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Apresentacao

__ om este primeiro niumero da "Revistada ESPM", a nossa escola realiza um
antigo sonho e cumpre um de seus objetivos mais importantes: o de divulgar idéias,
estudos e opinides de nossos professores e de outros estudiosos da Propaganda, Mar-
keting e Administra¢ao de empresas; colocando-as ao alcance do mundo académico e
dos profissionais dessas dreas.

Neste particular, a ESPM desfruta de condigdes privilegiadas. Ao longo dos
anos, a escola (que surgiu ha quase cinquenta anos como um departamento do MASP
soba denominagao de Escola de Propaganda de Sao Paulo) transformou-se num grande
cadinho onde se misturam a teoria e a pratica. Além de ensinar o que ja se faz, a escola
procura também discutir e conceituar o que sera feito. Muitos dos artigos desta edigao,
por exemplo, versam sobre idéias novas, mudangas de atitudes e coisas que ainda
estdo para acontecer entre nos. Parece-nos ser esta, justamente, a grande missio de
uma escola de nivel superior: catalizar a inquietagdo cientifica e criativa de seus mestres
e transmitir esta inquietagdo aos seus alunos e a sociedade.

Desejo aproveitar esta ocasido para agradecer a colaboragdo dos autores que
tornaram possivel esta edi¢do, com seus trabalhos. Agradego especialmente a Marise
Ramos, vitiva do grande escritor, publicitario e professor que foi Ricardo Ramos, por
ter autorizado a inclusio nesta edi¢do de um trabalho inédito do Ricardo. Finalmente,
dirijo-me aos nossos leitores para pedir-lhes que nos ajudem, com suas criticas e
sugestoes, a tornar esta revista cada vez melhor e mais Gtil.

Francisco Gracioso
Diretor-Presidente da ESPM
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Um estilo brasileiro
de Propaganda

RICARDO RAMOS*

empre nos pareceu que existe um modelo brasileiro de Propaganda. A principio tivemos
a atengao despertada por uma atmosfera peculiar aos antlincios, como que um tom
original e intraduzivel. Em seguida percebemos inflexdes, modalidades, tendéncias. E
afinal, mesmo levando em conta as influéncias externas e os naturais cruzamentos,
pudemos acreditar num estilo nosso. Ou numa criagdo publicitdria de expressio
nacional.

Esta visto que ndo se anda sozinho por tais cogitagdes, nem se chega sem ajuda
a conclusio que tanto amplia e enriquece o nosso patrimonio, em termos de acervo
profissional. O caminho se acha mais ou menos balizado. Pelas mensagens, que hd
muito vém apontando rumos. Por seus estudiosos, que nelas souberam ver tragos
essenciais. Ao se examinar a trajetoria que fizemos, das pegas mais remotas as que
marcam os dias de hoje, passando-se pelas vdrias escalas de permeio, é possivel
distinguir um perfil. E notar que nele nos identificamos, nitidamente.

Stimula de um povo? Sem diivida que sim, de corpo inteiro. Se a Propaganda é
espelho, teria que nos refletir com fidelidade ndo apenas em necessidades e aspiragoes,
mas também nas linhas mestras de costumes, comportamentos, do geral estabelecido
aos elementos de mudanga. E através dela, mais que reconstituimos um periodo, uma
cidade, um segmento social em dada época, ele e suas peculiaridades. Em outras
palavras: ji que o antincio busca o ponto de vista do consumidor, nos dé nesse painel
de pais a figura que o anima. O retrato sem retoques do homem brasileiro.

Que homem serd esse? Quais os seus contornos, qual a sua indole? Como
individualiza-lo, personalizi-lo, separando-o dos demais? As respostas sdo multiplas,
fatalmente, pois as pessoas nio se resolvem em sim ou ndo. Quer no plano particular,
quer no coletivo. Neste caso, se resultamos de trés ragas (o indio residente, o colonizador
branco, o negro escravizado), e faz um século que sobre tal argamassa n6s agregamos
outras mesclas, européias e orientais, o produto nacional humano € extremamente
matizado. Apesar do que, de tantos aportamentos, guarda uma fisionomia. Ao mesmo
tempo esquiva e definida. Isso o que somos, constantes em nossas variagoes. Mesmo
assim reconheciveis.

*Ricardo Ramos (1929-1992). Escritor, jornalista, publicitdrio. Durante 30 anos, professor da ESPM
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As tonicas da nossa formagdo como povo, como gente. Para onde elas nos
conduziriam? E de que modo a Propaganda iria reproduzi-las? Aqui, ndo cabem diividas:
na base do popular. Oralizado, vendedor, mascateado. Oferecido, gritado, pregoeiro.
Durante uns trés séculos, antes do advento da imprensa (no Brasil, claro), praticamente
s6 tivemos o ambulante. Quem quer comprar, quem vai querer? A simples oferta,
direta e limpa. Encarnando o fundamental da venda.

Afora os avisos de sacristia, manuscritos, escassos, pouco rastreados (talvez a
importancia maior desses antincios inaugurais resida na sua prépria denominagao, que
remonta a raizes ibéricas), por todo o perfodo nossa publicidade foi exclusivamente
falada. E na linguagem comum, que reproduzia as vozes dos pregoes. Sio trezentos
anos de um didlogo simples, entre vendedor e consumidor, que ficaria ecoando. Ele se
evidencia como lastro ja a partir de 1808, com a publicacido do nosso primeiro jornal,
nos classificados que principiam a fase histérica da Propaganda brasileira.

No seu excelente O Rio antigo nos antincios de jornais, Delso Renault nos da
um quadro bem delineado, posto que apoiado em pesquisa, em documentagio, dos
comegos da nossa publicidade. E confirma, desde os primordios do antincio classificado,
a origem do pregio popular nos conduzindo ou afirmando. “Quem quiser um clérigo
para capeldo, e mestre de primeiras letras, gramdtica portuguesa, latina e francesa,
fale na sacristia do Carmo.”

Isso em 1811, trés anos apds o nosso aviso de abertura, ndo casualmente de
imével. A formula se repete, invariavel. “Quem achar um vestido...”, em 1820. “Quem
desejar aprender...”, em 1821. E serve para anunciar tudo: professores, artifices, livros,
diciondrios, dguas férreas, frutas e vegetais, leques, espelhos, relégios, caixas de tabaco,
botas, sapatos, meias, luvas e rendas, vinhos, cobertores, espiritos de cheiros. Por
vezes o apelo inicial se desloca, subordinado: “... procura-se um mestre francés, que
queira ensinar a lingua”.

O predominante comando verbal é “previne”, feito sinénimo de “anuncia”, mas
antecipador. Com as suas varidveis previsiveis: “... adverte que a sua sala nimero
100, na Rua Direita, estd agora aberta”; ou “... precisa dois criados pretos, sabendo
falar francés™; ou ainda “... procura um rapaz pequeno, nacional ou estrangeiro”. Até
mesmo em francés, ndo se vai além da traducdo: “‘On desire une dame que parle francais
pour soignet un aveugle. “

E nessa oralidade seguimos: “Compro caranguejos, palmitos, macarrdo para
sopa.” E “venda e arremataciio de vdrias fazendas de seda, apreendidas por
contrabando”. E “um homem se oferece para assentar praga por outro”.

Compro, vendo, oferego. As vezes disfarcados, quase sempre explicitos. A
expressar meio século de propaganda, e aqui nos referimos aos nossos alicerces, tdo
ancorados quanto germinadores.

Enveredamos assim pela segunda metade do século passado. Quem nos atestaa
sequéncia das formas fixas populares € Origenes Lessa, no ensaio Sdo Paulo de 1868,
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que traz como subtitulo Retrato de uma cidade através dos antincios de jornal. E ndo
apenas registrando, mas com os licidos comentdrios do publicitdrio atento.

“Querem doces, bons licores, boa cerveja e bons vinhos?” O escritor friza a
base oral da oferta, destacando o recurso da enumeragio, quase toda qualificada, para
nos trazer em seguida uma deliciosa amostra substantiva: “Perfei¢fio para casacas.
Dita para sobrecasacas. Dita para coletes...” E o dito alfaiate segue por ai, econdmico,
alusivo, insistindo na sua perfeicao.

Os titulos mais frenquentes, conforme essa pesquisa em dois jornais, sdo:
“Atenc¢ido”, “Muita Atengdo”, “Aviso”. Os apelos, mesmo quando exclamativos, ndo
variam tanto: “Baratissimo! Mais barato ndo ha!” e “T#do barato sim! Mais barato
nio!” Enfim, os comandos vao do “Exija”ao “Prefira”, entre autoritirios e civilizados,
jd com a predominéncia destes. E nos indicam um certo avango.

Em sua reconstitui¢io da cidade pela propaganda, a Sio Paulo oitocentista bem
menos estudada que o Rio de entdo, avultam no trabalho de Origenes Lessa os antincios
de escravos. Ha o registro de uma série de classificados, exemplificando compra, venda,
aluguel, mas principalmente os de procuram-se. Este descreve um fugitivo de “altura
mais que mediana, corpo bem feito, muito barbado, olhos pequenos, nariz afilado”;
esse a “mulata pouco clara, testa grande, estatura regular, cabelos grenhos, regular de
corpo, seios muito caidos, olhos pretos e muito desenvolta”; aquele o de “estatura
menos regular, cheio de corpo, bunda grande, de cor fula”. Aqui o “baixo, refor¢gado
de corpo, olhos grandes e palpebras muito salientes, cambaio dos pés, é fula”; ali o
homem de “estatura alta, cor fula, pouca barba no queixo, tem dentes bonitos e no
rosto uma cicatriz”; acold um outro “tem sinal de golpe de faca de um lado do umbigo
ou na virilha, tem mais no alto do peito entre as duas maminhas dois sinais que
atravessam, parecendo com marca de escravos africanos”.

Tais andncios, por for¢a da descrigiio dos negros fugidos, assumiram enorme
relevo. Saibamos qual a extensdo da sua importéncia.

Cabe aqui o entreato. Mais ainda, ele se impde. Os antncios de escravos,
classificados que seguiam os padroes daquela nossa propaganda (dizendo, diretos,
descritivos), j4 mereceram alguma atengfo. Serd de justiga assinalar, no capitulo, o
pioneirismo de Gilberto Freyre. Ele mesmo se declara inovador:

“Orgulho-me de, ainda muito jovem, ter-me antecipado nessa valorizagdo de
antincios de jornal: comego, no Brasil, de uma anunciologia. O antincio, desde o seu
aparecimento em jornal, comegou a ser histdria social e, até, antropologia cultural da
mais exata; da mais idonea, da mais confiavel.”

Sabemos que os arquivos da escravidao foram destruidos, nos primérdios da
Repiiblica. Essa queima de provas, tdo conveniente para tantos, recebeu de Rui Barbosa
um comentdrio infeliz: “Apagamos uma mancha negra da nossa Hist6ria.”Logo se
explica o interesse dos pesquisadores em geral, dos sociélogos em particular. E Gilberto
Freyre, com a responsabilidade que o seu nome impunha, nunca regateou a publicidade
o valor de contribuic#o Gnica, referéncia indispensavel a tantas obras sérias, inclusive
se particularizando:

“O meu maior afa foi o de reconstituir a figura e recompor a personalidade do
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escravo brasileiro do século XIX — africano e descendente de africano — através dos
antincios de jornais: exclusivamente dos antincios de jornais. Quase desprezando outras
fontes de informac@o. Ou s6 as utilizando como simples temperos da substancia recolhida
de fonte até hoje ignorada pelos antropélogos interessados em matéria tdo complexa: a
presenca do escravo africano na civilizagdo ou na vida brasileira.”

Ao falar de uma anunciologia, decerto o sociélogo empresta a Propaganda enorme
valor documental. Mais ainda, ao tratd-la como fonte de referéncia tinica, ele a considera
decisiva para a reconstitui¢ao do tipo fisico dos nossos escravos e, por extensio, da
prépria etnia brasileira.

Popular, sim. Mas com todas as honras, reconhecida contribui¢do, e relevante.
Mesmo porque a nossa Propaganda, para alcangar os seus objetivos, nio poderia
algar-se isolada. Teria de colocar-se ao nivel do piblico visado, com ele identificar-se.
Nisso ela denuncia a sua origem, até populista, utilizando-se de um recurso que vem
de longe. O verso e a rima. Ajudando a memorizar, guardar a mensagem.

Ha tempo que nds versejamos, buscamos os ritmos, as repeti¢des sonoras.
Elegemos o metro popular da redondilha. A maior (de sete silabas), a menor (de cinco).
Talvez tenhamos comegado antes, porém uma aceita localiza¢do inicial nos d4 o ano
de 1850. Com antincios de uma loja carioca: “Quem quiser coisinhas boas/ Venha ao
Largo do Rocio/ Na casa do Albino Dutra/ A melhor de todo o Rio.” Quem quer
comprar, quem vai querer. Sempre em feitio de convite, nos versos de Casemiro de
Abreu (descoberto por Raymundo Magalhies Jr. como o nosso primeiro redator de
propaganda), que logo a seguir promoviam o Café Fama, também no Rio de Janeiro:
“Ah! Venham, fregueses/ E venham depressa/ Que aqui ndo se prega/ Nem logro nem
peca.”

Uma perfeita aurora da vida ou da poesia publicitdria, pois a cadeia de poetas af
principia e nao se interrompe. Olavo Bilac, Emilio de Meneses, Bastos Tigre, Hermes
Fontes, Basilio Viana, Guimardes Passos, Felipe de Oliveira, Alvaro Moreyra,
Guilherme de Almeida, Ribeiro Couto, Menotti del Picchia. Precursores, ¢ muito
estimdveis, dos tantos poetas que trabalham ou até ha pouco trabalhavam em propa-
ganda. Seria preciso citar nomes? Provavelmente sim, pois representativos de multiplas
tendéncias em nossa literatura. Jorge Medauar, Paulo Bonfim, J.G.de Araiijo Jorge,
Mirio Chamie, José Monserrat Filho, Décio Pignatari, Carlos Queiroz Telles.

Hé todo um folclore a respeito de autorias. Quem escreveu o qué, em que
momento, qual a primazia. De certo modo, existe a precedéncia de Casimiro de Abreu,
a predomindncia de Olavo Bilac, a polivaléncia de Bastos Tigre. Um fez primeiro,
outro fez demais, o tiltimo fez de tudo.

Se nés sabemos que as quadrinhas da vela Brasileira ou do fésforo Brilhante
sdo de Olavo Bilac, que a parddia de Os Luziadas para o Bromil € de Bastos Tigre
(“Gritando espalharei por toda parte”), existem vdrios postulantes ao excelente “Veja
ilustra passageiro”, do Rum Creosotado. Martins Fontes, Basilio Viana, Alvaro
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Moreyra? (Por nés perguntado, hi quarenta anos, Alvaro Moreyra nio se furtou nem
garantiu.) Ao revés, Manuel Bandeira, esse imenso minimalista nosso, assinou as suas
trés mulheres do sabonete Araxa.

Mas isso, convenhamos, ndo importa muito. O que vale registrar, conforme a
citada pesquisa de Origenes Lessa, € que em 1868 os paulistanos jd versejavam a torto
e a direito, anonimamente, para o hotel do Passarinho ou em beneficio do ator Eloy,
com a empresa de Eugénia Camara representando a pega “A Donzela de Belleville”.
Saudades de Castro Alves. E que de Sdo Paulo se estendiam ao Rio, ao Recife, e
naturalmente a Salvador.

Teria sido o verso influéncia do poeta em transito, os nossos free-lancers
desbravadores? Sim e nio. Eles podem ter dado o tom, porque estavam a vontade no
verso, sentiam o que representava, mas nio se imporiam aos clientes. Nés, os de Propa-
ganda, sabemos que ninguém rema contra a maré do consumidor. E que esse formato
publicitdrio ndo teria existido, caso nfio encontrasse a procurada ressondncia. Na
verdade, o que houve foi uma ida ao gosto popular, com os apoios que o verso e a rima
oferecem. Pois nio se discute: a propaganda precisa ser lembrada.

Ao longo desses anos, vai para mais de um século, a publicidade rimada vem
sendo uma constante nossa. Sem divida a sua importéncia ndo se mede apenas em
termos comparativos, se nés fazemos em maior volume, mas no que isso nos distingue.
Aqui, as inclinagdes e necessidades estdo em harmonia. Somos um povo que toca de
ouvido, mais para o analfabeto e semi-alfabetizado. De outra forma, como justificar
essa domindncia da rima publicitaria? Uma comunicagdo que apela para o elementar
envolvente, ao cimbio do nosso entendimento a flor da pele. Os nossos slogans, em
grande parte, foram ou sio rimados. As nossas campanhas, ontem como hoje, tém um
ritmo. Cantam e dangam, muito sobre o sincopadas. Quando se afastam disso, da
cadéncia que facilita a compreensio, quase sempre tememos pelo seu resultado ao
nivel do piiblico, se tomado nas amplas massas de consumidores.

Na virada do século, refor¢ada pelo surgimento das revistas que nos traziam as
cores, a influéncia art-noveau se tornou mais flagrante em nossa Propaganda. Ilustragdes
dominantes, sensuais, orientalizadas (sentido misterioso, simetria de arabescos), com
tonalidades contrastantes, pouco texto € muito bom gosto. A natureza de tal influxo,
n6s culturalmente ha tanto afrancesados, ninguém recusa. Mas sobre essa cultivada
tendéncia é oportuno observar o que em Paris se definia: ela significava uma reagéo ao
periodo anterior, neocldssico e decadente, buscava novas técnicas e novos materiais
capazes de exprimir a vida industrial moderna.

Sim, estivamos em sintonia com o mundo. E enquanto os apelos sensoriais,
europeus, davam uma inesperada fisionomia aos nossos aniincios e cartazes,
paralelamente surgiam pecas de extrema objetividade, cada vez em maior niimero,
cada vez mais vendedoras. De automdéveis e pneus, de maquinas de escrever, de coldnias,
sabonetes, cremes dentais. Falando inglés em suas marcas famosas. No contraponto
visivel, alternando o emocional e o pragmdtico. Sob os dois cursos, bracejamos longo
tempo para subir a tona. Ou afirmar o nosso carater.

Em verdade nos dividiamos. Por indole avulsos, descomprometidos, ficAvamos

salles
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a vontade na escola francesa. Por formagio comerciantes, atrelados a4 venda,
ressurgiamos na vocagdo negocista americana. Isso durou trés décadas, com a
superposig¢io que ia extinguindo uma fonte e avolumando a outra. Pouco a pouco, até
1930. Entido, porque o mercado do Brasil se desenvolvera e os clientes de origem
norte-americana predominavam (uma revolugio interna apontava essa diregio),
mudamos de rumo emdefinitivo. As agéncias estrangeiras chegaram ao pais: Thompson,
McCann-Erickson, Lintas. Com elas, um aprendizado técnico de que nem
suspeitivamos.

A contribuig¢@o dessas agéncias & nossa formacao publicitdria tem sido muito e
naturalmente estudada. Elas desempenharam, de modo notério, o papel de navio-escola.
Ensinando aos grumetes, da abordagem & navegacdo. Decerto aprendemos. Ou, e
principalmente, voltamos adultos as nossas origens. Ibéricas, mercantis. Reprimindo
nossa atra¢io pelo encantatério, refor¢ando nosso interesse pelo negéeio. Aindaque a
biissola indicasse o lucro, serd importante assinalar que nos mantivemos, sem nos
descaracterizarmos. E apesar de mais cientes, ou menos inocentes, seguimos brasileiros.
Naquilo do nosso popular como expressio.

Quase que simultineo, houve o advento do ridio. Iniciado na década
anterior, meio titubeante, s6 a partir de 30 ele se afirmou como o nosso primeiro
grande veiculo de massas. Logo feito caudal, engrossando aquele veio popular. Por
qué? Porque fundamentalmente oralizado, tdo coloquial quanto poematico. Ou néo era
a proposta da revista no ar? Revista no caso da publicacdo, com todas as se¢des de
direito, e revista no sonoro espeticulo variado. Sobre as frases feitas, os ditados e
refroes, as referéncias de poesias, cangdes, girias, tivemos o musical. Desde os seus
comegos, o radio foi spot e jingle. Ou seja: o conversado e o rimado.

Rodolfo Lima Martensen, em suas memdrias O Desafio de Quatro Santos, nos
dd um excelente quadro desse primeiro tempo do radio paulistano. Com a larga
experiéncia de locutor, criador de programas e redator publicitirio, ele, que ji fizera
radio amador na sua cidade natal de Rio Grande, reconstitui fielmente o clima da
época. De um lado, mostra a evolugdo do departamento de propaganda da Lever para
a house-agency Lintas (anteriormente, o departamento de propaganda da General Motors
fornecera 2 Thompson os seus melhores profissionais). De outra parte, nos traz o dia-
a-dia das gravagdes, os temas de comerciais, inclusive os versos de pecas que ficaram
em nossa lembranga. Ressoando.

Uma recente pesquisa entre profissionais de Propaganda nos aponta, feitos
matéria de memoria, dois spots como recordistas da fase: “Maria, sai da lata”(Azeite
Maria) e “Ald, quem fala? Aqui é a tosse”(Xarope Sdo Jodo). Depois, os inesqueciveis
“Rodine, a boa enfermeira”, “Seja fa de Fandorinee “Dura lex sed lex, no cabelo, s6
Gumex”. Enfim, aquele “Ol4, como se sente? Rim doente? Tome Urudonal e viva
contente”.

Entretanto, os jingles ji predominavam desde 1933, pouco mais de cinco anos
ap6s inaugurado o rdadio comercial, e entravam fagueiros pelo seguinte decénio. Com
“Magnésia leitosa, gostosa, fiel/ Magnésia Leitosa de Orlando Rangel”. Com “Pilulas
de Vida do Dr.Ross/ Fazem bem ao figado de todos nés”. Com “Na sua casa tem
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barata?/ Néo vou 14/ Pego licenga pra mandar/ Detefon em meu lugar”. Nos estribilhos:
“Se quiser ter bom humor/ E aparéncia juvenil/ Minorobil, Minorobil, Minorobil.”
Mesmo sem ser perguntado, o produto responde: “Melhoral, Melhoral/ E melhor e ndo
faz mal.”Para completar, uma peca fantdstica de Lifebuoy, que rima “asseio
corporal”com “um sabonete batatal”, que “é mesmo o tal, nio tem rival”.

Essa alegre infincia do nosso rddio, vista por Sangirardi Jr., um dos seus
pioneiros, surge extremamente rica e variada. No entanto, o depoimento do publicitdrio
e radialista se encerra com uma referéncia & midia impressa: “Os primeiros antincios
de verdadeira comunicag@o popular, brasileiros, sem nenhuma cépia de originais
americanos, foram os da Casa Matias, com a Virgulina.”Bem lembrado.

Um outro lineamento, este mais de conteiido, nos parece bem marcado. Eo que
poderiamos chamar nosso veio irreverente. Ele vem de longe, descontraido, tréfego,
espraiando-se glosa figuras, mitos e costumes, pode ser olhado como vivo comentério
do dia. Mais para o critico, e todavia sempre com uma ligeireza que lhe abranda a
sdtira, aproxima-se fortemente do humor popular. E se encaminha por trés direcoes
principais.

A mais antiga, heranga dos nossos tempos de pasquim, se volta para a politica
e os politicos. Aqui a irreveréncia jd usou a caricatura, o testemunho de mentira, pos
na berlinda nomes famosos. Afonso Pena, vestido de quimono, promoveu o Bazar do
Japdo. Pinheiro Machado teve um fraco pelas dguas minerais Sdo Lourengo. Rui
Barbosa pelos mais diversos produtos, posto que tdo clarividente. O Bardo do Rio
Branco, gordo ¢ sauddvel, era assim porque tomava o milagroso Manah, Campos
Sales preferia os fésforos Brilhante, Barbosa Lima o café Cimara.

Movimentos armados, tdo frequentes, viram antincios como o de uma loja de
Sao Paulo: “O governo é provisorio, mas o preco é fixo.”Durante a ascensio do facismo,
Mussolini ergue o brago e ordena: “Se avanco, sigam-me! Se recuo, matem-me! Se
tombo, vinguem-me! Se o sangue tornar-se impuro, Galenogal!” Sifilis e racismo,
Estado Novo, o Bario de Itararé fez aniincios engracadissimos. Outros humoristas de
plantdo, os do ridio (Jararaca e Ratinho, Lauro Borges e Castro Barbosa, Silvino
Neto), assumem o periodo de apds-guerra. Acabam-se os testemunhos atribuidos a
personalidades, instauram-se o duplo sentido, a alusdo, uma certa sutileza.

Com 64, essa propaganda se torna patridtica e agressiva: “Eu te amo, meu
Brasil, eu te amo”e *“Ame-o ou deixe-0". Em sequéncia, tivemos o “Ame-o e deixe-o
ir’do X Saldo da Crianga. “Os Subversivos”da Norton, o “Ah! Que delicia de crise”da
Sales. A Xerox estava “eleita antes das elei¢des”, Castelo Branco “langa sua
candidatura”ao abrir sua sucursal em Brasilia. E retornam as personalidades politicas,
agora sem os nomes e caracterizadas: Kissinger e Reagan, Krushev e Gorbachev, a
voz de Janio Quadros, o peso de Delfim Neto, a gesticulagio de Zélia Cardoso de
Melo. Uma frase do Presidente, proclamando que tem “aquilo roxo”, acrescenta novo
matiz As cores nacionais. E aparece machistamente em trés diferentes antincios, num
mesmo nimero de jornal. Somos imexiveis nesse alardear.
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Da abertura até hoje, o fio se reatou. Com antincios e comerciais para todo
paladar. Préximos da farsa, na danga e contradanca dos politicos, eles soam como a
nossa normalidade se recompondo.

Menos velha, mas ja um bocado entrada em anos, € a irreveréncia com que
falamos de religido, de Deus, de frades e freiras. Em 1913, um padre testemunhava
para o Elixir de Inhame, logo depois um outro para o depurador do sangue Luesol. Faz
muito, como se V&, que a nossa Propaganda se vale de religiosos. E do nome de Deus
também, invocado, jurado, ou simplesmente naturalizado.

Para nés, o segundom mandamento nunca teve muita forga. Deus € brasileiro
pode ser uma afirmagiio que clareia o futuro e o titulo de um out-door, com a moga de
biquini sumdrio e a sugestao de que ndo merecemos tamanha graca alcangada. Sem
divida é muito amplo o leque dos nossos pecados, se tomarmos ao pé da letra essa
inflexio publicitdria. Freiras lavam mais branco, frades andam de 6nibus e brincam
com a louga, padres casam, descasam, ao lado surgem os sacristios. Temos rabinos,
temos gurus. O velho Matias (lembram?) era o0 macumbeiro da Rua Larga, Mae
Menininha acreditou na maquina Singer. “Monoblocus ecumenicus”, ele e nds também.

Comunicando o seu novo endereco no Rio, a agéncia mostrou o Cristo Redentor
de bracos abertos e disse: “A Norton comprou uma casa deste tamanho”. O Banco
Itad, mostrando o seu luminoso do Conjunto Nacional, ripostou: “O Cristo Redentor
de Sao Paulo.” E o jornal O Povo, modestamente: “A voz do povo é quase a voz de
Deus.” E outro banco, mineiramente: “Quando quiser um bom conselho, procure o
padre ou o gerente do Banco da Lavoura de Minas Gerais.” E o fornecedor azucrinado:
“Alltype acha que Deus fez o mundo em 7 dias porque ndo tinha ninguém por perto
dizendo que era urgente.”

As freiras merecemn um capitulo a parte. Sem divida elas exercem sobre nés
enorme fascinio, de outro modo néo as tornariamos obrigatdrias em tantos antincios ¢
comerciais. Passando por cima das explicagdes (o Dr.Freud aqui ficaria maravilhado),
o fato € que as vemos a proposito de produtos e servigos diversos, entregues a atividades
as mais imprevistas. Principalmente na televisio, as religiosas aparecem com a maior
desenvoltura, dangando em estagdes rodovidrias, pedalando de bicicleta pelos parques,
olhando curiosas a juventude passar, ou como figurantes de um estranho cotidiano. E
pasmem, uma delas troca o hdbito por uma calca jeans, deixando o convento na
motocicleta do seu jovem aliciador. Assim de repente.

E natural que estranhemos a fixagdo. Ou encaremos, com as devidas reservas, o
geral dessa nossa inclinagdo religiosa. Mas, reconhe¢amos, nisso a Propaganda sintoniza
com a voz popular. S6 no item “Deus € brasileiro”, temos as explicagdes mais variadas.
Porque morreu entre dois ladroes, porque apelou para o governo e ele lavou as méos,
porque trabalhou seis dias e nunca mais fez nada.

Muito explicita, pois reflete uma atitude que vem de longe e mudando se tornou
contemporinea, € a nossa irreveréncia diante do sexo. Ingénua e pesada, moleca e
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trocadilhesca, tdo gozativa quanto leviana, ela estd bem perto do nosso humor. Mestico,
machista. Com alta voltagem da nossa vocagio para o deixa cair.

“Ora, pilulas! Use Jontex.”Quem recomenda é a Johnson & Johnson, uma
senhora, enquanto os cigarros Califérnia descaradamente aconselham: “Seja infiel.”O
Dodge, tdo bonito naquele seu modelo, explica a preferéncia: “Seduzido dentro do
automével.” A logica € imbativel: “Toda mulher tem pelo menos duas razdes para usar
Sutiens Vivian.” E ji que falamos nisso, a Sadia, a do peru, organiza a guerra: “Calma,
hd peito para todos!” Certos produtos favorecem o tom desabrido, como a Granja 3
Pinheiros: “Os ovos estdo faltando em sua casa”, “Ovos de que a vové tem saudade”e
“Cada ovo!” Uma livraria pergunta: “Vocé ja se fundiu com alguém?” Uma agéncia
nos adverte: “Esta mulher pode ser a sua perdi¢ao.” No Dia das Maes, a Rastro passa
o telegrama: “Mamie, eu te amo. Edipo.”

Ecos de samba se fazem ouvir: “Se a sua mulher pedir desquite por causa do
gravador Akai, conceda. Mulher a gente encontra em toda parte.” Que as feministas
ndo nos ougam. Nem vejam a moga da Shell entrando em mictérios e saunas masculinas.
O rapaz da Walita depila umas pernas 6timas, que nio sdo dele, sao da mulher. O
menininho da Valisere, precoce na sua carreira de voyeurismo, fica de olhos arregalados.
O passarinho da Zorba acorda, se espreguiga, pde a cabega vermelha para fora da
cueca. O nu ganha a televisdo, frontal, lateral, costal (faz tempo que a mulher s6 tinha
um seio, ripido e desfocado), a troco de chuveiro ou relégio de pulso. E o locutor do
comercial de lingerie, depois de mostrar as mogas de calcinhas e sutiens, dando as
caracteristicas dos modelos, se anima e pede: “Passa outra vez.”Sim, estamos em
pleno mar, ao sabor de ondas quentes e revoltas. Felizmente, sempre existiram as
pessoas de bom senso. Elas continuam neste classificado: “Marilena Cassaroli ganhou
um volks 72, azul, de um senhor que ajuda. Agora vende o TL por 617,61 mensais,
por ter encontrado um senhor que ajuda muito mais. Lagoa. Revendedor Ford.”

Somos a Propaganda mais erética da América Latina? Uns estio dizendo que
sim, meio horrorizados. E possivel, até provavel, mas que fazer? Falar mal do nosso
tempo (ele e sua suposta permissividade) € coisa de velho. Pedir censura, nem pensar.
Na época do fio dental, da praia que massifica a nudez, ou da liberagdo de linguagem,
do gesto, das atitudes que desenham um novo comportamento, como deveria ser a
publicidade? Abstémia, regressiva, desligada da realidade? Aos indignados com tais
rumos, uma sugestiio: vejamas revistas do comego do século. Guardadas as proporgoes,
em termos do referido, eram quase licenciosas. E apesar continuamos.

Versos e rimas, de uma enorme simplicidade. Irreveréncia ou mesmo abuso (de
abordagem, de expressio), que abrangem a politica, a religido, o sexo, normalmente
considerados tabus. Um jeito descontraido, muito nosso. Eminentemente popular.

A Nestlé, em aniincio institucional, hi cerca de trinta anos citava Noel Rosa:
“Nossas coisas, coisas nossas.” Um comercial da Bombril, com trilha rimada, cantada,
sambada, ha pouco menos tempo ia pelo pais falando de carnaval e futebol, cafezinho,
botequim, promovendo a mulata de empregada doméstica a estrela. Outros aniincios,
outros filmes de TV, faz muito que mostram o nosso dia-a-dia. Naquilo que poderiamos
chamar vida brasileira.
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Af estd, imaginamos, a propria esséncia da Propaganda. Esse refletir devolvendo,
espelhando ir ao encontro. Do mercado comunidade, do povo consumidor. E como
lastro o popular de sentido, de lingua, de atmosfera. Que sdo o real do pais.

Qual o livro brasileiro tio lido quanto Jeca Tatuzinho, a genial pega publicitiria
de Monteiro lobato? Suas tiragens devem andar por volta dos 100 milhdes de exemplares.
E qual a razio do interesse despertado pelo folheto que narra a histéria de um caipira,
no mais puro eu-era-assim-e-fiquei-assim, gragas ao produto tal? Certamente o sabor
de coisa nossa, em espirito e forma, na sua plenitude.

Z

“Quem ndo gosta de Samba bom sujeito nido €.”Disse a marca da sandilia
(Alpargatas), repetindo a letra da miisica. “Ginga, Brasil, ginga”(US Top). “A Caderneta
Econfmica pede passagem.”Alids, faz pouco tempo, quando nés ronddvamos a
hiperinflagdo, que deu a louca em bancos e cadernetas de poupanga: eles cantaram e
dangaram na maior euforia. Entretanto, esse clima ndo € novo. Conforme o jé antigo
mnstitucional da Rhodia, o negécio é “Samba de flanela e muito lustre na conversa”.
Por isso os aniincios de sapatos usam tanto engraxate, na batida do trabalho que é ado
samba, da batucada, os instrumentos de marcag¢éo ganhando a avenida. No comercial
do carro evoluindo pelo asfalto, o samba dos pneus Pirelli, ou na batucada de Sonrisal,
“o melhor som do carnaval”.

O samba, exportado e até muito presente na Propaganda norte-americana como
bossa-nova, ndo perde nem para o futebol. Que € veterano em propaganda, vem desde
nossa infancia de amadores aos dias de hoje, passou pela gléria de Pelé, por Garrincha
e Gerson, chegou a Sdcrates e Zico. Todos atuantes, anunciando adoidados. Com
flagrantes de jogos, peladas, rachas na praia. Visoes do Maracani. Seria cansativo
enumerar os produtos que foram promovidos as custas do rude esporte bretio, de tanta
bola na rede que tivemos e temos.

Uns sobressairam mais: o *Pacheco Camisa 10”, euférico, promocional, com
sabor de selecdo, que virou até nome de shampoo; o do cigarro Vila Rica, aquele do
fumante que levava vantagem em tudo, apesar de esportista, discutido e controvertido,
endossando a malhada “lei de Gérson”; o do time feminino, todas elas de calcinha e
sutia, marcando por zona e aparando a bola no peito, gragas ao revelador De Millus.

Junto com a nova gerag#o, s6 Pelé continua chutando para Vitasay ou para as
Casas Bahia. Mas evocando a pura reflexao popular, gravamos a notdvel campanha
de Havoline: “Se concentracio ganhasse jogo, o time da penitencidria ndo perdia pra
ninguém”, “Pénalti é tdo importante que devia ser batido pelo presidente do Clube”’e
“Se macumba ganhasse jogo, o campeonato baiano terminava empatado”. Por trds
dela, a inspirac@o de um filésofo da vdrzea: o surpreendente Nené Prancha.

Pelos botequins da vida, a Antarctica na voz de Adoniran Barbosa perguntava:
“N6s viemos aqui pra beber ou pra conversar?” O possivel consumidor de Malzbier,
bem antes, olhava a mulata passando: “Vocé niio sabe o que estd perdendo.” O vira-
vira, a primeira bateria, alegremente se bebe cerveja. E uma festa, maior que a festada
uva. Blumenau e outras cidades catarinenses estdo ai, com sotaque alemo, para provar
até cair. Pelo menos na televisdo. A pioneira Antarctica se renova, a Brahma se sofistica
abaianada (Jodo Gilberto), a Kaiser entra de baixinho da Xuxa. E se bebe

salles



Revista da ESPM

alucinadamente. O tempo todo, ndo apenas em determinadas épocas. Antes, nds tinhamos
as “Loucuras de Maio”(O Camiseiro), os “Escindalos de Abril”(O Cruzeiro). Agora,
ndo. O porre é hidramdtico. Talvez porque as verbas, essa eterna miragem do
publicitario, tenham sido enfim dolarizadas.

Cerveja se pede pelo nome. Mas como pedir cachaga? Aguardente, pinga,
branquinha? Se féssemos ao diciondrio, encontrariamos dezenas, centenas de variacGes.
Seguindo a Propaganda, melhor pedir pelo niimero: 51. “Sabe que vocé me deu uma
boaidéia?”

Ou palpite. O bicho, o jogo do bicho, estd em todas. Bem antes do governo
bancar as loterias (federal, estaduais) e encampar lotecas, senas e raspadinhas, o Bardo
de Drummond ja faturava oficialmente. Depois, mesmo que esse Jockey Club dos
pobres se tornasse ilegal, a febre continuou. Grassando, porque entranhada.

Reparando no zoolégico ou circo nacional, ha bichos (sempre existiram) para
qualquer gosto ou sonho premonitorio. Nas velhas marcas: querosene jacaré, cigarro
veado, azeite galo, pincel tigre, mate ledo. Nos artistas convidados: a girafa da
Exposicdo, o elefante da Cica, o urso da Polar. (A galinha azul da Maggi, estranha a
roleta, corre ou cisca por fora.) Nas campanhas: “Cobra, jacaré, elefante”, para as
radios Globo, Mundial e Eldorado, “trés emissoras que prometem cercar o ouvinte por
todos os lados”. Outra cachaga entra em cena: “Chegou Galo Branco, o rei do terreiro.”
O palinete York pergunta: “Vocg cutucaria o leio com vara curta?” Ao que o pessoal
do Imposto de Renda, entre sonegacdes e fraudes escandalosas, poderia tranquilamente
responder: “Senta que o ledo € manso.”

Ditados, expressoes populares. “E mais ficil um burro voar do que a Esquina
da Sorte falhar”, “Com guarda-chuva Ferreti, pode chover canivete”, “Eu sou caipira
mas sou feliz, e mais caipira é quem me diz” (Peg-Pag). Para-choque de caminhio:
“Nio tenho tudo que amo, mas fago poupanca pra ter.” Novo modelo de aparelho
telefénico: “V4a ser bonito assim ld na diretoria.” Agéncia de propaganda em
institucional: “Sois cliente? Quereis a felicidade? Realizai vossos sonhos em 13 li¢des.”
A prépria Volkswagen sempre soube: “Este € o famoso jeitinho brasileiro.”

Palmilhando tantos caminhos, por onde encontramos as miiltiplas referéncias
de um pais, alcangcamos a sua representacao global. As vezes, essa visio do nacional
se confunde com o nacionalismo. De maneira nao muito sutil.

Sdo incontiveis as acepgdes que o vocibulo “brasileiro”assume. Vao desde a
angulagdo turistica, explorada principalmente pelas companhias de aviagdo (cartoes-
postais, belezas mil), até a expressdo definidora do nosso cariter de povo ou nagéo. Os
dois pélos, em termos publicitdrios, oferecem bons exemplos. Aquela campanha da
Embratur, “O Brasil é bonito que s6 vendo”, sem diivida atinge os seus objetivos. E o
antncio da CBBA, divulgando o regulamento do seu Prémio Jeca Tatu, que faz “A
diferenca entre Brasil e Brazil”, ndo apenas tenta mas consegue estabelecer os nossos
padrdes particulares.
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Renato Castelo Branco, ao instituir a ldurea da sua agéncia, quis homenagear
um cldssico da nossa Propaganda e, ao mesmo tempo, chamar ateng@o para os anincios
e comerciais, para as campanhas que “melhor utilizassem a linguagem, os simbolos e
valores da cultura brasileira”. Nio se trata, evidentemente, de motivo promocional ou
simples romantismo. Temos, ¢ indiscutivel, a modalidade publicitiria nossa. E
anualmente a distinguimos.

Aquarela do Brasil, da Propaganda de um pais que vem mudando. Cumprimos
o nosso periodo verde-amarelo, patrioteiro, quando imperou a tendéncia para o
gigantismo. Eramos os maiores do mundo, tudo nosso era Maracani. Desse tempo
ficaram os adjetivos, ainda correntes: “Unindo o Brasil num grande
abrago”(Bamerindus), “Por um Natal amazonico”(Jonasa).

As bandeiras continuam tremulando, na brisa que as beija e balanca. As palavras,
entretanto, ndo sdo as mesmas. Se “J4 raiou a Honda a dlcool no horizonte do Brasil™,
Luis Gonzaga cantou, para o Fusca, “Minha vida é andar por esta pais”, para se
concluir que “Vocé tem muito chiio pela frente”. A Ducal fez um Natal com reisados e
pastoris, o Peg-Pag fez um com as figuras de barro de Vitalino.

O folclore, em matéria de antincio, tende para o levantamento de fontes. O povo
de Iemanja dizendo que nem s6 com lendas e mitos se faz a historia do mar, os principes
do Congo saindo em embaixada, o Boi Bumbdi contando segredos que s6 um boi pode
contar (Xerox). Ou “O dragdo de fogo e seu incrivel domador de cara preta”(Rhodia).
Ou ainda “Quem assustou o filho das trevas?”, “Jeca Tatu morreu”’e “Os bons tempos
mudaram”(Light). Todos langando pontes entre os nossos passado e presente.

Do folclore i ecologia, fizemos escalas. Cenas da vida brasileira. Um banco
mostrava a bandinha na praca, outro largava méo disso para se intitular “o banco da
nossa terra”. Uns ficavam na evocagio, no flagrante, outros passaram ao largo plano
dos problemas nacionais. A bandeira seguiu, o seu verde sendo comido. Mas “Quem
estd no Pard nio vé apenas a maior floresta do mundo. V&, também, o que todos os
brasileiros véem. Ao mesmo tempo”(TV-Liberal). A Mendes, uma agéncia, pede no
seu cartido: “Defenda as drvores de Natal da Amazdnia”, dando os nomes dos espécimes
da flora regional, por ordem alfabética, do abieiro a viuvinha. E a Suframa completa:
“Quem ainda estd contra a Zona Franca de Manaus pode sugerir uma idéia melhor. S6
ndo vale arrasar a floresta, poluir o ar, arruinar os rios e destruir a fauna.”

Eram os comegos, que ji se esbogavam com nitidez, do que hoje consideramos
a orientagdo ideal: o desenvolvimento ecologicamente sustentado.

Foi um longo itinerdrio. Desde os tempos do bilaqueano “Pétria independente
exulta/ Temos a Vela Brasileira”ao discreto da Villares (“O brasileiro sempre teve
muito orgulho do seu ago™), ou até o sofisticado da Rede Brasil-Sul (“Nove talentos
gaiichos”). Sem esquecer a veia grandiloquente, tdo do nosso gosto.

Insistimos nas superposi¢des, muito sobre as recordagdes de ontem, que
altissonantes parecem comemoragoes do 7 de Setembro. Mas decerto evoluimos. Tanto
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que a cachaga 51 “bebemorou”a data, sem nenhuma ressaca discursiva. E as crises
econdmicas mais recentes ja nos pegaram nessa de realismo, de bom senso, de nogéo
das nossas medidas. Inclusive de reagdo e volta por cima. Numa demonstragdo de
folego, naturalmente construtiva.

Um bom exemplo dessa nova andadura seria o antincio do projeto de turismo
que propde: "O Pio de Agticar estd totalmente pago. Vamos agora industrializd-lo.”Hé
outros, numa profusdo de bancos. O Bradesco “adianta cruzeiros para o Brasil ganhar
délares™, o Itaii “acabou a fase do faz-de-conta”, o Mercantil diz pelo cliente “ninguém
melhor do que eu para conhecer os meus limites”. Enfim, no jogo das palavras, o
Bamerindus avaliza: “Credite no Brasil.”

A Propaganda teria de acompanhar as transformacoes pelas quais passamos.
No plano do mercado, que por cima dos abalos da economia se ampliou, nés que nos
dirigiamos a classe média e as camadas superiores, majoritariamente, fomos forgados
a buscar também o quase marginalizado consumidor de baixa renda.

Ao nivel da midia, o vertiginoso avango da televisdio nos levou a importar
tecnologia, a adapta-la, a aprimord-la, finalmente ao dominio da linguagem de tdo
importante veiculo. Se cruzarmos esses dois elementos, encontraremos as razdes para
a elevagio qualitativa dos nossos comerciais. Inovadores no sentido, evoluidos na
forma. Eles se fizeram a principal representagfo da atual publicidade brasileira.

Apesar de na justa observagiio de Roberto Duailibi nem tudo ser aprecidvel
(“reinventar o mundo talvez néio esteja mais facil; ornamentar o lugar-comum, sim™),
ha muito de excelente em nossa criagdo de TV. A garota da Valisére do primeiro sutia
(“a gente nunca esquece™), a menininha da Seiva de Alfazema Phebo (imitando a
mie), a moga feiosa de Max Factor que se embeleza (“imagine vocé, que ja é bonita™).
E o ja mencionado passarinho da Zorba, universal e simpatico no que pretende; e a
manifestacio juvenil do jeans Staroup, lindamente orquestrada; ¢ o Hitler da Folha de
Sdo Paulo, no seu mentiroso discurso feito de meias verdades. Numa outra linha,
temos o indiozinho sendo tosquiado e a drvore serrada que sangra. Para nio falarmos
dos numerosos shows de imagens, belas, movimentadas, que a partir da C&A nos
deram tantos sub-produtos, todavia corretos. No confronto com a programagao regu-
lar de TV, por melhor que ela seja, os comerciais levam decidida vantagem. Superiores
em tudo.

Por que nés ganhamos tantos prémios nos festivais internacionais de Propa-
ganda? Porque somos bons, obviamente, Mas ainda porque, na comparag@o com outros
paises, além do apuro técnico nos distinguimos. Nido por simplesmente curiosos. Temos
um rosto, diverso dos demais. Saido da multiddo, no entanto por ela marcado.
Indisciplinado, nisso de ndio se atrelar a massificacdo. Todavia sensivel, capaz de se
comover, ndo com o produto, a empresa, s6 com os seus eventuais beneficios.

Em outras palavras, nos restauramos. Afinando pelo elementar, o essencial da
venda, aquele popular pregoeiro. Nesse retorno as nossas raizes, agora proclamado no
padrido multinacional da pura imagem, nos comunicamos. Vencendo as barreiras da
lingua. Enriquecidos, matizados, entretanto os mesmos no fundamental. Bem-
humorados. Apesar dos pesares, somos experientes o bastante para assumir diapasoes
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globais. Ou o pessimista ndo € o otimista com experiéncia? Em nosso caso, estamos
cansados de saber. No entanto, e driblando os perigos, seguimos impéavidos. Donos do
nosso carater.

O popular, gritado no pregao ou repetido no estribilho. O informal, irreverente
ou desabusado, espalhando brasa para todos os lados. Visando a dessacralizagio da
politica, da religido, do sexo, essas proibi¢oes arraigadas. E surpreendente apreender
que a Propaganda, por interpretar um povo, o compreenda tanto. E o revele na sua
indole tdo independente.

Temos para nés que nem um desses tracos, isoladamente, nos daria um perfil da
Propaganda brasileira. No seu conjunto, entretanto, vio compondo mais que o simples
retrato. Eles nos trazem um corpo inteiro, de linhas definidas. E ainda: o que esse
individuo tem na cabega, no coragdo. Uma individualidade que nos representa, a todos
0s que fazemos, recebemos, apelos publicitdrios no cotidiano que é nosso, com a sua
letra e a sua miisica. Do Lu-go-li-na tdo simpdtico ao Dragdo da Rua Larga, que
principiou defronte 4 Light e acabou dizendo que a Light ficava em frente, do zombeteiro
Matias ao Boko-Moko retérico e ao Azambuja cameld, nés nos diferenciamos.
Brasileiramente populares.

Tudo isso pode significar um aportamento a cultura nacional, ou apenas um
continuado respeito aos seus valores. Gostamos, no entanto, de citar Hiran Castello
Branco, naquilo que ele nos lembra: “a auto-estima de um povo.” Essencial, em todos
os sentidos. Emblema de inteligéncia, maturidade, civilizagio. E bom pensar que a
Propaganda contribui para tanto.
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Genetica da Marca:
um instrumento indispensavel
para a Propaganda

CHRISTINA CARVALHO PINTO

Presidente e Diretora de Criagao da Young & Rubicam do Brasil
Do Conselho de Administragdo da ESPM

om a globalizagdo do mercado, o acirramento da competitividade e o ficil acesso as
tecnologias, os produtos de uma mesma categoria tendem a se igualar cada vez mais
entre si. E o pior € que, na batalha contra a recessdo, o prego acaba se tornando a tinica
distin¢ao entre eles. Numa visao a longo prazo, essa ¢ uma tendéncia perigosa. Hoje
emdia ja € visivel a disciplicéncia de muitas empresas com relagdo a comunicagio de
suas marcas. Esse é um pecado mortal, porque a marca € o patrimdnio maior de uma
empresa. E a marca - e nio o prego - que proporciona a diferenciagio, que estabelece
o valor adicional entre produtos de uma mesma categoria.

Os consumidores percebem as marcas como se fossem pessoas. Envolvem-se
comelas no mesmo processo de envolvimento de pessoa a pessoa. Para que se estabeleca
um vinculo forte e duradouro, é fundamental que haja coeréncia na histéria do
relacionamento marca-consumidor. Infelizmente, a propaganda brasileira nunca se
preocupou muito com a genética das marcas. As dificuldades econdmicas aceleram a
ansiedade dos homens de negécio por resultados a curto prazo. Essa urgéncia por
resultados, muitas vezes, faz com que profissionais de marketing e propaganda esquegam
o0 seu compromisso basico com a coeréncia genética das marcas anunciadas.

Nio € preciso ver campanhas de uma mesma marca apresentando um perfil
diferente a cada nova fase de comunicacdo. A cada nova campanha, o consumidor tem
a impressao de estar vendo um produto diferente. Isso gera uma percepgao esquizofrénica
e dificulta os lagos de envolvimento com o consumidor. E como se vocé conhecesse
alguém durante um almogo e a pessoa estivesse de jeans e té€nis. No dia seguinte, no
mesmo restaurante, vocé encontra a mesma pessoa e ela estd de fraque. Mais um
encontro, e a pessoa estd vestida de gético. Numa nova oportunidade, ela estd vestida
de terno e gravata, num estilo bem conservador.

Em minha opinido, a responsabilidade pelas marcas deve ser igual tanto para os
clientes como para as agéncias. A Young & Rubicam adotou como principal missio
ser uma agéncia construtora de marcas, porque sabemos que somente uma marca forte
pode evitar a tendéncia de produtos concorrentes se igualarem rapidamente. N6s nos
consideramos advogados das marcas de nossos clientes. Essa missdo exige, antes de
tudo, um conhecimento do valor essencial da marca, exatamente o que ela significa
para as pessoas. Isso se aplica para a criagiio de uma nova marca, para manter a forga
de uma marca existente ou para revitalizar uma velha marca.

O PGM - Perfil Genético da Marca - € um instrumental estratégico que a Y&R
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dispde para conhecer os valores essenciais de uma marca. Trata-se de uma planilha de
grande precisdo, com perguntas e respostas, que registram de maneira clara e objetiva
todos os tragos genéticos de uma marca, para que esses tragos nio se percam ao longo
da histéria da comunicagdo dessa marca. O PGM permite conhecer a histéria da marca,
a esséncia verdadeira sobre ela. Ele sintetiza os vdrios aspectos do que frequentemente
se chama de Personalidade da Marca. E um dos importantes resumos informativos
usados pela Y&R para coletar e analisar o background necessdrio para gerar o Plano
de Trabalho Criativo.

No PGM, os conceitos que distinguem a personalidade de uma marca sdo
divididos em quatro componentes, os quais facilitam uma decisiio sobre qual aspecto a
esséncia da marca deve ser mantida e qual deve ser desenvolvido. Isso facilita
enormemente a defini¢@io do caminho que deve ser considerado no desenvolvimento da
estratégia publicitiria. A primeira defini¢do refere-se a heranga da marca, onde se
descreve o produto ou a linha de produtos que originariamente tornou a marca famosa.
Em seguida, para marcas com miiltiplos produtos sob o mesmo nome, € destacado o
produto que melhor representa a totalidade da marca aos olhos do consumidor e explica-
se o porqué. No quadro seguinte, sdo relacionadas as identifica¢Ges da marca, com
todos os sinais que melhor identificam a marca na mente do consumidor. E, por tiltimo,
hi o quadro sobre propriedades da marca, onde se descreve o mais amplo mercado no
qual se acredita que a marca poderia competir.

A andlise desses quatro conceitos sobre a marca permite chegar & conclusiio do
PGM sobre a esséncia da marca, descrevendo os valores mais duradouros e diferenciados
que os consumidores sempre associam com a marca, além de considerar os valores que
podem ser desenvolvidos, complementados ou minimizados. Diante de um instrumen-
tal assim, qualquer estratégia de comunicagio torna-se muito mais eficaz e coerente
com os tragos genéticos de uma determinada marca. E os resultados, com certeza,
virdo de maneira muito mais consolidada, por um longo periodo, independente das
crises econdmicas. Afinal, ndo hd promogao de prego que consiga competir com uma
grande marca e uma boa comunicagio por trds.
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Por que gerente de negé6cio?

DEMOSTENES MEDEIROS

Administrador de empresas
Pés-graduado em Administragdo de Recursos Humanos(UEP)
Professor da ESPM

A s grandes mudangas no cendrio sécio-econdmico brasileiro iniciadas na década de
90 com o advento do Plano Brasil Novo, pegaram muitas empresas de surpresa.. A
abertura da economia, o aumento da competitividade, além da escassez de recursos
baratos atingiram a maioria das empresas como uma grande ducha fria. Somando-
se a tudo isso, ndo podemos esquecer que o comportamento do consumidor mudou,
exigindo das empresas um novo tipo de posicionamento e, conseqiientemente, um
novo perfil gerencial

Até pouco tempo, os Gerentes Especialistas eram muito mais valorizados nas
organizagdes, centralizando a visdo de Negécios no “Niimero 1” da organizagio e,
consequentemente, as decisdes sobre os negdcios. .

Tais praticas, ainda hoje comuns na maioria das empresas brasileiras, tém
gerado vdrios problemas, destacando-se dentre eles , os seguintes

* Desintegracdo de objetivos (cada um com objetivos préprios, voltados aos
interesses de sua drea e néio aos da organizagdo).

* Estruturas mais pesadas e obesas pelo excesso de preciosismo. Maior
preocupagdo com a forma do que com o objetivo das agdes.

* Auséncia de responsabilidades sobre o negdcio, pois os Gerentes Especialistas
sO se sentem responsdveis pelas suas dreas especificas.

* Conflitos das diversas areas funcionais da organizagdo por caminharem em
diregdes opostas.

Este novo quadro tem exigido das organiza¢Ges um reposicionamento no sentido
de definirem melhor suas vocacdes e se reestruturarem com consisténcia dentro dessas
novas exigéncias. As praticas gerenciais e de negécios tém que caminhar para uma
mesma dire¢do, convergindo suas aten¢des para o cendrio externo. Em todas as
dreas da organizagio, as geréncias precisam estar atentas aos acontecimento externos,
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sem perder de vista a perspectiva interna, no sentido de direcionar suas a¢des a essas
realidades, eliminando sistematicamente o passado e voltando todas suas energias
para o futuro.

As novas exigéncias externas requerem, sobretudo, decisdes gerenciais rapidas,
vigorosas e integradas a fim de moldar com mais adequacgao a organizacio a essa
dindmica. Contudo, o gerente s6 pode ser efetivo nessa situagdo se ele for capaz de
reformular a sua forma de conduta e perguntar como estd contribuindo para a
organizagao.

O Gerente, independentemente da sua drea de competéncia, tem que ser acima
de tudo um Gerente de Negdcio e direcionar todas suas agGes para a Contribuicdo,
fazendo as coisas acontecerem. Ele tem que sair de sua propria especializagio e de
sua drea de competéncia para o desempenho conjunto. Sua atencio deve estar voltada
para a integracdo do todo, numa perspectiva sistémica..

Essas mudangas de atitudes obedecem um ciclo de maturagio, ocorrendo de
forma gradativa e sistemadtica. E, para que essas mudangas se processem de forma
consistente, a organizacdo tem que se conscientizar de que suas crengas e agdes
devem estar coerentes com esses padrdes de conduta que formardo uma nova cultura
gerencial.

O Gerente de Negdcio tem que ser capaz de agir, positivamente, as diversas
situagdes do dia-a-dia da empresa. Ele tem que se balizar por algumas premissas
gerenciais para ndo administrar por ensaio e erros. Tais premissas devem nortear o
Gerente, independentemente da sua drea de competéncia., fazendo com que as coisas
acontecam.

Naio é por acaso que muitos Gerentes se surpreendem quando sdo escanteados
ou até mesmo demitidos, se em determinados periodos de suas carreiras obtiveram
sucesso. Essas surpresas s6 ocorrem porque eles niao foram suficientemente capazes
de enxergar a necessidade de mudar em tempo hébil, achando que uma vez obtendo
sucesso, a sua continuidade seria uma consequéncia natural.

O Gerente de Negdcio exige um perfil profissional radicalmente diferente do
perfil até entdo exigido pela maioria das organizacdes. Eis algumas dessas
caracteristicas : 1) Pensamento estratégico 2) Habilidade para formar equipe de alta
performance 3) Predisposi¢do para mudancas 4) Flexibilidade e firmeza de posigdo
5) Sensor de oportunidades 6) Destruidor criativo 7) Visdo holistica 8) Capacidade
para fazer as coisas acontecerem.

(1)Pensamento Estratégico € o poder de formular conceitos, diante de situac¢Ges
ambivalentes no sentido de facilitar a tomada de decisdo avaliando inteligentemente,
os impactos das ameacas e oportunidades apresentadas.

O pensar estrategicamente exige do individuo uma predisposi¢a@o interna para
lidar com situagGes inteiramente novas, sem barreiras ou preconceitos ligados a
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antigos paradigmas. Nesse sentido, o pensamento tem que estar orientado numa
perspectiva indutiva e ndo dedutiva. O pensamento indutivo se orienta primeiro para
a busca de solugiio, para depois analisar os problemas que possam interferir na sua
implementagao. No pensamento dedutivo, ocorre o inverso: primeiro € definido o
problema para depois se avaliar as diferentes solugdes.
Nio basta apenas querer pensar estrategicamente, é preciso antes de tudo,
saber pensar nessa diregio. Para tanto, dois aspectos se fazem necessdrios.
® O primeiro diz respeito ao lado emocional e intuitivo do individuo, em
que ele tem que quebrar algumas barreiras interiores e estar disponivel para pensar
além do concebivel sem se ater a padrdes conservadores do passado.
® O segundo diz respeito ao lado conceptual e racional, em que ele
precisa criar um quadro referencial mental da situagdo que estiver trabalhando, a
fim de compreender o seu significado e correlaciond-lo de forma légica.
E preciso haver uma harmonia entre o lado intuitivo e o racional do individuo.
O intuitivo € o lado nfo intelectual da realidade, sem padrdes pré-concebidos e niio
linear. Entretanto, o lado racional ¢ cartesiano, estruturado e de padrGes definidos.

(2) Habilidade para Formar Equipe de Alta Performance é um dos principais
desafios do Gerente para alcancar a eficdcia empresarial. Sendo assim, é preciso
integrar trés fatores bdsicos: informacio, pessoas e processos.

A informag@o precisa ser trabalhada dentro de uma nova perspectiva, em que
0 seu uso passa a ser vital para a convergéncia de agdes da equipe para a busca de
resultados. A competitividade depende de informagdes consistentes e atualizadas
sobre tecnologia, comportamento da concorréncia e necessidades e expectativas do
consumidor. E a equipe que niio levar em consideragdo essa realidade, simplesmente
serd uma tocadora de tarefas, sem qualquer comprometimento com o sucesso
empresarial.

As pessoas representam a pedra angular da existéncia de uma equipe. Sem
elas ndo ha equipe, nem tampouco organizagdo. Na Equipe de Alta Performance, o
Gerente precisa aprender a trabalhar de forma muito diferente com as pessoas,
procurando tirar o miximo delas, sem contudo explora-las.

Para que a relag@io com os empregados se torne efetivamente uma parceria, o
Gerente precisa respeitar as pessoas, procurando capitalizar as suas fortalezas e ndo
suas fraquezas, maximizando toda a energia psicoldgica existente em sua forga-de-
trabalho. A capitalizagdo dessa energia, com a quebra das barreiras que tolhem a
liberdade e a criatividade, sao as principais ferramentas para a conquista de
motivagdes duradouras. A este processo, os americanos chamam de Empowerment.

A Equipe de Alta Performance é formada por células e orientada para os
processos e ndo apenas para as tarefas. Sendo assim, as relagdes hierdrquicas se
alteram, por focar um novo tipo de relacionamento, baseado na participagio e
comprometimento de todos com os resultados. O Gerente, para trabalhar com esse
tipo de equipe, precisa acreditar que as pessoas tém condi¢des de alcancar autonomia
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profissional e, principalmente, no trabalho em equipe, desde que lhes sejam dadas
condigdes para isso.

(3)A Predisposicdo para Mudang¢as deve estar arraigada no Gerente de
Negdcio. Ele precisa antes de tudo, querer mudar, ou seja, estar disponivel para
situacdes novas, sem preconceitos ou barreiras. Em segundo lugar, é preciso saber
mudar, conhecendo as alternativas gerenciais para se processar as mudancas, com 0
minimo de traumas e dentro de padrdes profissionais. Por fim, ele tem que pagar o
preco da mudanca, assumindo os riscos inerentes a ela e, principalmente, se expondo
ao Onus dela decorrente

(4)Flexibilidade e Firmeza de Posicdo é outro pré-requisito chave para o
sucesso do Gerente de Negécio. Nao ¢ facil harmonizar essas duas condicdes,
entretanto, a maturidade gerencial pressupde sensibilidade para detectar com sabedoria
o tipo de situagfio que se apresenta, para poder adotar o tipo de postura mais adequado.

A Flexibilidade significa capacidade de se adaptar as situagdes de forma
maledvel sem, contudo, tornar-se subserviente ou dependente dela. Muitas vezes, o
Gerente precisa ceder, num primeiro momento, para ganhar mais adiante.

Ninguém entra para perder, mas € preciso admitir alguma perda como inerente
ao processo de negociacgdo. A intransigéncia, o ndo querer recuar um milimetro, tem
levado muitos gerentes ao fracasso e suas relacdes ao fracasso total. O bom
estrategista sabe que o mais importante ndo € ganhar a batalha mas ganhar a guerra.

A Firmeza de Posicdo é decorrente da seguranga com que o Gerente se
posiciona ao expor suas idéias e pontos de vista, sem radicalismo emocional que
possa criar resisténcias ou barreiras por parte de seu interlocutor.

(5)O Gerente de Negdcio € um Sensor de Oportunidades, capaz de enxergar
oportunidades em situagdes que, para a maioria das pessoas, € vista como risco. Seu
raio de alcance ndo tem limites. Ele cria oportunidades, ao invés de esperar que elas
acontegam naturalmente. A professora Aylza Munhoz define muito bem esse tipo de
habilidade, fazendo analogia a um surfista: "Ao entrar no mar, o surfista nada em
direcdo ao alto mar e, num certo ponto, ele para e fica observando o comportamento
das marolas. Quando ele pressente que uma determinada marola pode transformar-
se numa onda, ele surfa em sua dire¢io e tenta aproveitar a0 maximo os seus
movimentos, capitalizando dessa forma a oportunidade”.

(6)0 Destruidor Criativo ¢ o Gerente que se orienta para o abandono do
passado, do tradicional, do familiar, do confortdvel e estd preparado para acdes
radicais, mesmo sendo obrigado a desconstruir edificios permanentes e reinventar
um novo modelo de organizacdo. Nos dias atuais, em que a competitividade estd
cada vez mais intensa e imprevisivel, o Gerente ndo pode mais se contentar com
mudangas incrementais em sua organizagdo, devendo orientd-la para a inovagio. A
inovacdo, como afirmou o austro-americano Joseph Shumpeter € a destruicdo
criativa. Nesse sentido, ele precisa ter capacidade e, sobretudo, ter coragem para
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provocar mudangas radicais, sem contudo perder de vista os impactos que essas
mudangas devem provocar no tecido social da empresa. As pessoas precisam se
adaptar aos novos paradigmas organizacionais, revendo sua escala de valores para
um reposicionamento de conduta, se tornando capaz de desaprender muitas coisas
que aprenderam e eram até mesmo consideradas dogmas inquestionédveis e
indestrutiveis.

Para tanto, a Geréncia assume um papel fundamental, no sentido de orquestrar
todo esse processo, com o midximo de cuidado, evitando traumas e rupturas, sem
contudo esquecer-se de que ndo existem mudangas indolores. Todos os esforgos devem
ser feitos, porém, um lema deve ficar claro para as pessoas: “aqueles que nao quiserem
mudar devem se mudar”. Ndo deve existir meio termo. Qualquer contemporizacao,
num momento como esse, é mais do que perigoso, € simplesmente um sentenciamento
para o fracasso da proposta de mudancga.

(7)A Visdo Holistica exige do Gerente a capacidade para visualizar o todo de
formaintegrada, correlacionando os fendmenos entre si e entendendo os seus efeitos.
Nesse sentido, dentro da organizagdo, ele precisa compreender, de forma clara, quais
sdo as forgas que impulsionam a empresa para o sucesso e a competitividade, bem
como entender também as restritivas, que criam barreiras e resisténcias para as
inovagdes, as mudangas e o crescimento empresarial.

Por outro lado, o Gerente de Negécio ndo pode perder a perspectiva do ambiente
externo, interpretando corretamente as ameacas e oportunidades dos vérios cendrios
i luz da realidade de sua organizacio.

(8)Capacidade para Fazer as Coisas Acontecerem. A principal fungio do
Gerente de Neg6cio € buscar a eficdcia, fazendo com que as coisas acontecam. A
gestdo dos acontecimentos € a chave do sucesso gerencial. Aquele que deixar os
acontecimentos como seus subordinantes, simplesmente ¢ um subordinado, tendo a
geréncia apenas como um titulo e ndo como uma responsabilidade profissional.

A atitude do Gerente frente as situagdes é a determinante principal na busca
da exceléncia. Ou ele &€ Ativo ou Passivo diante dos acontecimentos.

Quando sua atitude € Passiva diante dos acontecimentos, ele se acomoda frente
as situacdes e se isenta totalmente das responsabilidades gerenciais, transferindo
para suas unidades de relacionamento a culpa dos problemas surgidos. A postura
desse tipo de gerente € a de vitima; é um pobre coitado que, “apesar da boa
vontade”(boa vontade ndo elimina um estdgio no purgatério), é sempre atropelad

pelos acontecimentos. '

O Gerente Ativo se antecipa aos acontecimentos e assume suas
responsabilidades gerenciais, determinando as condi¢des e estratégias de trabalho.
Sua postura € de subordinante e ndo de subordinado. Esse tipo de Gerente sabe que
as oportunidades podem ser criadas e dependem mais de sua capacidade de explora-
las adequadamente do que sorte ou outros fatores alheios ao seu controle.
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Hoje, mais do que nunca, as organizagdes precisam de Gerentes flexiveis e
maduros para se ajustarem a essa nova concepg¢ao gerencial. A causa mais comum
do fracasso de muitos gerentes estd na incapacidade e falta de vontade de se modificar
face as novas exigéncias organizacionais. O Gerente que continua a fazer aquilo que
sempre fez no passado com sucesso, poderd, caso ndo se reposicione rapidamente,
tornar-se sindnimo de fracasso.

A tomada de decisao, a predisposi¢do e a crenca do Gerente para a busca de
resultados sdo fatores essenciais nesse tipo de gestiio, mas somente a eficicia poderd
converté-las em acontecimentos. Por si mesmas, elas apenas estabelecem limites
para o que pode ser obtido.

Ser Gerente de Negodcio € mais do que ter uma visdo generalista sobre a
organizagio mas, sobretudo, contribuir de forma significativa para seus resultados,
independentemente de sua drea funcional.
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As bases sociais para o
surgimento do homem
consumidor

EDUARDO OYAKAWA

Sociélogo. Pés - Graduado em Psicologla Social
Professor da ESPM

N do queremos ser poupados pelos nossos inimigos e, tampouco, por aqueles que
amamos de todo o coragdo. Deixai, pois, que vos diga a verdade!

Meus irmdos de guerra! Eu vos amo, de todo o coragéo, sou e fui um vosso
igual. E sou, também, o vosso melhor inimigo. Deixai, pois, que vos diga a verdade!

Sei do ddio e da inveja do vosso coragéo. Ndo sois bastante grandes para néio
conhecer odio e inveja. Sede bastante grandes, pois, para ndo envergonhar-vos de
vos mesmos!

E, se nao podeis ser santos do conhecimento, sede, ao menos, seus guerreiros.
Sdo estes os companheiros e precursores de tal santidade.

Vejo muitos soldados; desejaria ver muitos guerreiros!

"Uniforme"chama-se a roupa que trajam: oxald ndo seja uniforme o que
escondem ld dentro!

Deveis ser aqueles cujos olhos estdo sempre a procura de um inimigo - do
vosso inimigo. Em alguns de vés, nasce um édio logo ao primeiro olhar.

Deveis procurar o vosso inimigo, deveis fazer a vossa guerra e faze-la pelos
vossos pensamentos! E, se o vosso pensamento for vencido, que a vossa retiddo
lance, ainda assim, um grito de vitoria!

Deveis amar a paz como meio para novas guerras. E mais a paz curta que a
longa.

A vds, ndo aconselho o trabalho, mas a luta. A vés, ndo aconselho a paz, mas
a vitéria. Que o vosso trabalho seja uma luta e a vossa paz, uma vitdria

86 se pode ficar calado e tranquilo quanndo se tem arco e flecha: do contrdrio,
vive-se em ociosas conversas e desavengas.

Que a vossa paz seja uma vitoria!

Dizeis que a boa causa santifica até a guerra? Fu vos digo: a boa guerra
santifica qualquer causa”.

(Nietzsche)

As sociedades guerreiras

As sociedades guerreiras se caracterizam sobretudo por um exacerbado grau de
emulag@o entre os seus atores sociais. Aqui a psicologia do poder realiza-se plenamente
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quando os sujeitos passam a dialogar pela irrecusdvel persuagio da espada e nao pela
racionalidade intrinseca a civilidade. Dito de outro modo, nas sociedades guerreiras a
violéncia sobrepuja a lei, prometora da paz.

Aparentemente estas subjetividades em nada se assemelham ao comportamento
de seus pésteros, os homens vivendo sob o pluralismo legal das sociedades tecno-
industriais. Aparentemente .

Mas permanecamos ainda, por alguns instantes, no mundo tradicional.

Poder-se-ia argumentar que o arcabougo normativo da Repiiblica Romana, para
ficar com um exemplo bastante conhecido, ndo s6 garantia o direito a propriedade
como assegurava aos patricios acesso pleno ao exercicio da atividade politica. Caberia,
portanto, as leis um papel importante tanto na salvaguarda da propriedade quanto no
enredo em que se moldurava o bem piiblico.

Admitiriamos a lei se sobrepondo & espada se o primeiro triunvirato - César,
Pompeu, Crasso - desvirtuasse os principios republicanos representando sua mais
fragorosa negagio.

Nio nos parece assim. De César aos ultimos imperadores, corrobora-se a
asssertiva de uma psicologia do poder baseada na forga da espada. As tramas,
conspirag¢des e fundamentalmente a violéncia ndo s ocultam quaisquer intencionalidades
para o bem piiblico como mostram que as leis republicanas longe de evitarem o
aparecimento de um César foram, isto sim, o desenvolvimento légico da loucura
personificada em apenas um s6 homem.

O arcabougo normativo republicano em Roma era o didlogo dos desiguais, logo,
o mondlogo fastidioso dos poderosos através de espadas bem afiadas.

Em suma, os donos do poder em Roma usavam da palavra inscrita em lei para
legitimar a violéncia de seus atos discriciondrios e transmutar suas ambigdes pessoais
em virtudes piblicas.

Importa-nos, no interior desta reflexdo, langar alguma luz sobre o grau extremo
de competig¢@o que marca a relagdo do homem com seus semelhantes, neste caso, a
relagio do homem com seus rivais semelhantes.

Se é verdade, como acreditamos, que nas sociedades guerreiras a forga daespada
€ marca distintiva de autoridade consentida, sera verdade também que a palavra desafio
terd um peso importante nesta civilizagao. S6 existirdo desafios 14 onde os inimigos se
igualarem em poténcia e vontade de poder.

Desafiar os deuses, desafiar reis estrangeiros, desafiar os descontentes e
inssurrectos, o nobre homem que mantém a garantia da lei pelo rigor de sua espada,
serd o mesmo homem a persuadir milhares de outros homens a morrer por sua espléndida
figura aquinhoada pela preferéncia divina.

Conta-se que Pedro, o César Russo, querendo conhecer as artes da anatomia
humana, escolheu dentre os membros de uma mesma familia, o felizardo que serviria
de objeto as suas curiosidades médicas. Naturalmente este homem de boa sorte morreu
na mesa de observagdo. Mas o Principe num gesto magnanimo reconfortou a familia
acompanhando pessoalmente o funeral...

Nas sociedades guerreiras admite-se que a paz € mero prelidio de uma guerraa
se iniciar. Devem o Principe e os seus stiditos estar preparados para o combate, tinica
forma de perpetuar o vigor do corpo ¢ a satide da mente. A ferocidade do ledo e a
perspicdcia da raposa, sdo estes os atributos maiores destas vidas exuberantes a executar
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prontamente quaisquer outras vidas exuberantes desde que estas lhes obstaculizem o
passo.

O grande socidlogo alemdo Max Weber nota numa obra monumental - Economia
e Sociedade - que o lider carismético € um revoluciondrio por exceléncia. Por que?

Porque ungido por uma aura divina captura a lealdade dos seus stiditos de maneira
tdo avassaladora que as institui¢des, que deveriam normalmente intermediar o pulsar
vivo da sociedade no interior do Estado, perdem o peso e a importincia. Ao lider
carismético € dada pois a bengdo de falar diretamente ao cora¢io das massas e estas o
o0 seguem como seguiriam um Messias onisciente.

Weber pretende compreender, assim, a sismologia social sempre que homens
dotados de encantos arrebatadores desconstroem a sociedade organizada,
transformando-a em extens&o inerte de sua vontade autocritica.

No caso das sociedades guerreiras, as velhas instituicdes tradicionais - aquelas
que validam a agdo presente recorrendo aos modelos do passado - sdo sacudidas e
sublevadas sempre que um lider consiga desvencilhar-se inteiramente das peias
normativas e aproximar-se, o mais possivel, de uma motivagio sagrada a palmilhar
seus designios ininteligiveis posto que dificilmente captados pela mera razio humana.

Extrapola o dmbito deste estudo analisar os lideres revolucionarios sob uma
perspectiva Weberiana. Basta dizer que quando confrontamos as alegagdes de um
César para atirar seu povo a mais imcompreensivel das batalhas, nos damos conta que
nao se trata em absoluto de meras conquistas territoriais e econdmicas., antes, trata-se
de uma preméncia religiosa onde os deuses da vida e os demdnios do caos combatem
terminalmente e os comandantes dos respectivos exércitos sio lideres dotados de carisma
e néo frios burocratas do cdlculo e da contabilidade bélica.

Chegamos a uma conclusdo: as sociedades guerreiras sio sociedades religiosas

Quer falemos da Grécia de Péricles, da Roma de César, das cruzadas na época
medieval, falamos de guerras religiosas.

Ora, a violéncia desmensuradamente voltada contra um qualquer inimigo € o
motor destas guerras.

Como explicarmos a violéncia como qualidade destintiva do comportamento
dos homens nas sociedades tradicionais ?

1- Ela ndo é arbitraria, ao contrario, estd dotada de um sentido profundo. Matar

os inimigos da criagio € tomar parte na batalha primordial onde os deuses

venceram as trevas e deram aos homens inteligéncia para imité-los.

2- A morte antes de ser o final da vida é o comego da verdadeira vida, alids a

tinica dotada de significagao e realidade ontolégica.

3- As sociedades bélicas - como jé frisamos - t€m um alto aprego pela aventura.

O ato de cagar, por exemplo, € antes de mais nada a confrontagdo de duas vidas

exuberantes, de duas vontades de poténcia. A possibilidade de um passaro voar

e se afastar do olhar ja lhe d4, no ardor da batalha, uma fantastica vantagem de

vitoria. Ao homem resta o bom combate feito de engenhosidade e malicia. Vale

para a caga humana.

4- A natureza - e ndo precisamos lembrar ao leitor que as sociedades tradicionais

sdo essencialmente agrarias - a natureza € por si violenta. Seus cataclismos,

seus partejamentos, seus humores sdo como convulsdes que também animam a

natureza humana.
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A violéncia da natureza explica tanto a violéncia da vida social como a respiragdo
do universo explica o coragdo do homem.

Neste mundo banhado pelo sagrado, onde o sedentarismo é refutado como estado
de espirito efeminado, neste mundo patriarcal onde o combate interessa mais que a
proépria vitéria, neste mundo a psicologia do poder ndo apenas fabrica vontades
guerreiras como, também, alicerga sistemas morais baseados na fidelidade ao sangue,
a honra e a subservéncia a autoridade dos que carregam nas maos a espada da vitéria
e na cabega um recepticulo mégico dos ordculos celestiais.

Psicologia do poder que niio s6 se restringe a arbitrariedade do Principe e sujeigdo
bovina das massas, antes, o contato direto dos corpos em seu adestramento militar, as
festas baquicas onde se comemora e se antecipa a destrui¢ao dos inimigos, a prépria
arquitetura dos logradouros publicos a imitar arquétipos dados ao homem in illo tempore,
a estética das formas e a ética dos regulamentos criam uma ambiéncia toda ela fecunda
ao aprimoramento das armas, da necrofilia e da santificagiio da violéncia.

Se se imaginar a lei atuando nesta civilizagio como garantia da guerra de todos
contra todos, para utilizar a famosa expressdo de Thomas Hobbes, incorre-se em
equivoco.

Lembremos que até na utopia politica de Platdo, justica nada tem a ver com
salvaguardas individuais. Ao contrério, justica € concebida pelo filésofo amigo da
sabedoria como determinismo social, ou seja, quem ocupa um dos trés Estados na
Repiiblica Utépica estard impedido de transgredir os limites de sua posigao classista.
E mais, os guerreiros sdo uma classe social tao poderosa que s6 se submetem ao poder
do rei fil6sofo.

A predisposig@o das sociedades guerreiras em cultuar a violéncia como nota
destintiva de coragem, sabedoria e dignidade é tdo evidente que aos escravos imputa-
se o estigma da covardia pois admitem a serviddo sem usarem o recurso a violéncia
contra si mesmo, sem se matarem.

Quem ndo tem coragem de se matar nao pode participar do mundo dos homens
livres.

Para compreendermos as sociedades guerreiras, € necessario ainda atentar para
o seguinte fato: sendo a histéria um palco de acontecimentos sucessivos, onde o novo
sempre ultrapassa o futuro e o abriga, a destinagéo de seu ritmo avassalador e suas
irrupgdes intempestivas podem ter um fim.

Neste sentido, dizem alguns filésofos sociais, € impossivel falarmos aqui em
sujeitos histéricos construindo sua existéncia e identidade social de maneira auténoma.
Ora, se o ato de entronizagdo de um rei, se a declaracéio de guerra ao inimigo, se o
cotidiano feito de trabalho liturgico, se as a¢gdes no mundo perpetradas por ele estiio
todas elas ligadas diretamente as leis divinas, entdo dificilmente poderiamos falar aqui
em individuos na acepg¢do moderna do termo.

Ao contrdrio, este homem ao se desobrigar de quaisquer responsabilidades
pessoais na organiza¢do do mundo obedece a vontade daqueles que o fizeram seu
guardido, as divindades.

Sio elas que garantem as vitdrias e as colheitas, sdo elas que levam a doenga e
a saiide ao coragao humano, sao elas, que sonham o homem.

Devemos agora abandonar por um instante este ser aventureiro, guerreiro e
embevecido pela violéncia deificada.
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Devemos agora rastrear o surgimento do homem consumidor, mas como veremos,
reencontraremos o sagrado 14 onde esperdvamos encontrar apenas tecnologia e concreto.

Democracia e consumo

Se a violéncia sagrada legitimava a autoridade dos Principes e forjava o
comportamento dos homens nas sociedades guerreiras, era porque a aventura, o
sacrificio e o destemor cingiam um rol de qualidades a necessdrias & vida digna e
honrada.

Tentamos mostrar que a guerra catalisava estas qualidades e deificava tanto o
bom combate quanto a eventual morte, desde que a emulagdo com o inimigo tornasse
a existéncia potente em sua vontade de exceder-se.

Projetando nosso olhar para os albores do industrialismo ocidental no final do
Século XIX e fundamentalmente o aparecimento da produ¢ao em massa, deparamo-
nos com algo radicalmente novo na histéria da humanidade: a dessacralizagdo da
natureza, das instituigdes sociais e da prépria guerra...

Alguns sociélogos, como o francés Augusto Comte, acreditavam que a era in-
dustrial, por ele chamada de positiva, significaria o fim das guerras religiosas em
proveito dos embates com finalidade predominantemente econémica.

O argumento parece irrefutdvel, mas € preciso asseverar que o mundo burgués
e sua civilizagio necessitam primacialmente de acordos legais que salvaguardem a
paz aqueles que pretendem poupar e reproduzir o capital.

Com efeito, sem este arcabougo institucional tanto os negécios quanto a garantia
a propriedade estariam seriamente limitados.

Mas, afirmariam nossos interlocutores, neste Século XX, este mesmo da
consolidagio dos valores ligados ao idedrio burgués, conhecemos guerras tio hediondas
quanto francamente expansionistas.

E verdade. Porém, seria analiticamente ficil comprovar que os embates
econdmicos sé se fizeram recrudescer naqueles paises onde o conforto burgués estava
ameacado. Na Alemanha pds-1918, se se tivesse um padrdo material que propiciasse
as pessoas estabilidade financeira e, por conseguinte, tempo e renda para os prazeres
do corpo e d’alma, talvez ndo tivéssemos Hitler.

Sob a riqueza, as pessoas tendem a ser mais tolerantes umas com as outras
ainda que a ostentagdo de riqueza seja causa frequente de ressentimentos...

Outra questdo, da qual ndo me ocuparei aqui, € estudar o imperialismo que
alguns acham inerente ao processo de acumulagéo do Capital.

Penso até que este expansionismo seja mesmo inerente aquele processo e lamento
que culturas vivas sejam aviltadas e eventualmente extintas pelos donos todo poderosos
da guerra, do dinheiro e da arrogéncia.

Mas insisto na absoluta necessidade do homem burgués encontrar a paz para
encetar e perpetuar seus negécios.

Se nas sociedades guerreiras a lei submete-se a espada, assim como a populagio
romana se submetia a César, nas sociedades tecno-industriais a lei deve ndo s6 disciplinar
quaisquer vontades de poder exacerbadas como regulamentar o uso legitimo da violéncia
pelo aparato politico normativo.

Aos sujeitos sob as constitui¢des modernas € vedado tanto o assassinio quanto
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o logro e a espoliagdo. Nascida sob a universidade dos direitos do homem, a razdo
moderna ndo s6 chancela a liberdade de expressdo e de agio no mundo como garante
o nascimento mesmo do termo individuo.

Dotado de vontade auténoma, responsavel pelos seus atos, ele € agora autor de
seu futuro e responsivel pelo seu passado num mundo onde os deuses ja ndo irrompem,
nem na consciéncia social da guerra, nem nas decisdes pessoais de sacrificio e sujeigao.

Nas sociedades guerreiras, a vontade de poténcia exercia-se pela assimilagio do
inimigo aos destruidores da criagdo, e assim, aquela exuberdncia prépria dos corpos e
das mentes dvidas do bom combate, realizava-se no ato mesmo do enfrentamento, na
disputa entre os homens transbordando satide, a saiide do conquistador regozijando
seus frutos e preparando-se adequadamente para os vindouros.

A institucionalizagao da igualdade entre todos os homens, a lei, passa ndo s6 a
permitir a individualidade dos iguais mas acaba por desencorajar algo profundamente
arraigado no coragio do humano: a distingfo herdica.

Talvez a profunda atragiio que os tiranos modernos exergam sobre o cidadio
médio seja exatamente esta; arvorando-se acima de qualquer pretensa legalidade
normativa, os lideres carismdticos - por nés brevemente estudados - desconstroem e
arrancam ao homem da massa um sentimento profundo de impoténcia.

Sabe-se que as poderosas organizagoes burocraticas ndo conseguem uma adesio
profunda por parte de seus subordinados, exatamente pelo grau de impessoalizagio
que marca as fungdes sistémicas necessdrias a especializagdo do trabalho moderno.

Este homem médio, vivendo sob o abrigo de uma corporagio que lhe é tio fria
quanto racionalmente previsivel em prescri¢@es e interditos, nio raras vezes sente-se
descartivel e desimportante.

Ora, estas vontades negativas enchem-se de jibilo quando sob os auspicios de
um poder que tudo abrange e galvaniza podem, ainda que subalternamente, participar
da forga, da afirmagdo de poténcia que os lideres carismaticos parecem possuir.

Mais uma vez a anélise Weberiana ¢ de suma importéincia pois nos coloca a
seguinte questdo vital: se a democracia € o governo do povo, de todos os cidadios, e se
o poder legitimo na modemidade € baseado na racionalidade legal, entdo aquele espirito
que eu chamei distingéio herdica, espirito este que acompanha o homem ha séculos
pode ser suprimido?

Ele deve ser suprimido no Ambito da politica mas creio na sua perseveranca e
atualidade no que tange & psicossociologia da existéncia humana.

Parece haver consenso nas civilizagdes industriais avangadas que atores sociais
entdo proscritos da cena politica, minorias étnicas, sexuais tém o direito de participar
tanto das discussdes piiblicas quanto do mundo dos negdcios.

Mulheres, negros, homossexuais ganharam proeminéncia e respeito quando se
lhes abriram as portas do poder e do enriquecimento.

Talvez estas sociedades possam ser chamadas liberais exatamente por isso, por
garantirem um pluralismo vivo que tende a sufocar os germes totalitirios da
uniformidade empobrecedora.

Deixemos bastante claro: os valores democrdticos parecem ser garantia de uma
uniformidade bastante sauddvel. No ambito da cena politica seria intolerdvel admitirmos
outra coisa sendo homens e mulheres, brancos e negros, catdlicos e judeus tendo a
mesma forca de representagdo e equaninuidade deciséria.
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Ainda que ndo tenhamos alcancado este estigio, aquela deve ser a meta: leis
discutidas racionalmente valendo para todos os atores sociais indistintamente.

Mas o problema ndo se esgota ai.

Sob a jurisdigdo politica, a democracia representa a legitimidade de todo o povo
contra os algozes da espada e do envilecimento, os ditadores de todos os matizes.

Psicologicamente e em termos de representagdes sociais, porém, a andlise
transmuta-se e é preciso que reflitamos sobre o homem consumidor e aquela velha
vontade de distin¢do herdica.

Somente em sociedades totalitdrias a politica esta presente ubiquamente nas
vidas das pessoas. O Estado, além de capturar integralmente a sociedade, ainda im-
pede quaisquer movimentos autdbnomos que lhes poderiam fraturar o monolitismo
programético.

Nas democracias, os sujeitos desfrutam de um amplo espago para o
desenvolvimento de suas idiossincrasias particulares.

Se a politica nas democracias deve, como afirmamos, respeitar e fazer valer os
direitos dos iguais perante as leis, deve sobretudo propiciar que o imagindrio dos atores
sociais se exercite da maneira mais livre possivel.

O homem consumidor s6 pode nascer plenamente sob a seguranga da democracia.

O consumo nao pode e ndo deve ser exercitado sob a logica igualitaria do dominio
politico. Ao contririo, nasce aqui uma esfera da vida privada que é toda ela o incentivo
adesigualdade, a emulagfo, a busca de prestigio e auto-estima, as distingOes de classes,
ao pertencimento a tal ou qual tribo urbana seja ela uma confraria de artistas e
intelectuais ou fa-clubes do dltimo idolo da miisica pop.

Estamos novamente no dmbito da violéncia, pois onde as diferencas sdo
incentivadas, as crispagdes s@o inevitdveis. Porém, ao contririo do que acontece nas
sociedades guerreiras onde o poder da espada separa os senhores e seus escravos, a
violéncia do consumo € inteiramente simbdlica.

Nio se trata mais de ir ao campo de batalha e provar ao mundo a virilidade e
poténcia inerentes a conquista basica. No imaginario do consumo basta vencer os
adversdrios pela aquisi¢do do mais moderno computador ou do carro mais veloz.
Certamente, o desejo de engrandecimento e diferenciag@o estd aqui presente, certamente
ha um sabor todo especial em mostrar ao piiblico que nos rodeia nossa destreza, nosso
senso de oportunismo, nossa perspicicia em vencer nossos concorrentes ostentando
aquelas mercadorias que poucos possuem - aqueles que por merecimento, argiicia e
tino comercial se sobressaemna luta desmesurada por admiracio e respeitosa reveréncia.

Ora, dissemos que a civilizagio burguesa necessita da paz para promover seus
negdcios e suas trocas. Mas nestes anos 90, onde a cultura jovem impregna todo o
ambiente social, qualquer tipo de vida sedentdria, mondétona, flacida é de imediato
rejeitado. Busca-se o prazer, a aventura, o corte abrupto no tempo fastidioso. Busca-
se a excitagdo das conversas nos lugares da moda, as viagens, promessas do novo e do
inusitado, busca-se os prazeres do corpo, 0s contatos dionisiacos numa civilizagio que
faz da velocidade sua marca distintiva.

Sera isto 0 consumo: uma violenta explosdo dos corpos querendo se diferenciar
um dos outros, das palavras querendo pertencer a uma tribo urbana especifica, dos
gostos separando os adeptos dos filmes de agdo e aqueles que preferem um timbre
metafisico as peliculas chamadas artisticas.
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Sem estas emulagdes, a propria idéia de consumo nao faria sentido. Os homens
que lidam com este imagindrio estupendo bem o sabem: o velho desejo de distingiio
herdica tanto emoldura como enreda o frenesi por onde as mercadorias sdo desejadas
e arrancadas ao seu universo simbélico especifico.

Um jovem retalha sua calga jeans para mostrar a todos que aquele mundo dos
engravatados ndo o interessa. Reciprocamente, alguém que acaba se formar doutor em
leis tendenciosamente rejeitaria calgas surradas e esfarrapadas.

Nio se trata de puerilidades, ndo, temos um certo horror a uniformidades, ainda
que nos pare¢camos com todos querendo ser diferentes.

Aos homens da comunicagiio resta uma tarefa gigantesca: redescobrir por tris

do encanto das mercadorias o rosto do homem, lugar onde todas as diferengas se
anulam.
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A o considerar os principais métodos de avaliacdo de investimentos que levam em conta
o valor do dinheiro no tempo, aquele que mais tem apresentado dificuldades quanto a
sua aplicagdo é a Taxa Interna de Retorno. Com efeito, as alternativas de investimento
que apresentam um padrio nio convencional de fluxos de caixa geram, frequentemente,
mais de uma taxa interna de retorno ou simplesmente ndo possuem solucgio.

O objetivo deste artigo € discutir a aplicabilidade do método da Taxa
Interna de Retorno para avaliar alternativas de investimento cujos recebimentos e
desembolsos se alteram ao longo do tempo, apresentando mais de uma inversdo de
sinal. Procuraremos, através da utilizagdo de planilhas eletronicas, apontar as
interpretacdes mais Uteis para o problema, particularmente, no que concerne ao
significado das taxas multiplas de retorno.

Para ilustrar como € utilizada a Taxa Interna de Retorno, apresentamos
na Tabela 1 as alternativas A e B com seus fluxos de caixa e suas correspondentes
Taxas Internas de Retorno:

Observamos que as duas alternativas possuem Taxa Interna de Retorno
idénticas. Isso ocorre devido ao fato dos dois fluxos serem simétricos. Podemos
considerar que a alternativa “A” representa o ponto de vista de um investidor que
desembolsa noventa mil no presente para receber vinte mil no primeiro periodo, mais
cento e sessenta mil no segundo periodo e que a alternativa “B” representa o ponto de
vista do tomador do recurso, que recebe noventa mil no presente e deve pagar vinte mil
no primeiro periodo e mais cento e sessenta mil no segundo periodo. Cada um dos
envolvidos, o investidore o tomador de recursos, diante desta anilise tomard a deciséo
de realizar a alternativa proposta, comparando a Taxa Interna de Retorno da Alternativa.
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O investidor, que estd analisando a alternativa “A”, realizard o
investimento se sua Taxa Minima de Atratividade for menor que 44,91%, caso contririo
¢ preferivel aplicar seus recursos a Taxa Minima, que lhe renderd mais que 0s 44,91%
propostos pela alternativa “A”. O tomador de recursos, por sua vez, ao analisar a
alternativa “B”, realizard a tomada de recursos se sua Taxa Minima de Atratividade
for maior que 44,91%, caso contrério é preferivel captar recursos a Taxa Minima que
lhe serd menos onerosa que os 44,91% propostos pela alternativa “B”. Logo, decidimos
através da comparagdo entre a Taxa Interna de Retorno e a Taxa Minima de
Atratividade.'

Consideremos, agora, uma situagio na qual um investidor deve escolher
entre duas propostas mutuamente exclusivas, quais sejam:

- a proposta R consiste em manter seus equipamentos atuais por um periodo de
dois anos - sem qualquer investimento adicional - o que permitira resultados anuais de
$ 10.000,00;

- a proposta S consiste em realizar um investimento de $1.600,00 para melhorar
a produtividade de suas operagdes, gerando resultados anuais de $ 20.000,00 e $ 0,00
para o 1° e 2° anos respectivamente.

Na Tabela 2, podemos visualizar os fluxos de caixa em andlise. Para
esses casos, devemos calcular a Taxa Interna de Retorno Incremental (TIRI)?,
Observamos, no entanto, que embora os fluxos de caixa das duas alternativas sejam
convencionais, o fluxo incremental ndo o é, apresentando duas inversdes de sinal.
Consequentemente, possui duas taxas internas de retorno.

Qual o significado das duas taxas encontradas ?

Alguns autores argumentam que “solugdes deste tipo nio apresentam significado
econdmico algum” (Oliveira, 1982). Para resolver esse problema, alguns autores propoe
a utilizagiio de outro método equivalente tal como o Valor Presente Liquido®. Outros
autores apresentam sugestdes para eliminar as inversdes de sinal, tornando o fluxo
convencional e, conseqiientemente, com uma tinica taxa interna de retorno®.

! Para uma exposigdo mais completa da utilizacdo do método da TIR ver HUMMEL, 1988 e OLIVEIRA,
1982,

2 Note que para se cdlcular a TIR é necessdrio que haja pelo menos uma inversdo de sinal no fluxo de caixa,
o que nde vcorre com a alternativa “R”. Assim , seu cdlculo é impossivel. Ndo obstante, supondo ser
obrigatiria a continuidade das operacdes, devemos escolher uma dentre as duas propostas. Procedemos ,
assim o cdlculo da TIR do fluxo incremental, isto é, a Taxa Interna de Retorno Incremental. Ver HUMMEL,
1988: 70-72.
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Existem ainda outros autores que estipulam critérios para escolher uma dentre
as vdrias taxas encontradas.’

Embora reconhegamos o esforgo de alguns autores para resolver o im-
passe da existéncia de mais de uma taxa interna de retorno, conduzimos nossa anilise
de uma outra maneira. Tentamos mostrar o significado das taxas muiltiplas de retorno
tanto quanto nos pareceu possivel, e conseqiientemente, interpretd-las, ainda que de
uma maneira limitada, para a tomada de decis3o.

Uma interpretagao das miltiplas taxas de retorno é dada por Biermam &
Smidt’, a qual procuraremos comentar. A fim de exemplificarmos essa interpretagao,
retomamos o primeiro exemplo (Tabela 1) e elaboramos a Tabela 3 com o Valor Presente
Liquido dos fluxos apresentados para vdrias taxas de juros. Eis a tabela:

Com o auxilio desta tabela (4) elaboramos o Gréfico 1: o qual
apresentamos a seguir:

! Ver BRAGA, 1989

¥ Ver OLIVEIRA, 1982

5 Ver MASSE, 1962, - citado em OLIVEIRA, 1979
 Ver BIERMAN & SMIDT, 1978
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Através da Tabela 3 e do Grifico 1, temos o primeiro problema, visto niio
apenas sob a 6tica da comparagio entre dois pontos (TIR x TMA), mas sob uma 6tica
ampliada focando muitos pontos. Tanto na Tabela 3, quanto no Gréfico 1 notamos que
para o investidor, a alternativa “A” poderd ser vantajosa da taxa zero até 44,90% -
dependendo de sua TMA -, indiferente em 44,91% e desvantajosa acima dessa taxa. O
inverso ocorre com o tomador de recursos, pois, tanto na tabela, quanto no grifico, o
Valor Presente Liquido que obtém € negativo de zero a 44,90%, nulo em 44,91% e
positivo acima dessa taxa. Obviamente, ndo precisamos da Tabela 3 , tampouco do
Gréfico 1 para tomarmos a decisdo. Mas, essa forma de apresentagido nos trouxe uma
nova dimensio do que ocorre com as alternativas “A” ¢ “B”.

Utilizando o mesmo procedimento, elaboramos a Tabela 4 e o Gréfico 2
a partir dos dados encontrados na Tabela 2:

Da tabela e do grifico podemos analisar o comportamento de cada uma
das alternativas em um amplo espectro de taxas de desconto. O Valor Presente Liquido
do fluxo “R” tende a zero quando a taxa de desconto tende ao infinito. Quanto ao fluxo
“S”, para a taxa de 1.150%, sua curva cruza o eixo das abcissas, sendo, portanto, sua
TIR.
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O fluxo incremental (‘S - R”) merece, no entanto, uma atengdo maior.
Notamos, claramente, que a taxa de 25% e 400%, as duas TIR’s do fluxo incremental,
sdo exatamente os pontos de inflexdo entre as alternativas R e S. A visualizagio da
curva “S - R” permite, ainda, observar que no intervalo de 25% a 400% o VPL do
fluxo incremental € positivo. Logo, se a TMA estiver nesse intervalo, “S” serd a
melhor alternativa.

Na comparagdo direta entre S e R - através do método do Valor Presente
Liquido -concluimos que uma alternativa € melhor que a outra quando seu VPL é
superior. Graficamente, isto acontece quando sua curva esta acima da outra. Ora, se
compararmos as curvas de S e de R, a melhor escolha serd S somente quando a TMA
estiver entre as taxas de 25% a 400%.; analogamente, R serd melhor que S quando a
TMA estiver abaixo de 25% ou acima de 400%.

Parece-nos, portanto, que existe um significado para as taxas miltiplas
de retorno quando encontradas em fluxos ndo convencionais com duas inversoes de
sinal . Ambas as TIR’s indicam pontos relevantes para a tomada de decisdo. Essas
taxas mostram os pontos limites para a realiza¢do de um ou outro investimento.

As ferramentas de que dispomos atualmente (calculadoras, palm-top’s,
note books, micros, etc.) permitem uma visualizacdo completa da situagio analisada,
como foi descrita nesse artigo, bastando a quem as utilizar enxergar sob a ética aqui
exposta para tirar 0 maior proveito.

Acreditamos ter contribuido para a mudanga da 6tica do analista, aluno
ou qualquer pessoa envolvida com tarefa de melhor decidir sobre investimentos. A
andlise de sensibilidade do Valor Presente Liquido dos fluxos a virias taxas, aliada ao
seu grafico, permite uma tomada de decisdo de forma eficaz , acabando com as restri¢Ges
ao método da TIR e com a polémica entre os métodos da TIR x VPL. Procuramos
com esse procedimento combinar ambos os métodos, que somam-se e definem as
alternativas sem qualquer perigo de ambiguidade.
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Industria vs Revendedores:
um "Braco de Ferro" com
desfecho previsivel

FRANCISCO GRACIOSO

Direto-Presidente da ESPM

N a eterna disputa entre os produtores e revendedores de artigos e bens de consumo, a
balanca pende cada vez mais para estes dltimos. Trata-se de uma tendéncia mundial,
agravada no caso brasileiro pelo descompasso existente entre as inddstrias (ainda hoje
acostumadas a uma economia fechada e protegida) e o nosso varejo, agressivo e
atualizado.

Na recente polémica em torno dos aumentos excessivos dos pregos de remédios
(ocorridos entre janeiro e fevereiro deste ano), os laboratdrios fizeram uma acusagiio
inédita: os responsdveis teriam sido os distribuidores de remédios e nao os fabricantes.

Ninguém prestou muita aten¢iio a este fato novo, inclusive porque os laboratérios
estilo com a barra suja, mas cremos que desta vez eles estavam sendo sinceros. O
episédio ilustra o peso cada vez maior dos distribuidores e varejistas em novos processos
de distribuicdo e a reducao do poder de manobra e capacidade de decisdo dos fabricantes
e fornecedores.

Ha muitos outros indicios desta guerra subterrinea (ou “brago de ferro”, como
costumam dizer) entre os fabricantes de um lado, e os atacadistas efou varejistas do
outro. As negociagdes entre a inddstria e os canais de revenda estdo cada vez mais
dificeis e nao raro chegam a verdadeiros impasses. Neste exato momento(¥), s6 para
citar um exemplo, as grandes cadeias de varejo estiio forcando os seus fornecedores a
converter os pregos, de cruzeiros reais em URVs, ndo pela média (como seria razodvel),
mas pelo ponto mais baixo dos pregos praticados nos tltimos meses. Em outro caso que
chegou ao nosso conhecimento, grandes cadeias de supermercados estfio se aproveitando
da briga de pregos entre as trés maiores cervejarias brasileiras para transformar as cervejas
em “chamariz”’promocional. Durante semanas a fio, passaram a vender a cerveja a pregos
tio baixos que atrairam até mesmo outros comerciantes (bares, restaurantes e armazéns),
antes servidos pelos distribuidores tradicionais das cervejarias. Em grandes cidades do
interior, os supermercados representam hoje até 80% do mercado revendedor de cervejas,
quando a sua média histérica € pouco superior a 20%.

A rigor, ndo se pode dizer que estes fendmenos sejam recentes. Mas estdo se
acelerando nos tltimos anos, em consequéncia de virias causas conjunturais e
estruturais. Entre estas causas, as mais importantes sdo as seguintes:

(*) Este artigo foi escrito em abril/94, no perivdo de introdugdo da URV nos contratos entre vendedores e
consunidores.
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1. O aumento desproporcional do “poder de fogo”dos canais de revenda
(principalmente das cadeias de lojas e de supermercados) no confronto com a indstria
e demais fornecedores. Este desequibrio, por sua vez, foi provocado por dois fatores:
(a) a concentragio cada vez maior que se observa em nosso varejo, isto é, o crescente
tamanho e importincia relativa das grandes cadeias no contexto do varejo; e (b) o
maior nivel de profissionalismo dos varejistas, que nio cessaram de investir e
aperfeigoar-se nos tltimos anos, ao contrdrio da indistria que se acomodou em suas
posicdes.

2. A perda de forga das marcas em geral e das grandes marcas em particular, em
detrimento do fator prego. Curiosamente, o varejo revelou-se muito mais hdbil do que
a inddstria, na utilizagao do prego como arma de competigio.

3. A abertura progressiva da economia, que permite agora ao varejo recorrer a
fornecedores alternativos, dentro e fora do pais. A este respeito, diga-se de passagem
que o nosso varejo ainda estd engatinhando, na revenda de produtos importados. O
Autor comprovou, recentemente, que muitas lojas ainda nao sdo capazes nem mesmo
de fazer célculos simples, como a conversio de polegadas em centimetros. A situagio
devera ficar muito pior para os fabricantes nacionais, quando as lojas se acostumarem
a trabalhar com produtos importados.

4. Finalmente, as mudangas que os proprios fabricantes estdo introduzindo em
suas estruturas de vendas e distribui¢do, com a preocupagio de reduzir e reforgar as
suas posi¢cdes no mercado. Estas mudangas vdo desde a adogdo de novos métodos e
sistemas de vendas (dentro do conceito do vendedor como “gerente de conta™) até as
alteragdes logisticas (como a eliminagiio de armazéns e estoques regionais) e a
concretizacio de parcerias com grandes revendedores especialmente selecionados. As
coisas estdo ainda no comego e ainda é cedo para se falar em resultados. Mas, uma
coisa parece certo: 0os novos esquemas de vendas e distribui¢do viio privilegiar
justamente as grandes organizagdes varejistas, dando-lhes ainda mais forga, na
comparagiao com 0s pequenos varejistas e no confronto com os fornecedores. Sem
nenhum exagero, pode-se afirmar que este € a principal ameaga enfrentada pelas
indistrias que ji estdo executando planos de reestruturag@o da distribuigiio e das
vendas. A forma de enfrentar este problema variara de caso para caso mas, de modo
geral, a solucdo nio dependerd apenas da habilidade das indiistrias como negociadoras.
A verdade € que hd muitos outros fatores em jogo, além das circunstincias ocasionais
de uma negociagdo, como tentaremos demonstrar a seguir.

A balanga da histdria pende para a distribuicdo

Para melhor entender as transformacgdes que estdo ocorrendo nas posi¢des
relativas da inddstria e dos canais de revenda, mister se faz que analisemos o contexto
histérico deste relacionamento.

O apogeu do prestigio e da for¢a das grandes marcas (de artigos e bens de
consumo) coincidiu entre nés com o advento e os primeiros anos dos supermercados.
Esta foi, também, a fase de ouro da Propaganda, cuja forga foi multiplicada mil vezes
pelo surgimento da televisio. De |4 para cd, o panorama mudou radicalmente. De um
lado, como ja dissemos, a Propaganda perdeu parte de seu poder quase migico, com o
surgimento de uma nova geragio de consumidores mais céticos e bem informados.
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Embora isto ndo agrade aos publicitarios, existe uma relagio inversa entre o grau de
informacdo e sofistica¢do de uma pessoa e a sua tendéncia a se deixar influenciar pela
Propaganda. Contribui, também, para esta situacdo o fato de ji nio existirem diferengas
de qualidade, perceptiveis para o comprador, entre as diversas marcas de muitas
categorias de produtos. Quanto menos perceptiveis, ou relevantes, forem as diferengas,
menor serd o poder de persuasao da Propaganda.

De outro lado, enquanto as marcas se enfraqueciam, os canais de revenda (e o
varejo, emespecial) se fortaleciam. Parafraseando os que chamam os bancos de catedrais
do capitalismo, podemos dizer que as grandes lojas, hipermercados e shopping centers
assumiram o papel de catedrais do consumismo.

A sensagdo que se tem num desses modernos templos de Moloch é inebriante.
Tudo induz & compra. A lealdade que sentfamos pelas velhas marcas € substituida pela
confianca que nos inspira o préprio local onde estamos. Se estamos na C&A, ou na
PAKALOLO, por exemplo, a nossa melhor garantia é a etiqueta da prépria loja,
independente do fabricante. E quando circulamos pelos amplos corredores de um
hipermercado, uma oferta vantajosa facilmente supera a nossa predisposicdo em favor
de outra marca mais tradicional.

Naturalmente, existe um limite para esta transferéncia da lealdade, de uma marca
para outra, ou de uma marca de produto para a etiqueta de uma loja. Esse limite é
fixado pela imagem projetada por uma determinada marca. Essa imagem ainda pode
ser vigorosa, e sobrepor-se a eventuais vantagens de preco dos concorrentes, mesmo
em categorias de produtos onde as diferencas de qualidade ji nfo sdo perceptiveis.
Esse é o caso, por exemplo, da marca “Ninho”, na categoria de leite em pd. Isso
demonstra que sempre havera lugar para a Propaganda quando esta souber adequar-se
as novas caracteristicas do mercado. Nos préximos anos, pelo menos nessas categorias,
a propaganda devera ser de marca, muito mais do que de produto.

Tendéncias a longo prazo

Quando falamos de “canais de revenda”, ou “revendedores”, no sentido genérico,
referimo-nos ao sistema formado por distribuidores, atacadistas(*) e varejistas. A rigor,
um produto pode atravessar todas essas etapas antes de chegar ao consumidor, embora
1$s0 nfo seja comum entre nos.

Entre os integrantes desse sistema, entre nés, € o varejo quem mais estd cres-
cendo. As grandes cadeias de lojas e supermercados dialogam - quase sempre -
diretamente com os fabricantes, em razio mesmo de sua importancia individual. Mas
ndo € isso o que acontece em outros mercados mais evoluidos, como os Estados Unidos
e a Europa, onde os distribuidores t&ém muito mais importancia. Essa importincia
cresce na razo direta do nimero de marcas e de produtos que existem numa determinada
categoria. Assim, quanto mais competitivo for o mercado, mais o fabricante tera de
recorrer a um distribuidor para chegar ao varejo. E o que ocorre, por exemplo, no
mercado de medicamentos, hoje praticamente dominado pelos distribuidores. Neste
mercado, os maiores laboratdrios t€m participagdes em torno de 4%.

(*).A diferenga entre distribuidor e atacadista é muito grande. O distribuidor, via de regra, especializa-se
em determinadas categorias de produtos e responsabiliza-se pelos servigos de apoio ds vendas (promogdo,
merchandising etc). Jd os atacadistas vendem de tudo para todos e ndo prestam servigos de apoio. Limitam-
se a anotar pedidos e fazer a entrega.
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Pode-se, portanto, prever que os distribuidores de tipo europeu ou americano
ganhardo espago também no Brasil, & medida em que o mercado se tornar mais
competitivo e mais aberto a importagio. Outro fator que deverd estimular o surgimento
de grandes distribuidores € a nossa integra¢do com os demais paises do Mercosul,
Para a Cica ou a Sadia, por exemplo, seria muito vantajoso poder contar com um sé
distribuidor nos trés paises platinos.

Esse fendmeno jd estd ocorrendo na Europa, onde hd grandes distribuidores que
operam em todos os paises da Comunidade Européia. Conversei recentemente com o
gerente comercial de um grande distribuidor de artigos de papel (toalhas, guardanapos,
copos etc) para lanchonetes que serve clientes da Espanha a Alemanha. As entregas
sdo feitas por grandes furgdes paletizados, cujos motoristas trabalham com um sistema
informatizado de faturamento e cobranca. A empresa ndo tem armazéns regionais e
praticamente nio mantém estoques.

Por um lado, trata-se de um modelo de eficiéncia a servigo da indistria. Por
outro, € uma ameaga a essa mesma industria, pois tornou-se tdo poderoso que pode se
dar ao luxo de escolher as marcas com as quais vai trabalhar ou, o que € ainda pior,
desenvolver as suas proprias marcas.

Ha um distribuidor no seu futuro

Se vocé € um fabricante, ou varejista, hd muita chance de que acabe cruzando
com um distribuidor em seu caminho no futuro. Eles surgirdo de preferéncia em setores
altamente competitivos e que requerem um certo grau de especializagdo. Nesse caso,
disputardo o espago atualmente ocupado por atacadistas e grandes cadeias varejistas.
Mas surgirdo, também, nos mercados de artigos e bens importados, substituindo os
atuais importadores e tradings, que nio oferecem servigos de marketing e nio possuem
estrutura de vendas.

A sorte estd langada. Para as indistrias detentoras de marcas de distribui¢io
nacional, o cendrio € inquietante, mas ndo chega a ser catastréfico. Antigamente,
costumava-se dizer que o sucesso de um produto dependia de duas coisas: a presenga
da marca na mente do consumidor e nas prateleiras das lojas, ou seja, o dominio da
mente e do ponto-de-venda.

Hoje, nenhum fabricante pode afirmar que domina o ponto-de-venda. No miximo,
pode-se chegar a um acordo de parceria com ele. Mas a antiga dicotomia ainda é
vilida. O dominio da mente do consumidor continua indispensavel, através de uma
imagem de marca sempre renovada. Mas o dominio do ponto-de-venda terd de ser
substituido por uma posi¢io dominante em nosso nicho ou categoria do mercado.

Que nos perdoem os pequenos, mas nos mercados de hoje o tamanho é essencial.
S6 quando somos lideres temos condi¢oes de administrar as mudangas e introduzir as
inovagdes que nos pdem i frente dos concorrentes e nos ddo a forga cada vez mais
necessdria para negociar com os distribuidores e varejistas.
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A Emocao nao vende mais ?

HIRAN CASTELLO BRANCO

Presidente da HCA Propaganda
Presidente do Conselho Nacional de Propaganda
Do Conselho de Administragao da ESPM

"Os consumidores querem saber o que,
efetivamente, os produtos e servigos estao lhe oferecendo."

C ada vez mais consultores, anunciantes ¢ agéncias de propaganda, em todo mundo, vém
discutindo a eficiéncia da propaganda e a for¢a das marcas. Hi uma boa dose de
polémica no ar e todos querem saber o que realmente motiva os consumidores dos anos
90.

Nio s6 no Brasil mas, também, na Europa e nos Estados Unidos os profissionais
de Pesquisa, Marketing e Comunicagdo querem encontrar os novos apelos que lhes
permita obter resposta da parte dos consumidores. Querem enxergar o que se passa na
mente destes novos consumidores e codificar regras bdsicas de comportamento, capazes
de balizar novas abordagens para propaganda, que possam inverter a curva declinante
de eficiéncia que as pesquisas t€m identificado. Alguns achados comegam a surgir
com relagio ao comportamento do grupo etdrio de vinte aos trinta e tantos anos que
nos fornecem boas pistas. Este niicleo populacional tem grande importincia nio sé na
formacio de opinido e tendéncias, mas também nos volumes vendidos da grande maioria
das categorias de produto e servigos em praticamente todos os mercados do mundo.
Muitos integrantes deste grupo etdrio véem diante de si um mundo de certa forma
cadtico.

As expectativas com relagao a satide, educagio, lei e ordem estio em um cendrio
que inspira pouca confianga quando comparado com as décadas de 70 e 80, nio sd no
Brasil mas em todo o mundo. Como as pessoas respondem a isto depende do seu grau
de auto-confianga. Muitas pessoas estdo predispostas a perder a confianca diante do
caos. Consequentemente, uma das forma de se comunicar com elas ¢ apelando a nos-
talgia e ao passado.

No outro extremo, estdo os tipos mais confiantes que desejam ser desafiados
pelo inesperado. A Propaganda deve surpreendé-los ao invés de buscar reasseguri-los
de alguma coisa. Nao querem ser “confortados”. Nio hd, contudo, como apelar a
todos simultaneamente quando entramos neste campo psicoldgico, pois os sentimentos
como vemos estio divididos.

Outros estudos sobre o comportamento de compra, em moda no momento, estio
tomando caminhos mais pragmaticos e menos psicolégicos. Procuram fazer uma andlise
sisternatizada de todos os pontos de contato entre um consumidor ao sair de sua casa
e a marca.

Basicamente consitem em seguir os passos dos consumidores dentro de centros
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de compras. Acompanhar uma dona de casa em uma jornada de compras, observando
cada um de seus passos e movimentos, € uma maneira de levantar boa parte dos motivos
que a levam comprar uma determinada marca, entendem os adeptos deste método, mas
por certo ndo esgota o assunto. Nio resta divida que genericamente o consumidor é
hoje muito mais inseguro e quer saber o que os produtos e servigos realmente oferecem.

Isto leva alguns estrategistas a acreditarem que a Propaganda deve se apoiar
no bindmio “reason-reassurance”(razao-reassegurar), afim de persuadir este consumidor
cauteloso. Particularmente acredito que hd uma boa dose de verdade nesta constatagio.
Mas, uma grande armadilha espera os estrategistas que apostarem cegamente neste
caminho, que breve deve se tornar uma nova coqueluche de simpésios e semindrios
sobre comportamento do consumidor nos anos 90. Trata-se do ndo reconhecimento de
um dado inato a0 homem. O ser humano jamais ¢ comandado exclusivamente por seu
racional. Em outras palavras - ndo existe decis@o racional. Mesmo as decisfes mais
técnicas ndo sdo puramente racionais . Todavia, quanto mais inseguros nos sentimos,
mais necessitamos de explicagdes racionais. Dai a pertinéncia do binémio”razio-
reassegurar”’para persuadir o consumidor inseguro dos anos 90.

Mas a porta de entrada para lhe falar continuard sendo a emogao. O coragao
serd sempre o caminho para chegar ao cérebro, desde que ndo se negligencie a
importancia de fornecer ao consumidor os elementos para que possa racionalizar sua
decisdo e, desta forma, sentir-se justificado e seguro. Afinal as pessoas estio mais
hesitantes e cautelosas sobre o futuro.

O desafio da Comunicacfo é fazer com que possamos nos sentir mais tranquilos
ao tomar decisdes e assumir riscos. Como consumidores, demandamos hoje mais
explicacdes racionais para nossas escolhas. Explicacdes que nos ajudem a obter a
“indulgéncia” pelo fato de termos gasto nosso dinheiro naquela a¢fio, em detrimento de
outra. Consumidores assustados querem a certeza de estar gastando bem o seu dinheiro.
Mas ndo percamos de vista que os seres humanos sdo mais emocionais que racionais,
pela prépria natureza. No fundo, no fundo, o coragdo manda na cabega e a emogdo é
o que realmente vende. O problema ¢é saber para onde sopram os ventos e em que
dire¢do impulsioné-la.
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Marketing: a servico de quem?
Controveérsias entre Philip
Kotler e a teoria economica.

JOSE FRANCISCO VINCI DE MORAES

Pés -Graduado em Economia PUC-SP
Professor da ESPM.

ste breve artigo pretende-se motivador de polémica. Os corredores das escolas de propa-
ganda, Marketing e Administracdo constituem-se em ambientes propicios ao debate
aqui proposto. Ao mesmo tempo que propicios, alguns desses corredores ainda me
parecem refratdrios a uma discussdo mais conceitual e reflexiva.

Tento, neste curto espago, contribuir para esta polémica, sem que tenha nenhuma
intencio definitiva ou conclusiva. A abordagem nio é dicotdmica, tampouco
perseguidora de hegemonias do conhecimento.

A controvérsia na verdade € antiga. Inicia-se com o préprio Kotler ao justificar
o surgimento formal do marketing:

“em virtude de questdes ¢ problemas que
foram negligenciados por sua ciéncia-mde,
a Economia.”!

Talvez tenha razdo se a “ciéncia-mie” a que se refere € aquela sustentada pelas
correntes classicas e neocldssicas do pensamento econdmico. Me parece que sim. A
leitura de Kotler ¢ reveladora dessa opgdo. Sua fonte € justamente aquela que considera
negligente.

Quem sabe outras visdes da ciéncia econdmica possam lancar luz a esse filho
tao ingrato. O autor basico de referéncia € Josef A. Schumpeter, recentemente guindado
nos E.U.A. a condi¢fo de profeta esquecido. Sua terminologia sobre os ciclos capitalistas
- Destruicdo Criativa - vem sendo divulgada em capas de revistas especializadas, sem
que lhe seja atribuido o devido crédito. A figura do empreendedor - agente da destruicio
criativa - também foi objeto de recente modismo.

Tentar esgotar o tema aqui proposto, além de pretencioso, revelaria insensatez.
Desta forma, selecionei alguns conceitos tratados pelo Marketing e sobre eles cuidei
de langar alguma indagacoes. Pode-se alegar, com razdo, equivocos metodoldgicos em
procedimentos desta natureza. Creio, todavia, ser o tinico caminho possivel para
perseguir o objetivo aqui sugerido.

I Kotler, Philip - Marketing, Sdo Paulo, Editora Atlas, 1990, pg. 29
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As sessoes que se seguem ndo obedecem a uma ordem seqiiencial e diddtica
entre conceitos de Marketing e indagacdes. Estes permeiam o texto de uma forma mais
abrangente, como acredito mais correto para qualquer polémica. O detalhamento dos
conceitos e seus respectivos questionamentos me parecem essenciais. A difusio da
obra de Kotler no Brasil, deveria merecer tal atencdo. S6 que tarefa extensa.
Desproporcional aos meus predicados.

Marketing: a servigo de quem?

Iniciemos a polémica centrando a atengdo nos objetivos e fungdes declarados do
marketing.
Kotler afirma:

“O Marketing é a atividade humana dirigida para
a satisfagdo das necessidades e desejos,
através dos processos de troca”.?

Para que niio se lancem dividas, ratifica:

“Marketing significa... objetivos de satisfazer as necessidades
e aos desejos humanos”.”

A interpretacdo possivel é que o autor imagina que os consumidores possuem
desejos e necessidades latentes e ao Marketing cabe auxiliar a satisfagdo de tais anseios.
Nobre fungdo.

Nao € sé Kotler. Paul Samuelson celebrizou-se, além do Nobel de Economia,
por afirmar:

“O consumidor, segundo se diz, € soberano... cada um deles
é eleitor que usa o seu dinheiro como voto para conseguir

aquilo que ele quer que seja feito”.?

Kotler € ainda, a meu ver, mais preciso:

“O conceito de Marketing é o compromisso...conhecido como a
soberania do consumidor. A determinagdo do que
deve ser produzido ndo deve estar nas mdos das empresas ou do governo,
e sim dos consumidores. As empresas produzem o que
os consumidores desejam e, desta forma, maximizam o bem-estar dos
consumidores e obtém seus lucros” .’

2 Kotler, op. cit., pg. 31
3 Kotler, op. cit., pg. 33
4 Samuelson, Paul A. - Economics, Nova York, Editora McGraw-Hill, 1973, pg. 58
5 Kotler, op. cit., pg. 43
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Atenua-se - como se fosse crime ou vergonhoso - o poder da empresa. Ela é
apenas tradutora de nossos desejos, os quais, eficazmente, procura atender.

Observar uma famfilia, em um final de semana, sentada em uma praga de
alimentagio de um Shopping Center qualquer, desfrutando da deliciosa culindria chinesa
- fornecida por uma rede de fast food - adequadamente servida em um recipiente
plastico e garfo do mesmo material, comprovaria esta tese. Os apreciadores dessa
culindria sempre sonharam com isto. A abertura econdmica da China - se efetivada-
atestard essa necessidade. Os hashis serdo abandonados.

“E como a General Motors produz cerca da metade de todos os automéveis
fabricados no pais , suas criacées ndo sao um reflexo da moda do momento, mas a
propria moda."®

O anseio da compra de um ténis Nike, Reebook, Adidas ou Puma também sempre
foi um desejo humano. Alids, gostaria de conhecer as unidades fabris que confeccionam
tais produtos. Seriam mesmo os produtos - objetos para saciar necessidades -
preocupagio do Marketing? Serd a produgdo o principal fendmeno econdémico
contemporineo? Creio que hd tempo que nio.

Deixemos de conversas. Observar um outdoor anunciando o “langamento” de
um hamburger com bacon nos faz perguntar. A troco do que? A servigo de quem?

De outro lado, devemos sempre duvidar - sobretudo diante da velocidade com
que as transformagdes se apresentam neste final de século - dos julgamentos precisos,
que afirmam que tudo é bom ou que tudo é ruim.

Sob hipétese alguma irei langar mio de julgamentos, a meu ver equivocados,
segundo os quais o Marketing estd a servigo da difusdo do consumismo vilipendiador,
da “enganacdo” ou “convencimento” para aquisi¢des enganosas e malandras; a favor
da trajetéria imperialista destruidora etc...

O Marketing estd a servigo da empresa. Isto niio € crime, repito. Ao contririo, é
fungio fundamental para o crescimento empresarial, este sim, essencial para o
desenvolvimento econdmico ou, no minimo material. Nao conhecemos outro paradigma.
O progresso técnico, notadamente no pés-guerra, foi obtido pela eficiéncia e agiio das
empresas. A moderna empresa se constitui no fendmeno mais instigante e fascinante
de nossos tempos. Ela transformou a arquitetura das grandes metrépoles; globalizou
hébitos; vem transformando culturas; criou oportunidades de negécios; gerou empregos
etc. Seus dirigentes sdo andnimos, destituidos de qualquer carisma; as relagGes
trabalhistas sofreram sensivel melhora. Produzem na Bélgica, Brasil ou Coréia,
transferindo ou instalando aparelhos produtivos nesses paises.

Nio se trata de elogio gratuito. Nio s3o perfeitas. Mas € o que conhecemos. O
questionamento deve partir de outro prisma. A ética ou a moral dessas transformagoes;
as angtistias humanas deste final de século; a auséncia de referenciais etc., devem e
precisam ser refletidas. Mas nio creio que a economia tenha epistemologia para enfrentar
estas reflexdes, tampouco o Marketing.

6 Galbraith, J.K. - O Nove Estade Industrial, Sdo Paulo, Abril Cultural, 1982, pg. 35
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Do ponto de vista econdmico, deixemos de dar murros em ponta de faca. A
empresa desempenha papel fundamental e o Marketing estd a seu servigo.

Vamos dispor as pedras adequadamente no tabuleiro. O jogo se torna mais licido.
Os lances sao mais inteligentes. A concorréncia moderna - centrada nos elevados graus
de investimentos realizados, na acentuada diferenciagéo (objetiva ou subjetiva) de
produtos, na imposicao de barreiras ao ingresso de produtores de elevado potencial e
na conquista ou manutencio de uma imagem puiblica favoravel (*) - requer movimentos
arrojados, a0 mesmo tempo que precisos.

Os consumidores - talvez excetuando-se as proprias empresas, quando no
mercado de bens de capitais e servigos interempresas - estdo abertos - por que, como
todos nds, comuns - a “inovagdes” e “novos desejos”.

E funcdio do Marketing sim - e isto Kotler chega a reconhecer - criar demanda,
viabilizar a diferenciacdo de produtos ou a segmentacio de mercado, ciclos de vida de
um produto etc. Sdo fungdes essenciais para o processo de acumulag¢io empresarial,
sendo este fundamental & sobrevivéncia do capitalismo.

O crescimento da empresa

Se a empresa e ao Marketing coubessem seguir os desejos de seus consumidores
seria bastante plausivel supor o ingresso do sistema econdmico em um estado
estaciondrio. E muito provivel que a sociedade esteja satisfeita com os atuais niveis

tecnolégicos oferecidos pelos bens de consumo. Dessa forma, um veiculo com motor

de tantas cilindradas, dotado de inje¢do eletronica; um AT 486 ou 586, funcionando
sob Windows; um CD player com controle remoto; um fax modelo tal etc., atendam
perfeitamente aos “desejos” e “necessidades” do homem contemporineo. Restaria,
apenas como problema, administrar a escassez. Qu seja, distribuir tais bens a uma
parcela maior da populagdo.

Estarfamos no estado estaciondrio. A demanda seria uma fungio exdgena ao
controle da empresa e dependeria fundamentalmente do crescimento populacional,
interrompendo o processo de acumulagio.

O principio da demanda efetiva, de contribuicdo keynesiana e kaleckiana, ji é
antigo. Despreza-lo parece-me insensato.

Mas vamos insistir, ainda, com Schumpeter.

A ruptura do estado estaciondrio e, portanto, da impossibilidade da acumulagio
empresarial s6 seria possivel, segundo ele, com a ocorréncia dos seguintes fatores:

- a introdugiio de um novo bem ndo familiar aos consumidores.
- aintrodugio de um novo método de produgio.

- a abertura de um “novo” mercado.

- aconquista de uma nova fonte de matéria prima.

*ver Eichner, A.S. - The megacorp and oligopoly, Cambridge University Press, 1976.
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Estas inovagoes no dmbito de produgdo constituem-se no processo de Destruicio
Criativa.

“A abertura de novos mercados...que incessantemente revoluciona a estrutura
econdmica a partir de dentro, incessantemente destruindo a velha,
incessantemente criando uma nova. Esse processo de Destruicdo Criativa é o fato
essencial acerca do capitalismo. E nisso que consiste o capitalismo e é ai que tém
que viver todas as empresas capitalistas.””

A introdugiio do CD ou da injeciio eletronica obedece a esta 16gica. Melhor
dizendo, a esta necessidade intrinseca das empresas. Ndo apenas hd uma “renovagio”
de demanda por equipamentos de som ou automéveis mas, sobretudo, uma completa
revolugdo no parque produtivo. Estruturas fabris sdo inteiramente destruidas, ao mesmo
tempo que renovadas no processo, gerando intimeras encomendas de bens de capital.

Eistoé que ¢ fundamental para o sistema. Empregos, oportunidades empresariais
e desenvolvimento material. Por que envergonhar-se disto, endeusando o “soberano
consumidor” ?. Este tltimo talvez veja suas necessidades atendidas sim. Mas pelo
emprego ou pelas oportunidades oferecidas pela Destrui¢iio Criativa. Tenho certeza
que esta ndo foi a ética de Kotler.

Deve-se acrescentar ainda que as grandes inovagdes, sobretudo no pés-guerra,
foram obtidas pelas grandes empresas.

“Logo que entramos nos detalhes e pesquisamos cada item em que
o progresso foi mais evidente, o caminho ndo nos leva as portas
das firmas que trabalham em condi¢cdes de concorréncia relativamente
livre, mas precisamente as do grande conglomerado™®

E este tipo de configuracio empresarial que vem sustentando - com todos os
percalgos observaveis em qualquer trajetéria da agdo humana - o progresso material.
E esta empresa, também, que vem oferecendo oportunidades as pequenas e médias
empresas. (Agora descobri o “endereco fabril” da Adidas etc). E seria impossivel de
outra forma. Grandes investimentos requerem grandes organizagdes.

As restrigdes monopolisticas, muitas vezes observadas - elevagdes de pregos,
por exemplo - obedecem a esta légica. Algum seguro ¢ necessdrio para o grande
investimento.

“Nada é mais paradoxal dizer isso do que afirmar que os automdveis
andam mais depressa porque tém freios”. *
Historicamente os pregos dos bens resultantes das inovagdes tendem a cair.
(carros, TVs, computadores etc.)
As restri¢des de precos praticadas como fonte geradora de recursos internos ao

investimento privado (**) retornam ao processo produtivo e, dificilmente, poderia ser

7 Schumpeter, J. A. - Capitalismo, Socialismo e Democracia, Rio de Janeiro, Zahar Editores, 1984, pg. 113
8 Schumpeter, op. cit., pg. 111

9 Schumpeter, op. cit,, pg. 119

** Eichner, A. op. cit.
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diferente. As elevagoes de precos devem sempre ser condenadas se destinadas a
apropriaciio individual. Desta forma devemos nos preocupar apenas, na grande
corporagdo, com as elevadas bonificagdes recebidas pelos executivos, sobretudo nas
empresas de origem ocidental. Os orientais parecem j4 ter entendido esta licio.

Retornando ao tema principal, deve restar claro que esta empresa € aquela que
mais se utiliza dos recursos da mercadologia.

E muitas vezes tais estratégias modificam hébitos, introduzem “cultura” e
suscitam “novos desejos”.

La esta nosso amigo, contente em saborear um auténtico frango xadrez com
prato e talher de pldstico. Mais feliz, ainda, porque sua opgio de sobremesa podera
recair sobre um auténtico doce drabe.

A inovagcio, a diferenciag@o, a criagdo de demanda se constituem, notadamente
no pés-guerra, em movimentos da empresa com objetivos muito claros: viabilizar seu
crescimento, ou, no minimo, assegurar sua participago no mercado. Os consumidores,
enquanto tais, podem ou ndo ganhar com isto.

Poucos sdo capazes de prever - a ndo ser através de gratuitos exercicios de
futurologia - quais seriio os “desejos e necessidades” dos consumidores em 2030.
Todavia dirdo sempre que as empresas, com o auxilio do Marketing, estarfio 14 para
atendé-los.

Kotler conheceu a microeconomia cldssica. Insuficiente sem diivida. “Os
economistas desenvolveram um simples e eficiente modelo de determinacéo de
precos”'”. Refere-se a “Lei da Oferta e da Procura”, de inspiragio neocldssica. O
modelo € simples mas absolutamente ineficiente, hd tempos, para a realidade econdmica.
Economistas que acreditam e generalizam esse modelo costumam ser vistos, quando
das festas natalinas, entretidos em como melhor dispor, racionalmente, suas meias nas
janelas ou lareiras de suas casas. Convictos do passeio a Disneylindia que lhe serd
proporcionado pelo velho de barbas brancas. Mas sdo exatamente esses os pais que
Kotler procura complementar.

A nova microeconomia - nfo tdo nova - pode ser uma madrasta mais atraente. A
“mie”, pelo complexo de Edipo de Kotler, tornou-se insuficiente.

1 Kotler, op. cit. pg. 297

pag. 56
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Criatividade, urgente.

JOSE PREDEBON

Chefe do Departamento de Criatividade
Aplicada da ESPM, em S. Paulo

evelou um astronauta americano, Edgar Mitchell, o sexto homem a pisar na lua, que
10% do treinamento para a sua missdo focalizava agdes técnicas, e 90% cuidava do
desenvolvimento de sua capacidade intuitiva para enfrentar os imprevistos. Faz sentido,
pois quando as varidveis do futuro siio muito numerosas, pouco ajuda ter o dominio
da tecnologia, sempre estabelecido sobre as experiéncias do passado. E a Nasa,
obviamente, estd em sintonia com um pensamento de vanguarda de todos os campos
da inteligéncia, dentro do qual estd contida esta convicgdo - como o que vai acontecer
¢ cada vez menos previsivel, ¢ preciso trabalhar cada vez mais com a tditica da
improvisagdo. O que se aplica também, claro, ao Marketing e a Administragdo.

Escola de negdcios, atencao.

Aquela proporgiio, de nove entre dez licdes dedicadas ao incerto porvir,
deveria ser adotada no ensino para empresdrios. E estamos sendo obrigados a caminhar
para ld, simplesmente porque ao olhar em volta, vé-se que a tinica coisa que nio estd
mudando neste mundo de Deus, Coca-Cola e neurolinguistica, € a sua condi¢do de
mudanca constante, ¢ sempre mais ripida. Onde vamos parar, reclamam os
conservadores que, a esta altura, mais parecem gente teimosa tentando deter a dgua
que desce da montanha. A incorporagio do “novo”, em todos os campos do dia-a-dia
atual, nos obriga a conviver com seus irmdos, o “diferente”, o “imprevisto” e até o
“chocante”. O homem de decisdo em negodcios, de hoje para diante, precisard usar
muito mais a intui¢iio, com uma visdo holistica instrumentando um julgamento sintético.
Deverd cultivar sua capacidade de improvisagdo como ponte para a margem do vidvel.
Na medida em que suas decisdes irdo definir vida e morte de produtos e negocios, ndo
mais poderd se aconselhar com a leitura de Kotler. Esta se manterd para ele como um
hardware, que permite a utilizagiio do soft que pode ser chamado feeling, um programa
que s6 roda no disquete da criatividade. E que tem sido uma chave de sucesso: 9 dos 13
“product best”” do tltimo balango da revista Exame estdo 14 porque romperama mesmice.
Inovagdo é o nome do jogo, para quem deseja permanecer em campo.
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A hora do homem mutante.

Esta matéria estd sendo redigida num momento de mercado que jd se tornou
bem comum ultimamente: reina confusdio com a implantagdo do nosso tltimo plano
econdmico, com a URV indexando uma grita geral. Tablitas a sair, dificuldade de
renegociagiio de tudo o que jd havia sido contratado com a inflagdo embutida, protestos
por perdas salariais, crise etc., reprise de filme que os brasileiros desta geragio jd
assistiram vdrias vezes. Tudo isso pode ser visto como apenas a varidvel conturbadora
de plantio hoje. E como mundo em mudanga, também.

Mas, € quase incrivel, existe gente confortdvel nesse contexto, definido por
um s6 ideograma chinés que significa “crise”e “oportunidade” ao mesmo tempo. E o
empresdrio que, consciente ou nio, olha em volta e age de acordo com o que vé. Sabe
que desequilibrio abre brechas; entra por elas, alarga espagos e coloca-se onde seus
concorrentes nao estardo quando a poeira baixar - 14 na frente. Estamos vendo o trabalho
do inovador, uma “actio hominis mutantis”.

Aqui estd um “mini-case”, bom exemplo da agdo desse homem mutante, na
pele de um empresirio de equipamento de video.

R.F. conta que hd algum tempo, em seu ramo, quase tudo é comercializado
com base no dolar, e assim tendo seus pregos, do que se compra e do se que vende,
sendo alterados diariamente, mas com poucos clientes aceitando tranquilamente o
sistema. Com a chegada da URV, seria natural a sua adog¢do, em substitui¢do a
moeda americana. Notou ele,entretanto, com uma percepgdo intuitiva, que a clientela
reagia ainda mais negativamente aos pregos em URV, talvez porque estivesse
acostumada a obter uma vantagenzinha nas compras em cruzeiros, em fungdo de
uma defasagem entre a alta do custo e a remarcagdo. Como dona de casa no
supermercado, , acostumada a farejar um cochilo na troca de etiquetas, o seu
comprador via-se frustado ao encontrar o prego em URV, quase a mesma coisa que
prego em dolar. R.F. preparou entdo, um esquema de remarcagdo didria de seus
precos em cruzeiros, com a lista de pregos montada em uma tabela no computador,
visicalc, e com a troca das etiquetas visiveis na loja que, para facilitar, ndo eram
todas. O resultado foi um aumento de vendas, principalmente para clientes novos -
gente que fazia o seu shopping nas outras lojas e sé ali encontrava os “velhos pregos
em cruzeiros”. Perguntado se a troca didria ndo poderia ficar muito evidente e mais
antipdtica do que o prego em URV, ele respondeu que dificilmente um cliente fica
passando em sua loja um dia depois de outro.

Talvez esse empresdrio acabe sendo o tiltimo de seu ramo a adotar a URV, e
quando isso acontecer, ji terd abocanhado uma fatia de mercado de cada concorrente
- gente que compra aqui, as vezes nio volta mais para acold. Actio homo mutantis,
improvisagao, criatividade

Evolugéo rima com depuracao.
Ao concentrar nossa atengdo sobre a drea dos negécios, aplicando a ela algumas

varidveis mencionadas acima, automaticamente somos levados a adotar uma visido
Darwinista, perguntando-se friamente: quem vai sobreviver e quem vai desaparecer
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rapidamente neste contexto meio enlouquecido pelos saltos da tecnologia? Antes de
comentar a 6bvia resposta, vamos lembrar a sabedoria da antiga Grécia, onde nasceu
uma interessante metédfora: considerando-se a luz como o saber, e as trevas como a
ignordncia, entendemos porque quanto mais alargamos o nosso campo de luz
(conhecimento, tecnologia), tornam-se maiores os nossos limites de contato com as
trevas - passamos a perceber que nos falta saber cada vez mais coisas. Constatagio
que pode até provocar uma inquietacio neurdtica, parecida com aquela que ataca hoje
as pessoas que comegam a ler e frequentar todos os noticidrios, na ansia de niao ficar
mal informadas (até o analista Ihe dar a receita de um jornal por dia e uma revista geral
por semana).

O problema maior dessa conjuntura € a acelerag@o do processo, e ao lembrar
que ha trés anos atrds um estudo quantitativo mostrou o universo do conhecimento
humano se duplicando a cada quatro anos, pode-se imaginar a consequéncia disso,
com os computadores de hoje, aperfeigoados trimestralmente, invadindo as dreas do
nio saber como insacidveis devoradores de certezas técnicas. O que isso jd nio representa
hoje? Da s6 para prever que quando os nossos filhos comegarem a nos substituir, o
mundo jd estard irreconhecivel - ndo s6 cientificamente. Jd passamos a viver
permanentemente em transicdo, e salve-se quem puder se adaptar a essa loucura. Niio
mais conseguiremos seguir a expansdo do conhecimento, ingerindo-o e digerindo-o,
como o homem fazia até pouco tempo. Aqui jd dd para saber quem ird sobreviver, e
pode apostar que nido serdo os conservadores, incapazes de atender exigéncias de
adaptagio com agilidade. O que também tem a ver com uma vital necessidade de
velocidade, e que pode ser sentida neste outro “mini-case”:

N.H., diretor de uma paraestatal, conta que perdeu as esperancas de atualizd-
la em dreas de tecnologia de ponta; o processo de compra de um novo hardware,
que inclui uma licitagdo, ndo dura menos de trés meses, chegando até a seis. Quando
ele finalmente é instalado, jd estd desatualizado em relagdo ao mercado, em relagdo
aos softwares em uso. Programas anteriores rodam em equipamentos novos, mas o
contrdrio ndo acontece - aquela mdquina ndo serve para o que estd disponivel
agora. Sua organizagcdo, em contato obrigatdrio com tarefas da iniciativa privada,
perde produtividade - seus técnicos ficam se dedicando a invengdo da roda (criagdo
de programas que jd existem). E quando acham que se atualizaram, comega tudo de
novo.

Inovagao rima mal com especializagao.

De qualquer forma, o homem esta se adaptando. Absorvendo as inovagdes e
finalmente convencido de que nunca mais existirdo sabios, na defini¢do tradicional de
pessoas que abrangem grandes dreas do saber, ele passou a se ocupar da geréncia do
conhecimento da forma possivel. Primeiro apelou para a segmentagao, com especialistas
em dreas cada vez menores - médicos cuidando, por exemplo, s6 de patologias da
cornea (esquerda), e fotdgrafos de publicidade s6 clicando cerveja (em lata). Mas isso
era uma tentativa, que mostrou ser desastrosa na gestdo partilhada de conjuntos -
coisa como se o Corinthians fosse jogar dirigido por onze técnicos, um para cada
posi¢do. Foi, entdo, que os generalistas comecaram a entrar em alta e a palavra
interdisciplinaridade passou a aparecer, a partir das entrevistas de ganhadores do Prémio
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Nobel, tornando-se um conceito presente até nos briefings para organizadores de
olimpiada. A segmentagdo precisava aprender a conviver com o principio do mundo
sistémico, e o julgamento intuitivo passou a ser insumo bdsico - para astronautas e
para gerentes de marketing. Agora, na visio Darwinista do mundo empresarial,
sobreviverdo os que usarem sua criatividade, e que até levantariio o polegar para muitos
especialistas, ajudando-os a sobreviver também, mas porque os estario usando, desculpe
dizer, como quebra-galhos enquanto ndo surgem as maquinas que os substituirdo.

A complexidade simples.

Nao se deve ter uma visdo sombria do futuro, como aquele que assomou no
sorriso de canto de boca dos pessimistas, ao concordarem com o pardgrafo anterior.
Nio imaginemos a sociedade do futuro decapitando os especialistas, com os criativos
representando papéis de “Big Brother” do filme *1984”. Afinal, tanto errou Orwell em
sua previsao como errard quem quiser prever o inicio do terceiro milénio com tintas
negras. Basta raciocinar em cima do que estd acontecendo com a propria tecnologia
atual que, enquanto ganha complexidade impressionante em suas fung¢des, apresenta
um painel de controle cada vez mais operdvel por criangas. Jd aprendemos a dominar
o robd, e falta pouco para ele obedecer nossos pensamentos. Daqui para a frente as
dreas escuras do nio saber deixam de ser tenebrosas, para se tornar estimulantes. O
homem usa a maquina para fazer o que fazia com as mios e com o lado esquerdo do
cérebro, e passa a usar seus dois hemisférios cerebrais para as suas prospecgoes
filosoficas e estéticas, utilitarias ou poéticas, quase sempre inovadoras. Assim, o
raciocinio construtivo estd cada vez mais liberado dos encargos da rotina. Ganhamos
mais estimulos e oportunidades para exercer nossa individualidade. Acabamos de
assumir um papel mais interessante - e que tem tudo a ver com o exercicio do nosso
potencial criativo

Treinamento para sobrevivéncia.

Paradigmas ndo sio mais aqueles valores do sistema, com limites
tranquilamente aceitos por geragdes. Definindo o que é certo e errado, o possivele o
impossivel, eles estdo sendo olhados com desconfianga cada vez maior, mesmo sendo
aceitos como necessdrios. E sdo os “mutantes” os encarregados pela sociedade, com
sua sdbia compulsio para a sobrevivéncia, para absorver os impactos das rupturas
que passam a se suceder com frequéncia crescente. Quais s@o as caracteristicas desse
ser que se sente confortavel com a aventura do novo, e que acaba nos ensinando os
caminhos da evolucio? Como podemos favorecer o seu aparecimento? Como treina-
lo? Nido é de hoje que o mundo se preocupa em responder a essas questdes. A
globalizagao crescente do planeta tem tornado esse um problema da espécie, e hoje ja
ndo se pergunta mais se € possivel ensinar criatividade, pois sendo ela uma das bases
da “actio homo mutantis”, o seu desenvolvimento passou a ser um imperativo. Dos
redutos mais tradicionais da educagio, como a Universidade de Aberdeen, 14 junto do
circulo polar drtico, até as escolas da California, na janela que os americanos abriram
para o futuro, vemos o movime nto em dire¢dio a um objetivo comum - treinar o
inovador. Formd-lo. Instrumenta-lo.
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A tarefa é urgente, e por enquanto experimental. A a¢do do "mutante” é
dificilmente normatizada. Poderia ser comparada com a a¢@o da dgua, dona de uma
capacidade total de adaptagio, ocupando todos os espagos da mais incerta topografia.
Niio hd terreno impossivel para os liquidos, assim como ndo hi conformagao de futuro
no qual o ser mutante nio se sinta & vontade. Articulando-se com as novas variaveis,
ele serd o administrador do que vier por ai, usando mais a sua intui¢ao desenvolvida
que os 10% de técnicas que precisa conhecer. E a maioria das escolas de negécios, em
todo o mundo, ainda estdo muito fixadas naquela parcela que é mais ensino do que
educaciio. Ressaltando esse problema, recebemos um relatério da Lancaster Business
School, U.K., com o resultado de um semindrio que houve 14, neste ano de 1994.
Vamos transcrever uma parte do texto, amostra das informagoes enviadas.

Trecho do texto “TEACHING PARADIGM SHIFTING"
da Lancaster Management School, 1994.

..Mudangas de paradigmas come¢cam pelo afrouxamento dos processos de
raciocinio, fora do foco em coisas, entidades e acontecimentos, em dire¢do as
afinidades, simbolismos e interconexées. Comega fora da ordem universal peculiar
a espécie humana, segue analisando a cultura condicionada a percepgdo do homem,
para chegar ao reconhecimento da possibilidade de caminhos dramaticamente
diferentes para ver o mundo.

A mudanga de paradigma comega pelo reconhecimento do “caos da ordem”
e da precariedade do pensamento exato, para chegar ao reconhecimento da miopia
de nossaviséo e a ignordncia do nosso conhecimento corrente. Como disse B. Johnson,
em “A World of Difference” (1987, Johns Hopkins University Press): “Ignordncia,
muito mais que conhecimento, é o que deve ser tomada como ponto de partida. Se eu
considerar minha ignordncia como simples falta de conhecimento, em lugar de um
estimulo imperativo que muda a natureza do meu ponto de vista atual, entd@o nao
estarei realmente reconhecendo minha ignordncia. A surpresa do diferente é dada
pelo momento em que uma nova manifestagdo de ignordncia repentinamente se ativa
como um estimulo imperativo.”

E 56 pelo “esquecimento” do que sabemos, que podemos nos conscientizar
das potencialidades do caos, da ambiguidade, da confusdo, para conseguir novos
insights. Este é um pré-requisito para que ocorra qualquer mudanga de paradigma.

Que prioridades pedagdgicas decorrem disso?

B. Johnson propde que deliberadamente “ensinemos a ignordncia”, isto €,
“uma pedagogia negativa”, que ndo se envolva tanto com a transmissdo de
conhecimento como com sua “circunstancialidade” (ou “condicionalidade” ). Dentro
deste principio positivo de ensinar ignordncia, “hd o objetivo de se obter sempre a
agdo de escapar; de ndo habitar o espago onde o conhecimento se torna um obstdculo
ao saber - isso é um imperativo pedagdgico.”

A mudanga de paradigma como estratégia educacional serd capaz de produzir
administradores criativos, capazes de pensar o impensdvel e inventar novos padrées
dentro da atual imprevisivel ordem global.

S UELS
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Criatividade, uma moda ou o modo?

O texto integral sobre o semindrio de Lancaster, disponivel na ESPM, € um
tiro no centro do alvo colocado pela modernidade néio s6 para as escolas de negécios,
mas para toda a sociedade. O recebemos com um enorme sorriso mental, e incontinente
o analisamos, colocando-o0 ao lado de outro texto, de nosso arquivo, escrito por Abraham
Maslow, um dos pais da psicologia humanista. A alegria, confirmada apés a
comparagdo, veio principalmente por ter em mios uma espécie de prova de que a
proposig¢io ndo ¢ um “modernismo™ passageiro. Maslow publicou seu artigo, com

conceitos equivalentes, - atengio - em 1963!

(Trecho do texto “The Creative Attitude”
de Abraham Maslow, publicado em 1963, na revista The Structurist,
da Universidade de Saskatchewan, Canadd.

...Considere-se a enorme aceleragdo no desenvolvimento do conhecimento e
das tecnologias, o que traz a ébvia necessidade de mudangas para o ser humano e
para suas relagdes com o contexto. Na verdade, precisamos de

uma espécie diferente de gente (...) para ser capaz de viver num mundo que
néo pdra de mudar, que nunca mais serd tranquilo. Vou mais além, ao dizer para os
educadores: qual a utilidade de se ensinar fatos? Eles se tornam obsoletos tio
depressa! Qual a utilidade de se ensinar técnicas? Técnicas se tornam obsoletas tdo
depressa! Até as escolas de engenharia estdo sofrendo com essa situagdo. O
MIT(Massachussets Institute of Technology), por exemplo, ndo permanece ensinando
engenharia apenas como a aquisi¢ao de uma série de capacitagdes, porque
praticamente tudo o que os professores aprenderam antes jd estd obsoleto; ndo hd
sentido em se aprender a fazer carruagens. O que alguns professores do MIT tém
feito é desistir de ensinar métodos testados no passado para criar um novo tipo de
profissional, que fica a vontade com a mudanga, que aprecia a mudanga e que é

capaz de encarar com confianga, coragem e firmeza uma situag¢do que nunca tem
possibilidade de ser prevista.

Maslow ja havia nos proporcionado muita base para nossos cursos e work-
shops de criatividade, mas a colocagdo de seu pensamento sobre o “ensino de
criatividade”, dentro da atual conjuntura, € algo novo e excitante. Outra: seu famoso
conceito de “self actualizing people”, de muito dificil tradugio, também se aplica
maravilhosamente na figura do ser mutante. Tudo se encaixa, demonstrando que o
exercicio da criatividade € um fendbmeno nao sé ligado a sobrevivéncia na atualidade,

mas tem raizes profundas no campo da realizagio pessoal. Ndo ¢ um modismo
passageiro, mas um caminho descoberto para o crescimento do homem.

Nosso balao nao é de ensaio.

Uma das nossas metaforas favoritas, dentro dos cursos de criatividade na
ESPM, é aquela que compara o exercicio da criatividade com o voo do baldo tripulado;
ele sobe gracas ao gds da fantasia, mas seu véo é relevante quando tem um lastro
adequado de contato com a realidade - € preciso haver um balanceamento sdbio para

salles




Revista da ESPM

que o baldo ndo se perca por excesso de gis, nem fique preso ao chio por ter um lastro
exagerado. Nos assuntos ligados ao ensino da criatividade, estamos atentos a esse
principio, e tem dado certo: vamos voando com proficiéncia, de olho no horizonte que
€ o futuro.

Ap0s desenvolver um programa de workshops de criatividade, iniciado em
1990, foi criada aqui uma cadeira de criatividade nos cursos de pds-graduacgao, que se
mantém ano apds ano com gratificante avaliagdo dos alunos. E a dindmica do assunto
fez a ESPM criar, neste ano de 1994, em Sdo Paulo, o seu “Departamento de
Criatividade Aplicada”. Ele estd funcionando para os alunos de todos os cursos, com
um leque de atividades extra-curriculares, um programa de cursos paralelos e um
trabalho voltado também para empresas, estabelecendo uma ligagio efetiva entre
atividades académicas e o mercado. Tudo de acordo com a tradi¢iio de ensino prético
que a escola mantém.

Achamos que o funcionamento pioneiro desse departamento é uma contribuigao
para a soluc¢@o do problema atual do ensino, ndo apenas no dmbito das escolas de
negécios. A ESPM estd sendo incentivada pelos alunos e por todos os que estdo tomando
contato com a iniciativa. Talvez tenhamos descoberto uma das formas boas de
desenvolver e treinar os gerentes das grandes mudangas - acreditamos nisso, apostamos
nisso.

Brainstorm de futurologia.

Especular pode ndo ser seguro, mas no campo da criatividade ou se corre
riscos ou ndo se chega a lugar novo nenhum. Vamos, entio, terminar esta matéria com
um exercicio de fantasia, imaginando caminhos e fatos para o ensino nas escolas de
negdécios. E confessamos que o objetivo ndo € outro sendo estimular os leitores a
pensar livremente sobre o assunto, €, se for o caso, aproximar-se da ESPM para
pensarmos juntos.

Nio se pode afirmar que os 90% de treinamento da intui¢do devam ser
feitos fora dos livros, nem que essa seja a porcentagem desejdvel. Mas, em espirito de
brainstorm, pode-se conjecturar que a tendéncia aponte para tipos de aprendizagem
muito fora dos padrdes tradicionais, mantendo a cultura técnica, como ja foi sugerido
aqui, como um hardware. Vamos imaginar, entdo, as matérias néo tradicionais das
escolas de negécios do futuro. Segurem seu censor 16gico.

1- Mergulho virtual.

O treinamento interativo deverd se voltar para a realidade virtual e a multi-
midia, com os atuais jogos de empresa se desenvolvendo para o campo da vivéncia
total. Algo comparavel com o treinamento de pilotos em simuladores de voos.

2- Fisiologia em agao.

Também aqui estard a tecnologia, que deve abrir possibilidades incriveis de
ativag@o de partes especificas do cérebro, numa extensdo de aparelhos de ressonéncia
jd em uso; paralelamente, fazer coisas como um grifico do pensamento sera ficil, e
isso abre perspectivas incriveis de treinamento.

3- Mercado em laboratério.

A flexibilizagio da agdo intuitiva do executivo deverd ser estimulada por uma

extensdo das técnicas do roll-reverse, com o intercimbio de experiéncias vivenciais
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entre ndo s6 fungdes, mas setores diferentes. Executivos de uma multinacional de
alimentos poderdo ser treinados a sair da rotina com estdgios em uma siderirgica.
Novas técnicas de pesquisa motivacional dardo novas chaves para as pessoas “sentirem”
as reacdes psicologicas do consumidor.

4- Orientacdo pelo Oriente.

Continuara a marcha em diregiio a cultura oriental e outros campos paralelos,
alguns misticos. As artes do corpo e da mente , desde Yoga, Tai-chi, Ki-Cong, até as
artes marciais, deverdo ganhar mais espago. Paralelamente a meditagao, até a astrologia
devera ser chamada para ativar técnicas de expansdo da mente.

5- O corpo como instrumento.

Como derivacdo do principio oriental de agir sobre a mente através do corpo,
deveremos continuar a ver os programas comportamentais, com atividades em habi-
tats rudes; o uso dos esportes, como ativadores de reflexos e confianga, também deveri
ser bastante utilizado. Como ainda nédo descobriram a esgrima empresarial?

6- Excursdes de iniciagio.

Sim, chegaremos provavelmente, com menos tabus, a explorar os recursos da
percep¢do extra-sensorial, atingindo também o hipnotismo e as regressoes, como
ferramentas para... bem, os homens de negdcio encontrardo usos de suas novas
capacitagdes no trabalho.

7- Massagens mentais.

O tradicional brainstorm ainda serd utilizado, talvez com outras roupas e
nomes, em verdadeiras gincanas mentais que fardo o contraponto de atividades lidicas
menos cerebrais.

8- Literatura, ainda.

Talvez com outras formas, o velho livro de ficgdo continuara sendo um grande
abridor de cucas; o treinamento através dos enredos encontrard caminhos de interagio
como os dos joguinhos eletrénicos - s6 que a ficgdo é o pais da fantasia, onde a
criatividade estd em casa.

Como foi dito na adverténcia, especulagdo nio deve respeitar limites, e a partir
deste pequeno carddpio, podemos nos dedicar ao exercicio da previsio de como seriao
as aulas nas escolas de negdcios e administra¢@o, em sua parte ndo técnica. Apenas se
pode garantir que elas deverdo estar voltadas para o desenvolvimento de um novo tipo
de ser que decide. O ser mutante, o criativo, especialista em dreas desconhecidas,
aquele do qual a sociedade dependerd.
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Seducao e lucidez!

PROF. MARCOS AMATUCCI

Mestre pela EAESP-FGV
Professor da ESPM

e acordo com Freud, uma crianga entra no mundo com impulsos instintivos que
procura gratificar por meio de meios barulhentos como o choro e os gritos. Rdpida
e dolorosamente descobre que ndo consegue gratificar instant@neamente suas
necessidades. Sua frustracdo repetida leva-a a aperfeicoar meios mais sutis de
gratificagdo.

A medida que ela cresce, sua psique se torna mais complexa. Uma parte de
sua psique, seu id, permanece o reservatorio de seus fortes impulsos ou anseios.
Uma outra parte, o ego, se torna seu centro consciente de planejamento para procurar
o escoamento de seus impulsos. E uma terceira parte, seu superego, canaliza seus
impulsos instintivos para saidas aprovadas socialmente, evitando, assim, sentimentos
de culpa ou vergonha.

A culpa ou vergonha que o homem sente com relagdo a alguns de seus impulsos,
especialmente pelos seus anseios sexuais, acarreta a repressdo dos mesmos em sua
consciéncia. Por meio de tais mecanismos de defesa, como a racionalizagdo e a
sublimagdo, esses impulsos sdo negados ou se transferem em expressées socialmente
aceitdveis. (...)

A implicag@o mais importante de marketing neste modelo é que os compradores
sdo motivados tanto por aspectos simbdlicos como funcionais do produto. A mudanga
de um sabonete de forma quadrada para a forma redonda pode ser mais importante
em suas conotagdes sexuais do que funcionais.”

Capitalismo e Sedugéao

Um dia acreditou-se que a humanidade crescia geometricamente, enquanto que
a produgdo de alimentos crescia apenas aritmeticamente, de modo que fatalmente a
humanidade estaria condenada a ficar sem comida, espremendo-se no exiguo espago
disponivel no planeta, 2 mercé de toda a sorte de degeneragdes advindas desta condigdo:

sempre que possivel, no 10, Or isitadd ), issertagdo rado, Estudo sobre

a racionalidade na teoria administrativa, EAESP/FGV, 1993

2Kotler, Philip Marketing, Sdo Paulo, Atlas, 1989 (1967), pp. 104-105.
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experimentalmente, ratos confinados em espago exiguo e submetidos a escassez
alimentar desenvolvem homossexualismo, agressividade e canibalismo.

Como as profecias malthusianas niio se concretizaram, a populagio estabilizou-
se (e mesmo decresce em alguns lugares), a imensa maquina de produzir riquezas
nascida da Revolugdo Industrial enfrenta o fantasma da capacidade ociosa, fatal para
um sistema que depende de eterno crescimento para a sua sobreviéncia. O capitalismo
€ o modo de produgio mais eficiente jd concretizado pelo homem para a produgio de
riquezas. Nio € muito eficaz na sua distribui¢iio, mas produziu mais do que o suficiente
para a sobrevivéncia sauddvel de todos os habitantes do planeta, e proveu-os com os
meios de manter esta condigiio por milénios sem demandar muito esforgo fisico humano.

No entanto, como o aprendiz de feiticeiro, parece-lhe dificil fazer a coisa parar
ao nivel do suficiente. Zeloso de sua cornucopesca continuidade, esse sistema econdmico
desenvolve seu cincer mercadoldgico até o paroxismo de niio deixar nada nem ninguém
fora dele: para onde quer que se va, estamos sempre dentro do mercado®.

Para legitimar esta sua condig¢fo o capitalismo, como todos os sistemas sdcio-
produtivos que o precederam, constréi sua (super)estrutura ideolégica. Aqui, porém,
como nunca dantes visualizado pelo homem, as conquistas epistemolégicas que
acompanharam seu desenvolvimento, no campo de todas as ciéncias (inclusive a so-
cial), exigiram desta ideologia um grau de sutileza perverso: a legitimagiio é buscada
no proprio nivel epistemolégico, de maneira a ser “cientificamente” (positivamente)
Justificavel agir de forma mercadolégica, eficiente, organizada e controlada. Os atributos
racionais do homem, com os quais ele estruturou no passado todo o sistema de
compreensdo do mundo e a agéo, foram adaptados para servir, utilitariamente, aos
designios de uma entidade exterior a si proprio, chamada mercado.

De forma complementar, utiliza-se de mecanismos de sedugdo para atrair e
manter os individuos completamente dentro do mercado, seja reduzidos ao papel de
consumidor, seja reduzidos ao papel organizacional. Os mecanismos de sedugfio incluem
valer-se de impulsos inconscientes para levar o individuo a tomar decisdes sem o
concurso da razio; o empobrecimento mesmo do conceito de razdo, destituindo-o de
seu cardter eminentemente ético (que delibera valoricamente sobre o que deve ser),
parareduzi-lo a mero cdlculo utilitdario de consegiiéncias*; a introdugio de referéncias
distorcidas de normalidade social, valendo-se de outra necessidade profunda do homem,
a de agrupamento, para influenciar seu comportamento; e o estabelecimento de padrdes
de comunicagio opressivos, onde os interlocutores nao tém pretensdes de validade
simétricas para seus argumentos.

Esses fatores impedem o pleno desenvolvimento das estruturas cognitivas e morais
do individuo, sua emancipagio em busca da satide psiquica e da autonomia social,
barrando o processo de desenvolvimento do ethos humano como um ser mais a cada
momento. Contra esta perspectiva levantamos a bandeira da lucidez.

*De 91 para cd, alguns colegas objetaram que “boa parcela da populagdo brasileira est fora do mercado”.
Tul 56 pode ser considerado como metdfora, ou em relagdo a mercados especificos (como o dos automdveis,
porexemplo). A rigor, as tinicas excegdes ao mercado sdo os mendigos que se alimentam exclusivamente de
lixo. Esmolantes “comuns” (que pedem dinheiro) alimentam-se de mercadorias socialmente produzidas.

*Transformagdo operada na teleologia da ciéncia por BAcon, e na razdo, explicitamente, por Hosses, iniciando
a visdo de razio da ldade Moderna.
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Guerreiro Ramos: politica cognitiva, sindrome comportamentalista
e patologia da normalidade

Alberto Guerreiro Ramos levanta trés aspectos da condigiio de sedugdo que
envolve a relagdo individuo-organizagio-mercado: a politica cognitiva, a sindrome
comportamentalista e a patologia da normalidade.

“Politica cognitiva (...) consiste no uso consciente ou inconsciente de uma
linguagem distorcida, cuja finalidade é levar as pessoas a interpretarem a realidade
em termos adequados aos interesses dos agentes diretos e/ou indiretos de tal
distorgdo. ™

A discussio tedrica sobre as organizagdes deixa para o campo dos pressupostos
niio questiondveis os fundamentos da sociedade centrada no mercado. Herdeira da
metodologia positivista, a teoria das organizagSes ndo exerce uma critica de si mesma,
permanecendo inserida na politica cognitiva da sociedade mercadolégica. A questao
da linguagem distorcida voltada para a seducdo remonta a discussdo de Sdocrates,
Platdo e Aristoteles contra os sofistas. Estes filosofos, guardides da razéio cldssica,
levantaram a importancia de subordinar-se a arte retérica a preceitos éticos: tornar os
cidadaos melhores, produzindo conhecimento e nio crengas e persuasao. Trata-se de
distinguir entre meios e fins, e de manter o compromisso da organicidade intelectual, A
retomada do discurso persuasivo por publicitdrios e outros profissionais da atualidade
é conseqiiéncia da atrofiada concepgio de razio da modernidade, que evolui para a
politica cognitiva, e coloca em questio os sustentdculos da heranca cultural do Ocidente.

Como resultado da atuacd@o da politica cognitiva e da distor¢io de conceitos
fundamentais que guiam a agdo humana (como trabalho, razao, moral, bem e mal e
mesmo ag¢do), a sedugio sobre o individuo é, inevitavelmente, acompanhada pela sua
contrapartida que € a formagao de uma individualidade seduzivel. Guerreiro Ramos
(retomando uma discussdo de Anna Arendt) chama de reducionismo psicolégico a
substitui¢do do conceito de agdo pelo de comportamento: neste ltimo, a racionalidade
vigente € a instrumental (ou agdo racional referente a fins, como queria Weber),
considera-se apenas os meios e o cdlculo utilitdrio de conseqiiéncias das atitudes, e
reifica-se a causa eficiente (a eficiéncia € o critério magno, como nos ensina Simon)
em detrimento de outras causalidades. Na agdo, o agente delibera conscientemente em
fungio de finalidades, considera as causas finais de suas atitudes de uma maneira

. ética, atuando sobre a realidade de forma autdnoma, intrinsecamente motivada.

A sindrome comportamentalista caracteriza-se pela perda do senso pessoal de
critérios adequados A conduta humana. E uma disposigio socialmente condicionada,
que confunde a agfio ética com o comportar-se heterbnomamente em conformidade (ou
conformismo) a regras, passo atrs no desenvolvimento moral, como veremos adiante.
O homem organizacional ndo age, mas comporta-se, e a sindrome da qual padece
manifesta-se por quatro tragos principais: a fluidez da individualidade, que se trata da
perda da base de valores com os quais o individuo julga os eventos da realidade, uma
espécie de “relativismo ético da psique”, a partir do qual ndo se consegue mais separar
0 bom do mau em nenhuma escala prépria de valores; o perspectivismo, que € a perda

‘Guerreiro Ramos, A.

i ies, Rio
de Janeiro, 1989 (1981), p. 87.
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do referencial da visao de mundo: de uma qualidade do desenvolvimento moral (que é
a capacidade de enxergar as situagdes do ponto de vista do outro, ou de terceiros),
torna-se uma patologia pelo uso utilitdrio, isto €, pela adogio do ponto de vista
conveniente, pela justificagio de quaisquer meios tendo em vista os fins adotados,
desvinculando-se de qualquer visdo de mundo “autocentrada”; o formalismo, que € a
estereotipagdo do comportamento, segundo padrdes exteriores de aceitagiio (expectativas
de papel, por exemplo) - o individuo “forna-se um maneirista”; e o operacionalismo,
que € a redugio da realidade aos seus aspectos quantitativos e mensurdveis, isto €, a
consideracdo da parcela da realidade suficiente para a operacionalizagdo da agdo
(comportamento) sobre ela: “a recusa em reconhecer as causas finais qualquer papel
na explicagao do mundo fisico e social”.

Esta patologia individual insere-se no movimento de redugo e objetificagdo
sofrido pela razio na modemidade: os sintomas da sindrome comportamentalista,
nada mais sdo que a introje¢io psicoldgica, pelo individuo, de uma forma de comportar-
se positivista, isto €, objetificada®.

Com a patologia da normalidade Guerreiro Ramos critica a “purificagcdo” ética
das caracteristicas individuais, quando estas sdo socialmente padronizadas. A atitude
minoritiria, ao contrario, constitui-se em uma lesao social caso va de encontro a
padronizacio. Esta outra forma de tirania sobre a personalidade individual € fruto da
complementariedade entre a politica cognitiva e a sindrome comportamentalista. O
homem € definido pela psicologia organizacional como homem organizacional - e na
organizacdo estdo, para o individuo, exégena e acriticamente estabelecidos os padrdes
segundo os quais esta normalidade adaptativa serd avaliada e moldada. A inconsciéncia
desta condigio fundamental de inser¢do perpetua este tipo de relagiio individuo-
organizagao.

Claude Steiner e os jogos de poder

“Se um cego guia outro cego, ndo cairdo ambos no abismo?”
(Jesus Cristo)

O cariter oculto, sutil, subentendido em forma de premissas do relacionamento
individuo-organizagao, em suas dimensdes de seducdo e manipulagio, concretiza-se,
em sua forma final, nas diversas instincias da comunicagdo humana.

Enquanto a midia estabelece o momento massificado e institucional deste
relacionamento (por exemplo, na sedugdo do ser humano convertido em consumidor,
onde um montante fantastico de técnica e talento é mobilizado no sentido de atingir a
sua motivagdo inconsciente), a comunicagio interpessoal entre homens no exercicio de
seu papel mercadoldgico-organizacional tem, por sua vez, um cardter subjacente,
inexplicito, de manipula¢@o, mais dificilmente captado e mais diretamente opressivo.

“Assim € que a fluidez da individualidade ¢ a introjegdo neurdtica (exacerbadu) do relativismo ético; o
perspectivismo, uma distdncia do lipo sujeito-objeto que o individuo passa a manter com as situagies,
acompanhado da neutralidade com relagdo a ela; o operacionalismo é, explicitamente, a relagdo exclusiva
do sujeito com o quantificivel e mensurdvel, em detrimento das demais dimensaes da realidade, e da
compreensdo de seu significado mais intimo; e o formalismo € a objetificagdo mesma do comportamento,
totalmente submetido a imperativos exteriores.
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A politica cognitiva, a sindrome comportamentalista e a patologia da normalidade
produzem um caldo de cultura onde proliferam os comportamentos manipulativos -
comportamentos produtores de comportamento, cegos guiando cegos.

Steiner chama de jogos de poder a estes comportamentos manipulativos. Em
seu livro O outro lado do poder, analisa diferentes tipos de intimidagao e controle,
maneiras de se induzir comportamentos no outro, tentando burlar o crivo racional
deste outro, apoiando-se em medos e desejos inconscientes ou ndo explicitos, ao invés
de intrumentos racionais de consenso para a a¢do. A andlise de Steiner pode ser adaptada
para ajudar-nos a observar o discurso, uma vez que, via de regra, os artificios
manipulativos por ele analisados visam criar um desnivel argumentativo, de maneira a
diminuir a pretensdo de validez da argumentagio do outro, e aumentar o poder do
manipulador. Sdo eles:

Inibidores de pensamento: interrupgdes no discurso do outro, gesticulagio,
berros, utiliza¢do de palavras pesadas ou insultos. Freqiientemente uma desigualdade
hierarquica sustenta uma tal desigualdade discursiva: o chefe “pode” interromper;

Metdforas e outras figuras de linguagem: exagero, generalizagao, comparagoes
e outros recursos: tal coisa sempre acontece; tal local estd uma bagunca; todas as
pessoas com esta caracteristica agem desta forma etc. As figuras assim criadas
inferiorizam o interlocutor e/ou sua producdo e, “portanto”, seus argumentos devem
ser inferiores também;

Comportamentos produtores de culpa: “vocé nio faria isto, ndo é?”; “vocé
deve estar brincando...”; “é claro que vocé ndo acredita mesmo nisso, nao €7”. Simula
uma “descrenga chocante” que pretende ferir a pretensao de validade erguida pelo
proferimento do outro;

Légica: raciocinios 16gicos firmados sobre premissas ndo questionadas
constituem um dos principais artificios de manipulagio. Assistimos a isto em muitas
das proposicGes da ciéncia econdmica. O raciocinio “com jeito” de ldgica adquire uma
autoridade per se (é reificado), como se ndo dependesse de premissas validas para ser
vilido;

Descrédito das fontes: fugindo entrar no mérito da questdo, o interlocutor
desqualifica ou recusa-se mesmo a considerar a argumentagio do outro, baseado em
sua opinido sobre as fontes em que ela se baseia;

Redefini¢do: o “jogador” ndo aceita as premissas do outro como vilidas no
decurso da argumentacdo. Este é um fator fundamental no estabelecimento de um
equilibrio ou de um desequilibrio num discurso prético. Quem controla as premissas
(como, por exemplo, médicos, juizes, pais, professores etc.) controlara a discussao.
Uma discussdo simétrica deve ter premissas negociadas e jamais alteradas
unilateralmente.

Steiner apresenta ainda mentiras, fingimentos e outras manobras, bem como a
discussdo de suas respectivas antiteses. Ressalta porém a existéncia fundamental do
outro lado: ndo existe manipulagio sem obediéncia.

Habermas e a consciéncia moral

Avangando para além da técnica discursiva, € necessdrio voltar-se para os
fundamentos humanos de uma agdo comunicativa, isto €, um agir balizado por normas
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e que busca o consenso antes do sucesso. O primeiro inimigo positivista € o relativismo
ético: separando os fatos dos valores, o positivismo separa os fins dos meios, e
desvencilha-se de consideracdes valdricas. Assim, para estes senhores, dois sistemas
quaisquer de valores sio igualmente validos, e ndo ha maneira racional (leia-se: ndo
ha como calcular) de se decidir entre um e outro. E claro que com a razao instrumen-
tal, da Idade Moderna, que calcula conveniéncias e ndo entra em finalidades, ndo ha
mesmo como fazer isto. Mas uma razdo substantiva, multidimensional (que considera
o0 objetivo e o subjetivo) é capaz de entrar nessas consideracdes. Seguindo a tradigio
cognitivista de Kant (que ainda tem lagos com a razdo cldssica), e apoiado nas modernas
pesquisas de Piaget e Kohlberg, Habermas sustenta o cognitivismo ético. Isto é, sistemas
de valores sdo passiveis de investigacdo e discussiio racionais. Para Aristételes esta
assertiva ndo necessitaria de nenhuma argumentagio, nem de pesquisas empiricas que
a comprovassem: tal era um fato 6bvio para o estagirita.

Assim, para sair do comportamento competitivo para uma agio comunicativa,
o individuo deve possuir uma determinada maturidade moral, propiciada
psicologicamente por um determinado desenvolvimento cognitivo. Kohlberg segue Piaget
na evolugdo das estruturas cognitivas, estabelecendo uma correlagdo entre o
desenvolvimento moral e o estdgio do desenvolvimento cognitivo. Entio constréi um
modelo de estdgios para o desenvolvimento moral’. A tabela a seguir resume o modelo.

Tabela 1: Estagios de desenvolvimento moral de Kohlberg.?

?Este modelo de estdgios tem as mesmas premissas do modelo cognitivo de Piaget: 1) Os estdgios de juizo
maoral formam uma sequéncia de estruturas discretas que € invariante, irreversivel e consecutiva (uma vez
aprendido, ndo retrocede); 2) Os estdgios formam uma hierarquia: os estdgios posteriores sao superiores e
substituem os anteriores (existe portanto uma forma indireta de se comparar valores, ndo os contetidos
mesmos dos valores, mas uma postura valdrica, uma relagiio do individuo com o valor, e outras posturas e
relagdes);3) Cada estdgio forma um todo estruturado (exclui individuos entre o5 estdgios ou em mais de um
estdgio simultdneamente).

SMontada a partir de Habermas, Jiirgen Consciéncia moral e agir comunicativo, R. J., Tempo Brasileiro,
1989 (1983).
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Lucidez

Guerreiro Ramos propde o modelo de homem parentético (idéia que retira da
fenomenologia - colocar a situagio entre paréntesis), como ser dotado de autonomia,
capaz de libertar-se do comportamento e da compreensio distorcida da realidade
produzida pela politica cognitiva, apto para a acao €tica:

“A atitude parentética transcende a organizagdo, € uma caracteristica destreza
da vida culta, de existéncia superior, ciosa de liberdade, que defende o ser humano
do embrutecimento, a rotinizagdo mental, a alienagdo. O homem que, como Bérenger,
ndo se habitua aos rinocerontes é um homem parentético.””’

A antitese de Steiner aos jogos de poder também caminha em direcdo a
autonomia. Em termos gerais, trata-se de explicitar o inexplicito, desvendar o jogo,
questionar as premissas da argumentacio, através do didlogo e da busca do consenso.
A conscientizaciio de processos inconscientes (ou pré-conscientes) aumenta a
capacitagdo cognitiva e a potencialidade do desenvolvimento moral - embora nio
faca mégicas: o desenvolvimento mesmo requer prontiddo.

A condicdo do agir comunicativo em escala social exige mudangas na estrutura
da sociedade. A postura individual em sua diregdo requer a prontiddao para o
deslocamento para os niveis mais elevados do desenvolvimento moral, de maneira a
permitir um tipo de interagido cooperativa e simétrica', a mais exigente em termos
de capacidade cognitiva. A participa¢do em argumentagdes comunicativas
caracteriza-se pela “atitude hipotética”: as coisas e eventos podem ou nio existir, as
normas socialmente reconhecidas como vilidas podem ou nido ser validas; os
interlocutores devem poder ter como perspectiva do falante um distanciamento que
lhes permita atribuir a tomada de posi¢do a forca do melhor argumento, tornando
impessoais as perspectivas concretas - isto €, independente de quem tenha sido o
“autor” do argumento; e estabelecendo um tipo de interagdo em que a busca do
consenso na “competigio” de argumentos destrua a cisdao (existente no nivel
convencional) entre agir estratégico (nfio ético) versus agir regulado por normas,
saltando para o nivel pds-convencional.

Tal faganha exige do equipamento cognitivo dos individuos uma prontidio
que envolva:

1. Desprendimento do conceito de Mundo Social (isto é, de normas
socialmente aceitas) de suas amarras no mundo real cotidiano (separar o que é do
que deveria ser);

YGuerreiro Ramos, A. “Modelos de homem e teoria organizacional”, Revista de Administragde Piblica
(RA.P), RJ, EG.V, 18(2), abr/jun 1984, pp. 3-12. (Bérenger é personagem de “O Rinoceronte”, de lonesco).

®Em oposigdo a, respectivamente, conflituosa e governada por autoridade (ou hierdrquica). As quatro
caracteristicas de interagdo combinadas resultam em quatro categorias interativas: conflito-hierarquia,
conflito-simetria, cooperagdo-hierarquia e cooperagdo-simetria. Cf. Habermas, op. cit., p. 182.
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2. Agregagdo do principio - norma de nivel superior - e a compreensdo de
que as normas sdo normatizdaveis;

3. Diferenciagdo do conceito de dever. O respeito a lei ndo serve mais, per
se, como motivagdo ética,

4. Deslocamento do conceito de responsabilidade: age moralmente quem
age com discernimento (e esta atitude, conforme jd nos alertava Aristételes, é
insubstituivel por qualquer tipo de norma).

Este caminho em dire¢io & agio comunicativa rompe, claramente, com a sindrome
comportamentalista: devolve ao individuo suas responsabilidades no trato das finalidades
e coloca-o novamente em contacto soliddrio com suas proprias agdes.

A lucidez exige uma decisio, em primeiro lugar; e, em seguida, muito trabalho
duro!
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Mobilidade, Carreira, Demissao e
“outplacement” de executivos no
Brasil: alguns resultados de

uma pesdquisa empirica

MIGUEL PINTO CALDAS

Mestre e doutorando pela EAESP/FGV.
Professor da ESPM.

A idéia de conduzir a pesquisa aqui sintetizada partiu do desejo de por a prova, com um
minimo de base empirica, uma série de crencas e pressupostos sobre o executivo, sua
carreira e mobilidade no Brasil de hoje. Dizemos “crencas” porque nos concentramos
em postulados que, no meio empresarial e na literatura gerencial de forma genérica,
sdo tidos como verdade, com base apenas em conceitos vagos de bom senso e da
experiéncia pessoal de alguns autores influentes nessa literatura “gerencialista” de
administragdo geral, lideranga etc. Assim, focivamos nossa andlise em testar essas
ditas “verdades gerenciais” em um grupo de executivos brasileiros atuantes, hoje, no
mercado de trabalho brasileiro. A existéncia efetivade coisas como “perfis ideais” de
formacao, padrdo de crescimento etc., € testada lado a lado com postulados como
“executivos tém de estar sempre em mobilidade: se ndo, ficam estagnados”, ou “existe
um tempo 6timo para ficar numa posigao ou numa empresa: passando disso, esta-se
perdendo tempo de carreira”,' ou ainda “ndo contrate candidatos demitidos de outras
empresas: se o sujeito for demitido, algo de errado deve ter...”, etc. Mais de 25 hipéteses
do género tentaram ser testadas no estudo.

A arquitetura da pesquisa de tantas hipéteses e de tal pretensioso questionamento
esbarra sempre na impossibilidade do investigador sair dos “achismos” na direcédo de
uma pesquisa mais estruturada, pela absoluta dificuldade de acesso a dados confidveis.
A entrada nas empresas para falar desses assuntos, o0 cruzamento com entrevistas
delicadas com executivos sobre suas carreiras e crengas, e a andlise nitida das formas
de relagdo organizacio-individuo, sdo todas dimensdes proibidas, verdadeiros tabus,
em empresas no Brasil. Dificilmente - para ndo dizer que seria impossivel - um estudo
de porte com essa abordagem seria vidvel. Foi por esse quadro que optamos, entio,
por pesquisar individuos e empresas através de um terceiro agente (o seu consultor de

! - Nesta linha, ver por exemplo: (a) CASE, Thomas. Como conquistar um étimo emprego (e dar um salto
importante em sua carreira profissional). Sde Paulo, McGraw-Hill, 1989; (b) CONNOR, Samuel R. & FIELDEN,

John §. Rx for managerial “‘shelf sitters”. Harvard Business Review, Boston, nov./dez. 1973; (c) JENNINGS,
Eugene E. The mobile manager. New York, McGraw-Hill, 1971; (d) LODI, Jodo Bosco. Estruturada diretoria.
Revista de Administracdo de Empresas, Rio de janeiro, 11(4): 29-45, out./dez. 1971; (e) TAI, Wan Chu.
Obsolescéncia profissional: como os executivos podem deté-la. Revista de Administracdo, Sao Paulo, 23(3)
66-69, jul./set. 1988; (f) WATERMAN Jr, Robert H. Q fator renovacdo: como os melhores conquistam e
mantém a vantagem competitiva. Sdo Paulo, Editora Harbra, 1989
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“outplacement”), numa situaciio (a de demissio) em que geralmente estdo mais dispostos
a falar. Em outras palavras, o que fizemos foi tentar acessar a vida e a carreira de um
grande conjunto de executivos que foram demitidos (a situagdo propicia) por suas
tiltimas empresas, e que foram beneficiados pelo financiamento de um processo de
“outplacement” através de uma consultoria nessa drea (o terceiro agente, fonte de
informagio). O “outplacement” (ou “recolocagio profissional”, como alguns autores
o denominam) € um beneficio que algumas empresas, que demitem, oferecem aqueles
que desejam ajudar apés a demissdo. Nido € um servigo que o demitido possa contratar
(esse tipo de contrato nd@o ¢ tido como de “outplacement”, e certamente tem natureza e
mercado distintos). O consultor de “outplacement” foi, assim, um agente ideal de
obtencio de dados, pois ndo s6 possuia um dossié detalhado dos individuos, como
tinha nas empresas seus “clientes” e portanto, um canal aberto.

Em esséncia, o trabalho de pesquisa abaixo resumido constitui uma pesquisa
empirica sobre mobilidade e carreira de 222 executivos em processo de demisséo,
através de informagdes coletadas nas agéncias de “outplacement” que os
assessoraram em suas recolocagoes. Uma ampla investigagdo de suas carreiras
(através das agéncias), aliada a uma pesquisa de campo em suas 111 empresas de
origem, subsidiou com fatos a andlise tedrica do tema, auxiliando o autor no
desenvolvimento de sua dissertagdo de mestrado.® A sintese abaixo engloba apenas
a parte da PESQUISA e exclui a andlise tedrica dos temas, que constitui a maior parte
da dissertagdo.

Metodologia da Pesquisa

O que aqui chamamos de “pesquisa” deve ser de fato entendido como DUAS
pesquisas distintas, porém altamente relacionadas. Para melhor entendimento do
procedimento metodoldgico basico para cada uma delas, as separamos abaixo como
“Pesquisa 1” e “Pesquisa 2”.

A primeira (chamada “Pesquisa 1"") congregou os dados de uma amostra de
222 (aproximadamente 25%) executivos selecionados aleatoriamente de um universo
de 893 demitidos entre 1988 ¢ 1991 e assessorados pelas empresas de “outplacement”
que puderam e/ou aceitaram participar da pesquisa. Para cada um dos casos, os
consultores de “outplacement” nos forneceram (obviamente “mascarando” primeiro
os seus nomes) todos os dados sobre a vida académica, profissional e pessoal dos
individuos, bem como todas as informagdes que conheciam sobre as circunstincias de
suas demissoes e de seus processos de recolocagao.

? - CALDAS, Miguel Pinto. Carreir obili Executivo, - : pesquisa de execulivos em
processo de demissio e uma contribuigdo ao estudo do “outplacement” no Brasil. Sdo Paulo, EAESP/GV,
1992. (Dissertagido de Mestrado apresentada ao Curso de Pos-Graduagdo em Administragdo da EAESP/
FGV. Area de Concentragdo: Organizagdo, Recursos Humanos e Planejamento).

SEUERS
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CSauisd =
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e de formacio; emissdo sob andlise;
e de experiéncia; oliticas de demissdo;
da demissio; politicas de

da recolocacio _outplacement;

| Coleta com o

consultor :
222 executivos; 4
consultores

Tais dados foram colhidos pessoalmente pelo autor e depois foram rigorosamente
tabulados um a um, a partir dos “dossiés” de casos guardados pelos consultores; por
fim, tratados com o mais alto grau possivel de confidencialidade, visando resguardar a
privacidade dos envolvidos. O rico banco de dados formado constituiu o que chamamos
aqui de “Pesquisa 1”.

No entanto, como desejdvamos saber a opinido da empresa (demissora) sobre o
individuo e seu desligamento, assim como queriamos obter alguns dados sobre as
proprias organizacdes de onde sairam, foi necessdrio voltar aos “clientes” das empresas
de “outplacement”, para fazer uma segunda pesquisa.

A chamada “Pesquisa 2” engloba as informagdes adicionais que coletamos,
mediante entrevista pessoal em cada, uma das empresas que dispensaram os executivos
da primeira pesquisa. As informagdes foram conseguidas por pesquisadores treinados,
que foram recebidos (em geral) pelos principais executivos de Recursos Humanos
dessas empresas. Embora tenhamos tentado contactar e entrevistar todas as 111
empresas, somente 86 (=77,5%) concordaram em atender um dos 40 entrevistadores.
Ainda procurando preservar a privacidade dos envolvidos, o sobrenome dos executivos
demitidos foi passado por via eletrénica dos consultores aos convites escritos as
empresas, tendo o entrevistador conhecimento apenas das iniciais. O banco de dados
assim obtido contém diversas informagdes sobre o(s) executivo(s) demitido(s), sobre
sua(s) demissao(des), sobre a prépria empresa, suas praticas de R.H. etc.

salles
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Amostras

Amostra da ‘“Pesquisa 17 - A amostra obtida pelo método acima descrito
para a primeira pesquisa (executivos) tinha algumas caracteristicas interessantes. Se,
em parte, a descri¢iio somente desta amostra parece pouco importante para a pesquisa
como um todo, vale lembrar que sua andlise pode levantar hipéteses relevantes para
estudos que possam investigar o “perfil do executivo brasileiro”.?

A maior parte dos executivos pesquisados era do sexo masculino (94%),
brasileiros natos (85%), apesar da grande propor¢do de empresas estrangeiras, casados
(82%), e com 2 a 4 dependentes (73%), incluindo o conjuge. Cerca de dois tergos
tinham entre 35 e 45 anos de idade, embora o espectro coberto abranja no todo uma
faixa muito maior. Dividindo suas dreas de atuagdo em grandes grupos, destacam-se
249 nas dreas comerciais e de marketing, 21% em finangas, 20% em fung¢des industriais
e 20% em recursos humanos. No que tange a nivel hierdrquico, a maioria absoluta é
de gerentes (62%), sendo os niveis de chefia/supervisio (18%) e de diretoria (18%)
nio tio representativos na amostra. Quanto & formagdo, cerca de 91% dos pesquisados
tinha no minimo o curso superior completo; a maior parte deles comegou a trabalhar
pouco mais de 4 anos antes de se formar, e ndao mudou de drea desde o primeiro
emprego. Ora, numa interessante linha de investigac@o que aqui ndo caberia seguir,
pode-se lancar a hipétese de que boa parte da amostra fez a opg¢iio de carreira niio em
fungio de aptidio ou vocagiio, mas de fatores puramente profissionais e circunstanciais.
Por outro lado, mais de 34% dos executivos fizeram administragio de empresas, contra
28% de engenheiros ¢ 16% de economistas. Quando analisamos separadamente a
geragdo que entrou no mercado de trabalho na década de 60 com a que comegou na
década de 80, percebe-se que em cerca de 25 anos, os individuos (a julgar pela amostra)
passaram a formar-se e a comegar a trabalhar cerca de 4 anos mais cedo. Ainda
quanto a formagdo, a pesquisa revelou que cerca de 20% buscou diferenciagdo no
nivel de pds-graduacio, sendo maior essa proporg¢éio enquanto mais jovem o executivo.
Embora (como se vé adiante) a metade dos executivos tenha vindo de empresas
estrangeiras, a maior fatia da amostra (60%) nido domina qualquer idioma além do
portugués, talvez “arranhando” um ou dois. Apenas um terco da amostra realmente
conhece o inglés.

Amostra da “Pesquisa 2”’- Cerca de metade das 111 empresas que demitiram
podem ser chamadas, quanto a origem de capital, de "estrangeiras"”, € metade de
"nacionais". Desse total, 77,5% participaram da pesquisa, representando todo (menos
2) os setores de atividade econémica definidos pela revista Exame,* sendo a maior
parte induistrias (70%) e também, na maioria, de grande porte (70%). Percebemos que
quanto ao dinamismo do setor de atividade, 58% das organizagdes pesquisadas estavam

* - A ultima pesquisa estruturada neste mesmo sentido parece ter sido a de BRESSER, hd mais de 20 anos.
Ver BRESSER PEREIRA, Luis Carlos. Mobilidade e carreira dos dirigentes das empresas paulistas. Sdo
Paulo, FEA/USF, 1972. Tese de Doutoramento,

Y- MELHORES E MAIORES DA REVISTA EXAME (Buse 1990) - Publicagio anual da Revista Exame. Sdo
Paulo, Editora Abril, agosto de 1991.
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em mercados de média competitividade, e 27% vivem em segmentos de alto dinamismo.
Curiosamente (dada a gravidade da crise econdmica no periodo abrangido pela
pesquisa), a evolugdo dos negdcios das empresas pesquisadas no periodo de 1985 a
1990 ndo parece ter sido tdo negativa. Usando os fatores de quadro de pessoal,
faturamento e “ranking” no seus ramos de atuagiio, vemos que no periodo sob andlise
28% das pesquisadas cresceram, 19% regrediram e 19% ficaram estdveis (as restantes
nao publicaram seus dados). A média da amostra foi de 2 executivos por empresa
pesquisada (222 executivos, 111 demissoras). O entrevistado tipico da Pesquisa 2 foi
o principal executivo de recursos humanos: normalmente, o Gerente (51% dos
respondentes) ou o Diretor (23%) de R.H. da empresa que demitiu.

Setor de Atividade / Porte

eédias

Industria

Resultados
Sobre Carreira, Mobilidade e Nao-mobilidade

A anilise dos resultados mostra pontos-chave sobre carreira dos executivos.
Em média, o executivo pesquisado ndo preserva seu emprego por muito tempo, como
antigamente costumava chamar-se de “fidelizagdo” Na média, deve trocar de emprego
acada 5 anos de trabalho. A maioria dos executivos pesquisados permanece em uma
empresa por um periodo pouco concentrado, qualquer que seja a amostra. A maior
parte, no entanto, deve mudar de emprego a cada 3, 4 ou 5 anos. Grande por¢ao dos
executivos teve trés niveis hierdrquicos durante sua vida profissional até o momento
da pesquisa. Se estudarmos mais detidamente suas carreiras, encontramos porém que
apenas um terco deles teve mais de um nivel por empresa, o que indicou que a maioria
dos executivos (crendo-se na amostra) consegue promogoes de nivel na mudanga de
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empregos, e ndo na estabilidade ou reconhecimento em uma organizac¢do. Em termos
de cargos, os pesquisados tém em média uma posicao para cada 3 anos de trabalho,
ocupando algo em torno de 5 posi¢Oes para cada 2 empresas em que trabalharam. Em
termos de areas de trabalho, cerca de quatro quintos dos individuos tendem a permanecer
em nio mais do que duas dreas de atuagdo durante toda sua carreira, incluindo seu
primeiro cargo e emprego; quase 50% deve trabalhar em uma tinica drea durante toda
a sua vida profissional. O senso comum parece acreditar que executivos t€m mais
chance de progredir quando mudam de emprego. A maior parcela dos casos da amostra
(57%) permaneceu no mesmo nivel ao mudar da peniltima para dltima empresa. Nio
obstante, a hipdtese de que é mais ficil progredir na mudanga é reforgada pelo fato de
que duas vezes mais executivos ganharam (30%) na mudanga do que aqueles que
perderam (13%). J4 ao analisar os dados a luz do porte e da origem do capital das
empresas, descobrimos que - no que tange i capacidade de reter pessoal - o executivo
médio, quando trabalha para organizagdo de grande porte, fica cerca de 30% a mais no
emprego do que aqueles em empresas de porte mediano; no caso das estrangeiras, o
percentual € de cerca de 20% a mais de permanéncia no emprego do que em empresas
nacionais. De certa forma, esses niimeros reforgam o principio de que organizagdes de
grande porte (e em especial as estrangeiras) conseguem reter mais os individuos.

A julgar pela amostra, o executivo tipico, tomado por base quando no nivel
gerencial, teria iniciado sua carreira no nivel técnico (com poucas exce¢des no nivel
operacional) com cerca de 22 anos de idade; apds 5 a 6 anos de trabalho, teria alcancado
o nivel de supervisdo; com mais 4 anos (ou seja, apos 10 a 11 anos de trabalho, e com
uns 32 anos), teria alcangado um posto gerencial. No caso de diretores, com mais 7 ou
8 anos (ou perto de 18 anos de trabalho ¢ 40 anos de idade) ap6s alcangarem cargo de
geréncia, teriam sido alcados a posi¢iio de direcdo. A andlise aprofundada de
correspondéncia entre varidveis de mobilidade e os dados da amostra revelam uma
relagio entre niimero de empresas, cargos e dreas (com menor intensidade) e ritmo de
progressio profissional dos executivos. Isto &, estatisticamente se comprovaria (usando
como base a amostra pesquisada) que enquanto mais movel fosse o executivo, mais
rdpido ele progrediria; mas que o ganho é apenas marginal. O individuo “super-
mével” ganha apenas 1 ano a cada 20 de trabalho, em relagiio ao “competidor’ nor-
mal.

Sobre Demissio

Poucos assuntos, dentro do campo da pritica organizacional despertam téo
pouco interesse de discussao e estudo aprofundado (pois superficialmente muito tem-
se dito) como a questdo da demissdo de executivos, ou melhor, a demissio de qualquer
pessoa da empresa. Muito poucos tépicos, por outro lado, despertam tanto desconforto,
principalmente em quem, algum dia, ji foi agente no processo. Frequentemente, a
questdo vai sendo colocada de lado, dentro das organizagdes, a ponto de ninguém
jamais sequer discuti-la seriamente, como se ndo fosse um segmento integrante da vida
organizacional. Como se ndo existisse. E assim, a organizagio deixa de estabelecer
claramente a maneira que deveria agir a respeito. Como salienta Morin ,
“historicamente, a politica organizacional mais comum para tratar as demissoes tem
sido nenhuma politica.”* O trabalho também tinha a inteng@o inicial de tentar determinar
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(acreditando na amostra) se a realidade organizacional brasileira de fato niio estava
bem preparada para o processo de demissdo. A Pesquisa 2 investigou nas empresas, a
existéncia de politicas organizacionais claras, formais e efetivas sobre demissio, tais
como uma orientagiio formal sobre demissdo. Os resultados da pesquisa mostram que
a maioria absoluta das empresas pesquisadas nao tem qualquer politica formal sobre
demissdo de executivos, deixando aberto o espago para o abuso e a injusti¢a.®

A maior parte das empresas dermorou 3 meses, a contar da decisio, para efetivar
ademissio, sendo tal niimero proporcional ao porte da empresa e ao nivel hierdrquico
do executivo (empresas brasileiras demoraram 40% a mais que as estrangeiras, talvez
evidenciando nosso lado mais “paternalista”).

Motivos de Demissao

63%
7% \——= Corte/Reestruturacio
Plato de Carreira
7%, = Performance
6% « Quimica
59, = Qutros
12% # Desconhecido

O motivo para a demissdo ¢ a parte mais obscura e ténue sobre o processo: ha
muitas versoes, € poucas vezes coincidem umas com as outras. Uma “versdo de
imprensa” (algo combinado convenientemente, a0 mesmo tempo para a reputagdo do
demitido e para a imagem da empresa) parece tipica, mas a pesquisa comprova que
ap6s trés anos, essa versio costuma ser esquecida e o verdadeiro motivo costuma
aflorar. A andlise das versdes definitivas (e provavelmente mais confidveis) mostra
que ¢ de apenas 7% o volume de demissoes relacionadas ao desempenho dos
executivos: as pessoas so, em geral, demitidas por cortes e enxugamentos de pessoal,
isto €, por razdes que ndo controlam. Isto pode servir para mostrar o grande absurdo
de se rotular de “suspeito” o executivo demitido, como se fosse - a priori - incapaz. ’
Quase a metade dos demitidos (47%) foi tomada de surpresa pela dispensa, contra
39% que a esperavam, ndo havendo qualquer relagdo dessa propor¢ao com o tempo de
empresa. Parece uma tendéncia quase constante a de que, ao falarmos em “injustigas”

¥ - MORIN, William J. Quiplacement technigues. New York, AMACON, 1982.p.11.

% - TOMASKO, Robert M. Downsizing: reshaping the coporation for the future. New York, Amacon, 1990.
7~ MORIN, William J. & YORKS, Lyle. Dismissal: there is no easy way but there is a better way. New York,
Drake Beam Morin Inc., 1990,
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e “surpresas” em situagdes de demissdo, seja atribuida i famosa drea de recursos
humanos (RH) da empresa, e a eficicia de seus instrumentos, a responsabilidade pela
tranquilidade e conforto de todos os envolvidos. A primeira relagdo que vem a tona, ao
tentarmos discutir esse ponto de vista, € a questdo da “surpresa” do executivo, em
func¢do da existéncia (ou nao) de instrumentos de R.H. na empresa, que garantam ao
executivo um retorno (“feed-back’) sobre seu desempenho aos olhos da organizagio.
A idéia aqui contida é a de que a existéncia de um sistema de avalia¢io de desempenho
seria suficiente para garantir essa resposta organizacional ao individuo.®

A pesquisa mostra que 60% dos executivos pesquisados acharam a demissdo
injusta, sendo que a sensagdo de injustica ou de surpresa permanecia constante,
independentemente do nivel de sofisticag@o das fungoes de R.H. daempresa. Embora
aamostra seja reduzida neste item, dois tergos dos executivos julgados “preparados”
ou “avisados” pela empresa (por avaliagio de desempenho formal) manifestaram
surpresa com a demissdo. A hip6tese que se constrdi aqui € a de que, com base na
amostra, responsabilizar (ou creditar, como também se v&) a drea de R.H. pela gestiio
do processo de desenvolvimento de carreira e/ou de demissio dos executivos €, em
muitos casos, indcuo e (0 que nao discutimos em detalhe aqui), em boa parte das
vezes, ilegitimo.

Sobre “Outplacement”

De todas as partes do trabalho, os resultados e conclusoes sobre “Outplacement™
siio a parcela com menor possibilidade de extrapolagio para além dos limites da amostra,
ao menos no que tange as suas praticas nas empresas em geral. Afinal, coletamos
dados a partir de experiéncias que empresas tiveram em recolocagiio no Brasil (1988 a
1991). Como, sabidamente, ainda siio muito poucas as que contratam esse tipo de
servigo, nossa amostra se concentrou numa exce¢do do mercado, e nio em uma parcela
representativa. Contudo, muitas conclusdes aqui ressaltadas parecem apontar
tendéncias interessantes do processo, que merecem estudo. Em primeiro lugar, temos
o tipo de empresa que contrata “Outplacement” e a forma de expansao do beneficio:
na amostra, as empresas estrangeiras e de grande porte (55%) expandem beneficio
para todos os executivos que demitem, contra 41,5% de empresas nacionais ou 35%
de mediano porte. A maioria das empresas, no Brasil, ainda contrata o servigo no
“caso a caso”.

No que tange ao resultado do processo de recolocagdo dos executivos que
foram até o final, 78% conseguiram recolocagfio; nada menos de 20% tentaram abrir
negdcio préprio, enquanto 3% nio conseguiram recolocagdo. O tempo médio de
recolocacdo na amostra foi de 4 meses, o que indicaria - se pudéssemos extrapolar a
amostra com certeza - que apesar de tudo, ainda é menos dificil encontrar recolocagéo
no Brasil em recessdo do que em outros paises mais desenvolvidos e estdveis (a
média mundial é de mais de cinco meses). Percebe-se na amostra que o tempo de
recolocag@o do executivo é proporcional & sua idade e a seu nivel hierdrquico.

8- RIEDER, George A. Andlise de desempenhao: um saco de gatos. Biblioteca Harvard de Administragdo
de Empresas, Sdo Paulo, Nova Cultural, 5 (8): 1-9, s.d.
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A fonte do novo emprego mostra que - como afirmam os mais sérios profissionais
desse ramo’ - ndo € o consultor de “Outplacement” que consegue emprego para os
executivos. Apenas 27% das fontes de novo emprego estavam associadas ao esforgo
do consultor; em 63% das ocasides, a fonte da nova colocagio independia da agéncia
de “Outplacement”. A amostra realmente mostrou que € a rede de conhecidos e
amigos do executivo, ou o esforgo do préprio demitido, que mais tem possibilidades
de encontrar-lhe uma recolocagdo, o que coincide com dados em outras partes do
mundo.

5

Fontes de Recolocacao

Head-hunters
(12,4%)

Antncio
(18,6%)

J ;&\\%ﬁ\\\\

=

Rede
Consultor de [de conhecidos
"Outplacement” do demitido]
(27,30/0) (31 !70/"-‘)

Quanto ao desfecho da recolocagdo, em 62% dos casos os executivos nem
ganharam nem perderam com o processo, em termos de saldrios ou posicdo, o que
surpreenderia aqueles que acreditam na demissdo como “morte profissional”. No
total, 15% chegaram a sair ganhando, pois apenas 11% perderam no processo. Uma
relevante parcela de 15% chegou a mudar de area, talvez por oportunidade, talvez
para também “mudar de vida”.

A amostra poderia provar, além disso, que inexiste correlacdo entre nivel de
mobilidade e tempo de recolocagdo. Em outras palavras, o individuo mais mével
conseguiu emprego - em média - no mesmo tempo daquele tido como “acomodado”, o
que contradiz um dos baluartes da obsessio pela mobilidade.

Y - MINARELLI, José Augusto. De
MINARELLI (impresso institucional), s.d.

recomendacdes. Sao Paulo, LENS &
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Deste modo, parece razodvel concluir que ndo hd motivo para toda essa dnsia
em torno da mobilidade desenfreada que a ideologia gerencialista tende a advogar, a
ndo ser que existam prazeres ocultos aos nossos olhos, na mobilidade pela mobilidade.
Ou que as vantagens da progressao mais rapidas (também ndo tdo significativas) sejam
absolutamente irressistiveis.

Mais Sobre Nao-Mobilidade (ou “Estagnacao”)

G

Empresas Admitiram Sustentar
Executivos "Estagnados"” ?

SIM
(57%)

NAO
(30,2%)

Nao Informaram
(12,8%)

R R

Durante a Pesquisa 2 (nas empresas que demitiram), estivamos particularmente
interessados em saber quio frequentes eram, nas organizagdes pesquisadas, casos de
executivos que o mercado costuma denominar de “estagnados”. Em nosso trabalho,
por motivos que apenas na Dissertacao coube explicar melhor, preferimos chamar
esses individuos de “shelf sitters”, ou ainda de individuos “em padrdo de ndo-
mobilidade”. Na Dissertacfo, explicamos em detalhe esses conceitos, bem como as
muitas razdes de existéncia desse tipo de executivos. Boa parte das opinides que 1d
expressamos advém das conclusdes que a pesquisa obteve a respeito. Ressaltaremos
aqui apenas algumas delas. Em primeiro lugar, a pesquisa mostrou que o conceito
usual de “estagnacdo” de executivos é altamente inadequado, pelo seu alto teor de
subjetividade (guardando estreita relagio com o que o sujeito - que analisa um “objeto”
- pressupde), por um lado, e de preconceito (em relagdo a demitidos em geral), por
outro. Realmente, quase todos os demitidos (méveis ou ndo, mostrando falta total de
sentido) foram definidos como “estagnados” pelos seus ex-empregadores, provavelmente
buscando “justificar” as a¢des da empresa.
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Ja em um segundo plano, com dados, mais confidveis, a pesquisa mostrou
informagdes surpreendentes sobre a politica das empresas frente ao fenémeno da
“estagnagdo” de executivos. Quase 60% das empresas admitiram que sustentam
voluntariamente “estagnados” (de acordo com uma definicéo tipica do senso comum
gerencialista), alegando em geral o puro e simples paternalismo.

Empresas nacionais admitiram isso, vale dizer, em maior proporgdo (67% x
49%) do que as estrangeiras. Embora paternalismo fosse o motivo mais freqiientemente
apontado dentre as empresas que responderam tal questiio, a maioria absteve-se de
apontar uma razdo para a existéncia desse tipo de pessoa em sua organizagio.

Poderiamos supor que, se algo como estagnagdo existe como tal, e se é - como
parece 6bvio - uma patologia organizacional, entio deve ter natureza simbiética.
Ou seja, tanto o individuo como a organizagio a nutrem, esta tiltima provavelmente
numa sublimacdo de seu lado materno (no sentido de Pages '), protetor, salvador.
Ora, nao existe estagnacdio onde hd autonomia. E nossas organizagdes, de cariter
basicamente burocrético, ndo sdo propriamente os locais mais adequados para
buscarmos a autonomia do individuo." Outro dado interessante que a pesquisa nos
mostra neste ponto € que empresas com os mais variados niveis de safisticagdo de
instrumentos de Recursos Humanos admitiram, com certa uniformidade, que
mantinham voluntariamente esse tipo de profissional dito “estagnado”. A julgar por
esta linha, terfamos indicios de que boa parte das organizagdes, através de beneficios
e incentivos higi€nicos que R.H. geralmente administra (“correntes douradas”, como
diria Drucker,'? que imobilizam as pessoas), termina alimentando e reforgando a
estagnagiio em profunda simbiose. Os instrumentos de R.H. criados para evitar este
risco (como a avaliagdo de desempenho), de acordo com a mostra pesquisada, ou nido
se provaram eficazes, ou sdo mais fracos que a intensidade da forga simbidtica.

Uma sintese da pesquisa

Vista sob perspectiva, a pesquisa revela (supondo ser sua amostra representativa
de um universo mais abrangente) que muitas crengas sobre mobilidade e carreira de
executivos, bem como sobre demissao e outplacement, parecem ser mesmo fatos, e até
certo ponto, sio dbvios. Outras revelagdes, por outro lado, mostram facetas
inexploradas do assunto.

No primeiro grupo (crengas que provaram ser fatos 6bvios), encontramos
constatagdes tais como quanto maior a idade e experiéncia do executivo, menor
deve ser sua mobilidade e, conseqgiientemente, seu ritmo de progressao profissional.

0. PAGES, Max et alii. Q poder das organizacées. Sio Paulo, Atlas, 1987,

M - Ver, por exemplo: MOTTA, Fernando C.P. Qrganizacdo e Poder: empresa, estado e escola. Sio Paulo,
Atlas, 1986.

2 - DRUCKER, Peter F. The age ofdiscontinuity. New York, Harper & Row, 1968. p. 254. In: VEIGA, John
£, The mobile manager at mid-carrer. Harvard Business Review, Boston, 31 (1): 115-119, jan./fev. 1973.
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Mas algumas constatagdes sdo menos Gbvias. A crenga de que mobilidade e ritmo de
progressdo profissional estdo correlacionadas mostrou ser verdade para o piiblico
pesquisado, porém, a relagio estd longe de ser definitiva, significativa e - muito menos
- 6bvia.

Outras revelagdes do estudo desmentem crengas, como a idéia de que se demite
mais por ineficdcia; na realidade, mais do que em qualquer outro pais com o qual
pudemos compari-lo, no Brasil a maior causa de demissdo é o corte de pessoal ou
a reestruturagdo na empresa, indicando que deve haver profissionais demitidos tdo
competentes a busca de emprego como aqueles que ainda o mantém. Por outro lado, a
fatia mais volumosa das empresas confessou sustentar voluntariamente o que
chamam de “‘executivos estagnados” (via de regra, alegando puro paternalismo).
Enfim, dentre obviedades e surpresas, permanecem algumas certezas, o que nos remete
a fazer um resumo final dos pontos de vista que pudemos construir ao longo da
andlise dos resultados do trabalho.

Pontos de Vista - Do Lado da Organizagao

* Nio parece saudavel que a empresa sustente o individuo que com
ela se “casou”, mas que ndo mais agrega valor a si mesmo ou a organizacio. A
maior razio alegada pelas empresas para o fendmeno foi o paternalismo. Sob o ponto
de vista da organizagao, isso ndo s6 representa um perigoso modelo, como raramente
¢ uma real ajuda ao individuo a quem se quer demonstrar gratiddo. Em geral, o que
ocorre € que se alimenta um processo patolégico de dependéncia, que certamente ndo
ha de fazer bem algum & pessoa;'? ha muitas outras formas de demonstrar gratidio,
sem prejudicar a identidade do individuo.

* K razoavel supor que a organizacao deveria rever suas expectativas
e seus paradigmas em relacio a funcao de recursos humanos e a seu pessoal. Nesse
caminho, surge a consciéncia de que RH e seus instrumentos nao sdao uma panacéia,
tal qual se advoga. Na pritica, a fun¢io e seus instrumentos podem ndo conseguir dar
“feed-back”™ aos empregados ou obter compromisso.Por fim, a sua existéncia ou
sofistica¢@o ndo necessariamente condicionam o desenvolvimento das pessoas, ou muito
menos a sua temida “estagna¢do”. Assim, uma revisio dos paradigmas de R.H. teria
o papel de enfatizar que preocupar-se com os recursos humanos da empresa e ter um
departamento de R.H. estdo longe de ser a mesma coisa.

* Dando maior suporte e oportunidade a candidatos ditos “late arriv-
als” (ou seja, aqueles que mudaram de carreira apés muitos anos de trabalho), as
empresas perceberiam que, de certo, deve haver muito mais coragem e convicg¢ao em
um individuo que admite - e age - para corrigir um erro de tal magnitude como a
prépria carreira, do que as organizagdes nestes tempos de incentivo a competitividade
sequer almejaram encontrar em seus executivos mais “constantes”.

3. DEJOURS, Christophe. A loucurado traballio. Sdo Pavlo, Oboré Editorial, 1987.
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* Ao nio ter politicas formais e claras sobre demissao, como a pesquisa
aponta, as organizagdes procuram esconder um fato da vida por trés do siléncio de um
tabu. Realmente, ignorar a fonte desse desconforto em nada pode ajudar a ninguém.
Pelo contrario: privilegia-se (pela permissividade da omissido) a ocorréncia de
arbitrariedades e desrespeito. E lamentivel que tantas empresas ainda vivam o tempo
de demitir pessoas enviando-as “para o departamento do pessoal”.

*® Nio hda motivo concreto (a julgar pela amostra pesquisada) para que as
empresas, em processos de admisséo, tratem candidatos demitidos (por outras)
como “suspeitos”, ou “a priori, inaptos”.No Brasil, pelo que poderiamos deduzir da
pesquisa, mais de 80% das demissdes seguramente nada t€m a ver com desempenho.
A insisténcia nesse tipo de discriminagio pode revelar grande inseguranga, por parte
do admissor, de suas proprias habilidades.

* Parece razodvel que a organizacao explicite com clareza a sua politica
a respeito de demissao e “outplacement” (se for o caso), no intuito de tornar o
processo de demissio menos traumatico para ambas as partes.

Pontos de Vista - Do Lado do Individuo

® Aparenta ser claro que as pessoas nio se prendem a uma empresa
por op¢io, mas podem prevenir-se contra patologias relacionadas ao trabalho e a
empresa. A pesquisa aponta que ndo hd nada de positivo no individuo cuja relagéo
com a empresa mais parece um casamento ou adogdo do que uma relagio saudavel.
Nestas condigdes, o individuo provavelmente preservaria sua ligagdo com empresa
enquanto o trabalho fosse fonte de prazer, aprendizado ou crescimento. Parece que a
busca por esse tipo de relag@o € a inica realmente legitima e emancipadora dentro da
realidade burocritica.

*® O individuo imerso na realidade burocriatica parece preservar-se
quando busca ser mais ele mesmo, ndo o que se pretende que seja. Nessa linha, a
sociedade em que vivemos impde ao individuo que entra no mundo burocritico a
op¢do dantesca de céu (carreira, crescer, sucesso), ou inferno (estagnagdo,
obsolescéncia, entropia). Ora, “verdades absolutas e naturais” sobre mobilidade,
progressao e sucesso ndo provam sua existéncia; sdo construgdes sociais do cotidiano
organizacional gerencialista. De certo, nio existe pote de ouro ou felicidade garantida
no final da corrida para o topo da pirimide. Por outro lado, as vantagens da tentativa
n#o sdo tdo compensadoras em termos praiticos, pelo que aponta a pesquisa. A idéia
aqui é que a carreira ndo € objetivamente imposta ao individuo: ele opta (ou € cooptado)
por ela. Istoimplica em admitir que, sob o ponto de vista do burocrata, “o poder s6
existe e passa a afetd-lo quando (e quanto) o individuo o persegue”.'*

11 PAGES, Max et alii. O poder das organizacaes. Sdo Paulo, Atlas, 1987. p.140
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® Ao imaginar que a empresa, ou “Recursos Humanos”, ou ainda o con-
sultor de “outplacement”, podem planejar seu proprio desenvolvimento, o individuo
parece conseguir apenas abdicar de sua prépria autonomia.

® Muitos individuos passam seu tempo lamentando a decisido de mudar
de empresa, de carreira, ou de vida que procrastinam e com isso continuam inertes
e infelizes numa situagdo que desprezam. Serd que as pessoas erguem prisdes e barreiras
para si mesmas no mundo das organizagoes ? Serd que ha algo que impega objetivamente
as pessoas de mudarem de opinido, ou de vida ?

® A pesquisa aponta que preparar-se para a demissiao aparenta ser a
melhor forma do individuo perceber que, embora ser demitido possa parecer ser o fim
do mundo, na verdade estd longe de sé-lo. A maioria das pessoas passa por esse tipo
de situacdo ao menos uma vez na vida. Além disso, se a pesquisa que fizemos vale
para o restante do seu universo, encontra uma nova recolocagio com a mesma rapidez
(ou demora) o individuo “super” ou *“sub” mdvel, ou o demitido por um outro motivo
qualquer. Por fim, os dados colhidos mostram que o “lado positivo” da demissio ndo
¢ figura de retdrica, nem consolo: muitas pessoas efetivamente aproveitam para mudar
radical e positivamente seu estilo de vida nesse instante.

Conclusoes

As principais metas do trabalho eram exploratérias, em terreno raramente
percorrido no passado. De tal sorte, ao fazermos as afirmagdes acima, ndo pretendiamos
propor nenhuma conclusdo definitiva. Nao esperamos ter fechado portas para o campo,
como jd salientamos. Pelo contrdrio: desejamos ter aberto mais algumas, convidando
estudos futuros a investigd-lo em maior e mais especifica profundidade. O que tentamos
argumentar € que mobilidade néo é boa ou ruim, tal como a dita “estagnagdo” também
ndo pode passar por esse tipo de andlise de valor.

No outro extremo, obcecar-se pela progressio €, como demonstramos, um ato
de triste desespero, por uma causa que raramente se conhece por inteiro e que dificilmente
pode compensar o que se paga em termos de identidade. Se, por outro lado, uma
organizagdo faz mal ao individuo, mas este ndo busca um outro tipo de vida e se
prende a ela por “fidelidade”, em (iltima andlise, perde a consciéncia de que todos nés
buscamos nossa prépria autonomia. Delegé-la, ou dela desistir, ndo é uma opgio
pensada e livre, mas uma manifestagio patoldgica de dependéncia.
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Breve Histodria
da Propaganda no Brasil

RENATO CASTELO BRANCO

Publicitario - Escritor
Do Conselho Superior da ESPM

A década de trinta ¢ um marco na histéria da Propaganda no Brasil. Um marco que
separa a Propaganda alegre, irreverente, amadoristica, da escola brasileira, da propa-
ganda técnica, profissional, da escola americana.

A primeira, na opinido de Ricardo Ramos, um dos nossos mais importantes
tedricos da Propaganda, comeca efetivamernte em 1908, com o aparecimento de nosso
primeiro jornal, a “Gazeta do Rio de Janeiro”, e, com ele, o primeiro aniincio, um
anuncio de iméveis, da dinastia dos classificados.

Antes, cita Ricardo, houve obviamente esforgos de comunicagio, através dos
avisos de sacristia, os ferros de gado, os pregoes dos arautos e falantes. Mas a mensagem
com as caracteristicas de antincio, a mensagem do compra, vende ou aluga-se, (da
casa, da carruagem, do escravo, do professor) s6 comegou com o primeiro jornal. Dai
em diante, rapidamente os aniincios se multiplicaram, vendendo unguentos, livros,
roupas, ou servigos de cocheiros, relojoeiros, tipografias, restaurantes.

Novos jornais, pasquins, almanaques vao surgindo nas principais cidades - Rio,
Recife, Salvador - o comércio se alarga, os antincios passam a apregoar toda sorte de
artigo; urindis, vasos para jardim, colchGes de crina vegetal, presépios, chafarizes,
passaros, oragdes contra a peste.

Alguns sdo escritos em francés ou inglés, que ji entdo existia um mercado classe
A. Oferecem em geral artigos e profissionais europeus, cirurgides e dentistas vindos
da Europa, p6s importados (para limpar dentes), costureiros parisienses.

Nos meados do século, vém os primeiros sinais de sofisticagio. Os antincios
ganham vinhetas, a guisa de ilustragdo, crescem de tamanho, e surgem os primeiros
versinhos.

Casemiro de Abreu, nos informa Ricardo, é o percursor do texto publicitdrio
versejado, que vem até o comego de nosso século, através de grande literatos, como
Emilio Menezes, Bastos Tigre, Olavo Bilac, Alvaro Moreira, Ribeiro Couto, Menotti
Del Picchia. Vale a pena exemplificar:

“Veja, ilustre passageiro,

o belo tipo faceiro,

que o senhor tem ao seu lado.

E, no entanto acredite,

quase morreu de bronquite,

salvou-o o Rum Creosotado”.
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No século vinte, comecam a surgir as revistas: o Macho, a Careta, o Fon-Fon, a
Ilustragao Brasileira, o Cri-Cri. Os antincios se sofisticam, as ilustracoes séo,
frequentemente, no estilo art-noveaux.

Mas a nota predominante da propaganda brasileira € o amadorismo - o texto
alagre, descontraido, divertido, irreverente.A maior pega publicitdria dessa época é o
Jeca Tatu, de Monteiro Lobato, obra prima de comunigio, escrita para o Biotonico
Fontoura.

Entdo chega a década de trinta e, com ela, as agéncias americanas, com seu
profissionalismo, seu know-how, suas técnicas de pesquisa, de planejamento e de mar-
keting.

Quem nos fala desse periodo é Armando Moraes Sarmento, um dos maiores
nomes da publicidade de entdo.

“As agéncias estrangeiras, escreveu Sarmento, em seu depoimento para a Histéria
da Propaganda no Brasil, organizada pelo IBRACO, trouxeram profissionalismo.
Esperava-se que pelo menos o gerente, com experiéncia no mercado americano,
trouxesse boa contribuigdio, quer no marketing, na criagio, no planejamento. E isto
aconteceu.

Paralelamente , esses homens, conhecendo o pessoal da matriz e tendo acesso a
experiéncias e casos acontecidos no mercado americano, importavam periodicamente
informagdes e um knw-how atualizado, de grande valor e oportunidade na solugdo de
problemas em situa¢des identicas em nosso pais”

"Olhando para tras e apreciando o progresso das agéncias internacionais, con-
tinua Sarmento, a contribuigdo das agéncias internacionais foi importantissima. Criou
competitividade, formou homens, e hoje temos agéncias nacionais iguais ou melhores
que as multinacionais".

Uma pergunta me fago, ante este contraste de culturas, entre o amadorismo, a
alegria, a irreveréncia dos primérdios da Propaganda brasileira e o tecnicismo e a
profissionalidade da Propaganda americana: ndo teremos nés, nessa ascengdo, esquecido
nossas raizes, ignorado os valores culturais brasileiros,para aderirmos a sofisticados
mas acaracteristicos padrdes internacionais?

Todos nés nos entregamos, num dado momento, ao fascinio das técnicas
americanas. Elegemos os padroes americanos como ideal publicitario, como o objetivo
a alcancar, como gol e aspiracdo profissional.

E abandonamos os caminhos pioneiros da Casa Mathias, com o bigodudo Mathias
e Dona Virgolina; do Dragdo, em frente a Light, que pretenciosamente virou a Light
em frente ao Dragdo; dos 1dbios se entreabrindo nas silabas Lu-go-li-na; do “belo-
tipo-faceiro-que-o-senhor-tem-ao-seu-lado”;e desse extraordindrio Jeca Tatu, que virou
simbolo nacional.

Claro que eram caminhos primarios e amadoristicos. Mas caminhos abertos por
amadores da estatura de Olavo Bilac, Hermes Fontes, Guilherme de Almeida, Menotti
Del Picchia, Bastos Tigre, Monteiro Lobato.

Nio pretendo eleger esses exemplos em modelo de uma Propaganda brasileira.
Mas me agrada especular onde teriamos chegado se ndo tivessemos renegado nossas
raizes para nos entregarmos, como passivo adoradores, as deusas da Madison Avenue.

Vejam bem: sempre valorizei a contribui¢do das chamadas agéncias internacionais
para o desenvolvimento técnico e ético de nossa profissao no Brasil. E continuo a tero
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maior respeito pelo trabalho da Thompson, da N. W. Ayer, da McCann-Ericson, que
foram as primeiras grandes escolas de Propaganda e Marketing do pais. Nossa divida
para com essas empresas € muito grande. Mas nao € esse o ponto. O que quero dizer é
que poderiamos absorver suas avangadas técnicas de marketing e propaganda,
conservando a autenticidade de nossas raizes e nossos valores culturais.

Também ndo desejo parecer culturalmente jacobino, ou antag6nico as correntes
do pensamento e da arte universais. Mas por que niio podemos fazer pela Propaganda
brasileira o que Vilas Lobo fez pela musica, Jorge Amado pela literatura, Di Cavalcanti
pela pintura? Isto é, atingir o universal através do regional, ou melhor, universalizar os
valores nacionais. Como Vilas Lobo, que construiu suas bachianas a partir de motivos
autenticamente brasileiros; como Jorge Amado, que fez o mundo inteiro amar a Bahia;
como Di Cavalcanti, que colocou nossa mulata ao lado da Venus de Milo, da Afrodite
de Praxiteles, e de Marilyn Monroe.

Foi, de certo, movido por este mesmo tipo de preocupagao que Hiran Castelo
Branco, entiio diretor da CBBA Propaganda, criou o prémio Jeca Tatu, para premiar
anualmente as campanhas que melhor utilizem nossos simbolos e valores culturais.

O desenvolvimento das Agéncias

Recapitulemos . Foi na década de trinta que se instalaram no Brasil as primeiras
agéncias americanas (N. W. Ayer, J. Walter Thompson e MaCann Ericsokson) e com
elas comegou, como vimos, a introdugio da moderna técnica publicitdria entre nds.

Mas, ainda em 1934, quando me iniciei como redator da Ayer, esta Agéncia
tinha uns 15 funciondrios em Sdo Paulo e 5 no Rio. A Thompson teria talvez duas
dezenas de pessoas.E a MacCann, cuja matriz era no Rio, tinha em Sao Paulo apenas
um representante, com uma secretdria e um boy.

Ao lado delas, as pequenas agéncias brasileiras, entre as quais vale destacar a
Eclética, a Petinatti e a Edanée.

Foi um come¢o modesto, ao nivel de uma economia essencialmente agricola e
monocultura, cuja produgdo era representada pelo café: cerca de 80% de nossa produgio
e mais de 90% da exportacio.

Bem longe estivamos dos dias de hoje, em que a Propaganda brasileira figura
entre as melhores do mundo, movimentando uma verba historicamente equivalente a
1% do nosso Produto Interno Bruto.

A despeito da presente conjuntura desfavoravel, o mercado brasileiro da Propa-
ganda é o décimo no ranking mundial.

Augusto de Angelo, respeitado publicitirio brasileiro, dd-nos um quadro
expressivo do que ele representa.

“Milhares de pessoas, diz ele, estio diretamente envolvidas nessa atividade.
Nas agéncias, nos anunciantes, nos veiculos, nas produtoras, nos outros inumeros
servigos auxiliares, que compdem o universo da Propaganda brasileira.

Sao cerca de 500 anunciantes regulares, 1300 agéncias de propaganda, 3000
titulos de jornais e revistas, 2000 emissoras de radio, 150 emissoras de TV, 20000
tabuletas de “outdoor” e mais de 500 salas de cinema.

Juntem-se a isso os setores de produgao, de relagdes piiblicas, de mala direta, de
‘merchandising’, de pesquisa, de assessoria de ‘Marketing’... Um enorme e competitivo
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jogo de interesses, fascinante e complexo. Tudo e todos voltados para a materializagdo
de investimentos em comunicagio inteligente, eficaz, rentavel”.

Mais de meio século de trabalho e dedicagdo deveria decorrer até alcangcarmos
esse nivel.

Durante este periodo, o negdcio de agéncia ganhou grande complexidade.
Adotaram-se novas técnicas de planificagao, de pesquisa de mercado, de conceituagio
e posicionamento de produtos, de defini¢ido do consumidor, de pré-teste e avalia¢do da
Propaganda.

Desenvolveram-se as técnicas de Marketing.

Na criagdo, atingiram-se novos niveis de qualidade e de criatividade, ao mesmo
tempo que tivemos que aprender e desenvolver a linguagem dos novos veiculos. A
principio liddvamos com letras e imagens estéticas (a imprensa). Depois com sons (o
radio). Depois com cores e imagens dindmicas (o cinema).Depois com sons, imagens
e movimento ao vivo (a televisio).

Na Midia, enriqueceram-se os instrumentos de avaliacdo, anilise, planificagdo
e controle.

A Pesquisa foi definitivamente incorporada como elemento orientador de toda a
drea de comunicagdo e marketing, e como meio de mensurar seus resultados.

Novas técnicas sofisticadas foram desenvolvidas. Das técnicas originais a base
de entrevistas, a partir de questiondrios estruturados, dos painéis de varejo e da pesquisa
de fontes secundarias, ainda hoje amplamente utilizadas, evoluimos para as pesquisas
qualitativas, psicograficas, psicofisicas, heuristicas.

No setor de veiculagdo, desenvolveu-se a pesquisa de Midia, do quantitativo
para o qualitativo, estabelecendo-se o perfil da audiéncia-leitor. O checking e os estudos
de concorréncia tiveram de ser aprimorados. Criou-se a medig¢io mecénica da audiéncia
pelo Audi-TV. A seleg@o de Midia, antes baseada no “custo por mil”, evoluiu para o
GRP, e mais tarde para o TARP, o primeiro baseado na audiéncia bruta, o segundo, no
“target”.

Em consequéncia dessa evolugio, ao lado dos redatores, artistas, produtores
graficos, novos profissionais foram mobilizados pelas agéncias - ilustradores, fotografos,
técnicos eletrénicos, produtores de cinema e TV, homens de atendimento, técnicos de
pesquisa, planejadores, economistas, psicélogos, soci6logos, bibliotec6nomos,
assessores legais.

Com o avango da informatica, os computadores chegaram as agéncias, ndo
apenas nos departamentos administrativos e financeiros, mas principalmente nos
departamentos técnicos - midia, pesquisa, trafego etc., propiciando controles e
fornecimento de informagdes cada dia mais corretas € em menor tempo.

E, com os computadores, vieram os analistas de sistemas, os gerentes de CPD,
os programadores, os digitadores.

A pequena agéncia de cinquenta anos atrés transformou-se no nicleo propulsor
da aldeia global.

Nesse largo periodo evolutivo, a propaganda atravessou fases bem caracterizadas.
Mais uma vez valho-me de mestre Ricardo Ramos para tragar este breve esbogo da
evolugdo da propaganda profissional no Brasil.

Segundo ele, se 30/40 € a década da introdu¢do da moderna técnica publicitdria
entre noés, 40/50 € a década da guerra, do radio-teatro, do credidrio, do “jingle”; 50/60




Revista da ESPM

a década da televisao, dos supermercados; 60/70 o ingresso do Brasil na aldeia global,
e da Propaganda na chamada época da “criatividade”.

Do ponto de vista técnico, acrescento eu ao comentirio de Ricardo, a década de
60/70 foi a década da liberdade criativa, que reviu e reformulou muitas regras e
conceitos, trazendo forte renovacao.

Este processo projetou-se na década de 80, perdendo gradualmente parte de seu
impulso e de sua valorizagdo exclusivista, para chegar a um melhor equilibrio entre os
fatores criativos e fatores mercadoldgicos.

O ensino da Propaganda

Na formagdo dos quadros profissionais que tornaram possivel esse
desenvolvimento quantitativo e qualitativo de nossa Propaganda, hi que ndo esquecer
do extraordindrio papel da Escola Superior de Propaganda e Marketing, hoje dirigida
pelo veterano publicitirio e homem de Marketing, Francisco Gracioso.

Antes da ESPM, o ensino da Propaganda deveu-se & atuagdo das agéncias
multinacionais e ao famoso Departamento de Propaganda da General Motors, que
formou diversos profissionais, que viriam a gozar de grande prestigio e projecdo, como
Origines Lessa, Charles Dulley, Francisco Teixeira Orlandi, Aldo Xavier da Silva e
Jorge Martins Rodrigues.

Também cumpre mencionar o papel da J.Walter Thompson, verdadeira escola
de propaganda, que instituiu entre nés o sistema de “trainees”, que nada mais eram do
que estudantes de propaganda, através de cursos praticos.

Mas o verdadeiro ensino da Propaganda no Brasil, s6 teve inicio em 1952,
quando Rodolfo Lima Martensen fundou a Escola de Propaganda do Museu de Arte,
que depois viria a ser a Escola Superior de Propaganda, e, finalmente, por iniciativa de
Otto Scherb, Escola Superior de Propaganda e Marketing. No principio, um projeto
idealista, baseado na colaboragio graciosa de Diretores e Professores, a ESPM é hoje
a mais importante escola do ramo no Continente, com 250 professores e 4.200 alunos.
Nio hi como sobreestimar a divida do mundo publicitirio para com seu fundador,
Rodolfo Lima Martensen, e os diretores que o sucederam, Otto Scherb e Francisco
Gracioso.

Até 1968, a ESPM foi a tnica escola de Propaganda no Brasil. A partir de
entdo surgiram a Escola de Comunicagio Social Anhembi, a Escola de Comunicagao
e Artes da USP, a FAAP, a Casper Libero, a Alcantara Machado, o Curso Objetivo, e
muitos outros. J4 em 1976 havia no Brasil 53 faculdades de comunicagao, sendo 11
oficiais e 42 particulares. E, em 1986, havia 35.365 alunos nelas matriculados, dos
quais 15% nos cursos de Propaganda.

Segundo pesquisas realizadas pela ESPM, quase 75% dos jovens que iniciam
carreira em agéncias tém hoje diplomas de comunicagio social. Mas o grande mercado
de trabalho desses jovens € a empresa (industrial ou comercial). No caso da ESPM,
por exemplo, cerca de 80% dos formandos trabalham em departamentos de propa-
ganda e nas virias dreas do ‘Marketing’.
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A institucionalizacao

Paralelamente & formagio de profissionais, o mundo publicitdrio (anunciantes,
veiculos, agéncias, fornecedores e profissionais) desempenhou, também, um
extraordindrio trabalho no sentido de sua institucionalizagéo, através da fundagio de
organizagOes associativas, da publicagio de revistas e colunas publicitdrias, da criagio
de sindicatos e da defesa e implementacdo de uma legislagdo reguladora, entre as quais
vale destacar o Cédigo de Etica dos Profissionais da Propaganda, as Normas Padrio
para prestagdo de servigos pelas agéncias, o Instituto Verificador de Circulagéo, o
Conselho Nacional de Auto-Regulamentagdo (CONAR) e o Conselho Nacional de
Propaganda. Neste trabalho, cumpre destacar a colaboragao de Armando de Almeida,
Armando Sarmento, Aldo Xavier da Silva, Rodolfo Lima Martensen, Mauro Salles,
Caio Domingues, Geraldo Alonso, Petronio Corréa, Oriovaldo Vargas, e muitos outros.

Contribuigao social

Mas, e socialmente, que papel desempenhou a Propaganda na vida de nosso
pais?

Nio quero estabelecer uma relacdo de causa e efeito entre o desenvolvimento da
Propaganda e o crescimento do mercado brasileiro. Mas diria, com Wilbur Schramm,
autor de “O Desenvolvimento das Comunicagdes e o Processo de Desenvolvimento”,
que a economia e as comunicagdes sio partes orginicas da sociedade e nenhuma delas
pode se desenvolver sem um desenvolvimento correspondente da outra. A histdria
tipica do desenvolvimento das comunicagdes, escreve o referido autor, “‘é¢ uma cadeia
de interagdes, na qual a educacdo, a indlstria, a urbanizagdo, a renda nacional, a
participacao politica e os meios de comunicagdo em massa avangam juntos, estimulando-
se mutuamente”.

James Young, um dos maiores teéricos da Propaganda, escreveu que ariqueza
de um pais ndio é somente determinada por seus recursos naturais. O que, em tltima
anilise, determina a riqueza das nagdes ¢ a liberagiio das energias do homem, mediante
incentivos pelos quais ele considere desejdvel esforcar-se no estudo e no trabalho. A
Propaganda, por colocar perante o homem médio incentivos especificos e concretos
para a aquisi¢do de melhores meios de vida, libera energias. Talvez seja por isso que
parece haver uma crescente correlagio entre o volume de Propaganda num pais e uma
alta produgdo per capita de riqueza.

A Propaganda agressiva e inteligente de um produto ou servigo, enquanto serve
ao interesse proprio do produtor através do aumento de vendas lucrativas, ao mesmo
tempo contribui de maneira importante para a economia nacional, educando um maior
nimero de pessoas, levando-as a um nivel de vida mais alto. Isto leva a niveis mais
elevados de consumo e, consequentemente, de produgao e de riqueza.

Sem a forga educacional da Propaganda é pouco provivel que as idéias e os
anseios do consumidor, relativos ao seu padrdo de vida, mudem com suficiente rapidez,
para servir de apoio ao crescimento produtivo potencial.

A verdade € que na economia de mercado nédo se compreende crescimento sem
propaganda. As grandes e constantes inovagdes da tecnologia no terreno dos bens
duréveis e dos bens de consumo sé puderam ser incorporadas tdo rapidamente aos
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habitos de milhdes de consumidores gragas a Propaganda. Foi ela que possibilitou a
incorporagio, a vida didria, dos automéveis, dos eletrodomésticos, dos eletro-eletrdnicos,
dos novos materiais de construgio, dos novos tecidos e novos alimentos. Através da
Propaganda criaram-se grandes mercados, sem os quais nio seria possivel o consumo
em larga escala, a produgiio em série, o desenvolvimento econémico.

Dentro deste conceito, creio ser perfeitamente correta a definigio desta cadeia:
a Propaganda cria consumo, que cria produgio, que cria empregos, que criam riquezas,
que cria consumo...

No Brasil, ainda estd por ser devidamente estudado o papel que os homens de
propaganda desempenharam no estimulo e aceleramento deste processo evolutivo. Mas
um dia, na historia de nosso desenvolvimento industrial e comercial, haverd um
importante capitulo dedicado & contribui¢o dos publicitirios, para o desenvolvimento
das industrias, para o langamento e aprimoramento de produtos, para a difusdo de
novos hdbitos, para a educacdo do consumidor e a expansio do mercado brasileiro.

A Propaganda no Brasil criou, nos centros urbanos, os incentivos indispensaveis
a expansio industrial. E s6 através da Propaganda poderemos criar em imensas dreas
do Brasil, ainda hoje apdticas, os incentivos que as despertario e as levardo a participar
efetivamente da vida econdmica do pais.

A Propaganda tem um papel importante a desempenhar na motiva¢ao, educagio
e orientagdo do consumidor, no sentido de que sua participag@o no mercado seja ttil e
construtiva, individual e socialmente. A Propaganda deve contribuir para a ascensio
econdmica e a valorizagio social do consumidor.

Conclusao

Concluindo esta breve retrospectiva da Propaganda no Brasil e sua contribuigio
para o desenvolvimento nacional, quero encerrar salientando o quanto ela poderi
fazer, ainda, para o futuro. Na verdade, na atual fase da evolugio social do Brasil,
poucas atividades poderiam dar uma contribui¢iio mais decisiva para a ampliag@o do
mercado interno, para a cria¢fio de novos métodos de vida, para difundir o conhecimento
necessario a producdo agricola, para promover reformas sociais e renovar estruturas
arcdicas, para desenvolver a alfabetizagiio e a tecnologia, para retificar e atualizar a
imagem do pais, para ampliar nossa participagdo nos mercados mundiais, para
desenvolver o sentimento de empatia nacional, sem o qual nenhuma nagdo pode vencer
a barreira econdmica.

Se me fosse dado resumir em poucas frases o que aprendi, em minha vida
profissional, como filosofia e objetivo de nosso negécio, eu diria que vejo a Propa-
ganda como um legitimo instrumento da expansdo comercial, da promogéo do consumo
¢ dos objetivos de lucro, dentro dos conceitos da economia de mercado. Mas ela deve
ser verdadeira no fundo e na forma. Deve respeitar a comunidade e o individuo. E
precisa estar em consondncia com os objetivos do desenvolvimento econdmico, social
e cultural do pais.

Quero encerrar este trabalho transcrevendo palavras do poeta e publicitdrio
Jorge Medauar:

“Na historia da propaganda brasileira, um novo capitulo comega a se esbogar.
E aquele que, a partir de agora, fard com que o progresso obrigue a propaganda a
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conviver com os novos avangos técnicos da eletronica futura, das novas conquistas
espaciais, novas formas de consumo, e de uma nova filosofia de vida - ja preparando
0 homem para o pés-moderno e o futuro com todos os beneficios desta atual perestroika,
da consciéncia democritica internacional, da liberagao da criatura humana pelo ensino,
pela educacao, pelo direito e pela justica - em todos os sentidos. E, obviamente, pelas
novas descobertas e conquistas, ainda adormecidas nos arsenais da ciéncia e da
tecnologia. De tudo isso, para ndo falir, a Propaganda terd que se valer. Principalmente
para fazer do homem um ser feliz nessa sua, muitas vezes, alucinada aventura pelo
mundo. Seus intelectuais, certamente, serdio filhos dessa nova cultura em que a Propa-
ganda entrard como um de seus componentes. Serdo intelectuais e artistas, como fomos
nds, desta cultura em que ainda vivemos, cujas primeiras paginas de sua histéria
publicitaria estamos dobrando. Coincidentemente, no final do século”.

salles
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Cultura e passagem
nas organizagcoes

RICARDO BRESLER

Mestre e Doutorando pela EAESP-FGV
Professor da ESPM,

ste artigo procura analisar os Treinamentos de Integragéo e mais especificamente
os programas de trainees, sob o enfoque da andlise da Cultura Organizacional.
Partindo das andlises antropoldgicas, compararemos os Ritos de Passagem com os
programas de integragdo, no que se refere a sua estrutura e ao seu significado.
Problematizamos um pouco mais o segundo aspecto da comparagdo, pois
constatamos que os Ritos de Passagem marcam decisivamente a Passagem, enquanto
que os programas de trainees, apesar de passarem o maximo de valores possivel,
representam uma preparagao para que a identificacdo total seja possivel. Devemos
ter em conta que a introje¢do dos valores de um “veterano” pode ser plena, enquanto
que apenas um treinamento inicial é incapaz de efetuar isto. Utilizamos uma parte
de minha Dissertacio de Mestrado (Andlise de um banco), (Bresler, 1993b),
procurando explorar como € feita a passagem dos valores organizacionais nestes
programas.

Para muitos, ingressar em uma empresa apos se “graduar” em uma boa
universidade, pode representar simplesmente a continuidade de um processo que
comegou com o nascimento, seguido por sua formagio escolar e que, continuard com
o casamento, os filhos, a aposentadoria e/ou a morte biolégica. Este ciclo parece
representar o que ocorre, grosso modo, com a maioria das pessoas. Longe de significar
passagens banais, muitas destas etapas se desenvolvem através de momentos
traumdticos, representando experiéncias significativas, fundamentais na eterna
constitui¢do do “eu”.

Ritos de Passagem

Ir de uma etapa para outra significa que o estado de um individuo mudara
(Turner) a percepg¢do que os outros tém de sua pessoa, as expectativas e
responsabilidades atribuidas e assumidas, bem como a percepgdo de si mesmo se
alterara. Estamos falando indiretamente de “passagens” que todos efetuamos.

Quando esta passagem ¢ feita de forma estruturada, podemos dizer que houve
um Rito de Passagem. Este conceito tem origem no campo da antropologia, sendo o
“tipo” mais difundido o das passagens do mundo da infincia para o dos adultos. Em
diversas “tribos”, os pré-adolescentes sdo retirados do convivio social mais amplo,
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mantidos em reclusao durante um certo periodo de tempo, sdo submetidos a diversas
experiéncias “mégicas” (jejum prolongado, ingestao de ervas alucinégenas, iniciagao
no conhecimento do sagrado e das atividades de um adulto), e quando “preparados”,
retornam a tribo em um clima de festividades.

A primeira obra a sistematizar estes estudos, “‘Os Ritos de Passagem”, foi escrita
pelo antropélogo Arnold Van Gennep e publicada pela primeira vez em 1908. A sua
leitura é obrigatdria a todos aqueles que se interessam pela andlise dos ritos. Apesar de
redigida hd mais de oitenta anos, continua a ser o grande referencial para estudiosos do
tema, antropdlogos ou niio.

O que nos interessa neste momento, € a andlise da Estrutura dos Ritos que Van
Gennep elaborou, em que estes siio divididos em trés etapas: a Separacdo (ou fase Pré-
Liminar), a Margem (Liminar) e a Agregacdo (Pés-Liminar). Através do estudo de
diversos relatos antropoldgicos e de suas préprias pesquisas de campo, este autor
concluiu que os ritos de passagem sempre ocortem através destas trés etapas, que
podem ser mais ou menos elaboradas, cumprindo a fungfo de “marcar” para o individuo
- e para toda a sociedade - a Separacdo de um mundo especifico, onde suas atividades
e responsabilidades eram bem demarcadas. Dai, ele passa para um periodo de "Margem"
onde o seu papel fica indefinido, nao € uma ou outra coisa, momento no qual deve
esquecer o outro modo de vida, aprendendo como serd o seu novo papel, preparagao
necessdria para a Agregacdo que ocorre na terceira etapa, quando o individuo é
reconhecido como “outro” (diferente daquele que havia sido retirado da tribo), e
recepcionado com diversas cerimdnias que procuram agrega-lo da melhor forma
possivel.

Para alguns autores, estes ritos marcam uma verdadeira mudancga ontoldgica do
ser (Eliade, 1989: 137), o que ele era “morre” para o “nascimento” de um novo ser.
Nos ritos de iniciagiio ao mundo adulto, algumas vezes acontece da prépria mae do
individuo ndo reconhecé-lo mais (Elfade, 1975: 33/35), uma vez que ele deixou de ser
seu filho , passando a ser visto como o filho das divindades (Van Gennep: 66), situagdes
em que ¢ muito comum a pessoa ganhar um novo nome.

Cultura

Desenvolver uma andlise a respeito de Cultura Organizacional, exige de qualquer
pesquisador uma reflexdo a respeito do conceito original de Cultura. Devemos ter em
mente que a Administragdo de Empresas/Teoria das Organizacdes ainda ndo sedimentou
um campo conceitual préprio, tendo que recorrer constantemente aos conceitos oriundos
da sociologia, da psicologia, da engenharia e da economia dentre outros campos.

Assim, antes de definir Cultura aplicada a Administrag@o, devemos nos remeter
ao debate no campo em que este conceito mais se sedimentou, a Antropologia. Diversas
sdo as defini¢Ges de Cultura, sendo que em 1952 conheciam-se mais de 300 defini¢Ges
(Morgan: 359). Independentemente disto, quase todas estas defini¢des concordam em
alguns pontos: definem um modo de vida especifico, representam valores e crengas
compartilhadas por um determinado grupo, colocam uma dada forma de pensar,
influenciando assim o modo de agir das pessoas, englobando os artefatos utilizados, as
vestimentas, os utensilios, a técnica e a tecnologia de um dado grupo, bem como os
pressupostos (o taken for granted da lingua inglesa) que as pessoas t&ém em comum.

ag. 98 salles
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Nio discordamos destas caracteristicas para a representagdo de uma determinada
cultura, mas acreditamos que antes de definir o que isto seja, primeiro elas retratam os
aspectos visiveis, as consequéncias ou os impactos do conceito de cultura sobre os
individuos. Entendemos que pelo menos um antropélogo definiu diretamente o que
cultura é, e concordamos totalmente com sua posi¢do. Cultura, para Geertz, é um
conjunto de mecanismos de controle (Geertz: 56), um sistema de regras que procura
coordenar o pensar e o agir dos individuos, a fim de garantir a preservagéo e areprodugio
do grupo. Nenhuma vida social é possivel sem a existéncia de determinadas regras,
que delimitem os campos possiveis a seus membros. Certos limites sdo necessdrios
caso o que se pretenda seja a sobrevivéncia do grupo e ndo estritamente a do individuo.

Afirmar que a cultura € um conjunto de mecanismos de controle, contudo, ndo
implica no controle total de um individuo ou grupo sobre o resto da sociedade! A
onipoténcia do ser humano enquanto individuo ndo existe no controle exercido pela
cultura. Esta é fruto da interagdo social e resultado da “negociacéo” de significados: a
cultura é produto da vida social (ndo existe cultura “individual”). Isto ndo implicaem
uma certa ingenuidade quanto a certos aspectos de poder e dominagdo envolvidos nas
sociedades.

A luta pelo poder existe, e a dominagao € legitimada de diferentes formas. Assim,
um grupo que detenha recursos especificos (sejam eles conhecimento, forga fisica,
carisma, capital ou outro qualquer), que seja “aceito” pelos demais membros de uma
sociedade, tem condigdes de exercer o seu controle e de impor a sua vontade frente a
uma maioria. Este controle, contudo, é distinto do tratado na andlise cultural.

O controle “politico”, talvez possamos assim chamai-lo, existe e a andlise
cultural o engloba. Os mecanismos de controle que definem uma cultura sdo mais
amplos. Esta dominagdo politica, a sua forma de se legitimar € definida nas tensdes
sociais e sua “cara” ¢ influenciada por aspectos culturais anteriores e presentes na
disputa pelo poder. Por outro lado, e talvez mais relevante, aqueles que detém o
“poder” em uma determinada sociedade ndo estdo imunes aos controles que uma
cultura exerce. Cultura é um conjunto de sistemas de controles para todos.

Ao afirmarmos que o conceito de cultura engloba, também, a dominagéo,
estdvamos falando indiretamente da existéncia de conflitos. Os conflitos sociais
existem (niio estamos restringindo-os ao famoso conflito capital-trabalho),
permeando quase todas as atividades humanas. Estes conflitos talvez pudessem
ser analisados em trés esferas: os conflitos entre as pessoas e/ou grupos; os
que existem entre os desejos de um individuo e as “imposi¢des” de um grupo
social; e os conflitos intrapsiquicos de uma pessoa. O primeiro destes (separagio
que procura simplesmente servir de instrumento diddtico para a presente
reflexdo), se insere na andlise que estivamos tracando a respeito do “jogo
politico”, sendo reflexo dos dois “tipos” que se seguem e seu influenciador. O
segundo, se refere basicamente ao que colocidvamos em referéncia a cultura,
ou seja, que existe uma tensdo entre as aspiragdes individuais e as regras que
a coletividade produz a fim de assegurar a reproducdo da vida social. Ndo nos
sentimos em condi¢gdes, no presente momento, de analisar com mais
profundidade o terceiro, mas estamos fortemente inclinados a acreditar que a
base de todos conflitos estd na tensdo interna do individuo, nas contradigoes
em que ele produz suas angistias e o seu prazer.

salles
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Antes de prosseguirmos a anilise, e chegarmos ao objetivo deste texto,
devemos frizar que ndo acreditamos na existéncia do individuo independente do
social. O individuo €, sempre e de imediato, social (Castoriadis: 210 e ss.). Se estamos
prestando grande atengdo aos processos culturais, devemos ressaltar que a construgao
da identidade do individuo, de sua visdo de realidade, da interpretagdo de suas
experiéncias estd fortemente influenciada pelo grupo em que ele vive e pela cultura na
qual estd inserido. Desde o seu nascimento, ele estd em constante contato com o meio
social, apesar de ndo se reduzir as imposig¢des sociais. O ser humano € ativo, ele inter-
fere no meio (ou pelo menos nasce com condi¢des para isto), de modo que também
descartamos os pressupostos Pavlovianos (Chanlat: 28). Assim, sempre que falarmos
sobre o individuo, o entendemos como um “Individuo Social”.

De forma sucinta, “temos que cultura é uma forma mais ou menos padronizada,
estabelecida, de comportamentos que sdo visivelmente apreendidos. Implica também
no conjunto de significados compartilhados, que se referem ndo sé aos objetos de
uso, bem como aos significados que estes carregam, que pressupdem uma forma de
comunicagdo comum essencial para que um mesmo grupo se entenda. Ndo estamos
falando pura e simplesmente das diferencas de lingua que um dado grupo fala
(portugués, alemdo, tupy-guarani, banto), isto também é importante, mas do
significado compartilhado e do conteiido destes significantes.'. Compartilhar estes
significados se refere ao fato de que valores sdo introjetados pelos membros de uma
determinada cultura. Significados que possibilitam ao individuo a agir socialmente,
que lhe permitem construir, ao mesmo tempo que lhe impsem algumas
impossibilidades. Estes significados sdo fortalecidos pela agéo dos individuos e
também o limitam.

Cultura é um conjunto de valores, de possibilidades e, assim, um conjunto de
mecanismos de controle. A construgdo dos valores é anterior ao individuo mas ele é,
por definicdo, um ser ativo, que pode fortalecer (mais provdvel) ou ndo este sistema.
O conceito de cultura abrange também a no¢do de poder, da luta pelo poder e, desta

forma, estamos colocando que cultura envolve conflito, ndo existe coesdo total. A
cultura se coloca como um conjunto de sistemas de controle a fim de manter o minimo
de coesdo social, age assim, a fim de inibir impulsos individuais que possam colocar
em risco a reprodugdo de uma determinada forma de vida social” (Bressler, 1993b:
51/52).

Cultura Organizacional e “Ritos de Passagem”

Devemos entender Cultura Organizacional nos mesmos moldes dadefini¢éo de Cultura
strictu-sensu. As organizagOes empresariais contemporineas se desenvolveramde uma forma
tdo complexa, acabando por se assemelhar a culturas propriamente ditas. Elas nio se
diferenciam porcompleto das culturas nacionais ou regionais em que se inserem, pelo contririo,
acabam por reproduzir alguns valores fortalecendo-os na sociedade mais ampla.

I Saussure entende "significante” como imagen aciistica, ¢ "“significado” o contetido que estu traz.

salles
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Como descrevemos no tépico anterior, cultura ndo deve ser entendida somente
conforme suas manifestagdes, mas principalmente conforme os conflitos que ela insere
e procura controlar. Assimuma cultura organizacional, e a propria organizagio, devem
ser entendidas como mediadoras destes conflitos (Pages et alii). Devemos salientar que
ndo sdo as empresas as “criadoras” das contradi¢Ses sociais, mas que elas se inserem
em um meio em que estes conflitos jd existem, e se de alguma forma elas dominam os
individuos, é por apresentar algumas respostas que fazem sentido, apaziguando em
um certo nivel as suas inquietagGes que, voltamos a insistir, pré-existem as organizagdes
mas que estas fortalecem (Bresler 1992; Prestes Mottaet alii).

Assim cultura organizacional, além de englobar os conhecidos taken for granted,
de representar os valores, crengas, mitos, herdis e lendas, as formas como se pensa que
o fazer € certo ou errado, tendo reflexo nos habitos e todas outras concretizagoes de
uma organizagio, envolve também o conceito desenvolvido explicitamente por Geertz:
um conjunto de mecanismos de controle (Bresler 1993a; Diel; Anssart). Conjunto que
ndo se restringe ao controle exercido pelos principais acionistas sobre as pessoas que
empregam, nem ao controle gerencial ou tecnocritico de seus quadros posicionados
em niveis hierdrquicos superiores. Estes controles gerenciais se inserem na andlise
cultural, mas estamos falando de um controle sobre as possibilidades do pensar, do
fazer e do desejar, controle sob o qual todos na organizagfo - se esta se constituir como
uma cultura - estdo sujeitos.

Nio acreditamos, partindo destes principios, que qualquer cultura possa ser
“administravel” (Bresler, 1993b: 150 e ss.). Como dissemos anteriormente, a onipoténcia
em termos culturais inexiste, o mesmo ocorrendo em termos de uma cultura
organizacional. Acreditamos que esta polémica acerca da “administrabilidade” de uma
cultura organizacional existe muito mais nos termos da especulagio sobre o que
determinado autor “disse”, alimentada por alguns consultores empresariais desprovidos
de qualquer compromisso mais sério, do que realmente existe por escrito nas obras de
alguns dos principais interlocutores do chamado Desenvolvimento Organizacional, ou
da conhecida abordagem Clinica de intervengdo na cultura organizacional. Vejamos
dois deles.

A dupla Deal & Kennedy, por exemplo, afirma: “nds acreditamos que através
da Cultura, os executivos podem e devem influenciar como os empregados agem”
(p.76). Schein, tido diversas vezes como o principal autor desta linha (Fleury: 16;
Thevenet: 98), assume que “clima, valores e filosofia (da empresa) podem ser
administrados no sentido tradicional do termo, mas ndo estd claro se a cultura o
pode ser (...) Cultura controla mais os administradores, do que estes a controlam”
(Schein: 134).

Assim, fica claro que ndo acreditamos na possibilidade de se administrar uma
cultura, devido principalmente a impossibilidade de controla-la, e como nfio encontramos
interlocutores que assumam explicitamente uma posi¢ao divergente da nossa, pelo
momento podemos deixar este debate de lado.

Apesar (e como decorréncia) disto, acreditamos que a anélise dos treinamentos
de integragdo ganham importéncia em fungao desta discussdo que nio se explicita.
Vamos tentar explicar. Algumas organizagdes se apresentam como culturas, seus
membros demonstram uma forte congruéncia no seu pensar, na formulagdo de seus
valores, externando isto em uma forma de agir e de se comunicar que é muito semelhante
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a de seus colegas de empresa. Os significados dos simbolos sdo compartilhados, de
forma que o processo de interpretagio da realidade é muito parecido, sendo similar a
cosmovisdo de cada um. A cultura destas organizagdes se reproduz (lembrando que
em termos culturais a reprodugdo é sempre dindmica: um relato cultural é uma
“fotografia” e nunca um “filme”), apesar de seus membros serem diferentes.

As pessoas que permanecem em uma dada cultura, que a fortalecem, acabam
por sair da empresa, e os novos membros que entram, de uma forma ou de outra,
acabam também por fortalecer os valores da organiza¢io. Neste momento, devemos
estar atentos ao fato de que estes novos membros, apesar de terem trilhado um caminho
que lhes propicia ingressar na empresa (0 que por si s6 jd poderia representar uma
preparacdo para a reprodugio dos valores da organizagiio), ndo vivem o cotidiano
organizacional, possuem uma maneira de pensar e valores que ndo sdo totalmente
idénticos aos da Organizagdo. Mesmo assim, eles ingressam na empresa e, depois de
um determinado tempo, acabam por se inserir nesta cultura, passando a agir como
seus reprodutores pois introjetaram (em maior ou menor grau) os valores desta
organizagio. Yemos uma intima relagdo deste fato com os Treinamentos de Integragao.

Os Programas de Trainees?

Estes programas ocorrem principalmente nas grandes organiza¢des empresariais,
que recrutam seus candidatos nas principais faculdades/universidades, selecionam os
“melhores™, submetendo-os a um intenso programa de treinamento (integragio), para
que possam logo assumir cargos gerenciais, ou seja, o trainee ¢ um possivel e provivel
futuro executivo de uma organizagdo empresarial. Estamos delimitando o objeto de
nossa anilise a estes programas, sem que isto implique que outras formas de ingresso
nas organizagdes possam se caracterizar como Ritos de Passagem. Se, por exemplo,
um mecdnico de uma indiistria precisa repetir virias vezes o procedimento de preencher
uma ficha, enfrentando uma funciondria “ranzinza” que sempre lhe diz que estd errado?,
ele estd sendo preparado para uma passagem. Ao ingressar na organizaciio, ele jid deve
ter bem claro o que representa para aquela empresa: quase “nada” ou, simplesmente,
mais um funciondrio.

Podemos analisar estes programas de integragdo (trainees), como Ritos de Passagem,
onde o recrutamento e a sele¢iio podem representar a fase de "Separagio, momento em que
os que efetivamente ingressam na organizacio se separamdos “de fora” e, como contrapartida,
aqueles que sdo recusados, apesar de nao passarem pela “Separagio”, fortalecem a identidade
e a auto-valorizagdo dos que entram. O programa de integracéo (ou parte dele) representa a
fase de "Margem", onde o trainee comega a deixar de ser somente um recém-formado ou
apenas mais um dos individuos de fora, passando pela liminariedade de se considerar um
funciondrio de determinada empresa (e mais um membro de sua cultura), sendo as cerimdnias
que marcam o encerramento deste programa, ou a famosa “chopada”, a "Agregacdo".

Desta forma, podemos caracterizar estes programas segundo a estrutura dos

 Trainee (trei’ni) se refere a pessoa que estd sendo treinada, especialmente em empresas. Vide Carver,
David et alii English Collins Learner’s Dictionary, Glasgow, Press of the Publishers, 1980, p. 547. (No
diciondrio estd escrito: “especialmente em Indiistrias").

' “Methores"” sito os mais adequados dguela organizagdo, aguela cultura. Vide BRESLER, 1993b: 70 ¢
s5.; ¢ LOPES e RETO: 76.

. Exemplo sugerido pelo prof. Peter Spink em sua argui¢ao, na apresentagdao da minha Dissertagdo de
Mestrado.
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ritos de Van Gennep, contudo ainda ndo temos condigdes de colocad-los nos mesmos
termos da mudanga ontolégica de Eliade, o que deixaremos para analisar na parte final
deste trabalho. Alguns autores (Beeyer e Trice, 1987 e 1984), aceitam a dramatizagio
€ as cerimdnias para atribuir a estes treinamentos o “status” de Ritos. Por outro lado,
devemos salientar que tanto na andlise cultural ampla, quanto na analise das culturas
organizacionais, os ritos (no caso os programas de Integragio) agem no sentido de
amenizar possiveis conflitos que possam existir na passagem de um individuo para
outro estado.’ Quase sempre estas passagens siio traumdticas em fungiio da divergéncia
entre as expectativas dos diferentes estados, que influenciam como o individuo se
posiciona, pensa e age. A fim de amenizar estes proviveis conflitos, dramatiza-se a
passagem, criam-se experiéncias para que o individuo possa “aprender” o sentido da
transformacao. Preparar a passagem por estes conflitos, procurando diminuir seus
efeitos, possibilita 4 organizagio responder, antecipadamente, as tensdes que eles
poderiam provocar. Se nestes momentos existem ritos de degradagao ou humilhagio,
devemos perceber que estes se inserem no sentido de que o “iniciante” deve demonstrar
uma vontade e uma forga para entrar, deve “abaixar” a cabega e tolerd-los a fim de
demonstrar que € digno de entrar naquele grupo. Assim, a introje¢do de novos valores
¢ facilitada, como atesta o relato de Van Gennep sobre o enfraquecimento corporal e
mental (p.77).

A Orco Banco

A fimde ilustrar um pouco do que dissemos a respeito de Cultura Organizacional
e sobre a "Passagem", lembramos agora, alguns trechos de nossa entrevista com o
Diretor de Treinamento do Orco Banco, Luis Paulo, brasileiro, trinta e oito anos de
idade, hd dez anos na empresa. Mora nos Estados-Unidos, pais onde a matriz do
banco se localiza, e coordena alguns dos seus principais programas de treinamento .
Este é um dos maiores bancos mundiais. Atua no Brasil hd um bom tempo e seu
programa de frainees foi um dos primeiros a ser implantado por aqui.

As entrevistas se realizaram no més de Agosto de 1992, em um Apart-Hotel,
local em que estava hospedado e serviu como residéncia dos trainees durante o programa
“Penetrando a Orco”, um dos médulos do programa de treinamento de integragéo.
“Penetrando a Orco™ consiste em uma fase de seis semanas exclusivas para treinamento
e toda a comunicagio é efetuada em inglés. No inicio, esta fase era realizada logo nos
primeiros dias de emprego dos frainees, mas recentemente foi transferida para ocorrer
no sexto més de trabalho na Orco, pois assim “eles jd conhecem a organizacio e o
aprendizado pode ser mais frutifero”. O programa de trainees dura normalmente dezoito
meses, mas pode terminar antes se houver necessidade de officers em alguma drea.
Consiste em diversas atividades de treinamento formal (em sala de aula) e de trabalho

*.Vide BRESLER, 1993b, subponto 1.4.: Por que existem Ritos?.

Beg- 103 salles
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supervisionado por um tutor. Cada trainee tem um tutor que deve ser um executivo
sénior, idealmente deve ser um ex-frainee que tenha uma boa visao do banco e que
saiba “administrar pessoas’® Este tutor € o responsavel pelo encaminhamento do trainee
as diversas dreas do banco, bem como por sua avaliacio geral. Durante estes dezoito
meses, 0 trainee € avaliado formalmente a cada semestre, momento em que ele pode
receber uma promogio de cargo e um aumento salarial (permanecendo, contudo, como
um trainee). Luis Paulo nos explica que os trainees entram com uma defasagem salarial
em relag@o aos officers, que no fundo € o titulo que eles tém desde o primeiro dia de
emprego. Este procedimento de avaliagdo-promogio de seis em seis meses é distinto
do padrao para os outros officers, que ocorre uma vez por ano. A parte final destes
dezoito meses ndo é considerada como treinamento, pois as pessoas ja devem estar
trabalhando na drea em que serdo alocadas.

Luis Paulo diz que “o programa de trainees é considerado um programa
prioritdrio dentro do banco”, e mesmo em épocas de crise (como a da época), ele
recebe relativa atengao, pois é um investimento com “€nfase no longo prazo”, em que
forma a pessoa, de acordo com a cultura da organizagdo. Normalmente, esta € a via de
acesso aos altos cargos, mas também se contratam executivos ja qualificados. Contudo,
isto s6 ocorre quando existem “necessidades especificas”, relacionadas a aspectos
técnicos. As pessoas que ocupam os postos chaves do banco, foram trainees.

Observamos que no discurso de executivos € muito comum encontrarmos frases
do tipo: o interesse da IBM €..., o que é bom para a GM..., a empresa espera que..., 0
banco estd passando por uma fase dificil..., o que a Orco pretende... Indagamos a
Luis Paulo o que se entende por *“o banco”, “a Orco”. Ele disse que obviamente nio se
referia ao prédio, mas a institui¢do como um todo, os valores, as politicas, a cultura...
E a perspectiva da geréncia, que ¢ influenciada pela atuagio da drea de Recursos
Humanos. “Por que a gente usa esta unidade do banco?... ndo é uma questdo de se
esconder por trds do banco. A gente fala eles.., é que a gente gosta de ver como se
fosse uma massa, realmente meio uniforme, de pessoas, obviamente com bussiness
super diferenciados, obviamente dos niveis mais altos aos niveis mais baixos, mas
com objetivo comum, até o tesdo de trabalhar para a mesma organizagdo...”’. A
percepgao € clara: o banco, a Orco, sdo os valores de quem trabalha ali, com especial
énfase aos valores dos executivos. Esta constatagdo nao ocorre normalmente, pelo
menos no dia-a dia, e ao se falar que o “projeto da Institui¢do é o seguinte... (ndo se
ddo) conta de que sdo os verdadeiros atores e que a Institui¢do ndo é outra coisa
sendo o que fazem dela” (Enriquez, 1991: p.71). Mas este aparente "esconderijo"
aparece claramente, pelo menos para algumas pessoas, quando indagadas diretamente,
como € o caso de Luis Paulo. Contudo devemos ressaltar que, em um primeiro momento,
¢ negado o refiigio na institui¢do, mas logo em seguida aparece a importdncia do
envolvimento existente entre as pessoas (“até o tesdo de trabalhar para a mesma
organizagio”), para defini-la.

‘. Reprodugdo quase que literal do subponto 3.3. (pps. 100 e ss.) da Dissertagdo que serve como base deste
texto S6 foram alterados alguns pontos que seriam impossiveis de se compreender sem as andlises que
anteriormente foram desenvolvidas na dissertagdo. O nome Orco e Luis Paulo sdo ficticios. Penetrando a
Orco, Estérias de Combate e Brincadeira Etica sdo nomes traduzidos para o portugués, com adaptagéao
néo direta do inglés.

7 Qs trechos em itdlico se referem a uma reprodugdo literal das respostas de Luis Paulo, que foram gravadas.
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Procurando identificar se existia alguma etapa que pudesse caracterizar a fase
de agregacdo de um Rito de Passagem, perguntamos quando o trainee passa a fazer
parte do banco. A resposta foi “desde o dia em que ele foi contratado”. Desde o
momento inicial ja existia esta identificacdo. Ele afirma que o banco se apresenta
como atraente para algumas pessoas, e que € ficil, para um profissional ligado a
selegio, diferenciar aqueles que s6 querem um emprego daqueles que querem “trabalhar
naquela empresa, naquela posicdo”, especialmente em caso de officers. A Orco contrata
somente os do segundo caso, 0s que previamente jd se identificaram com a organizagio.
“A gente brinca (por aqui), se (vocé) sai na Av. Paulista na hora do almogo, vocé
fala, esse cara é do banco, vocé conhece... é o jeito, a atitude”. Hi uma predisposicdo
(como falamos da preparagdo, do caminho trilhado antes de entrar na organizagio)
que necessariamente passa pela aparéncia. Com o treinamento, com o trabalho, “com
o passar do tempo vai se aculturando cada vez mais”.

O “Penetrando a Orco” é considerado o momento de maior dramatizagio do
treinamento, occasido em que os trainees t€m a possibilidade de tomar um café da
manha com o presidente do banco, conversar e ouvir palestras de altos diretores, coisa
que ndo vai acontecer normalmente no seu trabalho no futuro préximo. Durante estas
seis semanas, € comum a transmissdo das “lendas” da Orco, estdrias de pessoas, ou
acontecimentos da mitologia da organizacdo que sdo conhecidas por “estérias de
combate”, bem como se procura mostrar modelos de pessoas que deram certo com
estilos bem diferentes. Segundo Luis Paulo “é processo de aculturagdo mesmo”. As
“estorias de combate” sdo dindmicas e, dependendo do momento por que se passa, elas
mudam, através de uma nova leitura, uma nova interpretagio de uma estoria antiga,
ou com o uso de novas estdrias. Estas lendas e herdis, parecem ser usados com a nitida
consciéncia do processo de transmissio de valores, da “aculturagio”.

Durante o “Penetrando a Orco”, todo o fim de tarde ocorre uma sessio de
“Brincadeira Etica”, atividade que consiste em perguntas com o funciondrio optando
por uma das alternativas. A pergunta € projetada em uma tela, junto com as respostas.
Os trainees devem escolher uma delas, respondendo em uma espécie de coletor de
dados que tém em mios. Isto garante o anonimato e a autenticidade das respostas (pelo
menos em rela¢do aos colegas de treinamento), permitindo ainda que se projetem as
respostas. Existem pontuagdes referentes as alternativas, que sdo diferentes segundo o
nivel hierdrquico de quem responde (esta dindmica € utilizada para funciondrios de
outros escalBes). A pessoa pode ser demitida (simbolicamente) dependendo de sua
resposta. Existe um acompanhamento geral das respostas de cada um, nio s6 por parte
dos monitores, mas dos proprios trainees, que o seguem através de graficos em que
podem se identificar através de cédigos, que seus colegas de treinamento ndo conhecem.

Uma pergunta, por exemplo, descreve uma situagiio em que o trainee esti em
uma festa, em um sibado a noite. E enfatizado que ele ndo esti trabalhando. Para a
sua surpresa, ele encontra uma colega de trabalho. Complicando a situagio, percebe
que ela niio parou de cheirar cocaina a festa inteira. O trainee deve escolher dentre as
seguintes alternativas: (as alternativas niio sdo exatamente estas, uma vez que o manual
do jogo ndo nos foi fornecido) a) vocé conversa com ela; b) vocé conversa com o seu
chefe; ¢) vocé nao faz coisa alguma; d) vocé vai a policia. A resposta esperada é “c”,
nada se faz, e alguém que respondesse “d” estaria proximo da “demissio”. Apés todos
responderem, € aberto um debate, quando se aproveita para transmitir os valores da
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organizacgdo. No exemplo citado, a mensagem € clara, ndo importa o que vocé faga no
seu momento de lazer, o que importa € que vocé desempenhe bem o seu trabalho. Na
maioria das vezes, os trainees demonstram um certo moralismo com esta questio e
Luis Paulo brinca, dizendo que eles imaginam o banco muito puritano. Na verdade,
acreditamos que os jovens trainees desejam representar uma boa imagem para uma
organizagdo que ainda nio conhecem direito e, como um “banco € uma coisa séria”,
devem estar procurando passar uma imagem do mesmo nivel. Devemos lembrar que
“a representacdo de um individuo acentua certos aspectos e dissimula outros”
(Goffman: 67).

Indagado sobre os aspectos técnicos e valorativos® do treinamento, Lufs Paulo
diz, usando terminologia da area de treinamento, que o programa ¢ mais de formagio
do que de informacdo. Procuramos aproximar o que ele diz como formagdo, com o que
colocamos como valorativo, e o que ele diz de informagio, com o técnico. Ele acrescenta
que no geral ndo ha distingio formal, mas que existem médulos essencialmente técnicos,
como também existem os essencialmente voltados para a formagdo, como é o caso dos
painéis de “Brincadeira Etica” e os do Corporate Cultures, painel que procura transmitir
a importancia da andlise da questdo cultural. Afirma que ao ensinar “the way we do
bussiness here, vocé estd falando de bussiness, mas também estd falando da cultura
junto”. Acrescenta, ainda, que estas coisas estdo unidas, que as pessoas véem estas
coisas de forma dicotdmicas, e ele procura mostrar que isto vem junto. Sobre qual
aspecto tem mais dificuldade, ele responde que transmitir informacgio é bem mais
facil, “se vocé estd falando com um vegetal, com o minimo de inteligéncia, vocé
transmite”, o problema estd na formacao, na interag@o das pessoas, no processo de
passagem de valores, acrescentando que, além disto, ¢ muito dificil medir os resultados
da formacdo. De qualquer forma o processo de formagio € considerado de grande
relevéncia na avaliagio dos trainees. A avaliagio consiste de elementos “objetivos”
(provas), da percepgdo de outros instrutores € da sua propria percepgao de sala de
aula, procurando observar o desenvolvimento das pessoas durante a sua socializagdo
com 0s outros frainees, e com a propria organizagdo. “Avaliagédo de desempenho néo
é 50 notas”.

Luis Paulo diz que o banco € extremamente arrogante, “nés somos bons demais”
ironiza, mas isto ndo significa que se estigmatize quem nio € arrogante, pelo contrério, “a
idéia é ndo ser”. Ele acrescenta que o tipico funciondrio Orco, € o “jovem brilhante, o
Sfamoso agressivo, com solida formacdo académica”, dizendo ainda que durante este
“Penetrando a Orco” estiveram presentes trainees de seis paises diferentes (da América
Latina), e que apesar das diferencas, “eram todos igualzinhos”. Sobre preconceitos na
selecdo, ele frisa que gostam de acreditar que o banco € uma meritocracia, mas que reconhece
que esta ndo é a realidade, pois existem bloqueios na sele¢@o e se referem aos tradicionais
preconceitos sociais. Por outro lado, algumas pessoas sdo criticadas por serem consideradas
acomodadas, seminteresse obsessivo em crescer na carreira. Diz que as vezes ji o criticaram
por isto, mas confessa que o que lhe da prazer € ser instrutor, que o trabalho administrativo
ndo lhe agrada tanto, “mas sdo coisas que temos que fazer, e eu fago”. Talvez possamos
identificar um certo preconceito, por parte daqueles que se apegam ao crescimento
hierarquico, que aparentemente sio a maioria, frente a estes “acomodados”.

8. Distingdo diddtica. Vide BRESLER, 1992 e 1993b: 68 e ss..
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Indagamos, por fim, se a relagio dele com o banco era estritamente profissional.
Luis Paulo disse que nio (que nio s6 a dele), lembrando que existia um envolvimento
emocional. Contou o caso de uma “senhora bem velhinha, ji aposentada”, que tinha
trabalhado por muitos anos no banco, e que agora prestava servigos de consultoria em
treinamento para a banco. Ela costuma dizer que existe uma espécie de Orcobanquite.
Entendem isto como um efeito colateral, onde é muito dificil cortar o vinculo com a
instituigdio. Lufs Paulo continua, “estou falando dela, mas é uma coisa minha, de
todo mundo”. Perguntamos, entiio, se o banco esperava mais o envolvimento
profissional ou o emocional. “E ébvio que a resposta é o profissional, mas o outro
vem junto, vem, e estd tdo assumido, tdo enraizado, que vocé espera um, e espera
que o outro venha junto, a reboque”. Sobre a possibilidade de sair ou ser demitido da
Orco, Luis Paulo se posiciona da seguinte forma: “Eu acho que o fato de vocé trabalhar
numa organizagdo, nos dias de hoje é uma coisa muito importante. Ai é uma coisa
muito minha, as minhas insegurangas, os meus medos, eu acho que eu me sentiria
muito inseguro, de ficar solto, assim, sem um vinculo empregaticio...” Questionamos,
¢ adependéncia financeira? “Financeiramente” . Estritamente? Nio é medo da perda
deste vinculo emocional? Ele respondeu, novamente citando o caso daquela senhora
*“que trabalhava no banco, e agora presta consultoria, o vinculo emocional se mantém”.
Fala ainda das propostas que recebeu para ser consultor, mas “o respaldo de uma
grande multinacional (risos), € uma coisa que me dd seguranca”. No fundo “é muito
mais do que um simples emprego, me dd uma satisfagdo muito grande, nio sé
profissional, me dd um saldrio razodvel, me proporciona conhecer pessoas
interessantes...”.

O vinculo que se cria tem uma ligagio com aspectos financeiros muito forte,
com a possibilidade, no caso de Luis Paulo, de continuar morando no exterior, de
manter um nivel de vida que foi conquistado. Contudo é muito dificil negar o vinculo
emocional que se cria e, imaginando um desligamento, logo cita o exemplo daquela
senhora que mantem o vinculo emocional com a Orco. Como a "Orcobanquite”, nio
era so privilégio dela, nem dele, acreditamos que esta dependéncia , além dos aspectos
materiais, existe em diferentes niveis.

Acreditamos que a entrevista com Luis Paulo, deixa clara a importincia do que
denominamos de treinamento valorativo. Este é o mais dificil de se “treinar”, mesmo a
Orco selecionando aqueles que estdo pré-dispostos a ingressar naquela organizagao.
Devemos sempre ressaltar que acreditamos que treinamento técnico e valorativo tem
sentido em termos diddticos O que pode ocorrer € que a énfase € maior em um ou outro
aspecto. Nio existe técnica sem valor, e ndo existe valor que ndo tenha uma técnica
correspondente (Leréi-Gourhan). Fica claro, também, apesar de nao assumida algumas
vezes, a importdncia do vinculo emocional com a Institui¢ao, aspecto fundamental para
o “sucesso” (Prestes Mottta) na carreira de um executivo nesta organizagio € em muitas
outras. A “Orco parece saber” muito bem a importincia da manipulagio de alguns
simbolos organizacionais, e se ndio centra suas estorias no seu heréi criador, o faz através
de pessoas “bem-sucedidas” dentro da organizagio, pessoas com as mais diferentes
caracteristicas proferem palestras. Talvez isto mostre para os trainees que eles tém
“liberdade” para agir como quiserem, ndo precisam seguir um modelo rigido. No fundo,
acreditamos que eles podem agir de qualquer forma, desde que tenham internalizado os
valores organizacionais (PAGES et alii: 86/87).




Revista da ESPM

Algumas consideracoes

Imaginamos que a andlise das entrevistas com Luis Paulo pode nos ser iitil,
especialmente em dois pontos. O primeiro se refere a forte ateng¢ao que ele e a “Orco”
prestam ao programa de integragdo como processo de “aculturacio mesmo”. Isto é
essencial para a reprodugdo daquela cultura, momento crucial onde a influéncia da
organizagio pode e tem o seu maior impacto nos jovens que ali ingressam. Ndo temos
condi¢des de afirmar que assim administram a Cultura, mas decidem aqueles que
devem permanecer ou ndo, procuram transmitir os valores pré-estabelecidos para
individuos com possiveis valores distintos (que ndo precisam ser contraditorios),
aculturam por assim dizer - a sincera brutalidade do entrevistado ndo deixa de
surpreender - 0 novo membro, evitando que a sua “autenticidade” individual pudesse
colocar em risco o sistema vigente.

Por outro lado, temos que reconhecer que a “Orcobanquite” do Luis Paulo e de
seus colegas de trabalho ndo contagia todos os (ex-) trainees. Apesar de toda a atengdo
e investimento (nao s6 financeiro) do banco, a identifica¢do total com a instituicio ndo
ocorre logo ap6s esta “Passagem”. Se tivermos consciéncia da possivel dominagéo de
uma organiza¢io sobre os individuos, via introjecio dos valores que ocorre pela
identificacdo com a organizacio (projecido do ideal de ego do individuo para a
organizagdo), quando esta passa a ser o principal referencial de vida, propicia
experiéncias e, mais importante, fornece o modo como estas experiéncias devem ser
interpretadas (Enriquez: 1992), temos que reconhecer também que isto dificilmente
ocorre apés alguns meses (ou anos) de integracdo. O individuo muda o seu papel, a
sua fungdo e esta, por si 86, j4 ¢ uma mudanga grande.

“Mas a mudanga que ocorre na sua identidade, estd sé comecando, a vida na
organizagdo, a sua dominagdo, so ocorre de forma efetiva ao longo de sua
permanéncia. Os Programas de Integracdo podem ser vistos, como o primeiro
momento de seducdo direta da organizacdo e do individuo. Ressaltamos o “direta”,
porque indiretamente esta seducdo jd existe, esta vida jd é desejada, o “vem me
seduzir que eu estou pronto para ir” (da miisica de Ivan Lins e Vitor Martins), se
encaixa, sendo possivel de se realizar pela integracdo do modo de vida da Organizacdo
na sociedade mais ampla” (Bresler, 1993b p.146). Os Programas de Integraciio
representam uma Passagem, preparam o individuo para uma identificacdo mais ampla
com a Organizagao. Isto ndo ocorre efetivamente neste momento, mas este treinamento
“marca” a passagem para uma vida onde o seu “eu” tem condigdes de ser “preenchido”
pelos valores e verdades organizacionais”.
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O fenémeno da
intervencao estatal

SERGIO PIO BERNARDES

Sociélogo. Mestre em Ciéncia Politica - UNICAMP
Professor da ESPM

" A invengdo estatal (...) é o produto de condigées historicas.
Portanto, ndo poderia ser imutdvel ou natural.”’

N

odecorrer da aniilise serdo enfocadas as questdes de cardter tedrico sobre privatizagio
e estatizacdo, com os seguintes objetivos:

a) tornar puiblicos os pardmetros de defini¢@o de privatizagio, ou seja,
tornar publicamente identificivel o objeto de estudo,

b) indicar, de maneira sumdria?, as caracteristicas importantes para a
compreensio do fendmeno da intervengao estatal nas andlises das escolas
classica, neoclassica e keynesiana.

A privatizagao

A questao da privatizagdo tem atraido a atencdo de varios estudiosos que
procuram identificar os efeitos da redugio do papel do Estado na economia, supondo
que com isso seria possivel um dinamismo mais acentuado do setor privado.

A privatizagdo na década de oitenta tomou conta das agendas
governamentais, tanto nos paises desenvolvidos como nos subdesenvolvidos,
condicionando, assim, as politicas econdmicas dos anos 90. Essa tendéncia resultou de
uma certa euforia pela iniciativa privada e, também, pela tentativa das burocracias
estatais de limitarem os seus gastos piblicos.

A privatizagdo consiste em delegar responsabilidades piblicas para
organizagdes privadas, pritica que vem crescendo em vdrios paises, incluindo a Unido
Soviética e a China. Segundo John D. Donahue,

‘ (...) a privatizacdo como um fenémeno atual fiscalmente ambicioso e
carregado de ideologia, comegou com uma importagdo da Inglaterra. Académicos
ingleses e membros do Partido Conservador prepararam uma vasta agenda de

! MATHIAS, Gilberto & SALAMA. Pierre. Q Estado Superdesenvolvido: ensaios sobre a intervencdo estatal
¢ sobre as formas de dominagdo no capitalismo contempordneo. Sdo Paulo: Brasiliense, 1985, p. 49.

2. Ndo foi pretensdo alongar-se demasiadamente nestes aspectos, pois a finalidade é a de apontar as trés
escolas importantes que analisam a problemdtica da intervengdo estatal.
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privatizacdo, quando Thatcher tomou posse em 1979, tendo o governo britdnico
alienado ativos e responsabilidades importantes durante os anos 80”7

No Brasil, esta pratica como um programa delineado pelo Estado tornou-se
mais abrangente no governo Collor, sendo que a tentativa anterior, no governo Sarney,
foi limitada. Mas, no que se refere a privatizagio da area de saide, verificamos ser a
questdo muito complexa, pois atividades que aparentam ser estatais na sua esséncia
sdo de cariter privado. Para Donahue,

“ Privatizacdo é ndo somente umtermo deselegante, é também lamentavelmente
impreciso. A palavra pode significar algo tdo amplo como reduzir o estado do bem-
estar, promovendo ao mesmo tempo o espirito de iniciativa e o voluntarismo; ou algo
tdo estreito como substituir por um grupo de trabalhadores privados um grupo
inteiramente idéntico de servidores piiblicos, para executar uma determinada tarefa.”

Ha questdes complexas quando se trata de escolher uma atividade entre o
publico e privado, pois isso apresenta dimensdes catastréficas em se tratando de
determinados servicos, como por exemplo, os de saide. Existe, de certa forma, uma
resisténcia de alguns setores em aceitar o fato da doenca poder ser uma mercadoria
lucrativa. Por outro lado, uma questdo importante deve ser analisada: a do
financiamento. No Brasil, isso passou de tal forma a ser centralizado nas maos da
tecnocracia que viabilizou uma contradi¢io absurda,

“(...) as politicas sociais, particularmente, a de saiide, tém se orientado, nos
iltimos 20 anos, por duas caracteristicas bdsicas, de um lado, pela natureza
essencialmente privada na destinagdo dos recursos puiblicos (...) e, de outro, pelo
cardter notoriamente regressivo de seu financiamento, incidindo de forma injusta
e perversa sobre a folha de saldrios, penalizando duplamente as classes trabalhadoras
pelo repasse deste énus pelas empresas ao prego final das mercadorias.” ’

Essas caracteristicas levam-nos a questionar o papel do Estado brasileiro, o
qual, historicamente, se coloca, a nivel de discurso, como sendo aquele que se preocupa
com o bem-estar da na¢@o mas, na prdtica, notamos a existéncia de um privilégio dos
interesses privados no interior da burocracia estatal, levando-nos a outro ponto
importante a ser discutido: a questdo da politica social. Ha, no Brasil, iniimeros casos
de corrup¢do derivados da falta de compromisso social de muitos burocratas.
Para Donahue, aresponsabilidade é,

“(...) um atributo central de quase toda definicdo de “boa sociedade’, e um
desiderado central de quase todos os codigos morais. O peso adequado a ser atribuido
aos interesses dos outros depende, naturalmente, da cultura, do contexto e da natureza do
relacionamento” °®

Na sociedade contemporinea ha um predominio de interesses individuais em
detrimento dos interesses coletivos. Por outro lado, o acesso as informagdes e a possibilidade
da critica em nossa sociedade, também transformaram-se em produtos sofisticados e de dificil
acesso, principalmente no contexto do regime militar instaurado no pés-64, um periodo em

! DONAHUE, John D. Privatizacdo: fins piiblicos, meios privados. Rio de Janeiro: Jorge Zahar Editor,

1992, p. 12.
*. DONAHUE, John D., op. cit., p. 12.
*. POSSAS, Cristina de Albugquerque. “ Descentralizacdo e Democratizacdo do Sistema de Saiide ™ In:

Anais da Qitava Conferéncia Nacional de Saiide, Brasilia: Centro de Documentagdo do Ministério da
Saiide, 1987, p. 237
.5, DONAHUE, John D., op. cit., p. 19.
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que “divergir” tomou-se atentado a seguranga nacional.

Os autores Paul Cook e Colin Kirkpatrick ’ também verificam a polémica da
privatizaciio. Paraeles, esse termo tem sido usado a fim de descrever uma variagio de iniciativas
politicas diferentes, designadas a alterar o balango entre os setores puiblicos e privados. Citam
trés diferentes nogoes de privatizagao.

A primeira, que € a nogdo mais comum utilizada, refere-se 3 mudancga nas relagGes
de uma empresa (ou parte de uma empresa), que deixa de fazer parte do setor piblico para
fazer parte do setor privado. Esse processo pode ser encaminhado diversamente. Nos paises
industrializados, onde o mercado de capitais estd bem desenvolvido, tal fato pode se dar
através da venda total do setor piblico para as empresas privadas Mas, na maionia dos
paises menos desenvolvidos, onde o mercado de capitais € rudimentar e em alguns casos
inexistente, a privatizacio se di por processos mais complexos, sendo que, nos casos extremos
de privatizagio, pode ocorrer um abandono total ou liquidagio formal das empresas de
propriedade estatal.

Um segundo modo de privatizagio envolve a liberalizagfio ou desregulamentagio,
ou seja, atividades anteriormente restringidas ao setor puiblico sofrem uma desregulamentaco,
removendo as restrigdes do mercado coma intengiio de incentivar a competigio.

O terceiro sentido de utilizagdo da palavra privatizagdo esti ligado a idéia de que
a provisio dos servigos, anteriormente administrados pelo Estado, passa para o setor privado;
no entanto o governo mantém a responsabilidade de garantir o fluxo de atividades.

A intervencao estatal

Neste tdpico procurou-se investigar a posicio do Estado no dmbito da teoria
econdmica ¢ no da ciéncia politica para subsidiar o questionamento do papel da intervengio
do Estado naeconomia. E bom lembrar que esta relagfio entre Estado e economia € dicotdmica,
uma vez que nio se pode pensd-los separadamente.

No primeiro subtdpico, analisou-se a teoria cldssica, no segundo, a neocldssica e
no terceiro, a Keynesiana. Os autores Smith *, Malthus®e Stuart Mill " foram os pesquisados
na teoria cldssica, Walras ' na neoclissicae Keynes '*, na Keynesiana. Niio se teve a intengio
de investigar profundamente as trés teorias, e sim buscar, dentre esses autores, subsidios para
apoiar as reflexdes a respeito do papel do Estado na economia.

O Estado, na concepgio destes economistas, aparece separado da economia,
agindo de fora, em fungiio de um “interesse geral” e ndo de interesses de classe. Para
S.C.Velascoe Cruz ", o estudo do antiestatismo, seja na forma de ideologia tedrica,
tal como se afigura na obra de economistas e filésofos, ou nas formas
fragmentdrias e incoerentes em que ele se expressa no senso comum dos meios
empresariais, situa-se num registro mais abstrato e tem como eixo o problema da
tensdo inerente i relagio estrutural entre capital privado e Estado capitalista de um

7 COOK, Puul & KIRPATRICK, Colin. Privatisation in Less Developed Countries, London, Harvester Wheat, 1988,
¥ SMITH, Adam. A Rigueza das Nacées, Sdo Paulo: Abril Cultural, 1983.

Y. MALTHUS, Thomas Robert. Principios da Economia Polftica, Sao Paulo: Abril Cultural, 1983.

0. MILL, John Stuart. Principios da Economia Politica, México: Fundo da Cultura Econdmica, 1943.

" WALRAS, Maris-Espirit Léon. Elementos da Economia Politica Pura, Sdo Paulo, 1983.

2. KEYNES, John Maynard. A_I‘&ﬂnﬁzmmlua_r_m@, Sao Paulo: Abril Cu[.'ural 1 98?
" VELASCO E CRUZ, Sebastido C. £
Sao Paulo ( tese de Doutoramento apa'vrnrmta no Immum de Fi llu S0) jra e Ciéncias Humanas da Universidade
de Sdo Paula ), p. 231,
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lado, e, de outro, o da enorme plasticidade do liberalismo.

Para Mathias & Salama ', a intervengio estatal ndo € algo exterior ao
processo de acumulagio; ela liga-se organicamente a ele, sendo que as relagdes entre
o Estado e o capital podem ser concebidas de dois modos: o primeiro consiste em
estabelecer uma relagio de exterioridade entre os dois, o segundo insiste no aspecto
orgdnico que 0s une.

Para Luciano Martins ', os movimentos de expansio do Estado no Brasil
realizam-se concomitantemente a dinimica da economia, que tem inicio no final
dos anos 60 e vai até a metade dos anos 70 - os chamados anos do “milagre”. Essa
relacdo se dd mutuamente sob vdrios aspectos e, em alguns deles, de forma
contraditéria. A crise de um serd também a crise do outro, mas nio por qualquer
determinismo de natureza econdmica.

O Estado, no Brasil, tem passado por diversas mudangas estruturais, tanto
no que se refere as suas relagdes politicas com a sociedade civil, como nas estratégias
de intervenc¢do no dominio econdmico, além das caracteristicas peculiares das
metamorfoses ocorridas no seu interior através da proliferacio da burocracia estatal.
Seguindo Martins, o mais importante a analisar é

“(...) a introjecdo pelos quadros do aparelho do Estado de um certo ethos
capitalista e, ao mesmo tempo,sua exposi¢do a uma cultura politica que exclui
valores democrdticos. Esses dois tragos se vdo manifestar tanto na gestio
da coisa piiblica quanto nas relagdes da burocracia com a sociedade.” '

A analise classica

As andlises das obras dos autores: Ricardo ' Malthus '* e Stuart Mill ',
detém-se aos aspectos dicotdmicos da visao cldssica que é:

“(...) de um lado a concepgdo de uma sociedade ideal, regida por leis naturais
(Quesnay), harmoniosa, regida pela mdo invisivel (Smith) e pelos mecanismos
reguladores da Lei de Say (Ricardo e Mill). Nessa sociedade idealizada, o interesse
geral ¢ constituido pela soma dos interesses individuais.De acordo com essa visdo,
cabe estimular a liberdade individual e restringir a atividade do Estado. Por outro
lado, hd a descrigdo da sociedade real, formada por classes sociais, com interesses
divergentes e, portanto, ndo harménica, mas conflitante. E entdo que se alega a
necessidade do Estado para impedir que alura de interesses prejudique a acumulagdo
de capital.” *

O principal argumento cldssico para negar a necessidade de uma acdo estatal
que controle a economia consiste na concepgdo do seu funcionamento como um
mecanismo auto-reguldvel. O outro argumento é a crenga em que o bem-estar coletivo é
apenas resultado do méximo proveito individual - a partir dessa visio nasce o liberalismo.

" MATHIAS, Gilberto & SALAMA op. cit., p.50.
15 MARTINS, Luciano.
16, MARTINS, Luciana. op ur p- 330
7. RICARDO. David.
" MALTHUS, Thomas Robert. op. cit.

. MILL, John Stuart. op. cit.

¥ CORAZZA, Gentil. Teoria Econdmica e Estado ( de Quesnay a Kevnes ), Porto Alegre, FEE. 1983, p. 12.

fro. s.n.t., p. 332.

do. Sdo Paulo: Abril Cultural, 1983.
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Portanto, se hd a necessidade de intervengéo estatal, € porque houve falha no funcionamento
dos mecanismos de auto-regulagdo da economia.

Nesse contexto, toda a discussao do Estado na concepgio cldssica dar-se-d
em torno de questdes como: o liberalismo econdémico e seus limites, o Estado e a protegiio
da riqueza, o Estado e a acumulagio etc...

A anadlise neoclassica

A teoria neocldssica distingue-se da teoria classica por calgar sua anélise
sobre uma base essencialmente individualista, ndo ressaltando os aspectos da contradigiio
e conflito entre as classes sociais mas, sim, os de harmonia social.

Na concepgdo de Walras, a ciéncia econdmica implica em um duplo movimento
com relagdo ao Estado: o primeiro tende a negi-lo como organismo controlador das
atividades econdmicas privadas, pois estas se movem pelo dinamismo da livre
concorréncia; o segundo reconhece a necessidade da intervengdo estatal, quer para atuar
nas dreas onde ndo se aplica a livre concorréncia ou para organizi-la e garanti-la.

" Esse duplo posicionamento, de negagdo e de afirmacdo do Estado, decorre
da propria estrutura de ciéncia econémica concebida por Walras. As atividades
economicas sdo divididas em trés dreas distintas: a troca,a produgdo e a reparti¢do.
Destas, somente a troca se torna objeto da ciéncia econémica propriamente dita, ou
Economia Pura. A produgdo ndo faz parte da ciéncia pura, mas sim da arte, da
ciéncia aplicada,ou seja, é o campo de aplicagdo dos conhecimentos cientificos
produzidos pela Economia Pura.Jd a distribui¢do da riqueza nédo faz parte da ciéncia
econdmica, mas pertence a ciéncia moral.” *"

A concepgao da Economia Pura:

" é concebida como ciéncia natural, fisico matemdtica. Suas leis sdo leis naturais.
As trocas constituem fatos naturais e guiam-se pelas leis naturais da oferta e da
procura. Perante o cardter dessas leis, o Estado nada pode fazer, sendo submeter-se
aelas.” 2

Essa afirmagdo revela que a preocupagido dos neocldssicos é apenas
microecondmica, restringindo a questio da saide a andlise da indiistria do cuidado a
satide. Este pensamento reflete a etapa por que passam as relagdes capitalistas em
geral e os processos capitalistas especificos da indistria de cuidado a saiide, onde a
existéncia desta indistria se justifica ndo apenas por seus efeitos sobre a reprodugio
da forga de trabalho mas, também, pela acumulagio do capital no setor **. Para os
neocldssicos,

“ a saiide piiblica é uma empresa comercial. A este titulo estd sujeita as leis
ordindrias do comércio, pode ser estimada segundo os critérios comerciais e
comparada a outros aspectos da atividade econémica. As cidades, os departamentos,

2 CORAZZA, Gentil. op. cit., p. 64,

2 CORAZZA, Gentil. op. cit., p. 65.

. BRAGA, José Carlos de Souza & PAULA, Sérgio Goes de. Saii
social, segunda edigdao, Sao Paule: Hucitec, 1986, p. 20,
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os Estados e a nacdo nédo possuem fundos ilimitados para os diversos setores de
investimentos. A utilizacdo destes fundos sera necessariamente decidida em fungdo
dos melhores dividendos” **

Pelo lado da oferta, podemos citar trés peculiaridades quando nos referimos
ao mercado de atengdo a saide. A primeira é a de que o lucro néio € o motivo adequado
para se explicar o mercado. Isso porque a atengio a satide vem sendo, tradicionalmente,
prestada em grande parte por instituigdes puiblicas ndo lucrativas. A segunda € a de
que alguns servigos de satide ndo podem ser apreciados no mercado e, portanto, a
preferéncia da sociedade por eles ndo pode ser avaliada adequadamente. Medidas de
controle de poluicdo e de combate a insetos sdo exemplos destes servigos. A terceira
peculiaridade € que a alocag@o dos servicos de atide é determinada por uma mistura
de decisbes de mercado e de administragfo, ji que nas nagdes ocidentais prevalece a
nog¢ao do Estado ter obrigagio de prestar, pelo menos, alguns servigos médicos.

Do lado da demanda, algumas caracteristicas fazem com que o mercado
seja andmalo. Os consumidores ndo escolhem servicos de satide através de uma
ponderacio racional de opgdes. Por outro lado, em todas as faixas de renda verifica-se
uma grande concentragéo de recursos nos cuidados médicos nas familias onde surgem
doengas, sugerindo que, nestes casos, os dispéndios sejam realizados primeiramente
para curar ou prover servigos para os doentes, distorcendo os padrdes familiares de
consumo.

A analise Keynesiana

Ha uma estreita relagdo entre Estado e economia. Conceber o Estado e a
economia como entidades ligadas por lagos internos exige ter uma determinada
concepgio de economia e, consequentemente, uma determinada concepgao de Estado.
O pensamento de Keynes:

“(...) reflete um momento de profunda crise do sistema capitalista. Sua teoria
econdmica é basicamente uma teoria monetdria da produgdo que incorpora a agéo
estatal como mecanismo de estabilizacdo de uma economia essencialmente instdvel,
tendente ao desemprego e a crises ciclicas. A crise que atravessava o capitalismo em
seu tempo representava, para o autor, o fim de uma visdo harménica e auto-reguldvel
de um sistema que tendia espontdnea e automaticamente para o equilibrio do pleno
emprego” %

Para Keynes, era necessario ter um controle monetario, uma vez que essa
medida possibilitaria a estabilidade da prépria organizacdo social capitalista e de
manuteng¢do do fluxo de investimentos, pois a taxa monetdria dos juros, que expressa
o grau de inquietude e incerteza em relagao ao futuro, pode representar um obstaculo
arealizagdo dos investimentos.

Desta maneira, Keynes preconiza a intervencao estatal como uma forma de
disciplinar o mercado para possibilitar o crescimento econdmico, diferentemente das
andlises classica e neoclassica.

. BRAGA, José Carlos de Souza & PAULA, op. cit., p. 21.
2, BRAGA, José Carlos de Souza & PAULA, op. cit., p. 22.
26, CORAZZA, Gentil. op. cit., p. 77.
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Concluimos que, historicamente, foram elaboradas teorias para explicar os
fendmenos através de “leis”, transformando a problemitica da intervengio ou niio do
Estado num enunciado meramente técnico. Na realidade, o que ha por de trds de certas
politicas econdmicas sdo interesses diversos, os quais estdo em luta. Mas, infelizmente,
amaioria das classes subalternas ndio consegue conquistar uma hegemonia no processo
histdrico, uma vez que o capitalismo no Brasil tem sido desenvolvido de forma perversa.
Esse fendmeno, assim como a constituigiio de uma burocracia estatal que privilegiou
os interesses de uma minoria através de uma tecnoburocracia, transformou a drea de
satide em algo extremamente rentdvel.

R, 117 salles
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Da Moral da pizza
ao resgate da Etica
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Professor da ESPM

Os sete pecados causadores da decadéncia social:
- riqueza sem trabalho,

- prazeres sem escripulos,

- conhecimento sem sabedoria,

- comércio sem moral,

- politica sem idealismo,

- religido sem sacrificios e

- ciéncia sem humanismo.

(Ghandi)
Dimensdes do problema ético

m todos os lugares - das filas dos bancos as galerias do Congresso, entre pessoas das mais
diferentes classes sociais - do motorista de tdxi ao dirigente empresarial, e a todo
momento, ao ouvir o noticidrio, preso no trinsito; ao representante de classe na hora de
uma negociagio, ouve-se um veemente, indignado e quase unissono clamor por
moralidade, muitas vezes seguido de uma conformista expressio de que "ndo adianta”, ou
"ndo tem jeito - o Brasil é assim mesmo."etc.

Fruto da recente desnudez, para falarmos em desmascaramento, de homens e
grupos "impecdveis” / "intocdveis", a sociedade, estarrecida, comprova muito daquilo
de que sempre suspeitou - os descasos, os desmandos, os abusos, o cinismo e tantos
outros pejorativos na locupletagdo através da coisa piiblica ("res nulius").

Saudavel consternagiio nacional!

Gragas a midia e aos demais formadores de opinido (e ndao apenas no Brasil,
claro) hd uma cobranga de posturas mais dignas, desde a passarela do samba aos
gabinetes das autoridades, ao mesmo tempo em que parecem definhar as expectativas
de punigio - do simples banimento das institui¢des das quais se serviram em seus
projetos torpes, ao ressarcimento dos prejuizos impostos a nag¢do até a prépria prisio,
na quase certeza de que, como sempre, tudo acabara "em pizza", para indignagio de
todos.

De qualquer forma, uma nova consciéncia foi criada. O que seria altamente
positivo, promissor e estimulante se ndo fosse impregnada de incoeréncias e mesmo de
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um certo farisaismo (hipocrisia ou impostura, diriamos, nao fosse a incleméncia dos
termos). Vejamos alguns exemplos.

Ao mesmo tempo em que execra atitudes e pessoas da comissdo de Orgamentos
da Cimara, o motorista de tixi escolhe corridas apenas em fungio do seu interesse
pelo intinerdrio, cobra acima da tabela ou desaparece das ruas em dias de chuva. O
dirigente empresarial, com pose e ares de bom-mocismo (principalmente diantes das
cameras de TV), forga, via cartelizagiio, uma alta extorsiva de precos do mercado - e
ainda a justifica como "prevengiio” ou defesa face as ameagas conjunturais, das quais
ele também € instrumento, a chantageia, com a ameaga de desabastecimento, os seus
clientes que ndo tém poder de escolha. O profissional liberal (aquele famoso pelas
duas tabelas de honoririos: com ou sem recibo) que ouve, no ridio do seu carro,
estupefato, as (ltimas noticias sobre corrupgio, ao mesmo tempo em que ultrapassa
semdforos fechados, ndo respeita faixas de pedestres (ou os proprios pedestres) e realiza
manobras arriscadas, expondo a riscos os demais motoristas. O cidadio na fila do
banco que se vale de ardis para passar a frente dos outros. O negociador que reivindica
vantagens exclusivamente para a sua parte (a tradicional postura ganhar/perder). E
infinitas outras situagdes do dia-a-dia da vida brasileira (que é aquela que nos importa,
neste momento): do cambista ao "guardador"de automdveis (os "donos das ruas”,
conforme boa e recente reportagem de"Veja"); do "quilo de novecentos gramos"de
certos feirantes ao consumidor que troca as etiquetas de precos de produtos nos
supermercados a "empurroterapia”de inescrupulosos/gananciosos balconistas de
farmicias, do prestador de servigos s6 movido a polpudas gorgetas; do empregado que
ndo assume as suas responsabilidades ao patrio que ndo recolhe as contribuigoes
sociais devidas, do professor que ndo ensina ao aluno que niio estuda e outros
comportamentos que todos enumerariamos "ad nauseam".

De repente, estamos a construir um colossal idolo ético ... com pés de barro.

Nio € de se admirar, neste caos moral, 0 necessdrio elogio pelo mero cumprimento
de umdever.

Impactos da tecnologia

Somem-se ao cendrio descrito os impactos préprios da era tecnotrénica. "Nao
hd quem negue que os valores atuais sofrem forte influéncia materialista, em
consequéncia do imenso impacto, na sociedade moderna, do desenvolvimento
tecnoldgico. ... O homem tornou-se aquele que quer possuir, desenvolver-se, adquirir
novos meios ... tudo aquilo que a tecnologia proporciona".

Numa palavra, vivemos hoje o problema da relag@o entre tecnologia e ética, de
repercussdes enormes, que se desdobra mesmo em dimensdes internacionais. O que
surgiu como competi¢do simples, quase inconsciente, transformou-se em grande conflito,
gerador de violéncia no homem, uma sobreposi¢io de valores, quer se trate do primeiro
ou do terceiro mundo. O despeito, a inveja, o desejo de posse sdo gerados nos que néo
estdo se realizando no mundo em que vivem, originando-se, como consequéncia, conflito
interno e externo no homem, do nivel familiar ao internacional.

Esse problema social, complexo, € irredutivel ao puramente econdmico. Jamais
o problema social foi apenas uma questio de estdbmago. Pelo contrério, vé-se claramente
que o social € a realizagdo do homem como suporte de capacidade de comunicar-se. Se
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isso é colocado unicamente para aquisigdo de vida bioldgica, se a questio é posta
como puramente econdmica, entdo o social fica completamente destrogado. O homem
passa a ter certas atitudes que o afastam da realizagio moral. E como se pode explicar
os conflitos e violéncias que estamos vivendo hoje.

E legitimo que o homem consiga todo o desenvolvimento tecnoldgico que estd
conseguindo. O que € contra o ser humano € colocar-se a tecnologia em posi¢do tal que
se percam os valores morais.™

Uma mudanga de atitudes

Toda esta angiistia e a preméncia de um resgate da moralidade ¢ uma necessidade,
como diria o mestre Roberto Campos, "ébvia ululante". Mas nfio deve e nem pode ser
meramente setorial. Ndo apenas na politica, o seu grande palco de hoje (e convém ter
presente que o Congresso representa fielmente, sempre, os valores da comunidade que
o elege), ou nos sindicatos e na empresa e em qualquer outra institui¢iio, mas deve-se
promover, como instincia da sua propria preservagéo, a restauragao da ética em toda
a sociedade.

Nés todos sabemos desta crise que os costumes e os valores atravessam hoje,
decorrentes de um vazio moral. Importa € enfatisar "que a crise moral nio se apresenta
emnivel de "imoralidade"constatdvel nas estatisticas dos comportamentos desviantes,
em (sic) nivel do que se possa chamar de "salva¢io moral"do pais. ... Falar de vazio
moral é falar de uma crise muito profunda da humanidade. O sentimento da perda dos
valores éticos origina mal-estar basico dentro da histéria humana."

Nio basta meramente uma reflexio sobre o assunto, o seu estudo e a sua
compreensdo. A interpretagio da Ghandi que inicia este artigo, nos atrevemos a
acrescentar um oitavo pecado: a consciéncia sem agiio!

Nio é suficiente conhecer o bem - € preciso senti-lo, desej-lo, realizd-lo. com
critério (criticidade), com imaginagdo, com credibilidade: uma honesta, real, sincera,
objetiva "moral de atitudes". ?

Falando a mesma linguagem *

"A moral é a ciéncia que traca normas a vontade na sua dire¢ao para o bem.
Etmologicamente € sindnimo de ética e ciéncia que estuda as leis e a natureza dos
costumes publicos e privados, enquanto se conformam com a moralidade.

A moralidade, sendo embora um fenémeno geral, individualiza-se em todo homem

I MOREIRA, Pe.Aldemar, S.J. - Relagies Humanas, n.5 - IRESI, Sd@o Bernardo do Campo - SP. 1984,
pdgs.7a 10.

% VIDAL, Marciano - Moral de Atitudes, v.1 - Moral Fundamental - Editora Santudrio, Aparecida - SF.
1981, pdg.695.

L VIDAL, Marciane - o.c., pdg.696 (expressdo cunhada por)

+ Exstabelecimento de alguns conceitos fundamentais a partir dos trabalhos de Marciano Vidal e Estévao
Cruz, com os respectivos créditos.
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que, pouco mais ou menos, conforma os seus atos com as suas convicgoes intelectuais e
com o seu estado psiquico. Neste caso, tem-se a moral ou ética individual, ou seja o
estado de cada individuo, criado pelas relagoes existentes entre as suas condigoes psiquicas
e as leis morais."s

"A moral é ciéncia e arte. Como ciéncia, supde o conhecimento raciocinado dos
principios da moralidade. Como arte, estabelece as regras segundo as quais as acoes
devem ser dirigidas para o bem.™

"... Dado que nés queremos viver, e viver o melhor possivel, o que € postulado
fundamental de todo o esfor¢co humano e por conseguinte de toda a arte, a moral procurari
tirar das leis psicolégicas e sociais todas as aplicagdes e, consequentemente, todas as
regras que, compativeis comessas leis, tenderdo a realizar este fim geral no dominio da
vida pritica, da mesma forma que a medicina tenta tirar das leis da biologia todas as
aplicagGes e todas as regras que tendem a assegurar a nossa satde."?

Ja "moralidade"pode ser entendida como "o estado moral de uma pessoa, a
consciéncia de bem e de mal pela qual o homem se sente responsdvel do ato realizado ou
omitido."

Ora, "a moral de uma sociedade tem sua primeira e mais aparente manifestagio
nos costumes ... O conhecimento dos costumes morais da sociedade é o ponto de partida
imprescindivel para todo questionamento sério sobre a moralidade. ... Como ponto de
chegada, a questdo moral tem por fim transformar os costumes ... (€) situa-se nos seguintes
aspectos da vida:

- nos esquemas de valores que justificam a vida humana;

- nas pautas de comportamento, que estruturam as manifestagdes sociais;

- no conjunto de aspiragdes, que orientam as mudancas sécio-histdricas.

Se a questdo moral consegue incidir sobre os aspectos apontados, os costumes da
sociedade adquirem um perfil ético definido. Isto ndo indica que deixem de existir
"imoralidaddes"ou comportamentos contrarios as normas éticas. A existéncia do mal
moral € algo inevitivel. Mas sim, pode-se ir transformando eticamente o universo dos
"costumes"da sociedade.

Funcgdes da ética e desvios éticos

Indmeras sdo as funcdes atribuidas a ética. "Dentre elas destacam-se como
prevalentes: a fungiio critica e a fungio construtiva. Através da primeira fungiio, a ética
detecta, desmascara e pondera as realiza¢oes inauténticas da histéria humana. Enquanto
que a segunda fungio projeta e configura o ideal normativo da realizagdo humana.""

"A questdo €tica tem de ser apresentada tendo em conta os condicionamentos

% CRUZ, Estévido - Compéndio de Filosofia - Globo, Porto Alegre, 1934, pig.479.
& CRUZ, Estévdo o.c., pdg.480.

™ REY, citudo por Estévao Cruz a pdg.480.

% HEYLEN, V. - Libéraliser 1'avortement - Gembioux, Franga, 1972, pdg.121.
*VIDAL, Marciano - o.c., pdgs. 29 e 30.

", VIDAL, Marciano - o.c., pdg. 35.
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proprios de cada época. A nossa época caracteriza-se por uma profunda crise no terreno
moral. Esta crise ndo significa evidentemente o fim ou a morte da moral; mas tdo pouco
se reduz a uma variag@o sem importancia no comportamento ético da humanidade.

Mais do que apontar uma série de causas que provocaram a crise do mundo
moral, interessa-nos fazer uma descri¢ao do fendmeno. Mas, como descrever a situagéo
moral do tempo presente? Simplificando as alternativas, existem dois caminhos: o
falso caminho da "patética moral”, e o verdadeiro caminho da estimativa moral. O
primeiro caminho conduz a uma interpretagiio da situacdo em escala de
“desmoralizagdo”; o segundo, leva a uma interpretagiio sob a hipdtese de"mudanga”.
Estes dois modos de aproximagiio para a situagdo moral do tempo atual sdo formas
paradigmidticas de se aproximar da realidade ética.”™"

Em todos os momentos da histéria, destacadamente nos de transi¢do, sempre
proliferaram os "moralistas de plantio"- dos pregadores ambulantes aos piilpitos de
todas as confissdes e as catedras e tribunas. Muitos, alids, extremamente patéticos -
“chatos”, dirfamos melhor. Provavelmente Churchill os tinha também em conta ao se
referir, com saborosa ironia, a certo membro da Parlamento inglés: "Ele tem todas as
virtudes que detesto e nenhum dos vicios que admiro.

Claro que ndo tratamos, neste artigo, do falso caminho da "patética moral”,
como o chamou Marciano Vidal. Queremos, sim, abordar o tema do resgate da ética
dentro do contexto da "mudanca”.

Cansados, talvez, de tanto verem triunfar as vilanias (com o perddo de Rui),
muitos créem que nos encontramos num momento de verdadeira involugdo moral -
fendmeno que "estendeu-se em trés caminhos diferentes de profundidade: vendo a
desmoralizagdo como um aumento quantitativo de mal moral; entendendo a
desmoralizagfo a partir do cariter permissivo da sociedade; valorando a desmoralizagiio
a partir do tipo de homem que a sociedade atual estd criando. No primeiro nivel se
identifica desmoralizacio com imoralidade; no segundo, identifica-se com
permissividade; no terceiro com amoralidade. " Abordagens simplistas, ingénuas e
prontas. Ora, ndo hd como se exprimir em um ou em alguns poucos adjetivos toda a
complexidade da sociedade contemporidnea. Ademais, nio tdo somente através da
universalizagio e da instantaneidade das comunicagdes e do acesso a informagio, que
se democratiza mais e mais, como também pelas grandes (mega) tendéncias visiveis no
horizonte da histéria, em nenhum outro momento houve tantas e melhores oportunidades
para a sensibilizacdo e a tomada de posi¢des de camadas cada vez mais amplas da
populagio para a reflexiio, a busca e a elei¢iio de valores ajustados aos novos tempos,
fugindo 2 mesmice atdvica dos velhos tempos de questionamentos voltados
insistentemente para aspectos da sexualidade, da propriedade ou do trabalho. Estas

- VIDAL, Marciano - o.c., pdg. 36.
2 VIDAL, Marciano - o.c., - pdg. 37.
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oportunidades, reflexdes, buscas e escolhas ji se fazem sentir na invocagio dos direitos
humanos (e os da mulher, do menor, da terceira idade etc.), no maior respeito a natureza,
na descoberta de consumidores e fornecedores como "parceiros”, na ansiosa procura
de "sentido"para a vida, na consagragdo do valor inaliendvel do homem (de todos os
homens) etc.

Sobra-nos, entdo, o caminho do tratamento da ética enquanto inserida em um
cenario de mudancas.

"O género humano encontra-se hoje em uma fase nova de sua historia, na qual
mudangas profundas e rapidas estendem-se progressivamente ao mundo inteiro. Elas
sdo provocadas pela inteligéncia do homem e por sua atividade criadora e atingem o
préprio homem, seus juizos, seus desejos individuais e coletivos, seu modo de pensar
e agir tanto em relagéio as coisas quanto em relagdo aos homens. J4 podemos falar
entio de uma verdadeira transformagao social e cultural ..."?

A ética e os novos valores

Dentro da abordagem da ética a luz das mudangas na paisagem humana, &
necessdria uma comparagio, mesmo que breve, nos quadros de valores das sociedades
pré e pos- industriais. E momento, entiio, de uniformizarmos o sentido de "valor":

"0 valor é uma qualidade estrutural que tem existéncia e sentido em situagGes
concretas. Apdia-se duplamente na realidade, pois a estrutura valiosa surge das
qualidades empiricas e o bem ao qual se incorpora se dd em situagGes concretas; mas
o valor nédo se reduz as qualidades empiricas nem se esgota em suas realizagGes
concretas, mas deixa aberto um largo caminho para a atividade criadora do homem."

Dentro daquelas "situagdes concretas"é que podem ser identificadas as mais
importantes mudangas nos valores, historicamente.

Para a melhor compreensao do conceito de "valor", é ttil destacarmos algumas
das suas caracteristicas: o valor moral dota-se de "intencionalidade", de liberdade e de
compromisso interno; impde-se por si mesmo; condiciona a pessoa na busca de sua
realizagdo - €, entdo, o mais "personalizante"(condicionado a situagdo pessoal de cada
um); guarda relacéo com os outros valores (econdmicos, intelectuais, afetivos, estéticos
e religiosos) e supde hierarquizagdo (organiza-se segundo uma tabela ou niveis de
importancia). E é dentro destas implica¢des que devem ser consideradas as diferengas
seguintes: '

1 Da Enciclica " Gaudium et Spes”.

4. FRONDIZI, R. - Qué son los valores? - México, 1968, pdg.160, citade por Marciano Vidal a pdg. 440 de
“Moral de Atitudes”.

5. LOPEZ, Maria B. de Isusi J. - Lavertiente humana del cdmbio social: la jerarquia de valores - Revista de
Fomento Social 29, 1974, citada por Marciano Vidal as pdgs. 446/447 de “Moral de Atitudes”.
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1.VALORES EM CONEXAO COM A VERDADE

Mentalidade abqlmln' basecada em principios ¢ Mentalidade empirica, baseada em atos.

idéias. ' :
Valoragio da reahdade rmrundo de mtcrms G Valoracdo funcional da realidade (rélitivismo).
verdades absoli : i : e S
Receio diante da cigneia e da téenica. : Confianca na ciéncia e na técnica.

2.VALORES EM RELACAO COM O COSMOS

O Cosmos ¢ visto como obra de Deus ¢ como 0 Cosmos ¢ visto como uma realidade profana,

reflexo de sea poder. desprovida de poder luminoso.

Consciéncia do homem estd suhmctld'l as leis do O Cosmos ¢ para o homem um objeto dominado
Cosmo., - ¢ domindvel. S

3.VALORES EM RELACAO COM O HOMEM

Poder do homem: receio ante o poder da técnica. Poder do homem: consciéncia ¢ aceitacio do

poder da técnica.

Processo de Aufo-Transformagiio: o homem niio Processo de Auto-Transformagio: as producoes

depende do que ele [az ou produz. (materiais e espirituais) do homem produzem ao

s ' préprio homem. :

Fins iltimos: o ser humano estd submetido a fins Fins imediatos: o homem formula fins imediatos

llimos; oposiciio a toda moral de situaciio. a fim de conformar ¢ dar sentido a sua aciio.

Vinculacao ao passado: insistente olhar i tradicio Desvinculagio com o passado: consciéncia de

para iluminar o futuro; a histdria € considerada que existem “problemas sem procedentes”; a

como “mestra da vida™. sabedoria histdrica é considerada insuficiente

: para responder s novas questoes.

Receio diante do futuro: colocado o passado em Projecio para o futuro: consciéncia do “provir’;

primeiro plano, hi receio e temor pelo futuro. - o passado situa-se em segundo plano.

A pessoa humam valorada por sua dlyzmdade A pessoa humana: consciéncia da dignidade de
*absoluta”, sem levar em conla ds vezes a = “toda” pessoa humana (sem du.lhsmos) e dc
lndlgmdade"da situacio concreta, - “todas” as pessoas (sem privilégios).

A aulor:dade funda-se mais em “quem’ manda do A autoridade: funda-se mais no “conteddo” e na

que “como” ma nda. “forma” daquilo que é mandado. :

0 Conflito social: é estimado como negativo: deve | O Conflito social: € considerado algo inerente &

ser evitado. vida do grupo: hi consciéncia de seus aspectos

= _positivos e negativos.

O Pluralismo; recem diante dele; nio é assnmndo O Pluralismo: aceitacio, a0 menos ts(mca‘

navidareal. =~ = - : fonte de relativismo social.

Novos dias, nova ética. Resta-nos, entio, a busca de uma nova atitude moral, a
partir de problemas concretos e objetivos dos quais cada segmento da sociedade deve
se ocupar, insistimos, com autonomia, com criticidade, com imaginagdo e com
credibilidade. E dentro da nossa drea especifica de agdo - a empresa - que nos
referiremos, agora.
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Etica na empresa e nos negoécios
Repercursoes Morais na Organizagao

Em alguns pesquisadores e criticos da ética contemporanea parece-nos haver
um rigor excessivo no tratamento deste assunto quando se referem a empresa e, mais
especificamente, ao relacionamento capital-trabalho. Mesmo porque, na sua
concepgio de “burocracia”, a organizagio tem na “impessoalidade”- que pode chocar
o espirito humanista - uma das formas badsicas através das quais expressam a sua
racionalidade (+ coeréncia com os fins visados), onde o cariter do poder de cada
individuo deriva da norma que cria o cargo e define suas atribui¢des. *“Por outro
lado, nunca se insistiu tanto como nos dias em curso na necessidade de uma geréncia
voltada para obter resultados “com pessoas”(ndo mais e apenas “através de pessoas™),
da implementacio de programas que possibilitem uma administracio participativa,
no achatamento da pirimide organizacional e outras medidas que reduzam (ou que,
pelo menos, minimizem) aspectos perversos (mesmo para a produtividade!) daquele
relacionamento.

Mas, pela dimensdo e pela profundidade dos seus trabalhos e como
contribui¢des importantes para o nosso assunto, destacamos duas conclusoes.

"A pessoa que vive num grupo organizado ficard reduzida a uma
funcionalidade: a) é olhada como "niimero"(consideragido quantitativa) e nio como
"nome" (consideragio qualitativa); b) a pessoa € valorizada a partir dos interesses e
planos prefixados pelo grupo (...); ¢) a pessoa € uma pega que se desgasta (ha lugares
onde se precisa continuamente de uma pega de "desgaste"), é trocada (hd pegas que
sio "sobressalentes") e se elimina quando ji nio exerce a funcio de um modo
conveniente.

Os valores morais num grupo organiza¢ao adquirem coloridos muito de acordo
com o que acabamos de apontar. A moral costuma ficar reduzida ao &mbito privado
e niio entra no terreno do social; predominam os valores do "interesse", do
"desenvolvimento"etc.. Nio se fazem consideragdes sobre os aspectos nitidamente
humanos. Prevalece a "tecnocracia"acima do "humanismo".

"Tais organiza¢des ndo se inquictam pelo valor da pessoa nem por suas intimas
convicgdes, mas $0 pelo cumprimento da fungio ... cada qual tem tanta importincia
nelas quanto € sua contribui¢iio para a consecug¢io do fim livremente prefixado."

Mesmo tendo em conta estas adverténcias, concentramo-nos apenas no senso
comum ¢ pragmatico, sem a ingeréncia de outros fatores (ideolégicos, "salvacionistas”,
dogmiticos ou de conformidades com o poder, que tanto se prestam para a

manipulagio da Etica).
A importancia e a abrangéncia da ética nos negodcios'
Malgrado a relevincia e a atualidade do tema, poucos titulos tém sido lancados

% Vide, a propasito: Motta, Fernando Prestes & Pereira, Luiz Bresser - Introdugdo & Organizagao Burocrdtica
- Brasiliense, Sao Paulo, 1991 - cap. .

7 VIDAL, Marciano - o.c., pdgs. 286 ¢ 287.

5 HARING. B. - La Moral y la Persona - Barcelona, 1973, pdg. 9, citudo por Marciano Vidal & pdyg. 286 de
"Moral de Atitudes".

. NASH, Laura L. - Etica nas Empresas. Boas Intengies a Parte, Makron Books, Sao Paulo, 1993. (leitura
recomendadua),
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no mercado editorial que contenham fundamentos coerentes para a instrumentalizagio
da empresa, na sua gestiio de acordo com parimetros morais ajustados i complexidade
e a dinimica da empresa moderna. Destacamos, pela qualidade do seu conteiido, "Ftica
nas Empresas”, de Laura L.Nash, da Makron Books (Sdo Paulo, 1993), que servird de
suporte e referéncia de nossa abordagem final.

"A atividade de ganhar dinheiro sempre teve uma alianga meio desconfortivel
com o senso particular de moralidade das pessoas.

Nos dltimos anos, porém, o tema da ética nos negécios ganha espago na midia,
nas empresas e nas associagoes profissionais. (...) Razdes: os altos custos impostos
pelos escindalos nas empresas - multas pesadas (sic), quebra da rotina normal, baixo
moral dos empregados, aumento da rotatividade, dificuldades de recrutamento, fraude
interna e perda de confianga publica na reputagdo da empresa. (...)

"Nenhum administrador pode se dar ao luxo, do ponto de vista econémico ou
moral, de manter suas no¢des morais em um compartimento fechado, reservado para
05 casos mais estreitos e 6bvios."(...)

"A ética nos negocios reflete os hibitos e as escolhas que os administradores
fazem no que diz respeito as suas proprias atividades e as do restante da organizagio
- que sdo alimentadas pelo sistema moral de valores pessoais proprios que sofre uma
transformagiio em suas prioridades ou sensibilidades dentro de um contexto institucional
de severas restricdes econdmicas, pressoes e possibilidades de se adquirir poder.”(...)

"A ética empresarial incide sobre trés dreas basicas de tomada de decisio gerencial :

|. Escolhas quanto a lei - o que deveria ser e serd cumprido ou ndo.

2. Escolha sobre os assuntos econémicos e sociais que estdo além do dominio da
lei - meios tangiveis ou intangiveis pelos quais se tratam os outros e incluem nio
apenas as nogdes morais de honestidade, palavra e justica mas, também, a de evitar
danos e a da reparagio voluntdria dos prejuizos causados.

3. Escolhas sobre a preméncia do interesse préprio - o quanto o bem-estar préprio
vem anfes dos interesses da empresa ou de outras pessoas dentro ou fora da empresa.
Incluem-se as decisdes que dizem respeito aos direitos de propriedade e quanto dinheiro
deve ser retido ou distribuido.

O modo pelo qual tais escolhas sdo feitas forma a base da questio ética nos
negocios."(...)

" Ademais, 0 executivo ndo se constitui em um ser ou entidade moral 4 margem
mas, no cumprimento do seu papel gerencial, deve ser principalmente um lider moral,
responsivel que € pelo comportamento e pelo desempenho de outras pessoas e da
prépria empresa. (...)

A tarefa urgente de todo lider empresarial é concentrar-se nao apenas naquilo
que niio deve ser feito, mas também naquilo que o administrador ético deve pensar em
termos morais e econdmicos. E neste ponto que a lideranga moral verdadeira vai
acontecer nas empresas ... levar suas preocupagdes morais para além do campo das
boas intengdes ...”(Nash, Laura N., o.c., cap.1).

O inicio de processo e as suas vantagens

"O ponto de partida para a discussio das questdes da ética nos negécios deve
ser a integridade (cujas marcas nos negocios sao):

- Honestidade - precisao ao avaliar e representar a empresa e qualquer atividade
relevante para ela.
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- Confiabilidade - ser consistente nas agdes com os valores que se defende.

- Justica - equilibrar os direitos dos diversos grupos com consisténcia e boa
vontade.

- Pragmatismo - dar contribui¢des concretas para a continua satide financeirae
organizacional da empresa."(Nash, Laura, o.c., cap.2).

"Um administrador precisa desenvolver uma abordagem dos negécios que faga
valer ativamente o padrio das normas morais na tomada de uma decisio
economicamente sélida - o que tem trés vantagens valiosas: 1. Para o individuo, uma
integracdo entre a moralidade particular e a solugio de problemas gerenciais dd a
perspectiva de alcangar aquele desejo profundo de auto-respeito. 2. Para a empresa,
tal ética di acesso a um modo de fazer negdcios que tem muito a ver com os valores
que ela alega ter. 3. Para a comunidade, uma ética empresarial integrada cria um meio
de fazer negdcios que oferece uma contribui¢iio maior para o bem-estar geral."(Nash,
Laura - o.c., cap.4).

Condicoes para a obtencao de resultados

"A lideranga ética e bem sucedida pela qual se clama, para atingir a integridade
nos negdcios, repousa em:

I. Integrar as normas éticas a busca do sucesso econdmico (o retorno
legitimo é absolutamente condicionado i criagiio e i entrega de valor em relago a
outras pessoas).

2. Uma atitude orientada para os outros (uma compreensio do ponto de
vista do outro € essencial para que se tenha sucesso em assegurar a sua cooperagio)
- uma ética de beneficio miituo.

3. Capacidade de motivar o comportamento pragmadtico e competitivo
(estimular o "circuito criativo": gostar-servir-desempenhar)."(Nash, Laura, o.c., cap.5)

No entanto, para a implementagiio de uma "cultura empresarial ética”, algumas
barreiras precisam ser vencidas:

1. A mentalidade de lucro a curto prazo, comprometendo a reputacio de
longo prazo.

2. O raciocinio falacioso de que "ndo hd tempo para a ética”.

3. A acdo de "caga ao maldito culpado”, em caso de erros, ao invés da
busca da sua causa.

4. A certeza de se possuir um forte poder de negociagio e a consequente
imposigio de "regras dojogo" ao mercado, aos fornecedores etc. (oligopdlios e cartéis
1ém tradigio neste campo); a falta de concorréncia, "reservas de mercado" e outros
inibidores a saide do liberalismo econémico.

5. A disputa por "posi¢des" vantajosas e nio por interesses satisfatérios
para todas as partes envolvidas na decisao.

6. O "senso de oportunidade" se resumindo a simples "oportunismo".

7. A necessidade doentia de "brilhar", comum a executivos em busca de
ascencio na carreira.

8. A avaliacio de resultados unicamente quantitativa, sem se preocupar
com aspectos qualitativos.

9. O corporativismo.

10.As pressoes dos diferentes grupos de interesse na empresa.

11.0 feudalismo departamental, no lugar de uma visdo/postura que
valoorize o sentido de grupo, a sinergia, a missao e os objetivos globais da organizacao.




CHEGOU A HORA DE MUDAR A IMAGEM
QUE VOCE TEM DO OESTE PAULISTA.

O CHAPEU

g "
Sao 25 mil estudantes universitdrios s6 na
cidade de Presidente Prudente, preci-
sando de moradia, méveis, eletrodomés-
ticos, roupas, etc. E depois que se
Formam, muitos continuam morando Ié,
consumindo as mesmas coisas.

A CHARRETE

Cerca de 100
mil veiculos circulam pela cidade de
Presidente Prudente todos os dias. Esse
nimero ¢é bastante atraente para o
mercado de concessiondrias, redes de
auto-pegas, acessorios, combustiveis e
comércio em geral.

O CANIVETE

Sao mais de 500 industrias produzindo
alimentos, bebidas, calcados, eletrdnicos
e tudo mais. E para fazer isso, elas
precisam de ferramentas, maquinas, equi-
pamentos industri-
ais, matéria-
prima, etc.

AS CASINHAS

A construcao civil na regido é crescente,
por isso as construtoras estdo sempre
precisando e sdo grande consumidoras de
cimento, ca|, argamassa, tinta, madeira,
pregos, ferramentas, tljo!o, material de
acabamento e tudo mais.

A VENDA

O consu-
mo ¢ garantido na
regiao. Prova disso sio as grandes redes
varejistas e !ojas de departamentos
instaladas, mostrande que o mercado
consome tudo,

mesmo. l =

NBK

o CAVAI.O

el

Grandes frotas de
caminhdes, &nibus, avides, passam pela
regidto todos os dias. Por isso, elas
precisam de combustivel, éleo, pecas,
acessorios, pneus, etc,..

A CERCA

Muitos produtores do Mato Grosso do
Sul e Parand moram em Presidente
Prudente e ¢ |3 que eles compram suas
caminhonetes, os implementos agricolas,
insumos, ferramentas, equipamentos, etc,
gtc; etc...

O BOIZINHO

A regido possui um dos maiores rebanhos
do estado de Sao Paulo. Sendo maior, o
consumo também ¢ bastante grande em
vacinas, remédios, implementos, racdo,
equipamentos...

TV FRONTEIRA

A NOVA IMAGEM DO OESTE PAULISTA, UM MERCADO SEM LIMITES.

TV FRONTEIRA PAULISTA
Rua Kametaro Morishita, 95

CEP 19050-700 - Presidente Prudente - SP

Fone/Fax: (0182) 21-0300 - Telex: 182-878 TVPO
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12. A falta de uma orientagio para o cliente (interno e externo).
Bem, um tal esfor¢o nao € facil, nao?
Nao tem importdncia. Afinal, "a principio tudo € dificil”
(Mioyamoto Musashi - 1584-1645).

Conclusao

Deixemos falar Laura Nash.

"Se a empresa e a sociedade pretendem prosperar, precisamos de um lastro
moral mais forte para os negécios do que os pensamentos de autopromocao.

Estd na hora de criar uma nova oportunidade para o capitalismo, uma
oportunidade que reconhecga que os intercimbios voluntdrios, a saide individual e
social e a cooperagdo de grandes grupos de pessoas se baseiam em algo mais que na
administracio de interesses pessoais. Torna-se necessirio uma nova base conceitual,
que ponha em evidéncia o conjunto normal dos valores €ticos a despeito das convulsdes
econdmicas e sociais da atualidade.

A questao da Etica nos anos 90 serd, com certeza, a busca por um conjunto de
premissas gerenciais que possa estimular a integridade pessoal e a resposta aos outros
no mercado, dentro do contexto competitivo em mudanga na maior parte dos setores
empresariais. Os fundamentos morais de uma teoria do sucesso devem ser
compreendidos para que se possa falar em obter e manter a exceléncia."

Nota: na continua citac@o dos autores que fundamentaram este trabalho, o
articulista lhes confere o seu respeito e a sua admiragdo pelos méritos e a importéncia
das suas idéias.
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O mundo esti ficando muito
mais inteligente.

O mundo esta ficando muito
mais complicado.

Vocé precisa de um jornal que
seja muito mais jornal.

ESTADAO

E muito mais jornal.

talent
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