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Al inovacdo,
entendida

em sentido lato -
processos,
mercados

e tecnologias -,

é hoje um dos mais
poderosos meios
de desenvolvimento
das empresas,
regides ou paises.

Editorial

Inovacdo e periferia

inovagdo, entendida em sentido lato — processos, mercados e tec-

nologias —, é hoje um dos mais poderosos meios de desenvolvimen-

to das empresas, regides ou paises, motivo pelo qual este tema tem
sido recorrente em vdrias edicdes da Revista Portuguesa e Brasileira de
Gestao.
O artigo da Sloan Management Review que publicamos neste nimero — «O
seu processo de inovacdo é global?» — merece, por isso, destaque a vdrios
titulos.
Em primeiro lugar, pela circunstdncia de um dos seus autores integrar o
nosso Conselho Editorial, e ser, portanto, um membro da comunidade que
se exprime em portugués. Embora esta postura possa ter algo de 'paro-
quial', é sempre estimulante ver publicado um texto de um colega numa das
revistas de referéncia nas dreas da Gestdo.
A segunda, e esta é a razéo substantiva, a investigacdo que sustenta o arti-
go vem frazer a evidéncia empirica que é possivel haver inovagéo relevante
nas 'periferias’. A demonstragéo de que o 'centro' ndo tem o monopdlio da
inovagdo é particularmente importante para paises como Portugal e o Brasil,
pelo incentivo que fornece aos investigadores e pela sustentagdo que con-
fere as 'politicas voluntaristas' neste dominio.
Mas esta edi¢do da Revista ndo se esgota neste artigo, pelo que convi-
damos o leitor a explorar os excelentes textos dos colegas portugueses e
brasileiros que foram seleccionados para este nimero. Alids, é para nés
particularmente gratificante constatar um crescente envio de artigos e
casos por parte de investigadores dos nossos dois paises, sinal de que este
projecto editorial desfruta j& de uma sélida credibilidade no seio dos nos-

sos académicos.
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0 seu processo de inovacdo é global?

por José Pinto dos Santos, Yves Doz e Peter Williamson

RESUMO: Na contratacdo e integracdo do conhecimento proveniente de localizacdes geogrificas dispersas, as
empresas podem criar mais inovacdes, com maior valor e custo inferior. Quando correctamente concretizada, a ino-
vacdo metanacional pode dar as empresas uma poderosa nova fonte de vantagem competitiva.

Palavras-chave: Metanacional, Inovagéo, Global, Vantagem Competitiva

TITLE: Is your innovation process global?

ABSTRACT: By sourcing and integrating knowledge from dispersed geographic locations, companies can generate
more innovations of higher value and lower cost. When done properly, metanational innovation can provide com-
panies with a powerful new source of competitive advantage.

Key words: Metanational, Innovation, Global, Competitive Advantage

vitas empresas tém cadeios de oferta globais.

Comecam pela contratagdo de componentes e

matérias-primas do mundo infeiro, e depois passam
a sua producdo de base para localizagées de baixo custo no
exterior. Um nimero crescente de empresas comegou tam-
bém a transferir os seus servigos de apoio e call centers de
clientes para locais mais baratos. Mas poucos detém proces-
sos de inovagdo igualmente globais.

E cero que muitas empresas tém centros de pesquisa ou
equipas de desenvolvimento de produtos espalhadas pelo
mundo. Mas é frequente cada uma dessas unidades estar foca-
da em aproveitar o conhecimento disponivel & porta de casa.

Mesmo os denominados "centros de exceléncia" tendem a
ser dominados pelo pensamento e tecnologias disponiveis
nos paises em que estdo localizados. As actividades de ino-
vagdo raramente integram um conhecimento distintivo
proveniente do mundo inteiro com a mesma eficdcia com
que as cadeias de oferta globais integram fontes longinquas
de matérias-primas, trabalho, componentes e servigos. Para
mais, as unidades responséveis pela inovagdo na maior
parte das empresas estdo muitas vezes mal equipadas para

'

reduzir custos ao aceder ao conhecimento de localizagées
ndo-tradicionais e mais baratas.

Mas algumas empresas conseguiram associar uma
"cadeia de inovagdo" integrada que é verdadeiramente
global, o que lhes permite bater a concorréncia que inova
apenas com base na utilizagdo do conhecimento num Gnico
cluster. Conseguiram implementar um processo para inovar
que transcende os clusters locais e as fronteiras nacionais,
tornando-se naquilo que chamamos de "inovadores metana-
cionais". Esta estratégia de utilizagdo de bolsas locais de tec-
nologias, dados e capacidades de mercado, ofereceu uma
nova fonte poderosa de vantagens competitivas: mais ino-
vagdo, de valor mais elevado, e a um custo mais reduzido!.
E o préximo passo légico, que vai muito para além do
aumento da Investigagdo & Desenvolvimento internas
absorvendo ideias exteriores, naquilo que foi chamado de
"Era da inovagdo aberta"2.

fis vantagens estratégicas
Para apreciar as vantagens totais da inovagdo metana-
cional, consideremos a batalha entre a Motorola e a Nokia

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO
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na industria de telefones celulares. A Motorola foi pioneira
na tecnologia, baseando-se no desbravar de um caminho
inicial com base em investigagéo dos Bell Laboratories. Ao
desenvolver conhecimento sobre os Estados Unidos para
corresponder as necessidades dos EUA, a empresa avancou
com uma série de inovagdes incrementais, todas baseadas
na tecnologia inicial analégica. Mas um processo de ino-
vagdo insularizado impediu a Motorola de prever a viragem
do mercado para a tecnologia mével digital e para o sistema
global de comunicacées méveis (GSM), que se tornou o
padrdo na Europa. A empresa falhou também a oportu-
nidade de tornar os telefones celulares num acessério de
moda apelativo para clientes na berra. E a Motorola foi
lenta na percepcéo das novas formas como estavam a ser
usados os teleméveis, ndo reconhecendo que uma base de
clientes mais vasta e fragmentada seria o fim dos produtos
"tamanho Unico".

Em contrapartida, a novissima Nokia foi uma inovadora
metanacional desde cedo. Fazendo pesquisas sobre clientes

na Europa, onde diversos segmentos de utilizadores

comecaram primeiro a aparecer, a empresa foi lider no
reconhecimento de que a tecnologia digital podia melhorar
radicalmente a funcionalidade dos teleméveis, abrindo o
caminho para aparelhos padronizados. E depois de observar
os clientes mais na berra na Asia, a Nokia desenvolveu com-
peténcias de design na ltdlia e na Califérnia para transformar
o telemével num acessério de moda. A empresa alargou tam-
bém os seus processos de inovacdo para a China e india,
onde constatou que os teleméveis podiam ser um substituto

potencial da linha fixa se se pudesse cortar os custos do tele-
fone mével. Resultado: a Nokia tornou-se lider mundial do
mercado, enquanto a Motorola mal se manteve & superficie.

Sector apés sector, exemplos semelhantes ocorrem. A
Boeing — que no passado tinha usado tecnologias locais
para desenvolver uma série de avides de sucesso para o
mercado dos EUA (e depois vendia esses produtos global-
mente) — viu-se desde entdo usurpada pela Airbus europeia,
que inova de uma forma muito diferente. Para fabricar e

José Pinto dos Santos € portugués e professor adjunto de gestao internacional, Yves Doz é Timken Chaired Professor de Tecnologia Global e Inovagéo e Peter Williamson é pro-
fessor filiado de gestao internacional e gestdo asiética no INSEAD. Os trés autores publicaram o livro From Global to Metanational em 2001, onde expdem o conceito de metana-
cional, fruto de uma investigagao conduzida no INSEAD. José Pinto dos Santos & membro do Conselho Editorial da Revista Portuguesa e Brasileira de Gestéo. Podem ser contac-
tados em jose.santos @insead.edu, yves.doz@insead.edu e peter.williamson@insead.edu.

José Pinto dos Santos is portuguese and an adjunct professor of international management, Yves Doz is the Timken Chaired Professor of Global Technology and Innovation
and Peter Williamson is an affiliate professor of Asian business and international management at INSEAD. The three authors published in 2001 From Global to Metanational,
where they explain the metanational concept, based in a research done at INSEAD. José Pinto dos Santos is member of the Editorial Board of the Portuguese and Brazilian
Management Review. They can be reached at INSEAD by e-mail at jose.santos @insead.edu, yves.doz@insead.edu and peter.williamson@insead.edu.

Traduzido de «Is your Innovation Process Global?», de José Pinto dos Santos, Yves Doz e Peter Williamson, Sloan Management Review (Verao 2004, vol. 45, no. 4, pp. 31-37), com
autorizagdo do editor. Traducao de Géraldine Correia.

Translated from «ls your Innovation Process Global?», of José Pinto dos Santos, Yves Doz and Peter Williamson, Sloan Management Review (Summer 2004, vol. 45, no. 4, pp. 31:37),
authorized by the editor. Translation by Géraldine Correia.

Copyright © 2004 by Massachusetts Institute of Tecnology. All rights reserved. From the MIT Sloan Management Review. Distributed by Tribune Media Services Intemational.
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Al novissima Nokia foi uma inovadora metanacional
desde cedo. Fazendo pesquisas sobre clientes
na Europa, onde diversos segmentos de utilizadores
comecaram primeiro a aparecer, a empresa foi lider
no reconhecimento de que a tecnologia digital
podia melhorar radicalmente a funcionalidade
dos teleméveis.

desenhar os seus avides, a Airbus aproveita vérias fontes de
competéncias — incluindo a aerodindmica das asas do Reino
Unido, a aviénica de Franga e a fecnologia de controlo de
voo dos Estados Unidos - todas associadas a conhecimentos
das diferentes necessidades das transportadoras de outros
paises que servem diferentes mercados regionais.

Outro exemplo: a Computer Associates International, lider
em software e servicos relacionados, tem perdido terreno no
mercado global a favor da SAP uma empresa alemd que se
celebrizou nos chamados ERP (entreprise resource planning).
Para além de dominar as tecnologias de hardware e soft-
ware de todo o mundo, o processo de inovagdo da SAP ala-
vancou conhecimento de mercado retirado de um grupo dis-
tante de primeiros clientes estrangeiros, como a Imperial
Chemical Industries do Reino Unido e a Deere & Co. dos
Estados Unidos. Este conhecimento diversificado permitiu &
SAP desenvolver produtos para lidar com diferengas
nacionais na lingua, moedas e convencdes de contabilidade,
satisfazendo a necessidade de uma integragdo de dados
entre fronteiras e permitindo que essa informagd@o fosse ace-
dida e analisada facilmente a vérios niveis da empresa.

Vejamos, agora, outras duas situagdes. No sector do fast-
food, dificuldades iniciais na McDonald's poderdo ser
atribuidas em parte ao processo de inovagdo muito estreito
da empresa, profundamente ancorado nos Estados Unidos,
mesmo quando as operagdes se disseminaram pelo plane-
ta. E de contrapor o caso da Starbucks, que associou vérias
fontes de conhecimento - incluindo a tecnologia italiana
para torrar o café expresso e a competéncia dos EUA em
cadeias de retalho, rotinas de servico de fast-food, logistica
e formagdo do pessoal e sistemas de incentivo — para rein-
ventar a cultura da bebida do café nos Estados Unidos.

Em suma, para empresas como a Nokia, Airbus, SAP e
Starbucks, a inovag@o metanacional é muito mais do que um
simples meio de desenvolver um novo produto ou servico.
Também permitiu desenvolverem modelos de negécio
valiosos, estratégias e capacidades que os rivais julgaram
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dificeis de imitar. Por outras palavras, a inovagdo metana-
cional tornou-se uma fonte decisiva de vantagens competiti-
vas.

Obviamente, ainda é possivel para algumas empresas fer
sucesso, confinando a inovag@o ao seu pais de origem ou
mesmo focando-se num Unico cluster de conhecimento. A
Intel ¢ um caso a apontar. A empresa conseguiu garantir
uma fatia dominante do mercado global nos semicondutores
padrdo — primeiro nos chips de meméria e depois nos
microprocessadores — baseando-se, sobretudo, na fonte de
conhecimento localizada no Silicon Valley da Califérnia.

A sua estratégia de inovar localmente e depois oferecer
eficazmente os produtos resultantes através de uma cadeia
de oferta global tem, sem divida, as suas vantagens. A
coordenacdo do processo de inovagdo é muito simplifica-
da quando o conhecimento necessario esté sobretudo
disponivel nos cérebros de talentos que partilham o mesmo
idioma e a compreensdo do contexto local — todo o saber,
dos papéis implicitos e responsabilidades a ciclos de desen-
volvimento aceites.

0 caso da Starbucks associou vdrias fontes
de conhecimento - incluindo a tecnologia italiana
para torrar o café expresso e a competéncia dos EURA
em cadeias de retalho, rotinas de servico
de «fast-food», logistica e formacdo do pessoal
e sistemas de incentivo - para reinventar a cultura
da bebida do café nos Estados Unidos.

Mas até a Intel comegou a desenvolver mais conhecimen-
to vindo do exterior. Parte da sua tecnologia de litografia
wafer, por exemplo, veio do Japéo, enquanto uma porg¢do
significativa de inovagdo para a empresa é agora obtida a
partir de Israel. E a Intel criou uma rede ainda mais vasta.
Actualmente, o seu fundo de capital de risco detém investi-
mentos em mais de 20 paises, permitindo o acesso a novas
tecnologias do mundo inteiro. Nesse aspecto, a postura da Intel
aproxima-se muito da de inovadores globais como a empresa de
chips STMicroelectronics (ver a caixa "A STMicroelectronics e a ino-

vagéo metanacional”, na p. 13).

Controlar o potencial da diversidade

A inovacéo surge geralmente da combinagéo de tecnolo-
gias e competéncias existentes em novas formas. Novos pro-
dutos de banca on-line surgiram, por exemplo, da con-
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vergéncia de fluxos separados de conhecimento sobre instru-
mentos financeiros, cédigos de taxas, Tl e tecnologias de
comunicacéo, e sistemas de seguranca electronicos. Mas
associar conhecimentos tecnolégicos ndo conduz necessaria-
mente a inovagdes de negbcio com sucesso. As empresas
também precisam de informacées sobre o mercado. O
supersénico Concorde, por exemplo, foi uma proeza fec-
nolégica notével, mas também um flop comercial mostran-
do uma falta de percepgdo quase embaragosa das necessi-
dades dos clientes e da dindmica competitiva do mercado.

Al probabilidade de uma inovacdo de sucesso emergir
de um grupo de pessoas que mastigam o mesmo
«cluster» existente de conhecimento € muito menos
provdvel do que uma inovacdo despoletada
quando fragmentos de conhecimento de fontes
diversas interagem.

Assim, as empresas podem melhorar significativamente o
seu fluxo de inovagéo associando as melhores combinagoes
de know-how técnico e de competéncias de mercado, e
podem melhorar esse processo substancialmente procuran-
do o conhecimento mais longe e néo se apoiando apenas
em fontes locais. Tal como o desempenho global num sis-
tema de alta fidelidade é limitado pela qualidade da sua
componente mais fraca (muitas vezes as colunas de som), a
probabilidade de uma inovagéo de sucesso serd determina-
da pela fonte de conhecimento mais fraca. Por outras
palavras, a probabilidade de uma inovagdo de sucesso
emergir de um grupo de pessoas que mastigam o mesmo
cluster existente de conhecimento é muito menos provével do
que uma inovagdo despoletada quando fragmentos de
conhecimento de fontes diversas interagem.

Aceder a uma diversidade suficiente de conhecimento é
por isso um desafio-chave, e essa capacidade torna-se cru-
cial com a maturidade do mercado e o esforgo da empresa
em diferenciar-se. Afinal, se uma empresa procura sempre
na mesma fonte de conhecimento em que os seus concor-
rentes também procuram, o resultado provével sGo produtos
pouco inspirados, tipo "eu também'. O mercado em
evolugdo dos assistentes pessoais digitais (PDA, no acrénimo
em inglés), por exemplo, forcou a palmOne e outros fabricantes
a recorrerem cada vez mais a diversos tipos de conhecimento,
incluindo o de comunicagdes sem fios e ergonomia de tele-
fones. Da mesma forma, & medida que as empresas tentam
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oferecer solucdes completas em vez de produtos e servicos
isolados, precisam de obter uma compreensdo melhor da
miriade de conhecimentos dos clientes, muitas vezes subtis e
pouco articuladas.

Montanhas geograficas de conhecimento

A relagéo entre a geografia e a diversidade de conheci-
mentos é importante, mas nem sempre imediatamente
ébvia. Na Finléndia, por exemplo, o custo elevado de
instalar e manter linhas telefénicas fixas em locais isolados
(associado aos Invernos dificeis do pais e a uma densidade
populacional fraca) estimulou os avangos na telefonia rédio.
Na Alemanha, factores culturais e politicos suscitaram o
crescimento de um "movimento verde" forte, que levou &
acumulagdo de um mercado distinto e conhecimentos técni-
cos na reciclagem e energias renovdveis. No Japdo, o custo
elevado da terra forcou as empresas a tornarem-se espe-
cialistas em sistemas de produgdo just-in-time para mini-
mizar o armazenamento.

Globalizar o processo de inovagéo é uma forma impor-
tante de aceder a esta grande diversidade de conhecimento.
Muitas vezes, a globalizag@o é néo sé desejével mas essen-
cial. H& anos, quando o foco do conhecimento critico da
indUstria de computadores comegou a passar do corredor
da estrada 128 de Boston para Silicon Valley, um certo
nimero de empresas da Costa Leste dos EUA (Wang
Laboratories, Digital Equipment e Data General, entre
outras) nao fizeram os ajustamentos necessarios e sofreram
consequéncias sérias. Hoje, o mesmo imperativo de dominio
de novas bolsas de conhecimento geograficamente distante
estd a suceder a uma escala global.

Veja-se, por exemplo, a induUstria farmacéutica. Empresas
como a Novartis AG e a GlaxoSmithKline Plc apercebem-se
hoje que o conhecimento de que precisam se estende muito
para além da quimica e terapéutica tradicionais, incluindo a
biotecnologia e genética, e a utilizaggo de computadores
avangados e robots na descoberta de substéncias. Muito
desse novo conhecimento emergiu de diversas fontes, longe
dos laboratérios tradicionais de I&D em Basel (Suiga), Bristol
(Inglaterra) ou Nova Jersey (EUA). Pelo contrdrio, estd muitas
vezes tdo longe quanto a Califérnia, Tel Aviv, Cuba ou
Singapura. Resultado: estes gigantes farmacéuticos apren-
deram que a globalizagéo dos seus processos de inovagdo
ié@ néo é opcional; tornou-se um imperativo.

E interessante como esta dispersGo crescente de conheci-
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mento que acontece hoje em muitos sectores é em parte o
resultado légico da globalizagéo das cadeias da oferta.
Nomeadamente, & medida que as empresas aumentam a uti-
lizagdo de producéo contratada, as fontes de novos conheci-
mentos que fliem das melhorias nos processos produtivos
também se tornaram mais dispersas. Actualmente, por
exemplo, cerca de 60% de todos os computadores notebook
sdo fabricados em Taiwan, o que torna este pais numa
fonte provével de novos conhecimentos sobre o fabrico,
engenharia e design desses produtos.

fis empresas deveriam também recordar-se do facto
de que os progressos tecnoldgicos podem
ter um grande elemento de surpresa, e por vezes
avancos importantes ocorrem fora dos locais
com mais recursos.

Da mesma forma, & medida que as empresas multina-
cionais transferem conhecimento para novas localizagées
através das suas subsididrias, novas fontes de competéncias
desenvolvem-se nesses locais dispersos. Por exemplo, quan-
do a Hewlett-Packard, sediada em Silicon Valley, levou as
competéncias de engenharia de processos para Singapura
para fabricar calculadoras, a empresa despoletou uma série
de acontecimentos. Os engenheiros comegaram a alterar o
desenho das calculadoras, construindo gradualmente com-
peténcias que foram aplicadas em teclados e mais tarde no
desenho completo de impressoras de jacto de tinta. Uma
nova bolsa de competéncias nasceu assim na outra ponta do
planeta.

As empresas deveriam também recordar-se do facto de
que os progressos tecnolégicos podem ter um grande ele-
mento de surpresa, e por vezes avangos importantes ocor-
rem fora dos locais com mais recursos. No inicio de 1997,
por exemplo, pesquisadores surpreenderam o mundo com a
Dolly, uma ovelha «clonada». O local desse desenvolvimen-
to histérico? Edimburgo, na Escécia — de forma alguma o
local mais ébvio para um progresso destes na engenharia
genética.

Reduzir custos na inovacao

As empresas que globalizam a sua cadeia da oferta ao
aceder a matérias-primas, componentes ou servicos do
mundo inteiro conseguem geralmente reduzir os custos
globais das suas operagées. Da mesma forma, um dos
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beneficios da inovagéo metanacional é a reducdo de custos,
ainda que em menor escala. (Ou seja, a grande vantagem
é de que o processo conduzird a um maior nimero de ino-
vagdes de valor mais elevado; a reducdo de custos é um
beneficio secunddrio).

Mesmo que o conhecimento do exterior seja semelhante
ao disponivel perto de casa, o custo de usar um conheci-
mento distante pode ser ainda mais barato. Veja-se, por
exemplo, a forma como as empresas estéo hoje a aproveitar
programadores de software em Bangalore, na india, os téc-
nicos aeroespaciais na Russia, ou os designers de chips na
China, para cortar nos custos dos processos de inovagéo.

No entanto, na maior parte dos casos, as empresas néo
podem simplesmente relocalizar as suas actividade de ino-
vagdo, armazenagem, etc., para locais mais baratos, porque
esses locais falham geralmente em fer a totalidade dos com-
plementos necess@rios ao conhecimento. As empresas pre-
cisam, por isso, de movimentar os conhecimentos de custo
mais baixo (através de transmissdo pela Internet, relocaliza-
cGo de pessoas-chave ou outros meios) e integré-los com
conhecimentos complementares noutro local. Historicamente,
o custo da transferéncia de saberes foi muitas vezes proibiti-
vo, mas as Tl e a melhoria das tecnologias de comunicacéo,
bem como os custos em baixa do transporte aéreo, facili-
taram economicamente esses esforcos.

Aproveitar beneficios

Para aproveitar os beneficios da inovagéo metanacional,
as empresas devem fazer trés coisas: prospeccdo (descobrir
as bolsas de saber relevantes no mundo inteiro), avaliagéo
(decidir qual a "marca" optimizada para uma inovagdo par-
ticular) e mobilizagdo (a utilizagdo de mecanismos eficazes
em termos de custos para mover conhecimentos distantes
sem os degradar).

* Prospeccao

Descobrir novas bolsas de conhecimento para alimentar a
inovagdo é quase como fazer prospeccdo de ouro. O
processo envolve saber o que procurar, onde procurd-lo e
como transformé-lo numa fonte promissora.

Repare-se nos esforcos do fabricante de cosméticos
Shiseido para entrar no mercado de fragrancias. Com base
no Jap&o, um pais com tradi¢do muito limitada na utilizagdo
de perfumes, a empresa néo tinha o conhecimento especifi-
co necessdrio para entrar no negécio das fragrancias. Mas a
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empresa sabia onde procurar. Por isso, comprou duas bou-
tiques de beleza em Paris, como forma de experimentar, em
primeira mé&o, a procura de cuidados dos clientes mais
sofisticados daqueles produtos. Também contratou o gestor
de marketing da Yves Saint Laurent Parfums e construiu uma
fébrica em Gien, uma cidade localizada no cluster francés
do perfume. A lideranca francesa neste mercado tornou o
onde 6bvio para a Shiseido. O como também se tornou claro
porque a empresa j& tinha falhado previamente no seu
esforco de desenvolvimento de perfumes no Japdo. Esses
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fracassos convenceram os executivos da multinacional
japonesa de que, para aceder a este conhecimento com-
plexo — profundamente enraizado na cultura local e asso-
ciando informagdo sobre clientes, estética e tecnologia -, a
empresa precisava de mergulhar no ambiente francés e
aprender fazendo. Depois de descobrir o onde e como, a
Shiseido aprendeu gradualmente que conhecimento seria
necess@rio para ter sucesso no negécio dos perfumes.

Um ponto importante sobre a Shiseido é de que a empre-
sa fez prospeccdo de novos conhecimentos de uma forma
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sistemdtica e focalizada. Por vezes, no entanto, a oportu-
nidade de controlar um conhecimento distinfto num novo
local é descoberta por acidente — por exemplo, pelo CEO
durante umas férias fora —, por isso os executivos sénior
deveriam estar constantemente em busca de fontes de saber
inesperadas. Dito isto, uma campanha concertada de
prospeccéo de conhecimento pode melhorar grandemente
as hipéteses de sucesso.

Veja-se, agora, o caso da Timken, lider mundial em rola-
mentos. A empresa langou uma iniciativa especifica destina-
da a melhorar as suas capacidades de prospecgéo. Um ele-
mento-chave foi o estabelecimento de uma pequena equipa,
uma espécie de «antenan, liderada por um executivo para
desempenhar o papel de repérter, responsével por identi-
ficar e avaliar bolsas de tecnologias emergentes ou novas
aplicagdes para clientes, e construir uma rede de contactos
para manter a empresa informada sobre novos conheci-
mentos que ajudariom a alimentar a inovagéo. Outras
empresas, como a Intel, usaram o seu fundo de capital de
risco ou ligagdes com a comunidade de capital de risco para
interceptar novas tecnologias promissoras a emergir no
mundo infeiro.

Além do mais, estabelecer uma rede cuidada de aliancas
com clientes lideres, fornecedores, universidades, institutos
de pesquisa e mesmo concorrentes em vdrios locais do
mundo pode ser uma ajuda valiosa na prospecgdo de novos
conhecimentos de mercado ou de um know-how técnico. E
mesmo um Unico relacionamento em terreno virgem pode
funcionar como porta para um cluster inteiro de fontes de
conhecimento. Ao estabelecer uma ligagdo com o State
Research Institute of Aviation Systems em Moscovo, por
exemplo, o fabricante francés Snecma ficou com um acesso
privilegiado & ciéncia de foguetes ex-soviética.

Outra observacéo: na prospecgéo para ser-se eficaz, as
empresas devem manter o espirito aberto no que respeita
aos locais onde se podem encontrar novos conhecimentos.

Na maior parte das organizagées, o conhecimento sobre
mercados e tecnologias vem directamente da sede da
empresa ou das maiores subsididrias e mais lucrativas que
tendem a assumir um maior peso no processo de ino-
vagdo. Mas um conhecimento valioso pode até vir muitas
vezes da periferia de uma organizagdo, onde ambientes
muito diferentes tendem a encorajar vérias competéncias e
capacidades.

Por exemplo, quantas empresas pensariam em virar-se
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Conhecimentos valiosos podem muitas vezes provir
da periferia de uma organizacao, onde ambientes
muito diferentes tendem a encorajar competéncias
e capacidades diversas.

para as suas operagdes em Séo Paulo, no Brasil, em busca
das melhores prdticas na banca electrénica? No entanto, um
culminar de factores locais — incluindo um histérico de hiper
inflagéo (que fornou essencial que as transacgées financeiras
fossem resolvidas o mais rapidamente possivel), preocu-
pagdes de seguranca associadas & liquidez e a concentragdo
do mercado nas mdos de alguns poucos bancos — projec-
taram o Brasil para a vanguarda deste campo.

* Avaliacao

Obviamente, incorporar qualquer conhecimento novo
num processo de inovagdo significa custos mais elevados,
sobretudo se tiver de ser avaliado a partir de uma localiza-
cdo longinqua. Assim, as empresas devem determinar a
melhor "pégada" (ou seja, o nimero e dispersdo de fontes de
conhecimento) para os seus processos de inovagdo.

Por exemplo, se um fabricante de microprocessadores
estiver a desenvolver um novo conjunto de chips para
teleméveis, deveria aceder a conhecimentos de mercado e
técnicos de Silicon Valley, Austin, Hinschu, Seul, Bangalore,
Haifa, Helsinquia e Grenoble? Ou deveria restringir-se a
apenas alguns desses locais?

Determinar a melhor "pégada" para a inovagdo néo é fun-
damentalmente diferente das avaliagdes que as empresas
enfrentam na optimizagdo das suas cadeias da oferta
globais. Acrescentar uma nova fonte poderd reduzir o prego
ou melhorar a qualidade de uma componente requerida,
mas mais localizagées significam também uma complexi-
dade e custos adicionais. Da mesma forma, sempre que
uma empresa acrescenta uma fonte de conhecimento no
processo de inovagéo poderd aumentar as suas oportu-
nidades de desenvolver um novo produto, mas também
aumenta os custos. Por isso, em teoria, decidir a "pégada"
certa é simples: continuar a acrescentar localizagdes com
bolsas prometedoras de saber até que os beneficios da
diversidade extra sejam anulados pelos custos aumentados
da integrag@o. Na realidade, no entanto, a situagédo é bem
mais complexa porque a relagdo entre a diversidade, ino-
vagdo e custo é imprecisa, exigindo pesar vdrios factores (ver

caixa, na p. 15).
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* Mobilizacao

Os verdadeiros beneficios da inovagdo global
surgem quando fragmentos de conhecimento de fontes
diferentes interagem ao longo do tempo num melting
pot virtual em que novos produtos ou tecnologias podem
emergir.

Para conseguir isso, as empresas devem ultrapassar dois
desafios. Primeiro, precisam de relocalizar e reunir os frag-
mentos de conhecimento que estdo espalhados pelo mundo.
Segundo, devem fornecer uma forma organizacional ade-
quada de promover os esforgos de inovagéo.

Relocalizar certos tipos de conhecimento é relativamente
fécil. "Marcas" técnicas ou patentes sGo um caso a apontar:
o conhecimento que representam foi altamente codificado
numa linguagem que permite que a mensagem seja rapida-
mente e sem ambiguidade transferida para engenheiros ou
cientistas com uma formagéo semelhante, mesmo que
estejom a trabalhar noutro local do mundo. Outros tipos
de conhecimentos sdo facilmente relocalizados porque
estdo integrados no material ou equipamento que pode ser
transportado fisicamente. Na terminologia da gestdo do
conhecimento, estes tipos de conhecimento sdo apelidados
de "simples" porque podem ser transferidos com uma certa
facilidade.

Mas muito do conhecimento com maior potencial para a
inovagdo detém caracteristicas que tornam a relocaliza¢do
dificil, sobretudo quando os destinatdrios ndo percebem o
contexto local em que o conhecimento foi gerado.
Imagine-se perguntar a um desenhador de carros japonés
que estd em Nagoya como produzir um novo veiculo que
seria divertido conduzir numa auto-estrada alemd no
Inverno, com velocidades até aos 150 quilémetros/hora. O
desenhador poderia ter muita informacéo, incluindo dados
sobre a concorréncia, relatérios que pormenorizam o com-
portamento dos compradores de carros alemdes, e especifi-
cagdes técnicas sobre componentes alternativas das trans-
missdes aos sistemas de travéo. Mas serd que a transferén-
cia de toda aquela informagéo explicita resultaria num veicu-
lo de sucesso? E provével que néo, porque o designer con-
tinuaria a ndo ter elementos-chave do conhecimento, como
aquilo que se sente mesmo ao conduzir uma estrada
coberta de neve a altas velocidades durante disténcias con-
siderdveis. Mesmo a experiéncia de um troco de estrada
para teste em Nagoya com neve falsa ndo chegaria nem

de perto para criar uma verdadeira avaliagdo dos desem-
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0s verdadeiros beneficios da inovacdo global surgem
quando fragmentos de conhecimento de fontes
diferentes interagem ao longo do tempo num «melting
pot» virtual em que novos produtos ou tecnologias
podem emergir.

penhos de diferentes tecnologias numa auto-estrada no
Inverno com o transito alemdo. Este tipo de conhecimento
técito, dependente do contexto, é considerado "complexo".

A maior parte dos projectos de inovagéo exige uma com-
binacdo de conhecimento simples e complexo ao mesmo
tempo. Entdo, para ter sucesso, a inovagéo metanacional
exige geralmente um misto de estratégias de mobilizagao.
Uma abordagem distingue entre o tipo (simples versus com-
plexo) e a natureza (técnica versus de mercado) do conheci-
mento envolvido. (Ver a caixa "Mobilizar o conhecimento").

Se a tecnologia exigida e a compreensdo do mercado
estiverem ao mesmo tempo numa escala de complexidade
baixa, o conhecimento necessdario poderd ser mobilizado
usando ferramentas de Tl e digitais, permitindo a vérias
localizagées interagirem & distdncia de um brago. (Ver o
quadrante em baixo a esquerda no grafico de "Mobilizar o
conhecimento”). Mas quando o conhecimento de mercado
exigido é complexo e a especializagdo técnica estd codifica-

Mobilizar o conhecimento

A estratégia ideal para transferir o conhecimento depende
da complexidade do conhecimento do mercado (alta versus
baixa) e do conhecimento tecnolégico (baixo versus alto) em
simulténeo.

Movimentar
o conhecimento
fazendo uma rotagdo
das pessoas e com
uma localizag@o
A conjunta tempordria

Movimentar
Alta informagdo sobre
a tecnologia para

onde se situa
o conhecimento

do mercado

Movimentar
! a informagdo sobre
o mercado para
onde esta
a tecnologia

/' Trocar informagéo
(@ distancia de um
braco, em que
a transferéncia digital

da, faz sentido localizar a equipa de inovagdo préximo do
conhecimento de mercado-chave (onde as pessoas podem
apreciar o contexto local em primeira méo) e transferir o
conhecimento tecnolégico para 14 (quadrante em cima &
esquerda).

Por oposicdo, quando o conhecimento tecnolégico é com-
plexo e exige uma interaccdo espontdnea e intima com
fornecedores, universidades e outros parceiros — mas o
conhecimento de mercado é representado através de
relatérios de pesquisa e de dados — a equipa de inovagéo
deveria passar a maior parte do seu tempo a trabalhar nos
clusters onde a tecnologia tem origem (quadrante em baixo
a direita). Finalmente, quando o conhecimento de mercado
e tecnolégico ao mesmo tempo sdo complexos, uma das
solugdes é movimentar continuamente as pessoas pelos
diferentes locais (quadrante em cima a direita).

fis empresas precisam de uma forma organizacional
(iman) para promoverem as suas iniciativas
de inovacdo global. Por vezes o melhor iman
¢ um cliente lider. Outras vezes, é a plataforma
de produto.

Para além de uma estratégia de mobilizagdo, as empresas
precisam de uma forma organizacional (referida como
iman) para promoverem as suas iniciativas globais de ino-
vagao. Por vezes o melhor iman é um cliente lider (Ver a caixa
"A STMicroelectronics e a inovagéio meta nacional”). Outras
vezes, a plataforma de produto é a melhor alternativa. Com
a Airbus, a arquitectura dos aviées da empresa atrai e redne
conhecimentos de vdrias equipas de engenharia, clientes e
fornecedores do mundo inteiro. Usar a plataforma de pro-
duto como iman tem uma vantagem. As pecas exactas de
conhecimento exigido (e a forma de se encaixarem) sdo
definidas mais especificamente, o que ajuda a pavimentar o
caminho para um processo de inovagdo mais previsivel.
Descobrimos, no entanto, que os progressos emergem com
maior probabilidade quando um cliente lider age como o
iman, porque as arquitecturas de plataformas impdem
geralmente limites & extensdo da inovacéo.

Um novo imperativo

Muitas empresas reconhecem que o conhecimento
necessdrio para ter inovagdes valiosas ndo estd nem den-
tro de casa nem perto dela. E & medida que as empresas
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ganham mais experiéncia na gestéo de novas formas organi-
zacionais, como com o caso das equipas virtuais, globalizar o
processo de inovacdo estd a tornar-se uma opgéo cada vez
mais prdtica. Apesar da inovagdo metanacional fer ficado
para trds nos esforcos das empresas em globalizar as suas
cadeias da oferta, as vantagens competitivas alcancadas
ndo foram menos impressionantes. Ao dominar a diversi-
dade de conhecimento relevante espalhado pelo mundo, os
inovadores metanacionais foram capazes de gerar mais ino-
vagdo, com maior valor e custos mais reduzidos.

€ interessante como os inovadores metanacionais
tendem a ver a diversidade como uma oportunidade
€ ndo como um problema.

E interessante como os inovadores metanacionais ten-
dem a ver a diversidade como uma oportunidade e ndo
como um problema. Eles interrogam-se continuamente

sobre "qual é o conhecimento distintivo e Util que me é
necessdrio que posso encontrar neste cluster local?" e
"como é que um pedago de saber pode contribuir para um
esforco de inovagéo global?".

De facto, a globalizagéo é uma tarefa tremenda, exigindo
ndo sé uma mudanga no processo como um estado de espiri-
to radicalmente novo. Dito isto, os beneficios de uma inovagao
aumentada a custos mais reduzidos pode tornar-se uma fonte
poderosa de vantagens competitivas como o descobriram
empresas como a Airbus e a STMicroelectronics. B
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Racionalidade dos agentes:
individual, multi-variada e situada

por Luis Antunes

RESUMO: As questdes da motivacdo e escolha sdo pedras de togue na construcdo de agentes artificiais auténomos.
Mas a escolha tem sido tradicionalmente reduzida a maximizacdo de uma utilidade (esperada), e este mecanismo
pretende representar de forma geral a racionalidade perfeita. A motivacdo carece ainda de uma aproximacdo opera-
cional capaz de ser integrada numa arquitectura de agentes. Al nossa proposta consiste em integrar na arquitectura
mental dos agentes a nocao de valor, para fornecer os fundamentos da motivacdo e da escolha. luma situacdo de
escolha, os agentes usam mdltiplos valores para definir uma racionalidade multi-variada que represente de forma
mais flexivel a nocdo de interesse proprio. Este sistema de valores é actualizado de acordo com a avaliacdo que o
agente faz dos resultados das decisdes prévias. Os agentes axioldgicos podem adaptar-se a um mundo complexo e
dindmico com maior facilidade, visto que as suas motivacdes sdo induzidas pelo desenhador de uma forma flexivel.

Palavras-chave: Sistemas Multiagente, Modelos de Escolha, Decisdo num Contexto Social, Arquitecturas Mentais, Metodologias
Experimentais para Agentes Auto-Motivados

TITLE: Agent rationality: individual, multi-varied and situated

ABSTRACT: Issues related to motivation and choice are keystones in the construction of artificial autonomous
agents. But choice has traditionally been reduced to the maximization of an (expected) utility, and this mechanism
aims at generally representing perfect rationality. Motivation still lacks an operational approach, able of being
combined into an agent architecture. Our proposal consists of inserting the notion of value into the agents mental
architecture, to provide the foundations of motivation and choice. In a choice situation, agents use multiple values
to define a multi-varied rationality that represents, in a more flexible way, the notion of self-interest. This system
of values is updated in accordance to the assessment the agent does of the results of previous decisions. Axiological
agents can adapt more easily to a complex and dynamic world, since their motivations are induced by their design-
er in a flexible way.

Key words: Multiagent Systems, Choice Models, Decision in a Social Context, Mental Architectures, Experimental Methodologies for
Self-Motivated Agents

m agente é uma entidade ou um ser que age, que
U produz de moto préprio modificacdes no seu ambi-
ente [13, 40]. No dmbito deste artigo, vamos pressu-
por algumas restricdes a esta defini¢do geral. Em primeiro
lugar, e embora hoje em dia esta distingdo faga cada vez
menos sentido, os agentes que consideramos s@o cognitivos.

Os agentes reactivos s@o usualmente caracterizados por
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uma codificagéo do tipo estimulo-resposta, prévia ao tempo
de execucdo e logo séo especializados em lidar da forma
prevista com o ambiente previsto. Por outro lado, os agentes
cognitivos caracterizam-se, grosso modo, por manterem em
mente uma representacdo do ambiente e uma represen-
tacdo do ambiente a que almejam (ou seja, dos seus objec-
tivos) e procederem a manipulagdes mentais para aproximar
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essas duas representacdes.

O nosso artigo situa-se do lado dos
agentes cognitivos, € comegou com a
tentativa de compreensdo do papel do
conceito de intengdo. A intengdo é
considerada como a componente
central da arquitectura dos agentes, e
estabelece as ligacdes com as outras
componentes, ao fempo os desejos, as
expectativas e os objectivos. A ligagdo é
evidente com as chamadas arquitecturas
BDI (Beliefs, Desires, Intentions) [6, 7,12, 25],
nas quais o papel principal da intengéo é o de
fornecer restricdes que o agente respeita em principio, delimi-
tando, assim, as possibilidades que se oferecem ainda em aber-
to. O agente adapta-se mais facilmente & mudanga, uma vez
que as suas escolhas passadas néo séo constantemente recon-
sideradas. Assim, o agente optimiza o seu raciocinio concen-
trando-se nos objectivos e factos realmente relevantes.

Al nocdo econdmica de valor acaba por se confundir
com a de preco (custo), e rapidamente estabelecemos
a ligacdo com dinheiro, e finalmente chegamos
a utilidade. A utilidade passa por ser o conceito
que aglutina a nocdo de valor, e, associada
a uma nocdo de racionalidade, é um forte candidato
a constituir a pedra de toque de toda a motivacdo
dos agentes.

Depois de considerar a ligagéo entre os conceitos de intencdo
e de acgdo, com uma observagéo cuidada das consequéncias
das diferentes escolhas dos conteldos dos objectos mentais,
procurémos a caracterizacdo precisa deste confeddo, o que
conduziu ao conceito de motivagiio como a origem do com-

Luis Antunes
xarax@di.fc.ul.pt

G O S

portamento. E neste contexto que aparece a
nogdo de valor. Os valores orienfam o com-
porfamento dos agentes e permitem-lhes
optar entre diferentes rumos possiveis
fornecendo um quadro de referéncia
para avaliagdo dessas opgoes.
A antiga disciplina da axiologia
estuda o conceito de valor [22]. Existem
diversos tipos de valores e diversas
maneiras de olhar para eles. Do
ponto de vista antropolégico, o valor
é o que define o homem [37], mas,
sociologicamente, o exercicio de
valorizar ndo pode ser separado
do contexto em que o individuo se
insere. Os valores estdo a montante mas
também a jusante do processo de decisdo. Ao mesmo tempo,
a construcdo de uma ideia colectiva dos valores faz-se com as
contribuigdes individuais: dos valores de cada um, mas tam-
bém da ideia (isto é, do valor) que cada um faz dos seus
préprios valores e da percepg@o que tem dos valores sociais,
num todo intrincado dificil de deslindar [39].

Do ponto de vista econédmico, o valor tem mesmo assim vdrias
nuances, como o valor de uso, o valor de trocq, efc.. [2] Mas, de
modo geral, a nogdo econémica de valor acaba por se confundir
com a de preco (custo), e rapidomente estabelecemos a ligagdo
com dinheiro, e finalmente chegamos & utilidade. A utilidade
passa por ser o conceito que aglutina a nogdo de valor, e, asso-
ciada a uma nogdo de racionalidade, é um forte candidato
a constituir a pedra de foque de toda a motivagdo dos agentes.
Havemos de disputar estas ideias de forma bastante incisiva.

Ao procurar as razdes para o comportamento [9],
acabamos por encontrar razdes mais légicas e outras mais
individuais. Ou seja, algumas coisas que os agentes fazem
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(e pensemos por agora em humanos), devem-se muito sim-
plesmente as suas crengas, aos seus objectivos e a
raciocinios de tipo silogistico que ligam umas aos outros. Se
assumirmos um modelo BDI, um desejo sé se transforma em
infengdo se certas condigdes se verificarem, como por exem-
plo o agente deverd ter conhecimento de uma forma de
alcangar a intengéo (deve possuir um plano). Estas razées
sdo sempre de tipo légico, e temos-lhes chamado 'limpas':
ndo tém a ver com preferéncias do agente, mas poderiam
ser adoptadas por qualquer agente com uma racionalidade
comum.

As razées que chamamos individuais (sujas) sGo mais
complexas e diversificadas. Por um lado, nem todos os
agentes respeitam as mesmas regras de inferéncia légica, e
isso € bem patente no comportamento humano. Em agentes
computacionais ndo poderiamos ter regras inconsistentes,
mas podemos e devemos considerar questées como a da
necessidade da omnisciéncia légica [3, 46] e a do acesso
infalivel & meméria [4]. Mais sujas sGo as razdes que se
prendem com as preferéncias dos agentes. Parece-nos bas-
tante claro que as preferéncias ndo podem ser expressas sé
através dos objectivos, visto que, no caso de vdrios objectivos
coexistirem, algum terd que ser seleccionado para ser o
primeiro a ser tentado. Mas para seriar os objectivos, vérios
tipos de consideragdées poderdo ter que ser feitas.
Certamente algumas razdes l6gicas, mas outras teréo a ver
com a avaliagdo que o agente faz da situagdo em causa. E
isto é vélido tanto para a escolha dos objectivos, como
depois para a escolha dos planos que serdo usados para
tentar alcangar esses objectivos escolhidos (no modelo BDI:
intengoes).

Mas a avaliagdo de uma situagéo de decisGo em termos
de uma s6 medida é demasiado redutora. Em muitos casos
de decisdo, h&d mais do que uma medida a efectuar, e,
muitas vezes, hd que resolver situacdes de conflito em que,
para maximizar o desempenho em termos de uma medida,
o agente terd que prescindir de obter o éptimo noutras medi-
das relevantes para o problema. Um exemplo simples é o
caso em que uma pessoa decide deslocar-se de téxi, saben-
do que pagard mais do que usando o autocarro, mas ird
demorar menos tempo. A estas medidas néo redutiveis umas
as outras chamaremos valores, e a tese mais importante
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deste artigo é a de que os agentes usam mdltiplos valores
para avaliar as situagdes de decisdo, e é impossivel substituir
esses valores por um Unico. Ou seja, reduzirmos tudo a uma
Unica fungdo de utilidade é uma simplificagdo perigosa. O
passo que propomos é o de incorporar o conceito de valor
como mais um ingrediente da arquitectura mental dos
agentes [16].

fis medidas ndo redutiveis umas as outras chamaremos
valores, e a tese mais importante deste artigo
¢ a de que os agentes usam mdltiplos valores para
avaliar as situacdes de decisdo, e é impossivel
substituir esses valores por um dnico. Ou seja,
reduzirmos tudo a uma Gnica funcdo de utilidade
6 uma simplificacdo perigosa.

Uma das caracteristicas mais interessantes (e debatidas)
dos agentes é a sua autonomia [9, 24]. De certa forma, é a
autonomia que faz com que reconhecamos uma entidade
como um agente. A visGo oposta a esta é a de que qualquer
entidade que faga qualquer coisa pode ser considerada
como um agente, mas, nesse caso, na disciplina de
Inteligéncia Artificial distribuida, estamos interessados em
agentes auténomos. Mas, para isso, precisamos de poder
definir autonomia com exactiddo. Se comecarmos por
assumir que um agente é auténomo quando age para
defender os seus melhores interesses, coloca-se o problema
de definir esses 'melhores inferesses'.

Uma viséo econdmica cldssica dé a resposta através da
funcdo de utilidade: o agente age para maximizar a sua
funcdo de utilidade — o que é visivel mesmo em abordagens
mais modernas, cf. [5]. Mas j& Herbert Simon [32] constata
a impossibilidade de alcangar o éptimo absoluto de uma tal
fungdo, devido as limitagdes de recursos por parte dos
agentes. A racionalidade deve ser limitada, e os designios
dos agentes racionais restringidos por essa constatagdo. Por
outro lado, os custos da racionalidade ndo podem ser
desprezados, e a utilizagdo desses custos durante a deliberagéo
também conduz a uma racionalidade diferente [29].

Os multiplos valores podem caracterizar os multiplos
interesses dos agentes, definindo uma racionalidade
multi-variada e fornecendo um quadro de referéncia para a
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autonomia. Ou seja, os valores, ao definirem o cardcter dos
agentes, fundamentam néo sé as escolhas dos objectivos e
planos a prosseguir, como também regem o dinamismo dos
estados mentais — por exemplo, fornecendo razées para a
adopgdo de objectivos. Neste quadro, uma nova racionali-
dade aparece para substituir a visdo utilitéria. Os conflitos
existem & ndo sé entre agentes e entre os agentes e a
sociedade, eles passam para o interior da mente, com os
valores a competir para sagrar as suas escolhas recomen-
dadas. A autonomia pode agora medir-se em vez de se pos-
tular, visto que os agentes sdo livres de adoptar estados
mentais como resultado das suas interacgdes, e isso é feito
com base nesta nova racionalidade, e ndo aleatoriamente,
ou de forma estipulada ad hoc pelo desenhador do sistema.

A autonomia pode inclusivamente ser incorporada como
um valor do préprio agente. Muitas vezes, a autonomia é
observada apenas pelo autor do sistema, uma caracteristica
emergente ou ndo, mas somente observével de um nivel
acima do agente. Ao tragar — com a autonomia como com
outros valores - ligacdes entre as caracteristicas que o
desenhador pretende observar e os valores com que os
agentes consideram os problemas de decisdo, o desenho de
sistemas multi-agentes pode ser encarado de forma
metodolégica e principiada. Como consequéncia, aumenta
a reflexividade dos agentes — mas também a sua complexi-
dade —, ao mesmo tempo que o desenhador ganha uma
compreenséo situada sobre o desempenho e as razdes do
agente.

Os mecanismos que propomos para actualizagdo da
estrutura de valores dos agentes permitem usar diferentes
avaliagdes do resultado da decisdo. Entre estas avaliagdes,
consideramos a hipétese de utilizar valores exégenos ao
agente — nomeadamente, os valores do desenhador -,
ficando, assim, em situacdo privilegiada para estudar essa
ligagdo entre desenhador e desenhado.

A visdo 'totalitéria' da motivagdo — que unifica o todo de
motivagées dos agentes racionais em torno do fim Unico da
maximizagdo da utilidade esperada — levou um forte golpe
com a atribui¢do do prémio Nobel da Economia de 2002 a
Daniel Kahneman [23]. Se a Economia se reconcilia final-
mente com uma visdo mais alargada da racionalidade, é
tempo de a Inteligéncia Artificial fazer jus s suas raizes e

JUL/SET 2004

encarar a decisdo de forma mais realista (cf. [32]). Os
esforcos que temos feito ao longo de anos em sucessivos
artigos podem talvez agora finalmente encontrar uma
audiéncia mais alerta para as complexidades do processo de
escolha. Também do ponto de vista do método, o prémio
Nobel da Economia 2002 pode inspirar a investigagdo em
sistemas multi-agentes. Vernon Smith defende uma visdo
experimental da Economia, e a nova érea da simulagéo
social baseada em multiplos agentes é um campo de sintese
onde a simulagdo exploratéria — em busca das teorias, das
hipéteses, de melhores modelos — pode trazer para a ban-
cada do laboratério, o que antes s6 no terreno se poderia
ponderar.

A visdo 'totalitdria’ da motivacdo levou um forte golpe
com a atribuicdo do prémio Nobel da Economia
de 2002 a Daniel Kahneman. Se a Economia
se reconcilia finalmente com uma visdo mais alargada
da racionalidade, é tempo de a Inteligéncia Artificial
fazer jus as suas raizes e encarar a decisdo
de forma mais realista.

Neste artigo, infroduzimos a procura de um modelo de
escolha mais aberto e de uma arquitectura cognitiva que o
concretize. Assim, na préxima secgdo, encaramos vdrias
aproximagdes ao conceito de racionalidade, e defendemos
uma visdo ndo utilitarista e ndo instrumental da razéo. A
terceira parte descreve as dificuldades metodolégicas asso-
ciadas & autonomia dos agentes e suas consequéncias para
a experimentac@o a desenvolver. Finalmente, apresentamos
as principais conclusdes e assuntos em aberto.

Decisdo e racionalidades

Desde que Adam Smith [34] introduziu a ideia da 'médo
invisivel, ou seja, a promogéo do bem comum por intermédio
da perseguico, pelo individuo, dos seus préprios inferesses, a
utilidade impés-se paulatinamente como a motivagéo cen-
tral - e depois, Unica — do individuo. O modelo de equilibrio
geral (cf. [8]) pressupde trés principios bdsicos: a troca como
meio privilegiado de inferaccdo, a transformagdo da rivali-
dade em concorréncia, e a néo intervengdo central. E asse-
gura a existéncia de um estado de equilibrio com boas pro-
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priedades. Mas ao mesmo tempo obriga a um conjunto de
pressupostos muito exigentes: racionalidade ilimitada, con-
corréncia perfeita, retornos néo crescentes e auséncia de
externalidades. Ou seja, o mundo devia ser 'perfeito’. Mas a
verdade é que: "No mundo real, a producéo é realizada em
grupos (no interior de empresas), ndo por individuos; exis-
tem normas sociais, leis, convencées, poder, bens ndo
transacciondveis em mercado, transacgdes fora dele, con-
tratos e tribunais." [8, pp. 7-8] O mundo néo é perfeito, e
tem "ignoréncia, novidade, retroaccéo positiva e real inter-
dependéncia entre os agentes." [8, p. 7]

A simplificagéo do todo de motivagées do agente em torno
do fim Unico da maximizagdo da utilidade revela-se tdo
desadequada como a simplificagdo do todo das interacgoes
sociais em torno da troca ou comércio.

* Tipos de racionalidade

J& em 1955, um ano antes da fundagéo da disciplina de
Inteligéncia Artificial, Herbert Simon alertava para os perigos
de uma racionalidade baseada exclusivamente na nogéo de
utilidade [32]. O 'homem econémico' tem conhecimento dos
aspectos relevantes do seu ambiente, tem um sistema de
preferéncias estével e bem organizado, e capacidades de
célculo que lhe permitem alcangar o ponto mais alto da sua
escala de preferéncios. Ora todos estes pressupostos sdo
claramente demasiado fortes, e Simon introduziu formal-
mente o conceito de racionalidade limitada, e a nogdo de
satisficing, ou seja, a aquisicdo de uma solucdo suficiente-
mente boa por oposicdo a éptima. O decisor (limitada-
mente) racional ndo pode calcular indefinidamente até
encontrar a solucdo perfeita, contenta-se em encontrar uma
solugéo que ultrapasse certos 'niveis de aspiragdo' [31].

Se o préprio Simon refere que as suas criticas ao modelo de
racionalidade cldssica ndo tiveram o devido eco na Economia
[26], parece-nos também claro que, mesmo dentro da
Inteligéncia Artificial, serviram muitas vezes para justificar
desempenhos menos do que perfeitos — ou, posto mais crua-
mente, uma menor preocupagdo com os desempenhos —, em
vez de serem realmente utilizadas na concepgéo dos sistemas.

Quarenta anos depois, na sua preleccdo do prémio
‘Computers and Thought', Stuart Russell enumera quatro
tipos de racionalidade [27]:
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0 Nobel Herbert Simon introduziu formalmente
0 conceito de racionalidade limitada, e a nocdo
de «satisficing», ou seja, a aquisicao de uma solucao
suficientemente boa por oposicao a dptima. 0 decisor
(limitadamente) racional ndo pode calcular
indefinidamente até encontrar a solucao perfeita,
contenta-se em encontrar uma solucao que ultrapasse
certos 'niveis de aspiracdo'.

* Racionalidade Perfeita — a capacidade para gerar com-
portamento maximalmente bem sucedido, dada a infor-
magcdo disponivel;

Racionalidade Calculativa - a capacidade de computar
em principio a decisdo perfeitamente racional, dada a
informag@o inicialmente disponivel;

Meta-Racionalidade - a capacidade para seleccionar a com-
binagéo éptima de sequéncia-de-computagdes-mais-acgdo,
sob a restrigio de que a acgéo deve ser seleccionada pela
computacdo;

Optimalidade Limitada - a capacidade para gerar com-
porfamento maximalmente bem sucedido dada a infor-
magdo e os recursos computacionais disponiveis.
Segundo Russell, a principal actividade da investigagdo
teoricamente bem fundada em Inteligéncia Artificial tem sido
a tentativa de alcancar a racionalidade calculativa. O movi-
mento — que Russell chama de 'aparentemente retrégrado’
[29, p. 2] e que d& o mote ao seu livro de texto [28] - de cen-
trar a Inteligéncia Artificial em torno da nogdo de agente,
"um sistema que sente o seu ambiente e actua sobre ele” [29,
p. 2], é realmente um passo atrds, para uma tentativa de
refundagdo mais ponderada dos objectivos e dos métodos
da disciplina.

* A racionalidade impossivel

O agente é uma unidade orgdnica, com capacidades e
fins préprios, e imerso num ambiente com caracteristicas
préprias, que incluem usualmente dinamismo, complexi-
dade e outros agentes. As caracteristicas do ambiente e das
tarefas que s@o solicitadas aos agentes, exigem no seu pro-
jecto capacidades de integragdo de técnicas e métodos que
estavam anteriormente disseminadas por vdrias sub-dreas
da Inteligéncia Arificial. Uma metodologia que pretende
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responder a estas exigéncias é caracterizada pela construgéo
de agentes 'amplos mas estreitos' (broad but shallow),
cobrindo todo o espectro de funcionalidades requeridas,
mas com diferentes graus de profundidade consoante as
especialidades das tecnologias empregues [33].

Por outro lado, tdo importante como o interior do agente
é o seu exterior. Ao pretender construir agentes, ndo impor-
ta apenas dar unidade e coesdo a um conjunto de médulos
antes desgarrados. O agente coabita com outros agentes
num ambiente e fem que manter com eles alguma inter-
accdo. A gama de inferacgdes é muito grande e inclui con-
versagdo e trocas sociais, mas também cooperagdo, respon-
sabilizagdo, competicdo, negociacdo, etc.. As estruturas
mentais que um agente deve manter para possibilitar estas
inferaccoes séo diferentes — e mais complexas — das estru-
turas que lhe permitiam resolver problemas isoladamente. A
existéncia de mais agentes é fonte de maior complexidade -
porque cada agente pode originar mudanga -, mas também
de imprevisibilidade — porque cada agente tem potencial-
mente a sua prépria agenda.

Tanto em [27], como j& em [29], a Inteligéncia Artificial
aparece-nos definida como o problema de projectar sis-
temas que fazem a coisa certa' (do the right thing). E restaria
apenas encontrar uma definigéo de 'certa’.

'Certa’ em termos de uma racionalidade perfeita — ou da
sua variante 'possivel’, a racionalidade calculativa -, depende
sempre de uma definicdo de uma funcéo de utilidade que
deve ser também perfeita. Mas quem vai dizer o que é certo
ou perfeito? Parece-nos sempre um optimismo descabido
achar que o que é certo para alguém deva ser certo para
todos. Além disso, mesmo para um sé individuo, podem exis-
tir varios critérios em conflito para a definicdo de 'certa'.
Qual deve ser adoptado, e em que situagdes?

Mas 'certa' retira ainda todo o mérito ao erro, aos
enganos, s tentativas. Aproximagdes sucessivas, e tentativa
e erro, sdo métodos que podem permitir uma aprendizagem
que uma solugdo perfeita imediata nunca permitiria. E o
mundo tem erros — de percepgdo, mas também de julga-
mento — e é preciso saber lidar com eles.

As experiéncias com mercados simulados mostram que a
racionalidade 'perfeita’ — ou seja, tentativamente perfeita —
dos agentes conduz a equilibrios instantdneos e correctos
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Ou seja, os agentes sao heterogéneos, nao sé devido
as suas vivéncias, mas também na sua racionalidade.
€ a riqueza das interaccdes sociais reais depende
dessa heterogeneidade, que inclui componentes
de ndo-racionalidade (para fugir ao palavrdo
'irracionalidade’).

(leia-se este correctos & luz do modelo de equilibrio geral).
Mas nos mercados reais isso néo acontece, e hd muita
evidéncia empirica que o demonstra. Os mercados tém
dindmicas internas ndo triviais, os maiores movimentos de
pregos ocorrem com poucas ou nenhumas influéncias externas,
e os precos podem ndo reflectir com exactiddo as avaliagoes
racionais [17]. Ou seja, os agentes sdo heterogéneos, ndo
s6 devido as suas vivéncias, mas também na sua
racionalidade. E a riqueza das interacgdes sociais reais
depende dessa heterogeneidade, que inclui componentes
de ndo-racionalidade (para fugir ao palavrdo ‘irracionalidade).

* A racionalidade instrumental

Mesmo na vertente da 'racionalidade perfeita’, Russell jé
introduz um principio de caminho diferente [27]. A defini¢do
desta racionalidade depende de uma classe de ambientes E,
na qual o agente deve operar, e de uma medida de perfor-
mance U, que avalia as sequéncias de estados através dos
quais o agente conduz o ambiente reall. Define-se entdo
V(f,E,U) como o valor esperado, de acordo com U, obtido
por uma funcéo de agente f no ambiente E. Um agente per-
feitamente racional ¢ definido por uma fungéo de agente f,;
tal que f,py = argmax; V(FE,U).

A separacdo entre as fungdes U e V — em vez da simples
maximizagdo de U — é sintomdtica da preocupagdo de situ-
ar o agente no seu ambiente — ou melhor, no que Russell
chama de task environment, definido pelo par (E, U)-, mas
ao mesmo tempo indica a ideia da racionalidade prépria (V)
versus a 'perfeicdo’ — que depende de U, veja-se a Figura 1
em [27, p. 951] -, s6 possivel nos olhos de um observador.
Isto &, nesta definicdo de racionalidade perfeita introduz-se
realmente a génese da imperfeicdo, das outras racionali-
dades.

O balango final da racionalidade perfeita pode parecer
bastante pesado para o optimismo dos economistas neo-
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cléssicos: "O que é bom nos agentes perfeitamente racionais
é que se se tiver um & mdo, ele é preferido a qualquer outro
agente. Além disso, se se for um economista, podem-se
provar resultados simpdticos sobre as economias povoadas
por eles. O que é mau, é que a teoria da racionalidade per-
feita ndo fornece nada & andlise do projecto interno do
agente: um agente perfeitamente racional é tdo bom como
qualquer outro. A coisa mesmo md, como apontou Simon, é
que os agentes perfeitamente racionais ndo existem." [27, p.
952, enfatizado no original]

Mas quando passamos para racionalidades menos exi-
gentes em termos de cdlculo, serd que o peso é aliviado? A
racionalidade calculativa, que tem atraido os esforcos da
investigagdo em Inteligéncia Artificial, almeja realmente &
racionalidade perfeita. Toma-a como modelo e fim Gltimo a
alcancar. Como vimos acima, os meios que usa para esse
fim prendem-se fundamentalmente com a reducéo da com-
plexidade, seja com técnicas de aceleragdo e aproximagdo,
seja com restricdes ao ambiente. Mas, na verdade, nada
muda na definicdo de perfeito. O agente pretende alcancar
a racionalidade perfeita, e apenas assume que ndo tem
meios para tal. Continua a admitir-se que dados esses meios
(por exemplo, capacidades de célculo instantdneo), seria
essa a meta de todos os agentes (e logo, de todos nés). Mas
o préprio Russell admite que "é inevitdvel que os agentes
inteligentes serdo incapazes de actuar racionalmente em
todas as circunsténcias." [27, p. 952]

Na mesma frase, as duas posigdes. A for¢a da afirmagéo
é retirada pela utilizagéo de 'racionalmente' como o modelo
de perfeicdo. Mas, para Russell, como vimos acima, a
racionalidade perfeita existe, chama-se U, e os agentes ape-
nas ndo a conseguem descobrir.

Estas criticas podem estender-se as restantes formas de
racionalidade: meta-racionalidade e optimalidade limitada.
Mesmo a racionalidade limitada de Simon [31, 32] nédo
escapa a esta concepgdo: '(...) o conceito original de
racionalidade limitada néo carece apenas de uma
redefinicdo que dé lugar & aprendizagem. A racionalidade
limitada de Simon, tal como a neocldssica, é instrumental —
é uma racionalidade de meios e ndo de fins. (...) os préprios
processos de aprendizagem tém uma natureza social (...) a
natureza social e moral da escolha e da acgdo individuais
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ndo pode ser ignorada pela Economia, caso queiramos ir
para além dos modelos estilizados de interacgGo mediada
pelo mercado." [8, p. 32] "A critica de Simon & racionalidade
neocléssica e o seu modelo tiveram um impacto importante
na teoria econémica, mas néo desalojaram o conceito neo-
classico de racionalidade da posigdo privilegiada que ocu-
pava e ocupa. Entretanto, os problemas suscitados ndo sé se
mantém em aberto como se tém vindo a tornar mais pre-
mentes." [8, p. 70]

De qualquer forma, as objeccdes & racionalidade perfeita
que conduzem aos outros tipos de racionalidade, ndo devem
ser ignoradas. Por contraste com a racionalidade cléssica,
ou 'racionalidade de tipo I', Good introduz a 'racionalidade
de tipo II', ou seja, a maximizagdo da utilidade esperada
tomando em conta os custos de deliberagdo [20]. Trata-se,
assim, de uma meta-racionalidade. Um agente exibe
racionalidade de tipo Il se no fim da sua deliberagéo a sua
utilidade for maximal em comparagdo com todas as pos-
siveis deliberacées que ele poderia ter feito. E dbvio que a
racionalidade de tipo Il é ainda mais exigente do ponto de
vista computacional do que a de tipo I. Além de exigir do
agente a gestéo perfeita das deliberacées [29], obriga néo
sé a um numero muito elevado de deliberagdes (devido &
combinatéria exponencial das computacdes possiveis), e
torna inevitével a exigéncia ao agente de capacidades de
meta-deliberagdo, o que nos devolve ao problema inicial.

* Aprendizagem, adaptacéo, evolugéio

Mas entdo, serd que os agentes estdo condenados a néo
poder melhorar o seu desempenho? Tolhidos pela
racionalidade limitada, confrontados com ignoréncia irre-
dutivel, o que poderd querer dizer a expressdo "melhorar o
desempenho"? Melhorar em termos de que medida, e apli-
cada por quem?

A aprendizagem existe, mas ndo no sentido do 6ptimo, ou
seja, ndo no sentido da racionalidade perfeita, da utilidade
abrangente e igualitéria. Se seria certamente desejdvel —
como concorda Russell — construir agentes cuja tendéncia é
para serem cada vez mais perfeitos, j& vimos acima como
esse engodo nos transporta para problemas ainda mais
complicados do que os originais, de meta-racionalidade e
meta-deciséo.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ARTIGOS

0s agentes evoluem. € com esta palavra pretendemos
retirar toda a carga conotada ao mérito, ajustamento,
melhoria ou seja o que for. Os agentes evoluem,
eventualmente de acordo com aquilo que pensam
que os conduzird a melhorias (suas) de um ou outro
desempenho (seu).

A alternativa da aprendizagem centrada no individuo
passa pela auto-avaliagcdo das alternativas experimen-
tadas, e desemboca na aprendizagem por reforgo [35].
Mas esta abordagem levanta dois problemas. Em
primeiro lugar, como diz Caldas, "no processo de apren-
dizagem, as escolhas [podem] ser umas vezes orien-
tadas pelas (...) acgdes G testadas, e outras vezes moti-
vadas pela intencdo de testar novas alternativas" [8, p.
80]. Ora o agente estd assim a escolher alternativas 4
ndo pdra o problema original, mas para satisfazer um
processo de aprendizagem. Mais uma vez, temos com-
plexidade acrescida, ou mesmo conflitos de optimiza-
¢@o, pois ndo se pode assumir que o processo de apren-
dizagem partilhe as medidas de desempenho com o
problema original.

O segundo problema prende-se com a pressuposi¢éo do
modelo de aprendizagem por refor¢o da existéncia de uma
fungéo de recompensa — a palavra 'utilidade' é pudicamente
evitada — [35], externa aos agentes e deles desconhecida,
com excepgdo de alguns pontos, cuja distribui¢do depende
das acgdes que eles executam. O agente aprendiz deve usar
essas leituras da fung@o nesses pontos para reforgar ou evi-
tar as acgdes que lhe deram origem. Na verdade, néo
acreditamos que essa fungdo exista, pelo menos dessa
forma agregada. A utilidade, se é que existe, ndo precede os
agentes.

Néo hé nada para aprender, ndo hé nada a que se adap-
tar. Os agentes evoluem. E com esta palavra pretendemos
retirar toda a carga conotada ao mérito, ajustamento,
melhoria ou seja o que for. Os agentes evoluem, eventual-
mente de acordo com aquilo que pensam que os conduzird
a melhorias (suas) de um ou outro desempenho (seu).
"Atemo-nos a um modelo do mundo néo porque seja 'cor-
recto' — é impossivel saber se ele é ou ndo correcto — mas
antes porque no passado funcionou bem e é preciso que
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acumule um certo nivel de fracasso antes que se justifique
vermo-nos livres dele." [1]

* Umaq, duas, trés, vérias racionalidades

Parece-nos haver lugar para uma viséo da racionalidade
que tente escapar as limitagdes impostas pela maximizagdo
da utilidade esperada, mesmo com os condicionalismos —
num tribunal dir-se-ia as 'atenuantes' — das limitagdes cogni-
tivas. Simon caracteriza a racionalidade com a expressao "as
pessoas tém razées para fazer o que fazem" [30, p. 25].
Castelfranchi [9] apresenta um argumento similar, quando
defende que o comportamento ndo tem causas, antes
razdes. A sua teoria da dependéncia almeja a fornecer um
esquema de raciocinio social onde o individuo toma social-
mente essas razdes em linha de conta.

Precisamos de uma racionalidade de razdes,
e ndo de uma racionalidade da razdo. Ou, dito de outra
forma, ndo hd uma racionalidade, mas uma
multiplicidade delas.

Precisamos de uma racionalidade de razées, e nédo de
uma racionalidade da razdo. Ou, dito de outra forma,
ndo hd uma racionalidade, mas uma multiplicidade
delas. Este conceito de racionalidade é assim caracteriza-
do:

* em diferentes situagdes, os agentes usardo diferentes
modos de seleccionar as acgdes a executar, ou seja — a
racionalidade é situada;

* mesmo numa dada situagdo, agentes diferentes
escolherdo de forma diferente — a racionalidade é
individual;

* numa situacdo de escolha, existem moltiplas dimen-
sdes ao longo das quais as alternativas em competicdo
podem ser avaliadas — a racionalidade é multi-variada.
Ao longo desta seccéo, observei as desvantagens de

uma visdo totalitdria da motivacdo. A nossa proposta é
de que uma abordagem baseada em moltiplos valores
fornece uma alternativa adequada a representar o com-
plexo das motivagées do agente. Mais adiante explo-
raremos a ideia de valor como uma nova atitude men-
tal.
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Metodologia de experimentacdo/simulacao

J& desde hé alguns anos que as ciéncias da computagéo
e a Inteligéncia Artificial em particular vém sentindo a neces-
sidade de validar experimentalmente os resultados procla-
mados. Um marco nesta nova corrente foi a palestra de
Herbert Simon, quando recebeu o ACM Turing Award, na
qual afirmou "a Infeligéncia Artificial é uma ciéncia empiri-
ca". A dualidade Ciéncia/Engenharia sempre foi uma marca
da Inteligéncia Artificial, por isso esta afirmag@o néo é nem
vazia nem inocente.

O esforco de [10] é continuado em [21] para tentar definir
as linhas gerais de um método experimental para a
Inteligéncia Artificial. A experimentagéo controlada pretende
solidificar a disciplina cientifica através da variagdo das carac-
teristicas de um sistema ou do seu ambiente, para posterior
medicdo do efeito dessas variagdes em vérios aspectos do
desempenho do sistema. A preocupacdo de [21] é que a
experimentacdo conduzida por bancadas de simulacéo (test
beds) e padrées de referéncia (benchmarks) forneca apenas
uma ilusdo confortdvel de progresso cientifico, mas néo
resultados significativos e generalizdveis. As medidas de
comparacdo sdo valiosas para certos fins, mas s6 constituem
progresso cientifico se sugerirem ou fornecerem evidéncias
para feorias explicativas das diferengas de desempenho.

Ao percorrer o apéndice A de [11], deparou-se-nos a per-
gunta fundamental que liga esta metodologia ao trabalho
que nos propomos apresentar neste texto. O terceiro critério
para avaliar o projecto de experiéncias reza: "Quais sdo os
critérios para o bom desempenho? Quem define os
critérios?".

A resposta a estas perguntas é um motivo de reflexdo
sobre a prépria racionalidade e os seus critérios. O facto de
a racionalidade ser situada impde a maioria das vezes a
adaptacéo de critérios de decisdo ad hoc. Mas a avaliagéo
dos resultados das experiéncias ndo é intrinsecamente
diferente da avaliagdo que os agentes fazem da sua prépria
actuacéo — e na qual baseiom a sua adaptagdo. Em par-
ticular, foi sempre um projectista a delinear ambos os tipos
de avaliagdo. E a pergunta surge naturalalmente: porque
razéo o projectista desenharia uma das componentes para
ser 'melhor' do que a outra? A maior parte das vezes — em
particular quando o objectivo do estudo é a demonstragéo —
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ndo hd razdo nenhuma, e o projectista usa os mesmos
critérios — da mesma 'racionalidade' — quer para a adap-
tagéo do agente, quer para avaliagdo do seu desempenho.
Porque se for descoberta uma maneira melhor de escolher,
as componentes sédo redesenhadas, mas sempre as duas em
conjunto. A alternativa a este cendrio equivale a procurar e
estudar propriedades emergentes nos sistemas.

Na verdade, o problema que expusemos agora sobre a
dualidade avaliagéo da experiéncia versus avaliagéo pelos
préprios agentes, ndo é mais do que o problema, j4 men-
cionado acima, da generalizagdo dos resultados das
experiéncias: até que ponto a nossa avaliagdo das
experiéncias ndo estd demasiado centrada no projecto dos
agentes que nela participam?

Talvez tenhamos chegado aos limites da simplificacdo,
e das técnicas reducionistas. Uma alternativa
que ganhou relevo de tendéncia recentemente
¢ a de inverter todas as posicdes, e trocar a andlise
reducionista pelas sinteses integradoras,
e a simplificacdo pela complexidade.

Quando, como agora, as duas questdes se confundem, e
os critérios das experiéncias parecem & ser eles préprios
objecto da experiéncia, talvez tenhamos chegado aos limites
da simplificagdo, e das técnicas reducionistas. Uma alterna-
tiva que ganhou relevo de tendéncia recentemente é a de
inverter todas as posicdes, e trocar a andlise reducionista
pelas sinteses integradoras, e a simplificacdo pela com-
plexidade [38].

Na drea dos sistemas multi-agentes, o maior desenvolvi-
mento desta tendéncia deu-se na interac¢do com a drea das
Ciéncias Sociais, e teve o maior alcance com o contraponto
da simulag@o & experimentacéo controlada. Os sistemas
multi-agentes — e em geral a Inteligéncia Artificial distribuida
— véo buscar a sua inspiragdo a fenémenos eminentemente
sociais. Os exemplos sé@o infindéveis, e tém como traco
comum a inser¢do do agente numa sociedade, com as con-
sequéncias que isso tem para o projecto do agente, e tam-
bém do sistema. Tanto num caso como noutro, a primeira
metéfora a experimentar é a social, a motivada pela forma
como os agentes — principalmente humanos — se organi-
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zaram para enfrentar o fenémeno em causa. Mas a
Inteligéncia Artificial trouxe a vantagem dos modelos com-
putacionais, logo féceis de manipular. E, assim, a segunda
metéfora baseia-se na primeira mas introduz variag@o.

N&o demorou muito para os cientistas sociais se aperce-
berem do potencial que poderia ter o retorno desta expor-
tagdo de inspiragdo. A nogdo de agente e a simulagéo com-
putacional séo as traves mestras da nova ciéncia da com-
plexidade [15].

A simulacéo computacional é metodologicamente apro-
priada quando um fenémeno social néo esté directamente
acessivel [19]. Uma das razdes dessa ndo acessibilidade é a
complexidade ser de tal forma grande que o investigador
ndo pode abarcar os elementos relevantes do fenémeno. A
simulac@o baseia-se num modelo que é mais observével que
o fenémeno-alvo. Muitas vezes o estudo do modelo é téao
inferessante como o estudo do préprio fenémeno, o modelo
torna-se um objecto legitimo de investigagdo [14].

H& uma deslocaggo do enfoque da investigacdo das
sociedades naturais — o comportamento de um modelo de
uma sociedade pode ser observado in vitro de forma a tes-
tar a teoria subjacente -, para as préprias sociedades artifi-
ciais — estudo de sociedades possiveis. Por exemplo, em
modelos baseados na teoria dos jogos, pode observar-se
qual das diversas estratégias de interacgdo é mais adequa-
da para um determinado critério. As perguntas a que se pre-
tende responder deixam de ser "o que aconteceu?" e "o que
poderd fer acontecido?", e passam a ser "quais sGo as
condicdes necessarias para que um dado resultado seja
obtido?", e deixam de ter um cardcter puramente descritivo
para adquirir um carécter prescritivo.

Uma nova metodologia de investigagdo pode ser sinteti-
zada, e designada "simulag@o exploratéria” [14]. O cardcter
prescritivo (exploracéo) ndo pode ser resumido simplistica-
mente a uma optimizacdo, tal como o cardcter descritivo ndo
se resume a uma simples reproducéo dos fenémenos sociais
reais.

Nas Ciéncias Sociais, uma metodologia apropriada &
simulagdo computacional poderia ser a delineada por Nigel
Gilbert [18]. Nao estamos longe da metodologia MAD de
[10], mas hé diferencas fundamentais: na metodologia MAD
falta o regresso ao fenémeno original. A énfase continua a
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ser no sistema, e a confrontagdo do modelo com a realidade
é feita de uma s6 vez e representada por relagées causais.
Toda a validagéo é feita ao nivel do modelo e a viagem de
regresso & realidade é feita |G em generalizagdo. Mas é o
préprio Cohen que pede mais realismo na experimentacéo,
e a sua metodologia falha nesse envolvimento com o real.

Mas seré que é possivel fazer melhor? Serd que o passo
de validagdo da metodologia de Gilbert é um passo realista?
Ou apenas podemos comparar modelos com outros mode-
los e nunca com o real? Se o nosso modelo computacional
produz resultados que sdo adequados ao que se sabe sobre
o fenémeno real, pode dizer-se que o modelo estd validado,
ou isso depende da fonte do conhecimento sobre esse fené-
meno? Néo serd esse conhecimento obtido a partir também
ele de modelos? Por exemplo, de resultados de questiondrios
feitos a uma amostra representativa da populagdo — onde
estd aqui o fendémeno real? Qual dos modelos é entéo o cor-
recto?

A resposta pode estar em [36]: as Ciéncias Sociais tém um
propésito explanatério, mas também um outro preditivo e
mesmo prescritivo. Antes de fazer simulagées que permitam
predicdes e prescricdes, é preciso compreender os fend-
menos, e para isso usa-se a simulagdo exploratéria, a explo-
racdo de mundos simulados. Mas quando se faz previsdo, o
mundo real dé a resposta sobre a validade do modelo.

Conclusdes e assuntos em aberto

Neste artigo, defendemos uma visdo da racionalidade
dos agentes que podemos caracterizar como individual,
multi-variada e situada. Ou seja, cada agente tem as suas
preferéncias sobre o que considera sensato, essas preferén-
cias ndo se limitam & satisfagdo de uma qualquer medida
de utilidade unidimensional, e podem ainda mudar con-
soante as circunsténcias onde o agente se encontra.

Para os efeitos da validagdo experimental dos resultados,
o facto de se tomarem em consideragdo agentes com moti-
vagdes préprias vem introduzir mais complexidade. Num
futuro artigo, iremos introduzir as funcdes de adaptagéo da
escolha dos agentes, considerando esta exacta ligacdo entre
projectista da experiéncia e seu participante (agente). A
informacgéo que o agente usa para actualizar a sua méquina
de escolha pode ou ndo estar relacionada com a informag@o
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0s resultados entretanto obtidos permitem concluir
que algumas das desvantagens indiscutfueis
da abordagem utilitaria podem ser ultrapassadas
no esquema dos mdltiplos valores. 0 trabalho futuro
vai focar questdes arquitecturais que abordem
imperativos morais como motivacdo e fonte
de comportamento.

que o projectista estd interessado em observar. E as medidas
de desempenho dos agentes/sociedades podem ou ndo,
correspondentemente, estar relacionadas com as medidas
de avaliagdo das experiéncias. Mas recordemos a discuss@o
da parte anterior, nem umas nem outras sdo as medidas per-
feitas.

A nossa ideia central foi motivar uma arquitectura de
agente onde a énfase é dada no papel cognitivo da moti-
vagdo. O conceito de valor serd a principal forca que guia
este esforco. Os resultados entretanto obtidos permitem con-
cluir que algumas das desvantagens indiscutiveis da abor-
dagem utilitéria podem ser ultrapassadas no esquema dos
mltiplos valores. Contudo, o conceito de motivagao que five-
mos sempre em mente pressupde que o agente invariavel-
mente agird no sentido do seu inferesse préprio, e todas as
motivagdes se devem sujeitar a isso. O trabalho futuro vai
focar questées arquitecturais que abordem imperativos
morais como motivagdo e fonte de comportamento. M

Nota

1. Repare-se que é deixada de fora a mudanca gerada pelo
préprio mundo, ou por outros agentes, € ndo é por acaso.
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0 gestor e a expressdo de si-mesmo
fl identidade individual na empresa

por Paulo Roberto Motta

RESUMO: 0 objetivo deste artigo € compreender como a elite gerencial percebe seu sentido de identidade e de
expressdo de si mesma. Por meio de entrevistas com dirigentes e gestores brasileiros, investigaram-se: os niveis de
congruéncia com a organizacdo; sentimento de seguranca; graus de satisfacdo geral com o trabalho; percepcdo de
autonomia para a auto-expressao; sentimento de ser controlado; autonomia para métodos de trabalho e inovacdo;
e sentimento de exclusdo. Gestores e quadros profissionais parecem bem ajustados as suas funcdes, embora com alto
grau de paroquialismo e sem ilusdes sobre a vida no trabalho. Ademais, esses ajustamentos sao baseados menos no
valor da auto-expressdo individual e mais nos valores de concretizacdo e conquista. Gestores tém um baixo sentido
de exclusdo, como também uma baixa crenca na cultura organizacional, mas tém uma crenca elevada no indi-
vidualismo e na pluralidade de opinides. A organizacdo do trabalho pode ser uma instancia vigorosa para remode-
lar o si-mesmo.

Palavras-chave: Si-Mesmo, Identidade Individual, Gestores, Elite Gerencial

TITLE: The manager and the expression of the self: individual identity in the enterprise

ABSTRACT: The objective of this article is to understand how managerial elite perceives its sense of identity and
expression of the self. By interviewing Brazilian managers, it was investigated: the degree of congruence levels to
organizations; security feeling; general satisfaction degree; the autonomy perception for the expression of the self;
the feeling of being controlled (surveillance); autonomy for work methods and innovation; how one perceives the
feeling of exclusion. Managers and professional staff seem well adjusted to their organization although with both a
high sense of parochialism and of no illusion about working life. Also, these adjustments are less based on the value
of individual self-expression and more on the value of achieving and conquering. Managers feel a low sense of
exclusion as well as a low belief in organization culture but have a high belief in individualism and plurality of opin-
ions. Work organization can be a vigorous instance for remodeling the self.

Key words: Self, Individual Identity, Managers, Managerial Elite

ormalmente, as pessoas se véem como Unicas, conhecem
" seus hdbitos, suas formas tipicas de pensar e agir e,
assim, sabem se distinguir dos demais: percebem-se
como ativas em moldar suas experiéncias e a dirigir suas
préprias agdes. Ao se relacionarem com outros, procuram
dar sentido &s suas opgdes quase como um cultivo de si

préprias. Mas, na vida como no trabalho, ndo controlam

todos os acontecimentos: fornam-se, em parte, dependentes
das suas relagées sociais.

Por serem influenciadas pelo contexto social e organiza-
cional, as pessoas reconstroem algumas atitudes e compor-
tamentos, afetando, assim, o significado de seus papéis soci-
ais e aspectos de sua prépria identidade. Normalmente,
referem-se ao si-mesmo como um conjunto de caracteristi-
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cas e valores pessoais que reconhecem como parte de si
mesmas.

No caminho para compreender o si-mesmo, ressaltam-se
duas correntes, origindrias de ramos diferentes das Ciéncias
Sociais. Na perspectiva mais sociolégica, o si-mesmo é visto
mais como uma construcdo social em funcdo da cultura e
das relagdes sociais. O contexto social determina o peso
que cada pessoa dé a um aspecto de si mesma, e assim
percebe-se como Unica principalmente quando interage
com outros. Como as pessoas desempenham um papel
ativo, também moldam instituicdes e relacionamentos
sociais. Assim, manufatura-se a identidade numa constante
interagdo social.

Identidade: o singular invaridvel e mutante

Na perspectiva mais psicolégica, o si-mesmo é essencial-
mente uma construgdo interna, sobretudo nos rearranjos dos
sentimentos sobre experiéncias reais e na solu¢do dos con-
flitos emocionais sobre si préprio. Sdo as disputas entre os
aspectos racionais, légicos e mais conscientes com as
dimensdes do ilégico, emocional e menos consciente que
moldam as préprias referéncias, opinides e compreensdo
de si préprio. Assim, forma-se a identidade e o si-mesmo
numa constante auto-interpretacdo. Na andlise psicolégi-
ca, prevalecem os atributos individuais mais tipicos e que
outros ndo compartilham: a singularidade que diferencia o
si-mesmo.

O si-mesmo se desenvolve na prética social e emerge pelo
desempenho de um papel ativo (Ruano-Borbalan, 1998;
Mead, 1967), além de carregar uma dimens&o mais passi-
va, dependente do contexto social no qual o individuo se
insere. Portanto, a identidade individual ou o si-mesmo é
menos uma estrutura cognitiva estavel e mais parte de um
processo dindmico em constante reconstrucéo pela influén-
cia social.

Paulo Roberto Motta
paulmott@fgv.br

G O S

Assim, compreende-se a identidade pelos relacionamen-
tos e interacdes aos quais as pessoas atribuem significados.
Identidade é tanto similaridade quanto diferenca, mas, nor-
malmente, ressalta-se mais a singularidade pessoa como
uma entidade separada e distinta dos outros (Shotter, 1993;
Willis, 1977 e 1990; Hetherington, 1997; Tyler, Krammer,
Oliver, 1999; Brewer e Picket, 1999).

Como categoria de estudo, o si-mesmo é Util para se
entender como as pessoas constroem significados e déo
sentido as suas agdes na organizagdo do trabalho. Vé-se
melhor a identidade pelo sentido das percepcées didrias e
interpretacdes de novos fatores sociais. Entre os fenémenos
internos da mente e as experiéncias sociais, produz-se um
si-mesmo, singular pUblico, percebido por outros (Turner,

1991).

Natureza da pesquisa

Por meio de uma dissociagdo entre as perspectivas — social
e psicolégica —, desenvolveu-se um projeto de andlise con-
comitante de dados quantitativos e qualitativos com parte da
interpretacdo oriunda de hipéteses da prépria realidade.
Com base na perspectiva social, investigou-se a per-
cepcdo sobre o grau de congruéncia das pessoas & sua
organizagdo, examinando-se niveis de integracdo, senti-
mento de seguranca e grau de satisfacdo geral. Do lado
da perspectiva individual, verificou-se a percepcdo de
autonomia para expressdo do eu ou o sentimento de
prevaléncia e consideracdo daquilo que os gestores jul-
gam fundamental na sua vida organizacional.
Consideram-se: incentivos & autonomia de expressdo;
sentimento de ser controlado e vigiado; e autonomia para
métodos préprios de trabalho e inovagdo. Na interligagéo
entre as duas perspectivas, procurou-se identificar as
crencas sobre os fundamentos — comunitério, individualista e
elitista — para o progresso organizacional; como se
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percebe o sentimento de exclusdo e como se estabelecem
os elos positivos e negativos ou as relagées de amor e
4dio com a organizagdo.

A pesquisa centraliza-se na elite organizacional, isto &,
dirigentes, gerentes, chefes e quadros superiores. Foram
entrevistados 127 profissionais superiores de empresas
privadas, organizagdes publicas e entidades sem fins
lucrativos. Todos foram questionados, por meio de um
mesmo instrumento mas complementado com algumas
entrevistas abertas, buscando interpretar dados a partir
de hipéteses formuladas pelos préprios entrevistados.
Objetivou-se um estudo exploratério sobre a relagéo e
possivel transformagdo da identidade individual por
fatores organizacionais, ou seja, compreender como a
elite organizacional forma seu sentido de identidade e de
expressdo. Por premissa, as pessoas entrevistadas — seg-
mento gerencial e profissional superior — possuem, em
geral, maior liberdade de acéo e de expressdo. Em
principio, devem se sentir menos controladas do que os
funciondrios de rotinas administrativas ou de chdo de
fébrica. Contudo, possuem mais conhecimentos sobre a
organizagdo e, portanto, mais capacidade de critica,
divergéncia e dissidéncia e, portanto, de expressdo de si
mesmas.

Perspectiva social: a integracdo e a centralidade do trabalho
Apesar de revelarem a importdncia do contexto social
em moldar o si-mesmo, as teorias que se baseiam nessa
perspectiva ndo deixam de reconhecer o papel ativo do
individuo na construcdo de seus relacionamentos sociais.
Fundamenta-se no pioneirismo de George Mead (1967) e
em sua célebre dialética sobre a interagdo constante entre
o eu e o mim. Para Mead, o si-mesmo sé pode existir num
contexto social, porque ele funciona como limite para
esse proprio contexto. Reconhece a dimenséo individual
através do eu, representando o sujeito e a relagdo pessoal
ao estimulo e & dimensédo social, através do mim, uma
atitude da sociedade & interiorizada. O mim impée nor-
mas e valores, da organizagdo, grupo ou sociedade que
condicionam o comportamento da pessoa. Sdo as acdes
e papéis desempenhados pelas pessoas que acabam por
marcar a diferenca entre identidades individuais. Assim, a
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Entre dirigentes e profissionais superiores
encontrou-se, por percepcdo, um alto grau
de integracdo. Trés quartos se sentem integrados
a empresa e com possibilidades de expressdo
e progresso. fipenas 13.7% manifestam algum grau
de dissidéncia e alienacdo, sobretudo em relacao
a decisdes dos superiores, mas como um sentimento
de ndo-participacdo no processo decisério, e ndo
necessariamente de isolamento do contexto
organizacional.

interagéo social faz emergir ndo s6 a identidade individual
mas também a novidade oriunda da sua prépria trans-
formagéo.

Portanto, o si-mesmo sé pode ser entendido em termos
do papel ativo que a pessoa desempenha na realidade
social. O néo-reconhecimento da nogéo de individuo
auténomo e a sua indissociabilidade em relagdo ao ambi-
enfe encontram-se também na integragdo individuo-ambi-
ente de Ellias (1994) e no construcionismo de Foucault
(1990) - processo de interagéo no qual a sociedade é co-
criada. A prépria esséncia do sujeito implica o objeto - que
pode ser identificado com o sujeito —, e, assim, entende-se
a identidade pela superposi¢io e contradigdes entre
ambos.

Nessa pesquisa, o grau de integracéo e dissidéncia do
si-mesmo no trabalho foi estudado por trés medidas: a
percepcdo de integracdo, da identidade institucional
comparativa e da sindrome nés-eles, referente a
express@o individual.

Entre dirigentes e profissionais superiores encontrou-se,
por percepgdo, um alto grau de integragéo. Trés quartos se
sentem integrados & empresa e com possibilidades de
expressdo e progresso. Apenas 13.7% manifestam algum
grau de dissidéncia e alienagdo, sobretudo em relagéo a
decisdes dos superiores, mas como um sentimento de
ndo-participagdo no processo decisério, e ndo necessaria-
mente de isolamento do contexto organizacional.

Dirigentes sabem da necessidade e tendem a praticar o
envolvimento de outros — gerentes e quadros superiores — em
suas atividades: trabalham nas redes de relagdes de forma
calculada e referenciada por expectativa de resultados.

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



ARTIGOS

Mesclam as interagdes necessdrias, usufruem das perspecti-
vas alheias, mas tendem a valorizar mais as préprias
opinides, e, assim, carregam um sentimento individual de
independéncia que lhes confere um sentido de si-mesmo
nas suas conquistas. Como usam, mas modificam, as
perspectivas dos gerentes e quadros subordinados,
favorecem nesses grupos um sentimento de dissidéncia e
distncia.

Esses grupos de funciondrios tornam-se criticos dissidentes
porque julgam dominar informagdes e conhecer possibili-
dades estratégicas que seus superiores ndo consideram. Esse
sentimento de alienagdo se expressa na prética mais como
um relacionamento contido do que propriamente com um
isolamento ou alienagéo.

Trata-se de uma discordéncia implicita e ndo explicita
como uma forma de defesa contra a subjugacéo total &
organizagdo e & hierarquia. Na verdade, funciondrios mais
ou menos 'isolados' no contexto de suas tarefas e de seus
setores, visualizando suas conquistas e agindo em seus gru-
pos, ndo se configuram como uma alienagdo proposital da
organizagdo e de seus colegas. Mas, talvez, seja explicavel
simplesmente pela preservacdo da sua identidade ou o seu
si-mesmo.

Dissidentes encontram-se mais concentrados nos niveis
gerenciais intermedidrios: possuem ambicdes, sonhos,
esforco, dedicacéo, confianca e esperancas, mas visualizam
poucas alternativas de progresso pessoal e institucional
com os atuais dirigentes. Véem esses dirigentes como um
tanto desligados das préticas de base e excessivamente
isolados e presos a informagdes restritas de topo e & circu-
lagdo elitista.

Entre chefes e quadros superiores, sdo baixos ou pratica-
mente inexistentes os sentimentos de apatia em relacdo @
empresa ou servico em que trabalham. Poucos sentem-se
formalmente excluidos e apdticos. No entanto, verifica-se
um paroquialismo elevado nessa integracéo, pois a maioria
(52.3%) percebe-se integrada apenas a determinados
setores e grupos, e ndo & empresa como um todo. As pes-
soas, mesmo os dirigentes, estdo presas a um sentido de
pertenca bastante localizado. Trata-se de um sentimento tipi-
co da cultura fragmentada da sociedade pés-moderna
(Parker, 1997). Ademais, como os dirigentes agem com uma

JUL/SET 2004

perspectiva de independéncia, suas decisdes e agdes sdo
inerentemente fragmentadas. Fazem sentido coletivo
somente em fun¢do de objetivos e metas. A consisténcia
se explica melhor pelos resultados e agées finais, por isso
os conflitos localizados sdo permanentes, inevitdveis e
mal-compreendidos.

Entre chefes e quadros superiores, sdo baixos
ou praticamente inexistentes os sentimentos de apatia
em relacdo a empresa ou servico em que trabatham.
Poucos sentem-se formalmente excluidos e apaticos.
No entanto, verifica-se um paroquialismo elevado
nessa integracdo, pois a maioria (52.3%) percebe-se
integrada apenas a determinados setores e grupos,
e ndo a empresa como um todo.

Competicdes internas estimulam os gestores a se identi-
ficar e se aliar a um grupo ou unidade porque parece bas-
tante arriscado ficar sem apoio ou protecéo. Identidade gru-
pal ou setorial fornece os meios para progredir na organi-
zagdo por meio de favorecimento ao grupo (Hunter et al.,
1996; Long e Spears, 1998); protecdo de adversdrios
(Motta, 2002; Barreto e Ellemers, 2000); e uma forma de
reconstruir atitudes e comportamentos administrativos
(Ellemers et al., 2003).

A referéncia e a identidade localizada parecem refletir
ainda uma defesa contra a amplitude, a variedade e a vul-
nerabilidade do mundo gerencial de topo. A funcdo geren-
cial amplia contatos e visdes, aproxima as pessoas de infor-
magdes mais sofisticadas, o que a principio as levaria a uma
identidade organizacional maior. Mas as surpresas e a insta-
bilidade da funcéo parecem pressionar os que a exercem
para uma referéncia de base que |hes fornece o sentido de
pertenca. Nesse aspecto, pode haver também, em retorno,
uma solidariedade interessada, em que o apoio aos agora
de cima pode resultar em maiores chances de favoritismo
em futuras promogdes.

Na verdade, dirigentes e gestores reconhecem um grupo
de pertenca localizado e mais significativo do que o da orga-
niza¢do como um todo. Para os que exercem funcdo geren-
cial, o sentimento de fragmentacdo é alto e ndo-contra-
ditério com as descricoes modernas sobre o tema, e sugere
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que a visdo de globalidade e de interdependéncia deve ser
continuamente reconstruida.

Excluindo-se a familia, os dirigentes e gerentes julgaram
sua identidade com a organizagdo do trabalho significativa-
mente superior a qualquer outra instituigéo. A centralidade
da preocupag@o com a empresa ou servigo publico no qual
estdo inseridos, é a dimensdo mais importante da vida para
a quase totalidade da elite organizacional (2/3). Apenas 1/3
afirma ter instituigées cuja identificacdo é superior & do tra-
balho. Entre essas, surgem como mais importantes clubes
sociais, grupos artisticos, entidades religiosas, clubes de
futebol e partidos politicos.

Al centralidade da preocupacdo com a empresa ou
servico pdblico no qual estdo inseridos, é a dimensdo
mais importante da vida para a quase totalidade
da elite organizacional (2/3).

Por se identificar prioritariamente com sua organizagéo de
trabalho, a pessoa define um espaco social e psicologica-
mente privilegiado para a reconstrucéo de significados sobre
si mesma. Inferessante notar que a interacéo externa ajuda
mais a reforcar a identidade de origem — da prépria empre-
sa ou servico — do que a aquisi¢do de valores das instituigdes
externas. No exercicio de suas fungdes, dirigentes e gerentes
agem na conquista de espacos e na defesa da prépria
empresa. Os outros séo os outros: adversdrios, concorrentes
e instituicdes diversas.

Quanto & percepcdo do si-mesmo pela linguagem e
forma de expressdo, a maioria da elite organizacional
(78%), quando se refere & prépria organizacéo, tende a falar
nés, e 22% se referem como eles. O sentido da percepc@o
de identidade também é variado por pessoas e por dimen-
sdes acentuadas de paroquialismo. Apenas 25% usam nés
para mencionar a empresa, e a maior parte, quando utiliza
a mesma expressdo, se refere ao seu setor (31%) ou a um
grupo especifico (16%). Um quinto dos entrevistados faz
referéncias globalistas, tal como utilizar nés para abranger
todos os funciondrios.

A expressdo eles revela majoritariamente a sindrome da
dissidéncia em relacdo a politicas, agdes e comportamentos
superiores e € muito pequena em relagd@o aos funciondrios e
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pessoal externo. Assim, 75% expressam eles para se
referirem aos préprios superiores em geral; apenas 10%
usam a mesma expressdo para os préprios funciondrios; e
15% para o pessoal externo, como acionistas, proprietdrios,
parceiros e fornecedores. Essa dissidéncia ou alienagdo néo
significa, portanto, dano ao sentimento de integragdo @
empresa, mas a contrariedade com politicas e diretrizes
superiores de base hierdrquica - tipica de profissionais supe-
riores que possuem conhecimento, informagd@o e capacidade
analitica de problemas.

Aprofundando a sindrome nés-eles, procurou-se investi-
gar alguns fatores de discriminagdo. O sentimento de
excluséo ou a excluséo real carregam um significado de
rejeicdo ou uma separacdo de uma pessoa de um determi-
nado grupo. Como um grupo de elite, apenas uma fragdo
dos entrevistados (37%) j& se sentiu discriminada no tra-
balho. Dos que se sentiram, 2/3 ndo a sentiram com fre-
qUéncia e sim como algo pontual e esporddico. Mas os
temas da discriminagd@o sdo variados, e, pelas percentagens,
os numeros foram baixissimos e variados por género, estilos
de vida, preferéncias sexuais, crencas religiosas, local de
residéncia e tipo de personalidade.

Apenas um motivo se sobressaiu em quase 40% dos entre-
vistados: a discriminagéo ocorre por serem criticos da
prépria empresa ou instituicdo publica. E interessante notar
que, entre as pessoas que se sentem discriminadas, hd um
nimero maior e expressivo de mulheres. No entanto, néo
véem a discriminagdo pelo fator do género, mas por serem
mais criticas. Assim, a pequena discriminacdo notada é
restrita ao ramo da expresséo individual e da dissidéncia
opinativa.

Vale registrar também que, mesmo entre a elite organiza-
cional, se verifica a sindrome nés-eles de identificacéo e de
oposi¢do (dissidéncia) pela base hierdrquica, insinuando a
contracultura em contradi¢do com a possivel tentativa de
imposi¢do de uma cultura superior. De um lado, isso coin-
cide com as explicagdes de se tentar criar uma cultura orga-
nizacional por imposi¢do superior, e por outro, com as visdes
contempordneas sobre a cultura como algo emergente, evo-
lutivo e mais fragmentado.

No primeiro caso, vé-se a cultura organizacional como
passivel de ser criada por deliberacdo superior e utilizada
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fipenas um motivo se sobressaiu em quase 40%
dos entrevistados: a discriminacdo ocorre por serem
criticos da prépria empresa ou instituicao pablica.
t interessante notar que, entre as pessoas
que se sentem discriminadas, ha um ndmero maior
e expressivo de mulheres. lo entanto, ndo véem
a discriminacdo pelo fator do género, mas por serem
mais criticas.

para o bem da organizagéo. Essa idéia, propagada por
Deal e Kennedy (1982), ampliou a crenca de que culturas
fortes causam o éxito organizacional, e as fracas, o fracas-
so. Com maior profundidade e consisténcia tedrica,
seguidores como Schein (1985), Kilman (1985), Denison
(1990) e Hampden-Turner (1993) reforcaram o utilitarismo
da cultura para o desenvolvimento organizacional.
Naturalmente essas conclusdées agugaram, nas Ultimas
décadas, a tentativa de criar, tanto por imposi¢@o quanto por
participagdo, uma cultura corporativa. Autobiografias de
grandes executivos popularizam a idéia de uma cultura
como facilmente imposta por um herdi carismdtico e vito-
rioso. Avangou-se, assim, na crenca da possibilidade de se
impor uma "cultura de base hierdrquica superior". Tentar
impor uma cultura facilita néo sé a sindrome nés-eles, quan-
to definicées sobre o lado bom da cultura ou da contracul-
tura.

A sindrome nés-eles manifesta-se claramente pela base
hierérquica mesmo entre a elite organizacional.
Possivelmente ndo contradiz posturas propagadas tanto por
Casey (1995), sobre a cultura quase como um disfarce para
a necessidade de controle organizacional, quanto pelos
humanistas radicais, como Foucault (1966), para quem a
cultura é a relagéo contestada entre significados — a com-
preensdo distinguidora de grupos sociais particulares. Tanto
Casey como Foucault véem a expresséo, a autonomia e a
liberdade individuais, como uma dindmica permanente de
emancipacdo de formas organizacionais, sobretudo da
hierarquia.

Foucault satisfaz os individualistas modernos por tratar a
revolta individual contra o coletivo como uma emancipagdo
do poder representado pelas estruturas e sistemas organiza-
cionais. Como a emancipagdo parece ser sempre individual
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e ndo coletiva, a sindrome nés-eles se referiria, nesse caso,
a um jogo de poder de um individuo contra um grupo.
Nessa explicagdo, parece haver um esquecimento, ou desca-
so, do coletivo.

Por outro lado, a segunda perspectiva, a da cultura orga-
nizacional como menos deliberada e mais evolutiva e emer-
gente (Anthony, 1994; Parker, 2000), se coaduna melhor
com as explicagdes baseadas no dinamismo tdo tipicas da
teoria administrativa contempordnea. Nada é estdtico, inclu-
sive as sindromes distintivas de individuos e grupos, bem
como a percepcdo de infegragdo. Se nada na organizagéo é
estdtico, a cultura também é dindmica, e s6 se pode com-
preendé-la como um conjunto muito pequeno de dimensées
genéricas. Assim, a sindrome nés-eles se insere na cultura
organizacional como um processo em constante revisdo, e
ndo como uma dimensdo cultural de estabilidade. Como
processo construido internamente (Hall, 1992; Parker,
1997), a sindrome nés-outros modifica-se néo sé pelo jogo
do poder mas por prdticas gerenciais cotidianas — por exem-
plo, mais participagao.

Por ser essencialmente uma relagdo social que ocorre em
um processo grupal (Turnere Onorato, 1999), o si-mesmo é
construido por meio de um processo dindmico e influencia-
do pelo sentido de pertencer a grupos em que se compar-
tilham valores e crencas. A conexdo da pessoa com seu
grupo depende da quantidade de idéias compartilhadas, o
que leva a um sentimento de integragdo ou dissociagéo,
refletido na sindrome nés-eles. No processo de se distinguir,
a pessoa pode salientar algumas qualidades para desen-
volver uma categorizacéo especial de si mesma (Simon,
1999). Conseqiientemente, mesmo ao expressar uma dico-
tomia nos-eles, identidades individuais e sociais ndo séo
totalmente diferenciadas. As pessoas se referem a nés quan-
do constatam algumas categorias importantes que compar-
tilham com um grupo, e se referem a eles quando notam
atributos discrepantes de suas préprias crengas.

Dirigentes, gerentes e quadros superiores sentem-se bem
integrados mas ndo tém grandes ilusdes sobre a vida orga-
nizacional. Assim, quando questionados sobre uma oferta
de trabalho em outra empresa, mesmo se lhes fosse conce-
dido maior grau de liberdade de agéo e de expressdo, a
quase totalidade dos entrevistados prefere ficar no emprego
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(Quando questionados sobre uma oferta de trabalho
em outra empresa, mesmo se Lhes fosse concedido
maior grau de liberdade de acdo e de expressdo,

a quase totalidade dos entrevistados prefere ficar
no emprego atual (84%). Ndo trocam de organizacdo
ndo necessariamente pelo grau de satisfacdo,
mas principalmente porque julgam que tudo seria
mais ou menos igual em qualquer outro lugar.

atual (84%). Néo trocom de organizagdo ndo necessariamente
pelo grau de satisfagdo, mas principalmente porque julgam que
tudo seria mais ou menos igual em qualquer outro lugar.

O revelador dessa explicacdo é a tendéncia de sentir
maior satisfacéo encontrada entre os dirigentes mais velhos.
Entre os que mudariom de emprego, ha uma forte presenca
dos mais jovens. A razdo estaria menos no seu espirito
empreendedor e na sua disposi¢éo para correr riscos e mais
em ainda terem a iluséo de que a vida profissional pode ser
diferente em outra empresa. Nota-se nos mais jovens a
crenga de que hd algo melhor do que experimentaram até
agora. Carregam a visGo de sua prépria capacidade e
forca empreendedora para mudar e construir uma reali-
dade melhor. Em relag@o & satisfagdo geral no trabalho, sdo
exatamente os jovens — com menos de 35 anos de idade e
recém-admitidos — que revelam maior grau de insatisfag@o.

Outras contingéncias interessantes s@o encontradas entre
os que aceitariam um novo emprego: o nimero de homens
é o dobro em relagdo ao de mulheres. Néo é sinal de aco-
modagdo, mas as mulheres julgam ter mais dificuldade em
arranjar outro emprego. E, como relatam ter chegado ao
topo, com uma luta e dedicacdo superiores as dos homens,
possivelmente véem a reconstrucdo da vida profissional
como mais arriscada e onerosa.

Ademais, mudar de emprego envolve ndo somente os
riscos na estabilidade e na carreira, mas também incertezas
sobre o j& formado conceito de si-mesmo: pode ser tanto
favorecido como repudiado.

Perspectiva individual: a autonomia de acdo como superior
d de expressdo

Enquanto a perspectiva social se preocupa essencialmente
em como o individuo age e se apresenta perante a
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sociedade, a perspectiva psicolégica interessa-se por
entender como e por que a pessoa responde a provo-
cagdes sociais diversas, segundo as mesmas caracteris-
ticas. Essa perspectiva centra-se na pessoa como um ser
Unico perante situagdes variadas: na verdade, procura
entender o si-mesmo como o conjunto das representacdes
e da memoéria individuais. Ver o si-mesmo significa concen-
trar a ateng@o no valor do subjetivo, da consisténcia e da
continuidade, apesar do tempo e do espago.

A sociedade contempordnea minimiza o coletivo e o
comunitdrio. Ao propagar o foco no individuo, valoriza o
individualismo, o autodesenvolvimento e a autenticidade do
si-mesmo. Instituicdes comunitdrias tradicionais sofrem
danos nos seus aspectos coletivos e na minimizagéo de seu
papel na sociedade. A familia é mais fragmentada, a esco-
la é menos comunitéria e o préprio Estado minimizado.
Geertz (1978) j& lembrava o avango da cultura ocidental
para uma énfase excessiva no conceito da pessoa como
Unica e distintiva em contraste com o todo social. Chegou-se
& sociedade dos individuos (Elias, 1994) ou & era em que o
individual prevalece sobre o coletivo (Hobsbawn, 1995). Na
empresa e no servico publico, ressaltam-se ndo sé o poten-
cial individual de cada funciondrio como também a necessi-
dade de se singularizar o cliente por meio de prdticas de cus-
tomizagdo.

Expressdes individuais também s@o estimuladas e justifi-
cadas pelo ideal de criatividade. Para se mostrarem criati-
vas, as pessoas acentuam suas diferencas. Ser igual, con-
formar-se totalmente a um grupo, revela-se uma
express@o de alienagdo social. Assim, a busca de singu-
laridade e de autenticidade nas prdticas de trabalho sig-
nifica menos a criacdo de um espago de solidariedade e de
um sentido grupal de pertencimento, e mais a possibilidade
de desenvolver e de ocupar um espaco especial e Unico no
desempenho das préprias tarefas.

Para os niveis gerenciais, ressaltam-se o espirito de iniciati-
va, o empreendedorismo e a capacidade individual de correr
riscos. Assim, em organizagdes avancadas e modernizadas,
dever-se-ia ter mais liberdade de express@o. Sdo constantes as
descrigdes sobre a alta mobilidade e o individualismo nas
relagdes internas: tanto os dirigentes quanto os demais fun-
ciondrios s@o vistos como pessoas cujo progresso, desem-
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Para se mostrarem criativas, as pessoas acentuam
suas diferencas. Ser igual, conformar-se totalmente
a um grupo, revela-se uma expressao de alienacdo
social. Al busca de singularidade e de autenticidade
nas praticas de trabalho significa menos a criacdo
de um espaco de solidariedade e de um sentido grupal
de pertencimento, e mais a possibilidade
de desenvolver e de ocupar um espaco especial e Gnico
no desempenho das préprias tarefas.

penho e carreira dependem inteiramente deles préprios.
Funciondrios flutuam sobre os grupos e mantém lagos
frégeis com todos eles. Apesar das manifestacées de leal-
dade, em principio o grupo j& ndo serve para proteger
interesses nem para cultivar lagos de solidariedade.
Possivelmente, também as pessoas sGo mais manipuldveis
ou vulnerdveis & manipulagéo.

Nesse sentido, pode-se presumir a elite organizacional
como mais propensa ao individualismo, ao sentido de com-
peticdo, e a ver menos o seu progresso, fruto de uma soli-
dariedade grupal, como seria necessario, por exemplo, para
o pessoal subordinado, mais controlado e com menos pos-
sibilidades de expressdo. Entre os funciondrios subordina-
dos, pode-se esperar um maior grau de apatia, revolta e
ressentimento com a organizagdo e de questionamento
sobre o préprio significado da solidariedade.

A pesquisa revelou dirigentes ndo-apologistas da cultura
como promotora do progresso organizacional, e, assim,
falta-lhes propensédo a valorizar o que tem a ver com valores
comuns. Esses dirigentes também né&o demonstram pos-
turas cldssicas de acentuar o elitismo baseado no mérito e
na hierarquia, isto &, reservar o maior peso de expressdo e
de posicionamento aos profissionais mais capazes e lideres
nas suas dreas. Na verdade, como nos retratos teéricos
modernos, a grande maioria dos dirigentes vé a preservag@o
do individualismo como um fator de desenvolvimento orga-
nizacional. Por atitude, os dirigentes valorizam a pluralidade
cultural e de opinides, ou seja, o individualismo e a diversi-
dade. De um lado, véem o individualismo como forma de
manter seu Gmbito de independéncia e, por outro, como parte
da iniciativa e do espirito empreendedor dos funciondrios. Por
isso, tendem a percebé-la como positiva em relagdo a outros.
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Na pesquisa, procurou-se ver ainda como essa elite percebe
a sua capacidade de express@o e seus incentivos & inovagéo
ou as variagdes que inibem qualquer visdo do si-mesmo como
algo estével. Verificaram-se a comunicagdo — consideragéo e
incentivo & autonomia de expresséo —, o controle — sentimen-
to de controle excessivo ou de vigilancia sobre si préprio —, e
a autonomia na tarefa — liberdade para métodos préprios de
trabalho e incentivos & inovagao.

A percepcao sobre autonomia e liberdade de expresséao é
bastante elevada, tanto com relagdo & liberdade de opinido
e expressdo (70%), & consideracdo das préprias idéias nas
decisdes (87%), como também & liberdade para mudar
métodos de trabalho (80%). Embora alta, a percepcdo sobre
incentivos & introdugdo de novidades é relativamente menor,
i@ que 32% ndo se sentem incentivados a tal. Nos sentimen-
tos sobre ser controlado e vigiado, apenas 10% sentem-se
mais controlados do que seriam em qualquer outra organi-
zagdo publica ou privada.

Ao se aprofundar a anélise dos dados sobre a auto-per-
cepgdo de autonomia e liberdade de expressdo, encon-
traram-se algumas contingéncias significativas, como por
exemplo os homens sentem-se — em uma alta proporcéo -
mais livres para se expressar do que as mulheres. Nas entre-
vistas abertas, as mulheres dizem ser mais receosas e
sujeitas a sancoes no trabalho do que os homens. Esse
receio ficou claro em todas as questdes em que se examina-
va algo sobre liberdade e restricdo: o sentimento de ser
restringido é mais intenso nas mulheres do que nos homens.
Ha& uma forte tendéncia de os homens se sentirem mais livres
do que as mulheres, tanto para a expressdo como para a
agdo. Por exemplo, entre os homens, a proporcéo dos que
se julgam com autonomia para métodos préprios de tra-
balho é oito vezes maior do que os que ndo se sentem com
essa liberdade. Essa proporgéo é apenas o dobro entre as
mulheres.

Hé outras contingéncias dignas de mengdo. Na empresa
privada, o nimero de dirigentes e de quadros superiores que
sentem ter liberdade de expresséo é 4.5 vezes maior do que
os que ndo sentem, enquanto essa diferenca na drea pUbli-
ca é de apenas 1.3 vez. Na drea publica, a visibilidade e as
negociagdes politicas por trés das grandes decisdes impdem
cautela aos dirigentes desde o inicio do processo decisério,
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inclusive limitando a liberdade de expressdo. Nas organiza-
coes sem fins lucrativos, néo hd essa diferenca. Na empresa
privada, a proporc¢do dos que percebem as préprias idéias
levadas em conta no processo decisério organizacional é 10
vezes maior do que os que ndo percebem, enquanto essa
propor¢do é de 4.5 vezes no servico publico. Na mesma
linha de raciocinio, a negociagdo politica de todas as
grandes decisées piblicas faz haver as mais variadas inter-
feréncias e pressdes sobre o processo de fontes de poder,
inclusive de instancias normalmente distantes e fora do con-
trole e do contato cotidiano dos dirigentes. Nesse caso, tam-
bém néo se nota diferenca entre os dirigentes de ONGs.

Ter liberdade de expressdo, inclusive de contradizer
as chefias, parece muito importante na comunicacdo
interna, mas ndo é um fator tdo relevante quanto
se pode presumir pelo senso comum. Praticamente
todos os dirigentes conseguem visualizar algum fator
organizacional mais importante do que ter liberdade
de expressar 0 que pensam.

Esses dados permitem sugerir que teorias sobre alienagéo
— fragmentacéo, apatia, ndo-participagdo, desintegracdo e
desconsideragdo das pessoas no processo decisério — s@o
frégeis para explicar atitudes e, possivelmente, comporta-
mentos de dirigentes e quadros superiores. Assim, pode-se
compreender por que, apesar dos limites relatados nessas
teorias, as organizacdes progridem e captam pessoas
empreendedoras e leais aos seus objetivos e tarefas. Caso
nGo mantivessem esse grau de liberdade de expressdo e,
sobretudo, acéo, seria impossivel a convivéncia no trabalho,
e a maioria sucumbiria as suas frustracdes e ao ambiente de
ineficiéncia.

Ter liberdade de expresséo, inclusive de contradizer as
chefias, parece muito importante na comunicacgéo inter-
na, mas ndo é um fator téo relevante quanto se pode pre-
sumir pelo senso comum. Praticamente todos os diri-
gentes conseguem visualizar algum fator organizacional
mais importante do que ter liberdade de expressar o que
pensam. Beneficios (saldrios e bdnus), ambiente de tra-
balho (auséncia de conflitos) e liberdade de agdo (méto-
dos préprios e chefes participativos e que delegam),
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praticamente, sdo considerados mais importantes que a
prépria opinido.

Instados a se manifestar sobre o que apreciam mais na
empresa, os dirigentes e quadros superiores relatam gostar
do ambiente agradével, da boa comunicagdo e da partici-
pacdo com funciondrios, bem como do espirito de iniciativa.
Na verdade, sentem-se participes de um processo em que se
inserem com significado e em ambiente agradéavel e comu-
nicativo. Mas véem como irritantes fatores que |hes retiram
capacidade de acéo e de decisdo, como obstdculos de estru-
turas e processos de trabalho. Véem com mais indiferenca a
possibilidade de se expressar do que de agir e conquistar.
Assim, declaram-se irritados com a cultura de descaso, da
falta de comprometimento e ineficiéncia de funciondrios e
com a imposicdo de chefes superiores. A perspectiva da
prevaléncia das vontades e possibilidades individuais parece
definir a maior parte da relagdo de amor e 6dio & organi-
zagdo.

As hipéteses correntes sobre o individualismo e o incenti-
vo as expressdes de identidade sugerem a dificuldade de
inser¢do das pessoas em sua organizagdo de trabalho.
Ressaltam-se crises de identidade como menos relacionadas
a dimensdes individuais de personalidade e mais & falta do
sentido de inser¢do e de pertencimento em determinados
grupos sociais como a organizagdo de trabalho. Nesse sen-
tido, exacerba-se a sindrome nés-eles e exagera-se o senti-
mento de alienagéo, dissidéncia ou apatia. No entanto, a
empresa ou servico oferece um sentido de pertencimento e
possibilidades de conquista & adeséo, muito além do relata-
do nas perspectivas utilitaristas e do descrito nas teorias
baseadas no humanismo psicanalitico. Néo se trata, contu-
do, de uma integragdo e de congruéncias perfeitas, mas
serve com vigor ao espirito de concretizacdo individual e
social implicito na teoria administrativa.

Na reconstru¢do do si-mesmo, os lagos individuo-organi-
zag@o possuem dimensdes de congruéncia e incongruéncia,
de adesdo e rejeicéo, de afeto e édio. Na prdtica, a incon-
gruéncia e a rejeicio se aproximam do sentimento de
exclus@o — o contraditério na busca do mais importante elo
de identidade com a organizacéo, que é o sentido de per-
tencimento.

Sentimentos de exclusGo - por real ou imaginério —
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trazem em si um significado de rejeicdo ou uma sepa-
ragdo de uma pessoa de um determinado grupo. A
exclusdo adquire aspectos formais e informais de se dis-
criminar e segregar pessoas. Importa para o si-mesmo a
percepcdo ou sentimento de exclusdo pela dificuldade de
se identificar ou de se sentir inserido na organizacéo ou
grupo de referéncia.

Ao contrério dos sistemas politicos em que se proclama a
igualdade permanente, a organizagdo — piblica ou privada
- & considera de antemdo ser o mundo da diferenca.
Hierarquia, separagdes por grupos profissionais, habili-
dades, competéncias ou antiguidade |4 definem a desigual-
dade e formas variadas de insercéo.

Ao contrdrio dos sistemas sociais, em que se proclama a
igualdade como fator inicial, a organizagéo do trabalho jé
aceita as conquistas e casualidades do desempenho como
fatores de diferenciagdo social. Na producéo, os estimulos
a diferenca e ao desempenho sdo normalmente recom-
pensados de forma planejadamente desigual. Apesar de
existirem politicas compensatérias, a diferenciacdo con-
tinua a ser incentivada e recompensada por critérios de
desigualdade.

Assim, a inferligacGo do individuo com a empresa se faz
através de relagdes positivas e negativas que se interpdem
no dinamismo e no carater mutante da cultura organiza-
cional. A maioria dos dirigentes e quadros superiores tem
mais motivos para se alegrar do que para se queixar. A ale-
gria de pertencer, de realizar e de poder conquistar suplan-
ta largamente as dificuldades e crises que possam relatar.
Como se viu, permanecer onde esté é uma expectativa da
maioria.

A express@o do si-mesmo pode sempre estar contida na
cultura ou subculturas ou contraculturas. O fato de o indi-
viduo ser congruente ndo significa estar no mundo da sub-
missdo. Na verdade, culturas organizacionais devem ser
vistas como unidades fragmentadas nas quais os membros
se identificam como em uma variedade de pequenas cole-
tividades e se distinguem de outras. A cultura organiza-
cional deve ser compreendida tanto através das acodes
cotidianas das pessoas, como das caracteristicas gerais do
setor e da sociedade na qual a organizacéo se insere

(Parker, 2000).
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A mudanga de uma sociedade mais rigida, na qual a
autodisciplina guiada por uma cultura coletiva moldava a
durabilidade do si-mesmo, para uma sociedade individualista,
promotora da inovacdo e do espirito de iniciativa, alterou a
visibilidade e a composicdo desse si-mesmo. Nessa nova
sociedade, se entende o si-mesmo como algo também mul-
tifacetado, instével e em permanente recomposigdo. A
énfase moderna é na prépria fragmentacéo e na decom-
posi¢do da identidade (Sennet, 1998).

No entanto, como essa pesquisa revela, por ser alta a
infegragdo da elite com sua organizagdo, permanece, em
meio a essa fragmentacéo, uma grande possibilidade de o
si-mesmo ser constantemente moldado pela influéncia do
coletivo organizacional. Se a exacerbacéo do individualis-
mo contemporaneo impde novas expectativas e aspiragdes,
construidas fora do trabalho, pode parecer, em principio,
que o si-mesmo sofre danos por influéncia da organizagéo.
Essa pesquisa sobre a elite organizacional revela menos esse
dano e mais a aquisicio positiva de um sentido de inte-
gracdo e congruéncia.

As pessoas alteram sua identidade em fungéo do valor
que atribuem & sua organizacéo de trabalho. Membros das
elites julgam ter um status social mais elevado e tendem a
associar esse status & instituicGo & qual pertencem. Vérios
estudos empiricos confirmam essa proposicéo, principal-
mente considerando a auto-estima e o desejo de seguir as
regras e ajudar a empresa que lhes fornece o sentido de
orgulho e respeito (Tyler e Smith, 1999).

Na luta pela sobrevivéncia e nas batalhas por conquistas
e oportunidades de trabalho e de autodesenvolvimento, as
pessoas se inserem em meio organizacional onde florescem,
ndo sé motivos para buscar novos significados e interpre-
tacdes sobre si préprias, mas fambém novas consciéncias
sobre o valor de imposicdes e limites.

A maioria dos dirigentes e quadros superiores demonstra
um certo entusiasmo com o trabalho, com suas conquis-
tas de carreira e com suas possibilidades futuras. Sao
confiantes e inferessados no futuro, reconhecem que séo
partes de uma construgéo e de um objetivo no qual desem-
penham um papel essencial. Mesmo quando desencanta-
dos com o ambiente, com as pessoas e com a organiza-
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¢do, mantém o entusiasmo com suas préprias realiza-
goes.

A empresa acaba por ser extremamente importante na
vida dessas pessoas — trata-se de um espago de construgdo
que muda a trajetéria de vida de acordo com as conquistas.
Hé espacos de interacéo e sociabilidade, objetivos que se
concretizam, habilidades que se desenvolvem, prémios,
reconhecimentos que mudam a percepcéo de si-mesmo e da
identidade individual. Assim, reconstroem lagos sociais e a
auto-percepcdo em fungdo do trabalho. Sentem sua singu-
laridade, sua identidade e percepcdo de seu eu de uma
forma nova e diferenciada.

Dirigentes e gerentes, por sua relacao diferenciada, se
comparada com os demais funciondrios, aprendem a
inserir melhor a organizacdo do trabalho em sua
prépria identidade. Pela suas ambicdes, espirito
empreendedor e pratica utilitdria, investem mais seu
potencial e seus recursos de tempo em suas préprias
atividades profissionais.

Possivelmente, dirigentes e gerentes, por sua relacéo
diferenciada, se comparada com os demais funciondrios,
aprendem a inserir melhor a organizagdo do trabalho em
sua proépria identidade. Pelas suas ambicdes, espirito
empreendedor e prética utilitéria, investem mais seu poten-
cial e seus recursos de tempo em suas préprias atividades
profissionais. Além do mais, o sentimento de éxito, de
progresso e de reconhecimento e de autonomia relativa
ajuda-os a ser menos conformes ou a aceitar melhor as
transformacées em si préprios, por influéncia do trabalho.

Por fungdes, dirigentes e gerentes devem ser sensiveis ao
mundo que os rodeia. Suas identidades e seu si-mesmo
fazem parte de um espaco de agdo, de presenca, de ocu-
pacdo e de sobrevivéncia. Mais do que outros funciondrios,
os dirigentes e gerentes vivem esse mundo intensamente e
carregam a percepgdo, tanto de seu papel influente na
construcdo de uma realidade, quanto de ser influenciada
por ela.

Na verdade, a expressdo de si-mesmo é a luta entre um
mundo interior de grandes possibilidades e de escolhas
baseadas em sonhos e imaginacdes e um mundo exterior de
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imposicdes e obrigacdes. No trabalho, dirigentes e quadros
superiores parecem mais bem adaptados menos pela
expressdo do individual do si-mesmo e mais pelo valor de
suas agdes e conquistas. M
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Contributo para a caracterizacdo do mercado
portugués de banda desenhada

por Sara Malico e José Felicio

RESUMO: Pretendeu-se contribuir para a caracterizacao do mercado portugués de banda desenhada (BD), definin-
do-se como objectivos a verificacdo da importancia do produto BD, a averiguacdo do impacto de novos canais de
distribuicdo e a andlise da complexidade deste mercado. Utilizou-se a entrevista de técnicos, livreiros, editores e
investigadores de BD, como instrumento, alicercada na experiéncia e conhecimento. Recorreu-se também a infor-
macdo diversa sobre o mercado portugués de BD. Comprovaram-se as cinco hipéteses formuladas.

Palavras-chave: Mercado, Canal na Distribuicdo, Entrevista, Sector Editorial de Banda Desenhada

TITLE: Contribution for a better understanding of the Portuguese comics market

ABSTRACT: This paper contributes to a better understanding of the Portuguese comics market. Its goals are analyz-
ing the importance of comic books, the impact of new distribution channels and the market complexity. To achieve
these goals, some editors, book readers, publishers and researchers were interviewed and their knowledge and

expertise profited. In the end, five hypotheses were formulated and tested.

Key words: Market, Distribution Channel, Interview, Comic Books Publishing Sector

banda desenhada (BD)! é considerada arte literdria e

pléstica e, simultaneamente, arte de massas. Apesar

dessas caracteristicas, ainda hoje a banda desenhada é
tida por muitos como uma mera sub-cultura decadente, violen-
ta e anti-pedagégica. Ndo se pode também ignorar o estigma
infantil da banda desenhada, marcado no inconsciente da
sociedade portuguesa?.

A origem da banda desenhada liga-se intimamente &
imprensa didria. Actualmente, pode ser também comercializa-
da sob a forma de dlbum, revista ou em CD-ROM. Tomada
como objecto estético, e ndo apenas como produto de con-
sumo imediato, o suporte ideal para a banda desenhada é
o livro, no entanto, esse suporte ndo tem de ser necessaria-
mente o papel (Zink, 1999, p. 2)3.

Verifica-se, entretanto, na indUstria do livio de banda
desenhada o aumento da concorréncia e maior agressividade
no sector, assistindo-se, ao mesmo tempo, ao aparecimento

“1

de novos canais que tornam mais fécil e econémico o acesso
ao livro, razéo porque as empresas de comércio de livros
de banda desenhada enfrentam, entre outros, dois graves
problemas: saber quais os canais mais adequados para o
negécio, e qual o processo logistico a implementar para
responder mais eficientemente ds necessidades do mercado.

Definiu-se, entdo, como propésito do estudo, proceder & carac-
terizacGo do mercado portugués de banda desenhada e determi-
naram-se como objectivos verificar a importéincia do produto BD no
mercado portugués, averiguar o impacto de novos canais de dis-
tribuigéio face & emergéncia de novas tecnologias na divulgagéo da
BD, e andlisar a complexidade do mercado do produto BD.

Revisdo de literatura

* O sector editorial
Tomando como referéncia o ciclo de vida da indUstria, o sec-
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tor editorial de banda desenhada
poderd identificar-se na fase de
crescimento como indUstria con-
centrada, dado o "sector estar esta-
belecido, em reduzido nimero de
empresas que detém uma quota
significativa do mercado, influen-
ciando a evolugdo da industria”
(Freire, 1997, p. 90).

A reduzida dimensdo do mercado portugués de BD
reflecte-se no pequeno nimero de exemplares publicados de
uma obra. Por exemplo, um best-seller de banda desenhada
pode ter uma tiragem de 3 000 a 4 000 livros em Portugal.
No entanto, em Franga, o mesmo pode atingir os 600 000
exemplares4. Por outro lado, em 1998 foram publicadas
apenas 94 novidades (APELS, 1999, p. 4), quantidade muito
incipiente quando comparada com as 951 novidades publi-
cadas em Franga no mesmo ano®.

O montante global em vendas de livros de banda desenha-
da, em Portugal e em 1998, representa apenas cerca de
0.98% das vendas totais do sector editorial (Quadro ).

Nos Ultimos nove anos, o negécio
do sector editorial de banda dese-
nhada expandiu-se (ver Gréfico 1,

p. 48)/.

O estudo da APEL néo con-
sidera a edicdo de fanzines,
limitando-se fundamentalmente
a dlbuns, sendo conveniente

mencionar que "o sector da
banda desenhada com maior dindmica tem sido, ao
longo destes Gltimos anos, o dos fanzines" com "uma pro-
ducéo que ronda anualmente as quatro dezenas de titu-
los, mesmo que alguns deles desaparecam apés trés ou
quatro ndmeros publicados" (Lino, 1999, p. 42). A inven-
tariagdo exaustiva do nimero de fanzines publicado em
Portugal é dificil, uma vez que @ maioria néo tem depési-
to legal.

A venda de livros de banda desenhada aumenta na época do
Natal, por ser actividade sazonal. Verifica-se também o incre-
mento, embora menor, da venda destes livros por ocasido de
feiras, das quais destacam-se a Feira do Livro de Lisboa, o

Quadro |
Montante global em vendas (1998)

Fonte: APEL (1999, p. 10).
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Novidades Reedicaio Reimpressdo Publicacoes
de anos anteriores

53806 '

226,47
76.076,23

~;}s5wws,45 2&%9.620,77‘3

Mestre em Gestdo de Empresas pelo ISEG da Universidade Técnica de Lisboa, Lisboa, Portugal. Actualmente é responsével pelo order process & fulfilment e
logistica (deployment & warehouse) numa multinacional de telecomunicagdes.

MBA in ISEG, Technical University of Lisbon, Lisbon, Portugal. Presently, she is responsible for the order process & fullfilment and logistics (deplyment & ware-
house) in a telecommunication company).

José Augusto de Jesus Felicio

jaufeli@netcabo.pt

Doutor em Ciéncias de Gestéo e Professor do ISEG da Universidade Técnica de Lisboa, Lisboa, Portugal. Especialista nas éreas de politica de empresa, estraté-
gia, corporate governance e gestdo e marketing internacional.

PhD in Management Sciences and Professor at ISEG, Technical University of Lisbon, Lisbon, Portugal. Expert in company policy, strategy, corporate governance
and international management and marketing.

Recebido em Fevereiro de 2004 e aceite em Julho de 2004.
Received in February 2004 and accepted in July 2004.

JUL/SET 2004 I 47



Grdfico 1
Evolucdo do montante global em vendas
do sector editorial de BD
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Fontes: APEL (1995, p. 24 e 1999, p. 12).

Festival Internacional de Banda Desenhada da Amadora, o
Saldo de Lishoa e o Saldo Bienal do Porto. Actualmente, os
grandes hipermercados promovem feiras de livros na época da
Primavera, o que fem originado um ligeiro incremento nas ven-
das das editoras durante esta estagéo do ano.

Em 1998, nas vendas efectuadas directamente pelos edi-
tores, ou seja, ndo contemplando a exportagdo efectuada
por livreiros e distribuidores, constata-se a pequena
importéncia (0.86%) que as exportagdes t€m no total das
vendas de livros de banda desenhada (Quadro Il). O reduzi-

Quadro 11
Reparticdo das vendas entre mercado interno
e externo (1998)

Volume de vendas (em 10° )
oo | terna | ol ]

Banda desenhada  2.821,95 24,58 2.846,53

Fonte: APEL (1999, p. 15).

do montante de exportacéo deve-se, em parte, a barreiras
linguisticas e & necessidade de adaptar os produtos a especi-
ficidades culturais.

O ndmero de exemplares das novas edicées de BD vendi-
dos em 1998 representa 33.3% do total do nimero de
exemplares de banda desenhada vendidos em Portugal
nesse mesmo ano (Quadro lI).

Nos Ultimos cinco anos, a evolugdo do nimero de exem-
plares vendidos de livros de banda desenhada apresenta
alguma variagdo, havendo a destacar dois factores.
Primeiro, o significativo aumento do nimero de publicacées
vendidas de anos anteriores. Segundo, o fraco peso que as
reedi¢des assumem no numero de exemplares de banda
desenhada vendidos (Gréfico 2).

Grdfico 2
Evolucdo do nimero de exemplares de BD vendidos
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Comparando o inquérito aos hdbitos de leitura dos por-
tugueses realizado em 1995 com o inquérito realizado em
1988, conclui-se que houve um incremento de leitores de
livros de banda desenhada (Quadro V).

O peso da banda desenhada estrangeira é dominante no
mercado portugués. Desde sempre houve um grande acom-
panhamento e inferesse pelas publicagdes estrangeiras em

Quadro I
Ndmero de exemplares vendidos (1998)

Banda desenhada 1’5&459‘ -

Fonte: APEL (1999, p. 12).

Novidades Reedictio Reimpresséo Publicagées
de anos anteriores
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Quadro IV
Livros lidos mais frequentemente

Ano de 1988 (N* = 1162) Ano de 1995 (N* = 1061)

Banda desenhada 8%

* Inquiridos que possuem livros em casa e que léem livros.

Fonte: Freitas et al. (1997, p. 272).

Portugal, mas é a partir dos anos 30 que a tendéncia para
editar obras estrangeiras se acentua.

A BD portuguesa tem tido alguma dificuldade em pene-
trar, de forma sustentada, no mercado portugués. Boléo e
Pinheiro (2000, p. 3) afirmam que "a BD portuguesa tem
(tido) dificuldade em criar heréis duradouros, consistentes
e populares" e que, devido a razdes de produgdo e comer-
cializagdo, os heréis "ainda sGo uma condigdo importante,
se ndo mesmo decisiva, para a prépria continuidade da
BD".

fi edicdo e a leitura de banda desenhada em Portugal
tem estado sujeita a grande influéncia do mercado
francéfono e, até ao presente, tem-se registado certa
similaridade entre os géneros de livros lidos em ambos
0s mercados.

A auséncia de personagens marcantes nacionais na banda
desenhada é também confirmada por Zink (1999, p. 78), ao
afirmar que a banda desenhada portuguesa é "constituida por
trabalhos intermitentes e o mais das vezes sem continuidade,
e significativa qualidade". Segundo este autor, as editoras por-
tuguesas "ndo procedem a uma seleccéo entre BD portugue-
sa e BD publicada em Portugal, nem tém critérios visiveis em
relag@o a autores ou textos" (idem, p. 144).

A edi¢do e a leitura de banda desenhada em Portugal tem
estado sujeita a grande influéncia do mercado francéfono e,
até ao presente, tem-se registado certa similaridade entre os
géneros de livros lidos em ambos os mercados. As principais
tendéncias verificadas no sector de banda desenhada em
Franga, segundo Groensteen (2000, p. 10), centram-se na
descoberta e importacdo volumosa de BD asidtica (princi-
palmente mangas), no surgimento de BD alternativa com
marcas independentes e na incorporacdo da BD com a mul-
timédia.
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* A concorréncia

O sector editorial portugués de banda desenhada é consti-
tuido por um numero significativo de empresas, havendo, no
entanto, uma editora que, por si s6, detém cerca de 70% do
mercado — Meribérica/Liber —, estando os restantes 30%
repartidos por um némero elevado de editoras. Coexistem
diversas estruturas editoriais que véo desde a editora cldssi-
ca & pequena produgdo independente. A principal editora de
banda desenhada é portuguesa e especializou-se na
tradugdo de cléssicos da BD, sobretudo franco-belga8.

As outras editoras portuguesas, com destaque no sector da
banda desenhada, sdo a BaleiAzul, Contempordnea,
Edicdes Asa, Gradiva, Difusdo Verbo, Editorial Noticias e
Assirio & Alvim. A maioria séo generalistas editando, junta-
mente com a banda desenhada, outras categorias de livros?,
como por exemplo, os livros escolares e a literatura geral.

A concorréncia no sector editorial portugués de banda
desenhada tem aumentado. Contudo, a rivalidade existente
esbate-se pela via da diferenciacéo dos produtos, o que s6
vem beneficiar o sector em termos de crescimento da procu-
ra.

Com o aparecimento das novas superficies especializadas,
e com a facilidade de importacéo de bens no espago comu-
nitdrio, os editores estrangeiros viram facilitada a venda dos
seus livros no mercado portugués, onde é possivel encontrar
vérias publicagées de editoras estrangeiras!0.

* Produtos substitutos, fornecedores e clientes

O sector editorial de livros de banda desenhada sofre
grande presséo por parte de produtos substitutos, aqueles
que satfisfazem a mesma necessidade — entretenimento.
Entre estes destacam-se os audiovisuais — televiséo, cinema,
raddio e musica —, a multimédia - jogo electrénico, CD-ROM,
efc. —, a Internet, a fotografia e os brinquedos em geral.

Na andlise dos produtos substitutos do livro de banda
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desenhada, deverd considerar-se também as outras catego-

rias de livros, nomeadamente a literatura geral, cujo volume

de vendas, em 1998, foi cerca de 26 vezes superior & venda

de livros de banda desenhada (APEL, 1999, p. 10).

Os principais fornecedores das editoras sdo empresas
fabricantes de papel, de pré-impresséo, de producéo de
fotolito e gréficas. O seu poder negocial cresce & medida
que se verifica o movimento de concentracdo da industria, a
nivel mundial, e o investimento por parte das grandes
empresas na inovagdo e na sua integragdo vertical, com o
objectivo de diferenciar produtos, reduzir custos e entrar em
novos mercados geogréficos'!.

No sector editorial os clientes finais sdo os leitores. Em
1999, um estudo encomendado pela APEL sobre os hdbitos
de leitura concluiv que, da populagdo residente no
Continente com idades entre os 15 e os 65 anos, apenas
44% costumava ler livros e que o ndmero de pessoas que
compram livros (41%) é inferior ao niUmero de pessoas com
hébitos de leitura (APEL, 1999a).

Freitas et al. (1997) considera o universo da populagdo
portuguesa constituido pelos residentes no Continente que,
tendo 15 ou mais anos, em 1995, declararam saber ler e
escrever. O anterior universo ascendia a cerca de 7 milhdes
de individuos dos quais somente 3,5 milhdes liam habitual-
mente livros. Uma parte do estudo realizado orientou-se
para a leitura de livros, verificando-se que 1 136 dos 2 506
individuos da amostra declararam lerem habitualmente
livros.

Andlisado o espectro das preferéncias envolvendo 25
géneros literdrios, constata-se que o livro de BD foi o sexto
tipo preferido pelos inquiridos'2, o que, traduzido quantita-
tivamente, significa terem 196 individuos declarado ler fre-
quentemente livros de banda desenhada.

Os leitores de livros de BD apresentam as seguintes
caracteristicas principais:

e serem maioritariamente masculinos, obtendo-se 104
respostas do género masculino e 92 do feminino;

* pertencerem maioritariamente aos escaldes etdrios mais
jovens, dos 15 aos 19 anos e dos 20 aos 29 anos. Nestes
escaldes existem, respectivamente, 67 e 61 individuos;

e em relacdo ao nivel de escolaridade, séo maioritaria-
mente individuos com niveis médios de instrucdo; 147
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inquiridos possuem entre o 5° e o 12° ano de escolari-
dade, enquanto que os do nivel do primeiro ciclo do ensi-
no bdsico séo 36, e os que tém curso médio/superior séo
133

relativamente & comparacéo das preferéncias de leitura de

banda desenhada, segundo a varidvel relacionamento

primério'3, verifica-se que, quanto mais elevado for o

patamar de socializagdo, maior é a percentagem de

leitores que preferem ler BD. Dos 196 individuos, 93 pos-
suem um relacionamento primdrio forte e muito forte com

a leitura, contra apenas 69 inquiridos com um fraco e

muito fraco relacionamento primério com a leitura. E pos-

sivel concluir que um maior convivio com a leitura desde a

inféncia do inquirido se repercute ao longo da vida em

hdbitos de leitura mais intensos.

A outra parte do estudo concentrou-se na leitura de revis-
tas, tendo 1 735 dos 2 506 inquiridos da amostra declara-
do que liam habitualmente revistas.

Analisando o espectro das preferéncias envolvendo 22
géneros de temas tratados em revistas, constatou-se que a
revista de banda desenhada era o décimo tema preferido
pelos inquiridos. Significa que 279 individuos declararam ler
preferencialmente revistas de BD.

Os leitores de revistas de banda desenhada apresentam
as seguintes caracteristicas principais:

* serem maioritariamente masculinos, respondendo 168 do
género masculino e 111 do feminino;

pertencerem maioritariamente aos escaldes etérios mais
jovens; dos 15 aos 19 anos e dos 20 aos 29 anos. Nestes
escaldes existem, respectivamente, 75 e 94 individuos;

em relagdo ao nivel de escolaridade, sGo maioritariamente
individuos com niveis médios de instrugdo; 200 inquiridos
possuem entre 0 5° e 0 12° ano de escolaridade, enquanto
que os do nivel do primeiro ciclo do ensino bdsico séo 42 e
os que t&m curso médio/superior séo 37.

No que respeita & motivagdo para a compra optou-se,
face ao resultado de entrevistas com livreiros e criticos, por
agrupar os compradores de dlbuns e revistas de BD tendo
em atengdo:

* a compra planeada, que ocorre quando o consumidor
(ndo bedéfilo) adquire o produto apés uma deciséo
racional ponderada;
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* a compra por impulso, em que a decisGo de compra é
esponténea e pouco ponderada. Ocorre, por exemplo, em
feiras quando o consumidor encontra livros em promog@o
e decide no momento em que efectua a compra;

* o ser fa ou bedéfilo, ou seja, aficcionado de BD que com-
pra vérios estilos de livros de banda desenhada;

* 0 coleccionismo, em que o coleccionador adquire, repetida-
mente, livros da mesma editora, género narrativo, autor ou per-
sonagem. E um consumidor especializado. O coleccionador
pode ser ou ndo um dficcionado de banda desenhada.

A aquisicgo dos primeiros livios de BD inclui-se na
primeira ou na segunda das classes mencionadas.

Ndo existem estudos sobre o perfil do cliente que adquire
livros de banda desenhada via Internet, pelo facto do comér-
cio electrénico portugués de livros ser ainda muito incipiente.
Um estudo realizado pela APEL (1999) sobre os hébitos de
leitura em Portugal, constatou que apenas 3% do total da
amostra'4 procuram informagdo sobre livros na Internet,
encontrando-se indices superiores & média, nas seguintes
situagdes: individuos do sexo masculino (12%); localidades
com mais de 10 mil habitantes (16%) e cidade de Lisboa
(15%); nivel sécio-econédmico alto (16%); grupos etdrios 20-
-24 anos (22%) e 45-49 anos (15%); niveis de instrugdo
superior (24%).

» Segmentacéo de mercado

Existe polémica e dificuldade na forma de catalogar uma
Bedeteca. Na investigagdo realizada, verificou-se ndo existir
unanimidade no tipo de segmentagéo usada pelos editores
e livreiros, variando de acordo com critérios comerciais, pro-
mocionais ou editoriais de identificacdo/separagGo de
coleccdes, autores, personagens e géneros literdrios.

Existem livrarias que optam por segmentar o mercado!®
de livros de BD por género narrativo e, simultaneamente,
por autor e personagem. N&o obstante, a segmentagéo
por géneros é muitas vezes controversa porque alguns dos
livros editados podem ser incluidos em dois ou mais
géneros diferentes'®.

Na matriz de segmentagdo, as duas dimensdes que
melhor se enquadram no actual mercado portugués de
banda desenhada séo o tipo de cliente — infantil, juvenil ou
adulto — e o género de produto (ver Anexo 1, p. 57).
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Ha trés grandes Escolas de BD, apesar da globalizacdo
tender a reduzir as diferencas entre si: a Americana,
a Franco-Belga e a Japonesa.

A banda desenhada diferencia-se também por possuir
formatos, tracos e caracteristicas gréficas distintas. As
diferencas linguisticas e as especificidades culturais sdo tam-
bém responsdveis pelas adaptagdes introduzidas nos produ-
tos em cada mercado. Neste sentido, é pertinente afirmar
que hé trés grandes Escolas de BD, apesar da globalizacéo
tender a reduzir as diferencas entre si: a Americana, a
Franco-Belga e a Japonesa.

Segundo Zink (1999, p. 9), os dois grandes pélos de
influéncia da banda desenhada mundial séo os Estados
Unidos e o mundo francéfono. No entanto, é também
necess@rio considerar a Escola Japonesa, uma vez que os
japoneses desenvolveram um estilo de desenho Unico e
inconfundivel, de que até |G se sente a influéncia em autores
americanos e europeus.

Geralmente, os comics americanos sdo de periodicidade
mensal ou trimestral, comercializados sobre a forma de
revistas (comic-books) onde compilam vérias histérias. Regra
geral, as histérias tém continuag@o o que permite cativar e
fidelizar os leitores.

A banda desenhada francéfona é comercializada, essen-
cialmente, na forma de 4lbum. Os géneros mais prepon-
derantes sdo a aventura e o humor.

As mangas japonesas, pelas suas caracteristicas estéticas,
temas abordados e especificidades culturais, ndo tém
expressdo muito significativa no mercado americano e
europeu. Os livros de BD japonesa abordam temas reais
onde a dureza da realidade é contrabalancada com a fan-
tasia. O esteredtipo mais utilizado caracteriza-se por per-
sonagens de longos cabelos, nariz pequeno e olhos grandes
e rasgados. Uma particularidade interessante das mangas
originais é a leitura de trés para a frente, o que obrigou a
uma adaptacéo, nas edigdes ocidentais, dado o diferente
sentido de leitura.

A banda desenhada japonesa dé grande énfase ao movi-
mento, ao impacto visual das imagens e & acgdo, pelo que
os livros sdo de leitura répida. Neles as figuras ocupam
papel de destaque e os textos sdo escassos. As mangas sGo
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comercializadas, essencialmente, sob a forma de dlbum de
pequeno formato, a preto e branco e de prego reduzido.
Devido a esta particularidade, é comum as pessoas deitarem
fora as mangas depois de as lerem.

~No Japdo, distingue-se claramente a segmentacéo por
cliente no mercado de livros de banda desenhada. Os seg-
mentos-alvo diferem entre si baseados em factores como a
idade, o sexo ou a actividade profissional.

Hipdteses de trabalho do estudo
Para a realizagdo do estudo, consideraram-se como
hipéteses de trabalho as seguintes:
Hipétese 1: O produto BD é importante e contribui para a
cultura do leitor;
Hipdtese 2: O aparecimento de novos canais favorece o

desenvolvimento de novos produtos de BD e o
crescimento do sector;

Hipétese 3: O factor moda do mercado cultural tem impli-
cagdes na procura do produto BD;

Hipétese 4: O produto BD ndo é primeira necessidade,
logo é vulnerdvel a crises econémicas;

Hipétese 5: As editoras do produto BD concentram a sua
acgéo junto dos aficcionados da BD e ndo no
plblico em geral.

Estudo realizado

* Amostra e técnicas utilizadas

Dadas as caracteristicas do trabalho, e atendendo &
reduzida dimenséo do mercado portugués, considerou-se
adequado recorrer & experiéncia e conhecimento de técni-
cos, investigadores, livreiros e editores de banda desenhada
(Anexo 2). O instrumento utilizado foi a entrevista estrutura-
da para os fins em vista, realizada no primeiro semestre de
2000. Para o efeito, elaborou-se previamente um guido com
as questdes essenciais (Quadro V).

A avaliagdo da informagéo sustentou-se na opinido expres-
sa pelos entrevistados sobre os vérios femas. O estudo apre-

Quadro U
Palavras-chave do guido utilizado nas entrevistas

Dimensdo de
andlise
(bloco tematico)

Palavras-chave
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senta limitagdes, em especial por se utilizar apenas um tipo de
instrumento como técnica de recolha de informagéo.

* Avaliagéo do sector editorial

Uma vez sistematizada a informagdo recolhida dos vérios
entrevistados, foi possivel proceder & andlise do sector edi-
torial.

Assim, é importante a valorizagdo da banda desenhada
enquanto arte pldstica e literdria, verificando-se a quebra do
preconceito da BD como arte menor, devido em parte ao
aumento da qualidade dos livros disponiveis no mercado e
& maior divulgacdo da nona arte em eventos nacionais.

Para o efeito, sdo relevantes os incentivos e a promogéo
feita por entidades oficiais no sentido de divulgar e apoiar a
leitura de livros em Portugal. Neste sentido, em Outubro de
1999, foi inaugurado o Centro Nacional de Banda
Desenhada e Imagem na Amadora que funciona como cen-
tro promotor da banda desenhada e, em 1996, foi inaugu-
rada a Bedeteca de Lisboa.

Sdo considerados nichos de mercado por explorar com
interesse e lucrativos as edicdes limitadas,
a comercializacdo de originais e os livros
autografados.

Por sua vez, iniciativas municipais como o Festival
Internacional de Banda Desenhada da Amadora, o Saléo
Lisboa e os patrocinios para a edigdo de livros portugueses
visam dar a conhecer e a promover a banda desenhada. Em
consequéncia, tem-se registado um crescimento do merca-
do. Sdo considerados nichos de mercado por explorar com
interesse e lucrativos as edicdes limitadas, a comercializagéo

de originais e os livros autografados. Verifica-se, por outro
lado, o aumento do rendimento disponivel e do consumo
dos particulares e a diminui¢do da taxa de poupanga, tendo
como consequéncia o aumento do tempo dedicado ao lazer
(Quadro VI).

Tem-se verificado que a generalizagdo e facilidade de
acesso & cultura, e o consequente aumento do nivel cultural
dos portugueses, aliados & abertura a outros mercados, con-
tribui para aumentar a disponibilidade e tempo dedicado &
leitura de livros em lingua estrangeira. Nao obstante, é pre-
visivel a saturacdo do mercado editorial e, consequente-
mente, a diminui¢do das oportunidades de crescimento, o
que, a par da exiguidade do mercado e das dificuldades de
expansdo da lingua portuguesa, sdo uma condicionante
para a internacionalizacéo das editoras portuguesas, razéo
porque se defende a possibilidade de comercializar livros em
paises de lingua oficial portuguesa.

O recurso as novas tecnologias da informagéo permite
encurtar os ciclos produtivos e de comercializagdo. Por seu
lado, a evolugéo da tecnologia gréfica contribui para melho-
rar a qualidade gréfica dos livros de banda desenhada, incre-
mentar o grau de sofisticacdo do préprio processo produtivo e
diminuir as tiragens sem aumentar o custo unitério do livro.

Em entrevista dada ao Didrio de Noticias (2000, pp. 12-13),
Martins afirma que "o ciclo de vida de um livro é cada vez
mais curto: ou se vende em 90 dias ou passa para os
escaparates dos saldos". O ciclo de vida de um best-seller é,
em média, de cerca de trés anos, admitindo-se que, em
muitos casos, & fase de declinio precede uma nova fase de
crescimento. Por sua vez, as revistas possuem um ciclo de
vida muito reduzido que estd intimamente relacionado com
a sua periodicidade.

Quadro Ul
Rendimento disponivel dos particulares

Rendimento disponivel dos particulares A
Consumo privado o 5.9
Taxa de poupanga (%) 6.2

Fonte: Marktest (1999).

AR Sl
)

5.7 7o 68.782,23
5.7 8.7 62.310,33
6.2 5.5
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Séo fonte de inovagdo o desenvolvimento da Internet, da
multimédia, das edicées on-line e de novos suportes infor-
mdticos, permitindo conceber novos produtos e servigos. E
clara a emergéncia da tecnologia DVD'7 e a sua eventual
utilizagdo na industria da edigéo. Apesar de ndo ser ainda
conhecido o seu impacto na edi¢do, as potencialidades deste
suporte sdo bem conhecidas no video, dudio, filmes e com-
putadores.

O aparecimento de novos formatos de distribuicdo, como
as grandes superficies especializadas e a Internet, sGo um
importante factor que contribui para o crescimento do sector,
em face do aumento da complexidade do mercado, o que
leva a que os editores estejam cada vez mais dependentes
dos distribuidores.

O sector portugués de distribuicdo apresenta deficiéncias
a nivel de cumprimento de prazos de entrega, de custos ele-
vados e da deficiente rastreabilidade do produto ao longo
da cadeia de distribuicéo. Em resposta, os principais editores
portugueses criaram as suas préprias estruturas de dis-
tribuigGo como meio de garantirem a correcta distribuicéo
dos seus livros, o que é reforcado por Martins (1999, p.
166).

€ notéria a dependéncia do factor moda
e a indeterminacdo do mercado para o produto BD.
Logo, a nivel do mercado cultural existe elevada
imprevisibilidade da procura a que ndo € alheio
o fendmeno moda.

Os novos canais, nomeadamente a Internet e as grandes
superficies especializadas, pertencentes a grupos econédmi-
cos multinacionais, comercializam novidades estrangeiras
antes mesmo de as editoras portuguesas as traduzirem para
portugués.

E notéria a importéncia do factor moda. Neste campo, os
conteldos cinematogrdficos, os programas televisivos e os
artigos de merchandising contendo personagens de livros de
banda desenhada podem contribuir para atrair novos
clientes. O inverso, ou seja, livros baseados em programas
de televisdo, também é vdlido. E, portanto, notéria a
dependéncia do factor moda e a indeterminacéo do merca-
do para o produto BD. Logo, a nivel do mercado cultural
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existe elevada imprevisibilidade da procura a que néo é
alheio o fenémeno moda. O risco tecnolégico é reduzido,
mas o risco de mercado é elevado.

Verificam-se notérios défices culturais e educativos dos
portugueses, que apresentam um dos mais baixos niveis de
escolarizagdo e uma das maiores taxas de analfabetismo
da Unido Europeia (Freitas et al., 1997, p. 24). Em 1991,
cerca de 11% da populagdo portuguesa com mais de 10
anos era analfabeta (idem, p. 25). Do total de individuos
letrados, apenas 1/4 da populagéo portuguesa com idade
superior a 15 anos |& livros com alguma regularidade
(idem, p. 262).

O aparecimento de novos produtos substitutos, além de
contribuir para uma redugdo do tempo dedicado & leitura,
absorve, por sua vez, os recursos financeiros disponiveis. Por
outro lado, as novas tecnologias de informag@o poderdo pér
em risco a sobrevivéncia do livro em suporte papel.

Jé a reducéo do ciclo de comercializagéo permite aumen-
tar o nimero de livros que um editor pode editar. Como o
ciclo de vida de um livro é cada vez mais reduzido, se ndo
conseguir sucesso na fase de lancamento, a rendibilidade é
afectada e o risco financeiro maior.

A maior presséo concorrencial e o aumento da competi-
tividade do mercado, derivados da facilidade de importagéo
e do aparecimento de numerosos 'editores' com pequenas
produgdes independentes, contribuem para o aumento da
concorréncia.

Os livros de banda desenhada ndo séo produtos de
primeira necessidade e, como tal, sdo vulnerdveis a crises
econémicas.

As editoras concentram-se nos aficcionados de livros de
BD e ndo no publico em geral, razdo porque a indUstria
se focaliza em audiéncias de fés, aqueles que adquirem
regularmente livros, existindo preocupagéo diminuta de
captar a atencdo de audiéncias mais amplas. Um cliente
interessado em conhecer todos os titulos disponiveis sobre
um determinado tema ou desenhador terd de ir a uma
loja da especialidade ou contactar directamente as edi-
toras.

Verifica-se a inexisténcia de politicas de comunicagdo/infor-
magdo agressivas por parte dos principais editores, bem
como a falta de merchandising.
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Uerifica-se a inexisténcia de politicas
de comunicacdo/informacdo agressivas por parte
dos principais editores, bem como a falta
de «merchandising».

Conclusdes

A valorizaggo da banda desenhada, considerada a nona
arte, influencia o nivel cultural dos leitores. E, ao mesmo
tempo, um incentivo & leitura, verificando-se variagdes na
procura dependente do rendimento disponivel por parte
das familias e particulares. O incremento do mercado
editorial tem provocado maior concorréncia, com impli-
cacdes especiais no mercado portugués dada a sua
pequena dimensdo, mas tem promovido maior acessi-
bilidade & cultura. Comprova-se a primeira hipétese de
trabalho.

Verifica-se que a evolugdo gréfica, associada s novas tec-
nologias, permite criar produtos de banda desenhada novos
e melhorar a qualidade gréfica dos livros e outros suportes.
Por sua vez, as novas tecnologias da informagdo permitem
encurtar os ciclos produtivos e de comercializacéo. J4 o
desenvolvimento da Internet, da multimédia, das edigdes
on-line e a emergéncia da tecnologia DVD, permitem con-
ceber novos produtos e servigos. Verifica-se, por outro lado,
o aumento da complexidade do mercado, o que leva a que
os editores estejom cada vez mais dependentes dos dis-
tribuidores. Ao mesmo tempo, possibilita-se o aparecimento
de novas formas de distribuicdo ou canais, contribuindo
para o crescimento do sector. Comprova-se a segunda
hipétese de trabalho.

Os conteddos cinematogréficos, programas televisivos e
artigos de merchandising, contendo personagens de livros
de banda desenhada, contribuem para atrair novos
clientes, identificando-se, ao mesmo tempo, como factores
de moda, influenciando os niveis de procura do produto
banda desenhada. Confirma-se a terceira hipétese de tra-
balho.

O aparecimento de novos produtos substitutos do produto
banda desenhada contribui para a redugdo do tempo dedi-
cado & leitura. Num mercado pequeno como o portugués,
por outro lado, face & redugéo do ciclo de comercializacdo
e do ciclo de vida do livro, a par do aumento da concorrén-
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cia, o produto banda desenhada torna-se muito vulnerdvel
as crises econdmicas. Este facto € agravado por ndo se tratar
de produto de primeira necessidade. Comprova-se a quarta
hipétese de trabalho.

Verifica-se que a indUstria concentra os seus esforcos de
mercado nas audiéncias de fas ou aficcionados de livros de
banda desenhada e ndo no publico em geral. Comprova-se
a quinta hipétese de trabalho. B

Notas

1. O Dictionnaire Mondial de la Bande Dessinée define banda
desenhada como “figuragdo narrativa, essa forma hibrida que
engloba a escrita e a imagem" (Gaumer e Moliterni, 1997, p. 42).
A banda desenhada, ou simplesmente BD, é considerada a nona
arte e tem mais de 100 anos de existéncia. Na Espanha, a banda
desenhada é designada historieta, nos EUA comics, na ltélia fumet-
ti e no Japdo manga. O cartoon ndo deve ser confundido com
banda desenhada. E um desenho satirico ou critico podendo estar
acompanhado ou ndo de uma legenda, mas cuja fungdo e
intengdo s@o claramente distintas da banda desenhada. O cartoon
pretende criticar directamente a realidade de forma humoristica ou
satirica (Zink, 1999, pp. 12-13).

2. A criagdo de uma Bedeteca em Lisboa, o aparecimento de
lojas especializadas e a realizagdo de eventos nacionais, nomeada-
mente o Festival Internacional de Banda Desenhada da Amadora,
o Saléo de Lisboa e o Saldo do Porto, mudaram o curso do padrdo
de consumo e t&m vindo a dinamizar o mercado de banda desen-
hada em Portugal, permitindo uma divulgagdo macica deste
género literdrio e, simultaneamente, minimizar os preconceitos
existentes na sociedade de que a BD é uma arte menor.

3. Art Spiegelman, vencedor do prémio Pulitzer, editou em 1995
o romance grafico Maus em CD-ROM.

4. Em 1999 foram vendidos 520 000 exemplares do Tintin no
pais dos sovietes de Hergé editado pela Editora Casterman
(Piault, 2000, p. 65).

5. Associag@o Portuguesa de Editores e Livreiros (APEL).

6. Informagdo fornecida pelo Centre National de la Bande
Dessinée et de [lmage de Angouléme.

7. No ano de 1994 verificou-se, contudo, uma diminuigdo de
36.9% que ndo se considera significativa porque "os elementos
disponiveis ndo sdo totalmente fidveis e inteiramente compardveis
de ano para ano" (APEL, 1996, p. 26). Do mesmo modo, o mon-
tante global de vendas de 1996 é muito superior ao do ano ante-
rior porque a APEL obteve um "ndmero maior de informagdes"
(APEL, 1997, p. 11). Os dados dizem respeito apenas & venda de
livros de alguns editores nacionais associados da APEL, pelo que,
incluindo-se, por exemplo, a venda das edigdes de autor, das
edicoes institucionais e as vendas dos distribuidores e livreiros de
livros importados, rapidamente se conclui que os valores estdo
sub-avaliados.

8. A Meribérica/Liber, Editores, Lda., lidera com larga vantagem
o mercado portugués do comércio de livros de banda desenhada.
O seu negdcio é o da edicdo e comercializagdo de livros de banda
desenhada, possuindo licencas para impressdo e co-edicdo de
livros de autores estrangeiros em lingua portuguesa. Dos livros
publicados destacam-se os best-sellers Astérix e Lucky Luke. Além
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de publicar banda desenhada em dlbum, edita mensalmente a
revista Seleccées BD, uma das poucas revistas portuguesas de BD
comercializadas no nosso pais.

9. Considerou-se a divisdo usada pela APEL que divide os livros
em nove categorias: livros escolares, livros técnicos e cientificos,
livros de ciéncias humanas, literatura geral, enciclopédias e
diciondrios, belas artes, livros infantil e juvenis, banda desenhada
e livros préticos.

10. Por exemplo, a Dargaud, Dupuis, Casterman, Glénat, Titan
Books, DC Comics e Marvel.

11. As editoras podem adquirir o papel directamente a empre-
sas fabricantes ou, alternativamente, sub-contratar essa tarefa as
gréficas. As indUstrias de pré-impresséo, producéo de fotolito e
gréficas sdo constituidas por elevado nimero de empresas que
detém quotas de mercado pouco significativas e, consequente-
mente, baixo poder negocial, situagdo que se tem vindo a alterar
nos Ultimos anos com o movimento de concentragdo destas
indUstrias. Na indUstria gréfica os produtos fornecidos sdo
pouco diferenciados, sendo a indUstria cliente muito importante
para a rendibilidade do negécio. Algumas editoras nacionais
optaram pela integracéo vertical possuindo gréficas a montante
com o objectivo de controlarem melhor a cadeia logistica e garan-
tirem a regularidade e qualidade dos fornecimentos.

12. O género literdrio preferido e lido por maior nimero de
leitores é o romance. NGo obstante, apenas 33.5% do total
dos inquiridos afirmaram ler romances (Freitas et al., 1997, p.
133).

13. O indice de relacionamento primério pretende "medir a
prética de leitura dos pais durante a inféncia dos inquiridos, e o
hébito dos pais lerem para os filhos nessa altura” (Freitas et al.,
1997, p. 26). Este indice permite compreender o papel da
familia enquanto condicionador dos hdbitos de leitura dos
inquiridos, e é constituido por trés niveis: forte, para os inquiri-
dos cujos familiares tinham o hébito de |hes ler durante a infan-
cia e que viam os familiares ler muitas vezes; médio, quando ape-
nas uma destas condigdes é verdadeira; fraco, quando os inquiri-
dos ndo retnem ambas as condigdes.

14. O estudo foi conduzido por intermédio de entrevistas pes-
soais e directas junto de uma amostra de 2 000 individuos de
ambos os sexos seleccionados aleatoriamente de entre o conjunto
de individuos de idade compreendida entre os 15 e os 65 anos,
residentes em Portugal Continental.

15. Segmento de mercado é um subconjunto de clientes com
necessidades homogéneas entre si e heterogéneas em relacéo a
outros segmentos.

16. Por exemplo, a série Lucky Luke pode ser considerada, simul-
taneamente, western e aventura humoristica.

17. Digital Versatile Disc.

18. O total das vendas do sector editorial é obtido através da

soma das parcelas apresentadas no Quadro | com o montante
23.553.072,10 correspondente a valores ndo discriminados.
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Empreendedorismo e «Learning Organization»
Estudo de caso numa instituicdo de Ensino Superior
brasileira

por Joaquim Felicio Junior e Maria Celeste Vasconcelos

RESUMO: Este artigo teve como objetivo comparar uma instituicdo de Ensino Superior (1ES) brasileira com o modelo
de «Learning Organization» de Peter Senge, adicionando-se a este modelo a disciplina do empreendedorismo. Para
tal, foi elaborado um panorama tedrico das linhas de estudo identificadas na literatura sobre aprendizagem e
empreendedorismo. As idéias selecionadas foram consolidadas em uma proposta conceitual, que mostra a
importancia da interacdo de uma instituicdo de Ensino Superior com seu ambiente externo. Foram escolhidas
algumas varidveis visando caracterizar uma instituicdo de Ensino Superior como uma «Learning Organization»
numa perspectiva empreendedora. Uerificou-se que a IES analisada tem vdrias caracteristicas que se aprosimam
de uma organizacdo de aprendizagem numa perspectiva empreendedora. Entretanto, foram encontradas também
caracteristicas bastante distanciadas do modelo proposto e que precisam ser trabalhadas no ambito institucional.

Palavras-chave: Aprendizagem, Empreendedorismo, Learning Organization, Instituicéo de Ensino Superior

TITLE: Entrepreneurship and «Learning Organization»: A case study in a Brazilian College

ABSTRACT: The objective of this article is to make a comparison of a Brazilian College with the Learning Organization
model of Peter Senge considering the incorporation of the entrepreneurship aspects to this model. In order to achieve
this goal, it was elaborated a theoretical panorama of the study lines on learning and entrepreneurship identified in
the literature. The selected ideas were consolidated in a conceptual proposal, which shows the importance of the
interaction of a College with its external environment. It was verified that the investigated College has several char-
acteristics that approaches to those of the Learning Organization Model in an entrepreneurship perspective. Other
characteristics, however, were found quite distanced from those of the proposed model, signalizing the need of a
closer evaluation and formulation of an action plan for the institution.

Key words: Entrepreneurship, Learning Organization, College

y 4
cada vez maior o nimero de empreendedores e diri- Esta nova e emergente preocupagdo com a aprendiza-
gentes organizacionais interessados em compreender gem continuada abrange atividades desenvolvidas nos
e fortalecer a capacidade de aprendizagem de suas mais variados tipos de organizagdes, evidenciando-se pelo
organizagdes. H4 uma preocupagdo crescente para que as  aumento significativo do investimento das organizagées em
organizagdes se transformem em lugares onde se ensina e pesquisa, treinamento, gestdo, marketing e informética, e na

se aprende continuamente, e esse processo deve sempre  valorizagéo de novos modelos gerenciais que evidenciam a
envolver todos os membros da organizacéo. capacidade criadora, a flexibilidade, o trabalho em equipe,
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o autodesenvolvimento e a autonomia.
Considera-se, hoje, que o preparo
educacional e cultural de um pais
pode ser mais importante do que
sua riqueza fisica. H& que se educar
para o auto-aperfeicoamento e para
a prética de uma liberdade consciente
adequada a uma nova realidade,
favorecendo, ao longo das experién-
cias de ensino-aprendizagem, o desen-
volvimento da autoconfianga, da soli-
dariedade e da capacidade criativa dos indivi-
duos. Significa formar pessoas criticas e respon-
s@veis e néo indiferentes ou conformadas com o mundo
em que vivem. Formar pessoas conscientes de seu espago de
criagdo e de sua capacidade de transformagdo da sociedade.
Importante levar em consideracdo que o papel das
instituicdes de Ensino Superior (IES) frente & sociedade do
conhecimento denota, com clareza, a necessidade de se
adotar um novo paradigma educacional que deverd estar
centrado na Nova Economia, cada vez mais baseada em
informacées e no conhecimento. Ele requer, para as
sociedades desenvolvidas ou emergentes, um processo con-
tinuo e permanente de aprendizagem. Necessita-se carac-
terizar as instituicdes de Ensino Superior como um lécus do
saber, da liberdade académica e da inteligéncia, onde o
conviver com a pesquisa na fronteira do conhecimento traz
uma considerdvel contribuico para se desenvolver o
raciocinio independente, criativo e inovador. Mais ainda, no
confexto desta nova sociedade, as instituicdes de Ensino
Superior deverdo propiciar a ampliagdo democrética do

Joaquim Felicio Junior
jiunior@egi.va.pt

acesso ao conhecimento, como também & sua geragdo
e difusdo, de forma que as necessidades educa-
cionais da populagdo sejom devidamente
ampliadas, e que haja um maior equi-
librio entre a vocagdo tecnolégica e

a vocagdo humanistica.

Um fator importante que vem
sendo tema para vdrias discussoes
no meio académico, trata da reflexdo

se as instituicdes de ensino brasileiras
estdo preparando adequadamente os
profissionais do futuro e para as rapidas

transformacdes da sociedade. Parece existir um
considerdvel hiato entre as escolas e as empresas. As
instituicdes de Ensino Superior precisam estar em sintonia
com tais transformacdes, visando adequar a qualificagdo de
alto nivel das pessoas e a preparagdo delas para o mundo
do trabalho e dos negécios, em especial, para a constituicgo
de empresas voltadas para o desenvolvimento de novos
produtos, processos e servicos, capazes de desenvolver um
ambiente propicio a disseminar a cultura empreendedora.

De acordo com Leite (2000, p. 533), "o modelo organiza-
cional em que assenta hoje o Ensino Superior estd, ao que
parece, esgotado. E preciso (re)institucionalizar e (re)inventar
o Ensino Superior brasileiro, baseado no empreendedoris-
mo".

Nesta perspectiva, cabe & instituicdo de Ensino Superior
proporcionar aos alunos oportunidade de desenvolver com-
peténcias que possibilitem a inser¢do no mundo do trabalho
e a participacdo numa sociedade altamente competitiva.
Dentro desta linha de raciocinio, a funcdo de uma instituicdo

Mestre em Gestdo do Capital Humano pela Fundagéo Dr. Pedro Leopoldo e Doutorando em Gestdo Industrial pela Universidade de Aveiro, Aveiro, Portugal.
Professor e Director da Faculdade de Ciéncias Administrativas de Carantiga, Minas Gerais, Brasil.

MSc in Management by the Foundation Dr. Pedro Leopoldo and he is at the moment finishing a PhD in Industrial Management at the University of Aveiro, Aveiro,
Portugal. Lecturer and Director of the Institute of Applied Social and Human Sciences of the UNEC (Centro Universitério de Carantiga) in Minas Gerais, Brazil.

Maria Celeste Reis Lobo Vasconcelos

celestevasconcelos@terra.com.br

Doutora em Gestéo da Informagéo pela Universidade Federal de Minas Gerais, Brasil. Professor e Vice-Diretora do Mestrado Profissional em Administragao

da Fundagdo Dr. Pedro Leopoldo, Brasil.

PhD in Information Science at the Minas Gerais Federal University - UFMG, Brazil. Lecturer and Professor of the Professional Master’s Degree Program in

Administration of the Fundagéo Dr. Pedro Leopoldo, Minas Gerais, Brazil.

Recebido em Fevereiro de 2004 e aceite em Julho de 2004.
Received in February 2004 and accepted in July 2004.

JUL/SET 2004

b1



Nas atuais condicdes, a prdpria instituicdo de Ensino
Superior tem de assumir, cada vez mais, o perfil
de uma organizacdo de aprendizagem.

Essa preocupacdo € recente no universo
das instituicdes de Ensino Superior brasileiras.

de Ensino Superior torna-se muito mais importante, pois é
ela a verdadeira responsavel pelo perfil dos profissionais
que sdo formados e colocados no mercado de trabalho. Nas
atuais condicdes, a prépria instituicdo de Ensino Superior
tem de assumir, cada vez mais, o perfil de uma organizagéo
de aprendizagem. Essa preocupag@o é recente no universo
das instituigdes de Ensino Superior brasileiras.

Nas organizagoes de aprendizagem, as pessoas ndo s@o
treinadas para exercerem suas fungdes, mas sim educadas a
desempenharem com satisfagdo suas atividades, desenvol-
vendo o espirito de equipe e criatividade, sendo respeitadas
em sua individualidade e autonomia desenvolvendo, assim,
um trabalho com exceléncia. O ambiente favorece a criagéo
de objetivos compartilhados, gerando um sentimento de
coletividade que permeia a organizacéo e d& coeréncia as
diferentes atividades, contribuindo para o engajamento e a
participacéo das pessoas na resolucéo de problemas.

Visando entender melhor o papel que as IES tém desem-
penhado na atual sociedade do conhecimento, este estudo
visou compreender as caracteristicas do Modelo de
Organizagdo de Aprendizagem, ou Learning Organization,
numa perspectiva empreendedora e verificar sua aplicabili-
dade, considerando o contexto institucional do Ensino
Superior brasileiro. A pesquisa foi realizada no émbito da
Fundacéo Educacional de Caratinga (FUNEC), no que se refere
& identificagdo das préticas de aprendizagem organizacional
aliada ao perfil empreendedor.

Aprendizagem organizacional

De acordo com Bernardes (1996), os estudos sobre
Learning Organization, apesar de recentes, |& confam com
um volume considerével de livros publicados em todo o
mundo e também no Brasil. A modernidade do tema,
porém, compromete uma avaliagéo critica de médio prazo.
Ciente desta limitagdo, ndo é possivel se desconsiderar, no
entanto, que alguns autores, por terem seus trabalhos suces-
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sivamente citados, ou por acenarem com uma abordagem
diferencial, podem até ser considerados "cl@ssicos" no assun-
to, e, como tais, merecem ser destacados, como Senge
(1990), Garvin (1993) e Schein (1996), que escrevem abor-
dando linhas especificas dentro do tema.

A proposta Learning Organization busca integrar os
esforcos de uma organizagéo que seja capaz de estar em
permanente processo de mudanca para se adaptar ao ambi-
ente turbulento, através de um sistema, de estrutura e de
profissionais que estdo sempre aprendendo, adaptando-se,
mudando. De acordo com Campbell e Cairns (1994), uma
Learning Organization pode ser caracterizada como sendo
uma "organizagéo que se concentra em adquirir, melhorar e
transferir conhecimentos, facilitando e usando a aprendiza-
gem individual, modificando comportamentos e prdticas
para que reflitam esta aprendizagem".

Senge (1990, p. 11) afirma que as Learning Organization
sdo instituicdes onde "as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que realmente dese-
jam, onde surgem novos elevados padrées de raciocinio,
onde a aspiragdo coletiva é liberada e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender em grupo".

O autor enfatiza o investimento de pessoal que tal mode-
lo demanda, quando diz que "as organizagdes sé aprendem
através de individuos que aprendem. O aprendizado indi-
vidual ndo garante o aprendizado organizacional, mas sem
ele ndo hé como ocorrer o aprendizado organizacional".

Um conceito bastante interessante de organizagdes que
aprendem foi proposto por David Garvin, autor de Building
a Learning Organization (1993). Segundo ele, "organizages
que aprendem séo aquelas capacitadas a criar, a adquirir e
a transferir conhecimentos e, ainda, a modificar seus com-
portamentos para refletir esses novos conhecimentos e
insights". O conceito pode parecer simples, mas a grande
dificuldade é operacionalizd-lo no cotidiano organizacional.
Como uma organizagéo - seja ela uma empresa, uma |ES
ou um hospital - pode desenvolver uma dindmica perma-
nente de aprendizagem e mudanga?

Nas organizagdes aprendizes, a aprendizagem e o ensino
diluem-se na rotina do dia-a-dia e s@o presencas obri-
gatérias nos objetivos de cada individuo. E assumido que
todos tém conhecimento a contribuir e, como tal, cabe a
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cada um partilhar e receber esse conhecimento.

Independentemente da idade, da formagdo académica, ou

da posi¢do hierdrquica, todos sdo fontes e receptores de

conhecimento e todos s@o pegas-chave no sucesso da orga-
nizagdo. Segundo Fleury (1994, p. 232), o conceito de uma
instituigdo que aprende implica:

* a superagdo do modelo taylorista de separagéo entre os
que pensam e os que executam; envolve um processo con-
tinuo de inovagéo e aprendizagem coletiva a ser realizado
por todos os membros da organizagdo;

* uma organizag@o inovativa, qualificante, em que os obje-
tivos organizacionais s@o explicitados e compartilhados,
em que héd um comprometimento com o projeto de desen-
volvimento organizacional, que é consistente com o proje-

to de desenvolvimento individual; e

um processo de formag@o de gestores no desenvolvimen-
to de habilidades de autoconhecimento da cultura organi-
zacional.

O livro A Quinta Disciplina, escrito por Senge hd mais de
uma década, e j@ considerado um cldssico, é ao mesmo
tempo bastante pessoal e altamente critico com relagdo a
administragdo tradicional, desafiando a prépria possibili-
dade de os gerentes poderem controlar, de alguma forma,
um sistema humano complexo. Sua proposta é desafiadora,
deixando claro um compromisso fundamental em desen-
volver uma série de sofisticadas habilidades de aprendiza-
gem individuais e coletivas, que, em grande parte, estavam
ausentes nas organizagdes tradicionais.

Senge (1990, p. 13) considera que "o interesse por A
Quinta Disciplina, na verdade, surgiu pela forma com que
conecta o imperativo da aprendizagem e da geragdo de
conhecimento com ferramentas e métodos especificos que
permitem novas formas de pensar e interagir'. A aprendiza-
gem organizacional é caracterizada por Senge (1990)
através de cinco disciplinas. O autor considera que "disci-
plina é um conjunto de préticas de aprendizagem, através
das quais a pessoa se modifica, adquirindo novas habili-
dades, conhecimentos, experiéncias e niveis de consciéncia".
As cinco disciplinas da aprendizagem organizacional pro-
postas pelo autor sdo: Dominio Pessoal, Modelos Mentais,
Visdo Compartilhada, Aprendizagem em Equipe e
Pensamento Sistémico.
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A disciplina do Dominio Pessoal refere-se & clareza dos
objetivos pessoais, & necessidade das capacidades pessoais
se expandirem para se obterem os objetivos desejados, que
direcionam esforcos em oposicéo & atual realidade, geran-
do o principio de "tenséo criativa", estabelecendo um elo de
ligagGo entre a realidade e o desejado. Quando se da
enfoque ao trabalho efetivo da disciplina Dominio Pessoal,
sempre se estd colocando em cheque a viséo pessoal e a
realidade presente.

Os Modelos Mentais sGo generalizagdes que as pessoas
utilizam para melhor compreenderem o mundo em que
vivem e suas relacdes. SGo imagens, pressupostos e histérias
que o individuo traz em sua mente acerca de si mesmo, de
outras pessoas, das instituicdes e de diversos outros aspectos
do mundo e da vida. Eles constituem verdadeiros mapas
mentais cognitivos com os quais se navega por meio de
ambientes complexos da vida. Os Modelos Mentais de cada
individuo s@o nutridos por crencas e valores que operam
desde o nascimento e se estendem ao logo da vida de cada
um. Nesses Modelos Mentais, est@o presentes as crengas que
moldam os pensamentos acerca de como as coisas séo e
funcionam. Nada mais é que refletir, esclarecer continua-
mente e melhorar a imagem que cada individuo fem do
mundo, objetivando uma nova modelagem de seus atos de
decisdes.

A Visgo Compartilhada ressalta a importéncia da
comunhéo de propésitos e é definida por Senge (1990) em
funcéo do companheirismo em torno de objetivos concretos
e legitimos que levem as pessoas a se empenharem em con-
junto e por livre vontade. O treinamento e o desenvolvimen-
to de inteligéncia e habilidades coletivas sdo maiores do que
a soma das inteligéncias e habilidades individuais. Na ver-
dade, uma visdo é realmente compartilhada quando uma
equipe possui uma mesma imagem e todos os componentes
assumem um compromisso mituo de manterem essa viséo,
n&o s6 individualmente, mas também em conjunto. Segundo
Senge (1990), a Visdo Compartilhada é vital para a organi-
zacdo de aprendizagem, porque proporciona o foco e a
energia para o aprendizado. Dessa forma, deve-se salientar
a importdncia da aprendizagem generativa, conceituada
pelo autor como a expansdo da habilidade de criar, em con-
traposicdo & aprendizagem adaptativa ou reativa, que
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ocorre sem a orientagdo de um objetivo comum.

A Aprendizagem em Equipe nada mais é que a transfor-
magdo das aptidées coletivas ligadas ao pensamento e &
comunicagéo, de maneira que grupos de pessoas possam
desenvolver inteligéncia e capacidade maiores do que a
soma dos talentos individuais.

O Pensamento Sistémico é a base da organizag@o da apren-
dizagem, pois é a disciplina de integragdo que permite uma
vis@o de conjunto das estruturas e, portanto, de inter-relagées
para que se possam buscar solucdes através de agdes e
mudancas na estrutura. Nada mais é que se criar uma forma
de analisar a linguagem para serem descritas e compreen-
didas as forcas e inter-relagdes que modelam o comporta-
mento e os sistemas. E essa quinta disciplina que permite
mudar os sistemas com maior eficdcia e agir mais de acor-
do com o processo do mundo natural e econémico.

Senge ainda afirma que as propostas para Learning
Organization passam também, de um modo geral, pela
defesa da ampliagdo do papel das empresas a partir do
envolvimento sistémico das mesmas na sociedade. A preocu-
pacdo reside ndo s6 em motivar as pessoas para que apri-
morem os seus desempenhos na empresa, mas também
para que realizem o seu potencial de vida e de crescimento
individual humano.

Quando desenvolvidas em conjunto, as disciplinas de
aprendizagem podem ter um impacto significativo e mensu-
rével sobre o desempenho. Na verdade, todas as disciplinas
sGo importantes. Segundo Senge (1990, p. 27), "houve
muitos esforcos para elevar uma ou outra & categoria de
'mais importante’, mas eu acredito que isso s6 serviu para
provar que uma fica limitada sem as outras".

Observa-se que é de fundamental importéncia que as
cinco disciplinas funcionem em conjunto. Embora isso pareca
mais facil de ser dito do que feito, é preciso reconhecer que o
pensamento sistémico reforca cada uma das outras disci-
plinas, "mostrando que o todo pode ser maior que a soma
das partes" (Senge, 1990, p. 21).

Nas organizacdes de aprendizagem, as pessoas séo
respeitadas em sua individualidade e autonomia para
desenvolver um trabalho com exceléncia. Isso gera moti-
vacdo para obter mais conhecimentos e aprender continua-
mente, pois possuem liberdade de resolver problemas, t&ém
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voz ativa nos processos dos quais fazem parte, e utilizam
mais o raciocinio e o senso critico das coisas.

Faz-se necessdrio evidenciar a importéncia que uma orga-
nizagdo de aprendizagem possui frente ao meio académico
da atualidade. Freire (1997) considera essa questdo ao
descrever que, entre aluno e professor, hd uma troca mitua
de conhecimentos e questionamentos, onde quem ensina
aprende co ensinar e quem aprende ensina ao aprender. O
autor considera que o professor precisa respeitar a
autonomia dos educandos, favorecendo a participagéo
na resolucdo de problemas e questdes que lhes envolvam,
além de tomar decisbes pertinentes ao modo como estd
acontecendo a aprendizagem e a troca de conhecimentos.
O trabalho do professor se dd com os alunos e ndo sobre
eles ou do professor consigo mesmo.

«Learning Organization» numa instituicdo de Ensino
Superior empreendedora

Desde a década de 90, o conceito de empreendedorismo tem
sido propagado em todo territério brasileiro. Uma variedade de
fatores talvez possa explicar com nitidez o emergente
interesse pelo assunto, & que, principalmente nos Estados
Unidos, pais onde o capitalismo tem sua principal carac-
terizagdo, o termo entrepreneurship é conhecido e referen-
ciado hd muitos anos, ndo sendo, portanto, algo novo ou
desconhecido.

fi capacitacdo dos candidatos a empreendedor estd
sendo prioridade em muitos paises, inclusive no Brasil,
haja em vista a crescente preocupacdo das escolas
e instituicdes de Ensino Superior a respeito do assunto,
por meio da criacdo de cursos e matérias especificas
de empreendedorismo, como uma alternativa
a0s jovens profissionais que se graduam anualmente
e entram no mercado de trabalho.

O contexto atual é propicio para o surgimento de um
ndmero cada vez maior de empreendedores. Por esse moti-
vo, a capacitagdo dos candidatos a empreendedor esta
sendo prioridade em muitos paises, inclusive no Brasil, haja
em vista a crescente preocupag@o das escolas e instfituicdes de
Ensino Superior a respeito do assunto, por meio da criacéo de
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cursos e matérias especificas de empreendedorismo, como
uma alternativa aos jovens profissionais que se graduam
anualmente e entram no mercado de trabalho.

O empreendedor é uma pessoa que vé oportunidades
onde ninguém mais v&, que tem muita forca de vontade de
realizagdo, é persistente, é perseverante, procura sempre se
auto-superar, e sempre estd inserido na sociedade em
que atua como forma de legitimar sua posi¢do social e
sua reputagdo. Este perfil de profissional é requerido tanto
no ambiente empresarial como no educacional. Timmons
(1994) ressaltou que "o empreendedorismo é uma revolugéo
silenciosa, que serd para o Séc. XXI mais do que a Revolugéo
Industrial foi para o Séc. XX." Na verdade, eles possuem uma
considerdvel importéncia diante do alcance dos obijetivos
organizacionais. H& uma variada gama de habilidades que
oferece ao empreendedor a possibilidade de obtengdo de
sucesso junfo a sua organizagdo.

As diversas teorias que orientam os programas mais
avangados de formagdo de empreendedores nas instituicoes
de Ensino Superior no mundo moderno apregoam que o
fundamental é preparar as pessoas para aprenderem a agir
e a pensar por conta prépria, com criatividade e utilizando a
lideranga e visdo de futuro para inovarem e ocuparem o seu
espago no mercado. Também a partir das experiéncias inter-
nacionais bem-sucedidas, | se sabe que os principais atores
para a realizagdo dessa mudanga cultural séo as préprias
instituicdes de Ensino Superior em geral. E a instituicio de
Ensino Superior, nesse processo, é considerada o ponto de
partida, porque ela é, por exceléncia, uma fonte multipli-
cadora do saber e forte formadora de opinido.

Conclui-se que, frente & missdo de uma instituigio de

0 tema empreendedorismo, neste texto, foi focalizado
na instituicdo empreendedora e ndo na criacdo
de disciplina (ou projeto pedagégico) para formacao
de alunos empreendedores.

Ensino Superior empreendedora, incorpora-se um individuo
que possua a capacidade de sempre estar inserido nesta
dindmica, assimilando informacéo, estruturando conheci-
mento e transformando competéncia em capacidades
empreendedoras. E é neste contexto que a universidade
empreendedora assume seu papel fundamental numa
sociedade globalizada em constante transformagdo.
Chama-se ateng@o para o fato de que o tema empreende-
dorismo, neste texto, foi focalizado na instituicdo
empreendedora e ndo na criagdo de disciplina (ou projeto
pedagégico) para formagéo de alunos empreendedores.

Estudo de caso na Fundacdo Educacional de Caratinga

Com base no referencial tedrico, foi possivel o desenvolvi-
mento de um modelo conceitual aplicével a uma instituicdo
de Ensino Superior, baseado no conceito de Learning
Organization numa perspectiva empreendedora.

O modelo conceitual da pesquisa de campo mostra a
importéncia da interago de uma instituicdo de Ensino
Superior empreendedora com seu ambiente externo e as
cinco disciplinas de Senge (1990).

Para cada discipling, foram escolhidas, com base na literatu-
ra, algumas varidveis que visam caracterizar uma instituigéo
de Ensino Superior como uma Learning Organization numa
perspectiva empreendedora. As disciplinas e as varidveis
analisadas se encontram na Tabela 1.

Tabela 1

Disciplinas do modelo veis analisadas
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A coleta de dados foi realizada no periodo de Julho a
Setembro de 2002. Entre os instrumentos de pesquisa pos-
siveis, decidiu-se pelo questiondrio e entrevista, devido &
facilidade de aplicagdo dos mesmos na institui¢éio pesquisa-
da.

O questiondrio foi composto de 19 questées, de miltipla
escolha, dispostas em 6 blocos distintos, correspondendo a
cada uma das 6 disciplinas.

Responderam ao questiondrio um total de 114 fun-
ciondrios, sendo 86 do corpo docente e 28 do corpo
administrativo. Procurou-se fazer as entrevistas num ambi-
enfe caracterizado pela informalidade e descontragcdo no
préprio local de trabalho do entrevistado, de forma a se
obter declaracées mais auténticas e consistentes com a cul-
tura da instituicgo. As entrevistas foram realizadas com 14
funcionérios, todos ocupantes de cargos de confianga na
estrutura organizacional da institui¢éo.

Andlise dos dados

A andlise dos dados obtidos, com a aplicacdo do ques-
tiondrio e com a realizagdo das entrevistas, foi elaborada em
trés etapas, tendo sido feitas andlises qualitativas e quantita-
tivas:

* Andlise geral da FUNEC;

¢ Andlise detalhada por disciplina do modelo proposto;

* Andlise comparativa entre corpo docente e corpo
administrativo.

As perguntas do questiondrio, do Bloco 1 ao Bloco 6,
apresentaram trés possibilidades de resposta. Foram dados
os seguintes valores ds respostas:

* 2 (dois), para aquela que mais se aproximava da propos-
ta conceitual;
* 1 (um), para aquela que ficava numa posicdo inter-

medidria, e;

* 0 (zero), para aquela que mais se distanciava da propos-
ta conceitual.

* Andlise geral da FUNEC

Pode-se observar pela Figura 1 que a disciplina que mais
se aproximou da proposta conceitual foi o Dominio Pessoal,
que atingiv uma média de 1.61, num total de 2.0 (referén-
cia méxima), representando 80.5% do total, sugerindo que
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existe uma grande preocupacdo das pessoas pesquisadas
que compdem o quadro funcional da instituicdo quanto a
serem maestros da sua prépria vida.

A percepcdo da direcio executiva da instituicgo com
relagdio & preocupagéo com o autodesenvolvimento de seus
professores e funciondrios é assim expressa: "o numero de
pedidos que chega a nossa mesa solicitando apoio a pro-
fessores e atualmente funciondrios para se autocapacitarem
é muito grande."

Em relagdo & "Politica de Recrutamento e Selegdo" na
FUNEC, uma professora, que j& trabalha na instituicdo
desde 1981, expressou-se da seguinte forma: "Hoje em dia,
o mundo estd exigindo muito da gente. Temos que estar bem
atualizados se néo ficamos totalmente fora das exigéncias
do mercado. Antigamente, os critérios para se contratar uma
professora na FUNEC eram muito menos exigentes. Hoje, a
situag@o é bem diferente. Na minha época existia um grande
espaco entre quem sabia e quem ndo sabia. Hoje estd
havendo um maior nivelamento entre as pessoas e, por isso,
todo mundo s6 pensa em se atualizar para ser diferente do
outro. Hoje, para ser um professor na FUNEC, tem que ser
igual ou melhor dos que j& estdo trabalhando em sala de
aula. Tomara que continue assim!".

Estas declaragdes exemplificam o comportamento dos
professores e funciondrios da instituicdo, que podem ser
considerados como compativeis com pessoas que procuram
o autodesenvolvimento.

Com base nos resultados globais mostrados na Figura 1,
observa-se que a disciplina que mais se distanciou do mode-
lo conceitual foi a Visdo Compartilhada, que alcangou o
valor de 0.89, correspondendo a 44.5% do total, sugerindo
a constatagdo de que existem problemas relacionados com
a construgdo de um objetivo comum compartilhado pelas
pessoas pertencentes ao quadro funcional da instituigéo.

Para Senge (1990), a visGo compartilhada cria um senti-
mento de coletividade que permeia a organizagdo e abre
espaco para a coeréncia, tornando as pessoas mais aptas
a se empenharem em grandes questées e é praticamente
inerente & sobrevivéncia de uma organizagéo que aprende,
pois fornece o foco e a energia para aprendizagem. A visdo
compartilhada muda o relacionamento das pessoas com a
empresa. Em lugar de "sua empresa’, ela se transforma em
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"nossa empresa’. E o primeiro passo para o trabalho em
equipe.

Devido & importdncia da disciplina Visdo Compartilhada
ou Objetivos Comuns, pode-se concluir que a Fundacéo
Educacional de Caratinga tem um desafio pela frente no
sentido de criar, entre seus funciondrios, objetivos comuns a
serem alcancados.

Figura 1
Resultados geral das diciplinas do modelo, aplicado na FUNEC

FUNEC

Equipe Sistémico

[Blncos

* Andlise detalhada das disciplinas do modelo proposto

A menor média obtida na andlise de todas as varidveis foi
de 0.89 e a maior foi de 1.68, num total de 2.0. Para uma
melhor andlise dos resultados obtidos para cada varidvel,
procurou-se classificar as respostas em trés intervalos distin-
tos, conforme mostrado abaixo.

Foi considerado que:

* Média entre 1.41 e 2.0 - a varidvel mostrou alto grau de
concord@ncia com o modelo proposto;

* Média entre 1.10 e 1.40 - a variavel mostrou médio grau
de concordéncia com o modelo proposto;

* Média entre 0.89 e 1.09 — a varidvel mostrou baixo grau
de concorddncia com o modelo proposto.

A clossificacgo acima foi também utilizada por outros
autores (Terra, 2000; Vasconcelos 2000). Considera-se que
esta classificagdo ajuda a visualizar os pontos que precisam
ser mais bem trabalhados na instituicdo pesquisada, na
busca de se aproximar do modelo proposto.
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Bloco 1 - Dominio Pessoal

Entre as varidveis relativas ao Dominio Pessoal,
mostradas na Tabela 1, "Metas Pessoais" obteve a maior
média entre os respondentes, de 1.65, representando
82.5% do total. Este resultado sugere que grande parte
das pessoas pesquisadas considera que a instituigdo se
preocupa em criar um ambiente que estimule funciondrios e
professores a alcangarem suas metas individuais. Um pro-
fessor que fez sua Ultima especializacdo em 1990 mani-
festou sua preocupacéo da seguinte forma: "Antigamente,
quem tinha uma especializacdo eram poucos. Hoje se
encontram professores e até mesmos alunos recém-for-
mados que |G cursaram mais de uma especializacdo.
Mesmo na graduagdo, tem muita gente voltando a estu-
dar depois de 10 a 20 anos parado. Muita gente estd se
preocupando com o autodesenvolvimento. Néo sou eu
que vou ficar para trés...!".

Este comentdrio estd de acordo com os resultados obtidos
quanto & preocupacdo da instituicdo em proporcionar um
ambiente propicio para funcionérios alcancarem metas indi-
viduais.

A segunda maior média obtida na disciplina ocorreu no
item "Competéncia e Habilidade" (1.63), que corresponde a
81.5% da pontuagdo total, com 67.54% das pessoas respon-
dentes demonstrando que consideram que os funciondrios
da FUNEC s@o pessoas criativas e procuram continuamente
expandir suas capacidades e habilidades individuais. Este
resultado é bastante animador, pois as transformagoes répi-
das e constantes que hoje determinam o mundo do trabalho
e dos negécios exigem, também, das instituicdes de Ensino
Superior, a capacidade de desenvolver um ambiente propi-
cio & criatividade, de forma a disseminar a cultura
empreendedora.

As médias das varidveis do Bloco 1 Dominio Pessoal,
citadas na Tabela 1, ficaram entre 77.5% e 82.5% do
modelo proposto. Com isso, todas as varidveis do Bloco
1 Dominio Pessoal se enquadraram na categoria Alto
Grau de Concordéncia com a Proposta Conceitual. Este
resultado demonstra que a andlise da FUNEC quanto ao
Dominio Pessoal foi bastante compativel com uma orga-
nizagdo de aprendizagem numa perspectiva empreende-
dora.
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Bloco 2 - Modelos Mentais

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 2 Modelos
Mentais foi de 1.54, que corresponde a 77% da proposta
conceitual, sugerindo a constatacéo de que existe também
uma considerdvel preocupagdo da instituicdo quanto & sua
capacidade de se adaptar em fungdo de aceleradas
mudangas, priorizando a questdo da mudanga inovadora
como fator primordial de vantagem competitiva.

Entre as questdes relativas aos Modelos Mentais (Tabela
1), a varidvel "Reflexdo e Indagagéo" obteve a maior média
entre os respondentes — 1.64 —, representando 82% do total.
Este resultado demonstra que grande parte das pessoas
pesquisadas considera que a instituigdo proporciona
condigoes e incentiva a reflexdo e indagagdo, resultando em
mudancas de valores, atitudes e comportamentos pessoais.

50% das pessoas responderam no questiondrio
que a instituicdo estd buscando maior flexibilidade
através do ensugamento de sua estrutura hierdrquica,
objetivando criar um processo interativo entre ensino,
ciéncia e pesquisa.

A opinido de uma coordenadora de curso sobre a
importancia de se criar um ambiente que proporcione a
troca continuada de idéias e que incentive a aprendizagem,
é assim manifestada: "Atualmente, existe um clima na insti-
tuicdo que incentiva a todos nés compartilharmos com maior
intensidade de tudo que sabemos e podemos contribuir com
nossos colegas. Eu observei que depois que comegamos a
participar efetivamente das decisdes na instituicéo, o pessoal
passou a valorizar muito mais esses momentos em que nos
reunimos para tratar de assuntos da escola e até mesmo de
assuntos pessoais."

A menor média obtida na disciplina Modelos Mentais foi na
variavel "Estrutura" que obteve 1.44, que corresponde a 72%
do total, com 50% das pessoas respondendo no questiondrio
que a instituigdo estd buscando maior flexibilidade através do
enxugamento de sua estrutura hierdrquica, objetivando criar
um processo interativo entre ensino, ciéncia e pesquisa.

A informalidade que é associada ao tipo de relagéo esta-
belecida com os niveis hierarquicos superiores na FUNEC, é
assim explicitada pelo gerente de recursos humanos da insti-
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tuigdo: "Nossa estrutura é mais informal. Todos os profes-
sores inferessados podem participar das decisdes através de
nossas reunides quinzenais. Como a estrutura é mais infor-
mal, a diretoria, de forma geral, conversa com todos natu-
ralmente, sem nenhuma formalidade a ser seguida. A gente
se sente parte de todo o processo. Isso é muito bom. A porta
da sala do Diretor Executivo estd sempre aberta. Ndo existe
nenhuma dificuldade para poder expor suas idéias e propor
sugestoes."

As médias das varidveis do Bloco 2 Modelos Mentais,
ficaram entre 72.5% e 82%. Com isso, o Bloco 2 Modelos
Mentais enquadra-se também na categoria Alto Grau de
Concordéncia com a Proposta Conceitual. Este resultado
demonstra que a andlise da FUNEC quanto ao Modelos
Mentais estd entre as disciplinas mais compativeis com o
modelo proposto pelos autores.

Bloco 3 - Uisdo Compartilhada

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 3 Visdo
Compartilhada foi de 0.89, tendo sido a pior disciplina
avaliada na pesquisa. Dentre as trés varidveis analisadas,
ressalta-se o "Resultado do Treinamento”, que obteve a mais
baixa média da pesquisa, seguida pela "Comunicacéo
Interna”.

Estes resultados pouco favordveis sdo confirmados pela
declaragdo de uma das coordenadoras de curso da insti-
tuicdo: "O problema de comunicagdo na nossa escola é
muito sério. Muitas vezes néo temos conhecimento dos even-
tos que estdo acontecendo dentro da prépria instituicéo.
Muitas vezes chegamos para trabalhar e estd acontecendo
uma reunido ou um treinamento relacionado com a nossa
drea e ndo fomos informados de nada."

Essa questdo da falta de compartilhamento do conheci-
mento na FUNEC é percebida e assim manifestada por um
dos coordenadores de uma das faculdades: "Muitas vezes a
gente ndo se alerta para essa questdo de compartilhar o
conhecimento. Estamos sempre participando de eventos,
cursos, palestras, semindrios, treinamentos internos, e dificil-
mente nos preocupamos em passar para frente o que apren-
demos de novo. Ficamos com todas as informagoes
guardadas com a gente. Nao tem valor nenhum.
Informacéo guardada, engavetada, néo tem valor algum. Se
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ela ndo for transferida para frente, ela perde o valor. O
melhor de quando estamos bem-informados é poder com-
partilhar com os colegas de trabalho o que temos de novo
sobre determinado assunto."

As médias das varidveis do Bloco 3 Visdo Compartilhada
ficaram abaixo de 1.09 num total de 2.0. Com isso, o Bloco
3 Visdo Compartilhada enquadrou-se na categoria Baixo
Grau de Concordancia com a Proposta Conceitual. Este
resullado demonstra que a andlise da FUNEC quanto &
Visgo Compartilhada mostrou resultados pouco compativeis
com uma organizacdo de aprendizagem.

Bloco 4 - Aprendizagem em Equipe

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 4 Aprendizagem
em Equipe foi de 1.17, tendo sido a segunda pior disciplina
avaliada na pesquisa.

A fragilidade na aprendizagem em equipe g foi identifi-
cada na Fundagdo Educacional de Caratinga e pode ser
percebida pelas palavras de um professor que assim se
expressou: "Neste ano, pela primeira vez, pude ver que
agora quem ndo trabalhar em equipe nédo conseguird inte-
grar-se na familia FUNEC. Lembro-me muito bem de quan-
do, no inicio do ano, o Diretor Executivo, em uma reunido
com todos os funciondrios e professores, deixou bem claro
que a nova palavra de ordem para quem quisesse fazer
parte da familia FUNEC era o trabalho em equipe. Ele
finalizou sua fala na reunido dizendo que 'temos que apren-
der a aprender juntos'."

Quanto & criagdo de ambientes que propiciem o didlogo,
uma professora da instituigdo se manifestou com as
seguintes palavras: "Muitas pessoas que j& visitaram a
FUNEC dizem que uma caracteristica muito peculiar da
instituicgo é o calor humano que recebem ao chegar &
instituicdo. Elas gostam de citar o exemplo da cantina.
Dizem que dificilmente j& viram algo assim. L& fica posta
uma mesa farta com café, leite, péo, bolo, biscoito, queijo e
salgados durante todo o dia, em todos os dias da semana.
Sempre que vocé chega por 14, existem funciondrios dos
mais variados setores, professores, alunos e até mesmo visi-
tantes conversando sobre os mais diversos assuntos."

As médias das varidveis do Bloco 4 Aprendizagem em
Equipe ficarom abaixo de 1.40. Com isso, o Bloco 4
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Aprendizagem em Equipe enquadrou-se na categoria Médio
Grau de Concordéncia com a Proposta Conceitual. Este
resultado demonstra que a andlise da FUNEC quanto &
Aprendizagem em Equipe mostrou resultados desfavordveis
segundo o modelo proposto pelo autor.

Bloco 5 - Pensamento Sistémico

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 5 Pensamento
Sistémico foi de 1.50, que corresponde a 75% da proposta
conceitual, sinalizando que a instituicdo funciona de forma
sisttmica. O pensamento sistémico ajuda a enxergar as
coisas como parte de um todo e é vital para o processo de
aprendizagem organizacional.

Entre as questdes relativas ao Pensamento Sistémico, a
varidvel "Competéncia Interdisciplinar" obteve a maior
média da pesquisa entre os respondentes — 1.68 -, repre-
sentando 84% do total. Este resultado demonstra que grande
parte das pessoas pesquisadas considera que conhece as
atividades de outros setores da instituicdo, participa de
forma direta ou indireta de suas atividades, e acredita que
seu trabalho afeta os trabalhos dos demais setores que com-
pdem a instituigdo.

O testemunho dado pelo Diretor Administrativo é muito
significativo: "E muito importante que as pessoas enfendam
o contexto de como funciona a institui¢do, de como seu
departamento e suas respectivas fungdes e tarefas estéo
localizadas dentro da FUNEC. Isso tudo esté ligado. A minha
tarefa estd ligada ao meu departamento e o meu departa-
mento ndo estd solto dentro da organizagdo. Tem que ter
visGo de conjunto. Especificamente, bato muito nessa tecla
com o pessoal que trabalha comigo. Eu digo 'vocés enten-
dem como o que nés estamos fazendo aqui reflete dentro da
FUNEC como um todo?'."

O raciocinio sistémico torna evidente a importancia da
mudanca de mentalidade, pois a forma como a pessoa vé a
si mesma e ao mundo afeta os resultados organizacionais.

As médias das varidveis do Bloco 5 Pensamento Sistémico,
ficaram entre 70% e 84%. Com isso, o Bloco 5 Pensamento
Sistémico enquadrou-se na categoria Alto Grau de Concordéancia
com a Proposta Conceitual. Este resultado demonstra que a
andlise da FUNEC quanto ao Pensamento Sistémico mostrou
resultados favordveis segundo o modelo proposto pelo autor.
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Bloco 6 - Caracterizacdo Empreendedora

Conforme a Figura 1, a média do Bloco 6 Caracterizagdo
Empreendedora foi de 1.41, que corresponde a 70.5% da
proposta conceitual, sugerindo que a instituigGo preocupa-se
em interagir-se continuamente com o ambiente externo, com
a abertura para novas experiéncias pedagégicas de ensino
e avaliagdo, incentivando, assim, atividades de pesquisa e
extens@o inovadoras, e estd atenta & rapidez e & flexibilidade
necessaria para adaptar-se as novas e rapidas mudangas ou
até mesmo antecipd-las.

Entre as questdes relativas & Caracterizagdo Empreendedora,
a "Relagéo com o Ambiente Externo" obteve a maior média entre
os respondentes — 1.66 -, representando 83% do total. Este
resultado demonstra que grande parte das pessoas pesquisadas
considera que a instituicdo estd atenta as exigéncias do merca-
do e nas mudangas externas, buscando oportunidades que pos-
sam criar vantagens competitivas no seu sefor de atuago.

O depoimento dado pelo Diretor Executivo é muito signi-
ficativo e expressa o nivel de relagdo que a instituigGio tem com
o ambiente externo: "De 1985 a 2000, a nossa instituigdo pas-
sou por uma considerdvel reestruturacGo administrativa e
pedagégica. Antes atudvamos somente na Grea de Filosofia,
Ciéncias e Letras. De olho no mercado, tivemos que encarar
a realidade e passarmos a atuar em déreas bem distintas em
que nunca pensdvamos atuar.”

A segunda obtida
Caracterizagdo Empreendedora foi na varidvel "Estilo de
Lideranga" (1.52), que corresponde a 76% do total.
Verificou-se que 54.38% das pessoas respondentes con-

maior média na disciplina

sideram que o sucesso da institui¢@o estd na sua capacidade
de enfrentar desafios, no seu sistema administrativo partici-
pativo e democrdtico, e em manter um espirito inovador nas
suas relagdes.

Na verdade, a funcéo essencial de uma lideranca
empreendedora dentro de uma organizacdo de aprendiza-
gem deve ser, no entender do autor, mobilizar pessoas
inteligentes, promover a inovag@o e a criatividade coletiva,
interagir-se confinuamente com o ambiente externo, motivar
e fazer emergir o talento de seus funciondrios, fazendo,
assim, que eles manifestem livremente as suas opinides e
gerem conhecimento, desencadeando, assim, o processo de
aprendizagem organizacional.
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Dentre as quatro varidveis analisadas nessa disciplina (ver
Tabela 1, p. 65), ressalta-se o "Projeto Pedagégico" (1.29) e o
"Planejamento da Instituicdo" (1.25), que obtiveram as mais
baixas médias da disciplina Caracterizagdo Empreendedora.

Apesar do "Planejamento da Instituicgo" ter ficado com o
pior resultado entre as varidveis analisadas, observa-se que
nos Ultimos dois anos uma das estratégias desafiantes uti-
lizadas pela instituicdo na busca de informagdes inovadoras
como forma de alavancar vantagens competitivas frente a
seus concorrentes, foi através da celebragdo de convénios
com instituicdes de Ensino Superior.

Este comportamento pode ser visualizado na institui¢do
por intermédio da opinido do Diretor Pedagdgico da insti-
tuigdo: "Nos Ultimos dois anos, a FUNEC firmou convénios
com vdrias instituicdes de Ensino Superior, tanto nacionais
como internacionais. Firmamos convénio com a
Universidade de Vicosa, com a Universidade Federal de
Minas Gerais, com a Fundagdo Dr. Pedro Leopoldo, com a
Universidade de Aveiro, de Portugal, com a Queen's
University, do Canadé e com a Universidade Técnica de
Aachen, da Alemanha. Estamos sempre buscando novas
parcerias como forma de alavancar nossos diferenciais e, ao
mesmo tempo, criar vantagens competitivas em relagdo aos
nossos concorrentes."

Observa-se que as médias das varidveis do Bloco 6
Caracterizagdo Empreendedora, citadas na Tabela 1,
ficaram entre 62.5% e 83%. Com isso, o Bloco 6
Caracterizagdo Empreendedora enquadrou-se na categoria
Médio Grau de Concorddncia com a Proposta Conceitual.
Este resultado demonstra que a andlise da FUNEC quan-
to & Caracterizaggo Empreendedora mostrou resultados
medianos segundo o modelo proposto.

Andlise comparativa entre corpo docente e corpo administrativo

Na andlise das seis disciplinas do modelo proposto,
as respostas entre "Corpo Docente" (professores) e
"Corpo Administrativo" (diretores, coordenadores de
cursos, gerentes e chefes de departamentos) foram muito
préximas, variando entre 5% e 14% de diferenga, conforme
mostrado na Figura 2.

O resultado que obteve a maior discrepéncia entre as
médias do corpo docente e corpo administrativo da
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Figura 2
Resultados geral do corpo docente e corpo administrativo
da FUNEC

0.91]

Equipe Sistémico
BLOCOSI

|OCORPO DOCENTE
| CORPO ADMINISTRATIVO |

Empreendedora

Fundagéo Educacional de Caratinga, foi o resultado relativo
a disciplina Modelos Mentais. Este resultado sugere que o
corpo administrativo enxerga a instituigdo de uma forma um
pouco diferente da que enxerga o corpo docente, isto &,
para o corpo administrativo, a instituicdo proporciona
condicdes e incentiva a mudanga de valores, atitudes e com-
portamentos pessoais. Além disso, a instituicdo estd pro-
movendo uma maior flexibilizagdo da estrutura hierdrquica,
derrubando barreiras funcionais e também valorizando o
surgimento de novas idéias, tanto de professores como de
funciondrios. Faz-se necessdrio ressaltar que o corpo
docente também concorda com essas caracteristicas, porém,
com menor intensidade.

O resultado que obteve uma menor discrepéncia entre as
médias do corpo docente e corpo administrativo da
Fundagdo Educacional de Caratinga foi o referente & disci-
plina Caracterizaggo Empreendedora, com uma diferenca de
5%.

Observa-se que o "Corpo Docente" obteve a maior média,
mas, em fungdo da pequena diferenca entre as médias do
corpo docente e do corpo administrativo, pode-se concluir
que o corpo docente e o corpo administrativo enxergam a
instituicdo praticamente da mesma forma.

Conclusdes :
Esta pesquisa teve como objetivo principal analisar o com-
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portamento da Fundagdo Educacional de Caratinga
(FUNEC) em comparagdo com as caracteristicas essenciais
de uma organizagdo de aprendizagem numa perspectiva
empreendedora e sugerir melhorias para a Fundagdo em
fungdo dos resultados obtidos.

Para a realizacdo da andlise, foi elaborado um modelo
conceitual, com base nos autores Senge (1990), Chagas
(1999), Vasconcelos (2000), Leite (2000), entre outros. O
modelo conceitual proposto visava mostrar a importancia da
inferagdo de uma instituicdo de Ensino Superior com seu
ambiente externo e as cinco disciplinas de Senge, tendo
como parte complementar da proposta a disciplina do
empreendedorismo.

Em relacdo as seis disciplinas analisadas na FUNEC, o
Dominio Pessoal e os Modelos Mentais foram as que mais se
aproximaram do modelo conceitual proposto. Foram obser-
vados resultados compativeis a um quadro funcional carac-
terizado pela criatividade, inovagdo, iniciativa, necessidade
de auto-realizagio e preocupado em desenvolver suas
capacidades e habilidades pessoais. Este resultado sugere
que existe uma considerdvel preocupag@o da instituigdo
quanto & sua capacidade de adaptar-se em fungdo de
aceleradas mudangas, priorizando a questdo da mudanga
inovadora como fator primordial de vantagem competitiva.

As disciplinas Pensamento Sistémico e Caracterizagdo
Empreendedora obtiveram a ferceira e quarta colocacdo
respectivamente. Observou-se que a instituicdo estd priorizan-
do treinamentos internos, promovendo, assim, a aprendiza-
gem de forma participativa e sistemdtica e a interacéo entre
funcdes departamentais e suas inter-relacdes formais e infor-
mais. Observou-se também uma preocupagdo da instituicdo
em estar em constante interagGo com o ambiente externo,
com a abertura para novas experiéncias pedagégicas de
ensino e avaliagdo, incentivando, dessa forma, atividades de
pesquisa e extensdo inovadoras. Este resultado reforca a
preocupagdo da instituicdo na formacdo de empreende-
dores, preparando as pessoas a aprenderem a agir e a
pensar por conta prépria, com criatividade e utilizando a
lideranca e visdo de futuro para inovarem e ocuparem o seu
espago no mercado.

As disciplinas Visdo Compartilhada e Aprendizagem em
Equipe foram as responsdveis pelos piores resultados da
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pesquisa. Observa-se que muito ainda precisa ser feito na
instituicdo em relag@o ao processo de comunicagéo interna,
fazendo, assim, que sejaom atingidos todos os niveis
hierdrquicos da instituigdo.

Observou-se uma preocupacao da instituicao em estar
em constante interacdo com o ambiente externo,
com a abertura para novas experiéncias pedagégicas
de ensino e avaliacdo, incentivando, dessa forma,
atividades de pesquisa e extensao inovadoras.

O fraco resultado da VisGo Compartilhada leva, conseqien-
temente, ao resultado pouco favoravel da Aprendizagem em
Equipe, pois o aprendizado em equipe pode ser um proxi-
mo passo natural no esforco de visdo compartilhada. A
aspiracéo coletiva dé aos membros da equipe uma razéo
forte para comecarem a aprender a aprender juntos. E
importante que a instituigdo enxergue que a Visdo
Compartilhada dé contexto ao trabalho em equipe.

A varidvel que obteve o melhor resultado geral na
pesquisa foi a "Competéncia Interdisciplinar", demonstrando
que grande parte das pessoas pesquisadas considera
que conhece as atividades de outros setores da instituicdo,
participa de forma direta ou indireta de suas atividades,
e acredita que seu trabalho afeta os trabalhos dos
demais setores que compdem a institui¢do. Este resulta-
do reforga, portanto, a caracteristica fundamental do
Pensamento Sistémico, que é o nivel de inter-relagdo
entre as partes, através do grau de repercussdo das
atividades individuais nos trabalhos de outros setores, e
vice-versa.

Em contrapartida, a varidvel que obteve a pior colocagdo
na andlise geral da pesquisa foi o "Resultado do
Treinamento", reforando a questdo pouco favorével do
compartilhamento do conhecimento adquirido em treina-
mentos internos, cursos, palestras, semindrios e demais ativi-
dades que visam & capacitagéo profissional. Sabe-se que a
institui¢Go s6 aproveita os beneficios da aprendizagem indi-
vidual quando é capaz de transferir, compartilhar e alavan-
car seus conhecimentos para o desenvolvimento da apren-
dizagem organizacional.

Na andlise comparativa entre corpo docente e corpo
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administrativo da institui¢do, observou-se que os resulta-
dos ficaram muito préximos, sugerindo, assim, que ndo
existem grandes discrepéncias entre as disciplinas e varidveis
analisadas em relagdo a professores e corpo administra-
tivo.

Verifica-se que a Fundacéo Educacional de Caratinga tem
varias caracteristicas que se aproximam de uma organiza-
céo de aprendizagem numa perspectiva empreendedora.
Entretanto, apresenta também caracteristicas bastante
distanciadas do modelo proposto e que precisam ser tra-
balhadas no dmbito institucional.

Observa-se através da pesquisa que ainda séo grandes
as barreiras a serem ultrapassadas para a implemen-
tacdo das organizagdes de aprendizagem, propiciando
ambientes que favorecam a criagdo de objetivos compar-
tilhados, gerando um sentimento de coletividade que per-
meia a organizacdo e dé coeréncia as diferentes ativi-
dades, contribuindo para o engajamento e participagdo
das pessoas, e auxiliando-as a resolverem os problemas
juntas e com maior eficiéncia do que se fossem resolver
isoladamente.

Sabe-se que uma instituicdo de Ensino Superior deve
trabalhar voltada & comunidade em que estd inserida,
utilizando sua criatividade para encontrar solugdes ino-
vadoras para os mais variados problemas sociais, apre-
sentando-se como um agente ativo e transformador da
educagdo. Neste contexto, espera-se que este trabalho
tenha contribuido para a reflexdo sobre a necessidade,
no Brasil, de uma universidade empreendedora que aten-
da aos reais anseios da sociedade, e para a melhor com-
preensdo dos processos de aprendizagem nas organiza-
¢oes em geral.

Em particular, para @ Fundagdo Educacional de Caratinga
acredita-se que o diagnéstico realizado possa orientar a
direcdo da instituicdo na busca continua pelas caracteristicas
do modelo proposto de uma Learning Organization numa
perspectiva empreendedora. Com base nos resultados
encontrados, foram propostas & direcdo da FUNEC vérias
sugestdes de melhorias com o objetivo de contribuir para
que a instituicGo possa ser realmente caracterizada como
sendo uma organizagdo que aprende, com base no modelo
desenvolvido.
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Al légica da logistica

Autor: José Crespo de
Carvalho

Edicdo: Silabo
Portugal

A légica

Um sistema logistico &, essencial-
mente, um sistema de servico. Servir
bem é sempre um objectivo empresari-
al. Servir bem a baixo custo é, quase
sempre, um sonho. A logistica, neste
contexto, mostra como as organiza-
cbes se podem aproximar desse
sonho. Sem entrar no dominio da
panaceia (ou seja, sem repetir exausti-
vamente o chavdo «servico a baixo
custo» mas procurando encontrar
solugdes para efectivar esse «servico a
baixo custo»), esta obra explora como
se serve (mote de mercado) a baixo
custo (mote do accionista) e se con-
segue, ainda, a satisfacdo da organi-
zacdo interna (mote dos recursos
humanos e da produgdo).

Ao ser uma obra de sintese entre o
pensamento de mercado, o pensamen-
to financeiro e o pensamento organiza-
cional, o autor apresenta a logistica
como a melhor ponte, ou raciocinio
de fronteira, entre estas trés l6gicas
diferenciadas. Este novo trabalho de
José Crespo de Carvalho, docente do
ISCTE e director do INDEG/ISCTE - que
explica de forma clara e amadurecida
como se desenvolve o raciocinio e
que tipo de pensamento estd subja-
cente ao desenvolvimento desta drea
empresarial —, interessa a estudantes e
profissionais das dreas de gestdo,
economia, engenharia e outras afins,
constituindo um compéndio fundamen-
tal o todos quantos pretendam estudar
ou desenvolver a sua actividade profis-
sional na drea da logistica ou em rela-
cionamento directo com ela.

ESTRATEGIAS
LOGISTICAS

Estratégias logisticas
Como servir o cliente
a baixo custo

Autores: José Crespo de
Carvalho e Eurico
Brilhante Dias

Edicdo: Silabo

Portugal

Esta obra aborda um conjunto de
temas de grande actualidade e interesse
para a gestdo empresarial:

* explora o conceito de logistica e o
acréscimo de valor por gestdo da
fronteira;

inferrelaciona logistica e estratégia e
constréi os pilares do raciocinio logis-
tico estratégico;

aborda o cliente/consumidor na perspec-
tiva de servico;

apresenta o quadro conceptual dos
movimentos colaborativos  mais
expressivos na drea logistica; e

ruma ao contexto da e-logistics e sinteti-
za os impactos das decisdes logisticas
sobre a performance financeira, bem
como a necessidade de estender o
raciocinio logistico & componente nego-
cial do procurement, em sentido lato.
Pela sua novidade e arquitectura
recentes, este manual contribui para
alimentar a criagdo e recriacéo de mais
conhecimento e mais maturidade na
érea da logistica, disponibilizando aos
profissionais, docentes e alunos do
ensino superior e politécnico das dreas
de economia, gestdo e engenharias,
conceitos e técnicas que permitirdo ter
melhores organizagdes com mais e
melhor logistica e mais e melhor
estratégia.

Sitio recomendado para encomendas
de livros portugueses na Web:
www.byblos.pt

F1 Sucesso «made in Brasil»

| Autor: Martin Escobari
| Edicdo: Campus

| Brasil

Com tradugéo para inglés ainda
este ano, o livro deste empreendedor
pioneiro na Web brasileira (co-fun-
dador da Submarino.com e presi-
dente da Officenet do Brasil) e
doutorado em  Economia por
Harvard, aborda 10 casos de sucesso
num ambiente turbulento tipicamente
latino-americano: o Brasil. Segundo
Martin  Escobari, as manobras
estratégicas aplicadas no Brasil sdo
validas para ambientes similares em
economias emergentes e contém
muitos ensinamentos para periodos
de crise. "A gestdo em ambiente de
turbuléncia ndo tem nada a ver com
o que vem descrito nos livros', sublinha
Martin.

Os 10 casos estudados foram a
AmBev (cervejeira, que co-lidera um
grupo mundial), Natura (cosméticos),
Embraer (avides, controla 40% do mer-
cado global de jactos regionais), Banco
ltad (grupo familiar, o banco mais
lucrativo do Brasil), Aracruz (papel e
celulose), Pédo de Agucar (distribuicdo,
grupo familiar), Sabé Retentores (com-
ponentes de automével, grupo familiar),
ALL (transporte ferrovidrio, empresa
nascida das privatizagdes), Votorantim
(conglomerado familiar com actuagdo
nos cimentos) e Promon (empresa de
engenharia).

O livro define 7 regras made in Brasil:
espera activa; oportunidades de ouro e
ameagas de morte subita; execucdo em
tempo competitivo; pesca submaring;
hierarquia flexivel; organizagéo conecta-
da; e lideranca na turbuléncia (uma trilo-
gia a cultivar: paciéncia, reconhecer o
que ndo se sabe; e capacidade de man-
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ter cabega fria quando os outros entram
em panico).

Na Web em: www.sucessomadeinbrasil.com.br
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The on-time,
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OnEarset  How a clast-minute»
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procrastination
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Publishers
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Esta nova obra de Ken Blanchard
assenta que nem uma luva a cultura de
gestdo portuguesa, muito marcada
pela afitude do «deixa-andar» e de
solucdes «em cima do joelho». A obra
The On-Time, On-Target Manager é a
histéria de Bob, um tipico gestor de
nivel médio que deixa tudo para fazer
para a Ultima da hora. Em resultado,
falha sempre os prazos por causa da
sua falta de focalizagdo nas tarefas

LI'VRO 5

importantes. Como muitos profissionais
da sua drea, Bob tenta racionalizar e
justificar a sua conduta. Acaba por ser
enviado para o "Chief Effectiveness
Officer" da empresa para o ajudar a
melhorar o seu comportamento, ata-
cando trés efeitos negativos: a falta de
pontualidade, a pobre qualidade de
trabalho e causar stresse a si préprio e
aos outros. Com esta pardbola,
Blanchard descreve estratégias préticas
que qualquer profissional pode aplicar
para a melhoria do seu desempenho.

Profitable growth

is everyone’s business
10 tools you can use
monday morning

PRO FITABLE
G R@V TH

15 EVERYONE'S

Autor: Ram Charam
Edicdo: Crown Publishing
Group

EUA

O crescimento da empresa, para Ram
Charan, consultor de algumas das 500
maiores empresas da Forfune, é matéria
que diz respeito a fodos os colaboradores
e nédo apenas &s forcas de vendas ou a
gestéo de topo. Se todos parficipam na
reducdo de custos, também participam
na agenda de crescimento da empresa.
Nesta perspectiva, Ram Charan explica
nesta obra algumas das ideias e técnicas
postas em prética em vdrias empresas ao

redor do globo, com o intuito de obter um
retorno de investimento lucrativo. S@o
uma série de pequenos melhoramentos
quotidianos que langam os alicerces para
um crescimento sustentado.

The fiefdom syndrome

Autor: Robert J. Herbold
Edicdo: Doubleday &
Company

EUR

ROBERT J. HERBOLD

Um dos obstaculos ao crescimento
sauddvel de uma organizagdo sdo os
«feudos» que se criam dentro das estru-
turas organizacionais. Este livro escrito
por Robert J. Herbold descreve a sua
experiéncia de lider dos processos de
mudanca organizacional que operou
na Microsoft, na IBM e na Procter &
Gamble. O autor descreve como
surgem os «feudos» e as sete técnicas a
aplicar para os eliminar. Todas as
estratégias sdo ilustradas com casos
prdticos, que aconteceram na reali-
dade, como por exemplo, nos basti-
dores de Bill Gates e da Microsoft.

Sitio recomendado para encomendas
de livros internacionais na Web:
www.janelanaweb.com

O maior directorio de entrevistas em directo com Gurus de Gestdo & Tecnologia

JANELA

REGISTE-SE NA
JANELA NA WEB

COM .

www.gurusonline.tv

Entrevistas sobre Administragdo de Empresas
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ginas: 869
Manual de Comportamento Organizacional e Gestao b edicdo:
é um texto de estudo para todos os interessados pelo
comportamento nas e das organizacoes. A concepcao
englobante aqui adoptada confronta o leitor com a
diversidade de abordagens e pontos de vista, nao
apenas entre as areas disciplinares tradicionais, como
dentro da mesma area. Sao diversas, por exemplo, as !
posicoes cientificas de um psicologo interessado na || ‘ IGUEL PNAE CUNHA « ARMENIO REGO + RTACAMPOS £ CUNHA » ARLDS ABRAL A
analise das diferencas individuais para efeitos de um '
processo de seleccao, e as de um sociologo interessado
na analise das taxas de mortalidade organizacional
num determinado sector de actividade e periodo
temporal. Sao no entanto igualmente distantes as
posicoes cientificas de um psicologo cognitivista ou as
de um comportamentalista. Este livro procura conjugar
esta diversidade teorica com as suas implicagoes
praticas. A par do texto, sao incluidas abundantes
ilustracoes e exemplos relativos a cada um dos temas.
O Manual de Comportamento Organizacional e Gestao
é complementado com Comportamento Organizacional
e Gestao: Casos e Exercicios.

ukELI'EL

de comportamento
organizacional

e gestao

«Organizacdes e comportamento organizacional « Comportamento organizacional e gestao » Uma abordagem historica
« 0 Homem e a organizacao: A natureza da natureza humana » Comportamento organizacional « DisposicoesSituacoes » Emocoes » Mo
« Satisfacao com o trabalho « Ligacao pessoa-organizacao = Stress ocupacional = Justica » Comportamentos de cidadania organizacional's
« Grupos « Comunicacao » Condugao de reunioes « Conflito » Negociagao « Tomada de decisao » Estrutura » Cultura = Tecnologia « Ap
« Inovacao « Controlo « Poder, influéncia e comportamento politico « Mudanca = Relacoes organiza;éwenvolvente il
« Produtividade « 21 temas e debates para o Século XX| f

Miguel Pina e Cunha « Professor auxiliar na Faculdade de Economia da Universidade Nova de Lisboa

Arménio Rego « Professor auxiliar na Universidade de Aveiro

Rita Campos e Cunha « Professora auxiliar na Faculdade de Economia da Universidade Nova de Lisboa
Q Carlos Cabral-Cardoso » Professor associado na Escola de Economia e Gestao da Universidade do Minho

- e |
Manual de Comportamento Organizacional e Gestao
Campanha promocional: 15 % desconto - € 36,04

Nome/Empresa:
Morada:

nte:

[ Desejo receber

no valor de

exemplares do Manual de Comportamento Organizacional e Gestdo, pelo que solicito emissao de factura em nome da empresa
, contribuinte n° (€ 36,04 - portes incluidos)
[J Desejam que me sejam remetidos a cobranca exemplares do Manual de Comportamento Organizacional e Gestdo, pelo que suportarei o acréscimo

relativo as taxas de envio a cobranca.

Esta ficha deverd ser remetida em envelope fechado para: Editora RH, Lda . R. Quinta da Fonte, 25 . 1800-320 Lisboa
Caso pretenda o envio a cobranga ou através de factura (empresas), poderd efectuar o pedido para:
telf. 21 855 12 03 ; fax 21 855 12 04 ; email rheditora@mail.telepac.pt
Catalogo RH Editora: www.rhmagazine.com




INDEG aposta no «e-learning»

O INDEG/ISCTE implementou um
projecto designado por Ensino &
Distancia (indeg@ev), co-financiado
pelo Programa de
Modernizacdo da Economia, Medida
Bl
Tecnolégico e da Formagéo, Acgdo B,

Incentivos &
Infra-Estruturas  dos Sistemas

com os seguintes objectivos:

* adoptar tecnologias inovadoras que
permitam desenvolver processos,
metodologias e conteddos suscep-
tiveis de contribuir significativa-
mente para a melhoria da qualifi-
cacdo dos recursos humanos em
Gestao;

expandir a acgdo do INDEG/ISCTE
junto de outros pUblicos relevantes,

quer a nivel nacional, quer a nivel

internacional, com destaque para os
paises de expressdo portuguesa;

* contribuir para a promogéo e desen-
volvimento de uma Sociedade da
Informagdo e do Conhecimento,
cumprindo, desta forma, os objec-
tivos definidos no e-Europe 2005.
Entre 2003 e 2004, o indeg@ev con-

sistiu, essencialmente, na aplicagéo das

Tecnologias de Informagéo e Comuni-

cagdo (TIC) as actividades que o

INDEG/ISCTE vem desenvolvendo nos

dominios das Pés-Graduagdes em

Gestdo, da Investigacdo e da Consul-

toria, criando, assim, novas competén-

cias e ampliando as j& existentes.
No émbito deste projecto, procedeu-se

& avaliagdo do actual quadro de com-

peténcias do INDEG/ISCTE, propondo
novas competéncias e determinando o
seu impacto estratégico, & dinamiza-
¢do da infra-estrutura tecnolégica
indeg@ev e & formagdo de técnicos na
nova infra-estrutura tecnolégica de for-
magdo, de e-formadores e e-concep-
tores no sistema de gestdo da for-
magdo e & formagdo de e-tutores com
o objectivo de desenvolver novas com-
peténcias na utilizagdo da plataforma
tecnolégica e nas dreas de Gestdo. Esta
fase do programa envolveu um investi-
mento global de cerca de 784.000 ,
com um co-financiamento de cerca de
665.000 , sendo que cerca de
650.000 foi pelo PRIME e cerca de
15.000 pelo FSE. m

Procura do Executive MBA excedeu as expectativas

As candidaturas para a 19 edi¢do do
Executive MBA da Escola de Gestdo do
ISCTE - através do INDEG/ISCTE - e a
qualidade dos candidatos superaram
as melhores expectativas da Direcgéio
do curso, o que obrigou a uma crite-
riosa seleccdo dos candidatos.

A turma é composta por cerca de 35

quadros profissionais com elevado poten-
cial na drea da gestdo. A maioria dos
alunos tem entre 6 a 12 anos de experién-
cia profissional pés-licenciatura, ocupando
posicdes de direcgdo de primeira e segun-
da linhas nas suas empresas.

O sucesso do curso deve-se ao facto
de ser um programa inovador na visdo

empresarial que esté associada & sua
estrutura curricular, organizag@o e corpo
docente, apresentando-se, assim, como
uma excelente opgéo para o desenvolvi-
mento de competéncias de gestores &
com um sélido percurso profissional e
que aspiram atingir posi¢des de fopo no
universo empresarial. W

Millennium BCP Universitdrio da mais vantagens

O INDEG/ISCTE associou-se ao
Millennium bep Universitdrio — através
de um protocolo de financiamento de
Pés-Graduagdes estabelecido com o
Millennium BCP -, para conceder
condicbes especiais de acesso ao
Crédito Universitario para os seus

aos alunos do INDEG/ISCTE

alunos de Pés-Graduagées. Este crédi-
to prevé um periodo de caréncia de
capital e um plano de amortizagées
até 60 meses com uma taxa de juro
indexada muito competitiva.

O protocolo rege-se pelas seguintes
cldusulas:
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* O Millennium bep, com o intuito de
apoiar o desenvolvimento académico,
cientifico e profissional dos alunos e
docentes, concederd, mediante and-
lise casuistica, condicdes especiais no
acesso e utilizagdo do crédito;

* O presente protocolo destina-se a



alunos de Pés-Graduagdes ministradas
pelo INDEG/ISCTE;

O espirito do presente protocolo é
concretizado pelo Millennium bcp
através da oferta de valor do
Millennium bep Universitdrio, que
concederd, aos créditos aprovados,
taxas especiais para estes alunos;

A taxa a praticar ao abrigo deste
protocolo serd Euribor a seis meses
acrescida de 1 p.p. de spread;

Em femos de utilizagéo e prazos dos
empréstimos, o periodo de amortiza-
cGo ndo poderd exceder os 60 meses.
Contudo, e a titulo de opcdo, o cliente

N
W,

N O 2AWAR | O
e

poderd recorrer a um perfodo inicial
de caréncia de capital igual & duragéo
oficial do curso acrescida de seis
meses, e que ndo deverd exceder os
60 meses. Nesse periodo, liquidard
apenas os juros, respectivos encar-
gos fiscais e de seguros. Nesta Gltima
opgdo, e de acordo com os limites
supracitados, o somatério dos dois
prazos ndo deverd exceder os 90
meses;

O montante minimo a conceder
por aluno serd de 1.000 e o
méximo de 25.000 , para cursos
ministrados em Portugal, e de

.

50.000 nos cursos efectuados no
estran-geiro;

O Millennium bcp reserva-se o direito
de, mediante andlise casuistica,
recusar a concessdo do crédito;

Os créditos aprovados ao abrigo
deste protocolo estdo isentos de
comissdo de dossi&é, bem como da
comiss@o de amortizacdo e liquidacdo
anfecipada, desde que o montante
seja igual ou superior a 250 . W
Para mais informagées, contacte por

e-mail (bcpuniversitario@bcp.pt) ou
por telefone (808 22 33 22) ou con-
sulte www.millenniumbcp.pt.
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Estratégia europeia para o emprego

As verbas atribuidas ao Fundo Social
Europeu para o periodo compreendido
entre 2007 e 2013 deverdo privilegiar,
segundo a Comissdo Europeia, uma
maior qualificaggo dos  recursos
humanos e apostar em novas politicas
com o objectivo de fomentar o cresci-
mento do mercado de trabalho e

reforgar a economia e a coesdo social,

de acordo com os principios definidos
na Estratégia Europeia para o Emprego.

A Comisséo Europeia acredita que, com
regras mais simples, e também mais efi-
cazes, serd possivel ultrapassar os desafios
que o mercado de trabalho europeu
enfrenta depois do recente alargamento
da Unido Europeia, nomeadamente em
matéria de desemprego e de envelheci-

Custo do trabalho:

mento da populagdo.

Paralelamente, a Comisséo Europeia
i@ anunciou que ird avangar com um
novo programa de financiamento,
onde pretende imprimir uma gestdo
mais rigorosa dos fundos comunitdrios,
que deverdo assumir um papel prepon-
derante no financiamento da Estratégia
Europeia para o Emprego. B

taxa de progressao decresce em 2005

O crescimento dos custos por hora fra-
balhada em Portugal deverd voltar a
abrandar no préximo ano, de acordo
com as conclusées de um estudo realiza-
do recentemente pela Organizagéo
para a Cooperacéo e Desenvolvimento
Econémico (OCDE).

A taxa de progressdo dos custos
unitérios do trabalho diminuird dos
3.8%, registados em 2003, para

1.7% este ano, variagdo que, em
2005, deverd voltar a decrescer,
agora para 1.6%. Nao obstante esta
tendéncia descendente, os valores
estimados para Portugal continuam a
ser superiores as projeccdes efectuadas
para o conjunto de paises da OCDE,
que, em média, deverdo registar pro-
gressdes nos custos unitdrios do tra-
balho de apenas 0.5% este ano, e de

1.5% no préximo.

Por outro lado, a OCDE prevé para
Portugal um aumento da taxa de
desemprego, que este ano deverd
subir duas décimas, atingindo os
6.6%. S6 em 2005, segundo as pro-
jeccoes da OCDE é que a taxa de
desemprego deverd sofrer uma
diminui¢éo, situando-se nesse ano

nos 6.1%. @

Representacao externa do Euro

A presidéncia  holandesa  do
Conselho da Unido Europeia pretende
antecipar a aplicacdo de algumas dis-
posicoes consignadas no futuro Tratado
Constitucional Europeu com vista a
instituir um  presidente para o
Eurogrupo, o conselho informal dos
ministros da Economia e das Finangas
da zona Euro.

O Tratado Constitucional Europeu,

que deverd iniciar em breve um previ-

sivelmente longo processo de ratifi-
cacéo pelos diversos Estados membros
da Unido Europeia, atribui ao
Eurogrupo um papel decisivo na repre-
sentacdo externa do Euro. O objectivo
do governo holandés é o de criar
condicdes para que, |{@ a partir de
2005,

Luxemburgo assumir por um semestre

Janeiro  de quando o

a presidéncia rotativa do Conselho da
Unido Europeia, o Eurogrupo possa ter
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um presidente em permanéncia por um
periodo até 18 meses. O primeiro-ministro
luxemburgués, Jean-Claude Juncker, é
um dos nomes que t&m sido mais referi-
dos para assumir a presidéncia do
Eurogrupo. W

Coordenagdo:

Nuno Gama de Oliveira Pinto

Professor Universitario, Doutor em Gestéo,
Consultor e Auditor Externo da Comissao Europeia.
E-mail: nopgest@mail.pt



uns «sites» para visitar

www.ceps.be

Com o ambiente de
turbuléncia  politica
que se vive hoje em
dia & volta do mundo,
é cada vez mais
necessrio estar bem
informado sobre as
tendéncios que se
avizinham. O sitio
belga do Centro de
Estudos Politicos € uma boa fonte de informagdo sobre o panora-
ma da UE. Acesso gratuito e em inglés.
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de recursos humanos
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em inglés.
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www.chiavenato.com/

E

E o sfio de um dos
mais influentes gurus
de gestdio do mundo
luséfono,  Idalberto
Chiavenato. E possivel
consultar  algumas
das obras do autor,
artigos de opinido,
bem como aceder a
cursos de formagdo
de &mbito particular ou empresarial. Acesso gratuito e em portugués.
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www.sfb.co.uk/cgi-bin/main.cgi?p=home

Se o cibernauta
deseja estar a par
das dltimas estrelas
de conferencistas de
gestdo, o sftio do
Speakers for Business
é indispensavel. E
possivel consultd-los
por drea temdtica e
ter acesso as suas

comunicagoes e alguns videos das suas intervencdes. Acesso gra-

tuito e em inglés.

www.intellectualcapital.nl/
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“Whet is the value of a thought,
based on a ifetime of experiences?"
KE Sety
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Forthcoming roport:

Se o leitor se interes-
sa pela temética do
capital intelectual,
este é um sitio a
ndo perder e a
colocar na barra
dos «Favoritos». E
um recheado direc-
tério sobre varios
projectos, iniciati-

vas e informacéo sobre esta drea da gestdo, que cada vez
ganha mais importdncia nas organizacdes. Acesso gratuito e

em inglés.

www.premiofenead.org.br/

A Federagio Nacio-
nal de Estudantes de
Administragéo do Bra-
sil promove anual-
mente iniciativas de
voluntariado. O ob-
jectivo é mobilizar a
comunidade
académica para ac-
coes que ajudem &

transformagéo social. Acesso gratuito e em portugués.
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ARTE

Intervencdo plastica (em salas de aula)
0 fim a indiferenca... até onde?!

s salas de aula do INDEG/ISCTE

ndo sdo mais as mesmas. Numa
instituicdo animada por um espirito fora do
comum, também as salas de aula deveriam
ser fora do comum. Para tal, foi desenvolvi-
da uma intervencdo pléstica que serd
relatada no presente artigo.

O carécter estético que anima as dreas
do inferior do edificio do INDEG/ISCTE —
com as manifestagdes artisticas desenvolvi-
das pela gest'Arte, através das suas
exposicdes tempordrias realizadas men-
salmente, e ainda através da sua colecgdo
de arte que enriquece o piso superior —, foi
transmitido ao interior das salas de aula
desta escola em Lisboa.

A pureza das anteriores paredes das
salas de aula, envolvidas no frio do seu
branco, deu lugar a um conjunto de ideias
impressas' que as animaram com vida.
Animar um conjunto de planos verticais
brancos, dentro dos quais se desenvolvem
actividades muito especificas, néo foi tarefa
fécil.

Surge ent&o um conjunto de ideias’, onde
o cardcter plastico das mesmas néo poderia
provocar uma reacgdo perturbadora as
actividades que af se praticam, e, sobretu-
do, ndo desconcentrar os seus interve-
nientes: os alunos e professores.

A 'espinha dorsal' da ideia que presidiu &
concepgdo do acto artistico baseou-se na
dualidade académica e no servigo prestado
por uma entidade formadora: o individuo

que entra para uma escola, possuindo um

por Jodo Balthazar

determinado conhecimento e que, ao sair,
acumula um grau de conhecimento muito
superior, o qual foi adquirido ao longo da
sua formag@o. Para dar alma a esta men-
sagem que queriamos transmitir, uma das
paredes de cada sala de aula aparece com
elementos pictéricos primitivos, apresentan-
do a parede oposta esses mesmos elemen-
tos j& influenciados pelo conhecimento
adquirido: o ensino e a instituigio -
INDEG/ISCTE, como entidade influenciado-
ra no processo de construgdo do individuo.

Dentro deste pensamento, foram inter-
vencionadas vdrias salas, nomeada-
mente a sala designada por «Tempo»
(com calendérios), a sala do «Produto»
(com cédigos de barras) e a sala da
«Evolugdo» (com as fases da histéria da

gest’Arte
«A Entidade» (sala 1.9)

Interveng@o pléstica em salas de aula
do Complexo INDEG/ISCTE, Lisboa, 2004
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evoluggo do Homem). Podemos ainda
destacar a sala de aula que tem pintada
numa das paredes vérias operagdes de
matemdtica muito primdrias, correspon-
dendo-lhe, na outra parede, um conjunto
de operagdes de grau matemdtico mais
avangado, mas com resultado final
semelhante.

O segundo grupo de salas estd interliga-
do pelo seu fio umbilical, pela relagdo
analégica exercida por diferentes fené-
menos exteriores, directamente relaciona-
dos com o INDEG/ISCTE.

Neste caso, podemos destacar a sala que
tem uma parede 'forrada’ com capas e arti-
gos de jornais econémicos com mais
influéncia na érea da gestéo, ou a sala
cujas paredes possui algumas capas da
Revista Portuguesa e Brasileira de Gestdo e
alguns dos seus artigos editados e de maior
relevancia, ou até mesmo a sala de com-
putadores cujo website do INDEG/ISCTE
aparece impresso numa das paredes, assim
como, um enormissimo teclado.

Hoje, o aluno no INDEG/ISCTE pode,
acima de tudo, sentir que hd uma diferenca.
Uma diferenca no seu acolhimento, uma
diferenca no seu bem-estar visual, onde o
branco e a isencdo de mensagem poderd

ser considerada poluigéo visual.

Coordenagéio

Jodo Balthazar

Arquitecto e Coordenador das Galerias de Arte
Vincent e gest'Arte, Lisboa, Portugal.

E-mail: j.balthazar@clix.pt
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ou j& estd bem posicionado no mercado, escolha o seu e fique mais preparado
para os desafios do futuro. Tudo isso, com o suporte de duas das mais
conceituadas escolas de administragao e economia do Brasil: EBAPE e EPGE.

Confira a relacdo de conveniados pelo site: www.fgv.br/fgymanagement
e-mail: fgymgm@fgv.br ou pelos telefones (21) 2559-5885 / 5870.
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