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INTRO DU^AO 

A pressao de novas tecnologias sobre o indivi'duo no 

seu local de trabalho nao e de maneira alguma um fato novo. 

A historia conta que os avangos tecnicos sempre tem for<;ado 

mudan^as no funcionamento das organiza^oes e da sociedade, 

mas e desdea revolugao industrial, com a organiza^ao do tra- 

balho nas fabricas, que as organiza^oes constituem-se no foco 

destas mudan^as sociais. E no contexto institucional que as 

novas tecnologias impingem-se sobre a natureza das tarefas 

trazendo um descompasso entre trabalho e habilidades, 

mudando as condigoes de salario e emprego. 

Muito embora Karl Marx ja tenha, no seculo passado, 

se antecipado sobre a face conspiratoria da tecnologia sobre o 

ser humano e apenas a partir da decada de cinqiienta, com o 
advento dos computadores e findo o penodo de pleno empre- 

go do pos-guerra que a tecnologia vem se configurando mais 

seriamente como uma amea^a, nao so a qualidade do trabalho, 

mas principalmente a sua fun<;ao como fonte de sobrevivencia 

(Mowshowitz, 1984; Rothwell & Zegveld, 1979). Foi durante 

este penodo que come^aram a surgir os temores de que as 

novas maquinas pudessem substituir o trabalho humano e 

assim causar o desemprego. Embora estes receios tenham pro- 

vocado a reagao dos sindicatos dos pai'ses desenvolvidos, o 

incendio foi logo apagado pela expansao da economia destes 

pai'ses. A cria^ao de novos empregos provou que os temores 
quanto a automa^ao eram exagerados e que tudo nao passava 

de alarme falso. (Rothwell & Zegveld, 1979). Hoje, na situa- 

gao de recessao, as esperan^as estao voltadas para os micropro- 
cessadores que devem resolver nao so os problemas economi- 

cos de uma sociedade cujas fontes de energia estao se esvaindo, 

mas devem realizar alem de seus anseios materialistas, os mais 

nobres como realiza(;ao pessoal e melhoria da qualidade de 

vida. Mas, a microeletmnica, como as demais tecnologias, traz 

consigo uma face perversa. E neste ponto que ela faz reviver os 

receios dos anos 50 e 60, sobretudo considerando-se que o 

contexto atual e muito mais complexo. Anteriormente, tinha- 

se a esperan<;a que a "sociedade pos-industrial" fosse capaz de 
absorver os deslocamentos causados pela tecnologia nos seto- 

res primarios e secundarios, no^ao que esta sendo desmistifica- 

da pela propria automa^ao que vem sendo estendida ao setor 

de servi^os. 
Ainda, a expansao da tecnologia eletronica ocorre num 

penodo no qual os mecanismos de resistencia dos empregados 
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ja se encontram mais desenvolvidos. Isto faz da inova<;ao um 

ponto cntico para a administra^ao, apesar de que, alguns auto- 

res acham que esta resistencia vem sendo minada, por um 
novo tipo de despotismo do capitalismo. A recessao como diz 

Burawoy (1983), torna o trabalho muito mais vulneravel, a 

medida que coloca a propria sobrevivencia e a organiza^ao em 

risco. E nesta situa^ao que o microchip com todas suas poten- 

cialidades de economia de mao-de-obra e energia converte-se 

numa possfvel tabua de salva<;ao nao so para o capitalismo, 

mas tambem para o trabalhador** 

Mas, nao e so neste contexto de sobrevivencia da orga- 
niza^ao versus sobrevivencia dos empregados que gira o deba- 

te sobre a microeletronica. Diz-se, por exemplo, que diferente- 

mente do automovel ou mesmo da eletricidade, esta tecnolo- 
gia tem poderes revolucionarios, isto e, ela implica numa des- 

continuidade na evolu<;ao da economia e da sociedade e tem 

potencial para provocar transforma^oes inimaginaveis no local 

de trabalho. Sua mi'stica leva a opinioes radicalmente opostas. 

Os mais otimistas acham que a microeletronica cria oportuni- 

dades para empregos mais qualificados, elimina tarefas repeti- 

tivas, insalubres e perigosas (King, 1982). Acredita-se na redu- 

gio da aliena<;ao (Blauner, 1964) e tirania do trabalho, uma 

vez que o indivi'duo tera mais tempo para o lazer e para seus 

proprios interesses. Paradoxalmente, ha os que afirmam que os 

microprocessadores fomecem os meios para o controle dc 

trabalho numa escala jamais imaginada (Boreham, 1980). Em 

compara^ao com as tecnologias anteriores a microeletronica 

aumenta ainda mais a separa^ao entre a concep^ao e a exccu- 

gao das tarefas provocando uma polariza^ao na divisao do tra- 

balho. Alguns autores anteveem que as mudan^as decorrentcs 

das exigencias do trabalho tendem a reduzir as chances de 

mobilidade vertical na organiza^ao, a medida que eliminam as 

tarefas semi qualificadas e criam tarefas especializadas e nao- 

qualificadas (Rothwell & Zegveld, 1979). 

Contudo, a questao do impacto da tecnologia no local 

de trabalho nao e tao simples quanto poderiam levar a crer 

aqueles que sao mais otimistas e os que enfatizam a natureza 

perversa do capitalismo. A dos autores neste artigo e a de que 

as relates entre tecnologia e trabalho so podem ser entendi- 

das atraves de um estudo mais sistematizado. Neste artigo, tenta-se 

discutir esta questao e mostrar a relatividade e a complexi- 
dade destas rcla^oes, tomando-se por base um estudo cmpiri- 
co que esta-se realizando sobre impacto da microeletronica na 

organiza(;ao do trabalho no setor de servi<;os. Toma-se como 

referencia dados ate agora coletados numa empresa comercial 

e num hospital. 

a automa^Ao e a controversia 

SOBRE A DESQUALIFICAgAo 

DO TRABALHO 

Na discussao sobre a invasao da microeletronica no 

local de trabalho, uma das conseqiiencias admitidas ate por 
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alguns mais entusiastas e a discrepancia entre o trabalho, que 

requer novas habilidades, e as habilidades dispom'veis. Mas 

antes que o leitor seja levado a crer que as relagoes entre tec- 

nologia e trabalho sejam tao simples e que possam ser assim 

resumidas, e necessario fazer um preludio sobre o que se 

entende sobre desqualifica^ao. 

Esta e, alias, uma questao um pouco complicada por- 

que na realidade esta-se referindo principalmente ao termo 

deskilling para o qual nao existe correspondente em portugues. 

Na lingua inglesa skilling pode ser entendido como uma 

caracten'stica ligada a indivi'duos ou ao trabalho. No primeiro 

caso, a ideia e a de que as pessoas adquirem uma serie de capa- 

cidades, conhecimentos e experiencias que levam consigo de 

uma lugar para o outro, e que podem ser transformadas em 

produtividade (Spenner, 1983). Um dos problemas com este 
tipo de definigao que considera habilidades como bagagem 

humana e o de que nem sempre existe correspondencia entre 

possuir e usar habilidades. Enquanto que esta linha de concei- 

tua^ao pode interessar mais aos psicologos, um outro tipo de 

abordagem pode ser mais util a administra^ao e este trabalho, 

como a concep^ao que trata habilidade/qualificagio como 

caracten'sticas das tarefas. Dentro deste ponto de vista, estes 

termos tern um significado amplo podendo refletir mais do 

que simplesmente o conteudo do proprio trabalho, ou inclusi- 

ve ter um significado mais ideologico* Este artigo, entretanto, 

esta interessado naqueles elementos do trabalho que podem 
ser mais diretamente observaveis. Neste caso, nota-se que os 

conceitos multidimensionais sao mais comuns na literatura. 

Evans (1982) por exemplo, focaliza a qualidade do trabalho, 

que por sua vez envolve conteudo, significado, contatos sociais 

e ritmo. Alguns aspectos foram centrais para Braverman 

(1977) no debate sobre desqualificagao, como repetigao, varie- 

dade, integra^ao mental, autonomia e controle. Spenner 
(1983) faz uma revisao interessante sobre este tema e chega a 
conclusao que, apesar das divergencias aparentes, existe um 
certo consenso entre os autores, pois em geral as dimensoes 
podem ser resumidas em complexidade da tarefa e grau de 
autonomia que ela implica. Dentro desta linha de raciodnio, 
achamos ainda importante distinguir entre os elementos cen- 
trais da tarefa como conteudo, responsabilidade e condi^oes 

ligadas ao ambiente do trabalho. 

A maioria das explicacoes sobre o problema da qualifi- 

ca^ao verms desqualificagao, tern suas raizes na divisao do tra- 

balho. Existem, entretanto, diferentes maneiras de entender-se 

as interconexoes entre estes elementos. A explica^ao funciona- 

lista tern suas bases na concepgio Weberiana de que a divisao do 

trabalho deriva da racionalidade que se manifesta atraves de 

formas burocraticas, e em Durkheim, que ve na divisao do tra- 

balho uma decorrencia da necessidade de coordenagao e con- 

trole das sociedades complexas. A perspectiva funcionalista 
comumente apresentada dentro da terminologia Weberiana 

apoia-se na dinamica do mercado e na logica da industrializa- 

?ao, isto e, a competigio e a busca da eficiencia foram os prin- 

cipals fatores que estimularam o emprego de certas tecnolo- 

gias e, portanto, a divisao interna do trabalho, a especializaeao 

e a profissionalizaeao. Dentro da linha convencional, pode-se 

descartar os trabalhos de Woodward (1965) e Perrow (1967), 

que procuram estabelecer uma rela^ao de causa e efeito entre 
tecnologia e estrutura organizacional. A preocupa^ao de 

Woodward foi demonstrar que a complexidade do sistema 

tecnologico tern influencia sobre a supervisao e pode determi- 
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nar as rela<;oes sociais e atitudes no trabalho. Na opiniao de 

Perrow, entretanto, complexidade nao e o fator relevante; o 

que importa sao as caracten'sticas excepcionais versus as predi- 

tivas do trabalho. Assim, as tarefas cujo conteudo e menos 

variavel e previsivel, permitem uma maior especificagao de 

papeis e portanto implicam em menor autonomia, enquanto 

que as tarefas cujo conteudo e incerto exigem julgamento, ini- 

ciativa e conseqiientemente admitem maior autonomia. 

Para a teoria convencional, o impacto da industrializa- 

cao e positivo e inexoravel. No ambito das organiza<;oes, as 

tarefas mudam para aquelas que exigem menos habilidades fi- 

sicas e mais habilidades intelectuais e perceptuais. Fox resume 

bem as preocupacoes desta linha teorica: 

"A teoria convencional supoe que os padroes e 

desenhos de trabalho que existem atualmente 

com suas diferen^as profundas na liberdade, auto- 

nomia, oportunidades de crescimento individual, 

realiza^ao e diferen^as de status foram criados 

pelos avan^os cienti'flcos, tecnologicos e organiza- 

cionais da revolugao industrial. De acordo com 

este ponto de vista, esta energia tecnologica e 
organizacional, que se desenvolveu em resposta 

ao que era necessario ou apropriado as demandas 

das condi^oes economicas que prevaleceram, e 

por si mesma neutra. Assim, o desenho e arranjos 

de trabalho que esta tecnologia requer devem ser 

encarados como respostas inevitaveis as exigencias 

da industrializa^ao; respostas a necessidade cons- 

tante de aumentar a eficiencia e produtividade, as 

quais poderiam beneficiar a todos" 

Ao contrario do que defende a Teoria das Organiza- 

?oes convencional, a tradi^ao marxista rejeita o pressuposto de 

neutralidade da tecnologia e a ideologia da industrializa^ao. 

Segundo os marxistas mais radicals, a divisao do trabalho na 

industrializaeao nao surgiu da necessidade de se aumentar a 

eficiencia tecnica, como querem crer as teorias convencionais, 

mas sim da necessidade de se dominar a indisciplina e a indo- 

cilidade da fonpa de trabalho no pen'odo industrial, usurpando 

definitivamente o controle do processo de trabalho das maos 
do trabalhador (Boreham, 1980). A tecnologia nao somente 

vem tradicionalmente possibilitar os meios fi'sicos de controle, 

mas e atraves dela que a fragmenta^ao das tarefas ganha legiti- 

midade. Segundo Braverman (1977), as maquinas desvalori- 
zam as habilidades humanas, a medida em que simplificam as 

operates e permitem que o mesmo trabalho seja executado 
por alguem menos qualificado. Para Braverman & Marglin 

(1974) este processo e unidirecional e conspiratorio, isto e, a 

desqualificacao resultante das inovacoes tecnologicas tern por 

objetivo evitar a influencia dos trabalhadores no processo deci- 

sorio e assim garantir o processo de acumula^ao. Segundo a 
teoria, os mecanismos de desqualifica^ao sao historicamente 

determinados ou seja, as interven<;6es do capital tern uma capa 
que e propria do ciclo em que se encontra o capitalismo e da 

evolugao tecnologica. Por exemplo, no im'cio do capitalismo, 

sem as tecnologias, e sem as fabncas, so era possi'vel exercer 

controle sobre a extensao do dia de trabalho. Numa fase poste- 

rior, no im'cio do seculo XX, a introdu^ao da administraeao 

cienti'fica nas fabncas quebrou o trabalho em pequenos seg- 

mentos, retirando do trabalhador o conhecimento do todo 

(Litller, 1978). Do mesmo modo, a teoria das rela^oes huma- 

nas representa tambem uma nova forma de controle que se 

mostrou apropriada para o pen'odo de pleno emprego no pos- 
guerra (Boreham, 1980). 

Neste contexto, a microeletronica e apenas uma estra- 

tegia de controle a mais, que vem contribuir para um novo 
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despotismo do capitalismo (Burawoy, 1983). Burawoy chega 
a afirmar que diante da crise atual do capitalismo e da hege- 

monia alcan^ada entre empregadores e sindicatos nos paises 

mais avangados, os capitalistas, preparam-se para uma nova 

estrategia, na qual ou o trabalhador admite a redu^ao dos sala- 
ries, ou a empresa tern que ser fechada. Nesta linha, Lewis 

Holmes (1981) acusa o governo ingles de usar propositalmen- 

te uma politica de desemprego para reduzir o poder de barga- 

nha dos trabalhadores e entao for^ar a introdu^ao de tecnolo- 

gias revolucionarias. Para os estruturalistas radicals, a microe- 

letronica ainda tern outra face conspiratoria, pois afeta de 

maneira diferente categorias de trabalhadores, segmentando 

ainda mais o mercado de trabalho e enfraquecendo a possibili- 

dade de resistencia sindicalizada. 

Convem esclarecer neste ponto que, embora sem dei- 
xar de reconhecer o valor da obra de Braverman, nem todos os 

neo-marxistas compartilham de suas ideias centrais (Edwards, 

1979). Sao diversas as cnticas a "Bravermania" mas as mais 

importantes se localizam na enfase no controle do trabalho 

como ponto de partida e na tese unidirecional da desqualifica- 

<;ao (Litlcr, 1982). Tomando como referencia este ultimo 

aspecto, Clegg (1981) argumenta que a desqualifica<;ao e apenas 

uma parte do processo geral de mudanga, pois enquanto algumas 

fun^oes tornam-se desqualificadas outras ja se tornam hiper- 

qualificadas. Alem disso, do ponto de vista da admi- 

nistragao, certas tecnicas de controle sao mais adequadas para 

certas categorias de trabalhadores do que para outras. As tec- 

nologias so afetam aquelas categorias que ja sao menos privile- 

giadas, nao so na organiza^ao, mas tambem no mercado exter- 

no de trabalho. Para as categorias mais estrategicas, como 

tecnicos e gerentes, o controle atraves de regras sociais e muito 

mais efetivo. Parte da invulnerabilidade das fun^oes de geren- 
cia ao controle tecnologico, afirmam Litller & Salaman (1982) 

provem da ideologia administrativa que coloca a administra- 

(;ao como fungao especial desde os tempos de Taylor, ou seja, 

a sua imunidade deve-se a capacidade da classe de convencer 

as demais categorias que as fun^oes gerenciais sao indispensa- 

veis a organizagio moderna. 

Ainda elaborando sobre as restri<;6es a obra de Braver- 

man, estes autores afirmam que a sua teoria, assim como a de 

seus seguidores, peca por atribuir um carater universal ao con- 

trole do trabalho, ignorando a fonpa de resistencia dos sindica- 

tos e da administra<;ao como mediadora. Abstra(;6es de estu- % 
dos realizados no setor industrial refor^am estes mesmos 

aspectos. Wood (1982) observa que os trabalhadores podem 
resistir as pressoes tecnologicas que levam a degrada^ao do 

trabalho, dependendo da posi^ao que ocupam no processo de 

produ^ao, da escassez da fun^ao no mercado de trabalho e da 

for^a sindicalizada. Estes dois ultimos aspectos estao direta- 

mente ligados a uma dimensao crucial da rela^ao de emprego 

a dependencia. Dentro destas condi<;oes, pode-se prever que os 
trabalhadores mais dependentes pertencem a categoria dos 

perifericos na dicotomia de Clegg (1981), principalmente, se 

se concordar com a tese do autor, de que as organiza(;6es con- 

tribuem para manter a estrutura do mercado externo de traba- 

lho, absorvendo nas fun^oes menos estrategicas os trabalhado- 

res menos qualificados e as mulheres. E justamente esta cate- 

goria de trabalhadores que e mais abundante no mercado do 

trabalho e e mais fracamente organizada sindicalmente. 

As condi^oes mencionadas poderiam constituir-se nos 
principais parametros que definiriam a influencia da tecnolo- 

gia nas relagoes de trabalho. Alias, toda a teoria marxista se 
concentra sobre certa categoria de trabalhadores, levando a 

crer que a pressao tecnologica ocorre principalmente nos 

niveis inferiores da hierarquia — o que pode set verdadeiro em 

se tratando de tecnologias convencionais. Mas, a microeletro- 

nica, conforme mencionou-se possui caracten'sticas excepcio- 

nais, e como tal pode afetar diferentes fun<;oes atraves da 

hierarquia organizacional. Neste caso, um outro parametro 

torna-se igualmente relevante nesta analise — as caracten'sticas da 

fungio. Jamous & Peloille (1970) distinguem os aspectos tec- 
nicos da ocupa<pao — os componentes que podem ser padroni- 

zados e transfen'veis — dos elementos de indeterminagio, a par- 

te do trabalho que contem elementos esotericos que nao sao 

submetidos a regras, mas dependem das qualidades especiais 

do profissional. Algumas fun<;oes, cuja parte tecnica pode ser 

padronizada, sao as que potencialmente podem ser mais sus- 

ceptiveis a tecnologia eletronica, o que indica que nao somen- 

te a parte inferior da hierarquia organizacional pode ser afeta- 

da, mas tambem os niveis intermediarios. Nao ha duvidas de 

que a decodificagio de certas fun^oes a m'vel intermediario 

atraves do computador, a exemplo do medico, do advogado e 

do contador, deve trazer conseqiienciajs importantes para estas 

fun^oes. A codifica^ao e a padronizagio do conhecimento ocu- 

pacional atraves do computador transfere a outras fun^oes e a 

leigos a capacidade de executar tarefas que anteriormente eram de 

uso exclusive do profissional (Child & Fulk, 1982). Isto 
naturalmente retira o misticismo que era reservado a fun^ao, 
alem de significar perda de controle, isto e, interfere na capaci- 

dade dos proprios profissionais de preservar a sua autoridade 

na condu^ao do trabalho e nos criterios de admissao. 

Considerando a importancia destes fatores, Child e cola- 
boradores (1983) propoem um modelo explicativo sobre a 

maneira como a microeletronica pode afetar a qualidade do 

trabalho no setor de servi^os. Na opiniao dos autores, a manei- 

ra como a tecnologia pode impingir-se sobre certos tipos de 

trabalho varia com a tarefa, com a ideologia associada a ocu- 

pa^ao e com o mercado de trabalho. A natureza da tarefa e um 

elemento importante, ou seja, as tarefas que sao mais comple- 

xas, mais variaveis e que envolvem um certo grau de incerteza, 

a ponto de implicar em risco para o cliente, podem ser menos 

afetadas pela tecnologia microeletronica nas suas caracten'sti- 
cas basicas. As tarefas medicas se enquadrariam nesta catego- 

ria. Examinando o impacto do computador para proposito de 

diagnostico, Child e colaboradores (1983) verificaram que as 

fun^oes medicas sao mantidas na sua integridade, mesmo 

quando a logica da tecnologia determina o contrario. No caso 

que estudaram, o computador podia dar o diagnostico, e alem 

de outras atividades, tinha capacidade de delinear o tratamen- 
to do paciente, dispensando o contato direto entre este e o 

medico. Alem de poder ser usado pelos medicos residentes, o 

sistema podia ser facilmente operado pelas enfermeiras e mes- 

mo pelo proprio paciente se se substitui'sse a terminologia me- 

dica pela linguagem comum. Contudo, segundo os autores, o 

sistema nao era empregado de acordo com todas suas poten- 

cialidades tecnicas. Embora o medico diretor exigisse que o 

computador fosse operado pelos medicos residentes, ele era 

contrario a sua utilizagao pelas enfermeiras e pelos proprios 

pacientes, porque apenas os medicos tinham condi(;ao de jul- 
gar a verdade dos depoimentos dos pacientess e de recomen- 

dar um outro tipo de tratamento, se fosse o caso. Child e cola- 

boradores argumentam que neste caso, os medicos alem de 

terem tornado a decisao de introduzir o equipamento, tinham 

todo controle sobre a sua aplica^ao, de modo a evitar que a 

tecnologia ferisse a integridade da fun<;ao medica. Com este 

exemplo, os autores ilustram como certos grupos ocupacionais 

preservam a aceita^ao social de que seu trabalho contem ele- 

mentos de indeterminagao que nao sao dominados pela tecno- 

logia, e mesmo se nao fosse o caso, raramente isto seria ques- 

tionado pelo publico. 
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A medida que o risco para o publico diminui e o traba- 

Iho e mais rotineiro, a defesa da indetermina^ao do trabalho 

torna-se mais diffcil. Estes autores entao comparam o trabalho 

medico com a fun^ao dos caixas de lojas cujo trabalho nada 

tern de esoterico e onde o risco para o cliente seria muito bai- 

xo. Fun<;6es como estas nao estao numa posi^ao hierarquica 

organizacional que as possibilitem controlar a aplica<;ao da 

tecnologia, e nem tern uma imagem publica que as ajudem a 

resistir a mudan<;a tecnologica. 

A vista das evidencias ate agora apontadas, parece que 

nao ha razoes para supor-se uma rela^ao unidirecional entre 

tecnologia e organizagao do trabalho. Tomando como base o 

estudo de Child e colaboradores, partimos do pressuposto de 

que as mudan^as na qualidade do trabalho sao relativas. Em 

primeiro lugar, a tecnologia deve afetar mais algumas funcoes 

do que outras, por exemplo, as que sao mais rotineiras e, por 

consequencia, as outras fungoes interligadas a estas pelo fluxo 
de trabalho. Em segundo lugar, a microeletronica pode levar a 

maior qualifica^ao ou desqualifica^ao, em fun^ao de alguns 

fatores que ja mencionamos, como por exemplo o grau de 

rotiniza^ao versus indeterminacao da tarefa e a ideologia asso- 

ciada a profissao. Acredita-se que ha ainda outras condi^oes 

que podem atuar como intermediarias, como por exemplo as 

caracten'sticas ligadas a tecnologia e as caractensticas institu- 

cionais. Ja existem algumas evidencias de que o mvel de sofis- 
tica^ao da tecnologia afeta diferentes categorias de trabalho. 

Referindo-se a industria de telecomunica^oes, Evans (1982) 

mostra que a substitui(;ao dos sistemas eletronicos levou a des- 

qualificacao das fungoes de manuten^ao, uma vez que o siste- 

ma envolve menor niimero de componentes, e diagnosticos 

automaticosdos problemas. Por outro lado, os sistemas de 

microeletronica altamente integrados criam oportunidades de 

trabalho de manutencao altamente qualificados. Embora o 
autor estivesse referindo-se a industria, acredita-se que a 

maneira como a microeletronica afeta o trabalho no setor de 

services pode igualmente variar com o grau de sofistica^ao do 

equipamento. Assim, na area comercial, os sistemas on line 

mais sofisticados que permitem uma integragao dos pontos de 

venda, compras e estoques e entre lojas atraves de um compu- 

tador central, devem certamente implicar em menor varieda- 

de, flexibilidade e menos trabalho manual do que os sistemas 

menos integrados. 

E com base neste esquema referencial e numa pesquisa 

que os autores estao realizando no setor de services que procu- 

ra-se examinar o impacto da microeletronica na organizacao 

do trabalho, focalizando especialmente a questao da qualifica- 

cao versus desqualifica^ao. Discutir-se-a em seguida, alguns 

dados ja obtidos em duas organiza<;oes, uma publica e outra 

comercial, um hospital e um superatacado, respectivamente. 

Ainda e relevante ressaltar que a pesquisa constitui-se num 

esfor^o de colaboracao com o grupo "Organizacao do Traba- 

lho" da Universidade de Aston na Inglaterra, que atualmente 

coordena um projeto europeu envolvendo o estudo da auto- 

macao em bancos, lojas, supermercados e na area medica. 

SOBRE A METODOLOGIA 

A metodologia utilizada foi o estudo de casos de intro- 

dugao de tecnologias avancadas nos subsetores mencionados. 

Utilizou-se roteiro de entrevista de Child e colaboradores 

(1983) composto de 131 itens, que abordam questoes sobre as 

caracten'sticas gerais da organizacao, sobre a unidade em estu- 

do, caracten'sticas do equipamento, processo decisorio que 

* Pseudonimo. 

levou a implantacao da nova tecnologia, implementacao, orga- 

nizacao do trabalho e desempenho da organizacao em geral. 

No superatacado chegou-se a entrevistar 39 pessoas 

cujas tarefas foram de alguma maneira afetadas pela introdu- 

cao da nova tecnologia, a saber: diretores, gerentes, sub-geren- 

tes, analistas, programadores, encarregados de secao, etiqueta- 

dores, operadores de terminals de video e caixas. No hospital, 

realizaram-se 44 entrevistas, comecando pela diretoria e pas- 

sando em seguida pelos funcionarios dos varios setores do 

hospital que foram afetados pela introducao da microeletroni- 

ca: medicos, bioqui'micos, laboratoristas, telefonistas, atenden- 

tes, chefes de secao e digitadores. Entrevistados tambem 55 

clientes do hospital e 12 clientes do superatacado. A variacao 

no numero de entrevistas em cada organizacao deve-se ao nu- 

mero de unidades e subunidades que sofreram mudancas sig- 

nificativas com a inovacao tecnologica. Isto por sua vez depen- 

de da dimensao e potencial do equipamento, bem como do 

estagio em que se encontrava a implementacao dos equipa- 

mentos em cada organizacao. 

Devido ao interesse de comparar os resultados destes 

casos com os obtidos por Child e colaboradores na Inglaterra, 

era necessario nao so trabalhar com o mesmo tipo de organi- 

zacao, como tambem com tecnologias equivalentes. Entretan- 

to, houve alguma dificuldade no que se refere a equiparacao 

entre as tecnologias. Em primeiro lugar, nao existem no Brasil 

tecnologias muito avancadas no setor hospitalar, isto e, nesta 
area, o computador ainda e usado primordialmente para pro- 

positos administrativos. Em relacao a area medica, nao se pode 

acompanhar completamente a pesquisa de Child e colabora- 

dores na parte que se refere a microeletronica como instru- 

mento de diagnostico e de monitoracao de pacientes em Uni- 

dades de Tratamento Intensive. Isto por que, a tecnologia que 

estudaram envolve um equipamento altamente avancado que 
faz a monitoracao do ECG, pressao sangumea, pressao venosa, 

da alarme para resultados anormais e ainda faz administracao 

automatica de medicamentos. No Brasil, a monitoracao ainda 
e usada apenas para propositos de eletrocardiograma (Carva- 

Iho & Martins, 1983). 

Contudo foi possi'vel obter uma certa equiparacao das 

tecnologias no que se refere ao laboratorio hospitalar e ao 

supermercado. Ainda neste caso, verificou-se certas diferencas 

quanto a complexidade do equipamento. Enquanto a pesquisa 

inglesa trabalhou com um analisador centn'fugo que realizava 

80% dos exames de laboratorio, esta se refere a um computa- 

dor analogico apenas para exames de sangue. No caso da 

cadeia de supermercados, ambos os sistemas incluem pontos 

eletronicos de venda, preco automatico integrado a estoque e 

faturamento on line. A diferenca entre as duas tecnologias con- 

siste apenas no uso de barras de laser no caso do supermercado 

estudado por Child. 

DOIS CASOS ILUSTRATIVOS 

Os exemplos seguintes ilustram a maneira como a 

microeletronica pode afetar a qualidade do trabalho. Preten- 

de-se mostrar com estes dois casos a complexidade das rela- 

Coes entre tecnologia e trabalho, e ensaiar algumas explicacoes, 

sem no entanto pretender que as conclusoes sejam representa- 

tivas do setor ou de cada subsetor individualmente. 

O superatacado 

• O contexto da inovacao 

Uma das organizacdes estudadas refere-se a um supe- 

ratacado TENDA* — que faz parte de uma cadeia de lojas de 

comesti'veis e nao-comesti'veis, envolvendo comercio varejista 
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e atacadista. O sistema tern terca de 1050 funcionarios distri- 

buidos entre as suas 27 lojas. Em 1982 a empresa instalou no 
TENDA um computador SISCO MB 8000 equipado com 16 

terminals de video, seis impressoras, uma unidade de fita e 

duas unidades de disco magnetico. Dentre as varias atividades 

desempenhadas pelo computador pode-se citar o controle de 

faturamento, controle de estoques, contas a receber e folha de 

pagamento. O software ainda nao permite integra^ao entre 

todas atividades do sistema, mas ja existe uma certa integra^ao 

entre os terminals de pontos de venda, estoque e faturamento, 

o que viabiliza verificar a posigao diaria da empresa no que 

conceme a esses elementos. Com exce^ao dos dois relatorios 

referentes a estoques e faturamento, o restante das atividades 

esta sendo realizado offline. A tecnologia tambem nao permite 

a integra<;ao automatica com as outras lojas do sistema e o 

deposito central. 

A decisao de implantar o computador partiu da presi- 

dencia da empresa que se entusiasmou com o modelo empre- 

gado pelo concorrente. No seu afa de se tornar uma empresa 

moderna e de entrar no ramo do superatacado a empresa ten- 

tou em vao comprar o know-how do concorrente que ja utiliza- 

va equipamento eletronico na administra^ao. Face a sua resis- 

tencia, a presidencia foi buscar um modelo no exterior, o que 

levou a decisao da compra do equipamento em setembro de 

1981 e a instala<;ao tres meses depois. 

Apenas a diretoria esteve envolvida no processo de 

compra do equipamento; o presidente esteve pessoalmente 

envolvido em todos os passos da decisao de compra. Quanto 

aos funcionarios, nao houve participa^ao deste segmento, mas 

tambem nao houve resistencia, pois estes "ja estavam cientes 

desde a inaugura^ao da loja que deveriam conviver com o 

computador" Para efetivar a implementatpao do mesmo, a 

empresa contratou um analista, um programador e um opera- 

dor que se encarregaram de orientar e treinar o pessoal que 

operaria os equipamentos, como as operadoras de terminals de 

video, caixas e digitadoras. 

Apos a introdu<;ao do computador varias mudan^as 

ocorreram na empresa. Segundo os dirigentes, o computador 

assegurou a sua entrada no ramo de atacado permitindo maior 

controle administrativo nos varies setores da empresa, princi- 

palmente no que se refere ao controle de estoques, ponto cn'ti- 
co deste tipo de negocio. Em dois anos e meio, mesmo com a 

recessao, a empresa cresceu, passando de 1050 a 1300 empre- 

gados, de 2400 para 6000 clientes e teve um aumento subs- 

tancial no faturamento. 

Um dos aspectos interessantes foi que, apos a introdu- 

cao do computador, a empresa comecou a mudar de um cara- 

ter familiar para um carater mais profissionalizado, embora 

seja diffcil saber, neste caso, ate que ponto as coisas estao vin- 

culadas. Segundo o gerente de pessoal a empresa come^ou a 

atribuir mais importancia ao perfil dos seus empregados, pro- 

curando recrutar pessoas mais qualificadas e a introduzir 

medidas para reduzir a rotatividade de mao-de-obra, como 

por exemplo, a cria<;ao do refeitorio para os empregados. Em 

geral, a for^a de trabalho neste ramo constitui-se de pessoas 

jovens, entre 20 e 30 anos, 40% do sexo feminino e 60% do 

sexo masculino assim distribui'dos: a maioria dos cargos de 

gerencia, supervisao e chefia e preenchida por homens, 

enquanto certas fun^oes de contato com o publico e tarefas 

repetitivas sao exercidas por mulheres, tais como, telefonistas, 

caixas, atendentes do refeitorio, digitadoras e operadoras dos 

pontos eletronicos de venda. A m'vel de chefia os funcionarios 

possuem pelo menos o 29 grau. O pessoal encarregado dos 

pontos de venda e bastante heterogeneo, havendo pessoas com 
formagio primaria e outras com m'vel superior. 

• Munda^as na organiza^ao 

do trabalho 

A introdu^ao do computador acarretou mudan^as em 

algumas atividades centrais da empresa como atendimento ao 

cliente, controle de estoques, etiquetagem de pregos. Algumas 

fun(;oes foram criadas, como as de analistas, programador, 

digitador e operador de pontos de venda, enquanto que outras 

fungoes foram eliminadas, como a de kardecista e faturista. 

Embora o computador tenha provocado mudan^as em outras 

atividades da empresa, como por exemplo, na contabilidade e 

no escritorio central, restringiu-se, nesta pesquisa, as modifica- 

coes que ocorreram no TENDA. 

Em relagio ao atendimento ao cliente no setor de cai- 

xa, houve certas mudan^as substanciais, a comegar pelo 

ambiente fisico de trabalho, que passou a acomodar os pontos 

de venda (9 terminals de video, 3 impressoras e 3 caixas). 

Anteriormente, havia 9 operadoras de maquina GENDATA 

que faziam a emissao de notas fiscais, as quais era em seguida 

pagas pelos clientes em um banco proximo ao superatacado. 

Com a instala^ao do computador estas nove funcionarias con- 

tinuaram na opera^ao dos terminals em dois turnos, de tal for- 

ma a manter pelo menos seis terminals e duas caixas funcio- 

nando normalmente (para cada tres terminals ha uma caixa e 

uma impressora). Trabalham ainda nos pontos de venda mais 

quatro funcionarias no caixa, de modo a garantir o funciona- 

mento das nove operadoras e das tres caixas durante os perio- 

dos de pique. 

No sistema GENDATA, a fun<;ao da operadora consis- 

tia em datilografar o numero do cartao, as especifica<;6es da 

mercadoria e o pre^o unitario. A data e o pre(;o total da com- 

pra eram dados pela maquina. O ritmo do trabalho era deter- 

minado pela fila de clientes, ao passo que as interrupgoes eram 

causadas pela falta de prego na mercadoria. As vezes o cliente 

queria cancelar um produto, o que exigia emitir outra nota fis- 

cal. Os pontos de venda evitaram problemas como estes, atra- 

ves da simplifica^ao do trabalho. Atualmente basta registrar o 
numero do cliente, o codigo e a quantidade das mercadorias. 

Os outros itens ficam por conta do computador, que faz a dis- 

crimina^ao da mercadoria, do subtotal e do prego total. A pos- 

sibilidade de registrar os produtos pelo codigo evita interrup- 
<;6es, e atraves dos terminals e possi'vel cancelar-se automatica- 

mente as mercadorias, alem disso, o sistema permite ao opera- 

dor fazer reajustamento da compra atraves do video. 

Observou-se que os pontos de venda facilitaram de 

alguma forma o trabalho; por exemplo, o equipamento e mais 

silencioso, existe um controle mais precise da situa^ao do 

cliente e das mercadorias e o sistema automatico de atualiza- 

cao de pre(;os evita atrito com os clientes. Por outro lado, o 

trabalho nos pontos de venda e mais fragmentado, mais repe- 

titive e mais intense. Em compara^ao com as caixas conven- 

cionais que registram as mercadorias e recebem o dinheiro, o 

trabalho foi segmentado em duas partes, isto e, um empregado 

faz somente o registro das mercadorias, enquanto o outro so 

recebe o dinheiro. Nao obstante, o proprio trabalho com a 

GENDATA ja era, por si mesmo, fragmentado, uma vez que a 

conta era paga no banco ao lado do superatacado. Um outro 

aspecto interessante sobre a segmenta^ao da tarefa das opera- 

doras de terminals de video e que elas se sentem impotentes 

para corrigir as eventuais falhas com o computador, pois ape- 

nas sao treinadas para executar a sua tarefa especifica, sem ter 

aprendido sobre as possibilidades do equipamento. Para qual- 

quer eventualidade elas dependem do analista. Algumas mani- 

festaram desejo de aperfei<;oamento, o que nao foi incentivado 
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pela empresa, a quern interessa apenas que cada uma execute 

bem aquelas fungoes que Ihe forem designadas. 

Verificou-se tambem que houve uma redu^ao no ciclo 
de trabalho, isto e, enquanto o atendimento ao cliente com a 

GENDATA durava de 10 a 15 minutos, no sistema atual a 

operadora de video gasta cerca de 2 a 3 minutos. De fato, 

como apregoam os entusiastas do computador, o trabalho e 

mais rapido e libera o trabalhador para outros tipos de tarefas. 

Nota-se, entretanto, que a rapidez que o atendimento permite 
e "uma faca de dois gumes", ou melhor, a medida que admite 

mais rapidez traz tambem maior volume de trabalho. Neste 

exemplo que estudou-se este efeito mostrou-se ainda mais evi- 

dente com o crescimento concomitante da empresa. Assim, no 

caso dos pontos de venda, apesar do rodi'zio ser previsto, ape- 

nas sobra tempo para outras tarefas fora dos dias e horarios de 

pique. Alem disto, a intensificagao do trabalho durante as 8 

horas de service e, principalmente, o trabalho com o video 

acarreta dor nos olhos, tonteira, cansa^o fisico e mental. 

A exce^ao deste tipo de problema, no que concerne a 

satisfa^ao no trabalho, tanto as caixas quanto as operadoras de 

terminal de video sentem-se mais valorizadas por trabalharem 
com um equipamento tao avan^ado. Na sua opiniao, as chan- 

ces de competitividade no mercado de trabalho aumentaram 

para elas em fun^ao de saberem agora operar o terminal, ape- 

sar disto nao se ter refletido nos salaries que recebem na 

empresa. 

Alem da se<;ao de atendimento ao cliente, outras subu- 

nidades da organiza^ao sofreram mudan^as no seu funciona- 

mento e uma delas e o deposito central, cuja fungao e armaze- 

nas mercadorias e distribui-las as diversas lojas do sistema. 

Anteriormente ao computador, existiam vinculados ao deposi- 
to central cerca de 55 funcionarios, dentre os quais 7 faturistas 

e 3 kardecistas para atenderem os pedidos de 20 lojas do siste- 

ma. Apos o computador, foram eliminadas as fungoes de kar- 

decista e faturista, embora os funcionarios tenham sido realo- 

cados em outras lojas do sistema. E politica da empresa rea- 

proveitar os empregados que foram deslocados pelo computa- 
dor, embora o que venha realmente impedindo a dispensa de 

mao-de-obra seja o crescimento da empresa. Hoje, o deposito 
central precisa atender 7 lojas a mais e conta com 67 funciona- 

rios vinculados. 
Verificou-se que o computador, alem de eliminar estas 

fun^oes-chave do deposito central, alterou todo o fluxo de tra- 

balho na se<;ao. Anteriormente, de 8 as 12 horas da manha, os 

kardecistas recebiam os pedidos das lojas e os encaminhavam 

ou aos faturistas, para elaboragio de nota fiscal e encaminha- 

mento do pedido, ou ao departamento de compras, na falta de 

mercadorias. Era apenas a noite, por volta das 20:30 horas e as 

vezes ate depois disto, que se terminava a emissao das notas 

fiscais e entao podiam ser processados e separados para a 

entrega todos os pedidos. As atividades de elaboragao de notas 

fiscais e separa^ao de mercadorias eram feitas durante a noite, 

de modo que so pela manha depois de fmalizada a compatibi- 

liza^ao entre notas fiscais, pedidos e mercadorias e que se 

come^ava a efetuar a entrega as lojas. 

O computador determinou uma alteragio complexa 

no trabalho da se^ao. Por volta das 8 horas da manha, os 

cadernos com os pedidos de mercadorias solicitadas pelas lojas 

chegam ao setor de processamento de dados do TENDA, 

oportunidade em que as funcionarias responsaveis pela digita- 

^ao entram com as informa<;6es para emissao das notas fiscais. 

Geralmente o trabalho de emissao das notas fiscais termina as 

14.00 horas, momento em que as notas sao recolhidas por um 

funcionario do deposito central. Das 14:30 as 23:00 horas 

realizam-se as atividades de separa^ao, carregamento e entrega 

das mercadorias. Ao contrario do que ocorria antes do compu- 

tador a entrega quase sempre e executada no mesmo dia da 

emissao da nota fiscal, eliminando a necessidade do expediente 

entre 23:00 e 7:00 horas da manha. 

Alem das modificagoes no fluxo de trabalho, o compu- 

tador contribuiu para a redu^ao na dura^ao' do fluxo, ou seja, 

comumente as notas fiscais chegavam no deposito central por 

volta das 2 3:30 hs, hoje as mercadorias ja podem come^ar a 

serem separadas as 14:30 horas, o que representa uma econo- 

mia de 9 horas por'dia aproximadamente. 

Paralelamente a estas alteragoes, o crescimento da 

empresa implicou num aumento de 60% do giro do volume 

global de mercadorias, o que por sua vez determinou, alem da 

intensifica^ao das tarefas normais do deposito central, a exten- 

sao de suas atividades para distribui<;ao de hortifrutigranjeiros, 

a cria^ao de uma se^ao de trocas e devolugoes e a cria^ao de 

uma seipao administrativa chefiada por dois gerentes. 

Para os funcionarios encarregados da separa^ao das 

mercadorias, o computador reduziu de certa maneira a flexibi- 

lidade no trabalho, impondo maior rigidez na execupao das 

tarefas. Anteriormente, apesar de haver um horario no qual a 

separa<;ao das mercadorias deveria ser feita, a partir das 23:30 

horas, havia mais flexibilidade, pois as mercadorias poderiam 

come(;ar a serem separadas gradualmente, a medida que as 

notas fiscais fossem sendo datilografadas. Como atualmente as 

notas fiscais chegam todas ao mesmo tempo, sao elas que con- 

trolam o ritmo de trabalho, e como o volume de trabalho 

aumentou, ha pouca folga para outras atividades ou mesmo 

para intera^ao social. O gerente do deposito central, por outro 
lado, acha que o computador agilizou mais o service, mas ao 

mesmo tempo serve de desculpa para negligencia no service, 

uma vez que falhas e omissoes sao sempre atribufdas a maqui- 

na. Esta observagao mostra que os empregados, de alguma for- 

ma, descobrem mecanismos de defesa, em rela<;ao ao maior 

controle imposto pelo computador. 

Uma outra fun^ao que sofreu mudan^as foi a etiqueta- 

gio de codigos e pre^os em mercadorias, que foi simplificada 

com a introdu^ao do computador. Anteriormente, esta tarefa 

consistia em colocar o pre^o e o codigo em cada mercadoria 

com o uso de uma etiquetadora manual. Devido a alta infla- 

gao, o trabalho de remarca^ao de pre^os era intense, pois era 

necessario que os pre^os fossem atualizados individualmente 

com muita freqiiencia. Com a atualizagao automatica, as eti- 

quetas com os pre^os sao emitidas por lotes de mercadorias 

atraves do computador, o que reduziu o trabalho do etiqueta- 

dor apenas a colocagio de codigos nas mercadorias por meio 

de uma impressora mecanica e a coloca^ao das etiquetas nos 

trilhos por lotes de mercadorias. 

Em geral, o computador nao trouxe muitas altera^oes 

para as pessoas que executavam furooes de chefia. No caso do 

chefe de caixa, facilitou de certa maneira o trabalho de super- 

visao, uma vez que o computador impos uma certa disciplina e 

ambos, clientes e computador controlam o ritmo de trabalho 

das operadoras dos pontos de venda. Ajudou tambem no que 

concerne ao relacionamento com o Cliente, pois o terminal 

acusa instantaneamente os clientes que apresentam algum tipo 
de irregularidade, e contra o computador, nao ha argumentos. 

Alem do mais, o trabalho de fechamento dos caixas se tornou 

mais simples e seguro, o que significa menos atritos com os 

funcionarios. 

Quanto aos gerentes e subgerentes, estes quase nao 

tiveram suas responsabilidades alteradas pelo computador. O 

gerente comercial veio de um dos concorrentes — que ja 
empregava o computador ha mais tempo e para as mesmas 

finalidades — com o objetivo de implantar o sistema no TEN- 
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DA e fazer as necessarias adapta^oes. Assim, o sistema para ele 

significa mais status e salario mais alto, uma vez que tem gera- 

do beneficios economicos para a empresa. De maneira geral, as 

pessoas em fun^ao de gerencia coqcordam que os relatorios 

emitidos pelo computador ajudam no processo decisorio. 

Em rela^ao ao superatacado, pode-se concluir que o 

sistema teve efeitos diversos em diferentes categorias de ocu- 

pagoes. Verificou-se que algumas fun^oes foram afetadas em 

seus aspectos centrais e perifericos. As operadoras de pontos 

de venda, caixa e operadoras de video encontram-se nesta 

categoria, pois as fun^oes que desempenhavam sofreram 

modifica^oes no conteudo, responsabilidade e em outros 

aspectos como, por exemplo, ritmo, variedade, flexibilidade e 

intensidade do trabalho. Outras fun^oes foram afetadas mais 

nos seus aspectos perifericos, como as de separador de merca- 

dorias, carregadores e caminhoneiros do deposito central. 

Estas ocupa<;6es foram alteradas apenas no que se refere ao rit- 

mo e volume do trabalho, mas nao na sua substancia. Ha evi- 

dencias, no entanto, de que o computador sempre simplifi- 

ca qualquer tarefa independentemente do seu conteudo, e no 

caso desta firma, verificou-se um aumento da quantidade de 

trabalho para todas as tarefas analisadas. Em alguns aspectos, 

os resultados coincidem com os obtidos por Child e colabora- 

dores (1983). Como estes pesquisadores, encontrou-se que o 

computador facilita a supervisao do trabalho, porque o pro- 

prio equipamento impoe certa disciplina e permite a alocagao 

dos funcionarios nas tarefas segundo as varia^oes da demanda. 

Por outro lado, diferentemente dos supermercados ingleses, os 

relatorios dos pontos de venda nao sao utilizados para contro- 

le de desempenho. Alem disso, nao constatou-se que o com- 

putador tenha contribuido para a redu^ao da autonomia dos 

gerentes, como estes pesquisadores sugerem. Segundo aqueles 

autores, os gerentes do supermercado que pesquisaram ressen- 

tiam-se de ter perdido autonomia para decidir sobre estoques 

e pre(;os, responsabilidade que ja havia sido transferida para o 

escritorio central. Os gerentes argumentaram que a nova tec- 

nologia havia beneficiado principalmente os clientes e o pes- 

soal do escritorio central, mas que havia contribuido pouco ou 

nada para o seu trabalho na gerencia. No caso da empresa aqui 

estudada notou-se que os funcionarios em posi<;ao de chefia e 

gerencia, sentem-se orgulhosos de pertencerem a uma empre- 

sa inovadora que esta crescendo, apesar das condigoes adversas 

da economia. Nao observou-se, porem, que eles se ressentiam 

de degrada^ao de seu trabalho ou de redu^ao de poder deciso- 

rio. 

Vale mencionar ainda um outro aspecto no qual os 
resultados desta pesquisa se distinguem dos obtidos por aque- 

les pesquisadores. Na empresa estudada, o computador, para 

as funcionarias, nao passa de uma caixa preta que magicamen- 

te responde ao pressionar de uma tecla. Muitas nao escondem 

suas frustragoes quanto ao seu conhecimento limitado do 

equipamento e se ressentem da dependencia do analista. Child 

e colaboradores (1983), no entanto, verificaram que as tarefas 

nos pontos de venda implicavam em mais variedade, justa- 

mente porque exigiam um treinamento maior, de modo a per- 

mitir que as proprias operadoras do terminal tivessem mais 

autonomia para lidar com as falhas do equipamento. 

Hospital 

• O contexto da inova^ao 

O hospital estudado faz parte de uma autarquia esta- 

dual que presta assistencia medica e previdenciaria a funciona- 

Pseudonimo. 

rios estaduais e seus dependentes. E um hospital que possui 

200 leitos e 311.313 associados (contando somente aqueles 

que ja foram cadastrados). Possui 2.000 funcionarios e reahza 

uma base de 1.300 consultas e 400 exames de laboratorio por 

dia. 

A tecnologia implantada refere-se a 2 computadores 

S1SCO MB 8000, 8 impressoras seriais e 24 terminals de vi- 

deo. A decisao de implantar este equipamento veio da presi- 

dencia da autarquia, apos um trabalho de diagnostico feito por 

uma empresa de processamento de dados demonstrando a 

necessidade de serem racionalizados os servi<;os internes e 

prestada melhor assistencia ao publico. Na realidade, a intro- 

dugio do computador no hospital fazia parte da politica do 

governo estadual, o que de fato foi bastante explorado 

mediante ampla divulga<;ao do sistema implantado, atraves 

dos meios de comunica<;ao. 

A decisao foi tomada sem envolvimento das chefias 

intermediarias ou dos funcionarios do hospital. No processo 

de decisao apenas o superintendente do hospital foi consulta- 

do, mas durante a fase de implementa^ao o presidente consti- 

tuiu uma comissao ligada diretamente a ele e formada por dois 

chefes de divisao, pelo corregedor administrativo e pelo conta- 

dor geral. 

A implementagao, iniciada em julho de 1982, ocorreu 

na seguinte ordem: primeira etapa, senso hospitalar (interna- 

^ao) e contas correntes; segunda etapa, laboratorio; terceira 

etapa, marca^ao de consultas; quarta etapa, almoxarifado e 

farmacia. Das varias atividades que passaram a set feitas pelo 

computador pode-se citar o cadastro dos clientes, marcaipao e 

cancelamento de consultas, emissoes de agenda medica, rela- 
torio de exames de laboratorio, emissao das contas de clien- 

tes, relatorios estatisticos e controle de almoxarifado e farma- 

cia. Entretanto, o software ainda nao permite a integra^ao de 

nenhuma destas fun^oes entre si. 

Durante a implementa^ao, a PRODADOS* atraves de 
seus analistas e programadores, se encarregou de prestar assis- 

tencia tecnica ao usuario. Apesar de ter feito um trabalho de 

orienta<;ao e treinamento inicial com os funcionarios que 
deveriam operar os terminals, e mesmo apos uma assistencia 

inicial da BIODATA, o pen'odo de implanta^ao foi bastante 

conturbado. A falta de informa^ao causou certos temores e 

preconceitos desnecessarios em relagao ao computador; alguns 

funcionarios tinham a impressao de estarem sendo vigiados e 

alguns mostraram receio de ir a toilette vizinha a sala do com- 

putador. Houve ate boicote ao sistema pois o alarme de incen- 

dio do computador foi danificado diversas vezes. Em algumas 

se<;oes a resistencia foi mais forte, havendo necessidade de 

substituir lideran<;as e chefias. 
Na segio de marca^ao de consultas, a implementacao 

foi mais dramatica. Nessa se(;ao foram introduzidos inicial- 

mente 8 terminals para a marca^ao de consultas por telefone e 

posteriormente 3 terminals para marca<;ao de consultas nos 

guiches. Os terminals tornaram necessaria a cria^ao de uma 

sala especial para atendimento de telefone e a coloca<;ao de 

vidros nos guiches de atendimento. E necessario esclarecer que 

a marcacao de consultas por computador foi implantada numa 

tentativa de melhorar-se o atendimento dos clientes e, assim, 

resolver um dos seus maiores problemas: o tamanho das filas. 

Para marcar consultas nas especialidades mais procuradas era 

necessario dormir a porta do hospital, ou pagar alguem para 

passar a noite na fila. A introdu^ao dos terminals representava 

uma perspectiva de solu^oes e de melhoramento da imagem 

do hospital. 

A maioria dos funcionarios ficou sabendo da implanta- 

<;ao no momento em que chegou o equipamento. A chefe da 
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divisao do ambulatorio foi notificada um mes antes. "O siste- 

ma foi implantado a fon;a" disse ela. Nem funcionarios nem 

chefes sabiam como operar os terminais e quais as potenciali- 

dades do equipamento. Uma das funcionarias relatou que 

ficou tao nervosa na ocasiao que acabou tendo que ser hospi- 

talizada. Uma outra funcionaria nos disse que teve apenas uma 

aula como treinamento e que a maioria teve que aprender por 

ensaio e erro e umas com as outras. Alem da falta de preparo e 

treinamento, vale a pena notar que os terminais foram intro- 

duzidos num pen'odo de pique, de preferencia dos clientes do 

interior, o que contribuiu para produzir panico nos funciona- 

rios, cujas tentativas de lidar com o equipamento redundava 

em erros na agenda medica e reclamagoes dos clientes. 

De fato, tem-se que, surpreendentemente, o numero 

de consultas marcadas caiu de 22857, no mes anterior, para 

apenas 15086, no mes em que foi introduzida a marcagio por 

telefone e computador. Na ch'nica de molestica tropicais que 

atende comumente a pessoas de baixa renda, houve uma dras- 
tica redu^ao no numero de pessoas atendidas, o que implicou 

inclusive em interrup^ao de tratamento ou perda definitiva do 

contato com o cliente. 

Entretanto, nao se pode atribuir os problemas decor- 
rentes apenas a organizagao interna e a dificuldade das funcio- 
narias em aprender a lidar com o novo sistema. Ocorreu tam- 
bem que os clientes, no afa de conseguir marcar as consultas, 
passaram a ligar logo no im'cio do expediente, o que chegou a 
provocar uma sobrecarga tal no sistema a ponto de bloquear 
os telefones dos edifi'cios vizinhos. 

Entrevistou-se 55 clientes, 18 meses apos a introdu^ao 
do novo sistema, para conhecer sua opiniao sobre os servi^os 

do hospital, especialmente no que se refere a marca^ao de con- 
sultas por telefone, aos servi^os do laboratorio e a internapao. 

Procurou-se estabelecer uma compara^ao entre a situagao 

anterior ao' sistema computadorizado e a situa^ao atual. 

As opinioes em relagao a presta^ao dos servi^os medi- 

cos, de laboratorio e internagao sao bastante positivas. Mas 
observam-se divergencias quanto a marca^ao de consultas por 

telefone. A esse respeito as opinioes se dividem: enquanto 22 

pessoas acham o sistema on line excelente ou muito bom, 3 3 

acham razoavel, ruim ou pessimo. A queixa mais freqiiente 

refere-se ainda a dificuldade de se conseguir linha; os telefones 

estao sempre ocupados e, muitas vezes, quando se consegue a 

liga^ao nao ha mais vagas na agenda do medico. 
E necessario observar que as pessoas entrevistadas sao 

funcionarios piiblicos residentes em Belo Horizonte. Nao foi 

possivel entrevistar pessoas no interior do Estado, porque o 
hospital nao pode fornecer uma listagem dos clientes. Mas, 

segundo o chefe da Divisao Administrativa, esses clientes tam- 

bem reclamam das dificuldades de fazer as liga^oes telefonicas 
interurbanas. Apesar disso, observa-se que o sistema reduziu as 

filas e eliminou um tipo de intermediario — "o maloqueiro" 

— que pegava a senha para a consulta e a vendia ao cliente 

interessado. 
Dentro deste contexto, ocorreram em varias segoes do 

hospital mudangas consideraveis na organiza^ao do trabalho, 

porem para efeito deste artigo, dar-se-a atengio apenas aque- 

les setores e fun(;oes que mais sofreram os efeitos da inovagao, 

como a marca<;ao de consultas e o laboratorio. 

Mudan^as na organizacao 

do trabalho: 

• Marca^ao de consultas 

O setor de marca^ao de consultas possui 44 funciona- 

rios, distribufdos em dois turnos de 6 horas de trabalho. Existe 

uma chefia formal do setor, que e a responsavel pelo funciona- 

mento do sistema, mas em cada turno ha um funcionario, que 

por ter desenvolvido tambem capacidade de lidar com proble- 

mas do sistema, pa^sou a atuar como responsavel informal 

pelo mesmo, sendo assim capaz de substituir a chefia quando 

necessario. Estes ultimos funcionarios tern acesso as rotinas 

que os outros nao tern e somente eles possuem autorizagio 

para alterar as agendas medicas no que se refere, por exemplo, 
a mudancas de horarios etc. 

A maior parte dos funcionarios e do sexo feminino. 
Muitos ja trabalhavam no setor (cerca de 12) e uma boa parte 

veio de outros setores como telefonistas e secretarias. Em vista 

disto, as pessoas que trabalham atualmente neste setor ocu- 

pam cargos variados com remunera^oes diferentes, mas execu- 

tam praticamente as mesmas tarefas. 

As atividades que executam podem ser divididas em 

atividades manuais e atividades no terminal. As atividades 

exercidas no terminal sao as seguintes: atendimento de clientes 

por telefone ou no guiche para marcagio de consultas — con- 
sulta ao arquivo e registro de informa^oes — processamento e 

impressao de agenda medica. 
Basicamente as tarefas manuais sao as seguintes: 

• marcagio de sobras de consultas do dia no guiche e marca- 

go de consultas para medicos residentes; 

• confecgo de cartao e abertura de prontuarios; 

• fornecimento de informages sobre dias e horarios de aten- 

dimento medico; 

• cadastramento de medicos; 
• elaborago de agendas de medicos residentes: existe tam- 

bem uma tarefa que e parcialmente manual, que e a de con- 

ferencia de consultas. 

Anteriormente ao computador, todas as tarefas da 

sego eram manuais e a jornada de trabalho de 8 horas por dia. 

O trabalho das atendentes de guiches consistia em anotar no 

cartao do paciente o dia e horario da consulta, o local e o me- 
dico e ainda preencher a agenda de cada medico em 4 vias. 
Caso o cliente nao fosse ainda registrado no hospital ela deve- 

ria datilografar informagoes gerais sobre o mesmo na ficha 

de cadastro. A durago media do ciclo de trabalho dependia 

nao somente do fato de o cliente ser cadastrado ou nao, mas 

tambem do proprio contato entre este e a atendente. Muitos 

deles gostavam de expor seus problemas e alem disto, eram 
freqiientes os conflitos quando nao conseguiam o medico, o 

horario desejado, e principalmente, quando nao conseguiam 

marcar consulta dentro dos proximos 15 dias. 

Com o computador muita coisa mudou. Inicialmente, 

tentou-se substituir este sistema pelo atendimento por telefo- 

ne. Neste caso a tarefa da atendente consiste em atender o 
telefone, interagir umas poucas vezes com o cliente para verifi- 

car se ha vagas para a ch'nica e o medico procurados e, entao 

registrar o horario e a data pelo terminal. Cada funcionario 

marca cerca de 60 a 100 consultas diarias. 

De acordo com um levantamento feito pelo Hospital, o 

ciclo padrao (quando o cliente liga com todos os documentos 

a mao, como numero de registro) e de r30" Porem, pode 

durar ate 5 minutos, dependendo da interago com o cliente. 
Cada funcionario atende tambem a um numero de telefone- 

mas 10 vezes maior do que o numero de consultas que conse- 

gue marcar, porque sao feitas muitas chamadas iniiteis, fora do 

horario ou para cancelar consultas. O ritmo de trabalho varia, 

portanto, com o numero de chamadas, com a interago com o 

cliente e, alem disto, com a sobrecarga do computador, que 

freqiientemente nao responde tao prontamente quanto deseja- 
vel. 

Este novo sistema implicou numa redugo substancial 
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na variedade da tarefa, que, se ja era repetitiva nos guiches, 

tornou-se duas vezes mais pelo telefone aliado ao computador. 
A nova tarefa exige que a atendente concentre-se no telefone e 

no terminal ao mesmo tempo, e ainda reqiier objetividade no 

trato com os pacientes e rapidez em lidar com o terminal. 

Atengio concentrada e essencial a medida que ela executa seu 

trabalho em uma sala pequena, em conjunto com mais 8 tele- 

fonistas, que nao dispoem de earphones. Conforme mencio- 

nou-se este sistema ocasionou muitas falhas na marcagio de 

consultas e reclamagoes pelos clientes, que se aproveitam do 

contato impessoal do telefone para externar suas frustragoes as 

telefonistas. Como resultado da inefetividade do sistema e 

crescente insatisfagio das atendentes, decidiu-se pela coloca- 

gm de tres terminais para atendimento pessoal nos guiches e 

tambem por uma redivisao interna do trabalho. 

Estas medidas contribufram para reduzir a sobrecarga 

do trabalho das atendentes e melhoraram substancialmente a 

qualidade do trabalho em geral. Os terminais nos guiches per- 

mitiram o'revezamento com o trabalho no telefone, de tal for- 

ma que as atendentes fazem um rodi'zio entre estas duas tare- 

fas, de tres em tres horas. Apesar de o atendimento nos guiches 

ainda ser repetitivo, o ciclo de trabalho e maior (leva-se em 

media cerca de 5 minutos para atender cada cliente) e permite 

maior variabilidade, a medida que depende da interagio social 

com o cliente, e admite maior flexibilidade na interagio com 

os colegas. 

No telefone, a funcionaria dispoe de menos controle 

sobre o ritmo de trabalho, apesar de que ela pode desligar 
temporariamente o terminal. Entretanto, existe um certo con- 

trole da organiza^ao em relagk) a isto. For exemplo, isto nao 

pode ser feito nos periodos de pique e mesmo quando a 

demanda de chamadas e pequena tern de haver um niimero 

minimo de pessoas na sala de telefones. Alem disso, as cons- 

tantes reclama'^oes pelos clientes levaram ao estabelecimento 

de um controle de produtividade das atendentes pela divisao 

medica, o que segundo uma delas tern motivado um tratamen- 

to mais seco, frio e menos explicativo aos clientes que acabam 

reclamando disto tambem. 

Outras medidas foram introduzidas para aliviar a posi- 

(pao das atendentes como bodes-expiatorios da inefetividade 

do sistema, como o estabelecimento de horarios definidos para 

a marca^ao de consultas nas diferentes ch'nicas e a introdu<;ao 

de uma secretaria eletronica para atender as chamadas nos 

horarios em que o sistema nao funciona. Entretanto, tais 

medidas nao foram suficientes para reduzir a insatisfago da 

clientela e impedi-la de extravazar suas frustra^oes. Pode-se 

levantar algumas explica^oes a esse respeito. A introdu^ao do 

computador no hospital como um superatacado, reduziu o 

ciclo de atendimento e com isto aumentou o volume de traba- 

lho, sem que, contudo, houvesse um aumento correspondente 

na disponibilidade de consultas. Umas das implica^oes do 

novo sistema envolveu a reorganizagio do atendimento medi- 

co, com o estabelecimento de criterios quanto ao niimero de 

consultas novas e retornos para cada um , o que resultou numa 

redugio geral do numero de consultas dispom'veis. O facil 

acesso ao hospital atraves do telefone, contribuiu para que as 

agendas ficassem completas ja no im'cio da semana, naquelas 

especialidades mais procuradas. Isto, por sua vez, reduziu a 

disponibilidade de vagas para a semana e para os casos de 

emergencia provocando mais atritos no atendimento nos gui- 

ches, com os clientes que necessitam de consulta medica ainda 

no dia. 

Assim, ao mesmo tempo que o computador evitou os 

problemas de atritos pessoais, com os clientes que permane- 

ciam na fila durantc a noite e ainda assim nao conseguiam 

ficha de consulta, recriou o mesmo tipo de atrito com os clien- 

tes que esperam na fila o dia inteiro, e concorrem com todos 

aqueles que fazem a liga^ao telefonica no dia. 
Chegou-se a ponderar que o processo de marcagio de 

consultas por computador afeta ocupa(;6es e pessoas diferentes 

de maneira diversa. Em relagb as atendentes, verificou-se que 
as tarefas nos terminais simplificaram o seu trabalho, tornan- 

do-o repetitivo e monotono. Embora elas possam beneficiar- 

se do esquema de rodi'zio de 3 em 3 horas, as alternativas sao 

igualmente de trabalho rotineiro: saindo dos telefones, ou elas 

vao para o atendimento computadorizado ou manual, ambos 

essencialmente repetitivos. O novo trabalho, por outro lado, 

requer algumas habilidades e mesmo esforgo pessoal, o que 

leva algumas pessoas a se diferenciarem quanto a capacidade 

de lidar com o equipamento. Elas percebem que nao sao todas 

que consegliem lidar com ele. Parece que o que diferencia as 

funcionarias, neste caso, esta mais na esfera das habilidades, 

aptidoes e personalidade, do que na esfera dos conhecimentos 

e experiencia. For exemplo, no caso das telefonistas, as qualifi- 

cagoes estao ligadas a acuidade auditiva, aten<;ao concentrada e 

capacidade de lidar com pessoas. No caso dos terminais, e 

necessario memoria e atengao concentrada. Segundo a chefe 

do setor, as duas funcionarias que mais se sobressai'ram com os 

terminais possui'am menor m'vel de educagio. Afirma ela que 

estas funcionarias valorizaram mais a nova fun^ao e se empe- 

nharam mais nela do que as outras. De fato, estas funcionarias, 

que antes trabalhavam apenas no guiche, hoje tern uma fungao 

diferenciada, sendo encarregadas do cancelamento de consul- 
tas e alteracoes nos horarios dos medicos. Estas ganharam em 

termos de flexibilidade, variedade e responsabilidade. 

Quanto a satisfagio no trabalho, verificou-se que ha 

diferengas. Observou-se que as funcionarias que se declararam 

favoraveis ao novo sistema pertencem a categoria daquelas 

que se deram bem com o equipamento e exercem certa lide- 

ran^a informal no setor. Algumas afirmaram que preferem o 

novo sistema porque evita atritos pessoais com os clientes, 

bem como a obriga^ao de escutar lamurias e problemas dos 

mesmos. Outras afirmam que nao gostam dos insultos dos 

telefonemas e que preferem o contato pessoal com o cliente. 

Em rela^ao ao trabalho da chefia, nao foi possi'vel veri- 

ficar a maneira como sofreu modifica<;oes a partir da introdu- 

gio do computador, pois ela se recusou a trabalhar no novo 

sistema e foi transferida para outra segio. A chefe atual garan- 

tiu, no entanto, que o trabalho de supervisao e mais facilitado. 

A isto se contrapoe o aumento do numero de funcionarios na 

segio, ocasionado pela redugao da jornada de trabalho. Ante- 

riormente eram apenas 16, hoje sao 44. Diferentemente da 

maioria do hospital, a chefe trabalha 8 horas por dia e nao tern 

horario para sair. 

Os medicos, ate certo ponto, perderam um certo con- 

trole sobre o trabalho, uma vez que o computador exige que 

seu ritmo de trabalho seja estavel durante a semana, retirando 

aquele elemento de flexibilidade que Ihe permitia controlar 

seu tempo de acordo com suas proprias necessidades e com as 

necessidades dos clientes. Algumas especialidades medicas 

foram mais afetadas do que outras. Embora 3 dentre os 10 

medicos entrevistados, tenham se mostrado favoraveis ao 

novo sistema e 5 tenham declarado que nao foram afetados 

pelo sistema, 2 afirmaram que seu trabalho foi bastante afeta- 

do. Um deles explicou que a divisao medica controla a produ- 

tividade das ch'nicas, isto e, todo medico tern que atender um 

numero mmimo de novas consultas e de retornos por dia. O 

sistema anterior dava mais flexibilidade ao medico, a medida 

que ele podia deliberar sobre quais consultas deveriam ser 

consideradas como novas ou como retornos, dependendo do 

Microeletronica e organizagio do trabalho no setor de servi^os 33 



tempo que gastava com o cliente. Com o computador, o nu- 

mero de consultas novas e de retornos ja e padronizado, impe- 

dindo que um retorno seja registrado como primeira consulta, 

mesmo que ocupe o tempo ou represente o trabalho de uma 

nova consulta. O outro medico que se mostrou desfavoravel as 

mudan^as comentou que a marca^ao de consultas por telefone 

trouxe problemas de produtividade para sua clmica, uma vez 

que este sistema tende a desfavorecer os clientes de baixa ren- 

da, que nao tern telefone. Explicou ele que grande parte da sua 

clmica se compoe exatamente dos clientes de baixa renda. Dis- 

se ainda que quando o sistema foi implantado, o numero de 

consultas de sua clmica caiu de uma media de 12 para 2 clien- 

tes por dia. Contudo, a mudan^a no perfil da clientela foi men- 

cionada por todos os medicos. Informam eles que isto vem 

trazendo problemas para sua agenda, a medida que os clientes 

mais pobres acabam aparecendo de qualquer jeito e sem ter 

marcado consulta. 

A introdu^ao do computador serviu de desculpa para 

o estabelecimento de varios controles sobre a agenda medica. 

Atualmente eles tern de assinar folha de presen^a e so podem 
solicitar ferias com antecedencia de um mes e abono com 

antecedencia de 10 dias. Anteriormente, era bem mais facil 

trocar o dia de atendimento, o horario ou o local. 

Laboratorio 

O caso do laboratorio do hospital e bem espedfico, 

pois analisou-se nao somente o impacto do SISCO MB 8000 

para propositos administrativos, como tambem as mudangas 

que ocorreram nas atividades da segao, em fun^ao de um com- 

putador analogico que executa exames de sangue. 

O laboratorio e subordinado a Divisao de Servigo 

Complementar, Diagnostico e Tratamento do Hospital e suas 

atividades compreendem a execudio de exames patologicos 
para os associados da institui^ao. O servi^o e dirigido por um 

medico e do seu quadro de pessoal constam 99 funcionarios 

entre medicos, bioqufmicos, tecnicos de patologia clmica, 

laboratoristas, escriturarios e auxiliares de services gerais. 

Conforme mencionou-se, o service foi uma das unida- 

des mais afetadas pela introdu^ao da microeletronica no Hos- 

pital, nao so em atividades administrativas, mas tambem em 

atividades tecnicas. A Segao de Expediente do Laboratorio foi 

aima das primeiras a introduzir a marcagao de consultas pelo 
computador quando foi introduzido o MB 8000, mas na area 

tecnica a microeletronica ja havia penetrado muito antes. Des- 

de a cria^ao do Hospital, o laboratorio se utiliza de equipa- 

mentos semi automatizados para realiza^ao de exames. Nossa 

atengao, entretanto, se concentra, primeiramente, no Setor de 

Hematologia por que o equipamento utilizado e o mais avan- 

(;ado do laboratorio e guarda correspondencia com os equipa- 

mentos que foram estudados por Child e colaboradores; e em 

segundo lugar, na Se^ao de Expediente, onde o computador e 

usado para marcar os exames do laboratorio. 

Em rela<;ao ao computador analogico, trata-se de um 

microprocessador da marca COULTER, adquirido em 1978 e 

que pode ser acoplado a um computador. O equipamento e 

um conjunto que consta de compressor, processador e impres- 

sora. Realiza opera^oes aritmeticas e calculos de pacametros, 

podendo ter interface com um computador que faria o contro- 

le de qualidade, alem de imprimir diretamente os resultados 

dos exames. Entretanto, o laboratorio nao dispoe ainda deste 

sistema sofisticado. Da maneira como funciona atualmente, os 

resultados dos exames sao passados aos digitadores da Se^ao 

de Expediente. 

O equipamento realiza 90% dos exames de sangue do 

laboratorio, tendo capacidade para processar cerca de 300 exa- 

mes por dia, em aproximadamente tres horas e meia. O apare- 

Iho nao representa muitas vantagens em termos de precisao, 

pois o exame manual pode ate ser mais preciso. Mas a sua 

principal vantagem e a economia de mao-de-obra, isto e, alem 

de dispensar o trabalho de limpeza de vidraria, pode substituir 

o trabalho de 10 tecnicos, cuja capacidade de processamento e 

de apenas 30 exames em 6 horas de trabalho. A decisao de 

adquirir o equipamento foi tomada pelo medico no exerci'cio 

da chefia do laboratorio, e ele convenceu a administra^ao cen- 

tral dessa necessidade. Ao contrario do que constatou-se a res- 

peito da introdu^ao do computador para propositos adminis- 

trativos, verificou-se que houve participa^ao de certos medicos 

e bioqufmicos, de nfvel hierarquico intermediario. 

No infcio, houve alguma resistencia ao equipamento 

por parte dos tecnicos de patologia, mas isto foi logo supera- 

do. Atualmente, eles nem mesmo podem conceber o trabalho 

sem o aparelho, pois quando este se estraga as amostras sao 

guardadas na geladeira ate que o equipamento esteja nova- 

mente em uso. 

Uma das fun<;6es que foi diretamente afetada no seu 

conteudo pelo COULTER foi a de tecnico de patologia. Sua 

tarefa manual consistia em aspirar o sangue na pipeta, mistu- 

rar, contar as hemaceas duas vezes consecutivas e calcular o 
resultado. Depois usava o fotocolonmetro e o centrifugador 

para fazer o hemograma. O equipamento eliminou diversas 

destas opera<;oes, inclusive os procedimentos de lavagao de 

vidraria do laboratorio. Atualmente, a tarefa do tecnico consis- 

te basicamente em acionar a limpeza automatica do aparelho, 

colocar as amostras de sangue e a etiqueta com o nome do 
cliente. Alem disto, tern apenas que esperar o aparelho fazer a 

contagem, imprimir os resultados e fazer a conferencia dos 

mesmos. 

Pode-se verificar que o COULTER mudou completa- 

mente a natureza e as exigencias do trabalho. Os tecnicos de 

patologia sao semi-especializados, isto e, exige-se para o exer- 

ci'cio da fun^ao um curso tecnico de laboratorio, a nfvel de 29 

grau. O trabalho com o COULTER dispensa estas habilidades 

tecnicas, mas requer outras de natureza diferente. Para se 

maximizar a produ<;ao e garantir a precisao dos exames, e 

necessario tomar certos cuidados com o aparelho. A limpeza e 
a parte mais importante, pois deve ser usado um Ifquido espe- 

cial e o processo complete requer 20 minutos no infcio e 20 

minutos no final do expediente. O equipamento e muito vul- 

neravel a qualquer falta de cuidado pois estraga-se facilmente, 

podendo, inclusive, apresentar resultados adulterados. E por 

este motivo que os funcionarios acham que o trabalho com a 

maquina exige mais responsabilidade. 

Devido a estas caracterfsticas do equipamento, apenas 
dois funcionarios se sobressafram nesta nova tarefa. Alias, o 

trabalho com o COULTER contribuiu para que estes funcio- 
narios ganhassem mais status e obtivessem certo poder infor- 

mal no setor. Um dos tecnicos domina completamente a tec- 

nologia do COULTER, chegando inclusive a diagnosticar os 

defeitos e a consertar as falhas menores. 

Alem da habilidade de lidar com o mau funcionamen- 

to da maquina, o trabalho exige muita concentra^ao para que 

haja maximiza^ao da produtividade. Por exemplo, geralmente, 

o tecnico faz 100 exames em seqiiencia e, neste caso, nao pode 

ser interrompido. Em compara<;ao com o metodo manual, o 

sistema computadorizado da menos chance para intera^ao 

social. Uma vez que se de partida ao sistema, o ritmo de traba- 

lho passa a ser controlado pelo mesmo, embora o tecnico 

tenha liberdade para acionar e desligar o aparelho no momen- 

to em que achar conveniente. As interrup^oes nao sao muito 
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boas para se obter o maximo de produtividade da maquina 

alem de reduzir o tempo livre para outras tarefas ou para inte- 

ragao social. Desse modo, os tecnicos preferem fazer toda a sua 

cota de exames de uma vez nas primeiras tres boras do expe- 

diente. 

Em relagao a supervisao nao constatou-se mudan<;as 
que pudessem ser atribuidas ao computador analogico. Alias, 

parece que o controle sobre o trabalho em termos de supervi- 

sao, no caso do laboratorio, esta muito mais ligado as caracte- 

nsticas da divisao do trabalho do que a tecnologia. 

Uma caracten'stica interessante a respeito dessa Se^ao 

e que o trabalho e muito fragmentado em fun<;ao da especiali- 

za<;ao tecnica, de cada fun<;ao. For exemplo, neste laboratorio, 

os auxiliares se encarregam da limpeza do material, os labora- 
toristas fazem a colheita das amostras e exames mais simples, e 

aos tecnicos de patologia sao destinadas as tecnicas mais ela- 

boradas. Embora se subentenda que os bioqui'micos e medicos 

possam executar qualquer fungao dentro do laboratorio, eles 

se encarregam principalmente dos exames mais sofisticados. 

For exemplo, ha certos exames que requerem a^ao medica e 

que portanto, podem set realizados apenas por eles. Alem de 

terem suas responsabilidades claramente delimitadas, as tare- 

fas sao interdependentes e cada um tern sua cota de trabalho 

especificada. Este esquema faz com que a supervisao se proces- 

se mais ao m'vel da qualidade do trabalho, isto e, o proprio 

colega chama a aten^ao do outro quando ve seu proprio traba- 

lho prejudicado. Assim, nao existe supervisao estreita, e a 

medida que a propria cota de trabalho foi cumprida, cada um 

pode fazer do seu tempo o que bem entender. 

Com exce^ao do tecnico de patologia, nao se pode 

constatar outras funcoes que tivessem sido afetadas pelo com- 

putador analogico. Pela propria natureza do trabalho que exe- 
cutam, nem o medico nem o bioqui'mico sofreram modifica- 

toes nas suas responsabilidades, embora numa das entrevistas 

o bioqui'mico tenha admitido que suas fun^oes basicas pode- 

riam ser modificadas pelas tecnologias mais avancadas. No 

caso, e menos provavel que a fun<;ao medica seja atingida, pois 

ela contem aqueles elementos de indetermina^ao (agio medi- 

ca) que nao podem ser substitui'das pelo computador. Neste 

ponto,os resultados desta pesquisa coincidem com os de Child 

e colaboradores, que encontraram que apenas as funcoes tecni- 

cas sofreram mudan^as de substancias com a computarizagao 

dos exames de laboratorio. Estes autores verificaram que a 

introducao do computador no laboratorio por eles estudado 

levou a um maior volume de trabalho, o que impedia que 

houvesse tempo para outras tarefas, exigindo, inclusive, o rodf- 

zio com pessoas menos qualificadas. No caso desta pesquisa, 

houve tambem um aumento do volume de trabalho, nao 

somente porque o computador analogico permite realizar um 

maior numero de exames, mas tambem devido ao crescimento 

em todos os servi^os do hospital. Entretanto, ao contrario do 

que aqueles autores verificaram em relagio a maior pressao no 

trabalho, constatou-se ate uma certa ociosidade no setor, o 

que nao e nenhuma surpresa, considerando-se o sistema clien- 

telista das autarquias publicas. 

Diferentemente do que Child e colaboradores verifica- 

ram, o tecnico de laboratorio aqui estudado nao se ressente de 

nao usar suas habilidades. Ao contrario, acha a tarefa manual 

muito cansativa e minuciosa, preferindo lidar com o aparelho, 
o que representa um certo status no setor. 

Na Segio de Expediente do laboratorio a fungio mais 

afctada foi a de datilografia de resultados, que passaram a ser 

digitados. Isto trouxe algumas implica^oes; por exemplo, a 

digitagio e mais lenta (devido a sobrecarga da CPU) e "da o 

funcionario possui menor controle sobre o ritmo de trabalho. 

alem de exigir-se dele mais atengio. Devido a isto, o novo tra- 

balho reduz as possibilidades de interagio social, o que, entre- 

tanto, e minimizado com o sistema de rodfzio de tarefas exis- 

tente na segio. A fungio de digita^ao e bastante rotineira e 

repetitiva, mas nao chega a se-lo muito mais do que a fungio 

anterior de datilografia. Alem disso, apesar de o funcionario 

realmente possuir menor controle sobre o ritmo de trabalho 

na digita<;ao, o sistema de supervisao vigente no laboratorio, 

centrado na tarefa ou na produgio, permite informalmente, 

que ele possa ir embora a partir do momento em que termina 

o trabalho do dia. 

Com o computador constatou-se que houve um 

aumento do volume de trabalho na se^ao, pois anteriormente 

os pedidos de exame eram repassados para outros setores do 

laboratorio, os quais anotavam os resultados dos exames, e os 

devolviam a se^ao, para a datilografia dos mesmos. Com a 

introdugio do sistema passou a ser necessaria a digita^ao de 

dados do paciente, inclusao dos exames, processamento e 

impressao de listas de trabalho e de etiquetas de identifica^ao. 

Devido a este aumento no volume de trabalho da segio, foi 

necessario criar um horario noturno e introduzir horas extras. 

A substitui(;ao das papeletas de pedidos de exames — 
que circulavam por todos os setores do laboratorio — pelas listas 

de trabalho trouxe maior organizagio para o mesmo, no senti- 

do de prevengio quanto a perdas, extravios ou enganos. Dimi- 

nuiu-se sensivelmente a papelada e as atividades de procura de 

papeis e de materiais de exame extraviados, facilitando bastan- 

te o trabalho dos funcionarios e das chefias sendo que ante- 

riormente estes ultimos tinham pilhas de papeis de exames 

para separar. Observou-se que a interdependencia entre os 

setores do laboratorio e a Se<;ao de Expediente aumentou e 

isto reforgm o sistema de supervisao por tarefas, alem de faci- 

lita-lo, pois os funcionarios passaram a controlar informal- 

mente a rapidez e a qualidade do trabalho dos outros de quern 

o seu proprio trabalho depende. 

Da mesma forma que em outros setores do hospital 

ocorreu um relativo aumento do m'vel de qualifica<;6es neces- 

sarias, tanto e que foram selecionados para trabalhar inicial- 

mente com o sistema, os melhores funcionarios da secao. 

Observou-se ainda que alguns funcionarios sobressairam-se 
quanto a capacidade de lidar com os equipamentos, sendo que 

alguns passaram a exercer Iideran<;a informal e dois deles che- 

garam ate a ocupar cargos de chefia e de assistente da segao. 

CONCLUSOES 

Os dois casos estudados contribuem para fortalecer 

algumas suposi(;6es anteriores e ainda levantam outras ques- 

toes que pareceram relevantes. Em primeiro lugar, verificou-se 

que a microeletronica afeta funcoes e ocupa<;6es de maneira 

diversa. Algumas fungoes sao implacavelmente afetadas a pon- 

to de desapareceram da divisao interna do trabalho, enquanto 

que outras ficam mais ou menos imunes. E claro que a questao 

da imunidade e fungio do avang) tecnologico, mas ainda ha 

alguns fatores que atuam como mediadores nas relates entre 

tecnologia e trabalho. Tudo indica que as categorias menos 

capazes de sobreviver a pressao da tecnologia sao aquelas que 

tern um alto grau de componente tecnico, que pode ser facil- 

mente padronizado e codificado; sao mais repetitivas, menos 

escassas no mercado de trabalho e nao tern legitimidade publi- 

ca, ou seja, nao tern nada que leve o publico a exigir a sua exe- 

cu<;ao pelo incumbente em vez da maquina. Este estudo fome- 

ce algumas ilustra<;oes que se enquadram nesta descri^ao, 

como o caso dos kardecistas, dos faturistas e de outras funcoes 

que foram afetadas diretamente no seu conteudo, como as de 
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telefonistas, atendentes do ambulatqrio medico, tecnicos de 

patologia do laboratorio, datilografas, operadoras de caixa e 

similares. 

Em segundo lugar, parece claro que os efeitos do com- 

putador vao alem daquelas fun<;oes diretamente afetadas, 

estendendo-se aquelas tarefas interdependentes destas atraves 

do fluxo de trabalho. Observou-se, por exemplo, que a tecno- 

logia alterou o ritmo e o volume de trabalho do deposito cen- 

tral no que se refere ao superatacado e tambem impos limites 

ao serviQo medico do hospital o que, para os medicos, teve 

como conseqliencia mudan<;as nas caracten'sticas da clientela e 

queda na produtividade. Nestes exemplos, nao houve mudan- 

<;as na parte central do trabalho, apesar de verificar-se algumas 

altera^oes nestas fun^oes no que se refere ao ritmo, flexibilida- 

de, variedade, controle e quantidade do trabalho. 

Em rela^ao a qualidade do trabalho, nao se pode dizer 

que a microeletronica proporcione aquelas vantagens tao 

decantadas pelos seus entusiastas, nem aqueles efeitos tao 

desastrosos como querem crer os pessimistas. De fato, esta tec- 

nologia tern poderes para simplifkar as tarefas reduzindo o 

numero de opera^oes necessarias e o tempo para executa-las; 

entretanto, a condensagao das tarefas implica tambem em 
fragmentagao, uma vez que o indivi'duo e responsavel por uma 

parcela ainda menor do fluxo de trabalho. Diz-se que uma 

das principais vantagens da microeletronica e que ela permite 

mais tempo para outras tarefas nao rotineiras. Isso e verdade 

considerando-se a rela^ao maquina-trabalho isoladamente, 

isto e, no momento em que a maquina reduz o numero de 

operagoes necessarias, ela imprime maior velocidade ao traba- 
lho, resultando obviamente em mais tempo livre. Este sistema, 

nao obstante, admite que qualquer aumento da demanda de 

servi<;os seja facilmente acomodado, o que implica em maior 

produtividade, mas tambem em um ritmo de trabalho mais 

intenso. Se a organiza^ao cresce, esta vantagem torna-se 

completamente superada pela maior pressao de trabalho. Por 

outro lado, nao se pretende deixar levar pelo que Form* 

denomina de ideia romantica do trabalho, pois as tarefas 
anteriores nao eram assim tao agradaveis, estimulantes e 

variadas. Ao contrario, em relagao as tarefas anteriores nao 

havia muito o que perder, pois elas eram igualmente repetiti- 

vas, monotonas e, por sua vez, fragmentadas, por representa- 

rem apenas uma pequena parte do fluxo de trabalho. 

Pelo que comentou-se ate agora, parece que a microe- 

letronica atinge primordialmente as fun^oes menos qualifica- 

das da hierarquia, o que viria a refor^ar a concepgao neo-mar- 

xista de que a microeletronica afeta em princfpio a periferia da 

forca de trabalho. Entretanto, e necessario ressaltar que isto e 

muito relative, ou seja, depende tambem do tipo de tecnologia 

a que esta se referindo. Embora os dados sobre o superatacado 
nao tenham permitido constata-lo, devido as condi^oes espe- 

ciais em que seu gerente foi admitido, tudo leva a crer que nos 

casos de tecnologia para propositos administrativos, a gerencia 

possa ser atingida nas suas tarefas mais cnticas, como as de 

controle administrative e na autonomia decisoria, devido a 

facilidades de centralizar as informa^oes na cupula. 

Entretanto, o nfvel profissionaL do setor de servi^os 

parece ser ainda mais sucetfvel a microeletronica, pois as tec- 

nologias de ultima geragao tern potencial para desafiar as ocu- 

Form critica algumas teorias sobre o trabalho como a de Braverman e 
outras, por sugerirem que o trabalho anteriormente a industrializacao era 
predominantemente artesanal e estimulante, quando na realidade era duro, 
repetitivo. Ver Form, W. "Resolving Ideological Issues on the Division of 
Labor" in Blalock H. M. Sociological Theory and Research: A Critical Apprai- 
sal. New York: Free Press 1980 p. 14d-15'5. 

pa<;6es tecnicas e tambem o lado tecnico de certas profissoes 

no que se refere a sua integridade, isto e, na capacidade dos 

profissionais de determinarem como o conhecimento deve ser 

usado e nos padroes de entrada e safda da profissao. Segundo 

esse criterio, poder-se-ia concluir que, no caso do tecnico de 

patologia, a introdugao do computador analogico resultou, de 

certa maneira, na subutiliza^ao das habilidades adquiridas 

durante o treinamento e tornou viavel o desempenho da fun- 

(;ao por pessoas menos qualificadas. E bem verdade que os 

bioqufmicos ficaram imunes, mas pode-se atribuir isto a tec- 

nologia que nao e a mais avan<pada. 

Por outro lado, se analisada de um angulo diferente a 

qualificagao se manifesta atraves de uma dimensao psicologica 

inculcada pela sociedade e organiza^ao segundo a sua maneira 

particular de ver a tecnologia, que nao encontra necessaria- 

mente correspondencia real no mercado de trabalho. Assim, 

tanto no caso do hospital quanto no do superatacado, lidar 

com os terminals do computador significa progresso na carrei- 

ra e melhores oportunidades no mercado de trabalho, muito 

embora a ausencia de diferencia^ao salarial demonstre o con- 

trario. Do mesmo modo, a ideia de que existem melhores 
oportunidades no mercado de trabalho e tambem enganosa, 

pois as fun^oes nao profissionais da computagao, tais como as 
das operadoras de terminals que executam um pequeno nume- 

ro de opera<;oes sem saberem lidar com as eventualidades, 

podem ser preenchidas com mao-de-obra menos qualificada e 

facilmente habilitada, apos curto perfodo de treinamento. 

Logo, a percepgao de maior quaIifica<;ao parece estar mais 

ligada a avaliagoes subjetivas provocadas por aspectos de novi- 

dade e dificuldade inicial de lidar com a maquina, do que 

refletir uma real posigao de maior competitividade em termos 

de mercado externo de trabalho. Portanto, a ideia de qualifica- 
gao fica no terreno da ilusao que tende a esmorecer, assim que 

o computador se tornar um fato corriqueiro, for menos misti- 

ficado e houver satura^ao deste tipo de mao-de-obra no mer- 

cado de trabalho, 

Neste ponto, os trabalhadores entrevistados por Child 

e colaboradores demonstraram ter uma no^ao mais realista a 
respeito do computador, pois muitos deles mostraram-se 

preocupados com o desuso das habilidades cnticas da profis- 

sao e com a possibilidade de serem substitufdos por trabalha- 
dores menos qualificados. 

Conforme sugerido, a vulnerabilidade de certas fun- 

toes a automatao e uma questao complexa, impossivel de ser 

desvendada de uma so vez. Este estudo levanta alguns aspectos 

que podem explicar a maior ou menor sobrevivencia de certas 

funtoes a microeletronica como, por exemplo, a natureza da 

tarefa, o tipo de tecnologia, a escassez da funtao no mercado 

de trabalho bem como a exigencia do publico de que a fungao 

seja pessoalmente executada pelo incumbente. Alem disso, a 

participagao no processo decisorio e um aspecto fundamen- 

tal, uma vez que af sera determinado o tipo de tecnologia a ser 

adquirida e a maneira de como sera usada. Entretanto, isto 

ainda e utopico na sociedade contemporanea, porque nem os 

sindicatos dos pafses mais avantados conseguiram acordos 

substantives nesta area, pois, geralmente, as ocupatoes mais 

profundamente afetadas nunca sao consultadas ou tern vez na 
aplicatao da tecnologia (Holmes, 1981; Evans, 1982). Este 

projeto, bem como o de Child e colaboradores (1983) refle- 

tem esta situatao. Surpreendentemente, tambem o processo 

decisorio dos casos ingleses foi completamente centralizado, 

sem que os trabalhadores fossem sequer avisados de que 

teriam de adaptar-se as novas conditoes de trabalho, ou prepa- 

rados para as novas atividades. 
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Resumindo, apesar de ter-se afirmado anteriormente, 
que os efeitos da microeletronica nao sao tao beneficos ou 

drasticos, pelo menos dentro da tecnologia que analisou-se, 
isto nao quer dizer que sejam negligenciaveis. Muito embora 
nos casos estudados as fun^oes mais profundamente afetadas 

tenham sido aquelas ja de natureza rotineira, tudo indica que 
as tecnologias mais avan^adas sao capazes de atingir o mVel 

intermediario das hierarquias, mesmo nas profissoes para as 
quais o publico exige o desempenho pelo incumbente, como a 

medica, e aquelas que possuem um componente maior de 

indeterminagao, como a de gerente. Esta pesquisa sugere alem 
disso, que as organiza^oes ainda nao dispoem de mecanismos 

capazes de lidar com as conseqiiencias dessa nova tecnologia. 

Contudo, e necessario considerar que trata-se aqui de um pro- 

cesso, isto e, como as tecnologias estao em evolu^ao, nao se 

pode encarar o impacto sobre o trabalho como sendo definiti- 

vo. 

For ultimo, gostar-se-ia de chamar a aten^ao para as 

limita^oes desta pesquisa. Como estudo de caso, nao se tern a 

pretensao de que as conclusoes sejam estendidas ao setor de 

servi<;os como um todo. Alem disso, ha muitos aspectos na 

rela^ao entre tecnologia e trabalho que nao puderam ser escla- 

recidos, mas espera-se pelo menos ter levantado algumas ques- 

toes que possam suscitar outros estudos sobre o tema. 
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UM ROTEIRO DA PESQUISA ORGANIZACIONAL 

Luciano Zajdsznajder* 

Abordamos, nestas paginas, os elementos de um rotei- 
ro basico de pesquisa das organiza^oes. Certamente, as ativida- 

des investigativas mais criativas e originals nao seguem um 

roteiro estrito, sabendo-se, tambem, que e inconveniente roti- 
nizar a atividade de produ^ao de conhecimentos segundo um 

esquema ngido. Pode-se, porem, demarcar o terreno das inda- 

ga^oes, assinalando metodos e fornecendo algumas pistas 

sobre o caminho a percorrer. Estas indica^oes, por mais suma- 

rias e gerais que possam ser, tern a virtude de dotar o investi- 

gador de alguns conhecimentos previos para melhor armar a 

sua estrategia, e melhor utilizar os seus recursos. 

Na primeira parte do que se segue, procura-se apre- 

sentar um quadro bastante complete dos principals objetos de 

investiga^ao. Trata-se de uma listagem dos aspectos da reali- 
dade organizacional que constituem questoes de pesquisa. 

Na segunda parte, descreve-se "modelos geradores de 

perguntas" Sao de fato modelos teoricos das ciencias sociais e 

humanas, que geram estrategias de questionamento acerca das 

realidades organizacionais. Os principals focos de indaga^ao 

partem destes modelos, quer separadamente, quer em combi- 

nagao. 

Em conclusao, expoe-se algumas ideias sobre procedi- 

mentos, meios e tecnicas de investigagao. 

A PESQUISA ORGANIZACIONAL 

E SEUS NIVEIS 

O objetivo da pesquisa organizacional apresenta-se em 

dois m'veis. O primeiro, e o organizacional propriamente dito; 

o segundo nivel e o institucional. Embora seja concebfvel, e as 

vezes necessario, que se trate cada nivel de forma autonoma e 

separada, sao eles de fato inseparaveis, o que jamais deve ser 
ignorado. 

Examinar-se-a, agora, os principals conteudos de cada 
nivel. 

O NIVEL ORGANIZACIONAL 

• Objetivos 

A investiga^ao dos objetivos organizacionais envolve 
tambem questoes sobre as suas finalidades e suas metas. As 

finalidades encontram-se em um piano mais geral, vinculando- 

se de alguma forma as necessidades humanas permanentes. Os 

objetivos apresentam-se como especificagoes concretas das 

finalidades, e assinalam o carater proprio da organiza^ao. As 

metas — que nem sempre sao claramente definidas — sao 

eleig5es de situagoes concretas: qualitativas e quantitativas — 
a serem atingidas em algum momento do tempo. A investiga- 

Cao das finalidades e de natureza mais aTnceitual, mas nao dei- 

xa de estar voltada para um exame das experiencias da organi- 
za^ao. O exame dos objetivos assenta-se principalmente na 

verifica^ao de onde estao concentrados os recursos da organi- 

za<;ao. A inexistencia de metas fixadas ja e um elemento impor- 

tante para a compreensao da organizagao, enquanto a sua fixa- 

<;ao com irrealismo e outro sinal importante. O atingimento de 

metas ou a sua revisao indicam outros aspectos importantes. 
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• Processes 

O exame dos processes organizacionais orienta-se, ini- 

cialmente, para uma compreensao daquele ou daqueles que 

Forma o seu nucleo basico. Este exame acha-se entrela^ado 

com o estudo das finalidades e objetivos, porque o processo 

basico e a materializa<;ao destes. Bern compreendido o nucleo 

basico, o esfor^o deve, entao, orientar-se para os demais pro- 

cesses organizacionais, buscando-se entender a sua especifici- 

dade na organiza^ao particular que esta sendo estudada. 

Algum destes processos assume uma importancia significativa, 
servindo para definir a propria caracten'stica da organiza<;ao. 

Outros processos — como aqueles que envolvem rela^oes com 

o ambiente, ou se encontram ligados a estrutura de poder — 

deverao constituir-se em objeto especifico de investiga^ao. 

• Estrutura 

A investiga^ao da estrutura deve estar orientada para a 

descoberta das formas de grupamento efetivo da organizagao, 
em contra-distin^ao com aquilo que ela apresenta oficialmen- 

te, ou que constitui o relato enviesado de alguns de seus 

membros. Deve-se ainda focalizar os processos de transforma- 

(pao estrutural em curso, e os que no passado foram significati- 

vos. O estudo da estrutura nao fica completo se nao e feito a 

luz dos processos e finalidades e, especialmente, das questoes 

de poder na organiza^ao. 

• Ambiente 

A identifica^ao do ambiente em que a organiza^ao 
encontra-se inserida e seguida pelo estudo de seus os com 

os diveros segmentos ambientais, buscando-se perceber as 

relagoes de dependencia. Neste sentido, um aspecto funda- 

mental e examinar-se de que maneira o comportamento da 

organiza^ao como um todo define-se por sua capacidade de 

influir no ambiente, ou pela submissao que a ele apresenta. 

Devem ser tentadas algumas previsoes sobre o direcionamento 

do ambiente, de modo a permitir compreender os movimen- 

tos futures da organiza^ao. Alem disso, muitas vezes sera pos- 

sivel perceber aspectos do ambiente maior da organizagao — 

com o qual a mesma nao se encontra senao indiretamente em 

contato — para onde ela possivelmente se expandira. 

• Individuos e Grupos 

Orienta-se esta parte da investiga^ao para verificar a 
maneira como os individuos sao tratados pela organiza^ao e 

como se sentem em rela^ao a ela, especialmente quanto ao tra- 

balho que executam e as recompensas que recebem. Trata-se, 

em suma, do estudo do engajamento que os membros mos- 

tram em rela^ao aos seus objetivos. O estudo dos grupos deve 

orientar-se no sentido da identifica^ao dos que tern maior sig- 

nifica^ao na dinamica organizacional e o papel que ai desem- 

penham. Devem ser estudadas as suas principals caracten'sti- 

cas, sua identidade, suas fronteiras, seus processos de ingresso 

e exclusao. O estudo dos grupos fornecera importantes subsi- 

dios para a analise das questoes de poder na organizacao. 
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• Poder 

O estudo do poder na organiza<;ao deve voltar-se para 
a identificacao do grupo dominante, e da maneira como este 

se distribui entre os setores da organiza^ao. A partir da identi- 

fica^ao do grupo dominante, devera ser examinada a maneira 

como se dao os processos decisorios e como estes se realizam 

nos diversos espa^os organizacionais, segundo os seus princi- 

pais conteudos. Dentro deste quadro mais amplo e que serao 

estudadas as questoes atinentes a coordena^ao, a supervisao e 
as formas de controle. 

• Mudan^as 

E importante obter uma visao da mudanga organiza- 

cional, tanto em termos globais quanto relativamente as suas 

partes. A compreensao da mudan^a melhor seria obtida caso 

fosse estudada segundo tres enfoques. O primeiro diz respeito 

ao passado da organizagao, buscando-se conhecer as fases por 

que passou, suas crises, e as maneiras como realizou as mudan- 

(;as. O segundo refere-se ao presente processo de mudanga, 

baseado nos problemas atualmente enfrentados, analisando-se 

suas principais tendencias e posi<;6es. A terceira, orientada para 

o futuro, buscaria examinar a possibilidade de prever novos 

direcionamentos para realizar tais previsoes. 

• Estrategias 

Esta ultima parte do estudo visa a definir a maneira de 

dispor-se a organiza^ao, em termos globais, frente as suas 

oportunidades e limita^oes, tanto internas quantos externas. 

Busca-se apreender a sua estrategia interna — materializada 

na estrutura, nos usos dos recursos, nas retribui^oes — e exter- 

na — que se mostra nas suas alian^as, emulagoes e conflitos. 

O NIVEL INSTITUCIONAL 

• Identidade 

Esta investiga<;ao inclui: a) a imagem global que a 

organiza^ao apresenta de si, a seus membros e ao ambiente, 

afirmando o que foi, o que e e o que sera; b) a sua maneira 

mais globalizante de agir e de reagir e o valor mais fundamen- 

tal que afirma, tanto real quanto em declara^oes formais; c) a 

qualidade expressa em seus insumos, processos e produtos. 

• Valores 

Refere-se aos que a organizagao afirma como de maior 

importancia nos seus produtos, insumos e processos. Revela-se 

tambem na forma como sao alocados os recursos (priorida- 

des), hierarquizados os grupos e na serie de mensagens que 

objetivamente envia ao ambiente. 

• Doutrina 

Constitui o discurso explicativo e justificador da orga- 

nizaq:ao para os seus membros e para o ambiente, relatando 

suas origens e historias, justificando o estado presente ou a 

necessidade de mudan^a, e tragando uma imagem do futuro. 

Este discurso vela e revela realidades organizacionais, apresen- 

tando-se como racionaliza<;oes de erros e acertos e justificativa 

de decisoes. 

• Padroes de lideran^a 

Esta investigagao dirige-se aos estilos de tomada de 

decisao, de diregao, de coordena^ao disseminados pela organi- 

Um roteiro da pesquisa organizacional 

za<;ao, e que reproduzem e afirmam — embora possam tam- 

bem negar — os valores fundamentals e a identidade da orga- 

niza<;ao. 

• Rituais 

O estudo do comportamento ritualistico da organiza- 

(pao e capaz de descobrir determinadas mensagens que sao 

transmitidas a seus membros e ao piiblico em geral, que nao se 

encontram explicitas de outra forma. Tambem o conhecimen- 

to da importancia do ritual para a organiza<;ao auxilia a expli- 

citar a realidade desta, e a importancia efetiva de seus diversos 

afazeres e da sua distribuiqio de recursos, oportunidades e 

retribui^oes. 

• Simbolismo 

O estudo dos simbolos que permeiam a organiza^ao, 

algumas vezes de modo explicito, e freqiientemente de modo 

encoberto, auxiliam na apreensao da realidade organizacional. 

O simbolismo pode ser percebido nos documentos e na lin- 

guagem oficial ou informal, no modo de vestir-se na distribui- 

(;ao dos espa^os, no formato dos predios etc. O seu estudo per- 

mite melhor compreender a identidade da organiza^ao, naqui- 

lo que apresenta ou encobre. 

• Poder 

A analise institucional do poder distingue-se da analise 

organizacional por seu interesse nos aspectos rituais e simboli- 

cos e, especialmente no esclarecimento das bases mais incons- 

cientes da vida dos grupos da organiza^ao. No entanto, as 

duas analises nao se excluem; antes, se complementam. Ao 

lado dos aspectos simbolicos e rituais, devem ser estudadas as 

rela^oes entre saber e poder na organiza^ao, e toda a represen- 

ta(;ao que se encontra codificada e serve para regrar as condu- 
tas dos dirigentes e as rela^oes entre eles e os demais 

membros. 

• Discursos 

O estudo do discurso organizacional realiza a sintese 

da abordagem institucional. Este estudo extrapola as questoes 

de doutrina expostas oficialmente, para voltar-se tambem para 

o conjunto de documentos produzidos e para a linguagem 

informal, buscando distingiiir o expresso do inexpresso. Varias 

formas de discursos podem ser objeto de exame. Entretanto, a 

orienta^ao central deve ser no sentido do entendimento de 
suas formas principais e de suas metamorfoses. 

MODELOS GERADORES DE PERGUNTAS 

O universe de questionamentos da pesquisa organiza- 

cional e constitui'do por tres perguntas basicas: 1) o que temos 

feito? 2) onde estamos? 3) para onde vamos? Estas pergun- 

tas, quando aplicadas aos conteudos dos quatro m'veis do seu 

objeto, originam a agenda mais geral da pesquisa. 

A articula^ao interna deste universe de questionamen- 

to pode ser descrita com maior detalhe. As perguntas basicas 

tomam orienta^oes espedficas, como decorrencia de formula- 

goes teoricas acerca da natureza dos objetos sociais. Estas for- 

mulagoes teoricas apresentam-se como modelos, a partir dos 

quais se desenvolvem padroes de perguntas e de explicagoes. 

Quatro modelos podem ser utilizados. 

O primeiro modelo e funcional. Implica que estejamos 

diante de totalidades, onde as partes desempenham determi- 

nadas fungoes nas relagoes entre si e perante o todo. A princi- 

pal pergunta decorrente deste modelo diz respeito a fungao — 
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ou papel — que cada part© desempenha. A pergunta de ordem 

pratica — e portanto que mais afeta a pesquisa — refere-se a 

presen^a de disfun^oes, ou falta de integra^ao entre partes e 

destas em rela^ao ao todo, isto e, a organiza^ao. 

O segundo modelo e dialetico. Representa tambem 

uma perspectiva de totalidade, na qual as partes desempenham 

determinadas fun^oes. Entretanto, a perspectiva principal e a 
do movimento do todo na sua concretude, que se faz segundo 

contradi(;oes entre as partes e destas em rela<;ao ao todo. Estas 

contradi(;oes sao supostas como sempre presentes, e os movi- 

mentos de transform agio efetiva da organiza^ao originam-se 

da oposigao entre partes e conseqiiente vitoria de umas sobre 

outras. 

O terceiro modelo e existenciai Constitui a perspectiva 

da organizagao como individualidade, ou seja, como ente uni- 

co, que dispoe de identidade, a qual e representada por um "si 

mesmo" O esquema principal e o do encontro e da perda da 

identidade, que se acham vinculados a consciencia de si e as 

categorias correlatas de alienagio ou perda de si, autenticidade 
e fidelidade a valores, domina^ao ou submissao, duvida e 

desespero. 

O quarto modelo e psicanalitico. Representa a perspectiva da 

busca das gratificanoes instintivas e de seus recalques, repres- 

sao e sublima^ao. Ao contrario dos modelos anteriores, que 

sao aplicados a organizagio como um todo, este volta-se tam- 

bem para as relagoes entre individuos e a organizagio — enten- 

dida aqui como um conjunto de grupos ou entre grupos no 

interior da organizagio. 

A = O modelo funcional e suas perguntas 

O modelo funcional gera interrogag5es a partir de 

problemas na efetuagao de processos e nas relates entre as 
partes em um todo. Sua perspectiva fundamental e teleologi- 

ca: se os fins buscados foram atingidos: ou caso nao tenham 

sido, as explica^oes devem encontrar-se em inumeras disfun- 

<;oes, isto e, no mal funcionamento. 
Sua principal pergunta e: estao as partes cumprindo as 

fun^oes que Ihes foram atribui'das, ou estao desviando-se de 

tais fun^oes? Estes desvios podem ocorrer devido a relaciona- 

mentos falhos entre as partes, na forma de: a) os insumos nao 

estao correspondendo as necessidades de um determinado 

processo; b) os processos nao estao adequados ao que se pre- 

tende obter; c) os produtos de um processo nao estao corres- 

pondendo as necessidades de outro processo. 

Basicamente, os problemas geradores das perguntas 

versam sobre questoes de quantidade, de qualidade, ou ambas. 

A quantidade diz respeito a intensidade ou niimero. A qualida- 

de diz respeito a caractensticas ou propriedades. Sao as quan- 

tidades e qualidades dos processos, insumos e produtos, que 

devem set examinadas, quando se questionam as disfun^oes. 

A qualidade sera entendida como adequa^ao a deter- 

minados fins e, em alguns casos, pode ser traduzida em termos 

de quantidade: notas academicas, quocientes intelectuais. teor 

de minerio etc. 
A quantidade sera entendida principalmente na forma 

de certas razoes ou taxas — produtividade, eficiencia — e aplica- 

da a processos de transforrriagio dos sistemas, em termos de 

diversas medidas dos fluxos de entrada e de safda. 

A hierarquia existente entre as partes tambem pode ser 

elemento gerador de perguntas. Indaga-se nao apenas se as 

relaipoes de subordina<;ao estao corretamente assinaladas e 
dpterminadas, como tambem se as amplitudes de responsabili- 

dade sao adequadas. 
Este conjunto de questoes — sobre disfunpoes, quali- 

40 Revista 

dade, quantidade, hierarquia — poe-se novamente em termos 

de relapoes entre a totalidade — o sistema — e a realidade 

extra-sistema: o ambiente. Ademais, o modelo supoe um alto 

grau de importancia das relapoes com o ambiente, como fonte 

dos insumos — energia, materia e informapao — e como pon- 

to para onde dirigem-se os seus produtos. De fato, a ordem, 

que se apresenta para as interrogapoes pode ser devidamente 

invertida, iniciando-se com um questionamento das dificulda- 

des das relapoes da totalidade com o ambiente. 

B = O modelo dialetico e suas perguntas 

O modelo dialetico apresenta-se como uma serie de 

proposipoes gerais sobre a natureza do objeto, e sobre o 

conhecimento do mesmo objeto. Realmente, considera insepa- 

raveis os dois aspectos, reconhecendo que modificapoes no 

objeto determinam o seu conhecimento, ao mesmo tempo que 

afirma que tal conhecimento nao e imediatamente dado, mas 

resultado de uma serie sucessiva de operapoes. 

O modelo dialetico reconhece, fundamentalmente, 

que o objeto encontra-se em mutapao, e que para chegar a ser 

o que e em um determinado momento, sofreu transformapoes 

anteriores. Portanto, estamos sempre diante de um determina- 

do produto que nao devera permanecer como se encontra. 

Colocam-se as perguntas: onde estamos? de onde viemos? o 

que nos fez chegar a este ponto, isto e, qual foi o principal 

motor das transforma<;6es? Reconhece-se nestas questoes as 

perguntas basicas. A pesquisa organizacional tern, freqiiente- 

mente, como elemento essencial, uma orientagio dialetica, 
especialmente por considerar a organiza^ao estudada na pers- 

pectiva de realizar a sua transformagio. Entretanto, o modelo 

dialetico vai mais longe e afirma que a realidade move-se a 

partir de uma serie de conflitos e oposigoes, que podem ser 

superadas, embora deem lugar a novos conflitos e oposi^oes. 

Em termos das organiza^oes, as perguntas pelo conflito inda- 

gam basicamente: quais os interesses que se opoem ? Que con- 

flitos surgem na distribuigio dos resultados e na alocagio dos 
recursos? Quais os conflitos de pontos-de-vista que se apresen- 

tam, e qual e a sua base? Dentre esta serie de conflitos, afirma- 
se a presen^a de uma hierarquia, de modo que se distinguem 

conflitos principais e conflitos secundarios, colocando-se a 

pergunta: qual a principal contradigio, cuja presen^a estabele- 

ce o campo em que se situam todas as demais? 

Tais contradigoesnaosao vistas apenas como elementos 

objetivos, estando presentes nas praticas e na subjetividade dos 

membros da organizagio, ao mesmo tempo que se encontra 
em a(;ao uma for^a integradora que busca negar a sua existen- 

cia. As oposi(;oes estao tambem presentes na subjetividade dos 

participantes, apresentando-se como luta entre versoes opostas 

acerca da propria organizagio. Esta formulagio gera uma serie 

de perguntass sobre os conteudos das visoes dos participantes. 

Na sua vertente relativa ao processo de conhecimento, 

o modelo dialetico afirma que a apreensao da realidade nao se 

da de modo imediato, e que o movimento e no sentido do 

mais abstrato — a realidade empi'rica imediata — ao mais concre- 

te — a organizagao existente, na sua glohalidade concreta. Nes- 

te sentido, nao se tern propriamente "perguntas" mas uma 

orienta<;ao metodologica voltada para a apreensao concreta da 

realidade organizacional. 

C = O modelo existenciai e as suas perguntas 

A orientagio fundamental de modelo existenciai e que 

as organizagoes dispoem de uma "individualidade" Funda- 

de Administra^ao - Volume 19(4) - outubro/dezembro/84 



das com determinadas finalidades, e passando por determina- 

das ocorrencias que desenham uma '<biografla,^ possuem uma 

caracteristica que as define e que constitui uma identidade. 
Trata-se sem duvida da transposi^ao para o piano das organi- 

za^oes de inumeros conceitos utilizados no esclarecimento da 

personalidade Humana. De fato, a identidade das organiza^oes 
nao se encontra apartada da identidade de determinados indi- 

viduos e grupos que a compoem e a comandam — sendo imen- 

samente dificil estabelecer qual e a parte da identidade indivi- 
dual que e devida a organizagio, e qual e devida as pessoas. 

Em bora o proprio conceito de identidade seja extre- 
mamente dificil de ser definido — especialmente por ser uma 

caracteristica da individualidade, e portanto inefavel — pode ser 

entendido como "maneira de ser" ou "estilo" o que e uma 

caracteriza<;ao bastante vaga. Entretanto, estes estilos tradu- 

zem-se em termos organizacionais, na forma de conservadoris- 

mo, audacia, radicalismo, no estabelecimento de objetivos; na 

forma de rigidez ou liberalidade, nas regulamentacoes inter- 

nas; na prodigalidade ou na avareza na distribui^ao dos resul- 

tados; e em outros aspectos que constituem aspectos do cara- 

ter. 

Em rela<;ao a identidade e de reconhecer-se a presen^a 

de certos elementos dialeticos no modelo existencial. Em pri- 

meiro lugar, a identidade nunca se apresenta como plenamente 

unificada, apresentando sempre conflitos que tendem a cindi- 

la, de modo que a sua afirma^ao nao se da de uma vez por 

todas, mas e um processo permanente. Neste sentido, a par da 

pergunta sobre qual vem a ser a identidade organizacional 

dominante — uma questao do nivel institucional por excelencia 

— coloca-se a questao das oposi(;oes, ambigiiidades e conflitos 

existentes nesta defini^ao. 

As demais categorias do modelo — si mesmo, aliena^o, 
anomia, autenticidade, domina^ao/submissao, duvida/desespe- 

ro — sao elementos e momentos do processo de constituigio e 

afirmagio da identidade. 

O "si mesmo" refere-se a consciencia de que se dispoe 

na organiza^ao da sua identidade e dos conflitos a esta relati- 

ves. No seu grau infirno, o "si mesmo" e perdido e ocorre o 

estado de aliena^ao, no qual a organiza^ao assume uma identi- 

dade posti^a. Esta condi(;ao de aliena^ao apresenta-se no inte- 

rior de quadros dialeticos de dominagao/submissao, significan- 

do que a organiza^ao esta absorvendo uma identidade que Ihc 

e atribuida por outrem — isto e, pelo publico ou outras organi- 

zagoes. Outro estado — talvez mais grave — e o de anomia, no 

qual a organiza<;ao realmente perdeu a identidade e se encon- 

tra a deriva. Afora os casos em que a organiza^ao se encontra 
em total falencia — e sem qualquer diregio — verifica-se a pre- 

sent em diversas "propor^oes" — e ate coexistindo de graus 

de aliena^ao e de anomia. A aliena^ao e avahada atraves do 

exam£ do afastamento das finalidades, isto e, atraves da analise 

dos objetivos organizacionais reais. A anomia e avaliada pelo 
comportamento erratico e falta de direcionamento, o que tam- 

bem se faz pela analise de objetivos. 

A autenticidade a fidelidade a valores apresentam-se 

como elementos polarizados com a alienagao e a anomia. De 

fato, nao sao tratados em separado, e sua presen^a em grau 

crescente significa a redu^ao de seus opostos. 

Finalmente, a rela^ao domina^ao/submissao e aqui 

tomada em termos da organiza^ao como um todo, nas suas 

rela^oes com o ambiente. Utiliza, porem, a no(;ao de ambiente 

das organizagoes, considera^ao exclusivamente questoes valo- 

rativas e de objetivos e, em ultima instancia, remete a questoes 

de poder entre organiza^oes, onde a submissao significa que 

uma determinada entidade tern os seus objetivos e normas — e 

ate o estilo — determinados por outras, de quern depende. A 
domina^ao tern, evidentemente, o sentido oposto. 

D = O modelo psicanalitico e suas perguntas 

O campo das interroga^oes geradas pela aplicagio da 

visao psicanalitica as organiza<;oes reparte-se em dois amplos 

segmentos. O primeiro refere-se as relagoes entre o individuo 

com grupos da organiza^ao, entre os grupos e entre cada gru- 

po e a organiza^ao. Como cada membro pertence a varios gru- 

pos da organiza^ao, os dois segmentos nao sao a rigor separa- 

veis, embora cada um deles possa conter questoes especificas. 

Na compreensao do que constitui a visao psicanalitica, 

volta-se para uma perspectiva bem ecletica, percorrendo todas 

as correntes e ignorando certas oposi<;oes bastante insupera- 

veis existentes entre elas. Os conceitos basicos da visao sao os 

de ego e identidade, instintos, figuras parentais, persegui<;ao e 

castra^ao. Como nos casos dos modelos anteriores, outros 

conceitos tambem caberiam plenamente, mas considera-se 

que este pequeno conjunto ja possa dar conta de um grupo 

principal de indaga<;6es. 

Nas relagoes entre individuos e organiza^ao como um 

todo, tem-se as seguintes questoes principals: 1) em que medi- 

da a identidade do individuo e constituida na forma de perten- 
cer a organizagio, e em que medida este pertencer a organiza- 

gio desempenha um papel negative na identidade; 2) em que 

medida a organizacao propicia ou dificulta — atraves de seus 

padroes culturais e de lideran<;a — a matura^ao do ego indivi- 

dual, ou seja, em que medida a organizagio facilita que s^us 

membros se infantilizem ou se tornem adultos; 3) em que 

medida a organiza^ao facilita ou dificulta a expressao de ele- 

mentos emocionais ou afetivos do individuo. 

Nas rela<;oes entre individuos e grupos da organizagio, 

importam as seguintes indaga^oes: 1) em que medida se for- 
mam grupos exclusivos e exclusores, cuja identidade provem 

da negagao de outros grupos; 2) como e feito o acesso a gru- 

pos da organizagio, e o papel de figuras parentais na estrutura- 

gio destes grupos, implicando autocastragio do individuo 

para obter o acesso; 3) grau da presen^a de elementos emocio- 

nais na integra<;ao de grupos unidos por interesses comuns, e 

freqiiencia da utilizagio de "bodes expiatorios" tanro indivi- 

duos quanto grupos, para justificar desacertos. 

Nas rela^oes entre os grupos da organizagio: 1) em 

que medida se formam grupos exclusivos e exclusores na orga- 
nizagio, e cuja identidade provem da negagio do valor de 

outros grupos; 2) qual o grau de intensidade da identidade 

institucional dos grupos; 3) que racionaliza^oes sao apresenta- 

das pelos grupos para os conflitos intergrupais. 
A visao psicanalitica das organizagoes situa-se numa 

posigio ambivalente na apreensao e compreensao dos fenome- 

nos organizacionais. De uma parte, pode ser encarada como 

um elemento complementar, sendo a realidade organizacional 

aquela que se delineia na forma de um conjunto de processes e 

de recursos postos em funcionamento por pessoas. Neste caso, 

a realidade desvelada pela visao psicanalitica apresenta-se 

como uma especie de camada secreta. De outra parte, a visao 

psicanalitica pode pretender-se como apreendendo a realidade 

basica da organizagio, a medida que se encarem os membros 

como tendo realizado os contratos com a organizagio numa 

perspectiva que envolva gratifica<;6es instintivas, elementos de 

identidade e de ego etc. 

As organiza(;oes contem, em conjuga^ao intima com 

os seus elementos tecnicos, uma estrutura de autoridade, e esta 

estrutura nao toma apenas a forma documental — as normas e 

os regulamentos escritos — mas se concretiza em personalida- 
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des. Encontramos ai um vinculo entre os sistemas socio-tecni- 

cos e toda a vida instintiva dos individuos e grupos. Esta vin- 

cula^ao, que esta presente na realidade concreta das organiza- 

Coes, permite que se entenda que a aplica^ao do modelo psica- 

nalitico pode ser demandada tanto a partir do aprofundamen- 

to de realidades que ja se encontram presentes, embora enco- 

bertas, quanto pela erup^ao de fenomenos nao percebidos nos 

primeiros contatos com a organiza^ao, ou reprimidos. 

PROCEDIMENTOS DA PESQUISA 

A atividade de pesquisa das organiza^oes desenvolve- 

se no interior do amplo campo que resulta da aplicacao dos 

modelos geradores de perguntas as formas e aos mveis de exis- 

tencia organizacional e institucional. Os modelos nao sao 

absolutamente excludentes, e sim bastante complementares. A 
sua escolha e determinada pelo tipo fundamental de indaga^ao 

que se deseja realizar com base no que se apresenta como 

problema ou dificuldade principal da organiza^ao, num 

momento dado do tempo. Definido este aspecto principal — 
que pode dizer respeito a identidade, conflitos, disfun^oes ou 

de psicologia individual e de grupos etc. — os outros modelos 
geradores de perguntas podem ser utilizados para complemen- 

tar a visao principal e trazer-lhe concretude. 

Nao ha um metodo, ou caminho real, para garantir se 
foi determinada corretamente a questao, ou o problema, que 

detenha a caractenstica de principalidade. E de convir que, em 

boa parte, o problema principal pode apresentar-se "a olho 

nu" na forma de algumas dificuldades de maior gravidade. 

Entretanto, estas mesmas dificuldades tern que ser interpreta- 

das e, neste ponto, a capacidade de identifica^ao esta depen- 

dendo da "visao" e da sensibilidade dos analistas. 
Nao deve ser ignorado que existe sempre, com maior ou 

menor intensidade, um processo politico no interior da orga- 

nizagao. Este processo nao esta voltado apenas para disputas 
de poder e de recursos, mas tambem pretende defmir objetivos 

e estabelecer a propria identidade da organiza<pao. Uma parte 

da luta poh'tica da-se atraves da contraposigao de versoes 

divergentes dos problemas organizacionais. Esta questao das 

versoes divergentes dos problemas organizacionais — que e a 

reprodu^ao do fenomeno que ocorre em outros aspectos da 
vida social — percorre verticalmente o processo e os resultados 

da pesquisa. As divergencias de interpreta^ao quanto a princi- 

palidade de um determinado problema podem ter inumeras 

causas, desde as mais singelas devidas a diferen^as de expe- 

riencias na propria organizao ate as mais complexas, onde as 

versoes constituem-se em verdadeiras racionalizag5es autojus- 

tificadoras, ou visam a imputar a culpa por fracassos adminis- 

trativos a outros grupos que nao sao os responsaveis. 

Se a identificagao dos problemas pode ser capturada 

pelos conflitos da organiza^ao, a sua interpretagao tambem 

pode ser assim envolvida. Neste sentido, a explicita^ao dos 

quatro modelos de gera^ao de perguntas pode prestar impor- 

tantes servi<;os. Tal conjunto de modelos capta a matriz da 

maioria das questoes em jogo quando do conflito de interpre- 

ta^oes, permitindo aqueles que estao dedicados a pesquisa 

melhor situar-se e, inclusive, perceber, nos varios discursos 

sobre a organizagao, o quadro geral de alian^as e oposi(;oes no 

qual eles proprios se situam. 
Em organiza^oes mais autoritarias, nao se vai eviden- 

temente encontrar ausencia de ^onflitos, embora estes sejam 

abafados e apresentem-se apenas em determinadas areas e de 

forma velada. Nas organiza^oes em que o autoritarismo apre- 

senta-se menos intenso, os conflitos aparecem a tona, e ques- 

toes que serao objeto de pesquisa, evidentemente, sao aquelas 

que encontram-se mais proximas das disputas internas. Ai esta 

o terreno dos maiores riscos para a pesquisa e tambem aquele 

que pode apresentar-se como o mais propi'cio para a afirma^ao 

da validade de sua presenga. 

A pesquisa pode ser efetivamente manipulada por um 

dos grupos da organiza^ao, o que, quando descoberto, resulta 
na desmoraliza^ao da atividade. Assim, sugere-se que ela pro- 

pria nao fique intimamente vinculada as zonas de poder da 

organizagao, ou que haja a participagao de consultores exter- 

nos, os quais nao sofrerao tanto com os efeitos da divulga^ao 

de seus resultados. A pesquisa pode ser tambem contestada a 

medida que sejam consideradas de pouca relevancia as suas 

proprias questoes. Neste caso, constitui-se numa especie de 

reabertura da discussao sobre qual e o problema do momento 

da organiza<;ao. 

A atividade de pesquisa nao encontra um terreno 

muito estavel no interior das organiza^oes. Ao lado de consti- 

tuir-se, a medida que assuma maior peso institucional, num 

dos elementos a participar do proprio conflito, e-Ihe sempre 

exigido algum alinhamento. E fato que certas areas de indaga- 

?ao podem obter mais facilmente consenso do que outras, ten- 

dendo o conflito a reduzir-se apos ter sido atingido um acordo 

acerca da identifica^ao e da interpretagao do problema a ser 

objeto de considera^ao. 
E freqiientemente esquecido que a atividade de pes- 

quisa acerca de entidades da sociedade realiza-se num espa^o 

onde vigoram simultaneamente a luta e o dialogo, e onde, 

tambem, a apresenta^ao fundamentada de conclusoes acompa- 

nha-se de elementos de persuasao. A pesquisa das organiza- 

Coes realiza-se justamente neste espago, podendo ser "captura- 
da" em uma das fases da luta, e dela tornar-se uma arma ou 

entao objeto de combate. Pode ser tambem instrumento mui- 

to fecundo do dialogo, trazendo mais fundamentos para a har- 
monia e ajudando a esclarecer posigoes. Pode ainda servir para 

o processo de persuasao, o qual, infelizmente, pode permear os 

elementos internes dos proprios procedimentos investigativos. 

MEIOS E TECNICAS 

A diversidade dos aspectos da vida organizacional, que 

pode constituir-se em objeto de pesquisa, indica tambem a 

necessidade de uma variedade de meios e de tecnicas. Pode-se 

lan^ar mao de todo o arsenal desenvolvido pelas ciencias 
sociais e humanas, e pelas praticas de mudan^a organizacional 

planejada. 

Como meios de levantamento de informa<;6es, tcm-sc: 
• entrevistas, sob as suas diversas formas 

• estruturadas; 

• nao-estruturadas; 

• centradas num tema particular,utilizando-se de umafika de 

controle de aspectos a tratar; 

• informais; 

• paineis (feito atraves de entrevistas repetidas em pen'odos 

de tempo espagados); 

• indiretas. 

• — Questionarios: nas suas modalidades de abertos c fccha- 
dos. 

• — Observances: diretas e participantes. 

• — Analises de documentos e de registros. Aqui tcm-sc 

vastas fontes de informanao, que vao desde normas c 

regulamentos, atas e todo o material de plancjamcnto, 

ate os registros financeiros, de produnao, dc compras 

etc. 
Maiores informanoes sobre estes meios de levanta- 
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mento podem ser obtidas nos livros especializados de metodo- 

logia e tecnica de pesquisa. E importante observar-se as vanta- 

gens e desvantagens da pesquisa organizacional sobre outras 

formas de pesquisa voltadas para a organiza^ao. 

A grande vantagem esta no acesso mais facilitado a um 
sem numero de informa^oes, pois os agentes sao, muitas vezes, 

membros da organiza^ao e objeto de maior confianga. Pode, 
tambem orientar-se melhor sobre onde se encontra, ou quem 

possui determinada informa^ao. Alem disso, certos aspectos da 
vida organizacional jamais sao captados por aqueles que tive- 

ram ingresso recente a sua realidade. As Husoes que a organi- 

zagao e capaz de gerar a primeira vista parecem permanecer 

por bastante tempo, e demandam, para serem desmistificadas, 

sucessivas e variadas experiencias, somente acessi'veis a seus 

membros. 

A grande desvantagem esta em que a vida cotidiana 

numa organiza^ao conduz seus membros a considerarem natu- 

rais ou pouco significativos fatos ou padroes que denunciam 

importantes sintomas. Tambem leva os membros a serem 

envolvidos em algumas falsas racionalizagoes, e pouco cn'ticos 

em relagio a inumeros falsos aspectos do discurso oficial. De 

fato, mesmo que tome as precau^oes devidas, dificilmente um 

membro de uma organiza^ao a ela nao vincula, de uma forma 

ou outra, o seu ego, de modo que olhar de frente para alguns 

aspectos de sua realidade torna-se-lhe penoso. 

E conveniente observar que boa parcela de informa- 

coes muito significativas para a realizagao da pesquisa pode ser 
conseguida de maneira fortuita e casual. A importancia de 

dados assim obtidos nao e para ser desprezada em qualquer 

atividade de pesquisa. No caso da pesquisa organizacional, o 

investigador esta, muitas vezes, em contato cotidiano com a 

organizagio, vivendo o duplo papel de investigador e de obje- 

to investigado, o que nao e uma situa^ao incomum na pesqui- 

sa social e tern um paralelo nas psicoterapias. 

Deve ser finalmente sublinhada a presen^a do que cha- 

mamos de pesquisa organizacional difusa. Todos os membros 

da organiza<;ao estao em maior ou menor intensidade, ao lon- 

go do tempo, fazendo observances sobre aspectos particulares 

ou gerais da vida da organizanao, adotando ou criticando ver- 

soes globais sobre a sua identidade, objetivos, sucessos e fra- 

cassos, e formulando e implementando medidas visando a 

transformanao de sua realidade. Ai encontra-se uma praxis 

assistematica, a qual certamente podem faltar os cuidados para 

garantir a objetividade e a obtennao sistematica de informa- 

noes. Embora possam e devam ser criticados, completados e 

reinterpretados, sao elementos basicos para a realizanao da 

pesquisa organizacional, e mais faceis de serem obtidos pelos 

membros da organizanao, do que por equipes estranhas a mes- 

ma. 

  ASSINE A  

RE VISTA DE ADMINISTRAgSO 

Tel: (Oil) 212-3080 
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LA MULTICOMPLEMENTARIDAD EN EL CONOCIMIENTO 

Y EN LA ACCION 

Alain Chanlat ** 

LA PERSPECTIVA 
MULTICOMPLEMENTARISTA 

Este corriente de pensamiento no es el fruto de una 

generacion espontanea. Al contrario, se inscribe en el paisaje 

turbado de una crisis profunda y tenaz que los dirigentes de 

numerosos pai'ses ya no pueden disfrazar con promesas de rea- 
nudacion proxima o de anagazas de milagro tecnologico. 

Despues de haber conocido un largo penodo de pros- 

peridad economica, con resabios de despreocupacion compa- 

rables a los de los "anos locos" los paises industrializados 

sufren desde hace varies anos una crisis caracterizada por tasas 

de paro y niveles de inflacion elevados. 

Sin embargo, los acontecimientos dramaticos de estos 

ultimos anos se producen en una epoca donde las elites politi- 
cas y economicas no ban estado nunca tan formadas. En el 

trascurso de los ultimos treinta anos, era casi imposible de 
acceder a un empleo importante sin haber seguido uno de los 

numerosos programas ofrecidos por las escuelas de ingenie- 
ros, de gestion o de administracion publica. En las empresas, 

llega a ser dificil-de actuar sin obtener, previamente los opinio- 
nes de consultantes profesionales. El poder de esta tecnocracia 

triunfante saca su legitimidad del "saber" que es supuesta 
detener y de la formacion que recibio, particularmente en el 

campo de las ciencias economicas y de la gestion. 

Todavi'a hoy, a pesar de resultados muy decepcionan- 
tes, se mantiene firme la opinion que el saber en economia, en 

gestion asi como las posibilidades ofrecidas por la tecnologi'a 

moderna, poderan permetir deresolver los problemas de nues- 

tras sociedades. Esta fe Candida no puede ser mejor ilustrada 

que pensando en la admiracion excesiva por los trabajos de 

Herman Kahn y en el exito obtenido en los anos 60 por El 

desafto americano de J. J. Servan-Schreiber. Habi'a nacido una 

nueva Meca con sus ayatollahs. El "desafio americano" ha 

sido ultimamente destronado por el "desafio japones" del que 

se puede temer que conozca proximamente el mismo destino 

que su ilustre predecesor. 
Es dificil de no tener por responsables en gran parte de 

este inmenso fracaso a esos tecnocratas, estos "fabricantes de 

estrategias" cNo acariciaban ellos el sueho de integrar todos 

los conocimientos y no se jactahan de poner al servicio de todos 
su modo racional y voluntario con respecto al porvenir? Fren- 

te a la crisis hay que notar que esta tecnocracia poh'tica y eco- 
nomica, siempre en su sitio, propone, sea de ceder a las ilusio- 

nes de una nueva revolucion tecnologica o a las promesas de 

"las ciencias" de la organizacion, sea de aceptar como inevi- 

table un empeoramiento de las condiciones de vida y de traba- 

P- .   
Sena muy extrano que la primera proposicion, util 

como un juego de manos ritual, produzca subitamente resulta- 

* Fsta conferencia es la traduccion de una seccion de "Gestion et culture d'en- 
treprise, le le cheminement d' Hydro-Quebec" de Chanlat, A... con la cola- 
boracion de Bolduc, A y de Larouche, D. Quebec-Amerique, junio 1984. 
** Fcole des Hautes Etudes Commerciales de Montreal. 
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dos maravillosos. La segunda proposicion, que invita a un 

retorno atras confirma, lo mejor posible, el fracaso de este 

saber y de esta formacion. A lo peor, postula implicitamente 

una forma de impotencia de la sociedad cara a su propia 

evolucion. d'Porque estudiar durante largos anos cosas muy 

sabias si esto conduce finalmente a unos preceptos tan elemen- 

tales? Frente a esta situacion, los formadores de escuelas de 

gestion no tienen otro remedio que de interrogarse sobre la 

pertinencia de los modelos de formacion y de hacer esfuerzos 
para mejorarlos sin vacilar en salir de los camihos trillados. 

La concepcion multicomplementarista, porque es sus- 
ceptible de reconciliar saber y accion, ofrece perspectivas que 

prometen a este sujeto. Tiene ya una historia. 

En un libro publicado en 1901, Henri Poincare dice 

que un fenomeno puede prestarse a varias explicaciones, cada 
una capaz, a su modo, de elucidar este fenomeno (Poincare, 

1901). Al principio del aho 1927, Heisenberg enuncia su prin- 

cipio de incertidumbre. Sus estudios en microfisica le hacen 

realizar, en efecto, la imposibilidad de conocer simultanea- 

mente, sobre un mismo eje y con una precision arbitrariamen- 

te dada, la posicion y la velocidad de una partfcula, aun cuan- 

do si se puede medirlos durante la misma experiencia. Poinca- 

re y Heisenberg pueden ser considerados como los precursores 

de la concepcion multicomplementarista. 

En septiembre del mismo aho, Niels Bohr presenta por 

primera vez una concepcion ampliada de la complementaridad 

en el Congreso Internacional de ffsica que tiene lugar en Come 

para conmemorar el centesimo aniversario de la muerte de 
Volta. Este congreso reune todos los grandes fisicos de esta 

epoca con excepcion de Einstein (Bohr, 1932). En esta oca- 

sion, Bohr demuestra que se puede dar cuenta de la luz recur- 

riendo sea a la teona ondulatoria que la considera como un 

fenomeno continuo, sea a la teona corpuscular que la conside- 

ra de un punto de vista discontinuo. 

Bohr sostiene que la luz puede ser descrita de manera 
tan satisfactoria por la una o por la otra de estas dos teonas, 

que son por otro lado tan contracditorias que ellas no sabran 
nunca reducirse la una a la otra. Las experiencias propias a la 

una o a la otra teona son mutualmente exclusivas, a la inversa 

de las descritas por Heisenberg. En la misma epoca Kurt 

Godel, demuestra en logica que la prueba de la validez de los 

postulados de un sistema formal no puede ser hecha a partir de 

axiomas de este sistema. La prueba no puede venir que de un 

sistema mas elevado, en extension y en comprension. 

En semejante perspectiva, la ciencia ya no puede satis- 

facerse de dar una vision simplificada de la realidad. En un 

capi'tulo que dedica a la genesis de la complementaridad, Hol- 

ton dice que por primera vez en la historia de la ciencia occi- 

dental: "la claridad no viene de una simplificacion, de una 

reduccion a un modelo, inmediatamente inteligible pero mas 

bien del agotamiento, por juxtaposicion de descripciones 

divergentes, asociadas con nociones en apariencia comradicto- 
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rias" (Holton, 1981). Bohr, hace resaltar por otra parte que 

Holton, dedico gran parte de su vida a promover el principio 
de complementaridad y hasta quiso hacer de el uno de los fun- 

damentos de una nueva epistemologia. Desde 1952, durante 
una conferencia dada en un congreso de biologia, aplica su 

principio a esta disciplina. Segun Rosenfeld, uno de sus mas 
fieles colaboradores Bohr decia hasta que: "Establecer una 

relacion de complementaridad entre el aspecto fi'sico-quimico 

de los procesos vitales — regidos por el tipo de causalidad del 
que tenemos costumbre de reconocer como el unico que sea 

autenticamente cientifico — y el aspecto propiamente de estos 
procesos, que determina una causa teologica o finalista (...) 

Niels Bohr se hallaba en estado de hacer valer (...) que el cua- 

dro extendido de la complementaridad apareci'a singularmente 

apto a recibir las dos perspectivas, permitiendo asi, sin ninguna 

contradiccion, de sacar partido de la una como de la otra" 

(Holton, 1981). 
Aun cuando cincuenta ahos mas tarde esta posicion es 

compartida por un numero creciente de biologos y de hombre 

de ciencias. Piaget, por ejemplo, inscribe la complementaridad 

en el centro de su sistema de ciencias —, (Piaget, 1967), esta 
muy lejos de hacer unanimidad en biologia y en las otras cien- 

cias humanas. El tiempo anunciado por Bohr todavi'a no ha 

venido cuando la complementaridad sera ensehada en las 

escuelas y hara parte de la cultura general" (Holton, 1981). 

Georges Devereux, fundador de la etnosicoanalisis 

expresa su insatisfaccion a proposito del reductionismo y pro- 
pone el tambien de adoptar un punto de vista complementa- 

rista: 

"Es precisamente la posibilidad de explicar "completa- 

mente' un fenomeno humano por lo menos de dos maneras 

(complementarias) que demuestre de una parte que este feno- 

meno es a la vez real y explicable, y de otra parte que cada una 

de sus dos explicaciones es valida en su propio cuadro de refe- 

renda" (Devereux, 1972). 

Inspirandose de Heisenberg y de Bohr, Devereux 
sugiere de transponer esta relacion de complementaridad en 

las ciencias humanas especialmente en sicologi'a y sociologi'a. 

Postula a la vez "... la interdependencia total del tema sociolo- 

gico y del tema sicologico..." y "... la autonomia absoluta tan- 

to del discurso sociologico como del discurso sicologico" (De- 

vereux, 1972). Aun cuando lo esencial de su ensayo es dedica- 

do a desarollar y a ilustrar esa relacion indispensable entre las 

dos ciencias, deja de entender a dos veces que favorece una 

generalizacion del principio de complementaridad. 

ESBOZO DE UNA TAXONOMIA DE LA 

MULTICOMPLEMENTARIDAD: 

A la pregunta "que hay que conocer"<i, se responde 

habitualmente: la realidad. Todavi'a, esta respuesta es ambi- 
giia, porque existen de hecho dos realidades: la una es exterior 

y la otra interior. La primera delimita el mundo de los objetos, 

la segunda el mundo de los sujetos. En el caso del ser humano, 

estas dos dimensiones son siempre presentes y no pueden 

reducirse la una a la otra. Sin embargo es un rasgo de la socie- 

dad occidental de haber privilegiado el conocimiento de la 
realidad exterior y de haber descuidado, incluso ignorado, el 

estudio de la realidad interior. El capitulo de este libro llama- 

do "la palabra y la gestion" tiende a dar de nuevo al mundo 

interior, a la subjectividad, el lugar quedebetener en la vida 

profesional. El capitulo que trata de las representaciones da a 

entender que las empresas no tendnan razon de ignorar el 

mundo simbolico. 

La multicomplementaridad en el conocimiento y en la accion 

Pero al principio, se plantea el problema del estatuto 

del observador. La filosofi'a de las ciencias ha debatido larga- 
mente los meritos respectivos del realismo gnoseologico y del 

idealismo que constituyen las dos posiciones mas contradicto- 

rias sobre este sujeto. La una postula la existencia de una reali- 

dad independiente del observador, la otra la de una realidad 

activamente construida por el observador. La lectura del libro 

de Bernard d'Espagnat demuestra que todavi'a hoy la fi'sica 

moderna oscila entre estos dos puntos de vista (D'Espagnat, 

1979). En cuanto a las ciencias humanas, no pueden ignorar 

este problema del cual Devereux habla de una manera tan 

magistral en De la angustia al metodo (Devereux, 1979). 

Es posible de establecer la lista de los diferentes modos 

de conocer solamente despues de haber establecido esta 

importante distincion. 

ANALITICA - GLOBALISTA 

Descartes, al favorecer la descomposicion de toda 

realidad compleja en elementos mas sencillos, propuso el ana- 

lisis como medio mas fecundo para conocer. De hecho, es difi- 

cil privarse de este metodo y los autores han recurrido abun- 

damentemente a ello en este libro. No obstante, sen'a un error 

de ignorar el modo de conocimiento mas global, hoh'stico, 

desarollado por los mi'sticos, los poetas y los que han adquiri- 

do una familiaridad muy grande en un campo. Algunos diri- 

gentes, obreros, que han Ilegado a un dominio en suesp^ciali- 

dad tienen intuiciones que valen tanto como las conclusiones a 

las cuales llegan los que recurren a un modo anah'tico. 

DISCIPLINARIDAD — 

MULTIDISCIPLINARIDAD 

Unido a la division del trabajo, el modo anah'tico favo- 

reciola proliferaciony el desarollo de un numero creciente de 

disciplinas. Los progresos en el campo del conocimiento se 

hacen esencialmente por medio de una especializacion muy 

avanzada que desemboca sobre uma multitud de verdades par- 

ciales y temporarias quees muy dificil de integrar — Esta frag- 

mentacion de la realidad necesaria exige que un esfuerzo para- 

lelo de juxtaposicion y de puesta en relacion de diferentes 

saberes sea puesto en pratica. Solamente, la filosofi'a, la antro- 

pologi'a, la historia y la ecologi'a inscriben la multicomplemen- 

taridad en el centro de su problematica. De costumbre, toda 

manera de hacer multidisciplinaria es sospechosa y considera- 

da, a priori, como algo poco serioso — Al contrario, este libro 
quiere ser uma ilustracion de las inmensas posibilidades ofre- 

cidas por la multidisciplinaridad y un paso hacia el desarollo 

de una epistemologia y de uma pedagogi'a apropiadas. 

SINCRONIA Y DIACRONIA 

Cada disciplina puede ser considerada del punto de 

vista sincronico o diacronico. En el primer caso, se ponen de 

relieve los elementos constitutivos y la disposicion de las par- 

tes en un momento dado. En el segundo caso, nos interroga- 

mos acerca de su genesis y de su desarollo. La sincrom'a subra- 

ya los invariantes, la estabilidad mientras que la diacrom'a 

insiste sobre los factores de tension y sobre el cambio. Este 

doble enfoque permite de considerar ciertos hechos sobre 

un angulo nuevo y de descubrir explicaciones mas com- 

pletas que nunca habn'an surgido si se hubieran limitado a 

una sola manera de ver. Este libro recurre alternativamente a 

este doble punto de vista y pone de relieve sus relaciones dialec- 
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ticas. El estudio de la Comisioa hydroelectrica en 1972 no 

permite prever su evolucion posterior. El recurso a un solo 

analisis sincronico presenta peligros en la medida en que se 

encuentran fenomenos aparentes y el desemboca sobre un 

exceso de confianza. Debe de ser necesariamente completado 

por un analisis diacronico, el unico capaz de revelar los cam- 

bios pendientes. El fenomeno del pendulo es una bonita ilus- 

tracion de la fecundidad del analises diacronico. 

VARIEDAD DE LAS TEORIAS 

Al interior de cada disciplina coexisten en general un 

gran numero de teonas que, cada una a su manera, tienen su 

merito. En economia, las teonas formales marxistas y substan- 

tivistas se comparten la adhesion de la mayor parte de los eco- 

nomistas. Las tres tienen sus fuerzas y sus debilitades segun el 

tipo de fenomeno que intentan explicar. La sociologfa com- 

prensiva de Weber y la sociologfa positivista de Durkheim ban 

dado, las dos, pruebas de fecundidad. Han sido utilizadas 

varias veces en esta obra, en el estudio de las nacionalizaciones 

de 1944 y de 1963 asf como en la presentacion de los aspectos 

escondidos de las estructuras. 

VARIEDAD DE LOS CUADROS 

DE REFERENCIA 

Las ciencias humanas adoptan, la mayorfa de las veces 

cuatro grandes cuadros de referenda para integrar los hechos 

recogidos en las representaciones mas generates, mas abstrac- 
tas y mas logicas: el fonctionalismo, el estructuralismo, el ana- 

lisis sistemico y el analisis dialectico. Sin embargo, esta lista no 

es limitativa. 
Hace unos cincuenta afios, las numerosas variantes del 

fonctionalismo eran, y de lejos, los analisis mas utilizados para 
dar cuenta de las realidades biologicas, sicologicas e sociales 

estudiadas. El analisis fonctionalista se apoye en el axioma 

siguiente: todo fenomeno aislado puede ser solamente enten- 

dido al interrogarse sobre la contribucion que trae al functio- 

namiento de un conjunto. El capftulo "sistema de representa- 

ciones y identidad cultural" es un ejemplo de la utilidad del 

analisis fonctionalista. 

Al mismo tiempo, el estructuralismo aparecfa en lin- 

guistfca. Mas tarde, debfa de ser repetido por otras disciplinas 

y conocer hasta recientemente una gran fama. El estructuralis- 

mo, aunque se revista de diferentes formas, tiende esencial- 

mente a descubrir el conjunto de elementos asf como las rela- 

ciones de solidaridad y de oposicfon que existen entre estos 

elementos de manera a hacer que los hechos pueden ser obser- 

vados mas facilmente. Los juegos de poder del tiempo de la 
Comisfon se entienden mejor de un puntode vista estructural. 

Recientemente, el analisis de los sistemas vino a ocu- 

par un lugar privilegiado en la articulacion del estructuralismo 

con el cual comparte cierto numero de aspectos. Sin embargo, 

se diferencia de esto por la importancia que da a la dimension 
temporal. La seccion dedicada a la planificacion recurre por lo 

essencial a este tipo de analisis. 

El ultimo cuadro de referencias que nunca carecio de 

adeptos es el analisis dialectico. El estudio de las relaciones de 

reciprocidad entre los fenomenos, entre las personas y los gru- 

pos constituye su campo de interes privilegiado. Las variantes 

de esto tipo de analisis se distinguen por el lugar que conceden 

a las posibilidades de sfntesis y de totalizacion y a las relacio- 
nes antagonistas. Este cuadro de analisis es especialmente 

apropiado para describir las situaciones de conflicto. 

Estos cuatro instrumentos de pensamiento conocieron 

diversas fortunas en diferentes periodos de la historia y dieron 
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lugar a unos debates animados entre partidarios y adversarios 

de cada uno. En el analisis de Hydro-Quebec han sido utiliza- 

dos por turno. 

VARIEDAD DE MODOS DE EXPRESION 

Los resultados presentados por las diferentes discipli- 

nas pueden ser expresados en forma cuantitativa o cualitativa 
por medio de modelos o esquemas o,deuna manera discursiva. 

En la medida en que la mayorfa de las ciencias humanas toma- 

ron como modelo la ffsica del siglo 19, se concurre a una ver- 

dadera religion del nombre con sus grandes sacerdotes y sus 

rituales sofisticados. En todas disciplinas, los "cuantitativos" 

procuran muy a menudo desacreditar el valor de todo analisis 
cualitativo y a presentar su manera de ver como la unica capaz 

de llegar a la verdad... con gran asombro de los mismos mate- 

maticos. Una de las metas de este libro es de mostrar la legiti- 

midad del discurso y de los metodos cualitativos. 

VARIEDAD DE TIPOS DE EXPLICACION 

Como lo ha hecho notar Bohr desde 1932, es diffcil 

para cada ciencia de escapar, sea de explicaciones mecanicistas 

que ponen de relieve un determinismo absoluto e probalibilis- 
ta, sea de explicaciones finalistas que encuentran su justifica- 

cion con relacion a unas metas buscadas. Las interpretaciones 

presentadas en este libro recurren alternativamente a estos dos 

tipos de explicaciones. Asf, la nacionalizacion de 1963 esta ya 

inscrita en la de 1944 y es bien analizada de un punto de vista 

mecanicista. El exito del IREQ, al contrario, se explica mucho 

mas por la finalidad del proyecto que por sus antecedentes. 

LA COMPARACION 

El analisis comparative hace resaltar unos fenomenos y 

explicaciones que serfan inapercibidos sin la regresion inheren- 
te a esta manera de hacer. Todavfa muy profunda y actual, el 

analisis, de las sociedades democraticas realizado por Tocque- 

ville es debido en parte a sus origenes aristocraticos que le han 

permitido ver fenomenos y anticipar consecuencias mas diffci- 

les a comprender por un observador criado en un regimen 

democratico. La antropologfa demostro varias veces como la 
manera de ver comparativa se revela fecunda, a condicion de 

tomar ciertas precauciones metodologicas y de evitar el etno- 

centrismo y el modernocentrismo. Asf, las comparaciones con 
Ontario Hydro y con la Shawinigan Water and Power ayudan 
a entender mejor las especifidades de Hydro-Quebec. 

ESENCIA Y ACCION 

Desde Platon, la sociedad occidental ha tenido la ten- 

dencia a interarse a la esencia y a ignorar la comprension de la 
accion; a privilegiar el conocimiento puro sobre los conoci- 

mientos practicos. Sin embargo, una persona puede ser defini- 
da tanto por lo que hace que por lo que es. No es suficiente 
saber para hacer bien. Asf, un buen conocimiento de las disci- 

plinas de gestion no garantiza de ningun modo que se puedan 

poner en practica. En el caso de la gestion no se trata de deter- 

minar lo que es sino que de comprender mejor los actos de 

gestion. Para Maurice Dufour: 

"... La finalidad de las ciencias practicas es la accion. 
Ahofa bien la accion humana se situa en el orden de lo particu- 

lar, no de lo necesario. Universal y necesaria tal es la ley de la 

ciencia teorica pura, pero lo particular y lo contingente no sig- 

nifica tampoco arbitrario" (Dufour, 1984). 

Esta taxonomia de los complementandades no es ni 

limitativa, ni exhaustiva. Incluye sin embargo la mayorfa de 
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los medios tornados para constituir los diferentes saberes, Este 

esbozo de la multicomplementaridad, aunque sea sucinto, 

ayuda a delimitar los problemas planteados por esas concep- 

ciones al nivel del conocimiento y de la accion. 

Permite tambien sacar los siguientes corolarios: 
1) Un hecho considerado aisladamente no tiene significacion. 

Saca esta del sistema de explicaciones en el cual esta situa- 

do. 
2) Los diversos accesos al conocimiento son en general — y 

se puede deplorarlo — mutualmente exclusivos. Se defi- 

nen, los mas de las veces, los unos respecto a los otros y 

entretienen entre ellos relaciones que, segun el caso, son 

complementarias o antagonistas. 

3) Todo fenomeno puede ser explicado de diversas maneras 

que no pueden reducirse la una a la otra. No hay verdad 

absoluta, solamente hay verdades parciales complementa- 

rias, no es siempre posible progresar por smtesis'sucesivas. 

4) Un fenomeno es mejor entendido si entra en varios siste- 

mas de explicacion. Como Devereux (1972) lo dice: "cada 

explicacion demasiado minuciosa en el cuadro de un solo 

sistema explicativo destruye el fenomeno estudiado de 

demasiado cerca" 

5) La ley de los rendimientos decrecientes se aplica a cada sis- 

tema de explicacion. Mas alia de un cierto lugar, es necesa- 

rio gastar mas y mas energi'a y esfuerzos para obtener, en 

terminos de explicacion, ganancias, mas y mas reducidas. 

Al reves, el recurso a un nuevo sistema de explicacion tfene 

tendencia a dar, en un primer momento, resultados mas 

palpables, a menudo espectaculares. 

6) Si es verdad que el conocimiento progresa gracias a la 

especializacion que supone una cierta exclusividad de 

manera de hacer, esto no implica que deba ignorar de mul- 

tiplicar los enfoques, tanto mas que por la esencia misma, 

el campo de la accion es multidimencional. 

7) A pesar de la riqueza de estas varias maneras de ver, se 

debe reconocer que los tecnocratas de nuestras sociedades 
utilizan solamente una parte mfima del saber disponible. 

Son mas propensos a limitarse a ciertas dimensiones de los 

fenomenos, a despreciar o mas bien a ignorar deliberamen- 

te muchos otros. Asi, los ejecutivos de Hydro-Quebec 

como los de los demas empresas, privilegian: 

— el hombre como objeto en comparacion con el hombre 

como sujeto; 
— el analisis a la intuicion; 

— disciplinas como la econorm'a, la sociologia y a sicolo- 
gia en comparacion con la biologi'a, la lingui'stica, el 

sico-analisis, la antropologi'a. Pero la eleccion de disci- 

plinas y de conceptos contenidos al interior de cada 

una ha sido hecha a partir de criterios ideologicos; 

— el punto de vista sincronico en comparacion con el 

punto de vista diacronico; 

— los analisis fonctionalistas y sistcmicas en comparacion 

con los analisis estructuralistas y dialecticos; 

— las presentaciones quantitativas en comparacion con las 

que son mas qualitativas; 

— los problemas de definicion en comparacion con la 
comprension de la accion. 

Estas opciones no son sin afectar los problemas que 

conocen nuestras sociedades. Asi, la negacion de conceder a la 

realidad interior de las personas y a la vida simbolica la impor- 

tancia capital que les toca en la vida de los hombres amenaza 

de conducir a formas de organizaciones mas y mas opresivas. 

El hecho de tratar la realidad interior segun modalidades que 
convienen a la realidad exterior no hace mas que aumentar el 

sufrimiento de los hombres. El reductionismo simpliflcador 

que reina en los medios de gestion, que sean academicos, 

patronales o sindicales, no favorece el establecimiento de rela- 

ciones de dialogo y tiene tendencia a aumentar las diflcultades. 

Es una de las caracteristicas de nuestra epoca, por fin, de inten- 

tar encontrar soluciones sencillas a los problemas complejos de 

nuestras sociedades. Problemas complejos exigen soluciones 

complejas. La multicomplementaridad no es nada mas que el 

reconocimiento de esta complejidad en el conocimiento y en 

la accion. La estrechez de miras que tiene a menudo derecho 

de ciudadam'a en los medios de gestion no puede mas que 

desembocar en un anti-intelectualismo primario. 

No obstante, la multicomplementaridad no es una 

panacea. Es tambien una vision simplificadora. En efecto Sapir 

(1967) recuerda que; 

"No hay nada que decir una vez que se ha entendido clara- 

mente que el especialista de las ciencias humanas no se intere- 

sa al hombre sino que a la ciencia, y que cada ciencia tiene la 
avidez destructiva del rito obsesivo. No nos hagamos ilusiones: 

el sabio no nos puede decir algo sobre el hombre que no sea 

expresado segun las definiciones y los modos verbales de su 

logos, hermoso campo magico que a veces se acuerda de que 

el hombre es un organismo hecho de experiencias pero que 
nunca se hunde en la totalidad de esta experiencia..." 

y anade Esterson (1972): 

"Ningiin conocimiento no es una verdad absoluta porque esto 

es muestra de un ser y de un conocimiento absolutes. Tal ser y 

tal conocimiento, si pueden existir en cierto sentido, habn'an 
transcendido la dialectica en si misma con su distincion entre 

experiencia y accion entre si y los otros. Esto no parece huma- 

namente soportable o conocible" 

Por fin, Georges Gusdorf (1967), uno de los mas celebres 
representantes dice de la antropologi'a: 

"No se trata de constituir un especie de nuevo sistema filosofi- 

co, una doctrina... que se deseana imponer a los unos y a los 

otros. La multicomplementaridad, hoy di'a no puede ser una 

teona sino que solamente una orientacion del pensamiento, un 

estado de espi'ritu. Interviene antes de la adquisicion de cono- 

cimientos precisos, mas bien, ella es condicion del conoci- 

miento mas que objeto de conocimiento" 

Estas observaciones, a la luz de datos recogidos a 

Hydro-Quebec, invitan al estudio de problemas de la accion. 
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ORGANIZACAO GOVERNAMENTAL, GASTOS PUBLICOS 

E PRIORIDADES SOCIAIS 

Fernando Rezende* 

INTRODUgAO 

As dificuldades atualmente enfrentadas no tocante ao 

ajustamento da economia brasileira as dificuldades decorrentes 

da crise interna e externa colocam novamente na ordem do dia 

a discussao sobre a necessidade de uma maior preocupa^ao 

com as questoes sociais no planejamento dos gastos governa- 

mentais. Entre outras coisas, e necessario reconhecer que qual- 

quer programa de ajustamento vai estar associado a taxas 

menos espetaculares de crescimento economico e a uma maior 

preocupa^ao com um processo de desenvolvimento social- 

mente equilibrado. Um ritmo mais lento de expansao econo- 

mica significa, entre outras coisas, uma menor taxa de cresci- 

mento das receitas publicas, num conflito direto com as pers- 

pectivas de expansao das demandas sociais que decorrem das 
transformagoes demograficas que estao se processando no 

pai's. A expectativa e, portanto, de um agravamento dos 

problemas sociais, cujas raizes se nutrem da defasagem entre o 

crescimento da for^a de trabalho urbana e o aumento das 

oportunidades de emprego nas cidades. Se no passado recente, 

quando o pai's experimentou taxas de crescimento ineditas do 

ponto de vista da sua experiencia historica, as evidencias 

demonstraram que o ritmo de crescimento do emprego urba- 

no nao foi capaz de absorver as elevadas taxas de crescimento 
da for^a do trabalho nas cidades brasileiras, e pouco provavel 

que frente a expectativas mais modestas de expansao da eco- 

nomia possam ser obtidos resultados mais favoraveis a esse 

respeito no futuro proximo. 

Nesse caso, ao mesmo tempo em que devem ser 

desenvolvidos maiores esforgos para se elaborar uma poh'tica 

de emprego, e fundamental ampliar programas compensato- 

rios, especialmente aqueles voltados para reduzir os diferen- 

ciais de oportunidade de acesso de segmentos menos favoreci- 
dos da popula<;ao a benefi'cios decorrentes de programas 

governamentais, tendo em vista evitar o agravamento da crise 

social durante a fase de transi^ao. Com essa perspectiva, o foco 

principal deste trabalho e o de analisar as restri^oes institucio- 

nais a uma maior flexibilidade nas decisoes relativas a distri- 

buigio dos recursos publicos, que inibem um ajustamento 

mais amplo dos gastos a novas prioridades de dispendio volta- 

das para ampliar o conteudo social dos programas urbanos. A 

analise dessas restri(;oes tern em mira o proposito de conciliar 

as necessidades de ampliar o programa de gastos com a expec- 

tativa de um crescimento menos favoravel da disponibilidade 

de recursos. 

AS TRANSFORMAgOES DEMOGRAFICAS 

E AS DEMANDAS SOCIAIS 

Diversos estudos recentes tern a preocupa^ao de apon- 

tar as implicacoes das transforma^oes demograficas sobre o 

ritmo de expansao das demandas sociais. Aspectos mais signifi- 

cativos a esse respeito sao: 
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— o ritmo acelerado de urbanizapao; 

— o aumento na expectativa de vida da popula^ao; 
— a queda na taxa de fecundidade; e 
— o crescimento da participa^ao da popula^ao feminina no 

mercado de trabalho. 
Enquanto o aumento da popula^ao urbana tern refle- 

xos imediatos na necessidade de expansao dos investimentos 

publicos nas grandes cidades, com o proposito de reduzir as 

carencias de habita^ao, saneamento e transportes, o aumento 

da expectativa de vida traz conseqiiencias importantes no que 

diz respeito a dificuldades de assegurar o equilfbrio financeiro 

dos sistemas previdenciarios, tendo em vista que uma crescen- 

te massa de popula^ao inativa pressiona uma parcela relativa- 

mente menor de constribuintes ativos do sistema. A medio e 
longo prazos, a queda na taxa de fecundidade modifica o ritmo 

de crescimento das demandas sociais naqueles programas cuja 
clientela tern relagao particularmente definida com faixas eta- 

rias da populagao. Esse e o caso, por exemplo, de programas 

de ensino basico, de programas de assistencia ao menor e de 

programas voltados para atendimento a popula^ao idosa que 

nao e coberta pelo sistema previdenciario. 

O impacto das mudangas demograficas pode ser reuni- 

do em duas categorias de problemas: de um lado, o crescimen- 

to da populaipao urbana, associado ao aumento da participa^ao 

feminina no mercado de trabalho, tende a agravar o ja serio 

desequih'brio entre o crescimento da for^a de trabalho nas 

cidades e as efetivas oportunidades de emprego no setor for- 

mal da economia; de outro lado, as expectativas de que a fase 

de ajustamento a crise economica recente vai exigir a convi- 

vencia com um ritmo menos acelerado de crescimento, signifi- 

ca a necessidade de garantir a expansao de programas compen- 

satorios voltados para atenuar os efeitos da crise sobre os seg- 

mentos mais desassistidos da popula^ao. 
Sem abandonar a necessidade de incorporar a preocu- 

pa^ao social na defini^ao das prioridades do desenvolvimento, 

uma estrategia de medio prazo voltada para a amplia^ao dos 

programas compensatorios e uma atitude importante no mar- 

co das dificuldades a serem enfrentadas na segunda metade da 

presente decada. E claro, entretanto, que a amplia^ao dos pro- 
gramas compensatorios esta limitada pela capacidade de o 

Estado mobilizar recursos da comunidade, seja traves da extra- 

gio compulsoria de recursos via tributa<^o — inclusive as chama- 
das contribui^oes sociais —, seja atraves da utiliza^ao de 

mecanismos alternatives de financiamento. 

OS LIMITES A TRIBUTAgAO E 

AS MUDAN 

NO PADRAO DE FINANCIAMENTO DOS 

GASTOS SOCIAIS COMPENSATORIOS 

Os limites financeiros a expansao de gastos publicos 

em programas sociais sao mais ou menos elasticos em fungio 

de duas especies de considera^oes; a primeira refere-se ao 

equih'brio entre a interven^ao estatal e os propositos de se 

assegurar um maior espag) a livre iniciativa; a segunda, rela- 
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ciona-se a capacidade de invqstimento do Estado, uma vez que 
a preservagio dos investimentos e fundamental para assegurar 

a retomada do processo de crescimento. 

E possi'vel argumentar, dessa forma, que as possibilida- 

des de ampIia<;ao dos gastos sociais que integram o or^amento 

publico estao estreitamente associadas as possibilidades de 

crescimento da carga total de tributes e as possibilidades de 

mobilizagao de recursos alternativos para financiar os novos 

investimentos. E bom lembrar que dados recentes sobre a 

evolu^ao da carga tributaria na ultima decada demonstraram 

que o total da arrecadagao de impostos em reIa<;ao a renda 

nacional manteve-se relativamente constante, dificultando a 

amplia^ao dos gastos sociais nesse penodo. Evidencias forneci- 
das pela analise da estrutura do onpamento, que indicam uma 

eleva<;ao porcentual, na decada de setenta, dos gastos em edu- 

cagao e previdencia social, podem dar uma ideia equivocada a 

respeito, uma vez que boa parte desses acrescimos refletem 

apenas mudan<;as nos criterios de contabiliza(;ao dos recursos 

distribuidos atraves do or^amento da Uniao. (*) 
A importancia dos limites tributarios fica ainda 

demonstrada pela identifica^ao das op(;6es adotadas no passa- 

do recente para contornar as restri^oes decorrentes da estabili- 

dade na carga tributaria. A esse respeito, vale a pena destacar: 

• a fragmentagao institucional decorrente do processo de des- 

centralizagao administrativa, com a conseqiiente multiplica- 

gao de institui«;oes publicas envolvidas na execucao de dis- 

pendios em programas de interesse social; 

• a crescente utiliza^ao de recursos provenientes de fundos de 

emprestimos no financiamento de investimentos sociais; 

• a privatizagao de alguns segmentos da politica social. 

Todas essas mudangas contribuiram para novos 

padroes de financiamento dos gastos publicos e para a crescen- 

te opacidade da politica or^amentaria. A fragmenta^ao institu- 

cional traduz-se na multiplicidade de or^amentos — o da U- 
niao, o monetario e o das empresas estatais —, tornando cada 

vez mais dificil obter uma visao completa, do total de recursos 

aplicados pelo Governo e da parcela destinada a amplia^ao das 

politicas sociais. E certo que os recursos canalizados atraves do 

or^amento da Uniao representam uma porcentagem pequena 
do total dos recursos aplicados pelo Estado com esse fim. Bas- 

ta lembrar que a maior parte dos gastos do interesse social sao 

administrados por institui(;oes que nao integram o orgamento 

fiscal, entre elas: o sistema de previdencia social, o Banco 

Nacional de Habitagio e o Banco Nacional de Desenvolvi- 

mento Economico e Social, este ultimo responsavel pela ges- 

tao dos recursos provenientes do Finsocial. (**) 

Identicos padroes de desenvolvimento institucional e 

financeiro foram reproduzidos a nivel dos estados e munici- 

pios, trazendo como conseqiiencia principal uma redu(;ao pro- 
gressiva no grau de autonomia dos niveis inferiores de gover- 

(*) Fstudo recentemente divulgado pelo Instituto de Programacao e Or^a- 
mento — INOR/IPEA (Retrospecto das Finan<;as da Uniao: 1970/1971) 
indica que a participa^ao dos gastos em saude, no total dos gastos da 
Uniao manteve-se praticamente constante entre 1970 e 1980 (cerca de 
2,3), enquanto a participa<;ao dos gastos nos programas de Fducacao c 
Assistencia e Previdencia teria aumentado para 8,6% e 12,7%, respectiva- 
mente (contra fJ'l e 10,6% no im'cio da decada). E necessario indagar, 
entretanto. qual a parcela do ■ acrescimo" nos gastos em educacao que 
resulta, apenas, da incorporacao de recursos do salario-educacao ao or^a- 
mento. Quanto a previdencia, e de se supor que o aumento reflete a 
mudanca na politica de pessoal, uma vez que a contratagio pelo regime da 
CI.T significa contrihuicao previdenciaria mais elevada. 

(**) O Fundo de Investimento Social— Finsocial —, ja representa a terceira fon- 
te mais importante dos recursos obtidos compulsoriamente pelo Estado 
(abaixo apenas do Imposto de Renda e do IPI). No or^amento de 1984, a 
estimativa dos recursos que compoem esse fundo e de CrS 1.100 bilboes. 

no no que diz respeito a decisoes sobre a distribui^ao dos 

recursos publicos. A descentraliza^ao da administra^ao publica 

estadual e municipal significou a progressiva integra^ao de ins- 

titui^oes, que embora legalmente constitui'das por estados ou 

munidpios, integraram-se, progressivamente, a sistemas admi- 

nistrados por congeneres federais que exercem a posi^ao de 6r- 

gao central do sistema e atuam como holdings de um conglo- 

merado setorial. Enfraqueceu-se, em conseqiiencia, a capacida- 

de de coordenacao do planejamento local, reduzindo as possi- 

bilidades de uma a^ao concentrada na area social, 

AS RESTRI^OES INSTITUCIONAIS 

A PROPOSTAS DE REVISAO NA 

POLITICA DE GASTOS PUBLICOS 

Em primeiro lugar e importante destacar que mudan- 

gas na organiza<;ao govemamental e nos padroes de financia- 

mento dos gastos publicos consagraram uma atitude em que 

os direitos sociais nao constituem um direito basico de cidada- 

nia, variando conforme a posi^ao que distintos segmentos da 

populagio ocupam no mercado de trabalho. Uma parcela sig- 

nificativa da popula(;ao brasileira — aquela que nao possui 

emprego regular — nao tern acesso a varios beneficios sociais 

administrados por institui^oes cujo financiamento depende de 

contribuigoes que incidem sobre a massa de salaries, como e o 

caso de programas desenvolvidos pelo sistema de previdencia 

e pelo Banco Nacional da Habita^ao. Mais ainda: a clientela 

teoricamente habilitada a usufruir desses beneficios os perde 
exatamente no momento onde a necessidade se torna maior. E 
o caso, por exemplo, da perda de beneficios decorrentes de 

programas de aIimenta<;ao do trabalhador, ou da assistencia 
medica provida pelo sistema previdendario, que ocorre conco- 

mitantemente com a propria perda do emprego. Assim, a 
medida que boa parte dos beneficios sociais depende de o 

individuo estar empregado, o desemprego configura uma 
situagao duplamente perversa: nao so o trabalhador perde sua 

fonte de renda, mas perde, tambem, algumas vantagens asso- 

ciadas a manutendio do emprego. 

Outra conseqiiencia importante da fragmentadio insti- 

tucional e a setorializa<;ao do processo decisorio que torna 

muito dificil a elabora^ao de um programa integrado de gastos 

voltados para a implementa<;ao de uma politica urbana com 

preocupa^oes nitidamente sociais. Entre outras coisas, a multi- 

plicidade de orgamentos, ja referida anteriormente, introduz 

uma grande rigidez no que diz respeito ao remanejamento de 

recursos publicos, dificultando, sobremaneira, a expansao 

daqueles programas que dependem de recursos estaveis para 
financiar crescentes dispendios operacionais. E bom lembrar, 

que o financiamento dos gastos correntes — uma parcela 

importante do dispendido na maioria dos programas sociais — 

depende de recursos tributarios para que seja possivel estender 

os beneficios as camadas mais pobres da populagao. A iniqiii- 

dade que resulta da diversifica^ao dos mecanismos de finan- 

ciamento manifesta-se pelo acesso desigual a beneficios sociais 

providos pelo Estado. Alguns programas de interesse social 

elevado, como aqueles ligados a area de saneamento, tern a 
priori, um carater eminentemente seletivo, a medida que 

dependem de recursos obtidos diretamente dos usuarios pelo 

pagamento de tarifas. O baixo nivel de renda media da popu- 

la^ao que habita a periferia das grandes cidades nao permite 

que o sistema se expanda naquela dire<;ao, uma vez que essa 

op^ao nao asseguraria a rentabilidade dos investimentos e 

traria dificuldades financeiras as empresas encarregadas da ges- 

tao desse programa. Com relagao a politica de saude, sao 

conhecidas as criticas relacionadas ao desequilibrio entre os 
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recursos destinados ao setor no orcamento da Uniao, prove- 

nientes da receita tributaria, para aplica^ao em a<;6es basicas de 

saude e os recursos destinados pelo sistema de previdencia 

social para programas de assistencia medica individual. Alem 

da desigualdade decorrente desse fato, acrescem as complica- 

Coes relacionadas a op(;ao de se expandir o programa de assis- 

tencia medica atraves da contrata^ao da rede privada de hospi- 

tais, o que contribuiu para a apropria^ao parcial dos beneficios 

por contribuintes situados em faixas de renda mais elevadas. 

Um aspecto nao muito discutido, ainda relacionado a 

conseqiiencias das mudan<;as nos padroes de financiamento 

dos gastos sociais, e o que se refere a uma maior sensibilidade 

desses gastos a flutuagoes ciclicas da atividade economica. Essa 

sensibilidade se explica pelo fato de que os recursos provenien- 

tes da cobran<;a de tarifas, de receitas parafiscais e do endivida- 

mento publico, embora cresgam rapidamente em pen'odos de 

expansao, sao diretamente afetados pelas medidas de politica 

anti-inflacionaria. Nos ciclos recessivos, as receitas dessas fon- 

tes de financiamento tendem a crescer a um ritmo mais baixo 
do que a propria taxa de inflagio, uma vez que a conten^ao 

tarifaria e o controle de expansao do credito sao elementos 

importantes de qualquer politica de combate a infla^ao. 

Importante a ressaltar e que o oposto ocorre com rela^ao a 

recursos provenientes da receita fiscal, uma vez que o aumento 

na carga tributaria e, ao contrario, um instrumento classico da 
politica anti-inflacionaria. Ocorre, portanto, uma inversao no 

que diz respeito ao comportamento dos distintos fluxos financei- 
ros: os recursos tributarios que integram o or<;amento fiscal 
passam a crescer a um ritmo mais rapido em compara^ao com 

o crescimento dos recursos provenientes de outras fontes. O 

problema e que nao ha nenhuma garantia de que o acrescimo 

de recursos orcamentarios provenientes da elevagao da carga 

fiscal seja canalizado em beneficio de uma amplia^ao dos gas- 

tos sociais. Ao contrario, o que normalmente ocorre e a utili- 

za<;ao desse acrescimo de receita tributaria para cobrir os dese- 

quih'brios fmanceiros registrados nas institui^oes da adminis- 

tra^ao descentralizada, cujos orgamentos sao negativamente 

afetados pela politica de estabiliza^ao. E importante notar que 

a transferencia de recursos fiscais para o or^amento monetario 

— com a finalidade de cobrir compromissos gerados com a 

expansao anterior do endividamento — esta estimada em cerca 

de seis trilhoes de cruzeiros para o ano de 1984, quantia essa 

que representa pouco menos de um ter^o do or^amento da 

Uniao. Ao mesmo tempo, os programas sociais sao submeti- 

dos a cortes impostos pela politica de controle da expansao dos 

gastos piiblicos. 

BASES PARA A REVISAO DA 

POLITICA ORgAMENTARIA 

No marco dessas dificuldades e que devem ser exami- 

nadas as possibilidades atuais de uma revisao na politica de 

gastos publicos, tendo em vista a sua utiliza^ao como instru- 

mento importante de uma politica urbana voltada para a redu- 

(;ao dos elevados indices de pobreza nas cidades^ brasiieiras. 
Esgotadas as expectativas otimistas quanto a disponibihdade 

de recursos, e importante rever os padroes de financiamento 

do Estado, bem como adequar a estrutura institucional do 

setor publico e seu programa de gastos a uma preocupa(;ao 

maior com a questao social. 

As bases em que se devem assentar a revisao da politi- 

ca or^amentaria sao as seguintes: 
• atribuir uma maior prioridade ao atendimento das popula- 

(;oes mais carentes; 

• concentrar recursos em programas que contribuam para 

reduzir os diferenciais de oportunidade no tocante a uma 

maior mobilidade social; 

• concentrar esfor<;os na busca de opipoes tecnologicas mais 

apropriadas, tanto por razoes ditadas pelo problema do 

emprego, quanto por motivo de serem menos exigentes no 

que se refere a recursos fmanceiros; 

• assegurar que as decisoes sobre a distribui<;ao de recursos 

publicos sejam tomadas com base num processo onde as 

preferencias da comunidade sejam devidamente considera- 

das. 

O uso dos gastos publicos como instrumento de uma 

politica social-urbana nao se resume ao efeito direto da provi- 

sao de bens e servi^os a popula^ao. Devem ser apreciados, ain- 

da, os efeitos indiretos, relacionados ao emprego gerado pelo 

programa de gastos e as compras realizadas pelo Estado. Ten- 

do em vista a importancia do apoio a pequenas atividades pro- 

dutivas, principalmente nas aglomeracoes urbanas de maior 

porte, em face da prioridade ja mencionada a gera^ao de 

empregos, esse apoio pode ser refor^ado por um programa de 

compras governamentais dirigidas ao pequeno produtor. 

Alguns exemplos interessantes podem ser mencionados a esse 

respeito, nas areas de nutri^ao, alimenta^ao escolar, assistencia 

medica, habitagao etc. E importante que as compras referentes 

a materials e outros insumos utilizados nesses programas 
sejam descentralizadas, reservando-se uma parcela do mercado 

governamenta! i pequenos produtores localizados nas proprias 

regioes onde esses services sao oferecidos. Tais medidas repre- 

sentam uma forma de multiplicar os beneficios dos programas 

publicos voltados para a reducao das carencias sociais. 

O problema a ser considerado, com um pouco mais de 

detalhe, e o que se refere as dificuldades que deverao ser enfren- 

tadas para ajustar a politica de gastos publicos as novas priori- 

dades da politica urbana. Por exemplo, o problema da peque- 
na autonomia dos governos locais, que dificulta nao so a 

mobilizacao de recursos fmanceiros para ampliar os dispendios 

estaduais e municipals, mas interfere, principalmente, sobre a 

possibilidade de que a utilizagao desses recursos se faca de 

acordo com uma melhor identificacao das preferencias da 

coletividade. Alem disso, a pequena autonomia dos governos 

locais levanta uma outra questao, relacionada a necessidade de 

melhorar as condicoes sociais na periferia das regioes metro- 

politanas. Os recursos acabam concentrando-se nos munici- 
pios das capitals em face de maiores repercussoes politicas e da 

maior capacidade da populacao local influir no processo de 

alocacao de recursos publicos. 

As dificuldades de ajustamento dos gastos publicos a 

um programa integrado de desenvolvimento social incluem, 

tambem, problemas decorrentes de disfun<;6es no processo de 

programacao or^amentaria, o qual nao facilita um crescimento 

equilibrado dos programas sociais. Uma caracteristica impor- 

tante de programas sociais ligados as areas de educa^ao, nutri- 
gio e saiide e a de que esses programas requerem uma quanti- 

dade elevada de recursos para financiar gastos operacionais, 

em relagao aos recursos que sao necessarios para financiar os 

gastos de investimento. Se a rela^ao entre os gastos de custeio 

e os gastos de investimento e elevada, a restri^ao principal a 

amplia^ao dos m'veis de cobertura de alguns programas sociais 

e a capacidade de mobilizar recursos para financiar gastos 

operacionais e nao a capacidade de financiar a ampliacao na 

capacidade do atendimento. Como se sabe, boa parte dos 

recursos publicos integram fundos de financiamento que 

garantem a realiza^ao dos investimentos, mas nao contem- 

plam o financiamento dos custos operacionais. E comum a 

constata<;ao de que a amplia<;ao da rede fi'sica ocorre em dese- 

quilibrio com as possibilidades de operaeao de novos servi^os 
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criados pelo setor publico — o que 6 particularmente notado a 

mvel de programas executados por estados e municipios. O 

equilfbrio nas fontes de financiamento dos gastos de expansao 

e de manuten<;ao e um dos componentes importantes de uma 

reforma institucional voltada para um melhor ajustamento da 

politica de gastos as prioridades sociais da poh'tica urbana. 

Ao longo do process© de descentralizagio, impulsiona- 

do pela Reforma Administrativa de 1967, foram sendo pro- 

gressivamente perdidas as linhas divisorias entre as diferentes 

especies de institui^oes, uma vez que os criterios estabelecidos 

no decreto da Reforma, no que diz respeito a requisites para 
enquadramento em cada uma das categorias organizacionais, 

nao demarcaram fronteiras muito m'tidas no tocante a rela^ao 

entre a natureza das atribui(;oes e o tipo de instituigao que 

deveria ser encarregada de desempenha-las. Essa ausencia de 

criterios mais rigorosos para enquadramento das diferentes 

institui^oes publicas induziu a uma busca acelerada pelo esta- 

tuto jundico que assegurasse um grau mais elevado de autono- 

mia administrativa e financeira, acentuando, sobremaneira, as 

dificuldades de coordena^ao. Impoe-se, portanto, a necessida- 

de de uma nova reforma institucional. 

A REFORMA INSTITUCIONAL 

A corre^ao das dificuldades apontadas anteriormente 

vai exigir uma mais ampla Reforma Institucional voltada, 

entre outras coisas, para o objetivo de um maior controle 

social sobre os gastos publicos e para uma revisao nos respecti- 

vos padroes de financiamento. Alem disso, essa reforma devera 

contemplar propostas para refor^ar a capacidade de atua<;ao 

do CNDU no que diz respeito as suas responsabilidades de 

influenciar mais decisivamente na politica urbana. 

A preocupa(;ao inicial dessa Reforma deve ser a de 

contribuir para uma maior integragio do processo de planeja- 

mento. Como se sabe, a dissocia(;ao entre os aspectos econo- 

micos, social e urbano no processo de planejamento esta refle- 

tida na propria organiza^ao do planejamento governamental, 

o qual se reparte entre as atividades executadas pelo Conselho 

de Desenvolvimento Economico, o Conselho de Desenvolvi- 

mento Social e o Conselho Nacional de Desenvolvimento 

Urbano. E importante buscar alguma forma de integra^ao 

entre as atividades desenvolvidas por estes distintos Conselhos 

entre elas uma atua^ao mais integrada das Secretarias Executi- 

vas na analise de assuntos de interesse comum. Alem disso, 

seria interessante promover sessoes plenarias conjuntas, onde 

os grandes temas da politica nacional de desenvolvimento fos- 

sem considerados de forma ampla e integrada. 

O segundo objetivo ao qual deve estar voltada a Refor- 

ma Institucional e o de um maior entrosamento entre as diver- 

sas fases em que sedesdobra o processo de planejamento. Criti- 

cas recentes ao crescimento das atividades governamentais tern 

apontado o fato de que esse crescimento deve-se entre outras 

coisas ao descontrole proporcionado pela crescente autonomia 
que as entidades da Administra<;ao Indireta gozam, do ponto 

de vista de decisoes acerca da utiliza^ao dos recursos financei- 

ros. As dificuldades de controle sao conhecidas e foram agra- 

vadas pela fragmenta<;ao institucional resultante da descentra- 

liza^ao impulsionada pela Reforma Administrativa de 1967. 

Esta, conduziu a uma situagao caracterizada por um policen- 

trismo decisorio e pela aproximacao de interesses dos orgaos 

publicos aos das institui^oes privadas com as quais aqueles se 

relacionam. 

A Reforma Administrativa de 67 teve, como funda- 

mento, a necessidade de ajustar a administra(;ao publica brasi- 

leira a uma estrategia de desenvolvimento voltada para o obje- 

tivo de promover um crescimento economico acelerado. Nesse 
sentido, o objetivo principal era o de assegurar uma crescente 

capacidade de mobiliza^ao de recursos para fmanciar investi- 

mentos em grandes empreendimentos voltados para a consoli- 

da^ao da infra-estrutura economica e para a constitui^ao de 

um parque industrial moderno. Frente a uma nova realidade, 

onde impoe-se adaptar a estrategia de desenvolvimento a uma 

nova situa^ao de escassez de recursos, as aten^oes voltam-se 

para um crescimento menos acelerado, porem mais equitativo, 

exigindo uma readapta^ao da estrutura administrativa a novas 

prioridades da agio governamental. 

Um dos pontos centrais dessa nova reforma adminis- 

trativa seria a busca de uma melhor identidade organizacional. 

Como ja foi mencionado, a descentraliza^ao efetuada nos ulti- 

mos anos nao obedeceu a criterios muito rigorosos no que diz 

respeito a uma relagio mais m'tida entre o estatuto jundico e a 

natureza das atribui^oes desempenhadas pelas varias institui- 

^oes governamentais. A distingio entre Autarquias e Funda- 

(;6es nao obedece, por exemplo, a qualquer criterio mais rigo- 

roso, a nao ser talvez, o da data de cria<;ao. Da mesma forma, 

as Sociedades de Economia Mista e as Empresas Publicas nao 

se distinguem por criterios claros do ponto de vista da nature- 

za das fun^oes desempenhadas por estas organizag3es gover- 

namentais. A rigor, poder-se-ia imaginar que Sociedades de 

Economia Mista seriam aquelas empresas estatais voltadas 

para a produgio de insumos importantes para o desenvolvi- 

mento da atividade industrial, ou seja, aquelas instituig3es que 

integram o chamado setor produtivo estatal. Por outro lado, 

as Empresas Publicas seriam aquelas organizacoes empresariais 

voltadas para a produ^ao de alguns services urbanos, boa parte 

deles apresentando um elevado conteudo social. 

A proposta de uma melhor identidade organizacional 

significa portanto, estabelecer criterios mais m'tidos no que diz 

respeito a enquadramento das varias instituigoes governamen- 

tais nas distintas categorias previstas no Decreto-Lei 200 de 

1967 Isso significaria uma revisao substancial no sentido de 

retirar do agrupamento de institui(;oes que hoje integram o 

chamado orgamento das empresas estatais aquelas instituigoes 

que desempenham atividades estritamente publicas e cuja 

mudan^a de estatuto deveu-se, principalmente, a uma busca 

de maior autonomia financeira. Nessa situa<;ao encontram-se 

um grande numero de Autarquias e Fundag5es que tern um 

papel relevante na poh'tica de gastos sociais as quais deveriam 

ser reincorporadas aoconjunto das institui<;oes que integram a 

Administragb Direta do Estado, de forma a estabelecer, de 

modo mais claro, a rela<;ao entre o tipo de instituigio e a natu- 

reza das suas fungoes. Outra mudanga importante deve ser 

promovida ao mvel do conjunto das institui(;oes empresariais. 

Nesse sentido, as empresas efetivamente voltadas para o aten- 

dimento ao consumo coletivo de servigos sociais e urbanos 

nao deveriam ter estatuto de Sociedade de Economia Mista, 
enquadrando-se, ao inves, na categoria de empresas publicas 

tendo em vista a natureza das suas fungoes. Essa mudangi 

deveria ser acompanhada da elaboragio de um estatuto pro- 

prio para as Empresas Publicas, no qual poderia por exemplo, 

ser prevista a possibilidade de uma maior representacao de inte- 

resses comunitarios (inclusive de um segmento importante de 

nao-consumidores) nas decisoes relativas a ritmo de expansao 

e Iocaliza<;ao dos novos investimentos. Do ponto de vista espe- 

cifico dos interesses da poh'tica urbana seria possi'vel imaginar 

a possibilidade de o CNDU ter um papel importante na elabo- 

ra^ao do estatuto jundico das empresas publicas tendo em vis- 

ta assegurar um papel permanente na discussao de decisoes 

referentes a poh'tica de pre^os e de investimento dessas empre- 

sas. 
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O terceiro componente da Reforma Institucional em 

questao refere-se ao objetivo de descentraliza^ao do processo 

decisorio. Trata-se, basicamente, de refor^ar a capacidade do 

poder local interferir na formula<;ao e implementa<;ao da poli- 

tica urbana, buscando, inclusive, assegurar um maior envolvi- 

mento da comunidade na solu^ao dos seus proprios proble- 

mas. Nesse caso, alem de o CNDU se juntar ao coro que hoje 

em dia defende uma reforma mais ampla na poh'tica tributaria 

e financeira, com o proposito de aumentar a disponibilidade 

de recursos, dos govemos estaduais e municipais, sera impor- 

tante promover algumas outras mudan^as que tenham o pro- 

posito de contribuir para os objetivos dessa descentraliza<;ao. 

Algumas medidas nesse sentido poderiam ser mencionadas a 

guisa de sugestoes para uma maior discussao, como, por exem- 
plo, a ideia de se modificar a composi^ao do Conselho Delibe- 

rative das Regioes Metropolitanas para obter uma maior 

representatividade dos munici'pios da periferia nas decisoes 
destes Conselhos. Outra sugestao refere-se ao exame da possi- 

bilidade de o CNDU deixar de ser um orgao estritamente vol- 

tado para uma atividade de coordenagao administrativa, 

transformando-se em uma institui(;ao voltada para uma tarefa 

mais ampla de coordenagao poh'tica. Isso significaria, entre 

outras coisas, incorporar representantes de associa^oes publi- 

cas (de prefeitos e/ou de vereadores) e privadas nao so nos tra- 

balhos tecnicos, mas tambem no plenario das decisoes do 

colegiado tendo em vista a preocupa^ao com a representativi- 

dade da poh'tica urbana. 

A revisAo do processo 

orcamentArio 

A reorganizagao institucional, permitira implementar 

algumnas propostas de revisao no processo orcamentario vol- 
tadas para o objetivo de ajustar as decisoes sobre gastos publi- 

cos a preocupagoes especi'ficas da poh'tica urbana. Essa revisao 

do processo orgamentario inclui basicamente tres tipos de 

preocupacoes. A primeira delas refere-se a necessidade de dar 

uma maior abrangencia ao or^amento da Uniao. Esse orga- 

mento, como se sabe, e aquele que inclui os recursos que pro- 

vem da receita fiscal, sendo, por esse motivo, o de maior 

importancia do ponto de vista da necessidade de ajustar a poh'- 

tica urbana aos propositos de redugao da pobreza nas cidades 

brasileiras. Hoje em dia, o orgamento da Uniao constitui-se, 

basicamente, de um or^amento de transferencias, isto e, a 

maior parte dos recursos fiscais que transitam por esse or^a- 

mento sao transferidos para o orgamento monetario, o or^a- 

mento das estatais, estados e munici'pios. E necessario reverter 

essa tendencia de que o orcamento da Uniao se constitua basi- 

camente num or^amento de transferencias atraves da reincor- 

pora<;ao de instituigoes da Administra^ao Indireta que desem- 

periham fun<;6es essencialmente publicas ao orgamento fiscal. 

Neste sentido, o onpamento da Uniao, ampliado na forma pro- 

posta, poderia, por exemplo, compor-se de tres grupamentos: 

• o or^amento dos gastos da Administra^ao Direta propria- 

mente dita, conforme a defini<;ao hoje adotada na adminis- 

tra^ao publica brasileira. 

• o or^amento dos orgaos autonomos, isto e, aquelas institui- 

(poes daAdministragao Indireta — Autarquias ouFunda<poes- 

que desempenham fun<poes estritamente publicas, boa parte 

delas voltadas para programas sociais, e que, nao obstante, 

estao, hoje em dia, inclui'das no onpamento das estatais. 

Inclui-se ai, por exemplo, uma boa parte dos programas 

educacionais desempenhados atraves das universidades 

federals e todo o programa de previdencia e assistencia 

social desenvolvido atraves do sistema de previdencia. 

• o onpamento de subsi'dios e despesas tributarias, engloban- 

do as subvenipoes concedidas pelo governo federal a progra- 

mas de natureza economica e/ou social, alem dos gastos 

imph'citos nomecanismo de benefi'cios fiscais —as chamadas 

"despesas tributarias" Estas "despesas tributarias" abran- 

gem um conjunto de deduipoes, abatimentos e outras vanta- 

gens concedidas atraves da legislagao tributaria e que bene- 

ficiam determinados segmentos da popula<pao. Exemplos a 

esse respeito sao encontrados com abundancia na legislaipao 

do imposto sobre arenda atraves de umaserie dededu<poes 

permitidas em fun^ao de gastos efetuados pelos contribuin- 

tes em educa<pao, saiide, aplicaipoes financeiras, etc... Esses 

beneficios representam, na realidade, um subsi'dio concedi- 

do aos contribuintes desse imposto em fun(pao de decisoes 

familiares sobre a utihza<;ao dos respectivos onpamentos. 

Como os benefi'cios decorrentes dessas vantagens so aten- 

dem a contribuintes de renda mais elevada, a ampliagao 

dessas despesas tributarias termina sendo uma forma bas- 

tante regressiva de utiliza^ao de recursos fiscais. 

A simples amplia^ao do conteudo do orcamento da 

Uniao, todavia, nao e suficiente para os propositos de uma 

revisao nas prioridades de utiliza<;ao dos gastos publicos frente 

as novas realidades da poh'tica urbana. E importante, ainda, 

que essa redefini^ao do conteudo do orgamento seja acompa- 

nhada de uma revisao nos criterios utilizados na distribui^ao 

dos recursos publicos e na classifica^ao das contas onpamenta- 

rias. O sistema hoje utilizado, que classifica os gastos governa- 

mentais em duas grandes categorias: as despesas de capital e as 

despesas de custeio, nao e suficiente do ponto de vista de 

assegurar um mais adequado planejamento social. A alternati- 

va a ser examinada e a de substituir essa classificagao por uma 

outra que identifique claramente o or^amento de expansao e o 

orgamento de manutengao. Este ultimo seria composto dos 

recursos necessarios para sustentagao das atividades existentes 

ao m'vel da capacidade de atendimento instalada, enquanto o 

orcamento de expansao incluiria os recursos destinados a 

ampliagao da capacidade de atendimento existente. Na elabo- 

ra^ao do or^amento de expansao poderiam ser adicionados 

criterios de decisoes voltados para a dimensao espacial do gas- 
to ao inves da sua destinagao setorial. Nesse caso, o processo 

decisorio poderia centrar-se na identifica^ao de areas-proble- 

mas e nao na analise isolada das carencias setoriais. 

Na linha de reformulagao do processo or^amentario e 

importante, ainda, lembrar a necessidade de separar o or<;a- 

mento das Empresas Publicas, conforme defini(;ao estabelecida 

anteriormente, do onpamento das Sociedades de Economia 

Mista, ambas incorporadas, atualmente, ao chamado or^amen- 

to das estatais. Por razoes ja apresentadas, a elabora^ao do 

onpamento das Empresas Publicas deveria submeter-se a um 
processo decisorio que assegurasse uma melhor representativi- 

dade dos interesses comunitarios nas decisoes sobre investi- 

mentos em services urbanos, evitando-se sua composi^ao a 

um m'vel puramente administrativo. Seria possi'vel, por exem- 

plo, defender a ideia de que as propostas or^amentarias das 

empresas publicas fossem submetidas, em primeira instancia, a 

aprecia^ao do CNDU, uma vez que a maior parte das empre- 

sas a serem enquadradas nessa categoria relaciona-se especifi- 

camente com a produ^ao de servi^os urbanos. Numa segunda 

instancia, tais or^amentos deveriam, necessariamente, serem 

submetidos ao crivo do poder legislative. 

Quaisquer que sejam as reformas institucional e or(;a- 

mentaria a serem implementadas, e importante ter em mente 

que elas nao garantem uma interferencia efetiva nas decisoes 

globais de poh'tica economica e financeira que condicionam o 
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desenvolvimento ou o empobrecimento das cidades. Ha, 
como tem sido assinalado em diversos estudos a respeito do 

planejamento govemamental brasileiro, uma distancia sempre 

presente entre a organizacao formal do planejamento e o lugar 
onde as principals decisoes sao efetivamente tomadas. Essa 

distancia entre o formal e o real no processo decisorio sobre 

poh'ticas publicas torna-se mais sentida durante as fases mais 

desfavoraveis da atividade economica, uma vez que conjuntu- 

ras desfavoraveis fazem com que as poh'ticas voltadas para a 

corregao dos desequilibrios sobreponham-se as medidas volta- 

das para uma preocupa^ao, de prazo mais longo, com a corre- 

(;ao das desigualdades socials. E nesse sentido, que a simples 

reformulagio administrativa ou institucional nao e suficente 

para assegurar uma melhor coordena<;ao da poh'tica urbana. E 

necessario, alem disso, que o CNDU possa desempenhar um 

papel mais ativo de catalisador das preferencias da comunida- 

de, assegurando um canal de transmissao das demandas sociais 

ao poder estadual e federal. Esse papel poderia ser refor^ado 

atraves de liga<;6es informais desse Conselho com institui(;oes 
que come^m a tomar corpo na realidade urbana brasileira sob 

a forma de associa^oes de moradores, grupamentos profissio- 

nais e outras modalidades de associa^ao. Trata-se, essencial- 

mente, de admitir que a atua<;ao do CNDU seja pautada por 

uma dose maior de flexibilidade, no sentido de admitir que as 

tarefas de coordena^ao da poh'tica urbana sejam exercidas atra- 

ves de uma maior negocia<;ao e nao atraves da imposi^ao arbi- 

traria de padroes de desempenho, definidos com base em cri- 

terios estati'sticos ou compara^oes internacionais. 

INSTITUroDEAOMm,STRA(;Ao 
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POLITICA DE PESSOAL E GESXAO DAS INCERTEZAS 

NAS RELACOES DE TRABALHO 

Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo * 

INTRODUgAO 

A historia da administracao de pessoal mostra fenome- 

nos de sucessao e de encadeamento temporal concomitantes 

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

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

A aparente sincronia das forma^oes discursivas sobre 

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

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

organiza^oes. Para analisar tais eventos e insuficiente constatar 

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

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

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

como elas se operam e o que elas visam. 

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

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

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

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

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

pessoal buscam orientar a gerencia de uma relagao de poder 

nas relagoes de trabalho, buscando o controle desta forga de 

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

Estudos recentes mostraram semelhangas significativas 

quando compara-se modelos internacionais de administragao 

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

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

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

empresas de um mesmo pafs, divergencias consideraveis na 

administragao de pessoal. A explicagao que se pode avangar 

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

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

mas de valores e interesses divergentes e mesmo opostos. 

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

compromisso que dai decorre, e consequentemente a pratica 

de gerencia de pessoal passa a ser bastante variavel. 

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

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

das unidades de produgao de grande empresa siderurgica 

situada no Estado de Minas Gerais, atraves da analise das 

mutagoes das poh'ticas de pessoal e, consequentemente das 

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

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

principalmente das mudangas nas relagoes sociais de produgao, 

mostrando um fluxo e refluxo das relagoes de trabalho c nas 

agoes dos atores sociais. 

* Professora e pesquisadora do Curso de Mestrado em Administragao 
Departamento de Ciencias Administrativas da UFMG. 
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MUTAGOES NAS POUTICAS E 

prAticas de gestAo DE PESSOAL 

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

lizagao no Brasil, caracterizando-se pela implantagao das 

empresas multinacionais e por um processo de industrializagao 

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

e controle do Estado nas relagoes de trabalho, as principals 

mudangas na administragao de pessoal foram decorrentes do 

acrescimo de procedimentos funcionais ao entao Servigo de 

Pessoal, ja existente e estruturado para responder as necessida- 

des de rotina da administragao de pessoal previstas por lei. 

A grosso modo, as grandes mudangas na administragao 

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

pelo governo atraves de leis elaboradas com o objetivo de 

regular e favorecer a formagao e o treinamento dentro das 

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

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

1978, obseerva-se mudangas mais significativas ocorridas para 

fazer frente a uma certa mobilizagao dos trabalhadores que 

tragava contornos mais precisos, com o prenuncio de certas 

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

lho sao focalizadas na perspectiva de uma empresa, encontra- 

se algumas agoes diferenciadas que explicitam de forma mais 

clara o encaminhamento das praticas gerenciais nas relagoes de 

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

A empresa "AB" do setor siderurgico, localizada em 

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

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

um sistema de controle bastante desenvolvido permitindo-lhe 

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

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

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

atividades basicas e legais da administragao de pessoal, estando 

agrupada na area funcional de seguranga do trabalho. Em 

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

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

A primeira agao diferenciada foi a criagao de um Servi- 

go de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal. Tambem 

um Conselho de Representantes dos Trabalhadores, como 

resultado da greve, foi concebido para funcionar como um 

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

uma via para canalizar as reivindicagoes dos operarios e de 

uma resposta as pressoes sofridas pela empresa. 

A partir de 1978, a emergencia de movimentos reivin- 

dicativos conduzidos pelos sindicatos e o surgimento de gre- 

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

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

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

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

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

encarregado de efetuar estudos sociais e economicos gerais 

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

mais altos da gerencia da empresa. 

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

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

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

mento dentro da concepgio da formagio de uma grande fami- 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

operario poderia ser despedido, sem manter nenhuma liga^ao 

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

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

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

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

de Desenvolvimento, com objetivo de maior controle. Houve 

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

Qualidade, pois segundo um gerente "muita gente achava que 

CCQ era sinonimo de estabilidade" A estrutura das atividades 

funcionais classicas de administragao de pessoal foi modifica- 

da, mantendo-se na unidade aquelas consideradas basicas. 

O discurso dos entrevistados, nao importando sua area 

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

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

denciada na reorganiza^ao do trabalho. 

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

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

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

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

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

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

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

da informatica e da microeletronica nas industrias brasileiras 

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

operario polivalente. O operario especialista e treinado numa 

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

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

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

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

sibilita o remanejamento do pessoal dependendo da oscila<;ao 

da demanda, alem de simplificar sensivelmente a substitui^ao 

de operarios no processo de produ^ao. 

Segundo os entrevistados, este novo processo possibi- 

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

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

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

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

bilidade de emprego" 

Com a perspectiva de sedimentar este processo de 

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

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

dos, pretende reativar dispositivos automaticos exigindo 

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

pois os resultados mostram que e "cada vez mais compensador 

investir em automa^ao" 

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

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

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

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

tempo manter o controle e subordina-las aos objetivos da 

organiza^ao atraves de tecnicas e procedimentos gerenciais 

semelhantes aqueles empregados por empresas ditas hipermo- 

dernas, localizadas em pai'ses desenvolvidos. 

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

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

meiro momento, das expectativas teoricas de processes de 

mediagao, seriam unicamente reflexo da crise brasileira? Que 

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

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

lho a diregao deseja introduzir e desenvolver na organizagao? 

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

pessoal de uma organiza^ao? 

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

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

de compreensao das pob'ticas de pessoal considerando o seu 

processo de formulagao segumdo-se da sua analise como um 

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

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

minagao. 

POLlTICAS DE PESSOAL 

Naturalmente, a abordagem de pob'ticas de pessoal, 

mesmo numa perspectiva classica, remete a problemas generi- 

cos como: 

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

dominio tecnico, politico ou economico e o social dentro 

da organizagao; 

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

de objetivos e inten^oes neste campo. 

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

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

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

tas a questoes e criterios facilmente identificaveis, tendo por 

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

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

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

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

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

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

dentemente esconder, este conhecimento por parte dos 

empregados seria desfavoravel a diregao. 

Desta forma, pob'ticas de pessoal podem significar uma 

maneira simples de exprimir o fato de que os membros da 

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

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

No entanto estes problemas genericos nao sao sufi- 

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

soal. 

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

como processos de media^ao desenvolvidos no interior das 

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

estagio mais avangado, construir um sistema quase perfeito de 

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

dois objetivos contraditorios que leva a fazer economia do 

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

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

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

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

aparecem como uma rede de sistema de mediagio ligando as 

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

dois: 

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

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

duos; 

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

impotencia dos indivi'duos e da coletividade em assumir 

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

O sistema de media^ao realiza-se sobretudo atraves 

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

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

tos abertos. 

As organiza<;oes sao tambem produtos da agao dos 

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

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

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

utiliza a oferta de fortes vantagens. Evideatemente esta pratica 

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

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

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

Ora, estas "vantagens" deverao facilitar a integragao 

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

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

As vantagens funcionam, entao, como elemento mediador que 

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

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

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

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

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

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

(6). 

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

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

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

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

tempo fonte de suas satisfagoes e origem de sua servitude. 

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

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

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

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

integridade, do sucesso individual, do progresso tecnico, do 

service e da eficacia, etc. 

O que passa a ser novo nestas praticas gerenciais e a 

extensao espetacular do poder indo da esfera economica as 

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

cesso desenvolvem-se, sob finalidades organizacionais das 

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

penetrando em esferas julgadas "privadas" como aquelas dos 

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

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

com a introdugao de pressoes mais sutis, acornpanhadas de 

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

A empresa classica ou moderna sempre procurou 

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

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

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

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

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

aqueles potenciais e tomando medidas antecipadoras. 

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

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

talista) que se caracteriza pelo desenvolvimento fantastico dos 

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

interconexao cada vez mais ramificada constituindo-se em sis- 

temas cada vez mais coerentes. 

Observou-se (9) em grandes empresas brasileiras a 

presen^a e o desenvolvimento de estrategias e procedimentos, 

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

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

em instrumentos para controlar, prever, previnir e antecipar os 

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

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

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

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

gadores vivenciadas nos pai'ses onde as estrategias gerenciais 

proprias ao neo-capitalismo chegaram depois de uma institu- 

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

empresas pesquisadas para acompanhar a pratica social exis- 

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

po das rela^oes de trabalho. 

gestAo das incertezas 

NAS RELACOES DE TRABALHO 

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

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

lho" Esta variavel parece estar mais ligada as mutagoes das 

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

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

Buscar-se-a, inicialmente, apreender alguns aspectos 

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

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

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

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

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

trabalho: objetiva^ao/despersonalizagao e adesao individual/ 

personalizagao das rela^oes de trabalho. 

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

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

como sendo sem existencia de arbitrariedade. Esta situa^ao 

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

ficaveis, cuja precisao e o respeito deverao ser incontestaveis 

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

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

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

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

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

sam ser reconhecidas. 

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

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

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

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

delas. Os processes sofisticados de gestao de pessoal chegam a 

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

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

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

face a organiza^ao (11). 

As hipoteses que tentam esclarecer que fatores e/ou 

caractensticas organizacionais, tais como tamanho da organi- 

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

tribuigio direta a produgao, estariam mais propensos a deli- 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

gerencia de uma relagao de for^a. 

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

das ou sao modificadas no tempo como respostas as pressoes, 

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

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

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

grado no sistema organizacional. Lawrence & Lorsch (1967) 

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

gra^ao nos sistemas organizacionais, de onde tomamos 

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

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

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

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

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

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

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

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

adequadas para resolver situa^oes da manifestagao dos confli- 

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

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

as rela^oes de trabalho. 

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

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

mentos futuros, medidos pela variabilidade dos elementos de 

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

o numero e a freqiiencia encontrada na atividade e o tempo 

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

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

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

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

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

num primeiro momento, no estabelecimento de um certo tipo 

de poli'ticas de pessoal (13). 

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

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

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

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

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

instrumentos a serem utilizados para a gerencia da fonpa de 

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

departamento de pessoal como de outros orgaos ou services 

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

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

todos os m'veis de gerencia. 

A integra^ao pode ser realizada das diversas formas, 

que nao sao mutuamente exclusivas, indo: 

• da manipula^ao afetiva e/ou ideologica; 

• submissao imposta ou consentida. Neste caso e bom 

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

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

sustenta a integraipao social nas rela^oes de poder mais 

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

os conflitos sao, sobretudo, disfun^oes organizacionais que 

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

gao entre indivi'duos e classes; 

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

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

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

maneira geral, as novas poli'ticas foram formuladas como 

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

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

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

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

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

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

<;a de trabalho. 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

dade do circuito do capital como ponto de partida das analises 

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

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

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

culdades de compara^ao dos pesos relatives nos diversos 

momentos do circuito do capital pela sua interdependencia, o 

autor sugere que uma abordagem mais fecunda da analise das 

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

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

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

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

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

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

tica pessoal? 

Veja-se, a reorganizagao do trabalho na empresa 

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

trabalho atraves dos grupos de operarios polivalentes, sendo 

eles responsaveis por um conjunto de tarefas, permitindo a 

empresa superar alguns pontos importantes do circuito do 

capital. 

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

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

correncia no mercado de produtos; 

• com a atual recessao economica, a empresa buscou reduzir 

o controle que os operarios podem exercer sobre a oferta de 

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

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

a participagio dos salarios nos custos totals da empresa 

entre outros. 

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

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

mais ou menos voluntario dos trabalhadores. No entanto, nao 

se pode deixar de considerar o fato de que este consentimento 

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

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

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

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

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

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

pode estar materialmente reduzida, o que restringe a margem 

de escolha de suas estrategias. 

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

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

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

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

cesso sofisticado de aprimoramento. No entanto, dados empi- 

ricos parecem indicar que mutagoes nas poh'ticas de pessoal 

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

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

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

conclusAo 

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

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

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

de trabalho. 

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

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

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

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

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

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

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

sao resolvidos, na pratica, os problemas relatives a incerteza 

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

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

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

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

gerencia das certezas-incertezas nas relagoes de trabalho, com 

o avang) de algumas proposi(;oes explicativas. 

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

ra permitir melhor compreensao sobre a pratica da fungao de 

pessoal na empresa brasileira de hoje. Toda sociedade conhece 

contradi^oes estruturais crescentes e a existencia de contradi- 

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

produtivas comporta numerosas implicates, com algumas 

questoes basicas: como evoluirao as relates sociais de produ- 

go no Brasil? Quais sao as transformates rnais significativas 

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

relates profissionais serao produzidas? Como serao regulados 

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

NOTAS 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

UM ESTUDO SOBRE DIMENSOES ORGANIZACIONAIS 

Maria Estela Dal Pai Franco * 

INTRODUgAO 

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

mento educacional de hoje pode conduzir a uma interpreta^ao 

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

um modismo educacional, restringindo uma reflexao mais 

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

<;oes tao diversas que seus proprios significados ficam dilufdos 

no excesso. 

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

mas nasceu e cresceu com a universidade o presente estudo 

procura examinar alguns aspectos do que pode ser chamada 

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

funcionamento do ensino, abarcando inumeras dimensoes 

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

sidade essas dimensoes estao afetas a propria autonomia uni- 

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

dimensoes trazem a tona a questao da democratiza^ao nas 

decisoes da universidade, e a questao da liberdade academica. 

Tendo presente os dois mveis de relagoes de poder inerentes as 

dimensoes organizacionais, os seguintes questionamentos 

orientaram o estudo: 

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

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

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

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

de universidade, a fungao exercida pelo professor e a sua 

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

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

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

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

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

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

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

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

dos estudos sobre as dimensoes organizacionais assemelha-se 

por reproduzir, expandir, adaptar ou criticar as propriedades 

da burocracia indentificadas por Weber. Entretanto, eles dife- 

rem da vertente weberiana pela dimensionalidade das caracte- 

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

gem teorico-metodologica. ) 

Weber (1978) descreye a burocracia numa perspectiva 

dimensional, porem unitaria, que implica na ausencia ou pre- 

* Professor Adjunto DEE/FACED e do Curso de P6s-Gradua?ao em Educa- 
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Doutor em Ciencias Humanas — Educa?ao — CPG/EDU — UFRGS 

Revista de Administra^ao 

senga dos atributos. Com Udy (1978), no final da decada de 

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

caractensticas podem ou nao estar associadas as caractensticas 

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

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

ca e as recompensas diferenciadas, as segundas dizem respeito 

ao desempenho e a consecu^ao de objetivos. 

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

mcnte ultrapassada, a medida em que o autor identifica seis 

dimensoes independentes e que variam em continua. 

A visao unidimensional de cada caractenstica foi ques- 

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

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

caractensticas ou dimensoes, alem das inicialmente propostas. 

Esta multidimensionalidade foi evidenciada em diversos estu- 

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

dimensoes organizacionais, tambem chamadas de proprieda- 

des estruturais ou burocraticas, sao entendidas como caracte- 

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

envolvendo polfticas, procedimentos e todo o comportamento 

organizacional prescrito. 

Concep^oes dessa natureza contribuiram para delinear 

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

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

A delimita<;ao no piano teorico serve primordialmente 

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

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

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

mensoes organizacionais" e entendida como caracten'sticas 

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

nais. Mas as dimensoes de uma organizagao burocratica sao 

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

servem de instrumento para grupos obterem o poder e mante- 

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

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

Albuquerque, 1980; Graciani, 1982. 

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

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

delas esta presente no conceito de burocracia como poder 

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

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

dado grupo. Tal conceito pressupoe conflitos entre os que 

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

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

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

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

(do historica. 

A configuragdo histdrica visou prescrutar na evolu^ao da 

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

dimensoes componentes, tendo como referencia a smtese teori- 

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

Ihe estao afetas, perfazendo a stntese tedrica enriquecida. 

Esta etapa orientou-se pelo primeiro dos questiona- 

mentos apontados, e seu desvelamento teve como objeto pri- 

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

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

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

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

No desvelamento, os conteudos foram contrastados com a stnte- 

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

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

busca de possi'veis contradi^oes e implicacoes. 

No processo foi construida a stntese tedrica enriquecida, 

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

superior brasileiro, expressando-se atraves dos limites impos- 

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

ridade e do incipiente proftssionalismo dos docentes de m'vel 

superior. O mesmo ocorre com a tendencia organizacional de 

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

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

sempre presentes na evolufao da universidade brasileira, alia- 

das a um tenue comprometimento com seus objetivos. 

A segunda das diregoes apontadas para o piano do me- 

todo esta presente no conceito de dimensoes organizacionais 

como caractensticas diferenciadas da organizagao burocratica, 

que se expressam em comportamentos organizacionais. Des- 

preende-se que as dimensoes organizacionais podem variar em 

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

tamentos organizacionais sao mensuraveis e suscetiveis de 

serem investigados atraves da abordagem instrumental. Esta 

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

metodo e resultados sao explicitados a seguir. 

OBJETIVOS 

A investiga^ao buscou responder ao segundo dos ques- 

tionamentos anteriormente propostos, ou seja, verificar as 

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

componentes, considerando o tipo de universidade, a fungao 

exercida pelo professor e a sua area de conhecimento. 

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

efeitos interativos dos fatores tipo de universidade, fungao 

exercida pelo professor e sua area de conhecimento sobre (Do 

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

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

tes. 

Os termos e as variaveis sao entendidos com os signifi- 

cados a seguir especificados. 

Tipo de Universidade — foi analisado como variavel indepen- 

dente. Para desenvolver a tipologia de universidade, dois 

aspectos foram considerados: a especificidade das universida- 

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

as caractensticas organizacionais que poderiam discriminar 

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

ratura oferece inumeras evidencias de que a complexidade e 

fator preditivo e determinante de caracten'sticas estruturais, e 

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

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

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

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

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

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

O poder na universidade enquanto burocracia 

propostas pelos autores citados, a complexidade e 

entendida como a diversidade institucional na estrutura^ao de 

sua tarefa. 

A partir dos indicadores apresentados no Quadro 1, 

sao considerados quatro tipos de universidades: 

• universidade federal de alta complexidade a que apresenta 

alta diversidade na estruturaipao de sua tarefa. 

• universidade federal de baixa complexidade, isto e a que 

apresenta baixa diversidade na estruturagao de sua tarefa; 

• universidade particular de alta complexidade, a que apre- 

senta alta diversidade na estrutura^ao de sua tarefa; 

• universidade particular de baixa complexidade, a que apre- 

senta baixa diversidade na estruturagio de sua tarefa. 

Esta tipologia nao pressupoe igual complexidade orga- 

nizacional entre institui^oes de diferentes dependencias admi- 

nistrativas consideradas de alta ou baixa complexidade. Exis- 

tem caractensticas proprias da dependencia administrativa e 

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

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

ta^ao decisoria. Tais aspectos foram analisados qualitativa- 

mente como subsidies para melhor interpretar os resultados 

do estudo. 

Funfdo exercida pelo professor — e analisada como variavel 

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

tir do enquadramento na primeira: administrador academico e 

docente. Por administrador academico entende-se diretores e 

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

nadores de progamas de pos-graduagio e coordenadores de 

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

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

indicadas pelo CNPq. Considerando o departamento ao qual o 

professor esta vinculado, os respondentes foram classificados 

em tres areas: 

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

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

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

ciencias exatas e profissoes tecnicas; 

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

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

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

sociais hierarquicamente superiores. E indicado pelo grau de 

participagio nas decisoes, pelo grau de hierarquia de autorida- 

de e pelo grau de profissionalismo. 

O grau de participafdo nas decisdes e entendido como a 

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

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

mVel institucional e em decisoes de ordem academica e admi- 

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

centralizagb e e indicado pela: 

• participagio no estabelecimento de poh'ticas academicas 

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

tos administrativos e or^amentarios); 

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

micas e administrativas e no estabelecimento de objetivos 

institucionais; 

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

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

gio docente e sobre a alocagio de recursos financeiros; 

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

tratagm de novos professores. 

O grau de hierarquia de autoridade e entendida como a 

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

autonomia individual nas decisoes tecnicas sobre o proprio 

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

trole social superior sobre as tarefas que o individuo desempe- 

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

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

por: 

• esti'mulo recebido para tomar decisoes relativas ao proprio 

trabalho; 

• liberdade para estabelecer os proprios procedimemos tecni- 

cos de trabalho; 

• necessidade de autorizagao superior para desenvolver pia- 

nos e solucionar problemas de trabalho; 

• expressao de valores pessoais e posigao ideologica em reu- 

nioes, aulas, palestras e trabalhos escritos. 

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

ocupacional assentada na sele^ao cn'tica de conhecimento 

especializado, referenciada em grupo profissional, e na inter- 

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

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

• a^ao referenciada no grupo profissional; 

• reconhecimento da interdependencia da propria profissao 

com institui<;6es economicas e sociais; 

• atividades profissionais de servi<;o a comunidade. 

Grau de Formalizagdo e entendido como a padroniza^ao de 

normas e regulamentos que definem como os ocupantes de 

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

controladores de desvios dos padroes estabelecidos. 

O grau de formalizafdo do indicado pelo grau de defi- 

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

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

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

tencia de normas e regulamentos sobre os comportamentos do 

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

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

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

seguidos nas diversas situates institucionais. Tern sentido 

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

• especificagao em regimento e regulamentos dos procedi- 

mentos a serem seguidos na confronta^ao com problemas; 

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

normas e requisites que devem ser atendidos para desen- 

volver atividades academicas e administrativas e para iniciar 

programas. 

O grau de controle na observancia de normas e entendi- 

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

mos controladores de desvios das normas estabelecidas com 

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

grau de formaliza<;ao. E indicado por: 

• necessidades de submeter ao superior relatorio de ativida- 

des desenvolvidas na institui(;ao; 

• necessidade do departamento e/ou unidade submeter a 

aprova^ao superior pianos administrativos, orgamentarios e 

relatorios de atividades que atendam requisites estabeleci- 

dos; 

• emprego de sangoes para os desvios dos padroes estabeleci- 

dos ou refor^os para o cumprimento de normas. 

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

dido como a responsabilidade assumida com a missao que jus- 

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

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

sendo indicado por: 

• responsabilidade na consecu^ao dos objetivos do ensino 

superior, da excelencia educacional e do uso eficiente de 

recursos; 

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

vos do ensino superior, o conhecimento especializado e a 

adequa^ao de poh'ticas pertinentes. 

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

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

compoem, assentaram-se nas linhas teoricas propostas por 

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

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

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

METODO 

Sob o ponto de vista metodologico, os estudos sobre 

dimensoes organizacionais se diferenciam pela adocao de tres 

abordagens: a instrumental, a institucional e a mista. 

A abordagem instrumental e mais subjetiva e se detem 

nas percepedes dos membros da organizacao obtidas atraves 

de instrumentos diversos, tais como escalas de atitudes. Tern 

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

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

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

dos. 

A abordagem institucional e mais objetiva e se detem 

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

dos atraves de relatorios e documentos, mas tambem atraves 

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

claras e com baixa contaminacao de percepedes individuais, 

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

cos informantes. 

A abordagem institucional e adotada nos estudos de 

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

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

o uso da abordagem se expandiu estando presente em estudos 

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

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

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

ciando razoavel equivalencia entre as respectivas variaveis e, 

sobretudo, mostrando que as mesmas se complementam 

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

Entre os estudos mistos destaca-se o de Pennings 

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

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

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

razoavel entre as medidas institucionais e as instrumentais no 

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

e negativa a correlacao entre a autonomia da organizacao em 

relacao ao seu ambiente e a participagao dos membros nas 

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

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

do individuo, que nao necessariamente caminham na mesma 

direcao. A segunda implica na dimensao de centralizacao 

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

No presente estudo e adotada uma abordagem mista, 

ou seja, a instrumental para as dimensoes organizacionais e a 

institucional para a complexidade organizacional. Destaca-se 

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

delas varia independentemente. 

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

354 professores e administradores academicos de quatro uni- 

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

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

mentos de mostragem estratificada, tanto intencional quanto 

aleatoria, tendo como referencia para o primeiro estagio, os 

indicadores de tamanho e complexidade expresses no Quadro 1. 

Foi previsto um delineamento fatorial 4x2x3 cujos 

fatores sao a seguir especificados: 

FATOR A — tipo de universidade 

Foram consideradas as seguintes variaveis dependen- 

tes: 

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

HA — grau de hierarquia de autoridade 

PR — grau de profissionalismo 

DF — grau de formalizagao 

DN = grau de defini(;ao de normas 

CN = grau de controle na observancia de normas 

CI = grau de comprometimento com a institui^ao 

Os dados referentes as dimensoes organizacionais 

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

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

de comportamentos organizacionais nas suas dimensoes com- 

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

docentes e de administradores academicos. Ela e composta de 

declara^oes sobre comportamentos do respondente, dos 

membros de seu departamento ou unidade enquanto partes da 

institui^ao, de modo a expressarem comportamentos organi- 

zacionais. O respondente indica numa escala de oito pontos a 

freqiiencia com que se manifestam os comportamentos. O 

desenvolvimento da escala apoiou-se parcialmente em instru- 

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

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

A validade de conteudo da escala foi obtida atraves dos 

seguintes procedimentos; 

• delineamento preliminar da escala de acordo com o quadro 

conceitual, com dez itens por dimensaq perfazendo sessenta 

itens; 

O poder na universidade enquanto burocracia 

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

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

de 

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

B2 — DOC = Docente 

FATOR C — area de conhecimento do professor 

Cl — CHS = Ciencias Humanas e Sociais 

C2 — CET = Ciencias Exatas e Tecnologia 

C3 — CBS = Ciencias Biologicas e Saude 

• submissao do quadro conceitual e do delineamento preli- 

minar da escala a tres especialistas; 

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

sao de indicadores e de itens; 

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

listas. 

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

oito itens por dimensao perfazendo 48 itens. 

Para testagem, a escala foi aplicada a 68 professores e 

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

Para analise dos itens foram calculados indices de con- 

sistencia interna e de poder discriminativo baseados na pon- 

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

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

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

que fazem parte. 

Para obten^ao do indice de consistencia interna do 

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

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

Nos resultados da correlagao bisserial de pontos, cinco 

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

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

a sub-escala a que pertence. 

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

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

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

mir que eles diferenciem os individuos do grupo. Estes itens 

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

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

INDICADORES 

UFRGS UFSM PUCRGS UNISINOS UFPel EURG UPF UCPel UCS 

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

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

FONTF; nR6-MEC-RS, Jan. 1980 



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

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

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

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

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

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

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

Cao dos resultados das dimensoes da EDO com variaveis exter- 

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

cedimento em face das rela^oes evidenciadas na literatura 

entre as dimensoes da EDO e algumas das variaveis medidas 

pelas escalas. 

Tomando conjuntamente os resultados da EDO em 

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

inferir validade de construto, compreendendo este tipo de 

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

medindo e quais outros construtos com ela se relacionam. Os 

resultados da testagem diferenciam empiricamente as dimen- 

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

outros construtos, atraves das correla^oes obtidas com outras 

variaveis, atendendo-se pois ao requisito de discriminalidade. 

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

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

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

(1966). 

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

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

uma tentativa de relacionar testes que medem diferentes mas 

conceptualmente relacionadas qualidades" (Tuckman, 1975). 

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

KR20, desenvolvida por Cronbach e por isso denominada coe- 

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

Com o objetivo de verificar a significancia das diferen- 

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

variancia fatorial. Os resultados indicam que ocorrem diferen- 

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

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

zacionais que as compoem (Tabela 2). 

De acordo com o criterio estabelecido foi aplicado o 

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

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

KR20 por exigir itens dicotomicos e pelas cnticas de que e 

alvo quando seu uso implica dicotomiza^ao artificial dos itens 

(Santarosa, 1979). 

O coeficiente a de Cronbach permite estimar a fidedig- 

nidade de escalas quanto a consistencia interna, assentando-se 

numa matriz de variancias e covariancias de itens. 

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

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

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

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

No que se refere ao tratamento e a analise dos dados 

foram inicialmente utilizadas estatisticas descritivas, especial- 

mente resultados medios e medidas de variabilidade das varia- 

veis dependentes em relagao aos fatores e sua interagao. As 

hipoteses foram testadas atraves de analise de variancia fato- 

rial. 

Tendo presente as limita<;oes do estudo decorrentes 

das frequencias desiguais nas celulas que compoem o delinea- 

mento fatorial foram adotados os procedimentos sugeridos 

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

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

saram significancia foram submetidos, a posteriori, ao teste de 

homogeneidade Bartlett-Box. Somente foram considerados os 

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

suposto de homogeneidade de variancia. Para verificar a loca- 

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

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

gio referidos. 

RESULTADOS 

Os resultados medios e as medidas de variabilidade das 

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

das respectivas dimensoes componentes estao expressos na 

Tabela I. 

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

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

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

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

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

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

Nas dimensoes que nao acusaram diferen^as significati- 

vas no teste de homogeneidade foram efetivados contrastes 

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

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

FATORES 

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

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

Sx8 

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

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

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

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

fonte de 

vauacAo 
GL 

centeauzagAo formauzacAo PASTlCIPAgAO - HIERARQUIA PROFISSIONALISMO DEFINIGAO 
NORMAS 

CONTROLE ORS. 
NORMAS COMPROMETIMENTO 

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

FEITOS 
PRINCIPAIS 

A 
B 
C 

AB 
AC 
BC 

ABC 
ERRO 

3 
1 
2 

3 
6 
2 
6 

330 

2.981,34 
14.644,76 
2.349,79 

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

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

0,10 
2,09* 
2.15 
0,49 

380,63 
179,52 
137,4 

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

2,31* 
1,79 
0.8 

0,31 
1,72 
0.7 
1.34 

1.312,57 
15.289,34 

146,64 

133,97 
346,60 

7,58 
235,58 
122,06 

8.29*** 
23,59*** 

1,20 

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

165,77 
14,93 

271,66 

10,113 
92.82 

217,63 
24,18 
44,25 

3,74** 
0,33 
6,13 

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

392,11 
359,80 
735,52 

19,74 
135,62 

9,or 
70,84 
54,08 

7,25*** 
6.65** 

13,60*** 

0,36 
2,50* 
0,16 
1.3 

254,44 
144,25 
73,52 

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

7,51*** 
4,26* 

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

291,61 
194,31 
60,55 

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

4,66** 
3.10; 

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

162,501 
517.78 

23,97 

60,42 
65,24 

6,20 
104,98 
42,90 

•3,78** 
12,00*** 
0,55 

1,40 
1.52 
0,14 
2,44 

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

*** p <: 0,001 *♦ p <0.01 *p <0,05 

Os resultadosrelativos a Hj, que pressupoe que univer- 

sidade federal de alta complexidade comparada d universidade 

faderal de baixa complexidade apresenta grau inferior de centrali- 

zafdo e grau superior de formalizafdo, nao evidenciam diferen- 

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

indica uma tendencia ao direcionamento da hipotese do estu- 

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

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

estudo, nao ocorrendo o mesmo com as dimensoes compo- 

nentes de formaliza^ao. 

Para melhor compreender e interpretar tais resultados, 

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

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

universitarias. 

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

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

mantida pelo poder publico. 

E notorio que as universidades federals organizadas 

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

Estado do que as universidade federals autarquicas, o que se 

manifesta em aspectos de ordem economica, financeiro-orga- 

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

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

e demissao de pessoal docente e tecnico administrative de 

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

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

Poder Executive em ambos os tipos de universidade, reflete 

uma sistematica mais participativa nas autarquias que nas fun- 

dadoes. 

Nos demais aspectos da vida universitaria, as reladoes 

de poder entre Estado-Universidade nao diferem substancial- 

mente em fungao da natureza jundica da universidade. 

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

denciou em seus estudos nao haver uma reladao direta entre a 

autonomia que a organizacao usufrui em reladao aos organis- 

mos governamentais e a centralizadao entendida, como no 

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

nizacional e envolvendo a participacao nas decisoes, a hierar- 

quia de autoridade e o profissionalismo. Mesmo tendo presen- 

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

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

O poder na universidade enquanto burocracia 

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

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

Nesta mesma linha de pensamento, no que se refere a 

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

meros colegiados nos diferentes niveis herarquicos das duas 

universidades em pauta, seria conducente ao fracionamento 

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

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

autoridade e exercida por pessoas que concomitantemente tern 

assento em varios colegiados das instancias universitarias e que 

tal estrutura serve de veiculo para individuos e grupos mante- 

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

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

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

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

vel intra-institucional, serviria de mecanismo neutralizador da 

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

se tern presente que as duas instituigoes tendem a descentrali- 

zagao e apresentam um grau razoavel de formalizagao, desta- 

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

nais tendem a apresentar bastante normas e documentos os 

quais nao seriam vistos pelos membros como negatives, ao 

contrario de outras organizagoes (Child, 1973). 

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

dade particular de baixa complexidade, apresenta grau inferior 

de centralizagao e grau superior de formalizagao, nao eviden- 

ciam diferengas significativas, mas uma tendencia a direciona- 

lidade da hipotese do estudo. 

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

sionalismo que a UPBC e tende a apresentar maior grau de 

participagao nas decisoes e menor grau de hierarquia de auto- 

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

suas dimensoes componentes, a UPAC, comparada a UPBC, 

apresenta grau superior de definigao de normas, de controle na 

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

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

metimento com a instituigao. 

O resultado de que a UPAC e superior em profissiona- 

lismo a UPBC tern apoio em inumeros estudos. 

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

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

especializadas e cujos membros tern maior treino profissional e 

mais atividades profissionais extra-organizacionais, tendem a 

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

dade, pois os membros reivindicam e buscam maior controle 

individual sobre o proprio trabalho. 

A UPAC, ao contrario da UPBC, oferece cursos de 

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

indices marcadamente superiores de qualificagao de corpo 

docente e de regime de trabalho. De tais aspectos decorrem 

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

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

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

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

mais paroquialista. Cumpre, no entanto, destacar que mesmo 

tendo sido verificada a superioridade da UPAC no que concer- 

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

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

expressivo grau de profissionalismo pode decorrer da tentativa 

de superar a dependencia da universidade ao modelo de ensi- 

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

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

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

concentrado e uma mtida discrepancia entre o prescrito e o 

real. 

No que se refere a formaliza^ao nao sao observadas 

diferengas significativas entre a UPAC e a UPBC, verificando- 

se, entretanto, uma tendencia a direcionalidade da hipotese do 

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

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

soes de definigao de normas, de controle na observancia de 

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

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

trole na observancia das mesmas. 

No que se refere ao comprometimento com a institui- 

gao, cabe lembrar que na UPBC predominam professores 

horistas, cujo comprometimento primeiro nao e com o ensino 

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

com a atividade de trabalho exercida fora da universidade e 

que Ihes garante o sustento. O vinculo com a universidade 

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

exerdcio profissional efetivo. O numero significativamente 

superior de professores em tempo integral apresentado pela 

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

versitaria como profissao na UFAC, garante maior compreen- 

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

com a instituidio tambem podem elucidar os resultados verifi- 

cados. O conceito tal qual posto, envolve comprometimento 

com os objetivos e com os meios organizacionais para alcan- 

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

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

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

comprometimento com a organizagio, a medida que a ultima 

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

comprometimentos podem se manifestar conjuntamente e 

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

nizagio tern orienta<;ao profissional nos seus criterios de 

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

federal de alta complexidade, comparada a universidade particular 

de alta complexidade, apresenta grau inferior de centralizafdo e 

grau superior de formalizafdo, apresentam parcialmente dife- 

ren<;as significativas. 

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

ta menor grau de centralizagio e maior grau de participagao 

nas decisoes e de profissionalismo quando comparada a 

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

quia de autoridade. 

No que se refere a formalizagio e as suas dimensoes 

componentes de deflni^ao de normas e de comprometimento 

com a instituigio, nao foram verificadas diferengas significati- 

vas, mas enquanto a formalizagio tende ao direcionamento 

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

mento previsto. Quanto a dimensao do controle na observan- 

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

ao da UPAC, contrariando as expectativas. 

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

Estado-Universidade, a UPAC apresenta maior autonomia que 

a UFAC, em aspectos de alta visibilidade organizacional, tais 

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

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

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

vivencia como organizagao. Entretanto, a autonomia em rela- 

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

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

cpncentrado na administragio superior. Desse modo, alguns 

preceitos da reforma de 1968 que estimularam a descentraliza- 

gio intra-institucional estao presentes nos documentos da uni- 

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

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

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

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

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

co-participa<;ao, neutralizaram movimentos perturbadores da 

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

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

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

da a partir de 1972 que favoreceu a referida universidade na 

qualificagio avangada de docentes e nas condi^oes de apoio 

tecnico-administrativo. 

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

componentes de definigio de normas e de comprometimento 

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

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

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

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

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

rior de controle na observancia de normas. 

A ausencia de diferengas significativas entre as duas 

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

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

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

duas universidades. 

Em reIa<;ao aograu superior de controle na observancia 

de normas verificado na UPAC, cabe lembrar que sendo uma 

universidade particular, mantida por um grupo confessional, 

torna-se mais viavel o exercicio de controle. 

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

versidade federal de baixa complexidade, comparada a universida- 

de particular de baixa complexidade, apresenta grau inferior de 

centralizafdo e grau superior de formalizafdo, apresentam dife- 

ren^as significativas, na direcionalidade prevista. A UFBC 

apresenta grau inferior de centralizagao, quando comparada a 

UPBC. Nas dimensoes componentes de centraliza^ao, a 

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

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

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

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

consideradas por problemas de variancia, conforme o ja referi- 

do anteriormente. Nas dimensoes componentes de formaliza- 

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

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

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

ridade do direcionamento das variaveis com aqueles evidencia- 

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

uma mesma tendencia de direcionalidade na compara^ao entre 

universidades federais e particulares. 

As evidencias de que a UFBC apresenta grau superior 

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

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

a UFAC e a UPAC, permitindo pressupor que a dependencia 

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

acordo com a literatura pertinente, o tamanho tambem pare- 

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

apresenta maior grau de defmigao de normas que a UPBC. 

Analises adicionais corroboram tal suposigio visto que a 

UFAC evidencia grau superior de definigao de normas quando 

comparada a UPBC. 

E justamente a UPBC que comparada as demais uni- 

versidades apresenta os resultados medios mais baixos em pro- 

fissionalismo, em comprometimento com a instituigao, em 

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

tempo que os mais altos em hierarquia de autoridade e na 

dimensao de centralizagio. Ja a UFBC indica resultados extre- 

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

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

hierarquia de autoridade, controle na observancia de normas e 

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

trole, na observancia de normas e no comprometimento com a 

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

os resultados da analise de variancia fatorial indicam que ocor- 

rem diferen<pas significativas na dimensao global de centraliza- 

gb e nas dimensoes componentes de participagb nas deci- 

soes, profissionalismo, defmigb de normas e comprometi- 

mento com a institubao, como pode ser observado na Tabela 

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

no entanto, que somente a dimensao centralizagb apresenta 

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

A evidencia de que os professores descrevem a univer- 

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

tradores e explicada pela propria estrutura das universidades 

em pauta. Os ocupantes de cargos administrativos em estrutu- 

ras burocraticas como a da universidade, sempre possuem, 

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

organizacional e a participagb em orgaos colegiados delibera- 

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

de" que pode levar os administradores academicos a percebe- 

rem a universidade com menor grau de centralizagb. 

Nos efeitos de interagb que envolvem os fatores AC 

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

gb, participagb, hierarquia de autoridade, profissionalismo e 

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

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

va entre as variancias dos grupos. 

 C1 (Ciencias Humanas e Sociais) 
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FIGURA 1 RESULTADOS MEDIOS ALCANCADOS PELOS RESPON- 
DENTES EM PARTICIPACAO NAS DECISOES SEGUNDO 
A COMBINACAO DOS FATORES TIPO DE INSTITUICAO 
(A) E AREA DE CONHECIMENTO (C). 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

CET da UFAC e, possivelmente, decorrencia de toda uma 

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

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

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

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

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

area da CET da UFAC que foi criada a Fundagb Universidade 

Empresa de Tecnologia e Ciencias (FUNDATEC), organiza- 

go que atua como intermediaria entre as necessidades comu- 

nitarias de services e a prestagb dos mesmos pelos diversos 

grupos da universidade, e que tern em seu conselho superior 

membros representantes da universidade, indicados pelo rei- 

v 
\ 
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tor. Situagoes como as citadas, fazem com que a area de GET 

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

por um controle muito mais profissional, que burocratico, e 

por maior participagao nas decisoes. 
■> 

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

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

decisoria e a autoridade constitufda, a reivindicar participa^ao 

e a desenvolver modelos co-gestionarios. 

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

que se verifica maior participagao nas decisoes enquanto na 

UPBC verifica-se participagao inferior. Outrossim, enquanto nas 

duas universidades de maior complexidade a area de CHS, 

comparada internamente com as demais, e a que apresenta 

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

mais baixa complexidade a area de CHS e a que apresenta 

maior participa^ao nas decisoes. 

Especialmente no caso das duas universidades de alta 

complexidade, os resultados evidenciados por Wright (1976) 

sao esclarecedores, pois mostram que os administradores uni- 

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

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

vavelmente segundo o autor por terem uma visao mais realista 

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

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

tivessem que procurar outros empregos. 

A presente investiga^ao clarificou alguns aspectos da 

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

necessidade de novas investiga^oes que aprofundem o conhe- 
cimento sobre as rela^oes de poder na universidade. 
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POUTICA 

DO 

DE RECURSOS HUMANOS E PARTICIPACAO 

TRABALHADOR NA AGROINDUSTRIA 

Rosa Maria Fischer Ferreira 
Maria Tereza Leme Fleury 

Andre L. Fischer 

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

sociedade brasileira. 

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

que visam introduzir estrategias participativas nos locais de 

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

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

das tradicionais polemicas que animavam os teoricos da 

democracia no seculo XVIII, acerca do exerdcio da cidadania, 

considerada como participa^ao cotidiana no conjunto da vida 

social, inclusive na situa^ao de trabalho. 

No ambito das organiza^oes a participagao tern sido 

comumente definida como um processo no qual duas ou mais 

partes podem se influenciar mutuamente, planejando, elabo- 

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

permitiria prever que todos os elementos estruturais e funcio- 

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

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

Entretanto, e importante observar que na maioria das 

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

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

mos, sendo o termo influencia o mais frequentemente utiliza- 

do. Nas situagoes concretas e possfvel observar com clareza 

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

toda uma gama de possibilidades. 

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

implica em um processo em que cada individuo detem igual 

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

mica do processo de gestao. 

Logo, a participa^ao implica necessariamente que haja 

a possibilidade de alterar a estrutura de poder das organiza- 

^oes. 

Quando a participagao e concebida nas situa^oes de 

trabalho, onde e referida a funcionarios de diversos escaloes da 

hierarquia e trabalhadores de diferentes niveis de qualiflca^ao, 

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

envolve outra dimensao, constitufda pelos padroes de rela^oes 

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

sociais que ocupam papeis opostos e complementares no pro- 

cesso de produgao economica: os trabalhadores, detentores da 

fonpa de trabalho e os empregadores, detentores dos meios de 

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

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

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

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

sociedade abrangente tem-se que, quaisquer praticas participa- 

tivas estarao delimitadas, concomitantemente, pelos parame- 

tros estabelecidos por ambas as estruturas: a socio-economica 

e o organizacional. 

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

organiza^oes e seus objetivos. 

Greenberg (1975) propoe uma tipologia a respeito de 

modelos participativos, identificando pontos de vista, que 

divergem entre si quanto as formas apropriadas de participa- 

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

resultados; 

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

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

aumento de produtividade, seja atraves de maior capacida- 

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

melhor contrqle sobre o comportamento de indivfduos e 

grupos e um certo processo de cooptagao; 

• do ponto de vista psicologico (originario principalmente da 

Escola de Relate eS Hum anas americana) a participagao dos 

trabalhadores e vista como uma necessidade do ser humano 

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

um trabalhador mais produtivo. 

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

toria. 

Segundo os teoricos da primeira corrente, as pessoas 

somente adquirem comportamentos democraticos se forem 

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

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

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

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

dade socialista. 

Tomando como pano de fundo a discussao teorica e 

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

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

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

text© de uma intervengao visando aperfei^oar aorganizagiodo 

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

dores agncolas nao-qualificados, com o intuito de estabelecer 

canais de comunicagao com o contingente de empregados da 

area operacional agrfcola. Estes canais faziam-se necessarios 

em virtude da grande quantidade de trabalhadores emprega- 

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

palmente, dos resultados insatisfatorios advindos de longos 

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

riamente e intermediada por empreiteiros nao fora administra- 

da pela propria empresa. 
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Resulta que praticamente inexistia identificagao da 

empresa pelo trabalhador, assim como qualquer tipo de parti- 

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

modos como as relagoes do trabalho eram estabelecidas. 

As mudangas introduzidas ao nivel da organiza<;ao do 

trabalho visavam, por um lado, diminuir a defasagem existente 

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

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

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

quantitativa das atividades agncolas da empresa. 

A introdu^ao de estrategias participativas mostrou-se 

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

dimensoes bastante tradicionais do processo de trabalho e 

rela^oes de trabalho, dimensoes estas internalizadas tanto no 

cotidiano e nos habitos culturais do trabalhador como nas pra- 

ticas administrativas da gerencia O). 

Este sistema de representantes teria como objetivos explkitos: 

• estabelecer um canal de comunicacao entre os trabalhado- 

res e os niveis gerenciais da empresa; 

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

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

do processo de trabalho; 

• recuperar sugestoes dos trabalhadores para aperfei^oamen- 

to das mudan^as propostas. 

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

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

poderia ser considerado, ainda dentro dos limites proprios da 

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

estrutura de poder da empresa. 

Uma descrkao, ainda que sumaria, das principais 

caractensticas do sistema, possibilita a discussao destes objeti- 

vos, principalmente daqueles implicitos no esquema proposto. 

O primeiro passo para a realizacao deste Programa de 

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

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

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

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

goes do representante e a sistematica de encaminhamento de 

reunioes. 

O segundo passo foi a realizagao da escolha dos repre- 

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

via feita pelos trabalhadores. 

Apos esta eleigao, estabeleceu-se um cronograma de 

reunioes envolvendo a gerencia da empresa, os fiscais e os 

representantes. Nestas reunioes sao discutidos problemas e 

sugestoes relativos ao processo de trabalho, transporte, equi- 

pamentos de trabalho, lanche fornecido pela empresa e rela- 

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

trabalhadores que ate recentemente eram contratados, trans- 

portados, fiscalizados e "financiados" por um empreiteiro ou 

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

mediava as suas relagoes com a empresa. 

No processo de transformagoes dos padroes de rela- 

goes do trabalho vigentes neste setor, a criagao de novos 

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

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

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

Politica de recuros humanos e participagao do trabalhador 

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

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

empreiteiro (recrutamento, selegao, admissao, avaliagao, 

remuneragao, assistencia social e beneficios, demissao). Isto 

porque a ligagao do trabalhador com o empreiteiro, apesar de 

altamente espoliativa, tende a ser considerada como a unica 

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

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

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

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

duz mudangas que, embora de carater muito restrito, alteram 

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

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

de de controle, num modelo comum a maioria das empresas 

do setor. 

Em trabalho anterior (2) foi mencionado que esta 

empresa caracteriza-se por uma administragao familiar, alta- 

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

ca onde ainda prevalece o estilo paternalista e personalista nos 

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

de criterios mais tecnicos. 

Ora, a introdugao de esquemas mais participativos exi- 

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

por outro, cria demandas por definigoes e respostas, baseadas 

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

cia e os trabalhadores. 
Estas mudangas nao sao evidentemente introduzidas 

sem encontrar resistencias e obstaculos tanto por parte da 

gerencia (de alguns diretores as chefias intermediarias) como 

por parte dos proprios trabalhadores. Em termos da gerencia, 

estas mudangas correspondem a uma postura de modernizagao 

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

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

possibilitaram sobreviver em condigoes extremamente preca- 

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

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

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

partir desta ultima decada, vem vivenciando a sua condigao de 

assalariados agncolas como irreversivel. 

Ao fechar-se as possibilidades do assalariamento urba- 

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

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

como uma categoria que deve lutar por seus direitos enquanto 

tal (3). 

Estas colocagoes remetem a colocagao inicial a respeito 

dos objetivos e resultados a serem esperados com a introdugao 

de estrategias participativas em empresas. Retomando a tipo- 

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

estudado na primeira categoria, em que esquemas participati- 

vos sao implantados como uma tecnica administrativa, visan- 

do monitorar uma situagao de mudanga. 

Existe, entretanto, subjacente a estes objetivos mani- 

festos, uma outra dimensao da participagao, que parece muito 

importante: a do aprendizado politico, que uma experiencia 

como esta pode significar para todos diretamente envolvidos, 

principalmente os trabalhadores. 

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

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

desarticula<;ao do movimento sindical p6s-64. 

Vludan^as neste quadro nao ocorrem rapidamente, 

como bem o atestam os movimentos recentes de trabalhadores 

volantes ocorridos na regiao de Ribeirao Preto. 

Nao e objetivo deste trabalho recuperar a dinamica desses 

movimentos, mas apontar alguns aspectos que parecem signi- 

ficativos, como: 

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

de destes trabalhadores reproduzirem-se naquelas condi- 

goes de trabalho e de vida; 

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

representativa dos interesses da categoria; 

• em consequencia, a ausencia de interlocutores capazes de 

proceder a entendimentos e negociagoes, tanto do lado dos 

trabalhadores quanto dos empresarios e do proprio Estado; 

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

mobilizagio dos trabalhadores, acarretando a emergencia 

de movimentos "espontaneistas" sujeitos a diversas e con- 

traditorias influencias e com baixa capacidade de organiza- 

Cao da categoria. 

Isto revela a necessidade de um aprendizado politico 

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

do para a pratica sindical ou de outros movimentos em defesa 

de seus interesses. 

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

de estrategias participativas nas empresas, em bora seja um 

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

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

lhadores. 

For outro lado, para trabalhar com processes partici- 

pativos, mesmo de pequeno alcance, a empresa agroindustrial 

necessita estar preparada para romper com os padroes mais 

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

teresse pelo valor do trabalho humano, a desobediencia a 

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

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

baixa qualifica<;ao. 

Pode-se, entao, questionar sobre o interesse das 

empresas do setor em promover mudangas tao fundamentais 

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

Humanos. 

Para responder a esta questao e importante levar-se 

em consideragao certas mudan^as que vem ocorrendo no 

cenario politico e economico brasileiro e que repercutem no 

quadro das relaipoes de trabalho. 

Em termos economicos, a recessao por que vem atra- 

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

varios setores e elevando a taxas alarmantes o desemprego, 

pouco tern afetado a agroindustria sucro-alcooleira. Isto os 

coloca evidentemente em uma situa^ao privilegiada e alvo 

especial de cnticas e questionamentos por toda a sociedade. O 

proprio Estado comega a cobrar do empresariado do setor 

uma certa "responsabilidade social" principalmente em rela- 

gao aos trabalhadores agncolas, pressionando-os a realizar 

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

caso, considerando a influencia do Proalcool no crescimento 

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

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

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

mentos de trabalhadores rurais, organizados ou nao por sindi- 

catos, Igrejas e Partidos Poh'ticos. 

Em certas regioes do Estado de Sao Paulo, o Sindicato 

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

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

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

E, fmalmente, a divulgagio pelos meios de comunica- 

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

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

frontada com um dos mais duros contrastes da realidade brasj- 

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

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

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

industrias do setor sucro-alcooleiro, as necessidades internas as 

empresas surgidas em fungao de seu crescimento e desenvolvi- 

mento, indica que novos procedimentos administrativos deve- 

rao ser criados especificamente por estas organizagoes. Estes 

procedimentos, se concebidos apenas como tecnicas inovado- 

ras, serao insuficientes se nao forem adotados a partir de 

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

modelos de gestao empregados. 

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

passagem para uma poh'tica de valorizagao do homem parece 

inevitavel. Nesta trajetoria serao redefinidos, necessariamente, 

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

processos participativos deverao assumir um papel preponde- 

rante, provavelmente trazendo com sua introdu^ao mudangas 

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

DOMINANTES NAS EMPRESAS DE AUTOPE^AS: 

ESTUDOS DE CASOS 

Roberto Venosa" 

Muito tem sido dito sobre a "classe dos executivos" 

porem o consenso sobre o seu significado ainda esta longe de 

ser atingido. Alguns sugerem que eles constituem uma nova 

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

seguiu ainda definir se os executivos constituem realmente 

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

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

nante nem classe dominada eles adquirem sua identidade — 

classe media, pequena burguesia, tecnocratas, inteligentzia etc 

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

procurado na esfera do consumo e nao da produgao. 

Pode-se perceber que lutam pela hegemonia da expli- 

cagio dois tipos de logicas, a logica da acumula^ao que preten- 

de rebater toda analise ao modo de produ^ao e a logica das 

estamentafoes que pretende buscar uma explanagio para a 

"classe" a partir dos movimentos que levam a uma autonomia 

relativa do campo administrativo. De um lado encontram-se, 

em simbiose estrutural, tanto o discurso que propoe para os 

executivos o papel de inovadores,_elementos dinamicos, chave 

para o desenvolvimento dos negocios e aquele que os coloca 

na incomoda posigio de acumuladores sem escrupulos, tiranos 

das classes dominadas. De outro lado encontramos tentati- 

vas de delineamento do campo administrativo a partir do con- 

junto de recursos mobilizados, internacionalmente ou nao, 

para se ter acesso a este campo, bem como dos criterios de 

inclusao, exclusao e de aceleracao de carreiras. 

Mesmo fazendo a ressalva que os pianos de explicagio 

nao sao mutuamente exclusivos, embora assim se apresentem 

nas disputas internas ao campo da produ^ao intelectual, um 

deles, o que rebate todas as variaveis a logica da acumulagio, 
prescinde de agentes sociais. E bem verdade tambem que nao 

podemos admitir por definigio e a priori uma autonomia se 

empiricamente nao puder ser constatada. 

Pretendendo-se objetivos porque objetivados, se ofere- 

cem as diversas classes sociais como porta-vozes de um discur- 

so subjetivo e largamente subjetivado que decreta o fim das 

ideologias. "Especialistas sem espirito, sensualistas sem cora- 

gio, esta nulidade imagina haver atingido um m'vel de civiliza- 

go nunca antes alcangdo" 

A resposta a questao da identidade dos executivos leva, 

sem ira nem paixao, a tradigo que examina os grupos sociais a 

partir das variaveis internas a esses grupos, ou seja, o acervo de 

conhecimentos biograficamente incorporado e a disposigo 

para ser utilizado nas intera<;oes sociais. 

No caso das pequenas e medias empresas de autope- 

gs, entrevistou-se alguns administradores e executivos e, nao 

se tendo conseguido uma amostra que permitisse a elaborago 

de um "tipo-ideal" optou-se pela apresentago de quatro 
casos onde a questao do acesso as posi^oes dominantes colo- 

cou-se com bastante clareza. 

Nas entrevistas, foi utilizado um questionario no qual 

procurou-se levantar os seguintes aspectos: 

1) Nucleo dos Familiares do Entrevistado — 

2) Nucleo dos Familiares da Esposa do 
Entrevistado. 

3) Educago Formal do Entrevistado — 

4) Carreira Profissional do Entrevistado 

— Empregos anteriores 
— Emprego atual 

— Perspectivas 

dentro da empresa 

empreendimento proprio 

5) Mapa de Relagoes Sociais 

6) Condi^oes Socio-Economicas 

C/5 
O '2 

.B ^ 

£ 
a ou 

I Al SP/KGV 

7) Visao Poh'tica 

8) Destine dos Filhos 

Investigando estes "nucleos de determinago" foi pos- 
sivel esbogr, em alguns casos, com maior evidenciado que em 
outros, a trama social dentro da qual o destino desses profissio- 

nais se delineou. 

ESTUDO DE CASO SOBRE EXECUTIVOS 

O caso AZF 

A.Z.F. e hoje diretor industrial de uma empresa meta- 

lurgica fornecedora de autopegs para as montadoras. A.Z.F. 

e casado, tem 37 anos e formou-se em engenharia qufmica na 
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro. 

Na primeira pergunta tentou-se levantar a rede de 
relates sociais da fami'lia de A.Z.F. e, seu depoimento foi o 

seguinte: 

"Meu pai e amazonense, a mae dele era francesa e o pai era 

brasileiro e eles tiveram naquele pen'odo aureo da borracha 

um sucesso financeiro bastante bom, mas depois meu avo 

morreu e eles faliram e foram para o Rio de Janeiro. Meu pai 

formou-se em engenharia pela Politecnica do Rio de Janeiro, 

e, se nao me engano ele formou-se em 1921 e cspecializou-sc 

em pontes, rios e canais. Naquele tempo o pessoal se formava 
relativamente cedo e ele saiu, foi trabalhando em varias cida- 

des do pais e um dos lugares em que ele passou mais tempo foi 

em Santa Catarina... Os irmaos do meu pai ficaram no Rio de 
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Janeiro. A familia do meu avo foi toda para o Rio. Todo mun- 

do esta no Rio" 

A familia paterna que migrou para o Rio de Janeiro era 

composta de: 

Avo Paterno Avo Paterna 

A O 

i—r 

A A O O 
Pai Tio Tia Tia 

O capital economico que o grupo familiar carregou 

para o Rio so permitiu a educa^ao superior de um dos filhos 

— o pai do entrevistado — e os demais filhos foram alocados 

em profissoes que amortecessem a queda social do grupo, 

assim, o tio foi trabalhar no Banco do Brasil e as tias entraram 

para o funcionalismo publico, sendo que uma casou-se com 

um militar e outra com um comerciante. 

Como sera visto adiante o capital social e economico 
do ramo materno e muito superior ao registrado no ramo 

paterno, o que predispoe o entrevistado em rela^ao aos paren- 

tes: 

"Com as minhas duas tias, nao gosto delas, acho umas chatas, 

do meu tio eu gosto. Ele e o chefe da biblioteca do Banco do 

Brasil, morou na Inglaterra, e muito estudado, mas e um pou- 

co teorico demais. Na mmha opiniao, em qualquer ponto ele 

se perdeu, tornou-se um cara chato, repetitivo... Eu nao os 

considero parte da familia, apesar de ter morado no Rio. Nos 

vibramos em amplitudes diferentes" 

A predisposi<;ao em relagao ao lado paterno fica mais 

clara quando examinamos o ramo familiar materno. 

"Meu avo materno era austnaco, morou quinze anos na Ingla- 

terra e formou-se em hotelaria. Da Inglaterra ele foi para a 

Argentina. Na Argentina ele conheceu uma mulher casada, 

eles acabaram casando, ou sei la, juntando, e indo para Blume- 

nau que era outro local de alemaes. Em Blumenau eles tiveram 

tres filhas e minha avo morreu quando as filhas tinham tres, 
quatro e cinco anos ... Uma dessas filhas e minha mae. Af meu 

avo se viu numa situa^ao diffcil, ele tinha 3 7 anos e casou-se 

com outra mulher que na ocasiao era governanta dos filhos do 

Governador, Essa mulher durou cinco anos so e morreu tam- 

bem. Ficou um tempo solteiro e veio a 2? Guerra Mundial. Af, 

ele ja morava em Cabe^udas e tinha montado um pequeno 

hotel na praia, e come^ou a ser perseguido pelo pessoal. Aque- 

le negocio todo de espiao, black-out, o pessoal dizia que ele 
fazia sinais de luz, com vela, aquelas bobagens todas e ele teve 

que fugir. Ele fugiu para uma aldeia acima de Blumenau, 

depois de Rio do Sul, uma cidadezinha minima. E ele acabou 

ficando la tres anos ou coisa parecida e as meninas nesse tem- 

po com 15,16 el 7 anos ficaram tomando conta do Hotel" 

O avo de A.Z.F acabou constituindo um leque de rela- 

(poes sociais que abrangia industrias e govemo (daf o casamen- 

to com a governanta dos filhos do governador). Tendo come- 

<;ado como hoteleiro ele acabou como industrial nos ramos 

textil e de alimentos. As empresas ainda existem e sao geridas 

por um filho do terceiro casamento. A terceira esposa era 

natural da cidade onde o avo de A.Z.F se refugiou. 

Desta maneira o ramo familiar materno esta assim 

constitufdo .* 

A 

I9 Casamento 
Avo Materno Avo Materna 

O 

A 

~i i—r 

O O O 
Tia Tia Mae 

29 Casamento 
Avo Materno 

o 
29 Esposa 

A 

39 Casamento 
Avo 
Materno o 

3? Esposa 

 1—i—i— 

O O A 
Tia Tia Tio 

Todas as tias de A.Z.F. estao casadas com industrials, 

jma em Porto Alegre (RS), duas outras em Santa Catarina e 

outra em Sao Paulo, esta ultima casada com um empresario da 

constru<;ao civil. 
A acumula<;ao come<;ou com o avo materno de A.Z.F. 

"Olha, basicamente o negocio come^ou da seguinte maneira. 

Ele (o avo) come<;ou a ganhar dinheiro com o Hotel, entao o 

pessoal come^ou a pedir emprestado, formavam sociedades. 

Ele acabou sendo um investidor em a^oes antes de existir a 

bolsa. Essas firmas... Artex, Buttner, em todas elas ele tinha 

participa<;ao, em algumas firmas ele tinha participagao grande. 

Dai e que veio o patrimonio que ele conseguiu fazer" 
Como ja salientado, a acumula^ao economica nao dis- 

pensa uma matriz de significados onde ela faz sentido e que, 
em geral, e passada entre gera^oes. Com efeito, os parentes 

austnacos do avo materno de A.Z.F sao pequenos empresarios 

em Melk (Austria): uns tern uma cervejaria, outros uma com- 

panhia de turismo. 

A tradi^ao empresarial acumulada biograficamente 

"transformada" em aptidao para o ramo de hotelaria o avo de 

A.Z.F conseguiu adicionar o que o entrevistado definiu como 
outro potencial: 

"Outro potencial que o meu avo teve foi o potencial politico, 

porque o governador do Estado e as famflias Konder, Bor- 
nhausen moravam na praia de Cabegjdas, eram vizinhos de 

casa. Minha familia nunca fez op^ao polftica, mas sempre con- 

seguiu andar bem no meio dos pob'ticos" 

Este capital social provisionado vai se tornar capital 
social em estado pratico na gera^ao de A.Z.F Os dois irmaos 

de A.Z.F. sao medicos radiologistas. Assim como A.Z.F passa- 

ram uma temporada no exterior. Os tres estudaram no Rio de 

Janeiro onde habitavam um apartamento dos pais. A.Z.F se 

diz "apob'tico" porem um dos seus irmaos, e politico pelo 

PMDB e o outro e casado com a sobrinha do governadoor e 

milita no PDS. 

O capital social provisionado pelo avo de A.Z.F. criou 

as predisposi^oes necessarias a ocupa^ao de espa^os no campo 

politico o que se realiza na terceira gera<;ao. Importante tam- 

bem salientar que essas "voca<;oes pob'ticas" dizem muito 

sobre o proprio campo, ou seja, o campo e propriedade priva- 

da uma vez que tanto governistas quanto oposicionistastem a 

mesma origem social. A carreira polftica, pelo que o caso indi- 

ca, e um destino provavel, possivelmente com maior freqiien- 
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cia, para aqueles que foram criados na mesma extra^ao social 

que A.Z.F e seus irmaos. 

O pai de A.Z.F. apesar de tambem ter se convertido em 

empresario (madeira, habitagao etc) jamais abandonou seu 
principal trunfo, o capital escolar, tendo sido diretor do depar- 

tamento estadual de pontes, rios e canais e, na epoca da entre- 

vista, era professor da universidade, tendo 68 anos. 
O casal teve tres filhos, A.Z.F. e o filho mais velho e 

deu conta da "vocagio de engenheiro" que Ihe foi transmitida 

pelo veio paterno. Como os dois irmaos e segundo a pratica 

muito comum nas farmlias de imigrantes bem-sucedidos, fez 

sua toumee europeia a qual rendeu dividendos sociais pois foi, 

mais tarde, uma amiga que havia conhecido na Inglaterra que 

o apresentou a sua esposa. 

A historia do nucleo familiar da esposa de A;Z.F. e bas- 

tante significativa para a compreensao da equa<;ao social que o 

predispos a carreira de executivo. 

O sogro de A.Z.F., tambem de origem estrangeira, veio 

para o Brasil como tecnico de uma firma que instalava gerado- 

res. Como tecnico em eletronica ele primeiro se instalou em 

Manaus depois veio para o Sul tendo trabalhado em varias fir- 

mas ate o momento em que resolveu se estabelecer por conta 

propria dedicando-se ao ramo de autope<;as. Como a maioria 

das industrias de autope(;as comegou pequena, com mulher e 

filhas que segundo o entrevistado "assistiam televisao mon- 

tando as pecinhas" 

A firma do sogro de A.Z.F., fundada em 1957. logo 

passou a fornecer para a Willys Overland. A empresa na ori- 

gem tinha tres socios: o sogro de A.Z.F, que montava as pegas, 

um comerciante que as vendia e um "rapaz que trabalhava na 

Panair e que trazia alguns componentes" 

A sogra de A.Z.F. brasileira de Livramento, fronteira 

com o Uruguai, conheceu o marido durante a guerra. 

O casal teve duas filhas e como o empreendimento 

tinha se expandido a perpetua^ao do patrimonio logo foi colo- 

cada em jogo. 

A primeira filha, cunhada de A.Z.F., formou-se em 

engenharia, tentou habilitar-se para a sucessao porem, por ser 

mulher estava alijada da concorrencia. Atualmente ela trabalha 

em um Sindicato julgando a existencia de similares nacionais 

em pedidos de importagao. 

A segunda filha, esposa de A.Z.F., embora nao tenha 

diploma universitario fez alguns cursos de Imguas no exterior 

que a habilitaram para o mercado matrimonial, tendo conhe- 

cido A.Z.F no Rio de Janeiro. 

"No Rio de Janeiro (quando A.Z.F. foi estudar la) depois de 

alguns anos eu consegui fazer um relacionamento social bas- 

tante bom, e eu conheci uma mo^a que ficou minha amiga. Ela 

foi para a Inglaterra e foi estudar no mesmo colegio em que 

minha esposa estava estudando, sim, porque o costume do 

meu sogro e que cada filha qug completasse quinze anos ele 

mandava para o exterior aprender uma lingua 

Voltando-se agora para o exame da forma^ao profis- 

sional de A.Z.F percebe-se como os "acidentes" os fatores 

"sorte e acaso" sao componentes de importancia muito 

pequena. 

AZF estudou no Rio de Janeiro onde ele se graduou 

em engenharia quimica. Apos concluir o curso de gradua<;ao. 

AZF perambulou entre varies empregos todos eles sem maior 

expressao e nenhum deles conduzente a uma carreira promis- 

sora, ate que a familia da conta do destino do entrevistado. 

"Eu dependia da familia para sobreviver e eles ficavam umas 

feras... Foi ai entao que eu fui trabalhar na Embasa. Meu 

do (socio diretor da empresa) experimentou varios engenhei- 

ros recem-formados e chegou a conclusao que ia ter que ensi- 

nar alguem, entao queria ensinar alguem da familia. Eu acho 

que eu realmente comecei a aprender, em termos de vida, com 

esse meu tio. La pelas tantas eu descobri que ganhava a meta- 

de dos outros engenheiros, fui reclamar com esse meu tio. Ele 

me falou: eu te pago teu salario para te ensinar. E realmente 

me ensinou muitas coisas da vida, do modo de agir, porque o 

que ele me ensinou nenhuma escola ensina" 

Na epoca AZF cuidava da implanta<;ao de canteiros de 

obras embora sua especializa^ao nao fosse engenharia civil. 

Quanto a competencia pudemos averiguar que AZF fez um 

curso de engenharia com desempenho excelente. O que pre- 

tendemos ressaltar e que entre os varios que fizeram o curso de 

engenharia com distin^ao foi AZF o escolhido. A familia, a 

empresa, a classe social o escolheram muito antes que ele 

pudesse ter pensado em opcoes. 

A atividade de engenharia civil durou ate 1972/1973 

quando pelo casamento AZF se habilitou para a sucessao do 

sogro. 

O sogro, resolvida a questao da continuidade do patri- 

monio, vendeu sessenta por cento da empresa para um outro 

empresario (segundo AZF pelo prego de cem por cento) deu 

dez por cento para o genro, reteve trinta por cento, nomeou o 

genro diretor industrial e se afastou da empresa. 

Quando indagado sobre seu patrimonio financeiro, 

AZF exibiu discri^ao, como parece ser o comportamento dos 

herdeiros. Pudemos constatar nas entrevistas com outros exe- 

cutives a tendencia de esconder o capital social e economico 

quando estes foram herdados, no entanto, quando o nucleo 

familiar do entrevistado era relativamente desprovido de uma 

boa composigio de capitais, invertia-se o comportamento e o 

executivo procurava mostrar "tudo o que construiu com o 

proprio esfor^o" 

Quando indagado sobre questoes polfticas AZF procu- 

rou demonstrar extrema reserva como fica bem aqueles que se 
pretendem "tecnicos" e percebem a polftica como um objeto 

contaminado e indigno. Em geral, os executives das PMEs 

principalmente aqueles que tern forma<;ao de engenharia, 

colocam-se, em relagio a polftica, no papel de simples eleito- 

res. AZF por exemplo nao votou em nenhuma eleigio. A polf- 

tica so pode ser compreendida se associada ao seu mundo" 

"Eu acho muito arriscado voce deixar um ou outro grupo 

comandar sozinho, teria que haver uma composi<;ao. E como 

aqui, se voce deixar que o controle de qualidade tenha mais 

forg que a produgo, voce cria monstros, tern que haver 

uma paridade. Eu acho que a igreja e importante,.os polfticos 

sao importantes, os militares sao importantes, mas nao deixar 

so umsobrepujar, se nao voce cria monstros, teria que dar um 

jeito para que isso nao aconteg. Ostecnocratas,eles estao com 

uma forg maluca. Um cara do imposto de renda falando pare- 

ce... Eles nao querem nem saber das dificuldades. Estao disse- 

cando um animal. O imposto, a tarifa de telefone, de luz, a da 

agua, que era bimestral. Voce vai por exemplo tentar... nao 

temos aqui uns componentes que existem em 4 ou 5 fabricas 
no mundo. Tern que implantar. Tern que implantar e e bara- 

tfssimo. Voce tern que ir a Brasilia para conseguir autorizago, 

ser atendido num chiqueiro e pegar o aviao e voltar amanha. 

Emplaquei o carro este ano e cobraram a mesma multa duas 

vezes. Voce acaba massacrado. Minha posigo polftica hoje? Eu 

era capaz de fazer campanha para a oposigo para, no momen- 

to em que ela ganhar, ser contra de novo. Eu acho que a 

mudang e necessaria" 

AZF demonstra com coerencia a incoerencia com que 

percebe a atividade polftica. Ja no piano social responde as 

determina^oes do habitus de classe: 
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"Minha filha, levo-a a assistir musica, ao teatro... O pequeno 

tem que fazer outro tipo de atividade. Isso eu fago como parte 

da minha obriga^ao. Eu acho que sou o cara que mais conhece 

museus em Sao Paulo; ja fui ao planetario, a tudo. A minha 

farm'lia gostaria de ir a Praga da Se ver o pessoal que toca san- 

fona, engole fogo, agora nao tem mais. Tenho que achar aon- 

de anda o pessoal. Na minha cabe^a parece ser o mais certo" 

O caso JMS 

As determinagoes sociais que decidem o acesso as posi- 

goes dominantes nas empresas tendem a se camuflar quando 

examina-se as trajetorias modais. Tudo se passa como se o 

processo se naturalizasse, como se o capital social fosse secun- 

dario embora ajudasse aqui e ali. 

De certa forma, e isso mesmo que acontece. Como nao 

esta em jogo um exerdcio substantivo de poder, o capital esco- 

lar somado a farsa de vocadio e condimentado pelo "brilhan- 

tismo" pela "genialidade" pelos "dotes de inteligencia" sao 

os requisitos necessarios e suficientes para a mobilidade dos 

executivos no espago limitado das carreiras intermediarias. 

Tendo atingido "hem menos do que pudesse merecer 

pelos seus dotes, porem hem mais do que poderia almejar" o 

executivo intermediario, gerente, administrador, superinten- 

dente, seja la o ti'tulo que Ihe confiram, faz um balango da rela- 

gao qualidade/pre^o e se comporta como o "melhor sucedi- 

do" A arrogancia, a crenga nos seus atributos proprios, a ilu- 

sao de possibilidades ilimitadas para seu progresso social 

acompanham estes pequenos grandes profissionais que se per- 

cebem demiurgos dos destinos da classe social e da organiza- 

^ao a que pertencem. A consagra<;ao seria uma mera questao 

de tempo. 

JMS e um exemplo dessas trajetorias modais. Descen- 

dente de imigrantes tanto pelo ramo paterno quanto pelo 

ramo materno conviveu sempre entre profissionais liberais: 

avo materno dentista, avo paterno advogado e professor uni- 

versitario, pai medico, mae pedagoga e psicologa. 

Apesar do acidente de percurso (morte prematura do 

pai) que acarretou a profissionalizagao da mae longe da sua 

formagao basica — embora tenha se graduado psicologa e 

pedagoga foi ser gerente financeira de varias empresas — o 

grupo familiar nao viu dilapidado seu patrimonio escolar que 

se reproduziu na terceira gera^ao. Um irmao de JMS e medico 

e professor universitario, casado com engenheira qui'mica, 

outro irmao e engenheiro e trabalha em vendas tecnicas numa 

empresa de grande porte, outro irmao e estudante de medici- 

na, e, finalmente, JMS possui ainda um irmao de 27 anos 

excepcional. 

No casamento JMS reafirma o gosto da classe, tendo 

estabelecido alian^a matrimonial com filha de imigrante 

italiano, funcionario de empresa de parentes, com mae de san- 

gue espanhol, professora de curso secundario. Nao faltaram na 
descrigao da ocasiao do primeiro encontro entre JMS e esposa 

dados oniricos — "conheci minha esposa num reveillon a bor- 

do em viagem a Salvador (77/78) e fui atrafdopor suabeleza" 

— que selecionam e omitem as condi(;6es objetivas onde as 

praticas sociais ocorrem (viagem para Salvador, provavelmen- 

te em excursao, em navio italiano, apos ter acumulado algu- 

mas economias, tendo que optar entre varias excursoes em 

fun^ao da dura^ao e do custo da viagem, enfim todos aqueles 

dados que constrangem a escolha e que valorizam o evento 

apos sua realiza^ao). 
JMS foi educado no interior e orgulha-se do seu relati- 

ve sucesso escolar (3? colocado em provas do cursinho prepa- 

ratorio, 279 lugar no vestibular) e minimiza as perdas : "queria 

entrar na Politecnica da USP por ser em Sao Paulo de onde 

nao queria sair por causa dos esportes. Fiz vestibular no ITA 

mas nao passei porque nao queria ir para la" 

O bizarro, o folclorico sao tambem 'utilizados para 

defmir a voca<;ao: "desde pequeno gostava de engenharia, des- 

trui'a carros para consertar depois, gostava de desenhar" 
Como um fiel personagem da sua extra^ao social, JMS 

ensaiou os primeiros passos no cenario organizacional quando 

era terceiroanista de engenharia. Tendo sido indicado por um 

amigo da farm'lia — fato minimizado na descri^ao de sua vida 

profissional — JMS comegou como estagiario na empresa 

onde esta ate hoje. 

"Dedico-me a empresa como se ela fosse minha 

embora nao seja, desenvolvi ate duas inova?6es que patenteei 

e cedi a empresa" 

O depoimento do devoto transforma em conquista 

propria e vitoria o resultado das varias tentativas de desestabi- 

liza^ao do seu acrescimo de poder. 
"Em 1975 entrou um novo gerente que ficou com a 

parte de compras, ferramentaria, manuten^ao e controle de 

qualidade, enquanto JMS se responsabilizava pela parte de 

projetos, nao se reportando a ele e sim a Diretoria Industrial. 

Este concorrente ficou na empresa ate 1976" 

Em 1976, com a sai'da do outro gerente, JMS assumiu 

informalmente a Gerencia geral. Foram testados tres novos 

gerentes contratados por agencia de empregos mas eles nao 

ficaram muito tempo na empresa. "Um deles eraum argentine 

— o dono da empresa e uruguaio — que nao se sabia se era 

engenheiro ou nao, e devido a seu temperamento acabou se 

atritando com pessoas; outro era um ex-diretor proprietario 

de empresa self-made man que acabou imcompatibilizando-se 

com a Diretoria" 

Em 1977. JMS assumiu a Gerencia Industrial onde 

trabalha ate hoje com usinagem e exporta^ao. Nesse pen'odo 
fez curso de especializagao em administracao o que "me aju- 

dou a mudar as estruturas e as pessoas" 

A posi(;ao de JMS — Gerente Industrial — segura- 

mente nao tao baixa na hierarquia organizacional, porem 

jamais tao elevada quanto o entrevistado a colocou —, trans- 
forma um limitado movimento ascendente em sucesso absolu- 

to: 1) descartando do relato outras alternativas de acesso as 

posi^oes dominantes —umairmado Diretor proprietario apos 
o desquite foi ser diretora na empresa —; 2) desvalorizando 

concorrencias futuras latentes — os filhos do proprietario ain- 

da estao na faixa de doze a dezessete anos e portanto nao se 
habilitaram para ocupar posicoes na empresa —; e 5) nao se 

permitindo enxergar mudan^as no recrutamento de concorren- 

tes — por ser uma empresa voltada para exporta^ao o proprie- 

tario recrutou dois novos gerentes que possuem experiencia no 

exterior. Esta valorizagao de atributos que, objetivamente, 

JMS nao possui, certamente influira nas possibilidades de uma 

ascensao ainda maior do entrevistado na empresa. 

A luta pelo monopolio das posi^oes de poder, ainda 
que instaveis e sujeitas ao arbi'trio do proprietario, nunca e 

relatada como um conjunto de movimentos que na raiz procu- 

ra alijar os concorrentes. A disputa e levada adiante em nome 
de, no caso, em nome de um saber aceito e consagrado como 

cientifico,transposto para um linguajar proprio — o enge- 
nheires — do qual JMS e seu fiel e legitimo representante: 

"Nossas reunioes mensais com os gerentes e com a direcao sao 

para avaliar o desempenho da empresa nos meses anteriores ... 

a dire^ao trata mais do planejamento ... selecionei o desenhista 

atraves de agencia, um engenheiro atraves de anuncio no jor- 

nal da Camara de Comercio Brasil-EUA..., o compras foi indi- 
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cado por outro gerente e ficou porque e bom, ... o pessoal e 

contratado atraves de agencia e os bons ferramenteiros foram 

chamados de volta... o pessoal antigo dificulta a introdugao de 

coisas novas, sempre ha perigo de boicote... acho importante 

utilizar psicologia e minha pratica acumulada, sou o primeiro 

homem da empresa, controlo sessenta por cento das despesas 

da fabrica. Tenho total confian^a da dire^ao que reconhece 

minha importancia ... meu cargo e de importancia fundamen- 

tal para o crescimento da empresa e o aumento do numero de 

produtos." 

Certamente o discurso de JMS exala embriagues de oni- 

potencia. Com a aparencia de rigor cientffico, todas as escolhas 

sao feitas de modo a nao se transigir neste rigor e portanto 

"serao sempre as melhores" JMS ratifica cotidianamente o 

discurso cientifico, avalisando o poder do discurso cientifico 

que legitima o exercicio deste poder, por JMS, em nome da 

ciencia. 

Evidentemente para ser consistente em sua inconsis- 

tencia de status, JMS "ve" problemas na empresa: 

"E uma empresa familiar e apresenta muitos vi'cios entre eles o 

de sustentar quatro farmlias... e precise aumentar o faturamen- 

to para suportar os gerentes ... a familia tentabloquear aexpan- 

sao da empresa com medo de perder o controle ... estou 

cobrando uma poh'tica de crescimento, quero que a empresa 

avance em dire^ao das montadoras enquanto que a diretoria 

quer mantera enfase no mercado de reposi<;ao... dentro de qua- 

tro anos a empresa nao vai mais poder me sustentar. Conhe<;o 

a possibilidade de entrar como socio atraves da compra de 

agoes e nao a desprezo, no entanto, tenho mais vontade de 

montar um negocio proprio" 

Embutido no depoimento encontramos a cntica aos 

patroes como maus administradores, um panorama de possibi- 

lidades infinitas para os executives e a escassez da oferta de 

profissionais de alto gabarito. Jamais JMS formula sua analise 

como estrategia de luta pela sobrevivencia e pela conquista de 

espa^os socio-organizacionais. 

No piano das reIa(;oes sociais, JMS protege sua imacu- 
lada forma<;ao. Do circulo intimo fazem parte somente profis- 
sionais liberais. Nem aliangas para cima nem alian^as para bai- 

xo. 

No confronto com as rela^oes objetivas do mercado 

onde se introduziu JMS paga o onus de nao ter uma composi- 

gao de capitais suficiente para o salto de qualidade. 

"Tento comprar uma industria metalurgica de autope^as, que 

seja mal administrada, sem pretensoes de expandir muito, 

pois nao gostaria de chegar a ser uma grande empresa. Tenho 

primos que sao dirigentes de banco e que auxiliariam com 

dinheiro. Entrariam como socios, provavelmente cuidando da 

parte financeira." 

Na interface com as classes menos privilegiadas JMS 

desfila o racismo dos letrados. 

"Quern deveria comandar o processo eleitoral e o povo atraves 

de elei<;oes diretas. Poderiam ser eleitos alguns crapulas mas o 

povo aprenderia. Porem, num pai's como o nosso, onde o voto 

de pessoas como nos e igual ao voto de um boia-fria que ven- 

de seu voto por um prato de comida, fica difi'cil eleger correta- 

mente. Um pais em desenvolvimento deveria ditar o seu cami- 

nho ou deveria ter um governo forte que fosse contratado e 

remunerado como na empresa privada e seria demitido caso 

nao correspondesse as necessidades" 

JMS e um executivo sincero pois acredita na sua inge- 

nua propaganda, dai parte para o julgamento da sociedade: 

"Nao sei se cxistem poh'ticos profissionais hoje no Brasil... quern 

deveria ser o Presidente? Ermirio de Morais, pois e liicido, sen- 

sato, nao chega a ser politico, e ligado ao ramo industrial e 

bem sucedido. Seus problemas sao parecidos com os meus" 

Embora as situates e o cacife de ErmiTio de Moraes 

sejam sensivelmente diferentes dos J.M.S... 

Nesta dupla metamorfose JMS se ve como igual na 

desigualdade entre ele e os muito ricos e se ve desigual na 

igualdade entre eles e os muito pobres adquirindo fonpas para 

transpirar toda a prepotencia de um rei-momo, cujo brilho e 

intense mas de curta dura^ao e termina a entrevista solene- 

mente: 

"Gostaria que os meus filhos fossem engenheiros ou medicos, 

— mas se nao quiserem, que venham conversar" 

O caso AV 

Michel Villette em um estimulante artigo, intitulado 

0 Acesso as Posifdes Dominantes nas Empresas, publicado origi- 

nariamente em Actes de La Recherche em Sciences Sociales n9 4, 

Julho/1975 p. 98-101 e transformado em material didatico de 

uso interno por Jose Carlos Garcia Durand, lan<;a algumas 

hipoteses sobre a maneira pela qual os filhos-familia, herdeiros 

de algum patrimonio industrial chegam a ocupar posi^oes 

dominantes nas empresas. 

Segundo Villette o essencial da questao esta resolvido 
quando o capital social se converte em competencia rara, ou 

seja, quando as condi^oes sociais que possibilitaram aos her- 

deiros ter acesso as tecnologias de ponta sao mascaradas pelo 

reconhecimento da legitimidade de um saber novo (compe- 
tencia rara) cujo monopolio esses herdeiros detem. 

O caso A.V pode ser estudado como uma variante 

importante das analises que Villette nos ofereceu. 

A. V., na epoca da entrevista nao tinha ainda trinta 

anos e era o gerente industrial de uma empresa metalurgica 

fornecedora de autope^as para as grandes montadoras. 

O relato do entrevistado cotejado com o relato obtido 
na entrevista com os socios-proprietarios permitiu reconstituir 

a historia de um grupo familiar em ascensao. Nessa reconsti- 

tui<;ao pode-se observar como se mesclavam familia e empresa 

ate o momento de sucessao que coincidiu com a entrada de 

A.V., filho de um dos socios, na empresa. 

Como a grande parte dos empresarios de autopegas os 

dois socios-proprietarios tern origem social na baixa classe me- 

dia. Um dos socios — aquele que entrou com o capital — 

sugeriu que seus antepassados tiveram algum capital economi- 

co, aplicado em torrefa^ao de cafe e dilapidado pelas gera^oes 

que o antecederam. O outro socio — pai de A.V. — possuia como 

maior trunfo a habilidade tecnica em ferramentaria e juntou-se 

ao primeiro socio pois trabalhava numa empresa da qual o pri- 

meiro socio participara. 

Em suma, quanto a origem social, nas palavras de A.V 

esta era. 
"A mais baixa possivel, a origem de meu pai. Ele comecou pra- 

ticamente de zero e construiu isso. Agora a nossa familia esta 

bem num m'vel medio alto de quatro anos para ca. De dez 

anos para ca, estavamos num m'vel medio baixo e dez anos 

antes ainda num m'vel baixo" 
O triunfalismo cobre dois aspectos importantes: 1) 

superpoea historia da familia a historia da empresa; 2) marca 

os pontos de inflexao no acesso a uma condi(;ao social de 

maior abundancia. Como voltaremos a verificar, o "sucesso" 

se da — isto e, a curva flete para cima — quando A.V. assume 

o controle de gestao do destino da organiza^ao. 

A historia da familia de A.V. incluindo pai, mae, irmao 

e esposa, retrata e explicita o conjunto dos movimentos nao 

lineares mas em media ascendentes do grupo familiar extensi- 
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vo. Se a origem social foi a mais baixa possivel, todo o grupo 

atingiu posi^oes intermediarias na estrutura de classes. 

Usando-se a escolaridade e a ocupa<;ao como indicado- 
res de renda e presn'gio social pode-se aferir o relativo sucesso 

da rede familiar de A.V.. A maior parte dos parentes do pai 

permanece no interior porem: 

"Sao funcionarios publicos, funcionarios em empresas priva- 

das. Trabalham, por exemplo, em usinas dea^ucar, uns tern 

cargo de contador, engenheiro. Os filhos dos tios do meu pai 

puderam estudar. A minha geragao hoje, do interior nao esta 

no campo. Esta no interior, mas trabalhando em empresas" 

Quando debruga-se sobre as diversas gera^oes que 

compoem o ramo materno pode-se encontrar a mesma evi- 

dencia observada no ramo paterno: 

"Minha mae tern tres irmas... As tres estao em Sao Paulo... 

Um primo esta no Rio de Janeiro... Ele e funcionario em 

empresa privada... Outra prima e casada mas tern profissao, e 

secretaria... da outra irma tern um filho so, ele e engenheiro 

qui'mico... A outra irma e solteira..." 

A constante em ambos os ramos era a reserva da escola 

para os filhos mais jovens. Enquanto os filhos mais velhos aju- 

dam na acumula<;ao primitiva de capital do nucleo familiar os 

mais jovens deverao contribuir para a ascensao familiar lutan- 

do pela acumula^ao de capitais simbolicos entre eles o escolar. 

Talvez por af possa compreender-se a "voca^ao arti'stica" da 

qual seriam dotados alguns filhos de classe operaria, ou seja, a 

op<pao por uma carreira nao diretamente ligada a produ^ao de 

bens industrials, talvez nao seja uma simples questao de desvio 

e sim conseqiiencia do desdobramento e amplia^ao da luta do 

mesmo grupo por mercados diferentes. 

A escolaridade materna, ainda que incompleta, provo- 

ca um desbalanceamento na rela^ao de poder interno ao nu- 

cleo familiar constitui'do pelo pai, mae, A.V e irmao. Como a 

mae era a penultima filha e 

"chegoua estudar, parou para casar, mas fez o ginasial comple- 

to. Existe uma pequena diferenga de cultura entre meu pai e 

minha mae. Minha mae e um pouco mais em mVel cultural. A 

diferenca cultural e que minha mae e a ca^ula tiveram tempo 

de estudar alguma coisa. As outras irmas quando vieram para 

Sao Paulo ja eram mais velhas, nao dava mais para entrar na 

escola" 

Da disputa entre o pai e mae de A.V — o pai queria 

que ele fosse para a industria, a mae insistia na sua forma^ao 

escolar — a resultante foi a carreira de engenheiro de A.V 

"O prazer do meu pai seria que eu fosse um excelente ferra- 

menteiro, mas infelizmente eu nao dava para isso. Ser ferra- 

menteiro esta praticamente no sangue da pessoa. Meu pai 

sempre fonpou a situa^ao, ja com meu irmao foi diferente, ele 
compreendeu. Ele sempre quis que eu ficasse aqui e que meu 

irmao estudasse, mas eu fiz o que fiz gramas a minha mae. Nao 

culpo meu pai por isso de maneira nenhuma, ate compreendo, 

e o pensamento dele" 

"Meu pai na epoca em que eu estudava, a preocupa^ao dele 

era so trabalhar; em casa nunca foi atras de um problema meu 

de escola. Ele queria saber se eu passava de ano, agora os 
problemas escolares, problemas educacionais dos filhos basica- 

mente foi tudo feito pela minha mae. Muito mais para mim, 

para o meu irmao mudou um pouco" 

O acerto de contas na carreira de A.V nao foi uma 

vitoria absoluta da mae. Se o seu destino escolar foi uma vito- 

ria materna a escolha da profissao foi a margem de recursos 

preservada pelo pai. 

"Bom, agora um detalhe importante na minha profissao. No 

quarto ano ginasial o orientador educacional do colegio quis 

fazer uma avalia^ao vocacional dos alunos... Deu Engenharia 
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Qui'mica, Geologia e Agronomia. Voce ve que deu profissoes 

completamente diferentes do que meu pai precisava na epoca. 

Infelizmente essas tres profissoes, ou melhor, duas Geologia, 

Agronomia, nao eram profissoes em que voce se formava e 

tinha onde trabalhar. Entao, eu vou deixar hem claro isso, por 

conveniencia eu fui fazer engenharia mecanica, sem ser a 

minha voca^ao e sem eu gostar. Esse e um detalhe muito 

importante na minha vida" 

A estrategia do grupo social para ser afirmada como 

correta nao permite alian<;as, fora do seu campo de possibilida- 

des. Assim sendo, grupos sociais em ascensao estabelecem 

algumas alian^as, principalmente as matrimoniais, com outros 

grupos que exibem o mesmo desempenho. 

"Bom a familia de minha esposa, por coincidencia muito 

grande tambem e do campo. Minha esposa veio do interior 

com doze anos... toda a familia de minha esposa, mae, 

pai, irmaos, mora em Sao Paulo atualmente... Meu sogro e 

aposentado por invalidez... Ele era guarda-noturno... os irmaos 

sao muitos, para variar, familia do interior geralmente e mui- 

to grande... Os irmaos que estudaram, que vieram a ter uma 

profissao, sao os dois mais novos. Eles vao se formar em 

Administra^ao de Empresas... Os mais velhos trabalham, um e 

bancario, sem profissao definida, outro e retificador, outro e 

encarregado de se?ao. As mogas nao estudaram, alias uma 

estudou contabilidade tecnica, mas a maioria esta em prendas 
domesticas" 

Repete-se, tambem aqui, o que ja foi encontrado e 

observado em outras entrevistas: quando a profissao dos 

parentes e socialmente construi'da, como digna os entrevista- 

dos sabem dos mmimos detalhes. Quando a visibilidade social 

da profissao e difusa, geralmente o entrevistado "nao sabe exa- 

tamente o que oparenteestafazendo" Dado o habitus de classe 

so se aprende a conhecer o que e socialmente construi'do como 

digno e portanto passi'vel de ser convertido em capital de rela- 

<;6es que no limite produziria a transfigura^ao simbolica pela 

qual o respondente se imagina, e pretende ser percebido, 

como socialmente superior a posigao objetivamente ocupada 

na estrutura de classes. 

A estrategia de consolida<;ao e progresso da familia 

extensiva segundo as regras do jogo social, dispom'veis para o 

grupo encontra-se internamente fundada na modifica^ao pro- 

posta pela mae na estrutura de plausibilidade (entendida como 

passado, presente e projeto futuro) do pai e refundida num 

acordo onde a ideologia produtivista (de classes baixas) pater- 

na manifesta sua eficacia na escolha das carreiras especi'ficas 
dos filhos, completa-se externamente com uma alian^a matri- 
monial com um par de mesma natureza social e reafirma-se na 

contmua coopta^ao de perifericos e apaniguados que per- 

meiam as relagoes sociais e profissionais do grupo. 

"Eu mantenho mais relacionamento de amizade com os pro- 

prios encarregados da industria, por isso que talvez tudo 

ande bem. O Ze Augusto, por exemplo, a gente brincava junto, 

meu irmao tambem. A gente pesca junto. No Paranapanema. 

Desde pequeno comecei com meu pai, sou capaz de ficar um 

dia sem pegar-nada so o fato de ficar a beira de um rio, debai- 
xo do sol, tudo bem, sem barulho. Meu irmao gosta tambem. 

mas nao e tao fanatico, ele sai mais, e menos caseiro... comecei 

a trabalhar aqui com meu pai comprei um rancho no Parana- 

panema. O pessoal gosta de pescar, entao, pelo menos uma vez 

por mes, a gente reiine o pessoal e vai. Normalmente vao, o Ze 

Luis (encarregado da produ^ao), o irmao do Ze Luis, meu 

irmao, o pai dos dois e meu pai. Minha mulher pesca tambem. 

Minha mae gosta de pescar, mas nao vai muito, nao. Agora 

tern Peruibe, na praia, mas o pessoal da familia nao vai muito, 

a praia quern vai sou eu o meu irmao e meu cunhado" 
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No remanso do Paranapanema entre um dourado e 
outro fundem-se trabalho e fantasia, amizade e obediencia, 

familia e empresa, sempre alimentados pela intimidade recu- 

peradora de uma pretensa igualdade sem a qual a moral do 
bom patrao parecera esteril. 

E no entanto, a entrada de A.V na empresa, o evento 

que melhor ilustraria as analises de Michel Villette menciona- 

das no inicio deste estudo de caso. 

A.V inicia de fato na empresa em 1977 quando a 

industria automobih'stica atravessava a sua mais seria crise des- 

de que havia sido implantada no Brasil. Anteriormente, A.V , 

quando ainda era colegial, trabalhara na industria, com o pai, 

fazendo pequenos services de escritorio. Durante o curso de 

engenharia abandonou a empresa para dedicar-se aos estudos. 

Apos graduar-se em 1976 voltou definitivamente. 

Como ele mesmo afirmou: 

"Ai a firma estava numa crise muito grande por falta de admi- 
nistragao de empresa, nao por falta de servi^o em 1977. Voce 

sabe, por exemplo, que a FORD chegava aqui e mandava. 

Entao, quando meu pai fazia um pre<;o para a FORD, a FORD 

chegava e falava: nao o pre^o e esse. Meu pai nao tinha ideia 

do custo real, entao meu pai tinha prejuizo. Quando eu entrei 

aqui nos tmhamos oitenta itens na FORD, produzia-se pouco 

e atrapalhava-se itens bons que davam faturamento. Entao uma 

briga com a FORD. De 77 comecei a melhorar, de 77 a 80 foi 

a melhor fase onde se gerou mais lucros. Quando entrei aqui 

fiz uma reestruturagao muito grande" 
Pelo discurso competente o entrevistado estabeleceu 

as novas bases do conflito interno a empresa e passou a dispu- 

tar o monopolio da gestao do destino dos negocios. Era neces- 

sario provar o "erro" da administra^ao paterna, a perda finan- 

ceira, o prejuizo e ate mesmo a irracionalidade. A "guerra san- 

ta" inaugurada contra a FORD deu a chance para o entrevista- 

do colocar em jogo o conjunto dos seus trunfos que entravam 

na negociagao como recursos, em prinefpios legitimos, uma 

vez que a forma<;ao academica de A.V foi resultado de acer- 

tos no projeto familiar. 

Na disputa, A.V. tenta deslocar o seu concorrente ime- 
diato, o pai, fato que, alem das eventuais determina^oes psica- 

nalisticas, abrir-lhe-ia condi(;oes para consolidar seu territorio. 

A primeira transformagao foi criar o cargo de gerente tecnico, 

denomina^ao que nao passa despercebida pois tende a induzir 

a capacita^ao do ocupante da posi^ao, subordinando-se a este 

cargo toda a produ(;ao, a ferramentaria e o controle de quali- 

dade. 

Se os confiaveis, aos olhos do entrevistado, deveriam 
ser mantidos, aqueles que porventura pudessem ser fieis a ges- 

tao paterna deveriam ser excomungados. Os impios seriam 

sacrificados. 
"Bom, por exemplo, nos tmhamos so uma pessoa que era 

encarregada da fabrica inteira, nao tinha divisao formal entre 

ferramentaria, produ^ao, pintura, solda. Entao a primei- 

ra coisa foi estruturar a fabrica. No caso do chefe de produ^ao, 

ele trabalhou na empresa chegou a ferramenteiro e foi para a 

Volks, ficou la sete anos depois voltou para ca... tinha um pri- 

mo do meu pai que era encarregado geral da fabrica, so dava 

problema, inclusive o desligamento dele foi por motivo de 

briga. Ele saiu pouco antes de eu entrar. Entao como que 

vamos fazer? entao falei: vamos chamar o velho Luis, quern 

sabe ele nao gostaria de voltar, entao ele voltou para ca. O 

encarregado da ferramentaria tambem e prata da casa, e e 

irmao do chefe de produ<;ao. Hoje, ele cuida de projetos e 

ferramentas... O controle de qualidade nao existia. E de quatro 

anos para ca. Ainda e uma das coisas mais dificeis de conscien- 

tizar aqui dentro, principalmente a diretoria e principalmente 

na hora que vai precisar um investimento. Em empresa media 
e pequena isso e muito dificil, voce conscientizar uma pessoa 

que nao tern a minima forma<;ao ou que perdeu contato com a 

evolucao tecnologica do pais... Ainda existe esta mentalidade, 

eles nao falam mas a diretoria nao concorda, eles nao vao con- 

cordar nunca mas hoje em dia ja aceitam. Mas aceitam porque 

estao cansados, ja nao tern mais aquela vontade de chegar la e 

querer mandar..." 

A tregua foi obtida em bases bem objetivas onde nem 

todos os interesses foram sacrificados. A.V. teve o merito de, 

redirecionando a produ^ao para outra linha de produtos, pro- 

porcionar lucros que, na opiniao dos socios-proprietarios, con- 

solidam a cren^a em sua competencia. 

"Nos ultimos tres anos ele ficaram muito bem de vida. Melho- 

rou da noite para o dia. O que eles nao conseguiram em vinte 

anos eu consegui em tres" 

Vencida a primeira etapa, surge na empresa o irmao de 
A.V., formado em economia e administra<;ao.Para evitar-se o 

conflito interno ao grupo, o irmao e deslocado para trabalhar 

sob o socio do pai do entrevistado e o novo projeto que mobi- 

liza o grupo e a disputa pelo controle total da empresa. O 

irmao permanece sob liberdade vigiada e o processo de 

moderniza^ao e resfriado. 

"Pois e, o socio do meu pai nao quer de forma alguma que 

qualquer de suas duas filhas entre aqui, porque ele acha que 

essa firma so eu e meu irmao podemos tomar conta. Ele 
nao tern confian<;a em mais ninguem e isso e um ponto alta- 

mente positivo, mas ele tern mulher e a hora que ele sair eles 

vao querer. Se eu comedo a enfatizar muito a empresa e cres- 
cer muito a empresa, hoje eu tenho medo. Eu prefiro fazer isso 

depois de resolvido esse problema. Se a empresa tivesse predio 

proprio e instala^oes que valessem duzentos milhoes de cru- 

zeiros por exemplo, por quanto eu ia comprar a parte dele? A 

firma sendo pequena e mais facil de se comprar. Entao eu nao 

posso desenvolver muito." 

Hoje a empresa fabrica roletes para transportadores e 
se afastou da linha de autopegas. Fabricar roletes ajudou a 

manufaturar uma nova identidade na qual A.V tern papel des- 
tacado. Seguindo Villette, mas a distancia, o percurso de A.V 

passou pelo desenvolvimento de uma nova especializa^ao, nao 

necessariamente produto so de um novo conhecimento de 
ponta mas associada a apropriagao de uma oportunidade de 

mercado, o que parece condizer com as possibilidades objeti- 
vas de A.V dada a sua situa^ao de classe. A acumulagao de 

capital escolar nao fugiu aos parametros do razoavelmente 

aceito pelo grupo familiar. Os roletes a serem fabricados cria- 

ram as disposi<;6es objetivas para que se reconhecesse o merito 

do entrevistado. 

Como sugere Bourdieu para Max Weber, o carisma 
nao deve ser somente entendido como a atribuigio de dons 

excepcionais e sim como os dons apropriados por individuos 
em situates excepcionais. 

O caso WM 

Dos tres casos anteriores em dois deles o destino 

profissional foi marcado pelo peso do nucleo familiar. Tanto 

A.Z.F. quanto A.V tiveram suas opcoes de vida limitadas por 

circunstancias concretas as quais se traduziam na intima afinida- 

de entre reIa<;oes familiares e empreendimento. Ja J.M.S. teve, 

a rigor, uma escoiha mais livre" na qual a posi(;ao ocupada na 

hierarquia organizacional, inferior quer a de A.Z.F.,quer a de 
A.V permitiu-lhe acreditar em seus proprios meritos. 

O caso de W.M. foi uma incognita ate o momento em 
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que o entrevistado foi solicitado a responder o que ele faria se 

tivesse acesso a uma quantia razoavel de dinheiro. 

Tambem neste quarto caso o destino profissional 

correu colocado ao projeto familiar, so que com particularida- 

des que permitiram um deslocamento na relagao fami'lia/desti- 

no do entrevistado. 

W.M. vem de um nucleo familiar de imigrantes japo- 

neses que ha mais ou menos 50 anos vieram para o Brasil 

fixando-se na regiao de Manlia, Estado de Sao Paulo. Da con- 

di^ao de colonos passaram para a condi^ao de pequenos 

empresarios, atividade mal sucedida, imigrando posteriormen- 

te para o norte do Parana onde se fixaram e estao ate hoje. 
A gera(pao de W.M. conseguiu completar forma^ao 

academica. W.M. e engenheiro, um irmao e medico e uma 

irma e bancaria e mora com os pais em Maringa. 

No nucleo familiar da esposa o percurso do grupo e 

semelhante. 
Apesar de possuirem poder economico mais elevado 

tambem dedicam-se a agricultura e somente na geragao da 

esposa de W.M. e que alguns, via forma<;ao universitaria, deri- 
vam do compromisso com a agricultura. Os la(;os de parentes- 

co, nao devidamente esclarecidos na entrevista, revelaram que 

W.M. e esposa sao parentes nao muito distantes. 

Tanto os dados familiares quanto os que envolvem 

educa^ao permitiram vislumbrar a marca irremovivel da fami- 

lia na orientagio profissional dos seus herdeiros. 

W.M. escolheu engenharia sem muita convic^ao. Rela- 
tou que sua escolha foi posterior a do irmao que havia optado 

pela medicina. Aparentemente, a geragao de W.M. se inclinou 

para a acumula(;ao simbolica e a razao, pelo menos como 

hipotese, vai emergir mais adiante. 

A vida profissional de W.M. nao entusiasma o pesqui- 

sador que esteja a busca de casos exemplares de trajetorias 

administrativas. W.M. fez alguns estagios, acabou caindo na 

area de controle de qualidade mais empurrado do que por 

escolha propria. Fez, profissionalmente o que se poderia cha- 
mar de uma carreira transparente. Ocupava na epoca da entre- 

vista uma posi^ao de segundo escalao, tinha como preocupa- 

?ao dar uma contribui^ao limitada para que a empresa pudesse 

atingir mais eficiencia, sempre atraves de uma especializapio 

em planejamento e controle da produ^ao. Deposita gfandes 

esperan<;as na fusao da empresa em que atualmente trabalha 

com uma outra empresa recentemente adquirida pelos 

patroes, esperando alcaQ^ar maior destaque na estrutura^ao 

final das duas empresas. 

Suas ambi^oes nao vao alem da contrata^ao de tres 

programadores e um cronometrista. 

O compasso da entrevista foi o mesmo ate o momento 

em que se indagou ao entrevistado o que ele faria se ganhasse 

na loteria, em parte porque o entrevistador estava desesperado 

com a sonolencia da carreira do entrevistado, em parte por- 

que o quadro geral proposto para o desvendamento da trama 

social que engendraria as vontades nao se provava eficaz. 

"Ser fazendeiro" foi a resposta de W.M. a pergunta sobre a 

hipotese de fortuna repentina. 

Difkil compreender a resposta sem compreender a 

cultura que organiza e seleciona a escolha. No caso de W.M. a 

distancia cultural entre entrevistado e entrevistador refletiu o 

impasse. A compreensao das op^oes de W.M. esta amarrada a 

uma decrepta^ao mais cuidadosa dos conhecimentos produzi- 

dos pelos antepassados de W.M. e que sao constantemente 
retomados pelo entrevistado nos momentos de realocar suas 

prioridades. 
Uma tentativa de compreensao no sentido que W.M. 

atribuiu a forma<;ao profissional resultaria na formula^ao da 

hipotese de uma eventual inversao, ou seja, a escolha profissio- 

nal, a carreira, o diploma universitario ao contrario dos casos 

anteriores, nao serve ao entrevistado para lutar no mercado 

profissional, e sim para ampliar sen espafo no nulceo familiar. 

Talvez se possa, nesta linha, compreender a "falta de 

entusiasmo" de W.M. pela concorrencia. Esta ultima so faz 

sentido para o entrevistado quando resultar em ganho de terri- 

torio na divisao de presti'gio simbolico articulada pelo cla. 

Prestando-se maior aten^ao ao relato oferecido sobre 

o mapa de rela^oes sociais, as praticas de lazer e o destino dos 

filhos, ratifica-se a hipotese proposta. 
"Em geral, mantenho contato com parentes e amigos... Os 

amigos que encontro sao antigos colegas de republi- 

ca... A esposa eu conhe^o desde crian^a de Manlia, ela e meio 

parente, reatei amizade porque o irmao e o cunhado estuda- 

vam juntos. Todos os amigos ficaram no interior. Freqiienta- 

vam a casa de parentes e amigos. No interior visitamos os 

sogros e meus pais. Eu diria que minha vida social e mais liga- 

da a parentes... Em geral viajamos para o interior. Vou ao cine- 

ma raramente, o ultimo filme que assisti faz tres meses e era de 

um samurai" 

Compreender o piano pelo qual W.M. organiza a 

constru^ao de sentido para suas atividades de a(;ao levara um 

pouco alem do que este relato pretende abranger. Muito pro- 

vavelmente, quando se tiver como objetivo a constru^ao de 

homonculi que componham instrumentos de analise dos perso- 
nagens coletivos conhecidos como executives e administrado- 

res, dever-se-a criar uma variante para os membros da colonia 
japonesa. 

No momento o relato vai ate a interroga^ao, a qual 

alias foi a postura do entrevistador quando defrontou-se com a 

seguinte resposta a questao do destino dos filhos: 
"Filhos? Nao temos por enquanto. Assim que der eles virao. 

Eu nao penso muito nisso, e minha esposa quern decide. 

Vamos querer um, dois ou tres" 
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A criacAo de empresas de TECNOLOGIA AVANCADA 

Silvio A. dos Santos * 

A cria<;ao de uma empresa de tecnologia avangada e 

uma aventura e um desafio de alto risco. Especialmente numa 

conjuntura economica turbulenta como a atual, precisa-se dis- 

por da capacidade de assumir riscos para enfrentar as dificul- 

dades da cria(;ao de um negocio desta natureza. Isto nao impe- 

de que, diariamente, novas empresas sejam criadas garantindo 

a manutengio e a renova^ao de nosso universo empresarial. 

Os setores de tecnologia avan^ada sao aqueles que 

operam com processos, produtos ou services onde a tecnolo- 

gia e considerada nova ou inovadora. Por sua natureza dinami- 

ca a competigk) nestes setores e alimentada pela evolugao 

constante do elenco de produtos oferecidos como decorrencia 

dos altos investimentos em pesquisa tecnologica. Para exem- 

plificar sao considerados setores de tecnologia avan(;ada: infor- 

matica, biotecnologia, robotica, genetica, microeletronica, 

entre outros. 

Nesses setores que determinam o proprio mVel de 

avan^o tecnologico do pai's a cria^ao de novas empresas permi- 

te a dinamiza^ao da capacidade nacional de segmentos indus- 

trial's ainda incipientes. Isto proporciona a geragio de produ- 

tos nacionais que via de regra acabam por substituir similares 

importados e, podem inclusive, a partir de uma autonomia 

tecnologica permitir a ent'rada em mercados externos. 

A medida que as autoridades fazem um esforgo de 

investimentos para desenvolvimento dos setores de tecnologia 

avanipada e, no exemplo da informatica estabelece a reserva de 

mercado, a criagao de empresas nestes setores por empreende- 

dores nacionais representa uma das formas efetivas de proce- 

der a transferencia das tecnologias adquiridas ou desenvolvidas 

em nossos institutes de pesquisa para o setor produtivo. 

Os beneficios gerados com a cria^ao de empresas de 

tecnologia avan^ada nao se restringem aqueles ja menciona- 
dos. Amplia-se o elenco de produtos ou servi(;os oferecidos no 

mercado, estimula-se a concorrencia e as atividades dos insti- 

tutes de pesquisa propiciando o surgimento de novas linhas de 

pesquisa tecnologica. A m'vel social promove uma geragao de 

empregos e, ao mesmo tempo, um aumento na arrecada^ao 

dos impostos nas regioes onde este fenomeno ocorre. 

COMO NASCEM AS EMPRESAS DE 

TECNOLOGIA AVAN^ADA 

A figura de um indivi'duo ou grupo de empreendedo- 

res dispostos a iniciativa de criar uma empresa e fundamental 

para o surgimento de firmas em setores de tecnologia avan^a- 

da. O empreendedor enquanto indivi'duo ou grupo, segundo 

Cole (1959) e o "agente responsavel por iniciar, manter e con- 
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solidar uma unidade empresarial, orientada para o lucro, atraves 

da produgio ou distribuicao de bens e services economicos" 

De outro enfoque, segundo Schumpeter (1961) "alguem so e 

empreendedor quando realmente realiza novas combina^oes 

dos fatores produtivos" 

As empresas de tecnologia avancada, de capital nacio- 

nal sao na sua maioria de pequeno ou medio porte. A ideia da 

criagio esta relacionada aos resultados de pesquisa aplicada 

onde produtos novos ou inovadores aparecem como poten- 

ciais solu^oes para problemas de produ^ao ou de mercado 

existentes. Segundo Battini (1981) e "comum ser estas empre- 

sas criadas por um pesquisador ou grupo deles ou, mesmo, por 

engenheiros com experiencia passada em desenvolvimento de 

projetos de tecnologia avancada, ou programas de pesquisa 

mantidos por institutes, universidade e laboratorios de pesqui- 

sa" Como decorrencia dos resultados obtidos, estes indivi- 

duos decidem criar uma empresa que permita levar ao merca- 

do os produtos, processos ou servigjs que desenvolveram 

enquanto pesquisadores. 

Sao geralmente constitufdas sob forma de sociedades 

de responsabilidade limitada com o envolvimento de tres a 

cinco pessoas como socios. As decisoes sao tomadas em grupo, 
devido alta qualificagio dos seus recursos humanos, constitui- 

dos por individuos geralmente egressos de cursos superiores 

nas areas relacionadas as engenharias, administracao, biologia, 

entre outras. E comum haver socios que mantem o seu vinculo 

de emprego original dedicando somente parte de seu tempo a 

nova empresa. Os recursos investidos por estes individuos no 

capital da nova empresa sao oriundos da poupan^a individual 

de cada um. A disposigio de criar um negocio proprio baseia- 

se na crenca das potencialidades do novo produto, processo ou 

service emergentes de suas linhas de pesquisa ou das pesquisas 

que um deles participou em institute, universidade ou centro 
de pesquisa industrial. 

A associacao entre o indivi'duo detentor do conheci- 

mento tecnologico que sera a base de exploracao da nova 

empresa e os demais socios empreendedores e quase sempre 

acidental. 

Outra componente presente nestes grupos de 

empreendedores e que na propria composicao do quadro de 

associados da empresa existe a preocupacao de juntar um indi- 

vi'duo com potencialidade gerencial, outros com o domi'nio da 

tecnologia e, freqiientemente, alguem com um bom conheci- 
mento da dinamica do mercado. Neste processo a existencia de 

um socio que domina ou tern acesso ao conhecimento tecno- 

logico e condicao sine-quanon para o nascimento da empresa. 

Segundo estudos realizados pela ANVAR — Associa- 
cao Nacional de Valorizacao da Pesquisa — (1982), na Fran- 

ca, sempre se observa um elo de relacao entre instituicoes de 

pesquisa e o surgimento de 103 empresas em setores de ponta 

no pen'odd 1 978/83. No Brasil, apesar de existirem inumeras 

empresas criadas que tiveram origem nas universidades e insti- 

tutes de pesquisa, nao existem dados estati'sticos globais sobre 

a criacao de novas empresas, e, especialmente, em setores de - 

tecnologia avancada. 
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DIFICULDADES E DESAEIOS PARA 

a criacAo DE EMPRESAS 

DE TECNOLOGIA AVANQADA 

Dados os perfis tecnologicos e mercadologicos das 

empresas de tecnologia avan^ada independentes, isto e, nao 

vinculadas a grupos industrials multinacionais, as dificuldades 

que devem ser superadas por seus empreendedores para cria- 

las sao imensas. Por outro lado, nao existe uma ambiente favo- 

ravel a nivel economico e social para facilitar o surgimento de 

mais empresas nestes setores. 

Os proprios bloqueios existentes no relacionamento 

entre institutos de pesquisa, universidades e o setor produtivo, 

acabam castrando voca^oes de novos empreendimentos. Fal- 

tam mecanismos que facilitem aos pesquisadores deixarem 

suas atividades por um determinado penodo de tempo, o qua! 

seria dedicado a cria^ao do seu proprio negocio, com a possi- 

bilidade de retorno a instituigao de origem no caso de insuces- 
so empresarial. 

Nas universidades o distanciamento existente de algu- 
mas areas, em relagao a comunidade empresarial, dificulta o 

surgimento de oportunidades de associa^ao entre empreende- 

dores, profissionais e pesquisadores pertencentes aos quadros 

destas institui^oes. De outro lado, as pessoas sao incentivadas a 

buscarem atividades onde a remunera^ao e certa e segura 

como decorrencia propria de uma poh'tica economico-finan- 

ceira que nao canaliza os esfor^os para atividades produtivas e, 

menos ainda, as de alto risco. 

Face a esta conjuntura economica desfavoravel, os 

empreendedores nao encontram o apoio necessario das insti- 

tuigoes financeiras oficiais ou particulares para obten^ao dos 

recursos necessaries para o lan^amento do empreendimento. 

Estas preferem fazer investimentos onde o grau de risco e 

menos elevado e as garantias de retorno mais palpaveis. A pos- 

tura das instituigoes bancarias torna-se estritamente conserva- 

dora nao se dispondo a assumir as suas parcelas nos riscos 

assumidos pelo empresario. Observa-se a inexistencia de inte- 

resse e de linhas de financiamento que levem em conta as 

potencialidades do projeto da nova empresa e a capacidade 

dos recursos humanos que a impulsionam. 

Numa pesquisa do autor sobre a cria^ao de empresas 

industrials no setor de alimentos, realizada em 1983 no Estado 

de Sao Paulo, foi possi'vel acompanhar dificuldades economi- 

cas, tecnologicas e burocraticas que bloqueiam o surgimento 

de novas empresas. Constatou-se que o posicionamento do 
aparelho burocratico regulador ou fiscalizador da atividade 

empresarial atua como um mecanismo que acaba inibindo o 

nascimento de novas empresas e dificultando a sobrevivencia 

de empresas recem-criadas, instaladas em setores tradicionais. 

A dimensao das dificuldades de criagao de empresas 

em setores de tecnologia avan^ada sao maiores devido ao 

obsoletismo acelerado dos produtos, exigindo das novas 

empresas investimentos contmuos no esforgo de pesquisa para 

conservar seu grau de competitividade face aos concorrentes. 

A propria penetra<;ao dos produtos, ate entao desconhecidos 

pelo mercado, exige uma politica mercadologica mais agressi- 

va que em ramos tradicionais. Como as novas empresas sao 
carentes de capital o seu sucesso vai depender muito da sua 

possibilidade de intera^ao constante com os centros de pesqui- 

sa nacionais para viabilizar uma constante atualiza^ao tecnolo- 

gica de seus produtos, processos ou servi<;os. 
Considerando este contexto dificil e complexo que 

envolve o processo de cria^ao de novas empresas de tecnologia 

avan^ada, parece necessario tra(;ar algumas considera^oes 

sobre a possibilidade de fomentar, facilitar e estimular o surgi- 

mento de novas unidades empresariais nestes setores. 

COMO SE PODERIA FOMENTAR A 

CRIA^AO DE NOVAS EMPRESAS DE 

TECNOLOGIA AVAN^ADA 

As experiencias realizadas nos Estados Unidos como 

no Silicon Valley ou da Cite Scientifique de Grenoble na Franca 

ou, ainda, do Science Park na Inglaterra demonstram que o 

florescimento de novas empresas em setores de tecnologia de 

ponta e fruto de uma estreita cooperagio cienti'fica e tecnolo- 

gica entre os empreendedores e as institui(poes de pesquisa 

cienti'fica e tecnologica. 

Nos exemplos citados, novas industrias surgiram em 

um espago geografico proximo ou junto ao campus de uma 

universidade e de institutos de pesquisa. Neste sentido, o aces- 

so de pesquisadores da universidade as novas empresas e, no 

senso inverso, o acesso de empreendedores aos laboratorios de 

pesquisa e extremamente simplificado e estimulado. 

O relacionamento entre pesquisadores e empreende- 

dores e a premissa basica para o sucesso dos parques empresa- 

riais nos quais se permite que as novas empresas iniciem suas 
atividades junto a propria universidade ou proximo de centro 

de pesquisas ao qual estejam relacionadas. 

Neste sentido, as institui^oes de pesquisa e universida- 

des passam a ser verdadeiros "bergos" para o surgimento de 

novas empresas. As proprias atividades tradicionais da univer- 

sidade de forma^ao de recursos humanos podem contribuir 

desde que se adote uma postura mais adequada para suscitar 
novas voca<;6es empresariais. 

Em termos de recursos financeiros, o esfor^o deve ser 
orientado para a cria^ao de sociedades de capital e risco ja bem 

sucedidas no financiamento de empresas de alto risco nos 

Estados Unidos e na Europa. Estas sociedades, criadas com 

pequena participagao do estado e com recursos da iniciativa 

privada financia o projeto de cria<;ao da nova empresa retendo 

uma participa<;ao minoritaria do novo empreendimento sem, 

entretanto, participar da gestao do mesmo. Os empreendedo- 
res dispoem de um prazo para readquirir as a^oes cedidas a 

sociedade financeira, tornando-se os unicos proprietarios da 

empresa. 

A postura das autoridades governamentais face a cria- 
^ao de novas empresas pode ser um elemento motivador ou 

inibidor da iniciativa empresarial. Para estimular novas aven- 

turas empresariais em setores de tecnologia de ponta seria pre- 

cise simplificar os procedimentos legais e burocraticos existen- 

tes para a regulariza^ao de uma nova empresa. Existem inume- 

ros orgaos publicos com procedimentos diferenciados que, de 

certa forma, interferem durante a fase de cria^ao de um novo 
negocio. Estes procedimentos burocraticos acabam consumin- 

do energia e recursos dos empreendedores, exatamente na fase 

onde a receita operacional nao come^ou a fluir para os cofres 

da empresa. 

Em termos de fiscaliza^ao, nos diversos m'veis, a enfase 

nesta etapa e nos pnmeiros meses de vida da nova empresa 

deveria ser menos punitiva, como tradicionalmente tern sido, 

e, mais instrutiva. O objetivo seria instruir os novos empreen- 

dedores ao inves de puni-los por descuidos ou desconhecimen- 

to das complexas normas legais existentes. 

Dada a complexidade que envolve o desenvolvimento 
de setores empresariais de alta tecnologia, este artigo nao teve 

a pretensao de aprofundar-se neste tema. E possi'vel no entan- 

to, destacar a necessidade de formular-se uma poh'tica de cria- 

gio de novas empresas tendo em vista os enormes benefi'cios 
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que o aparecimento mais freqiiente deste fenomeno traz em ca, substituigao de importagoes e desenvolvimento de setores 

termos de gera^ao de novos empregos, autonomia tecnologi- produtivos incipientes no pais. 
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A Revista Estudos Economicos e uma 
publicafdo quadrimestral do Instituto de 

Pesquisas Economic as da Faculdade de 
Economia e Administrafdo da Universidade de 

Sao Paulo. 
Destinada a acompanhar e divulgar os 
principals estudos e pesquisas na area 

^economica, a REE visa ser um veiculo de 
divulgafdo e aprofundamento dos principals 

temas de Economia Brasileira. A REE, tambem, 
e publicadora oftcial dos trabalhos apresentados 

anualmente no Encontro da ANPEC. 
Tendo em vista o aprimoramento da sua 

qualidade grdftca, a REE sofreu uma serie de 
modificafdes no inicio de 1981, buscando 

ocupar um espafo entre as publicafdes mais 
conceituadas no genero e assim cumprir sua 

proposta de aifundir o debate sobre as 
mais polemicas questoes economic as da 

realidade brasileira. 
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SEJA ASSINANTE DA REE 

Preencha o cupom ao lado e remeta-o acompanhado 

de cheque nominal em favor da Fundagao Instituto de 

Pesquisas Economicas - FIPE/USP Tornando-se assi- 

nante da REE voce receber^ comodamente em sua 

casa, local de trabalho ou onde preferir tres exemplares 

anuais e mais um exemplar de edigao especial e estara 

sempre bem informado sobre os mais candentes temas 

economicos atuais. 

Desejo ASSINAR □ a REE ou RENOVAR □ minha 

assinatura por 1 ano (3 exemplares) ao prego de Cr$ 

15.000 (quinze mil cruzeiros) 

Nome complete    

Enderego   

CEP Cidade   Estado ______ 

Junto com este pedido estou remetendo o cheque n0 

do Banco n0_ em favor da Fundagao 

Instituto de Pesquisas Economicas, no valor de Cr$ 

15.000. 

FIPE-Fundagao Instituto de Pesquisas Economicas da 
Universidade de Sao Paulo. 
Caixa Postal 11.474 - CEP 01000 Sao Paulo/SP 
Fones: 813-1444/1118 



ASSUNTOS PUBLICADOS NA 

REVISTA DE ADMINISTRA^AO 

DURANTE 1984: 

Vol. 19(1) - Jan./mar. 

ENTREVISTA 

Tecnologia e estrategia empresarial 

Mario Barra 

ARTIGOS 

A ponte entre a tecnologia de base e uma necessidade de mercado 

Jose Roberto Dias e Mark E. Kelly 

Marketing e transferencia de tecnologia: o caso do ITAL 

Eduardo de Moraes Sarmento e Angela M.R. Schmidt 

Ja nao se fazem projetos como antigamente... 

Luiz Eduardo Lima 

Planejamento de pesquisa & desenvolvimento do Exercito 

Vitor ]. S. Fortuna, Vicente Luz e Acher Mosse 

Planejamento e controle da atividade de P&D 

Antonio Pedro Coco 

Organiza^ao do centro de P&D da Pirelli — divisao de cabos 

Carmine Tar alii 

Incentivos flscais a produ^ao de tecnologia 

Jose Carlos Barbieri 

A universidade e a pesquisa cientifica e tecnologica 

Renato P. Dagnino 

Inova^ao tecnologica: uma experiencia do IPT 

fodo Alberto Cdmara Sodre 

Avalia^ao do desempenho de projeto em institui^oes de pesquisa 

Roberto Shragia 

Uma possibilidade mal aproveitada na pesquisa 

Edmundo Gastal 

A politica de C&T em Telecomunicagoes: 1972/1983 

Jorge Ruben Bit on Tapia 

Controle operacional de atividades de projetos de pesquisa 

Yeda Maria Malheiros de Oliveira e Ruth Azenath Gueler 

NOTAS & COMUNICAgOES 

A inova^ao tecnologica no ambiente empresarial brasileiro 

Olt'vio M. S. Avila 

Vol. 19(2) - Abr./jun. 

MESA REDONDA: 

Novas formas de organiza^ao do trabalho 

ARTIGOS 

Como fazer e como nao fazer uma analise dos fundamentos dos valores de a^oes ordinarias 

Antonio Zoratto Sanvicente 



Alguns problemas tecnicos na realizagao de analises fundamentais dos valores de a^oes sao apontados neste artigo. Tais problemas, 
que nao sao mencionados na bibliografia usual sobre analise de titulos, mostram que a literatura existente e incapaz de dizer ao lei- 
tor sequer como dar im'cio a esse tipo de analise. Vantagens administrativas de uma analise formalizada sao discutidas e, tambem e 

salientada a incorrencia intema da chamada "analise tecnica" (ou enfoque grafico). 

A decisao de exportar e o processo de sele^ao de mercados em grandes empresas 

Kleber F Figueiredo e Sandra Maria Van Tilborg 

Diversos autores relacionam a regularidade das exporta^oes de uma empresa com a forma pela qual foi tomada a decisao de expor- 
tar e com a estrutura^ao do processo de sele^ao de mercados. Observando a lista das empresas orasileiras que exportam, ve-se que 
novos nomes aparecem enquanto que outros desaparecem. Entretanto, ha um conjunto de empresas que vem se mantendo como 
exportadores sistematicos, aumentando ano a ano o seu volume exportado. Este estudo analisa o processo de decisao de exportar e 

de sele^ao de mercados em um conjunto de dez empresas selecionados entre as que mais tern se destacado na atividade exportadora. 

Microempresa e pequena empresa*. o que as diferencia na utiliza^ao dos instrumentos de marketing 

Ivan Dutra, Jose A. Guagliardi e Jose Paulo Hernandes 

Este trabalho complementa uma serie de avalia<;6es sobre as micro e pequena empresas, desenvolvidas em trabalhos anteriores. Pro- 
curou-se verificar como as micro e pequenas empresas se diferenciam na utiliza<;ao dos instrumentos de marketing, como estes sao 
percebidos pelos tomadores de decisao desses dois portes de empresa, e como eles comercializam seus produtos no mercado. 

Metodos de estudo do trabalho administrativo 

Adelino de Bortoli Neto e He Ho Janny Teixeira 

Com base em pesquisa de campo e analise das experiencias de outros autores, procuramos mostrar as limita^oes e vantagens compa- 
rativas do diario e da observa<;ao estruturada. 

NOTAS E COMUNICAgOES 

Uma proposta de renegocia^ao da divida externa brasileira 

Stephen Charles Kanitz 

A inova^ao tecnologica e a percep^ao de risco do usuario na presta^ao de servi^os: 

hipoteses sobre a automa^ao bancaria 

Paulo Cesar Motta e Ivo Ribeiro Siqueira 

Decisoes de investimento e financiamento na teoria das finan^as 

Antonio Zoratto Sanvicente 

Risco - Gerador de eflcacia empresarial 

Apolo Lage Teixeira 

A industria alema face ao bem-estar do trabalhador 

Graziela de Oliveira 

Vol. 19(3) - JuL/Set. 

DEPOIMENTO 

O empresario perante o planejamento energetico brasileiro 

Plinio Oswaldo Assmann 

ARTIGO S 

Circulos de controle de qualidade 

A estrategia recente da gestao capitalista de controle 

e modiflca^ao do processo tecnico do trabalho 

Jose Henrique de Faria 

Os Circulos de Controle de Qualidade - CCQ sao concebidos como meios de aumentar a produtividade na empresa capitalista, 
alem de promover, paralelamente, o incremento a satisfa^ao no trabalho, maior responsabilidade do trabalhador, integragio e coo- 
peragao independentemente dos cuidados que possatn ser tornados, em termos de adapta<;ao para sua aplica^ao no Brasil, o autor 
do artigo procura mostrar que atras da cena que os apologistas dos CCQ divulgam, esconde-se uma estrategia da gerencia capitalis- 
ta de aumentar seu controle sobre o processo de trabalho e sobre o trabalhador. 

O processo e organiza^ao do trabalho 

na agroindustria canavieira 

Andre Fischer, Maria Tereza Leme Fleury e Rosa Maria Fischer Ferreira. 

Este estudo se propoe a refletir sobre a organiza^ao do processo de trabalho em um setor de "ponta" da agricultura paulista: a 
agroindustria canavieira, setor este onde se processam transformagoes de cunho tecnologico que interferem estruturalmente nos 
padroes vigentes de relagoes de trabalho. Na perspectiva adotada, estes tres temas: organiza^ao do trabalho, relagoes de trabalho e 
tecnologia se encontram imbricados em um eixo principal, o qual norteia as transforma^oes processadas no setor. 
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O comportamento do 

consumidor em rela^ao a Loteria Federal 

Marcos Cortez Campomar e Paula Maria Pannunzio Brollo 

O objetivo do artigo e apresentar os resultados de pesquisa realizada sobre a Loteria Federal, junto a jogadores de loterias. O estudo 
foi realizado em duas etapas e consistiu de urn levantamento de dados qualitativos que orientaram a elabora^ao de uma pesquisa 
quantitativa junto a uma extensa amostra. A analise abrange o perfil dos jogadores, grau de conhecimento e opinioes sobre a Loteria 
Federal e cren^as sobre a probabilidade de ganho das loterias, onde os resultados obtidos na pesquisa quantitativa sao precedidos 
por uma apresentagao dos dados do estudo quantitative, de modo a ter-se uma visao integrada do processo da pesquisa. 

Administra^ao de recursos humanos no Japao 

Patricia Amelia Tomei 

O artigo descreve caractensticas da administra^ao de Recursos Humanos no Japao. 
Para tanto serao apresentadas algumas informa<;6es gerais sobre o modelo de administracao japonesa e informa^oes especificas na 
area de recursos humanos que incluem: sistema de emprego vitahcio, treinamento empresarial, sistema de promocoes e aposenta- 
doria, problemas de demissao e afastamentos temporarios, estrutura salarial, sindicatos e rela^oes industrials. 

O enigmatic© mas indispensavel consumidor: 

Teoria e Pratica 

Raimar Richers 

Nenhuma faceta do marketing mereceu, ate hoje, tanta aten^ao pela pesquisa cientifica quanto o comportamento do consumidor. O 
presente trabalho procura tirar proveito desta riqueza de informa^oes ao descrever e analisar um simples modelo de encadeamento 
de cinco fases "obrigatorias" de qualquer processo de decisao de compra, interpretando-as a luz dos resultados obtidos por estas 
pesquisas. Com isto, espera-se que, tanto os estudiosos de marketing, quanto os homens da pratica encontrem alguns meios para 
colocar o amplo cabedal de conhecimentos sobre o comportamento do consumidor a service de suas profissoes. 

Sistemas de apoio a decisao em 

projetos de engenharia 

Afonso Carlos Correia Fleury, Cldudio Genesio Agostini e Roberto Rocha Lima 

A proposta de automatiza(;ao industrial esta intimamente associada a integragao dos sistemas de informa^ao na empresa, 
tornando o projeto e a produ<;ao eficientes e eficazes. Parece h'cito assumir que o seu potencial so podera ser totalmente explorado 
se suportado por um sistema compatiVel de tratamento da informagao e de suporte a decisao. 

NOTAS & COMUNICAgOES 

A tecnica de analise e estrutura^ao de modelos aplicada ao Proalcool 

James T C. Wright 

Gerencia de vendas na indiistria de computadores 

Silvia Hauser, Angela da Rocha Schmidt e Carl H. Christensen 

Entregando a alma ao capital: a proposito da teoria Z de William Ouchi 

Fernando Coutinho Garcia 

O ciclo da ineficacia da administra^ao publica brasileira 

Cleber Aquino 

Dez anos de planejamento de ciencia e tecnologia 

Erno I. Paulinyi 

Recrutamento de alto nivel 

Jodo de Castro Silva 

Empresas de alto padrao 

Oscar Fugita 
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Onico orgao no Pais a congregar profissionais que atuam 

em Planejamento Estrategico em empresas Publicas, Pnvadas 

e Universidades, tern por objetivos, entre outros. 

a) intercSmbio de informagoes e experiencias, 

b) formagao de grupos de interesses para discutir topicos 

relevantes (Metodologias de Planejamento Estrategico, 

Estudos e Projegoes Ambientais, Bibliografia Tecnica, 

Planejamento Estrategico de Setores de Economia), 

c) realizagao de an^lises e estudos de interesse 

profissional e atividades correlatas. 

A SPE 6 constituida de executives e profissionais 

envolvidos em atividades de Planejamento Estrategico, 

com atuagao minima a nlvel gerencial 

Entidade autdnoma, sem fins lucrativos, nao tern vlnculo 

com nenhuma organizagao, partido politico, empresa ou outra 

entidade particular ou publica. A sede nacional 

localiza-se no Instituto de Administragao da FEA-USP, em 

Sao Paulo, contando com Seccionais no Rio de Janeiro 

e Belo Florizonte. 

A SPE visa a propiciar o desenvolvimento em planejamento 

empresarial de interesse dos associados, pessoas 

flsicas e jurldicas. 

Tadeu Francisco Masano 

Presidente 

Para contatos e obtengao de informagoes a respelto da SPE, favor comunicar-se com: 

- Sao Paulo: Telefone (011) - 211-6526 ou (011) - 211-0411 Ramal 243 (Srta. Marllsa) 

- Rio de Janeiro: Telefone (021 >-395-4455 Ramal 247 (Sr. Jose Mauro do Espfrito Santo) 

- Belo Horizonte: Telefone (031 >-201-2277 

(Sr. Marco Aur6lio Spyer Prates) 
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Av. Brig. Luiz Antonio, 2.020 Fone: 288-4933 (PABX) 
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O balance de sua empresa 6 coisa muita seria. 
E merece ser colocado numa publicagSo conhecida 

e respeitada por todos os homens que tSm nas maos o destine 
da vida econdmica do pais. 

Por isso, o melhor lugar para voce publicar o balance 
da sua empresa 6 a Revista BancAria Brasileira. 

A Revista Bancaria a um verdadeiro espelho do que 
acontece na economia do pais. 

Ele traz, todo mSs, os balances e balancetes de quase todas 
as empresas que atuam no ramo fmanceiro. E, por isso mesmo, 
b uma excelcnte fonte de consulta, que esta sempfe presente nas 
mesas dos homens que decidem. 

As mais importantes institui^Oes financeiras do pais 
publicam seus balangos na Revista Bancaria Brasileira. 

Voc§ nio acha que o balance da sua empresa tambem 
merece sair junto deles? 

Revista Bancaria Brasileira 
Rio de Janeiro: Av. Almirante Barroso, 63 conj. 1110/1111 -Tels.r 240-4175 e 240-7275; Belo Horizonte; Av.Afonso 
Pefla, 526-sala 927; Recife: Rua Vig§rioTen6rio, 105 - 6° and.-Tel.; 4-2384; SSo Paulo: RuaAlvares Penteado, 87 
salas 2/3 -Tel.: 32-2856; EDA: 7004 Wisconsin Avenue Chevy Chase. Maryland - 20015-Tel.: (031) 656-5930. 


