- 

peradas e atingidas e comportamentos necessarios para 

atingir os objetivos de uma dada tarefa. Confiabilidade 

e precisao sao mais faceis de serem atingidas atraves de 

eventos observaveis e mensuraveis quando pequena ou 

nenhuma inferencia e permitida. 

De acordo com Gilbert (1978), o comportamento e 

mais dificil de ser medido satisfatoriamente, porque 

muitas vezes e encoberto e nao e facilmente observado. 

Alem disso, e dificil especificar exatamente quais sao os 

comportamentos necessarios para um bom executor, 
uma vez que eles podem se comportar de maneira muito 

diferente para atingir o produto final de uma dada tare- 

fa. Portanto, um sistema ideal para avaliar o desempe- 

nho deveria incluir todas as realizagoes esperadas como 

o elemento basico de uma dada tarefa, ao inves de ape- 

nas comportamentos. 

Ha algumas razoes porque o desempenho deveria 

ser descrito em termos de realizagoes esperadas ao inves 

de comportamentos: as realiza^oes esperadas sao5 rela- 

cionadas diretamente aos objetivos da organizagao; po- 

dem ser transformados em valor para a organizagao; 

sao mais facilmente aceitas pelos gerentes e elas descre- 

vem adequadamente uma grande variedade de tarefas 

parecidas mas diferentes. Em adi^ao, os resultados rele- 

vantes que um executor deve atingir em uma dada tarefa 

sao os dados mais adequados para certos objetivos, tais 

como facilitar tomada de decisoes relacionadas a sala- 

rio, contratacao, demissao, transferencia ou promocao, 

para nomear algumas, porque estes dados permitem aos 

gerentes comparar o desempenho de varios executores, 

baseados nas realizagoes esperadas e atingidas por cada 

executor. 

As realizagoes esperadas ou a descricao dos resulta- 

dos esperados de uma dada tarefa sao medidos e avalia- 

dos em termos de qualidade, produtividade e custo exi- 

gido para um desempenho de valor. O nivel esperado 

para tal desempenho e chamado o desempenho exem- 

plar ou padrao, contra o qual o desempenho atual e 

comparado. O executor exemplar e o melhor trabalha- 

dor, que atingiu o mais alto nivel de desempenho. As- 

sim, os padroes nao s^o estabelecidos arbitrariamente; 

por exemplo, os padrdes nSo sao tao altos para serem 

atingidos e nao sSo baseados no desempenho medio, 

pratica esta que refor^a a mediocridade (Gilbert, 1978). 

Um modelo funcional que descreva todas as reali- 

za^Oes esperadas, os requisites e padr5es para uma ou 

varias tarefas, parece ser uma base ideal para se desen- 

volver um sistema para avalia^ao de desempenho rela- 

cionada com decisoes administrativas. Uma vez que as 

deficiencias especificas de desempenho tenham sido 

identificadas, medidas de comportamento devem ser 

obtidas para facilitar o aperfei^oamento do compor- 

tamento do executor, e, em ultima analise, do de- 

sempenho. 

Um SAD baseado neste modelo funcional teria co- 

mo suporte os principios teoricos apresentados por Gil- 

bert (1978). O autor sugere a analise e avaliagao do siste- 

ma como um todo, o qual prove o contexto onde o de- 

sempenho das pessoas acontece. Em seu livro Human 

Competence — Engineering Worthy Performance, Gil- 

bert apresenta uma abordagem onde a avaliagao de de- 

sempenho individual e apenas um dos 18 passos para a 

analise de desempenho da organizagao. Chamada de 

"auditoria de desempenho", a analise consiste na iden- 

tificagao das realizagoes esperadas, de maneira mensu- 

ravel, para a organizagao como um todo, bem como pa- 

ra cada membro da mesma. Isto constitui o primeiro es- 

tagio. Como segundo estagio, o desempenho de toda a 

organizagao ou da unidade a que o individuo faz parte e 

avaliado. No terceiro e ultimo estagio, as causas da in- 

competencia ou do desempenho inadequado sao anali- 

sadas, bem como sao sugeridos metodos e programas de 

aperfei?oamento. 

A metodologia adotada por Gilbert e caracterizada 

pela simplicidade do sistema de analise, utilidade em re- 

la^ao a grande abrangencia dos problemas que atinge e 

coerencia na unidade de analise de todos os niveis da or- 

ganizacao. 

A avaliagao de desempenho nesta abordagem se 

torna mais real a medida que o ambiente onde o indivi- 

duo trabalha tambem e analisado; o desempenho nao e 

avaliado isoladamente, mas dentro do contexto organi- 

zacional. O objetivo deste SAD e mais relacionado ao 

desenvolvimento e melhor aproveitamento do potencial 

humano ao inves de objetivar a promo^ao ou outras de- 

cisoes administrativas. 

Abstract 

A literature review |of performance appraisal systems showed that 

the current techniques are questionable for their intended uses. 

Problems related to accuracy, feasibility, reliability, and content 

and discriminant validity were found in those systems. It also 

appeared that no technique for performance appraisal was suitable 

for all applications of performance appraisal; some yielded valuable 

data for meeting certain criteria, and others were useful for meeting 

other objectives. The literature included suggestions for the 

development of new approaches for performance appraisal. ► 
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Uniterms: 

• performance appraisal systems. 
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■ Res umo  

Uma das ideias basicas da simulagao por Monte Carlo consiste no 

uso da amostragem aleatoria simples, reproduzindo assim o 

comportamento probabilistico de uma variavel aleatoria. 

Recentemente, no entanto, foi sugerido um metodo de amostragem 

que se considera mais adequado a simula^ao: a amostragem 

descritiva. Em essencia, a amostragem descritiva baseia-se numa 

selegao totalmente deterministica dos valores amostrais e na sua 

permuta^ao aleatoria. 

Este trabalho tern por objetivo mostrar, atraves de uma 

comparagao empirica dos dois metodos, a maior eficiencia 

estatistica da amostragem descritiva. Para isso, foi estudada a 

simula^ao de um problema de filas relative a descarga de navios em 

um terminal portuario. 

Alem da comprovagao de que a amostragem descritiva conduz a 

estimativas mais precisas, verificou-se tambem uma substancial 

redugao do tempo de processamento. 

Palavras-chave; 

• amostragem aleatoria simples 

• simula^ao 

• Monte Carlo 
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INTRODUgAO 

Recentemenle, Saliby (1980 e 1982b) propos uma 

nova abordagem em simulagao por Monte Carlo. Tal 

proposta se refere a utilizagao da Amostragem Descriti- 
va (AD) em lugar da Amostragem Aleatoria Simples 

(AAS), ate entao metodo usual. A justificativa da utili- 

zagao da amostragem descritiva, conforme descreve o 

seu autor, prende-se ao fato de que ela produz resulta- 

dos mais precisos que os obtidos com a amostragem 

aleatoria simples, sendo portanto estatisticamente mais 

eficiente. 

Este trabalho se propoe a comparar resultados da 

simula^ao de um problema de filas, obtidos segundo as 

duas abordagens (amostragem aleatoria simples e amos- 

tragem descritiva). No caso da amostragem aleatoria 

simples, procedeu-se tambem a aplicagao do Modelo Li- 

near de Resposta (MLR) (Saliby, 1980), onde parte da 

variabilidade das estimativas e explicada pelos desvios 

observados entre as medias das amostras de entrada e 

seus respectivos valores teoricos. 

O problema estudado, descrito na segao seguinte, 

refere-se ao caso Gret Western (Vatter, P.A. et al., 

1978), relativo a operagao de um porto de descarga de 

minerio. 

Este trabalho tambem representa uma contribui^ao 

para o desenvolvimento de procedimentos para a gera- 

?ao de amostras descritivas que, por se tratar de uma 

teoria recente, ainda carece de metodos mais adequados 

para esse fim. 

Embora nao se tivesse preocupado com uma avalia- 

?ao do seu desempenho computacional, a amostragem 

descritiva, alem de levar a estimativas mais precisas, re- 

sultou ainda em menores tempos de processamento. 

Antes de passar a descrigao do problema, algumas 

consideragoes sobre a amostragem em simulagao sao ne- 

cessarias (Saliby, 1986). 

Sao duas as fontes de variabilidade das estimativas 

obtidas com a amostragem aleatoria simples: 

• a variagao de conjunto e 

• a variagao de seqiiencia. 

A variagao de conjunto, como o proprio nome in- 

dica, esta associada ao conjunto de valores das amostras 

de entrada, independentemente de sua ordem de ocor- 

rencia. 

Ja a variagao de sequencia esta associada, justa- 

mente, a ordem em que os valores das amostras sao uti- 

lizados. 

A primeira fonte de variabilidade pode ser elimin- 

dada com a utilizagao da amostragem descritiva. 

A segunda fonte, associada a sequencia, e na verda- 

de a unica a continuar presente numa simulagao. 

A amostragem descritiva caracteriza-se por uma se- 

legao deterministica dos valores amostrais que sao per- 

mutados aleatoriamente. Dessa forma, utilizando sem- 

pre os mesmos valores amostrais em diferentes corridas, 

a variagao de conjunto pode ser praticamente elimina- 

da. 
O Modelo Linear de Resposta (Saliby, 1980) foi o 

ponto de partida para a teoria da amostragem descriti- 

va. Segundo ele, as estimativas de uma simulagao ten- 

dem a se relacionar com os momentos amostrais das va- 

riaveis de entrada, segundo um modelo de regressao li- 

near. Dessa forma, o MLR nao so explica o efeito de 

conjunto, como tambem avalia, atraves do coeficiente 

de determinagao (R2), sua influencia nas variancias das 

estimativas. 

Assim, uma importante comparagao surge entre a 

parcela da variagao explicada pelo MLR e a redugao de 

variancia obtida com a amostragem descritiva. 

DESCRICAO DO PROBLEMA SIMULADO 

O problema "Great Western Steel Corporation" 

(Vatter, P.A. et al, 1978) pode ser resumidamente des- 

crito da seguinte forma: 

A Great Western Steel Corporation operava duas 

docas em um porto da costa oeste dos Estados Unidos. 

Nelas eram descarregados, em media, 250 navios de mi- 

nerio de ferro por ano, vindos da Venezuela. Os navios 

eram aproximadamente do mesmo tipo e tamanho. Ca- 

da doca podia descarregar somente um navio por vez e o 

tempo requerido para essa descarga variava de 24 a 36 

boras, conforme mostra o quadro 1. 

A jornada de trabalho era de 24 horas por dia, 7 

dias por semana. Algumas vezes ocorria que um navio a 

caminho do porto encontrava as duas vagas ocupadas, 

tendo de esperar para ser descarregado; dificilmente, no 

entanto, isto demorava mais do que umas poucas horas. 

Entretanto, uma nova usina siderurgica estava sen- 

do concluida, o que aumentaria a necessidade de mine- 

rio de ferro e, conseqentemente, a chegada de navios. 

Cerca de 500 carregamentos anuais seriam agora neces- 

saries e a gerencia estava preocupada com a possibilida- 

de de os navios, pelos quais a companhia pagava um 

aluguel de $1400 por dia, terem de esperar um longo pe- 

riodo de tempo para serem descarregados. 

Quadro 1 

Distribuigao de Probabilidade dos Tempos de Descarga 

das Docas 

Tempo de Descarga (horas) Percentagem de navios 

24 4 

25 9 

26 18 

27 13 

28 10 

29 5 

30 4 

31 4 

32 6 

33 8 

34 11 

35 6 

36 2 
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Elaborou-se um esludo acerca da possibilidade de 

lornar mais regulares as chegadas dos navios, mas uma 

variedade de condigdes encontradas duranle as viagens 

tornava isso impossivel. Um estudo dos dados passados 

mostrava que a chegada dos navios era completamente 

imprevisivel, sendo o tempo entre duas chegadas conse- 

cutivas, para o novo trafego previsto, dado pela distri- 

buigao exponencial com media de 365/500 = 0.73 dias. 

Outra opgao seria a construgao de mais uma doca 

nas proximidades, semelhante as existentes, que custaria 

cerca de $1.3 milhao. 

Para um estudo da viabilidade economica desta al- 

ternativa necessitava-se determinar o tempo medio de 

espera dos navios, considerando-se os dois casos: 2 e 3 

docas. 

Este problema foi resolvido por simulagao. 

METODOLOGIA UT1LIZADA 

Simula^ao Utilizando Amostragem Aleatoria Simples 

Para se comparar a operagao do porto com 2 e 3 

docas, adotou-se o seguinte procedimento: 

• Um experimento de simula^ao foi definido por M = 

100 corridas independentes. 

• Para cada caso (2 e 3 docas) foram testadas corridas 

com duragao de 5 e 10 anos. 

• Em cada corrida, foram levantadas as seguintes esta- 

■tisticas: 

— Tempo medio entre chegadas (TC). 

— Tempo medio de descarga de cada d_oca (TD). 

— tempo medio de espera dos navios (W). 

As duas primeiras medias referem-se as amostras 

de entrada; elas foram levantadas para serem utilizadas 

como dados de entrada do MLR. A terceira correspon- 

de a estimativa em estudo, que tambem e utilizada no 

MLR. 

• Sintetizando os resultados do experimento, foram 

calculadas as seguintes estatisticas globais: 

— Media dos M = 100 tempos medios de espera dos 

navios (W). 

— Variancia dos M ^ 100 tempos medios de espera 

dos navios (Var (W)) que serve como medida de 

precisao das estimativas. 

— Coeficiente de determinagao (R2) calculado atra- 

ves da regressao multipla do MLR, tendo como 

variaveis independentes o tempo medio entre che- 

gadas TC e os tempos medios de descarga TD de 

cada doca, e como variavel dependente o tempo 

medio de espera W- Cada corrida originou uma 

observagao para esta regressao. 

O valor de R2 do MLR define a parcela da va- 

riancia da estimativa que e explicada pela varia^ao 

das medias TC e TD. Trata-se, portanto, de um 

erro associado ao conjunto de valores de entrada. 

Utilizando os desvios das medias como controle, 

chega-se a variancia reduzida da estimativa, dada 

pela rela^ao: 

VarR(W) = (1 - R2) x Var(W). 

Assim, pode-se prever a variancia da estima- 

tiva, uma vez descontado o efeito de conjunto. 

Simula^ao Utilizando a Amostragem Descritiva 

Foram feitos os mesmos experimentos que no caso 

anterior, excegSo feita ^ analise do MLR, que nSo se 

aplica & amostragem descritiva. Isto se da porque as me- 

dias das amostras de entrada nao mais variam. 

• As amostras descritivas para os tempos de descarga 

(TD), cujos valores sSo agora deterministicamente se- 

lecionados, foram definidas da seguinte maneira: 

— A amostra de entrada de cada corrida foi dividida 

em subamostras descritivas, cada uma delas com- 

posta de 500 observagdes. Como se tern 500 chega- 

das anuais, foram usadas 5 subamostras numa 

corrida de 5 anos e 10 numa de 10 anos. Esta divi- 

sao de uma amostra descritiva em subamostras, a 

que se denominou blocagem, levou a uma simpli- 

ficagao no processo de gera?ao. No entanto, o seu 

efeito foi previamente estudado, para se certificar 

de que nao resultaria em distor^oes nas estima- 

tivas. 

— Os valores TD, para as 500 observagoes de uma 

subamostra descritiva constam do quadro 2. No- 

te-se que as freqiiencias relativas de cada valor sao 

iguais as respectivas probabilidades. 

— Os tempos de descarga para todas as docas foram 

obtidos a partir de uma unica amostra descritiva. 

• As amostras descritivas para os tempos de chegada 

(TC), tambem com valores deterministicamente sele- 

cionados, foram definidas da seguinte forma: 

Quadro 2 

Valores que compOem uma subamostra descritiva dos 

tempos de descarga das docas 

TD (horas 
Quantidade de valores (TD) 

na subamostra descritiva 

24 20 

25 45 

26 90 

27 65 

28 50 

29 25 

30 20 

31 20 

32 30 

33 40 

34 55 

35 30 

36 10 

Total 500 
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— O tamanho de cada subamostra descritiva foi de 

2500 observa?6es. 

— Os valores TC, referentes as 2500 observa?6es da 

distribui^ao de chegada exponencial com media 

0.73 dias, foram definidos segundo a formula: 
TCj = — 0.73 x Ln [(i — 0.5)/2500], i = 1, ..., 2500, 

que corresponde a aplicagao do metodo da transforma- 

da inversa para a gera^ao de amostras descritivas (Sa- 

liby, 1980 e 1982b). 

A simulagao do problema, para os dois metodos 

amostais, foi feita em um microcomputador de 16 bits, 

utilizando-se a linguagem TURBO-PASCAL. 

RESULTADOS OBTIDOS COM 
A AMOSTRAGEM ALEATORIA SIMPLES 

Um resume dos resultados globais obtidos, utili- 

zando-se a amostragem aleatoria simples, consta do 

quadro 3. 

Destes resultados verifica-se que: 

• Os valores de R2 sao significativamente altos 

(36 a 49(7o), especialmente se for considerado que re- 

presentam uma parcela de erro que poderia ser evita- 

da. 

• As medias globais (W) sao aproximadamente iguais, 

independentemente da dura^o ser de 5 ou 10_anos. Por 

outro lado, as variancias ( Var(W) e VarR(W)) mos- 

traram-se inversamente proporcionais ao tamanho 

das amostras (lei do inverso de n). 

Como informa?ao complementar, o tempo de pro- 

cessamento para cada experimento (M = 100 corridas) 

foi cerca de 100 minutos do caso de 5 anos e, portanto, 

200 minutos no caso de 10 anos. 

RESULTADOS OBTIDOS COM 

AMOSTRAGEM DESCRITIVA 

Os resultados globais, utilizando-se amostragem 

descritiva, constam do quadro 4. Como distingao, o 

tempo medio de espera e agora representado por WD. 

Observa-se a partir destes resultados que: 

• Como no caso anterior, as medias globais (WD) sao 

aproximadamente iguais para 5 e 10 anos, enquanto 

as variancias seguem a lei do inverso de n. 

• As medias globais das estimativas sao peraticamente 

as mesmas que no caso da AAS. Isto permite concluir 

que a AD nao resultou em estimativas tendenciosas. 

Quadro 3 

Resume dos resultados obtidos com AAS para M = 100 corridas independentes 

Numero de 

Docas 

Dura9ao 

(anos) 

w 

(dias) 
Var (W) R2 Var R(W) 

2 

5 1.37667 0.06555 0.493 0.03322 

10 1.40023 0.02773 0.403 0.01654 

3 

5 0.15007 0.00039 0.360 0.00025 

10 0.15025 0.00016 0.404 0.00010 

Quadro 4 

Resume dos resultados obtidos com AD para M = 100 

corridas independentes 

Ndmero de 

Docas 

Durag^o 

(anos) 

WD 

(dias) 
Var (WD) 

5 1.40018 0.03323 

2 

10 1.41995 0.01930 

5 0.15245 0.00022 

3 

10 0.15174 0.00009 

• Apos constatada a inexistencia de vies relevante, com- 

parando-se Var(WD) com valores de Var(W) do qua- 

dro 3? verifica-se que as variancias sao agora sensivel- 

mente menores. 

• Alem do mais, conforme previsto pela teoria do Mo- 

delo Linear de Resposta, verifica-se que as variancias 

reduzidas Var^(W) da amostragem aleatoria simples 

sao muito proximas das variancias Var(WD) obtidas 

com a amostragem descritiva. 

Confirma-se, desta forma, que a redugao de variancia 

obtida com a amostragem descritiva corresponde ao 

efeito de conjunto que e desnecessariamente introduzi- 

do com a amostragem aleatoria simples. 

Quanto ao tempo de processamento, cada experi- 

mento levou cerca de 40 minutos para as corridas de 5 

anos e 80 minutos para as de 10 anos. Ve-se portanto 

que, com a amostragem descritiva, o esforgo computa- ► 
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cional reduziu-se em 60%. Isto se explica porque o con- 

junto de valores descritivos e gerado uma unica vez para 

todas as corridas de um experimento; apenas sua per- 

mutagao aleatoria um procedimento mais rapido e 

gerada novamente a cada corrida. Este ganho torna-se 

maior a medida em que cresce o numero de corridas do 

experimento. 

Considerando-se ainda a redugao de variancia obti- 
da (da ordem de 40%), o ganho computacional global 

foi de 76%. Assim, com apenas 1/4 do tempo de proces- 

samento, a amostragem descritiva produziria estimati- 

vas de mesma precisao que a amostragem aleatoria sim- 

ples. 

CONSIDERAfOES FINAIS 

Tal como ocorreu nos testes anteriores, os resulta- 

dos deste estudo confirmaram plenamente a validade da 

amostragem descritiva em simulate 

Neste caso, as estimativas para o tempo medio de 

espera nSo mostraram qualquer tendenciosidade que 

fosse relevante. Alem disso, sua variancia foi significati- 

vamente menor. 

Outra constata^ao importante para a valida^ao da 

amostragem descritiva e que as previsoes de redu^ao de 

variancias dadas pelo MLR foram plenamente confir- 

madas. Assim, as variancias da estimativa no caso da 

amostragem descritiva foram bastante proximas das va- 

riancias reduzidas para a amostragem aleatoria simples. 

Um resultado igualmente importante refere-se a 

acentuada redu^ao do tempo de processamento. 

Aumentando a eficiencia estatistica e reduzindo o 

tempo de processamento, a amostragem descritiva via- 

biliza novas aplica^oes da simula^ao, notadamente 

quando o tempo de resposta e critico. Isto ocorre, por 

exemplo, em aplicagoes militares. 

Abstract 

The use of simple random sampling, in order to reproduce the 

probabilistic behavior of a random variable, represents a basic idea 

in simulation. Recently, however, it was suggested a new sampling 

method that seems to be more appropriate: descriptive sampling. 

Descriptive sampling is based on a fully deterministic selection of 

the sample values and into their random permutation. 

The purpose of the present work is to show, by means of an 

empirical test, that descriptive sampling is statistically more 

efficient. It was studied a queueing problem concerning the 

unloading operation of iron ore at a port. 

The results do confirm that descriptive sampling produces more 

precise simulation estimates. Apart from it, a substantial reduction 

on the processing time is also reported. 

Uniterms: 

• simple randon sampling 

• simulation 

• Monte Carlo 

Referencias BibHograficas 

SALIBY, Eduardo. A reapprai- 

sal of some simulation funda- 

mentals. Lancaster, Univer- 

sidade de Lancaster, 1980. 

Tese (Doiitorado). 

  Uma nova comprova- 

gdo de que o uso de amostra- 

gem aleatoria simples em si- 

mulagao e incorreto: estudo do 

caso particular do problema do 

jornaleiro. Rio de Janeiro, 

COPPEAD/UFRJ, 1981. (Re- 

latorio de Pesquisa, 29). 

  Sobre o uso incorreto de 

amostragem aleatoria simples 

em simulaQao: um estudo da 

distribuigao da amplitude de 

uma amostra uniforme. Revis- 

ta de Administragao, Sao Pau- 

lo, 17(3): 78-86, jul/set 1982. 

  Uma revisao dos funda- 

mentos da simula?ao: o uso in- 

correto de amostragem aleato- 

ria simples. Pesquisa Operacio- 

nal, Rio de Janeiro, 2(2): 1-16, 

dez. 1982. 

  Sources of variation of 

simulation estimates: an 

empirical study. Rio de Janei- 

ro, COPPEAD/UFRJ, 1986. 

(Relatorio de Pesquisa, 64). 

VATTER, P.A. et alii. Quanti- 

tative methods in management: 

texts and cases. Homewood, 

Irwin, 1978. 

62 

Recebido em janeiro/88 

Revista de Administracao, Sao Paulo 23(3):58-62, julho/setembro 1988 



^ BoUm > Comuilcaftw 

Parques Tecnologicos e o 

desenvoMmento da America Latina * 

Jacques Marcovitch 

Universidade de Sao Paulo 

Na primeira metade desta decada, a divida externa 

da America Latina cresceu 45^0, elevando-se a 400 mi- 

Ihdes de dolares, sem aporte de novos recursos, Quer di- 

zer: cada latino-americano passou a dever mil dolares e 

a renda per capita anual tornou-se inferior a 2.000 dola- 

res na maioria dos paises. 

A divida externa vem sendo enfrentada com uma 

estrategia defensiva. Na reuniao dos oito presidentes la- 

tino-americanos em Acapulco, no final de 87. ficou evi- 

dente que, apesar de um discurso ofensivo, a America 

Latina esta mais empenhada em resolver os efeitos do 

problema do que em definir uma nova estrategia de 

crescimento. 

A divida externa vem sufocando a capacidade de 

investimento. Este diagnostico e confirmado pelas esta- 

tisticas oficiais. Os investimentos brutos, na America 

Latina, cairam 9% entre 1980 e 1985 e o PIB per capita 

da regiao se reduziu em 27^o. Em contraposi^ao, a eco- 

nomia informal ja representa SO^o da forga de trabalho 

e esta em franco crescimento. 

Embora muito dinamico e oportuno para a econo- 

mia, o setor informal inibe o desenvolvimento tecnolo- 

gico. Para se manter na informalidade, este setor nao 

investe em tecnologia e, com seus pregos inferiores aos 

do mercado, limita a capacidade de investimento das 

empresas formalmente instaladas. Trata-se de um seg- 

mento da economia que deve ser mantido, mas seu im- 

pacto para o desenvolvimento tecnoldgico nao e senti- 

do. 

Com relagao ao contexto internacional, fica evi- 

dente que, nesta decada, a America Latina afastou-se 

dos paises centrais. A Uniao Sovietica e os Estados Uni- 

dos buscam o entendimento sobre a questao militar. A 

Uniao Sovietica perdeu espago no piano tecnolbgico, e 

por isso se aproxima dos paises mais industrializados 

(EUA, Japao, CEE). A Europa, por sua vez, consolida 

a sua integragao economica. O Japao aproxima-se dos 

'Tigres Asiaticos,, e investe agressivamente na Europa 

e nos Estados Unidos para viabilizar, no Pacifico, um no- 

vo epicentro do desenvolvimento economico mundial. 

Enquanto avanga a formagao de novos blocos, os 

paises intermediaries e subdesenvolvidos do hemisferio 

Sul estao cada vez mais afastados. A integragao Nor- 

te-Sul e a integragao Sul-Sul passaram a representar, na 

decada de 80, discursos distantes de uma realidade que 

caminha em diregao oposta. A divida externa e um dos 

elementos que sufoca as economias do Sul, afastan- 

do-as ainda mais das economias do Norte. E o caso do 

Brasil, que tendia a se aproximar das economias mais 

avangadas. 

A integragao Norte-Sul, defendida ardorosamente 

na decada de 70, torna-se cada vez mais ausente, apesar 

da redugao do nivel de renda nos paises do Sul. Isto exi- 

* Texto baseado na palestra proferida no Seminario Internacional sobre Parques Tecnologicos, promovido pela FINEP/OEA e coordenado pelo 
NIT/UFRJ com apoio do PACTo/USP, realizado no Rio de Janeiro em dezembro de 1987. ► 
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ge uma estrategia de reinser^ao no sistema produtivo in- 

ternacional. 

Para planejar esta reinsergao, e precise esclarecer 

qual tem sido a evolugao recente da America Latina e 

como se deu esta evolu^ao no campo tecnoldgico. 

Os numeros evidenciam que a America Latina 

avan^ou na estrutura^ao do sen sistema de ciencia e tec- 

nologia, mas aquem do desejavel para acompanhar a 

nova onda tecnoldgica que afeta toda a sociedade hu- 

mana. As estatisticas revelam, por exemplo, que o nu- 

mero dt pesquisadores e engenheiros elevou-se de 30 

mil, na decada de 60, para 100 mil, na decada de 80. 

Nos anos 60, a America Latina investia 300 milhOes de 

ddlares em ciencia e tecnologia, enquanto hoje investe 

tres bilhOes de ddlares nesse campo — o que e muito 

pouco, perto dos 250 bilhOes de ddlares que o mundo 

gasta em ciencia e tecnologia. 

O investimento de tres bilhOes de ddlares representa 
um pouco mais de 1% do gasto mundial. Ern contrapo- 

sigao, a America Latina representa 8% da popula^ao 

mundial e 5% do produto interne bruto mundial. Os in- 

dicadores de ciencia e tecnologia, apesar de precarios, 

revelam que os paises da America Latina investem de 

0,2% a 0,7% dos seus produtos internos brutos. O Bra- 

sil e Cuba se destacam com 0,7%. Sao percentagens bai- 

xas, em compara^ao com os investimentos feitos pelos 

paises industrializados, que variam entre 2,0% e 3,0% 

de um PIB muito superior ao das economias latino-ame- 

ricanas. 

Sobre este quadro se debrugou a Associagao Lati- 

no-Americana de Gestao Tecnoldgica. A ALTEC reco- 

menda a eleva^ao dos investimentos em C&T atraves de 

uma maior participagao do setor produtivo. E necessa- 

ria a aproximagao da universidade e dos institutes de 

pesquisa, do meio empresarial. Este ultimo deve partici- 

par ativamente das agencias governamentais e das co- 

munidades locais, para um maior engajamento da socie- 

dade na questao tecnoldgica. 

Qual a contribuigao dos parques tecnoldgicos para 
o desenvolvimento tecnoldgico da America Latina? Esse 

novo arranjo para adapta^ao e geragao de tecnologias 

surgiu espontaneamente no Brasil, apoiado na rede de 

universidades e de institutes de pesquisa, pela rede de 

centres tecnoldgicos de empresas privadas e publicas, 

que tem sido nos ultimos anos o setor mais dinamico do 

sistema. Tambem as agencias governamentais deram 

uma contribuigao importante ao surgimento e cresci- 

mento dos parques tecnoldgicos. 

Os parques tecnoldgicos sao encarados — por al- 

guns — como solu^ao para todos os problemas. Como 

se os parques pudessem ser adotados em todas as regides 

do Brasil, independentemente das vocagdes regionais. 

Ao contrario do que ocorre com outros modismos 

latino-americanos, os parques tecnoldgicos ja constitui- 

dos basearam-se em esforgos conseqiientes e de longo 

prazo, e nao apenas em sonhos e discursos. Alias, deve 

ser real^ada esta forma mais profunda de organizagao, 

apoiada em reflexao disciplinada sobre as realidades re- 

gionais. 

A criagao de um parque tecnoldgico nao pode de- 

correr de uma decisao politica de curto prazo. Resulta, 

sim, de um processo evolutivo, partindo de uma in- 

fra-estrutura de ensino superior de qualidade para uma 

atividade de pesquisa aplicada. A pesquisa aplicada evo- 

lui para uma terceira etapa — de pesquisa voltada para 

o desenvolvimento de produtos e processos — e, final- 

mente, para uma quarta, favoravel a criagao de empre- 

sas. Somente numa quinta etapa surge a configuragao 

do parque tecnoldgico, que goza do apoio da comunida- 

de local. 

E possivel apressar esse processo. E indispensavel, 

no entanto, a infra-estrutura academica de excelencia, a 

atividade permanente de pesquisa e a existencia do espi- 

rito empreendedor Sem esses tres elementos, dificil- 

mente o parque tecnoldgico podera surgir e consoli- 

dar-se. 

O papel do governo, atraves das agencias financia- 

doras e do desenvolvimento de fontes de financiamentos 

publicos e privados, e de fundamental importancia. O 

grau de influencia e os resultados podem variar a cada 

etapa do processo, mas sem a presenga do governo lo- 

cal nao ha como caminhar nesta evolugao. 

A verdade e que, a despeito dos desestimulantes 

anos 80, a America Latina dispde de uma experiencia 

prdpria sobre parques tecnoldgicos que pode ser anali- 

sada dentro do conhecimento de gestao tecnoldgica acu- 

mulado. Para interpretar essa experiencia e esse conhe- 

cimento e precise recorrer a duas abordagens: o ''Trian- 

gulo de Sabato"e o empreendedor Schumpeteriano. 

A primeira abordagem, do "Triangulo de Sabato" 

foi enunciada por Jorge Sabato e Natalio Botana quan- 

do publicaram, em 1968, seu artigo sobre o papel da 

ciencia e da tecnologia no desenvolvimento da America 

Latina. No referido trabalho, citavam a interdependen- 

cia dos atores num triangulo onde governo, estrutura 

produtiva e infra-estrutura de ciencia deveriam estar 

presentes, para viabilizar um salto tecnoldgico. Vinte 

anos depois, observa-se que nos paises da America Lati- 

na o triangulo nao foi implementado com sucesso. Em 

micro-regides geograficas, no entanto, como Sao Jose 

dos Campos, Sao Carlos e Campinas, ele foi implanta- 

do em sua plenitude. O 'Triangulo de Sabato" pode ser 

observado numa escala geoecondmica reduzida, ao con- 

trario do que sugeria o modelo original, que colocava a 

sua dimensao a nivel nacional. 

A segunda abordagem util para entender a expe- 

riencia latino-americana de parques tecnoldgicos refe- 

re-se a interpretagao Schumpeteriana do desenvolvi- 

mento econdmico, na qual o espirito do empreende- 

dor/inovador que assume riscos e fundamental para um 

projeto de desenvolvimento, quer seja de ambito nacio- 

nal ou regional. 

Sabato e Schumpeter contribuem diretamente na 

interpretagao do fenomeno dos parques tecnoldgicos. 

Eles revelam os quatro elementos que condicionam a 

existencia de um parque: a infra-estrutura de ensino e 

pesquisa de excelencia, o setor produtivo inovador, exis- 

tencia do empreendedor Schumpeteriano e a a^ao esti- 

muladora do governo sao fatores fundamentais para o 

exito dos parques. 

Os parques tecnoldgicos sao a solugao para o pro- 

blema de desenvolvimento tecnoldgico da America Lati- 

na? Certamente que nao. Representam uma condigao 

importante, mas nao suficiente. Sao necessarias medi- 

das complementares e se referem com a prioriza^ao de 

uma estrategia ofensiva de desenvolvimento tecnoldgico 

e econdmico. A estrategia ofensiva deve resultar, em 

primeiro lugar, de uma decisao da sociedade em acorn- ► 
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panhar o novo ciclo tecnol6gico e a nova economia de 

servigos. Uma economia que se baseia em informapOes e 

conhecimentos. 

A estrategia ofensiva de inovagao s6 podera ter exi- 
to se for imbuida de maior solidariedade no campo so- 

cial. Sao necessarias sdlidas pontes entre as novas tecno- 

logias e as prioridades sociais. O espa^o pr6-inova?ao 

deve ser ampliado nas empresas do setor produtivo - pu- 

blico e privado. Torna-se necessario discutir o papel das 

iransnacionais inovadoras sediadas na America Latina. 

Esta questao deve ser aprofundada e enfrentada. Cabe 

ao governo induzir a transnacional a ser tambem uma 

alavanca no processo de modernizagao da America La- 

tina. 

A adogao de uma politica de inovagao e o resultado 

de um esforgo integrado no campo educacional, cientifi- 

co, industrial e nos novos canais de comunicagao, pela 

revitalizagao da coopera<;ao multilateral. O acompanha- 

mento independente da evolu^ao tecnoldgica de cada 

pais e necessario para evitar que interesses politicos me- 

nores camuflem a realidade do subcontinente lati- 

no-americano. 

Uma politica de inovagao — na qual se insere a 

criagao e consolida?ao de parques tecnologicos — e um 

compromisso a ser assumido. Moderniza^ao tecnoldgi- 

ca e crescimento economico sao imprescindiveis para a 

consolidagao das democracias emergentes da America 

Latina. E um compromisso a ser assumido pelas gera- 

gOes do presente para os talentos mais jovens, a cujo 

idealismo e vontade estara confiada a lideranga dos 550 

milhdes de pessoas que habitarao a America Latina ao 

final deste seculo. 

Recebido em margo/87 
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Obso/escencia profissiona/: 

como os executivos podem dete-la ? 

Chu Wan Tai 

Professor Assistente do Departamento de Administragao da 

FEA-USP 

"Mudam-se os tempos, mudam-se as vontades. 

Muda-se o ser, muda-se a confianga; 

Todo o mundo e compos to de mudangas, 

Tomando sempre novas qualidades." 

Rimas Camoes 

"Homem absurdo e aquele que nunca muda" 

Discurso de Guerra 

George Clemenceau 

"A mudanga e inevitdvel. Num pats progressista a mu- 

danga e constante". 

Discurso de 29-X-1867 

Disraeli 

INTRODUCAO 

Ha, nos ultimos anos, um interesse cada vez maior 

por assuntos na area de administra?ao, organizagoes, 

aplicagao das teorias de ciencias humanas nas empresas 

e assim sucessivamente. Na lista de livros mais vendidos 

aparecem, curiosamente, obras sobre a vida organiza- 

cional ao lado de obras de fic?ao como lacocca uma 

autobiografia. Made in Japan (Morita, 1986), McDo- 

nald - behind the golden arches (Love, 1986), entre ou- 

tros. 

Por que o interesse repentino nessas obras? As em- 

presas privadas do mundo capitalista deixaram de ser 

causadoras de todos os males do Universo e tornaram-se 

a sua salva^ao? Por que essa busca insaciavei por obras, 

seminarios, cursos, conferencias, workshops que os 

profissionais procuram avidamente em todas as suas 

areas de atua^ao? 

Naturalmente, poderiamos ter inumeras opinioes e 

explica^oes para tal fenomeno, mas para a uossa anali- 

se, nos restringiremos as seguintes hipoteses: 

• As pessoas trabalham, vivem, compram, vendem e 

negociam com organizagoes na sua vida cotidiana. 

Logo, uma compreensao delas ajuda e muito a sua vi- 

da. 

• Apesar de todas as criticas, as organizagoes privadas 

ainda sao um local relativamente democratico, onde a 

ascensao profissional e pessoal podem ser atingidas 

por competencia pessoal. 

• As empresas estao mais abertas para estudo e analise. 

Por oulro lado, ha uma busca avida por assuntos nas 

escolas de Administragao. Um diploma de adminis- 

trador tornou-se um pre-requisito para ingresso nesse 

maravilhoso e desafiante mundo das organizagoes. 

• So os Estados Unidos formam por ano cerca de 

72.000 MBA {Masters in Business Administration). 

No Brasil, a busca por cursos de administragao au- 

mentou consideravelmente (nao discorreremos sobre 

a sua qualidade mas quanto a quantidade). 

• As mudangas estao ocorrendo num ritmo frenetico e 

as pessoas tern receio de ficarem para tras. 

• As teorias modernas ou "modismos" atacam a area 

de administragao com uma voracidade incrivel (Busi- 

ness Week, 1986). Dezenas de milhares de obras sao 

anualmente escritas nessa area. 

Os exemplos sao inumeros e concluimos que o cam- 

po e fertil, com alta taxa de crescimento. Isso ocorre 

porque as pessoas, assim como os conhecimentos, estao 

se tornando obsoletos numa velocidade cada vez maior. 

Se em epocas passadas, um profissional (para a nossa 

analise consideraremos como profissional todo indivi- 

duo que, para exercer sua fungao, tenha um curso for- 

mal de n anos) formado tinha o seu ingresso e ascensao 
na carreira garantidos, atualmente isso nao e mais verda- 

deiro. A concorrencia se torna a cada dia mais acirrada 

e a perda ou desatualizagao de seus conhecimentos ocor- 

re em grande velocidade. 
O presente estudo procura mostrar que esse proces- 

so e inexoravel. Para uma categoria profissional que 

tern como garantia de seu sustento apenas os conheci- 

mentos tao arduamente conquistados, a situagao pode 

se tornar dramatica. Afinal, qual a empresa que contra- 

taria ou manteria nos seus quadros um profissional de- 

satualizado e incompetente para o exercicio de suas fun- 
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?oes? E ha pouco que o individuo possa fazer; ele nao 

consegue deter a sua obsolescencia, apenas adia-la. 

O estudo traz algumas restrigoes que sao: 

• obsolescencia profissional: interessa-nos apenas essa 

faceta de vida profissional, no ^entido que a pessoa 

precisa ter estudo formal (seja em instituigdes de ensi- 
no ou empresas para o exercicio de sua fungao). Em 

muitas empresas estatais, no Brasil, a ocupagao de 

certos cargos de chefia ou de gerencia e restrita aos 

possuidores de diploma em curso superior. Para satis- 

fazer uma competente e adequada exigencia, o indivi- 

duo deve ter certas habilidades, atitudes e sobretudo 

conhecimentos; 

• executivos: sao pessoas que chefiam outras pessoas e 

tern influencias nos resultados economicos da empre- 

sa. Nossa definigao e bem mais ampla do que a pro- 

posta pelo Dr.Fuerstenthal (1987) que define o execu- 

tivo como detentor de tres fungdes na empresa: conti- 

nuidade-lucratividade-cultura da empresa. 
• adiar: ai a nossa posigao e radical. Somos do parecer 

que esse processo e adiavel, porem inevitavel. Seja 

por questdes de idade ou de temperamento pessoal, o 

executive cedo ou tarde torna-se obsole.to e, dentro 

dessa teoria de "Darwinismo economico", deve ceder 

o seu espago aos mais jovens: only the fittest survive. 

Finalmente, o estudo nao tern a pretensao de trazer 

respostas, mas suscitar questdes que esperamos sejam 

polemicas e, nas suas discussdes, possam ampliar os 

nossos conhecimentos sobre esse tema que seguramente 

afeta a todos os leitores. 

METODOLOGIA 

O estudo e baseado em especial nas leituras efetua- 

das pelo autor nos ultimos tres anos, assim como em ex- 

periencia profissional nas areas de recrutamento, sele- 

gao e recolocagao de executivos e diregao de cursos pro- 

fissionalizantes para executivos. As observagdes, discus- 

sdes, leituras e cursos assistidos assentaram algumas 

ideias basicas. Livros de D.Quinn Mills, respeitavel pro- 

fessor de Harvard (1985), John Naisbitt(1982, 1985), 

Peter Drucker(1986), Alvin Toffler(1985) e Rosabeth 

Kanter(1983) entre outros, contribuiram para uma sedi- 

mentagao teorica das ideias. Por outro lado, a vivencia 

pratica no dia-a-dia da empresa e o convivio com outros 

colegas profissionais reforgaram alguns conceitos. 

Por uma questao de comodidade e de novidade, a 

maioria das obras pesquisadas sao em ingles. 

HISTORICO 

As empresas estao passando por uma profunda 
reestruturagao. Essas mudangas provocam tremendas 

influencias nos individuos,que passam grande parte de 

suas vidas numa organizagao. Vejamos o que aconteceu 

com o mercado de trabalho nos Estados Unidos, no pe- 

riodo entre Janeiro de 1985 a junho de 1986. A redugao 

no quadro de pessoal, e especificamente na gerencia me- 

dia, foi dramatica (Business Week, 1986): 

Companhia 
empregados 

afetados 

% da forga 

de trabalho 

Apple Computer 1200 20 

ARCO 6000 18 

AT&T 35251 10 

CBS 1175 14 

Cessna Aircraft 1000 21 

Combustion Engineering 7300 20 

Du Pont 12000 11 

Fastman Kodak 13700 10 

Exxon 6900 17 

General Electric 26000 8 

Greynhound 3000 21 

Intel 2600 10 

Polaroid 750 5 

Union Carbide 8000 8 

Wang Laboratories 3200 10 

O que mais chama a atengao e que as empresas lis- 

tadas sao normalmente as mais bem administradas fre- 

qiientemente citadas em livros e publicagoes como em- 

presas de ponta. Sao essas as empresas que investem em 

recursos humanos, contratam consultores, financiam 

pesquisas e sao modelos de administragao para as de- 

mais nos Estados Unidos e exterior. Isso prenuncia uma 

tendencia de mudangas radicais. 

Vejamos o que dizem alguns autores sobre essa ten- 

dencia de mudangas: 

• William Ouchi aclamado autor do livro Teoria Z 

(1984) e professor de UCLA - diz que as empresas sao 

arranjadas em tres formas basicas. Forma em U(uni- 

dade), H(holding) e M(multidivisional). Na primeira 

predomina a estrutura funcional e a organizagao e 

unificada. ''Nenhuma subunidade tern o seu proprio 

lucro e perdas, nao pode ser tratada como uma unida- 

de autonoma de lucros. Cada subunidade e inteira- 

mente dependente de outras, a organizagao tende a 

ser altamente centralizadora...Como resultado, o di- 

rigente maximo nao possui medida simples e comple- 

ta de cada subunidade e deve, pois, depender de um 

controle centralizador." O autor defende que esse ti- 

po de organizagao e mais adequado para as pequenas 

empresas. 

O estilo de organizagoes de tipo H e de entidades 

operativas atuando em areas nao relacionadas. Cada 

unidade relativamente autonoma tenta maximizar 

seus ganhos e a administragao central funciona mais 

como um ^banqueiro central", recebendo e alocando 

recursos financeiros, humanos e materials. 

Para o autor, a terceira forma de organizagao e a 

ideal e aquela que traz maiores beneficios. Esse tipo 

de organizagao desenvolveu-se nos Estados Unidos 

nos ultimos 50 anos e em paises da Europa Ocidental. 

E uma forma intermediaria entre as empresas tipo U e 

H. Suas unidades operativas sao interdependentes. 

Afirma o autor que "... a realidade dos negocios da 

Companhia e de que cada uma das partes e parcial- 

mente independente e parcialmente dependente no to- 

do... A sociedade M so se torna bem-sucedida se 

mantiver um balanceamento. 
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• O conhecido autor e estudioso das organiza^Oes Peter 

Drucker, que dispensa maiores apresenta?des, no seu 

ultimo livro (1986) diz que a economia est^ passando, 

ou passa imperceptivelmente para a grande maioria 

das pessoas, por profundas mudan?as nas suas funda- 

?des e estruturas. Diz ele que as tres principais tenden- 

cias sao: a economia de produtos primaries esta se 

dissociando da economia industrial; nas economias 

industrials, maior produgao nao significa maior nu- 

mero de empregos; o movimento de capitais, ao inves 

de movimento de bens e servigos (economia simbolica 

X economia fisica) e agora a forga motora da econo- 

mia mundial. 

• O professor D. Quinn Mills, da Harvard Business 

Scholl, escreveu urn livro (1985) que foi considerado 

pela revista Business Week como um dos dez melho- 

res publicados nos EUA sobre administragao. O au- 
tor inicia a obra com a frase: status quo de hoje e a 

mudanga", as organiza?oes nao fazem coisas, mas pes- 

soas. O que interessa e o esforgo, imaginagao e ade- 

quagdo dos individuos que compoem uma organiza- 

gao (grifo nosso). 

• O escritor Alvin Toffler (1985), conhecido mundial- 

mente pelas suas previsoes, descreveu esse problema 

das mudangas organizacionais com muita proprieda- 

de. Chama ele algumas organizagoes de dinossauros 

organizacionais, uma especie grande e poderosa que 

esta em plena extingao. A razao para isso e simples: 

"ao inves de ser rotineiro e previsivel, o ambiente cor- 

porativo tern se tornado altamente instavel, acelerado e 

revolucionario" Os gerentes de hoje sao "gerentes de 

adaptagao" e devem ser especialistas nao em burocra- 

cia, mas em ad-hocracia. "... devem ser capazes de 

agao radical, dispostos a pensar alem do inimaginavel: 

reconceituar produtos, procedimentos, programas e 

procedimentos antes que a crise faga a mudanga radi- 

cal inadiavel...", "nada e mais perigoso que o sucesso 

de ontem..." De acordo com a revista The Economist: 

"...As companhias estao aprendendo que para ficar 

grande nos mercados de hoje tem que pensar pequeno. 

Eles estao quebrando companhias monoliticas em cen- 

tres de lucro separados" 

• Para nao ficar muito cansativo, citaremos apenas 

mais uma contribuigao, dessa vez de John Naisbitt, 

autor do livro Megatendencias (1985). As linhas mes- 

tras para eles sao: 

— as melhores e mais brilhantes pessoas irao para as 

empresas que incentivem crescimento pessoal; 

— o novo papel do gerente e o de treinar {coaching), 

ensinar e tornar-se mentor; 

— as melhores pessoas querem propriedade — real e 

psiquica — de uma companhia; as melhores com- 

panhias estao fornecendo isso; 

— as companhias usarao cada vez mais servigos de 

terceiros; 

— administragao autoritaria esta cedendo vez para 

administragao participativa {networking)', 

— entrepreneurship dentro das companhias — intra- 

preneurship esta criando novos produtos e merca- 

dos e revitalizando as empresas; 

— qualidade sera essencial; 

— intuigao e criatividade estao desafiando a filosofia 

de que "tudo esta nos numeros"; 

— as grandes companhias estao imitando as qualida- 

des das empresas menores; 

— a aurora da economia de informagao apressou uma 

mudanga de infra-estrutura para a qualidade de vida. 

Nao esgotamos os exemplos, que sao inumeros e de 

impacto elevadq nas organizagOes. Mas, organizagdes 

nao existem, sao as pessoas que as fazem, crescem e ter- 
minam com elas. Como disse um professor de Direito: "a 

grande empresa e uma ficgao jur^dica,, Essas mudangas 

e transformagoes estao afetando e muito as pessoas que 

trabalham e crescem nessas empresas dependendo delas. 

Quantos "dinossauros'* estao hoje nas empresas, espe- 

rando a sua hora de extingao? 

Alguns poderiam dizer que isso que acontece la fo- 

ra e totalmente impossivel de ocorrer no Brasil. Afinal, 

nossa realidade e inteiramente diferente. Sera? Uma ra- 

pida passagem pela historia revelara que somos interde- 

pendentes e, mais cedo ou mais tarde, os efeitos dessas 

mudangas chegarao ate nos. No campo da administra- 

gao, o exemplo e patente. Observando a bibliografia de 

qualquer escola de administragao sera facilmente cons- 

tatada a influencia do mundo exterior na nossa forma- 

gao. Logo, queiramos ou nao, sofreremos essas forgas e 

a cada dia que passa os nossos executives ficam mais 

obsoletos e menos competitivos. E a empresa, para so- 

breviver, tera que se desfazer deles e procurar uma nova 

safra de talentos. O mercado e impiedoso. 

OBSOLESCENCIA: COMO ADIA-LA? 

E nossa opiniao que nada pode deter essa caminha- 

da inexoravel do tempo. Com o passar dos anos, os pro- 

fissionais ficam mais velhos, sua capacidade fisica e 

mental tende a perder a vitalidade, tudo se torna mais 

dificil, os interesses sao outros, a vida ensina muitas coi- 

sas. A familia, a ambigao, os filhos, tudo enfim passa a 

ter outra conotagao. A rapidez da mudanga das ideias e 

muito mais acentuada do que a disposigao do individuo 

para mudar. 

A primeira e maior barreira para adiar essa obso- 

lescencia e o proprio individuo. Ele deve se concientizar 

que os seus conhecimentos — patrimonio intelectual 

(Sweat equity) — devem ser constantemente mantidos. 

Qualquer investimento, sem manutengao, se deprecia 

em pouco tempo. No caso de um profissional, isso pode 

ocorrer em poucos anos (menos de dois a tres em alguns 

casos). Essa manutengao e cada vez mais dificil devido a 

escassez do tempo. Alem disso, o esforgo para estudar, 

ler, pesquisar e criar e enorme. Mas nao ha outro meio 

de realizar essa atualizagao e repor aquilo que anos de 

estudos e trabalho acumularam, mas que uma nova des- 

coberta ou teoria destruiu em poucos minutos. No Bra- 

sil, devido as caracteristicas do nosso mercado e as mu- 

dangas da economia, a atualizagao e fator de sobrevi- 

vencia profissional. Senao vejamos: 

• em menos de um ano e meio, tivemos quatro refor- 

mas economicas que afetaram a vida de todas as em- 

presas que atuam no Brasil; 

• tivemos oito leis trabalhistas nos ultimos oito anos. 

Agora o Governo submeteu ao Congresso uma nova 

Lei de Greve, que regulamenta a relagao trabalho-ca- 

pital; 
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• no mercado financeiro tem-se, em media, uma Reso- 

lugSo a cada quatro dias, alterando drasticamente "as 

regras do jogo"; 

• a reforma politica e social, que afeta todas as relates 

da Sociedade, esta sendo discutida em comissoes da 

Constituinte. 

Tudo isso mostra que a unica certeza que os execu- 

tivos tern e que a cada dia eles sabem menos. O conheci- 

mento virou um commodity. Como tal, seu prego (e va- 

lor) flutua enormemente. O que e valioso num momento 

podera nao se-lo no momento seguinte. 

Ao contrario de outros trabalhadores que vendem 

sua forga bragal, os executives vendem sua forga inte- 

lectual. Afinal, o que fazem os executives a nao ser pla- 

nejar, analisar, controlar, prever, organizar, adminis- 

trar etc? Todo o seu trabalho e modestas contribuigoes 

sao inteiramente de um esforgo fisico. Alias, ha executi- 

ves que nunca viram um produto ou puseram os pes na 

fabrica. Com essas rapidas mudangas a sua contribui- 

gao torna-se nula com o passar dos anos ou, em alguns 

casos, ate negativa. O que resta aos executives fazer 

diante desse quadro sombrio? A nossa opiniao e que em 

primeiro lugar eles devem ter essas informagoes e ser 

conscientes. Segundo, esforgar-se para que a sua taxa de 

obsolescencia seja a menor possivel via estudos e pesqui- 

sas. 

A responsabilidade por essa atualizagao pode ficar 

com escolas, Estado, empresas e com o individuo. Pois 

e de interesse de todos que a vida util dos profissionais 

seja a mais longa possivel. 

Os mecanismos mais usuais para adiar essa obsoles- 

cencia sao: estudos (formais e informais), viagens, con- 

tatos com pessoas de diferentes origens e culturas, leitu- 

ras de livros e revistas, seminarios, conferencias, work- 

shops etc. Os metodos variam para cada individuo, de- 

pendendo de sua disponibilidade de tempo e recursos, 

alem de seu interesse. Mas o executive devera faze-lo. 

Afinal, o maior beneficiado sera ele mesmo. 

CONCLUSOES 

O mundo esta mudando a passes celeres: valores, 

normas, economia, crengas etc. O que era sagrado e de- 

finitive, hoje nao o e mais. Nada e eterno. O trabalho 

de um executive e acompanhar e se possivel influenciar 

essa mudanga. Ele administra milhoes, interfere no 

bem-estar de pessoas, suas decisoes tern um impacto 

economico e social na vida de muita gente. Se essa cons- 

ciencia e importante para os executives, ela e indispen- 

savel para os consultores ou profissionais de Desenvol- 

vimento Organizacional, pois e a eles, em ultima instan- 

cia, que as empresas e executives se dirigem para solici- 

tar auxilio e apoio. 

Provocar discussao e suscitar elementos que escla- 

regam melhor e de maneira abrangente o tema foi o ob- 

jetivo deste trabalho. 
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Conhecimento e utiHzacao 
i 

de conceito de Polltica e Estrategia 

(uma experiencia semantica) 

Agricola de Souza Bethlem 

Professor da COPPEAD 

Institute de P6s-Gradua?ao e Pesquisa 

em Administrgao UFRJ 

INTRODUCAO 

Em 1980, no capitulo do livro Politica e estrategia 

de empresas denominado "Os conceitos de politica e es- 

trategia" procuramos ilustrar as dificuldades semanti- 

cas da area de estrategia, apresentando definigoes e con- 

ceitos publicados por diversos autores consagrados e 

utilizados em institui^oes tambem consagradas. 

Posteriormente, reescrevemos o capitulo sob a for- 

ma de artigo, revendo algumas partes e introduzindo 

novas informagoes, publicado na RAE {21 (1): 7-15, 

1981) sob o mesmo titulo, antes que o livro estivesse em 

circulagao. 

Em 1982, resolvemos confirmar por pesquisas no 

mundo real o que chamaramos de "confusao reinante" 

Iniciamos, assim, uma serie de pesquisas dirigidas a gru- 

pos especificos de praticantes da arte de administrar e 

do seu ensino. Em todas elas, respostas foram escassas, 

forgando-nos a trabalhar com pequenas amostras. 

Os resultados destas pesquisas sao apresentados no 

Relatorio Tecnico COPPEAD n? 115, publicado em 

1987. Na mesma ocasiao, fizemos uma pesquisa seman- 

tica entre os professores do curso de pos-graduagao em 

Administragao da UFRJ. 

As dificuldades da pesquisa ja comegaram com a 

definigao de semantica e palavras associadas ao estudo 

dos significados. 

No dicionario Webster, o mais reputado e usado 

nos EUA, encontramos as seguintes definigoes: 

a) Hermeneutica: A ciencia da interpretagao e explica- 

gao. Ramo da teologia que define as leis pelas quais o 

significado das Escrituras pode ser confirmado; 

b) Exegeses', interpretagao concreta de acordo com os 

principios hermeneuticos; 

c) Semantica: do grego semdntikas = significado: A 

ciencia dos significados, .estudo histbrico e psicolbgi- 

co e classificatbrio das mudangas no significado e 

forma das palavras; 

Semantica geral: a ciencia do significado em geral; 

Simbolos: sinais etc. 

Nos dicionarios mais reputados da lingua portu- 

guesa, o Candido Figueiredo (antigo) e o Aurelio 

(novo), encontramos as seguintes: 

No Candido Figueiredo: 

a) Hermeneutica— interpretagao do sentido das pala- 

vras. Arte de interpretar leis. Interpretagao dos tex- 

tos sagrados; 

b) Semantica— o mesmo ou melhor que Semiologia em 

Filosofia; 

c) Semdntico— relativo a significagao. 

No Aurelio: 

Semantica (do grego semantike, i.e. techne sem: 

("a arte da significagao"). s.t.l. Filol. Estudo das mu- 

dangas ou transformagbes sofridas no tempo e no espa- 

go pela significagao das palavras; semasiologia, semato- 

logia semibtica. 2. Linguist. O estudo do sentido dos 

significantes (..) 3.P. us. V- semasiologia 

Uma experiencia semantica seria um exercicio de 

determinagao da significagao que as palavras mais im- 

portantes na conceituagao de Administragao e Planeja- 

mento Estrategico teriam junto a um grupo de pessoas. 

No caso, o grupo de professores de pbs-graduagao em 

administragao da COPPEAD. 

A seguir, apresentamos esta experiencia, a metolo- 

gia utilizada, as dificuldades encontradas, as definigoes 

apresentadas e as nossas conclusbes. 

Em anexo, apresentamos as comunicagbes, os 

questionarios (Anexo l,2,3),e as definigoes do pesquisa- 

dor (Anexo 4). 

OBJETIVOS DA PESQUISA 

Determinar se a diversidade e imprecisao de defini- 

goes de conceitos utilizados em Administragao de Em- ► 

70 Revista de Administragao, Sao Paulo 23(3);70-76, julho/setembro 1988 



presas, sobretudo aqueles ligados a area de Estrategia, 

encontrados por Heggison (nos EUA) e por Bethlem (no 

Brasil), existiam entre os professores de p6s-gradua?ao 
em Administragao. 

METODOLOG1A 

A experiencia semantica com professores da COP- 

PEAD (Institute de P6s-Graduagao e Pesquisa em Ad- 

ministra?ao) foi feita da seguinte forma. 

Conforme recomenda Korzybski, apos definir os 

termos mais utilizados e significativos nas defini^oes de 

uma area de conhecimento (no caso Estrategia), esco- 

Ihemos alguns termos para enviar aos professores, soli- 

citando deles suas definigoes. Os quinze termos foram 

definidos conforme Anexo 1. Escolhemos os professo- 

res da COPPEAD nao so pela facilidade de acesso, mas 

por ser um ''Centro de excelencia" no ensino da Admi- 

nistragao no Brasil. 

Nestas defini^oes, outros termos e expressoes co- 

muns surgiriam e poderiamos, em uma segunda rodada 

pedir novamente a sua definigao. 

Antes da primeira volta do trabalho, reunimos os 

16 professores do COPPEAD, explicando a pesquisa e 

seus objetivos. Em seguida enviamos aos 16 uma carta 

(Anexo 1) acompanhada de questionario (Anexo 2), lis- 

tando as 15 palavras a serem definidas. 

O questionario foi enviado na primeira semana de 

margo. Em 15 de abril, pouco mais de um mes depois, 

apenas uma resposta tinha sido recebida. Ate o dia 31 de 

julho, nenhuma outra chegaria! Assim em 2 de agosto, 

enviamos uma carta solicitando resposta (Anexo 3). 

Durante os dois meses seguintes, chegaram apenas 

mais 4 respostas, embora tenhamos feito inumeras soli- 

citagoes pessoais aos demais professores. 

As cinco respostas foram tabuladas e selecionadas 

as expressoes definidas para serem utilizadas na 2? ro- 

dada. 

Foram extraidas das respostas dos professores as 

expressoes e palavras utilizadas para definir os 15 con- 

ceitos. 

As palavras podiam ser divididas em dois grupos: 

• as ja definidas e utilizadas nas 15 definigoes (9 delas 

foram usadas 43 vezes, o que nao indica grande circu- 

laridade); e 

• palavras nao definidas e que poderiam ser utilizadas 

na segunda carta. 

Encontramos mais de 100 palavras e expressoes. Se 

prosseguissemos a experiencia, essas palavras e expres- 

soes deveriam ser definidas pelos respondentes. 

Como a diversidade de definigOes na primeira volta 

foi muito grande, a segunda carta teria grande probabi- 

lidade de ampliar mais as divergencias. De outro lado, 

como o numero de respostas foi muito pequeno, a se- 

gunda carta poderia nao trazer qualquer contribuigao. 

RESPOSTAS AOS QUESTIONAKIOS* 

Politica da Empresa 

3) ''Hipbteses amplas de trabalho" 

6) "E um conjunto de regras ou crengas empresariais 

que norteiam o comportamento de seus integrantes 

com vistas a atender a estrategia da empresa" 

8) ^E uma norma ou diretriz existente na empresa que 

guia o decisor em situagOes repetitivas" 

11) "Conjunto de pianos e programas de atuagao de 

uma empresa que visam atingir determinados obje- 

tivos da mesma" 

15) "Conjunto de regras, definidas formal ou infor- 

malmente, que regulam o comportamento dos 

membros de uma empresa" 

Estrategia da Empresa 

3) "Decisbes envolvendo — produtos — mercados — 

tecnologia, ou seja, a escolha do espago de negbcios 

da empresa" 

6) "E a mobilizagao de todos os recursos da empresa 

no ambito nacional ou internacional visando atingir 

objetivos a longo prazo" 

8) "Conjunto dos objetivos principais e linhas mestras 

de agao, com vistas a levar a empresa a um future 

desejado" 

11) "Determinagao da situagao (X) atual de uma em- 

presa em relagao ao meio ambiente no qual desen- 

volve suas atividades, assim como tambem a deter- 

minagao da situagao (Y) desejada dessa empresa no 

futuro. A estrategia visa implantar a politica ou po- 

liticas necessarias para levar a empresa de situagao 

X a situagao Y" 

15) "E o palanejamento e execugao de atividade empre- 

sarial, condicionada a politica da empresa, explo- 

rando os meios disponiveis para um determinado 

objetivo" 

Objetivos Genericos 

3) "Metas de longo prazo, performance a ser alcanga- 

da , definida em termos da posigao do negbcio" 

6) "Resultados gerais que uma empresa deve obter; 

porem nao estao associados a um prazo especifico 

ou nao sao quantificaveis" 

8) "Aqueles que definem onde a empresa deve chegar 

em um amanha concrete" 

11) "Os objetivos genericos de uma empresa sao aque- 

les que visam a manutengao do Status Quo da mes- 

ma no sistema, de forma muito geral e comum, tais 

como aumento do lucro, crescimento, imagem etc" 

15) "Metas orientadas num certo sentido, sem maior 

definigao" 

♦ O algarismo entre parenteses indica o numero pelo qual cada professor respondente e identificado. 
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Objetivos Especificos de uma Empresa 

3) ''Metas de curto e medio prazo; explicitados por 

performance em vendas, lucratividade, lucro etc" 

6) "Resultados especificos e quantificaveis que uma 

empresa deve obter em um determinado prazo" 

8) "Aqueles que detalham os objetivos genericos; po- 

dem se referir a periodos de tempo mais curtos; po- 

dem ser sucessivos" 

11) "Os objetivos especificos sao aqueles que delimi- 

tam um piano de a?ao particular para a situa?ao es- 

pecifica da empresa em questao. Esses objetivos es- 

tabelecem o tipo de agao necessaria (politica) para 

se estabelecer novas posigOes na industria (estrate- 

gia)" 

15) "Metas definidas com maior precisao" 

Tatica 

3) "Decisoes de curto prazo visando atingir objetivos 

especificos" 

6) "E um esquema especifico de emprego de recursos 

dentro de uma estrategia geral. No piano gerencial, 

o orgamento anual ou o prazo anual de invers5es e 

um piano tatico dentro de uma estrategia global a 

longo prazo" 

8) "Sao agoes especificas a serem realizadas e que ser- 

vem a estrategia" 

11) "A agao de levar a cabo ou viabilizar as politicas da 

empresa" 

15) "Processo utilizado com a esperanga de que os ob- 

jetivos sejam atingidos" 

Administragao 

3) "Processo de orientagao dos recursos da empresa 

para atingir objetivos especificos" 

6) 'Equivalente a gerencia' 

8) "Conjunto de atividades realizadas em uma 
empresa/organizagao com vistas a realizagao de seu 

propbsito" 

11) "A ordenagao sistematica do bom senso para guiar 

os caminhos de qualquer sistema que produz bens 

e/ou servigos de forma eficiente" 

15) "Gestao da atividade empresarial, atraves da prati- 

ca de certos principios, normas e fungoes" 

Gerencia 

3) "Processo de identificagao de estrategias e contra- 

tagao de negocios" 
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6) "Equivalente a Management" 

8) "Semelhante ^ Administragao" 

11) "E a agSo de administrar o sistema que produz bens 

e/ou servigos" 

15) "Fungao de administrar" 

Descrigao 

3) "Exploragao racional do funcionamento de uma 

atividade" 

6) "Apresentagao das caracteristicas perceptiveis de 

um ser, objeto ou sistema" 

8) "Identificagao dos elementos que compbem um to- 

do e sua conseqiiente exposigao, de forma oral ou 

escrita" 

11) "E a enumeragao de caracteristicas que definem al- 

guma coisa ou pessoa" 

15) "Ato de descrever" 

Management 

3) "O mesmo que administrar" 

6) "E a atividade de gerenciar um determinado siste- 

ma para se alcangar determinados objetivos" 

8) "Semelhante a Gerencia" 

11) "E a tradugao para o ingles ou vice-versa da pala- 

vra gestao" 

15) "Ato de administrar" 

Gestao 

3) "Mesmo que gerencia" 

6) "E o periodo em que um determinado sistema foi 

administrado para atingir determinados objetivos" 

8) "Semelhante a Gerencia" 

11) "O inverse da definigao ou management" 

15) "Administragao, por prazo determinado, de um 

empreendimento" 

Planejamento 

3) "Estabelecimento detalhado da operagao futura do 

negbcio consistente com objetivos especificos" 

6) "E uma atividade dinamica que visa definir proce- ► 
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dimentos adequados para se poder atingir os objeli- 

vos de curto, medio e longo prazos de um sistema" 

8) "Ordenacao de alividades no tempo" 

11) "E a agao de estabelecer os pianos e programas da 

empresa para atingir sens objetivos particulares no 

medio e longo prazo" 

15) "Ato de planejar, atraves de pianos e programas, 

visando objetivos determinados" 

Controle 

3) "Avaliagao da operagao corrente do negocio em fa- 

ce ao planejamento e a indiciagao da necessidade de 

medidas correlivas" 

6) "E a atividade dinamica de analisar as saidas de um 

sistema comparando-as com os objetivos e padroes 

preestabelecidos a fim de detectar desvios e prover 

as necessarias informagoes visando as corregoes e 

ajustes necessaries" 

8) "Verificagao do cumprimento das atividades que 

deveriam ser realizadas para atingir os objetivos de- 

sejados" 

11) "Refere-se a agao corretiva tomada uma vez cons- 

tatado o desvio entre as atividades planejadas e 

aquelas realmente realizadas" 

15) "Fiscalizagao sobre o comportamento ou ativida- 

des visando identificar desvios de politicas troca- 

das" 

8) "Situagao em que a solugao nao e visivel 

11) "Qualquer situagao que dificulta o passo, acesso, 

desempenho ou atitude na procura de uma nova si- 

tuagao" 

15) "Duvida, dificuldade ou questao nao resolvida" 

Criatividade 

3) "Capacidade de encontrar oportunidades novas 

mais efetivas (no que tange o atingimento de objeti- 

vos genericos) e mais eficazes (no que tange o atin- 
gimento de objetivos especificos)" 

"E a caracteristica de identificar alternativas novas, ge- 

ralmente pouco perceptiveis, para a solugao de proble- 

mas." 

"Capacidade de conectar coisas previamente desconec- 

tadas; ou de desconectar coisas que sempre estiveram 

conectadas." 

"O processo de criagao de novas ideias procurando sa- 

tisfazer um desejo." 

"Resultado do emprego da imaginagao." 

PALAVRAS QUE APARECERAM NAS DEFINIQOES 

Ja definidas: 

Agao 

3) "Execugao de decisao envolvendo realocagao dos 

recursos do negocio" 

6) "E a decorrencia natural de uma decisao" 

8) "Fazer acontecer" 

11) "Qualquer atividade ou movimento tornado ou rea- 

lizado por uma coisa, maquina ou ser vivente pro- 

curando modificar o estado de uma outra coisa, 

maquina ou ser vivente" 

15) "Movimento destinado a modificar uma situagao 

esperada" 

Problema 

3) "Distancia entre a situagao corrente e a situagao de- 

sejada ou desejavel" 

6) "E uma situagao onde e preciso exercitar o poder de 
analise em busca de uma definigao e um modelo de 

solugao atraves de um conjunto de decisoes" 

Palavras 
NP de vezes 

que apareceram 

• Estrategia 6 

• Objetivos 17 

• Politica 5 

• Gerencia (r) 4 

• Gestao 2 

• Management i 

• Administragao (trar) 4 

• AgSd 3 

• Problema 1 

A serem definidas (em ordem alfabetica) 

A serem definidas (em ordem alfabetica) 

• Ajustes; Ambito; Atividade Empresarial; Amanha 

concrete; Alocagao; Agao(Oes) Gerencial, Especifica; 

Ato; Avaliagao; Alternativa; Analise(ar); Acesso, 

• Bom senso; Bens/Servigos 

• Crengas; Crescimento; Contratagao de Negocios; Ca- 

racteristicas; Comportamento; Coisa; CorregOes; Ca- 

pacidade; (dis)Conectar; Curto Prazo. ^ 
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• Diretriz; Decisao(Oes); Defini?ao; Desvios; Din^mi- 

ca; Desempenho; Duvida; Dificuldade. 

• Empresa; Espa?o de Negdcios; Efetiva(idade); Execu- 

?^o; Explora^So; Explora^o Racional; Esquema; 

Eficiente; Estado; Elementos; ExposifSo; Enumera- 

?ao; Empreendimento; Estabelecimento; Estabelecer. 

• Formal; Fiscaliza^ao; Fun^ao (Funcidnamento). 

• Hipdtese. 

• Informal; Imagem; Identifica^ao; Informa^Oes; 

Ideia; Imaginagao. 

• Longo Prazo; Linhas Mestras de A?ao; Lucro; Lu- 

cratividade. 

• Movimentos; Mercado; Medio Prazo; Meio Ambien- 

te; Meios Dispomveis; Medidas Corretivas; Metas. 

• Nome, Negocio 

• Orgamento; Organizagao; Objeto; Operagao Futura; 

Operagao Corrente; Ordenagao (Sistematica); Opor- 

tunidade. 

• Pianos; Programas; Produtos; Planejamento; Posi- 

gao de Negocios; Piano de Agao; Piano Tatico; Pro- 

cesso; Prop6sito; Principios; Padroes; Procedimen- 

tos; Poder. 

• Questao 

• Regras; Realizagao; Recursos; Resultados; 

Realizar(agoes); Regras empresariais; Realocagao. 

• Situagao; Status Quo; Solugao; Sistemas; Ser; Saidas 

de um Sistema. 

• Tecnologia. 

• Verificagao; Viabilizar. 

CONCLUSOES 

Resolvemos lirar as conclusoes possiveis apenas da 

primeira volta. 

• Na maior parte dos conceitos, as seis definigoes fo- 

ram redigidas de forma muito diferente. Apenas em 

alguns itens houve definigoes que embora redigidas 
com utilizagao de palavras diferentes mantiveram 

uma certa semelhanga cultural. Por exemplo: 

— Tdtica foi definida como: 

forma de...; 

decisao; 

esquema; 

agOes especificas; 

agao; 

processo; 

expressOes todas de significado bastante diferentes. 

— Estrategia como: 

decisao; 

mobilizagao; 

conjunto (2 vezes com certa semelhanga); 

determinagao de situagdes; 

planejamento; 

tambem de significados bem diversos. 

• Embora em cinco definigOes a nogao de dinamica, de 

ir de um ponto para outro na trajetdria da empresa, 

esteja presente, a diversidade e acentuada. 

• Os resultados obtidos confirmaram sem duvida o que 

nos afirmaramos em textos anteriores de nossa auto- 

ria, reina uma grande confusdo semdntica na area da 

Estrategia, mesmo entre professores de pos- 

graduagao em Administragao. 

CONSEQUENCIA 

A diversidade nas definigoes e na compreensao de 

conceitos basicos para a diregao das empresas, utiliza- 

dos pelos dirigentes, cria dificuldades para o ensino. Es- 

sas dificuldades se agravam quando o mesmo fato ocor- 

re entre os encarregados do ensino: os professores de 

p6s-graduagao. 

Urge que se faga, para a administragao, o que se fez 

em outras areas do conhecimento. Uniformizar os con- 

ceitos e suas definigOes. Estranhamente, nos encontros 

de administradores e professores de Administragao, nao 

se tern dado atengao a este problema. 

ANEXO 1 

Amigo 

Anexo uma lista de termos que pego que voce defina como voce acha que e a definigdo. Nao 

consulte livros ou notas de aula nem confira com outro colega. 

Esta e uma experiencia semantica cujo resultado so sera visivel apos voces reponderem o segun- 

do questionario que eu vou enviar depois deste. 

Gostaria de receber suas respostas ate o dia 15 de abril. 

O seu questionario tern um numero que o identifica mas somente eu e voce sabemos este nume- 

ro. Nao o informe a outro professor nem procure saber o numero dos outros professores. Coloque- 

o em um envelope, escreva nele "Experiencia Semantica" e entregue a Sonia Manso. 
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ANEXO2 

Experiencia Sem&ntica 

{Apud Korzybski) 

16 Protessores da COPPEAD — Identificados por n?s de 1 a 16: seu n?4 

Primeira Volta 

questionArio 

Defina 1. Politica da Empresa 

2. Estrategia da Empresa 

3. Objetivos Genericos da Empresa 
4. Objetivos Especificos da Empresa 
5. Tatica 
6. Administragao 
7. Gerencia 
8. Descrigao 
9. Management 

10. Gestao 

11. Planejamento 
12. Controle 

13. Agao 

14. Problema 

15. Criatividade 

Use folhas brancas sem marca. 

Use quantas folhas julgar necessario mas nao esquega de numerar as repostas e as folhas. 

Anexe esta folha as suas respostas coloque-as em um envelope e remeta-o a Sonia Manso. 

ANEXO 3 

Prezado colega 

Em margo deste ano enviei a voce uma carta para iniciar uma pesquisa denominada "Experien- 

cia Semantica" 

Solicitei, na epoca, resposta ate 15 de abril. 

Hoje e o dia 02 de agosto e se eu estivesse fazendo uma pesquisa sobre rapidez de resposta e ni- 

vel de interesse teria resultados muito interessantes. Mas, como estou fazendo outra, nao tenho na- 

da. 

Solicito ao colega que com urgencia faga a remessa de suas respostas. 

Se nao conseguir encontrar o questionario pega copia a Sonia. 

Agricola de Souza Bethlem 

ANEXO 4 

Experiencia Semantica 

Definigoes do Pesquisador 

• Politica da empresa 

Descrigao de linhas mestras de agao para o management. Objetiva equalizar decisoes a serem 

tomadas face a situagoes e problemas semelhantes. 

2. Estrategia de empresa 

O conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcanga-los. 

3. Objetivos genericos da empresa. 

Objetivo e o que se quer ser, o que se quer fazer. Os genericos sao objetivos que toda empresa 

tern independente de sua atividade. Os mais importantes sao lucro, sobrevivencia, crescimento 

e prestigio. 
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4. Objetivos especificos de uma empresa. 

Aqueles que definem o que a empresa quer ser e o que quer fazer alem dos objetivos genericos. 

Eles (juntamente com a estrategia a qual estao entrela^ados) definem e diferenciam a a^Sio da 

empresa no seu meio ambiente. 

5. Tatica 

Forma de implementar a^oes que fazem parte da estrategia da empresa incluindo o conjunto de 

decisoes necessarias sobre a aloca^ao e utilizagao de recursos em um prazo determinado. 

6. Administra^ao 

A atividade de manter os componentes do sistema empresa funcionando de forma eficaz e efi- 

ciente. 

7. Gerencia 

A atividade de management do gerente 

8. Descrigao 

A apresentagao oral ou escrita dos atributos ou elementos de um acontecimento (evento), a?ao, 

atividade, conceito, piano, politica, estrategia etc. 

9. Management 

O conjunto de principios, conceitos, regras etc. e de processes e tecnicas utilizados por todos os 

participantes de uma organiza^ao, que permite o estabelecimento de objetivos, a persegui^ao a 

esses objetivos (pela coordenagao e integragao dos recursos) e o seu eventual atingimento. 

Abrange administragao, gerencia e diregao. 

10. Gestao 

Tradugao de management. Desnecessaria porque a palavra management e de origem latina e 

pode ser adotada por paises de lingua latina sem tradugao, como e, ou sob formas como "ma- 

nagemento" 

11. Planejamento 

A atividade de escolha e estabelecimento de objetivos genericos e especificos e das estrategias e 

taaticas de organizagao (ou sistema). 

12. Controle 

A atividade de analise da atuagao da organizagao a caminho de seus objetivos, a determinagao 

dos desvios e a introdugao de corregoes na agao ou de mudanga dos objetivos. 

13. Agao- 

O ato de fazer alguma coisa a caminho de um objetivo. 

14. Problema 

Obstaculo, ou desvio encontrado na agao, inclusive falta ou imprecisao de informagao necessa- 

ria a agao. 

15. Criatividade 

A capacidade de executar e realizar agoes nao habituais ou nunca aprendidas ou a capacidade 

de atingir objetivos de forma nao racional. 

Recebido em setembro/87 
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Kesenha de Lhrros 

Titulo: Cultura organizacional 

Autor: Marco Antonio Oliveira 

Editora: Livraria Nobel S.A. — Sao Paulo 

Ano: 1988 

Avaliador: Cyro Bernardes — Professor Adjunto da 

FEA-USP 

De alguns anos para ca, os administradores tem-se 

interessado cada vez mais pelo que convencionou-se 

chamar "cultura organizacional" Cultura e um termo 

utilizado por antropologistas para indicar as caracteris- 

ticas de uma sociedade e que, tambem, a diferencia das 

demais, tendo chegado as empresas via Sociologia, na 

qual possui o mesmo significado antropologico. Dessa 

maneira, a palavra indica uma especie de "cheiro" que 

impregna toda a organiza^ao, desde as pessoas, docu- 

mentos, escritorios e oficinas ate os produtos ou servi- 

?os, numa imagem bem concreta dada pelo autor. 

O interesse pela cultura das organizagoes decorreu 

da percepgao clara por parte dos americanos que os pia- 

nos estrategicos preconizados para as empresas na 

maioria das vezes nao davam certo, enquanto que os 

metodos e processos desenvolvidos no ocidente (mas 

pouco utilizados) eram a razao do sucesso economico e 

tecnologico do Japao... Concluiram, entao, que as ten- 

tativas de implantagao de estrategias fracassavam por- 

que, ou nao conseguiam alterar a cultura da empresa, 

ou a mudavam para a diregao errada. No entanto, os 

conceitos de metodos, a exemplo do CCQ e Kanban, 

originaram-se nos Estados unidos, mas tiveram sucesso 

no Japao, porque eram sintonicos com a cultura do po- 

vo trazida para dentro das fabricas. 

Mas, por que somente agora fala-se em cultura? O 

autor responde dizendo que e o passo alem da epoca, 

com enfase no planejamento estrategico, o qual, por sua 

vez, ultrapassou a epoca do modelo dos estilos geren- 

ciais, sendo que cada um desses estagios correspondeu a 

uma fase diferente de pressoes externas. Com isso, a im- 

portancia do entendimento da cultura decorre do am- 

biente cheio de surpresas da decada de 80, de sorte que o 

administrador, conhecendo-a, pode analisar o que ain- 

da e funcional na empresa e o que deixou de ser e, as- 

sim, decidir sobre o que deve ser mantido ou eliminado 

por estar ultrapassado. 

Que caracteristicas sao essas que podem ser identi- 

ficadas como expoentes da cultura adequada e da inade- 

quada? O autor responde classificando-as dentro de tres 

conjuntos: o da tecnica, que inclui os processos e produ- 

tos; o da etigueta, que engloba os valores do que e bom 

ou mau e as crengas do que e certo ou errado; e o do ca- 

rdcter, que designa os sentimentos permitidos e os proi- 

bidos de serem expresses dentro da organizagao. A des- 

coberta de tais caracteristicas pode ser feita por pessoa 

de fora da empresa, desde que siga algumas pistas — 

por exemplo, entrevistando os participantes tipicos da 

organizagao e observando como as coisas sao levadas a 

efeito, inclusive o recrutamento de pessoal, pois somen- 

te sao admitidos os candidates sintonicos com a cultura 

estabelecida. De posse de tais informagoes, o consultor 

fica, entao, capacitado a sugerir aos dirigentes o que de- 

vem fazer para mudar internamente, com o fim de me- 

Ihor enfrentar os desafios do ambiente. 

O autor nao explicita, mas intui-se que transferir 

para o Brasil procedimentos de outros paises e ter fra- 

cassos garantidos. Assim sendo, o caminho a seguir de- 

vera ser o de investigar as caracteristicas da cultura bra- 

sileira e, a partir dai, desenvolver metodos e procedi- 

mentos que encontrem e nao contrariem as crengas, va- 

lores e comportamentos nacionais. 

Para finalizar, pode-se dizer que esta e uma obra 

introdutoria ao assunto da cultura organizacional, de 

facil e rapida leitura, pois trata-se, na verdade, de um li- 

vreto de bolso, interessando a gerentes, executives, estu- 

dantes de adminstragao e, sobretudo, consultores de 

empresas. No ensino sera util para leitura e discussao 

em cursos de extensao, aperfeigoamento de dirigentes e 

pos-graduagao, motive pelo qual o recomendamos, in- 

clusive por ter por base experiencias e conhecimentos do 

autor, tanto no magisterio quanto em consultoria. 

Titulo: Gerenciamento de trabalho de equipes 

Autor: Antonio Cesar Amaru Maximiano 

Editora: Pioneira — Sao Paulo 

Ano: 1986 

Avaliador: Cyro Bernardes — Prof. Adjunto da FEA- 

USP 

E vasta a literatura que trata do trabalho em grupo, 

com explicagdes psicologicas e sociologicas de como eles 

sao formados e mantidos, e porque desagregam-se com 

o tempo. Livros, porem, que fornegam instrumentos de 

como criar e administrar grupos formais em empresas, 

com o fim de se tornarem produtivos, sao — como o lei- 

tor bem sabe — muito poucos. Entre estes liltimos situa- 

se "Gerencia de trabalho de equipes", escrito por quern 
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se dedica & pesquisa, ao ensino e, sobretudo, ao treina- 

mento de grupos, para capacitd-los a fornecerem resul- 

tados concretos e n^o serem fbrum de debates inconse- 

qiientes para estrelismo de alguns e aborrecimentos de 

muitos. 

Tais caracteristicas pessoais do autor justificam a 

introdu^So tebrica feita no primeiro capkulo, onde, 

tam-bem, e diferenciada a equipe dos outros tipos de 

grupos. Dai em diante, nos demais capkulos, sao mos- 

tradas tecnicas para a aprendizagem do trabalho coleti- 

vo, partindo do principio muito verdadeiro que o esfor- 

?o conjunto precisa ser ensinado, pois nSo e proprio das 

pessoas. Assim sendo, j£ no Capkulo 2 s^o prescritas 

medidas para o treinamento na execugao de tarefas des- 

tinadas a obtengao de resultados, bem como para me- 

Ihorar os relacionamentos pessoais, sem o que a equipe 

se desagrega. No capkulo 3 sao propostas tecnicas espe- 

cificas para o desenvolvimento de equipes. E no Capku- 

lo 4 sao examinadas as reunioes, fontes de aborrecimen- 

tos e de crkicas. 

Trata-se, assim, de uma obra de facil e curta leitu- 

ra, mas de demorada reflexao, pois o assunto — expos- 

to em 99 paginas — deve ser estudado com cuidado para 

o sucesso de suas aplica?oes praticas, tanto em termos 

de seus instrumentos de ensino quanto dos questiona- 

rios de avalia^ao. Pelo exposto, torna-se claro que a 

obra destina-se a consultores de empresas, chefias de to- 

dos os niveis e aos instrutores que trabalham com equi- 

pes de pessoas, tanto no ensino em escolas de Adminis- 

tra?ao quanto no treinamento em organiza?Oes particu- 

lares e publicas. 

Para resumir, pode-se dizer que o autor procura 

dar ferramentas para contrariar um tra?o cultural brasi- 

leiro que dificulta a eficiencia e eficeicia empresarial, is- 

to e, o individualismo. Por nSo mencionar esse aspecto 

socioldgico tao importante, fazemos ao autor uma crki- 

ca e, aproveitando a ocasiao, outras quanto a editora- 

gao do livro. Dessa forma, talvez como fruto dessa mes- 

ma cultura nacional que menospreza cuidados com vis- 

tas a perfei^ao, chamou-nos a aten^ao as referencias bi- 

bliograficas nao obedecerem as normas brasileiras da 

ABNT de numero NB66, a diagrama^ao ter colocado fi- 

guras em paginas seguintes as da sua men^ao e, o que e 

pior, a utiliza?ao de italico claro em lugar do negrito, o 

que inverteu o desejo do autor de destacar palavras e 

frases, pois igualou-se aos termos da lingua estrangeira. 

Finalmente, embora seja opiniao pessoal, assfiguras hu- 

manas que ilustram os capkulos sao agressivas e com 

efeito contrario ao pretendido, diferente do que se ve 

nos livros americanos (que sao especialistas no assunto), 

onde os desenhos sao de trago leve, e procuram transmi- 

tir imagens alegres quando nao jocosas. 

UNIVERSIDADE X EMPRESA 

no "Boletim da RAUSP" 

Na proxima edigao (novembro/88), 6 ^Boletim da Revista 

de Administragao,, abordara, como assunto principal, a proble- 

matica das relagoes entre a Universidade e as empresas, no que 

se refere a formagao de recursos humanos de nivel superior. A 

questao e tratada por varios angulos, reunindo opinioes, infor- 

magoes e analises de professores da USP e especialistas em re- 

cursos humanos de varias organizagoes empresariais. 

Na mesma edigao, o ''Boletim da RAUSP,, apresenta uma 

visao ampla dos efeitos da "Perestroika', na gestao empresarial 

e debate o problema da sucessao em empresas familiares. 
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