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CUSTO DE PRODUCAO E COMPETITIVIDADE DA SOJA

Marcos Joaquim Mattoso
Eng. Agronomo, Doutor, Professor de Microeconomia do Curso de Ciéncias
Economicas da FAGE

Em anos recentes. o enfoque do  pais insumos da agropecuadria, tais como fer-
setor agropecuario cede lugar ao enfoque  tilizantes, defensivos, ra¢cdes. combustiveis
do complexo agroindustrial (CAI). Esse e outros, e a maquinaria utilizada (tratores.
novo enfoque € importante para retratar  colheitadeiras e outros equipamentos) sdo
as transformacaes verificadas na agricul-  predominantemente provenientes de setores
tura brasileira nas altimas décadas. O se-  industriais, especializados em produtos para
tor primario deixou de ser um mero pro-  a agropecuaria. Da mesma forma, os pro-
vedor de alimentos /n natura ¢ consumi-+  dutos de origem agropecuaria destinam-se.
dor de seus proprios produtos, para ser crescentemente, a agroinddstrias
uma atividade integrada aos setores in-  especializadas no processamento de maté-
dustriais e de servicos. Hoje. os princi-  rias-primas e de alimentos industrializados.



consumidos nos mercados interno urbano ou expor-
tador (ABAG, 2003). !

O complexo agroindustrial tem desempenha-
do importante papel na economia brasileira. Um dos
argumentos que realgam a importincia desse com-
plexo € a geragdo de divisas para o pais. O fato é
que a participagdao do CAl no PIB do Brasil €, hoje,
de mais de 20%. Com relagéo as exportagdes. 0s
produtos do CAI contribuem com 40% do valor das
exportagdes, gerando um superavit comercial de
13.7 bilhoes de dolares, somente em 1999. A partir
de 1994, com o plano de estabilizagdo econdmica,
o CAI vem contribuindo para minorar o déficit da
balanga comercial, uma vez que apresenta saldos
liquidos positivos, enquanto que, para os demais
setores, o saldo liquido € negativo (Figura 1).

Um dos fatores determinantes dessa nova
realidade foram os avangos tecnolégicos que
viabilizaram o cultivo da soja, alcangando produti-
vidades elevadas, em baixas latitudes. A expansao-
da produgdo da soja, no Brasil, especialmente no
Centro-Oeste, tem sido apoiada no elevado padrio
tecnologico empregado na condugio das lavouras
e na montagem de uma infra-estrutura de
processamento € transporte. Ha predominéncia de
grandes propriedades rurais, que sdo inovadoras. ra-
pidas na incorporagdo de novas tecnologias e aptas
a capturar economias de escala inerentes a ativida-
de de produgdo de grios. O fato € que a produgéo
nacional tem-se mostrado competitiva em relagdo a
producgdo dos EUA, maior produtor ¢ exportador.
A Figura 2 evidencia a participagdo do complexo
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Figura 1: Saldo comercial de atividades do CAl e de outros setores, em
bilhdes de reais. Fonte: ABAG (2003)

Dados recentes mostram para o CAL em
2002. crescimento de 8.4% do PIB. contra 1.5%
do Brasil: crescimento de 2% nas exportagdes, al-
cangando 26 bilhGes de dolares, gerando “superavit”
de 22 bilhdes de ddlares (FUTUROS).

Além dos tradicionais produtos agricolas de
exportacdo (especialmente café e agticar). novos
produtos vém sendo agregados. elevando substan-
cialmente o valor das exportagdes provenientes do
CAIL Dentre eles. o que tem apresentado resultados
mais significativos € 0 complexo soja. englobando
graos. farelo e 6leos. Em 1999. foi responsavel por
24.9% do saldo comercial positivo de produtos.do
CAL ou seja. aproximadamente 3.6 bilhdes de do-
lares. Em seguida, vieram a madeira (17,0%). café
(17.0). agacar (13.9%). carnes (13,1%) e couro/
carcagas (11.3%).

soja brasileiro em relagdo aos maiores exportado-
res mundiais.

A competitividade no mercado de’
“commodity”, entretanto, reflete a influéncia de
muitos fatores e a andlise dos custos de produgio e
comercializagdo constitui uma ferramenta importan-
te para 0s tomadores de decisdo. tanto para deci-
soes presentes quanto para orientar na avaliagdo de
tendéncias de comportamento dos fatores mais im-
portantes na composi¢do dos custos. visando o au-
mento ou, pelo menos. a manuten¢do da
competitividade. Se a tecnologia de produg¢ido
viabiliza a obten¢do de altas produtividades. redu-
zindo, consequentemente, o custo por tonelada pro-
duzida, fatores como infra-estrutura de armazena-
gem e transporte, politicas governamentais. insti-
tuicdes de suporte. dentre outros, agregam custos
ao produto no seu trajeto até o destino final.
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Figura 2. Participagdo do Brasil no mercado mundial de soja, em % das exportagdes globais

Fonte: SCHNEPF et al. (2001)

Considerando apenas os custos da produ-
¢do agricola, a simples comparagdo da composi¢ao
dos custos de produgdo da soja brasileira e da ame-
ricana evidencia alguns aspectos importantes. Esti-
mativas do custo de produgio de soja em Mato
Grosso e nos Estados Unidos. na safra 1998/99, ela-
boradas pelo USDA, sdo mostradas na Tabela I.

O custo total de produgdo da soja em Mato
Grosso € substancialmente menor do que o da soja
produzida nos Estados Unidos. ou seja. US$162.08/
acre e US$ 234 91/acre. respectivamente. Essa di-
ferenga a favor da soja produzida em Mato Grosso
¢. em grande parte, devido ao reduzido custo fixo

de produgdo naquele estado (US$30,01/acre) em
relacdo ao alto custo fixo nos Estados Unidos
(US$156,32/acre). O item que mais onera o custo
da soja americana ¢ o valor imputado a terra
(US$87.96/acre). Em Mato Grosso, esse valor ¢ de
apenhs USS$5.84/acre. Por outro lado, os custos
variaveis sdo consideravelmente menores nos Esta-
dos Unidos. O item que mais onera o custo da soja
brasileira sio os fertilizantes (US$44,95/acre), en-
quanto que. nos Estados Unidos, o custo desse item
¢ de apenas US$8.22/acre.

Observa-se, portanto, que, ainda que a pro-
dugdo esteja condicionada a um gasto expressivo

Tabela 1. Custos de Produgdo de Soja nos Estados Unidos e em Mato Grosso, Brasil.

Fonte: SCHNEPT et al. (2001)

Itens de Custo

Estados Unidos

Mato Grosso

US$/acre % US$/acre %
Custos Varidveis 78,59 33,46 132,06 81.50
Sementes 19,77 8,44 11,23 6,93
Fertilizantes 8,22 *3,52 44 95 27,74
Defensivos 27.31 11,56 39,97 24.67
Maquinas(oper./reparos) 20,19 8,62 18,22 11,25
Juros sobre Capital 1,81 0,77 12,11 7.47
Maio-de-Obra 1,29 0,55 5.58 3.44
Custos Fixos 156,32 66,54 30,01 18,50
Depreciagdo(imag./equ.) 47,99 20,43 23,62 14,56
Custo da Terra 87.96 37,44 5,84 3,60
Taxas ¢ Seguros 6,97 2,97 0,55 0,34
Overhead 13.40 5,70 - -
Custo de Producao Total 23491 100,00 162,08 100,00
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com fertilizantes, a competitividade da soja produ-
zida em Mato Grosso € fortemente beneficiada pelo
baixo prego imputado a terra. Evidentemente, a
manutengdo de pregos competitivos no destino fi-
nal esta condicionada a um balango adequado entre
os fatores que participam na composi¢do do custo
final do produto. Um gasto substancial com fertili-
zantes, por exemplo, pode ser compensado com
redugdes de custo provenientes de melhorias na
infra-estrutura de armazenamento e transporte. De
qualquer forma, ¢ importante que sejam analisadas
mais profundamente as expectativas de mudangas
nos diferentes fatores que influenciam a
competitividade. Além disso, analises de custos for-
necem orientagbes consistentes no sentido de
priorizar agdes que contribuam para aumentar a
competitividade. Especificamente no campo
tecnologico de produgéo agricola, o desenvolvimen-

to de cultivares com mecanismos mais eficientes de
absorgdo de nutrientes seguramente contribuiria no
sentido de ganhos em competitividade.
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A EFICIENCIA PRODUTIVA DA AGRICULTURA BRASILEIRA

Antonio José Geraldo Caldeira
Aluno do Curso de Ciéncias Economicas da FAGE

A agricultura desempenha cinco fungdes
basicas no processo de crescimento econdomico de
uma nagao:

a) Liberagdo de mio-de-obra para o setor
produtivo urbano:

b) Fornecimento de alimentos e matérias-pri-
mas:

¢) Suprimento de capital para o financiamen-
to de investimentos industriais:

d) Suprimento de divisas estrangeiras, me-
diante a exportagdo de produtos agricolas:

e) Criagdo de mercado interno para produ-
tos industriais:

Analisando tais fun¢des, pode-se deduzir a
importancia. muitas vezes ndo percebida. do setor
agricola para o crescimento econdémico de uma na-
¢ao.

A forga de trabalho. inicialmente concentra-
da no campo. devera se deslocar para as industrias.
para que ndo ocorra escassez de mao-de-obra. evi-
tando. desse modo, o aumento dos custos da pro-
dug¢do industrial. devido ao aumento de salarios.

Por outro lado, a medida que ocorre o cres-
cimento das zonas urbanas e das indistrias. compe-
tira ao setor agricola o fornecimento de alimentos e
matérias-primas, em volume cada vez maior. para
atender as necessidades daqueles setores. Isso exi-
ge que a produtividade do campo seja cada vez mais
elevada, em decorréncia da redugdo de sua méao-
de-obra. Deve-se notar que a incapacidade da agri-
cultura em suprir, com alimentos e matérias-primas.
o setor industrial, além de inviabilizar o processo de
industrializag@o. podera gerar um aumento de pre-
¢os dos bens, advindo um processo inflacionario.

Por ser o setor agricola considerado. ainda-
que nos paises subdesenvolvidos. o mais importan-
te da economia, cabe a ele transferir renda ao setor
industrial (o excedente econdmico), para permitir
que a industrializagdo seja financiada. Ademais, o
excedente econdmico deve ser suficiente para. ex-
portado. gerar divisas. a fim de viabilizar a importa-
¢do de maquinas e equipamentos, necessarios ao de-
senvolvimento industrial.

Por fim, compete ao setor agricola ser im-
portante mercado consumidor de bens e servigos.
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gerados na indastria e nas zonas urbanas em geral,
uma vez que seu desenvolvimento exige, cada vez
mais, diversos implementos agricolas (plantadeiras,
colheitadeiras, produtos quimicos etc.).

Cabe aqui uma indagagdo: a agricultura bra-
sileira tem desempenhado tais fungoes?

Desde o periodo colonial, 1500, até fins da
Republica Velha, 1930. a economia brasileira foi
alicergada em exportagdes de alguns produtos agri-
colas: agtcar. algodao, arroz. café, borracha e ou-
tros. sendo, por isso, definida como economia
agroexportadora. vivendo seus ciclos econémicos,
intensamente dependente dos humores do mercado
externo.

Durante o periodo de 1931 a 1961, conhe-
cido como de industrializagdo por substituigdo de
importagdes, o setor agricola cresceu ¢ se diversifi-
cou. apesar das politicas economicas do periodo,
que. segundo alguns autores, ndo lhe foram propi-
cias. conforme mostra a Tabela |, na qual se nota
que o setor agricola realmente esteve em crescimen-
to. No entanto. tendo em vista as pressdes exercidas
sobre o mesmo. a partir das fungoes citadas que
deveria cumprir. seria necessdrio seu constante cres-
cimento.

A partir de 1964, as autoridades governa-
mentais buscam criar uma nova estrutura de politi-
ca agricola, objetivando sua modernizagdo, a fim
de ammentar sua produtividade. Essa politica ba-
seia-se em dois mecanismos: 1) compra, pelo go-
verno federal, a preco fixado. da produg¢éo agrico-
la, permitindo ao produtor vender seu produto a
preco de mercado ou vendé-lo ao governo pelo pre-
¢o fixado; 2) empréstimo especial para
comercializagdo, pelo governo federal, com o obje-
tivo de financiar a estocagem do produto pelo pro-
dutor.

Essas politicas trouxeram duas conseqiién-
cias importantes: primeiro, um grande aumento da
mecanizagdo e da quimigagdo da agricultura. ge-
rando importante aumento na produtividade agri-
cola, com o crescimento de forma intensiva, e ndo
extensiva, como sempre ocorreu, em periodos an-
teriores. com a agricultura brasileira. Além disso, o
consumo por produtos industrializados, pelo setor
agricola, cresceu de modo intenso. A segunda con-
seqiiéncia fol o aumento da produgdo de bens ex-
portaveis. como a soja, que veio a adquirir grande
importancia na pauta de exportagio brasileira.

Tabela 1. Evolugio do consumo e da exportagdo de produtos agricolas brasileiros, no periodo

de 1931 a 1961.

Produto 1931 1936 194] 1946 1951 1956 1961
Consumo Doméstico (em mil toneladas)
Algodao 375 1171 1677 1122 969 1161 1828
Arroz 1078 1214 1688 2759 3182 3489 5392
Cacau 77 127 132 122 121 16] 156
Cale 1302 1577 962 917 1080 979 4457
Acucar 16250 18496 21463 28068 33653 43978 59377
Carne - 854 782 736 1003 1077 1193
Feijio 687 826 874 1076 1238 1379 1745
Mandioca 5209 4946 7763 1225 11918 15316 18058
Milho 4750 5721 5438 5721 6218 6999 9036
Trigo 14] 144 231 213 424 854 544
Exportacdes (em mil toneladas)
Agucar 11 90 25 22 19 19 783
Algodao 21 200 288 353 143 143 206
Borracha 13 13 11 18 5 3 8
Cacau 76 123 134 131 102 135 118
Cafe 10638 852 660 930 984 1008 1020
Erva mate 77 67 50 49 50 58 6l
Fumo 38 31 18 54 30 31 49
Carne - 53 65

9 5 9 14

Fonte: IBGE (1990). In: Economia Brasileira Contemporanea
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A modernizagdo do setor agricola realmen-
te tem gerado um crescimento do rendimento fisico
das lavouras, muitas vezes impressionante. No en-
tanto, a par de tais vantagens, muitas desvantagens
tém sido apontadas, como conseqiiéncia da intensa
mecanizagdo e do excesso de produtos quimicos
utilizados. Algumas delas sdo bastante conhecidas:

a) Compactagio do solo;

b) Eliminagdo ou redugdo intensa da flora
microbiana

¢) Perda ou redugao acentuada do potencial
produtivo do solo:

d) Poluigdo alimentar e das aguas:

e) Desemprego rural e conseqiiente éxodo
para as cidades.

Nao ha como negar que, numa visio pura-
mente econdmica do crescimento. olhando apenas
o valor do PIB. da renda per capita. do volume da
produgdo etc., a moderna agricultura tem permiti-
do avancos surpreendentes. No entanto, também néo
se pode negar que. numa visdo atual. o desenvolvi-
mento socioecondmico implica outros parametros
€ ndo apenas aqueles puramente econémicos.

Assim. a sustentabilidade do crescimento
econémico tem exigido que: a) ao atender as neces-
sidades atuais. ndo se imponham limites ao atendi-
mento das necessidades futuras: b) seja preservada
a salde tanto de produtores e trabalhadores quanto
de consumidores: ¢) seja buscada incessantemente,
como objetivo primordial de todos. a preservagdo
ambiental, no sentido de prolongar a expectativa de
vida de todo o planeta e ndo reduzi-la.

Considerando essas e muitas outras varia-
veis. a modernizagdo da agricultura brasileira nao
parou.

A pesquisa agricola, um dos fatores decisi-
vos para a modernizagdo da agricultura, continua
avangando na incansavel busca de solugoes que
viabilizem o crescimento da produtividade e a con-
servacao ambiental. Dentre outras, a Biotecnologia
¢ a Agricultura de Precisdo constituem avangos im-
portantes na area tecnologica, no sentido de ofere-
cer solugdes que conciliem a necessidade de cons-
tante crescimento econéomico e um desenvolvimen-
to socioeconOmico sustentavel. A Agricultura de
Precisdo. ainda em fase de desenvolvimento. deve-
ra contribuir decisivamente para que sejam venci-
dos os obstaculos atuais.

A téenica agricola convencional alicerga-se
no tratamento homogéneo do campo. langando mao

de valores médios de amostras colhidas; ndo levan-
do em consideragdo as variabilidades localizadas das
necessidades do solo, a utilizagdo de insumos
agroquimicos €, muitas vezes, excessiva. Este € o
grande desafio da Agricultura de Precisdo: consi-
derar as variagdes dos diversos fatores envolvidos-
na produgdo agricola, como o teor de nutrientes, a
umidade, o grau de compactagio, o teor de matéria
orgdnica, entre outros.

A utilizagdo de recursos da eletronica e da
computagdo, como o Sistema de Posicionamento
Global(GPS). Sistema de Informac¢ao Geogrifica
(SIG), sensores, atuadores etc. permitira definir qual
insumo, em que local especifico da cultura, em que
quantidade e em que momento devera ser utilizado.
para conseguir um objetivo bem definido.

Nos implementos agricolas (colheitadeiras.
plantadeiras etc.), uma série de equipamentos ele-
tronicos gera mapas de produtividade. do teor da
matéria organica, da topologia etc. Outros
pardmetros serdo obtidos pela andlise de amostras
retiradas do solo. Os dados obtidos formarido uma
base de dados. que permitird a tomada de decisdo
sobre a intervengdo a ser realizada na cultura.

Por outro lado, através de base de dados
especifica, o produtor podera verificar a viabilidade
econdémica da agdo corretiva na cultura. Compa-
rando, em tempo real, o ganho de produtividade a
ser alcangado e o custo da interferéncia, ele podera
tomar a melhor decisao econdomica.

Esperam-se, com tais tecnologias, resulta-
dos econémicos compensadores e grandes vanta-
gens em termos de impacto ambiental.
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JOHN NASH E A TEORIA DOS JOGOS

Marina Victor Medeiros Ledo Albuquerque
Aluna do Curso de Ciéncias Econémicas da FAGE

John Nash nasceu em 1928, na cidade ame-
ricana de Bluefield, West Virginia, filho de um en-
genheiro eletronico e de uma professora de Inglés e
Latim. Quando tinha 20 anos, em 1948, deixou o
Carnegie e foi estudar em Pricenton. Quando John
Nash se formou em Carnegie. ele havia progredido
tanto academicamente que se formou com um
mestrado. Decidiu. entdo, continuar seus estudos e
obter um doutorado em matemdtica. Seu professor
da universidade lhe escreveu uma carta de recomen-
dagdo composta de apenas uma linha: “Este homem
é um génio™.

E foi também em Princeton que Nash co-
nheceu a teoria dos jogos. que fora recentemente
lancada por John von Neumann e Oskar
Morgenstern. 0s quais so tinham conseguido resol-
ver 0s jogos ndo-cooperativos no caso de “rivalida-
des puras™ (lucro zero). Em 1949, o matematico
escreveu 27 paginas do que seria o esbogo daquilo
que ficou conhecido como Equilibrio de Nash, sen-
do esse documento de grande impacto sobre a teo-
ria dos jogos, sobretudo das estratégias de merca-
dos ndo cooperativos. Nash mudou o conceito da
teoria dos jogos. transformando rivalidade em lu-
cro mutuo. Para isso. ele utilizou fungdes de me-
lhor resposta ¢ um teorema recente de Kakutani.
Do ponto de vista formal, sua teoria teve, em pri-
meira instancia, aplicabilidade no teorema do ponto
fixo de Kakutani e. posteriormente, foi adotado por
todos os neowalrasianos. O resultado, “O Equili-
brio de Nash™, seria publicado em 1950, nos mol-
des da Academia Nacional de Ciéncias. foi continu-
ado e introduziu o conceito de solugao para os di-
VErsos casos.

O texto trazia uma teoria de base matemati-
ca aplicavel a diversas areas do conhecimento além
da Economia. como Ciéncias Politicas e Antropo-
logia, constituindo uma formula para entender pro-
cessos de competigdo entre um numero limitado de
agentes - sejam estes empresas de embalagem, par-
tidos politicos ou participantes de um reality show,
em que a cooperagdo ndo é regra e o que manda € o
interesse individual.

A explicagdo do nome vem do fato de que
muitos modelos de jogos tedricos se assemelham a

jogos tradicionais, como xadrez e pdquer.

O equilibrio de Nash diz que cada empresa
esta fazendo o melhor que pode em fungéo daquilo
que estdo fazendo seus concorrentes, ou seja,: o
equilibrio de Nash ¢ um conjunto de estratégias (ou
acdes) no qual cada jogador fara o melhor que pode
em funcdo das agdes de seus oponentes.

Uma vez que cada jogador ndo possua esti-
mulos para se desviar de seu equilibrio de Nash. as
estratégias serdo estaveis. O equilibrio de Nash €
estavel porque. uma vez escolhidas as estratégias.
nenhum dos jogadores se desviara unilateralmente
delas. Nesse equilibrio, a estratégia escolhida pelo
jogador dependera ndo somente de sua propria
racionalidade, mas também da racionalidade de seu
oponente.

Entre 1950 ¢ 1953, John Nash publicou qua-
tro artigos importantes para a teoria de jogos ndo-
cooperativos ¢ para a teoria de barganha. Em
Equilibrium Points in N-Person Games (1950) e
Non-cooperative Games (1951), Nash provou a
existéncia de um equilibrio estratégico para jogos
ndo-¢ooperativos - € o Equilibrio de Nash —e suge-
riu uma abordagem de estudo de jogos cooperati-
vos a partir de sua reducdo para a forma nao-coo-
perativa. Nos artigos The Bargaining Problem ¢
Two-Person Cooperative Games, criou a teoria de
barganha e provou a existéncia da solugdo de bar-
ganha de Nash.

A teoria dos jogos estd presente em nossas
vidas, nas situagdes mais normais. Por exemplo, um
jogo de futebol entre Atlético e Cruzeiro. Velloso,
goleiro do Atlético, faz o melhor que pode em fun-
¢do das a¢des de Deivid, atacante do Cruzeiro. Nessa
situagdo, as agdes de cada um dos dois jogadores
depende da agdo do outro.

Um outro exemplo do equilibrio de Nash esta
no jogo eleitoral: os participantes adotam atitudes
ndo-cooperativas, temendo que, mesmo ganhando
alguma coisa ao cooperar. estejam concedendo al-
guma vantagem ao adversario, real ou imagindria.
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Na verdade, qualquer sinal de que o adversario ndo
¢ cooperativo leva imediatamente ao conflito e por
isso mesmo o conflito € a situagdo de equilibrio,
sendo essa a pior situag@o para a comunidade onde
tem lugar o jogo eleitoral. O conflito, no jogo elei-
toral, consiste basicamente na pratica do “terroris-
mo eleitoral™, ou seja. na adogao de atitudes ndo-
cooperativas com respeito a transi¢do ou com res-
peito ao transcurso da propria elei¢do, por meio das
quais as partes. deliberadamente. criam nervosismo
nos mercados, para tirar vantagem em detrimento
do adversério.

Um terceiro exemplo da teoria dos jogos é
o seguinte: imagine uma praia relativamente peque-
na, com uns 300 metros. onde seus freqiientadores
encontram-se espalhados igualmente na areia. Um
sorveteiro que chega a essa praia e ali ja se encontra
um concorrente vendendo o mesmo produto, com
0 mesmo prego que o seu. Como o outro sorveteiro
esta sozinho, ele esta bem no meio da praia. A pri-
meira vista. parece 6bvio que o segundo sorveteiro
figue a uma distdncia de 100 metros do fim da praia
e deles mesmos. Esta seria uma estratégia de mutua
cooperagdo, em que cada um dos vendedores teria
um ter¢o da praia praticamente exclusiva e um ter-
¢o dividido eqiiitativamente. Eles estariam
posicionados da melhor forma, para que qualquer
banhista pudesse chegar até eles andando o minimo
possivel. Mas ndo ¢ assim que eles se posicionam
normalmente. Na verdade. eles ficam juntos no meio
da praia. porque esse ¢ o Gnico Equilibrio de Nash
possivel no sistema. Se o concorrente A ficasse a
100 metros do fim direito da praia. o melhor que o
concorrente B poderia fazer seria se posicionar logo
a sua esquerda. Dessa forma, A abrangeria dois ter-
¢os da praia contra um tergo para B. Seria a deser-
¢do de A. vantajosa frente a cooperagdo B. No
momento seguinte, porém. A se moveria mais para
o centro, logo a esquerda de B. Dali a pouco. seria
A que iria para a esquerda de B. momentos depois,
ambos estariam juntos no meio da praia. Em uma
sucessdo de desergoes de parte a parte, A ¢ B iriam
ficar bem no centro da praia, dividindo a clientela
meio a meio. Repare que ¢ muito comum encontrar
postos de gasolina, floriculturas e bancos localiza-
dos um em frente ao outro. Isso acontece pelo mes-
mo motivo: Equilibrio de Nash. Esse mesmo tipo
de situacdo para sorveteiros também pode ocorrer
na situacio de carreira profissional. Sdo Paulo ¢
considerada pela pesquisa da revista Vocé S.A. como

amelhor cidade para se fazer carreira. Coincidente-
mente, Sdo Paulo também ¢ a cidade mais proxima
da maior parte do mercado nacional em termos de
concentragdo de PIB. Pode-se dizer que Sao Paulo
¢ exatamente o “meio da praia™, o lugar onde ¢ mais
vantajoso de estar se quiser atingir o maior niimero
de pessoas possivel e aumentar sua exposi¢do pes-
soal.

Em 1958, ja em decadéncia, Nash sofre um
ataque de esquizofrenia, fazendo com que ele ficas-
se incapacitado durante as proximas duas décadas.
Ele vagou pela Europa e América e, finalmente, de
volta a Princeton, onde se tornou uma pessoa triste
e fantasmagdrica no campus. apelidado de “o Fan-
tasma de Corredor ". A recuperacio do seu estado
de satde, no inicio dos anos 70. fez com que Nash
gradativamente voltasse aos trabalhos matematicos.

Por causa do trabalho de Nash. outros pes--
quisadores desenvolveram mais o assunto da teoria
dos jogos: Em 1950, baseado no trabalho de Melvin
Dresher e Merrill Flood, Albert Tucker criou o “Di-
lema do*Prisioneiro™, o mais conhecido problema
na drea de teoria dos jogos e aquele com maior in-
fluencia nas ciéncias sociais. Tucker comegou com
uma pequena historia como esta: dois ladrdes. Bob
e Al, slo capturados proximos da cena de um rou-
bo e sdo colocados em celas separadas. Cada um
tem que escolher entre entregar ou nao o outro. Se
nenhum deles entregar o outro, ambos serdo sub-
metidos a pena de um ano de prisdo. Se, porém. os
dois se entregarem mutuamente. entdo ambos terdo
pena de dez anos. Mas se somente um entregar o
outro, o que colaborou com a policia serd libertado
e 0 outro, condenado a 20 anos de prisdo. As estra-
tégias, nesse caso, sdo: entregar o outro ou nao.

A partir de entdo, muitos trabalhos foram
apresentados como refinamentos do equilibrio de
Nash. Na drea de jogos nao-cooperativos, em 1957,
R. Duncan Luce e Howard Raiffa formalizaram o
método de Eliminagdo Interativa de Estratégias Do-
minadas e introduziram o conceito de “Jogos Repe-
tidos™, no artigo Games and Decisions: Introduction
and Critical Survey. Em 1967, em uma série de trés
artigos - Games with Incomplete Information Played
by ‘Bayesian Players, Parts I Il and II - John C.
Harsanyi desenvolveu a teoria de jogos com infor-
magdo incompleta. Na area de jogos cooperativos.

também ocorreram refinamentos. Em 1953, no ar-

tigo A Value for n-Person Games, Lloyd Shapley’
introduziu o conceito do Valor de Shapley, a partir

o de Cicneras Gerencians = fextos para Reflexao



do qual € possivel fazer a divisao dos ganhos entre
0s agentes cooperativos. Ainda ao longo dos anos
50, Kuhn e Tucker e Drescher, Tucker ¢ Wolfe pu-
blicaram Contributions to the Theory of Games - |
a V. Na década de 60, houve um desencanto e, em
1968, William Lucas publicou o artigo 4
Counterexample in Game Theory: A game with no
solution. no qual apresentou um problema nio
solucionavel pela teoria dos jogos.

Em 1994, John Nash (Universidade de
Princeton). John Harsanyi (hingaro, Universidade
de Berkeley, California) e Reinhard Selten (Univer-
sidade de Bonn, Alemanha) receberam o prémio
Nobel por suas contribuigdes para a Teoria dos Jo-
Qos.
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O DILEMA DO RECURSOS HUMANOS: AGENTE DE MUDANCA OU PROPAGADOR DE
IDEOLOGIAS?
As Necessidades Organizacionais X As Necessidades de Auto-Realiza¢io

Nivea Regina Aureliano Cordeiro

Professora de Gestdo de Pequenas Empresas ¢ Empreendedorismo do Curso de Administragdo do

FAGE

INTRODUCAO

As organizagdes. entendidas como seres vivos. pos-
suem suas partes dispostas a cumprir certas fungoes.
Elas texistem em um ambiente mais amplo. do qual
dependem para satisfag@o das suas varias necessi-
dades. O ambiente interfere substancialmente em sua
performance tornando-as mais competitivas e efi-
cazes. Para que se adaptem aos ambientes ¢ cenari-
os organizacionais surgem diferentes necessidades.
Isso chama a atencdo dos gestores para assuntos
como sobrevivéncia. relag@o organizagio-ambien-
te. eficacia organizacional. A organizagio clege
como principal elemento seus funciondrios. Estes
possuem necessidades complexas que precisam ser
satisfeitas. a0 mesmo tempo em que as organiza-
¢Oes precisam atingir seus propositos ¢ objetivos.
Os tedricos em administracao. percebendo a exis-

téncia de um novo modelo organizacional que exi-
ge cargos e relagdes interpessoais redesenhados,
buscaram criar condi¢des de crescimento pessoal.
langando a idéia de que. fazendo os empregados se
sentirem mais (teis e importantes, com cargos sig-
nificativos, autonomia, responsabilidade e reconhe-
cimento, como um meio de envolvé-los mais no seu
trabalho. Essas idéias ofereceram uma excelente base
para o desenvolvimento daquilo que ficou conheci-
do como a administragdo de recursos humanos na
empresa.

REFERENCIAL TEORICO

Maslow (2000) prega que. com pessoas em
processo de auto-realizagio. pode-se aprender qual
seria a atitude ideal perante o trabalho sob as mais
favoraveis circunstiancias. Empregados trabalham
melhor quando se sentem motivados pelas tarefas
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que devem desempenhar e o processo da motiva-
¢do depende de se permitir as pessoas conseguirem
recompensas que satisfagam as suas necessidades
pessoais. Os estudos, sob a lideranga de Elton Mayo,
na fabrica de Hawthorne da Western Eletric
Company, em Chicago, mostraram claramente que
as atividades de trabalho sdo tanto influenciadas pela
natureza dos seres humanos como pelo planejamento
formal (MORGAN, 1996).

Os tedricos organizacionais devem prestar
muita aten¢do ao elemento humano da organizagao.
Dessas constatacdes, uma nova teoria da organiza-
¢do comegou a emergir, apoiada na idéia de que in-
dividuos e grupos atuam mais eficazmente quando
as suas necessidades sdo satisfeitas.

Maslow (2000) acreditava que os seres hu-
manos aspiravam tornarem-se auto-realizados,
visualizando o potencial humano como um territo-
rio vastamente subestimado e inexplicado. € que as
necessidades variavam progressivamente desde as
necessidades fisioldgicas. de seguranga, sociais e de
auto-estima. até culminar na auto-realizacéo. A esse
conjunto de conhecimentos e teorias distintos dos
movimentos behaviorista e freudiano deu-se o nome
de “Psicologia da Terceira For¢a™. Buscando aliar
o0s objetivos organizacionais com a satisfagio de seus
funciondrios, iniciou-se um processo de excessiva
massifica¢cdo da motivagio e enaltecimento do fun-
ciondrio na empresa. pelo do setor de Recursos Hu-
manos.

Dave Ulrich (2001) avalia o papel desse se-
tor nas organizagdes e alerta que esses profissionais
precisam mudar seu proprio modo de pensar, dan-
do mais atengdo aos resultados que a execugio de
tarefas. e que para isso devem assumir quatro pa-
péis distintos na organizagdo: parceiros estratégi-
cos. especialistas administrativos. defensores dos
funcionarios e agentes de mudanga.

Uma pesquisa em determinada empresa do
setor de servigos. na cidade de Sete Lagoas. procu-
rou analisar as consideragdes teoricas sobre o as-
sunto, acerca do verdadeiro papel do RH nessa or-
ganizagao.

ANALISE DO PAPEL DESEMPENHADO
PELO RH EM UMA EMPRESA DE SETE
LAGOAS E A AUTO-REALIZACAO DE
SEUS FUNCIONARIOS

O estudo. que adotou entrevistas semi-
estruturadas e questionarios aplicados a uma amos-

tra ndo probabilistica, intencional, colhida num uni-
verso de 91 funciondrios, visou descobrir o papel’
desempenhado pelo RH, para correlacionar com as
necessidades de auto-realizagdo desenvolvida por
Maslow. Como existem quatro papéis que esses pro-
fissionais devem desempenhar para converter sua
parceria empresarial em realidade, suas atividades
devem se estender da administragdo de processos
(ferramentas e sistemas de RH) a administragdo de
pessoal. Essa atua¢do leva a concepgdo de quatro
metaforas, que caracterizam um profissional de RH
do futuro, que sdo: parceiro estratégico, especialis-
ta administrativo, defensor dos funcionarios e agente
da mudanga.

Aplicados os questiondrios, o fato que pos-
sibilitou uma reflexdo sobre as necessidades dos
funcionarios, baseado na hierarquia de necessida-.
des de Maslow. foi a retirada de alguns questionari-
0s que comprometiam o resultado final da pesqui-
sa. A média global encontrada indicava que a per-
cepgdo da qualidade da execugdo dos servigos de
RH era normal. A analise dos questionarios aponta-
va que o RH seria um agente de mudancga. Contu-
do. pela analise das entrevistas, o mesmo era apon-
tado como um especialista administrativo. Em face
dessa dicotomia, analisou-se que a empresa havia
implantado o setor de RH ha menos de dois anos.
Com isso, os funciondrios sentiram uma grande
mudanga acontecendo. Da informalidade. passou-
se a formalidade. Implantaram-se vdrios sistemas.
dentre eles a remuneragdo baseada na avaliagdo de
desempenho. mudanga nos processos de recruta-
mento e selegdo, melhoria na comunicagio interna,
apoio nos treinamentos, troca do plano de saude ¢
novos convénios, methora no clima organizacional,
com conll'ralernizagées e eventos. A mudanga que
se extraiu das entrevistas foi no nivel operacional.
A mudanga a que se referia o questiondrio. segundo
o modelo de Dave Ulrich, seria estratégica.

Concluiu-se que. quando apontado nos ques-
tionarios que o RH seria um agente de mudanga.
estavam os funciondrios apontando as mudangas
ocorridas no nivel operacional e ndo no nivel estra-
tégico, pois sequer havia na empresa um planeja-
mento estratégico, embora todos o mencionassem.
Dessa forma. o verdadeiro papel desempenhado pelo
setor de RH seria o de especialista administrativo.

Com relagdo as necessidades de auto-reali--
zagdo dos funcionarios, concluiu-se que a maior
necessidade dos mesmos era de seguranga, pois fo-
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ram undnimes nas entrevistas em dar énfase a segu-
ranga que a empresa proporcionava, afirmando “que
a empresa era 0tima, estavel, muito boa para traba-
lhar...”. Contudo, isso gerou uma incoeréncia, pois,
com todas as qualidades apontadas, os funcionarios
safam da empresa atendendo a primeira methor ofer-
ta salarial. Percebeu-se que os mesmo estavam, na
realidade. galgando os degraus da auto-realizagdo,
conforme focara Maslow.

Pelo estudo realizado, constatou-se que a
gestdo do RH até entdo. sob o “manto™ de mudan-
¢a, na realidade estava mais preocupada em repas-
sar a ideologia de inovagao dos gestores da empre-
sa. pois a palavra mudancga foi focada por todos —
porém todas no nivel operacional. Outrossim, a
maioria repetia que as mudangas faziam parte do
planejamento estratégico da empresa. o qual sequer
havia sido elaborado. Esse fato, de novo, corrobo-
rava a transmissao da ideologia de mudanga dos li-
deres da empresa que, através do RH, disseminou o
discurso de mudanga. Demonstrou, também, que ndo
estava 0 RH transitando pelos quatro papéis apon-
tados por Dave Ulrich, limitando-se a ser um espe-
cialista admintistrativo.

Para que os profissionais de RH de hoje adi-
cionem valor para a empresa, precisam desempe-
nhar maltiplos papéis, ¢ nio exclusivos. Precisam
especificar os resultados para a empresa provenien-
tes do desempenho de cada um de seus papéis, de-
finindo as imagens que caracterizam esses papéis e
atuando no sentido de alcancar os resultados cor-
respondentes a cada um. Precisam reconhecer a po-
sigdo paradoxal que ocupam na empresa, aceitando
a responsabilidade pela consecugdo de resultados
€, a0 mesmo tempo, construir 0 cCompromisso co-
mum necessario para obter esses resultados. O su-
cesso da estrutura de maltiplos papéis exige que
esses profissionais equilibrem a tensdo inerente a
ser. de um lado. parceiros estratégicos e, de outro,
defensor dos funcionarios. Como parceiros estraté-
gicos devem se associar a diretoria ¢ serem vistos
como parte dela, participando das tomadas de deci-
soes muito antes de serem implantadas. Como de-
fensores dos funciondrios, devem se associar aos
analistas. supervisores, para garantir que os interes-
ses e necessidades dos mesmos sejam verbalizados
para a diregdo. evitando-se. é claro. conflitos hie-
rarquicos. Precisam equilibrar a necessidade de
mudanca, inovagio e transformacgdo com a necessi-
dade de continuidade. disciplina e estabilidade para

manter a identidade da empresa, ligando passado e
futuro. Devem auxiliar a empresa a equilibrar os
beneficios da livre atuagdo com os beneficios do con-
trole; de incentivar a livre negociagdo e autonomia
na tomada de decisdes, divulgag@o de informagdes
e solicita¢do de idéias. Inversamente, deve auxiliar
e acompanhar a empresa para manter a disciplina.
tornando o todo maior do que a parte. Precisam
equilibrar eficiéncia e inovagao.

Novas idéias e programas exigem risco de
capital, tanto econdmico quanto humano. Por isso,
o profissional de RH precisa encorajar o risco e a
inovagdo, mantendo a eficiéncia e fazendo com que
0s riscos sejam contidos. ndo casuais.

Se existe mudanga de cultura, deverdo ser
guardides do passado e arquitetos do futuro.

A nova realidade competitiva sugere mudan-
¢as no RH destinadas a aumentar a competitividade.
Devera esse profissional concentrar-se mais nos re-
sultados de seu trabalho do que em executar me-
lhor seu trabalho. Devera tornar-se um defensor do
proprio RH como um setor que promove a mudan-
¢a: ser parceiro nas estratégias da empresa: devera
defender os funcionarios, alinhando-os, contudo, as
mudangas no desempenho de suas agdes adminis-
trativas, tendo em vista o futuro.

Em suma. o profissional de RH devera
antever as mudangas. preparando a empresa para
esses novos cenarios em vez de se limitar a ser um
mero propagador de ideologias.
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INOVACAO E CRIATIVIDADE NAS EMPRESAS BRASILEIRAS: DA PRODUCAO AO
TALENTO HUMANO

Magno Pereira Marques e Eduardo Rios Fonseca
Alunos do Curso de Administragdo da FAGE

Criatividade é uma das qualidades do brasi-
leiro, porém, de maneira geral, parece que nao ca-
nalizamos essa qualidade para problemas e coisas
mais relevantes no nosso dia-a-dia. As brincadeiras
e piadas consomem boa parte de nossa criatividade.
Uma outra parte € utilizada com pensamentos ne-
gativos e na supervalorizagio de problemas cotidi-
anos. Resta uma fatia para a geracao de boas idéi-
as. e destas, um niimero pequeno ¢ realmente apro-
veitado em projetos e solugdes de problemas.

Considerando o grande desperdicio de
criatividade e o potencial dos brasileiros na criagdo
de uma maneira geral, podemos considerar que te-
mos uma oportunidade de nos sobressair aos povos
de outros paises, na busca de idéias inovadoras que
podem trazer mais competitividade para nossas em-
presas ¢ diminui¢do de custos, além de outros fato-
res como o combate aos desperdicios (perdas), au-
mento de produtividade. melhores saldrios. pre¢os
mais acessiveis e melhor integragido com os objeti-
vos da nagao.

A Santher — Fabrica de Papel Santa
Therezinha S. A.., trava uma batalha em diversos
setores da empresa para aumentar o valor de um
produto que ndo muda ha mais de um século, o pa-
pel higiénico. Em uma grande jogada de marketing.
a Santher vem tentando chamar a atengio dos con-
sumidores, oferecendo papel higiénico em cores e
fragriancias distintas dos existentes no mercado ¢
cobrando 8% a mais por isso. O lancamento dessas
novidades é apenas uma das iniciativas da empresa,
cujo objetivo maior ¢ a busca da rentabilidade. A
pulverizac¢do das vendas e o rompimento com gran-
des clientes. como a rede francesa Carrefour, sao
algumas das estratégias para diminuir sua depen-
déncia dos grandes varejistas. melhorando. assim. o
relacionamento com o pequeno. o médio varejo e
os atacadistas. saltando de 90 mil para 119 mil pon-
tos-de-venda de 2001 até hoje.

A rede de supcrmercados Pao-de-Agucar
tem, a cada dia, criado seu diferencial competitivo
dentro de suas lojas. procurando. com bastante

criatividade, fidelizar seus clientes sem a necessi-
dade de enfrentar a guerra de pregos que a cada dia.
fica mais acirrada. Agdes como levar o cachorro
para tomar banho enquanto o cliente faz compras
pode ser um exemplo. Criar cozinhas dentro das
lojas. onde se ensina a utilizagdo adequada dos ali-
mentos. pode ser apontado como outra grande jo-
gada de mestre para melhorar o relacionamento com
seus clientes.

Empresas como a Tigre - Tubos e Conexdes
- s@o apontadas. hoje, como destaque em comuni-
cagdo. A Tigre conseguiu fazer como uma simples
dona de casa possa entender um pouco sobre insta-
lagdes hidraulicas. Afinal, quem ndo conhece a cai-
xa de gordura da Tigre? Vai instalar ou preferir ver
sua churrasqueira afundando em pleno jardim? E o
Mico? Aforaacomunicagdo. aempresa oferece uma
série de beneficios aos seus clientes: assisténcia téc-
nica, pela qual seus engenheiros vdo at€ a obra:
Mundo Tigre. por uma rede de TV interativa, a
empresa treina. esclarece e qualifica os profissio-
nais de todo o Brasil. com o objetivo de estabelecer
relagdes de valor e consolidacdao da marca:
marketing ao cliente. em que auxiliam em lay-out
de lojas, propaganda de midia. festa para profissio-
nais.

O executivo carioca Ricardo Guedes, supe-
rintendente da catarinense Haco, a maior fabricante
de ctiquetas tecidas da América Latina. que detém
a expressiva fatia de 70% do mercado brasileiro.
aposta que os fornecedores de tecnologia irdo dis-
putar a empresa. caso dé um salto tecnolégico. ino-
vando com etiquetas inteligentes, as chamadas snrt -
tags —microchips acoplados a uma antena de cobre
contendo informagdes de cada produto. num volu-
me muito maior do que fazem hoje os codigos de
barras. «cuja leitura ¢ feira remotamente por
radiofrequéncia. Empresas como a Philips. Siemens.
Texas e Intel estdo envolvidas no desenvolvimento
da etiqueta.

Com idéias simples e as vezes complexas.
cada empresa vem buscando inovar ¢ promover seu
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desenvolvimento baseado em criatividade, e isso nos
desafia a buscar novos elementos para enriquecer
ainda mais o processo de criagdo. Valorizar as pes-
soas que pensam diferente ja é um passo largo rumo
a inovagao. Essas pessoas muitas vezes ndo contri-
buem diretamente para o desenvolvimento do nos-
so meio. mas podem ser alocadas em meios nos quais
possam ser realmente valorizadas e desenvolver seus
talentos.

Talvez as empresas citadas poderiam traba-
thar a criatividade um pouco mais, caso toda sua
equipe de colaboradores estivesse engajada nos ob-
jetivos e metas da empresa. [déias como a diminui-
¢ao do tubo que serve de eixo do papel higiénico,
que traz a impressdo de menor volume do produto
frente aos concorrentes, poderiam ser melhor tra-
balhadas em seu departamento de marketing. Tra-
balhar a cabega do consumidor, fazendo com que
este enxergue o grande beneficio que seria gerado
com um gasto menor de matéria-prima ¢ aumento
na capacidade transportada por veiculo. melhoran-
do a distribuig¢do e diminuindo o frete do produto
até o seu ponto-de-venda. Podemos perceber, ain-
da. que sdo empresas lideres de mercado e nem por
isto tém os melhores precos; pelo contrdrio. Fica.

assim, comprovado que uma boa criatividade nao
tem prego.

A tecnologia € quase que uma tradugdo.de
inovagdo e dinamismo no enfoque empresarial. Po-
rém, ndo podemos esquecer que toda tecnologia
nasce da criatividade do homem, seja por meio de
observacio, idéias novas ou mesmo de melhoramen-
tos em produtos, processos e servigos. [sso nos leva
a afirmar que compete a nos a tarefa de pensar em
novas propostas de trabalho e consolidar a
criatividade brasileira, ajudando o pais a enfrentar
seus variados problemas sociais e melhorar a
competitividade das nossas empresas e profissionais
que atuam também no mercado externo. Extrair ri-
quezas de idéias ainda ndo imaginadas e de traba-
lhos ainda ndo executados. explorando uma fonte
de baixo custo, e, as vezes, até mesmo com custo
zero, isso € inovagdo pela criatividade.
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INOVACAO E CRIATIVIDADE NAS EMPRESAS BRASILEIRAS

Davson Luiz Cunha
Aluno do Curso de Administragdo da FAGE

Mais do que nunca. o mundo dos negocios
exige criatividade ¢ inovagdo. Investir apenas em
tecnologia de ponta, expansido de mercados, ampli-
acdo de bases de consumo ou reorganizagdes nio é
mais suficiente.

Com o dinamismo do dia-a-dia dentro das
empresas. surgem novos problemas ¢ novas opor-
tunidades. exigindo novas maneiras de pensar e di-
ferentes angulos de visdo. o que torna a demanda
por equipes criativas cada vez mais crescente.

Um problema ¢ uma situagdo perplexa.
preocupante. desafiadora. Quase sempre, as pesso-
as tém esse comportamento porque véem contlito
em uma situagdo que foi denominada problema.
Entretanto. os pontos de vista diferem de uma pes-

soa para outra. Sob outro ngulo, é possivel consi-
derar um problema como um desafio.

Deve-se evitar que velhos costumes e hdbi-
tos. além da tendéncia em usar modelos ja consa-
grados. impegam que se veja uma oportunidade ou
um desafio em cada situagdo. “Os problemas exis-
tem para serem solucionados criativamente.” Com
essa premissa na cabega, o Dr. Alex Oxborn criou o
“Creative Problem Solving Model™, um processo
sistémico para a solugdo de problemas.O potencial
criativo deve ser usado ndo apenas para solucionar
problemas, mas também para descobrir novas opor-
tunidades, seja na vida pessoal, profissional, na em-
presa, nos negocios.

Antes de tudo, € necessario entender o que
¢ a criatividade. que tipos de atitudes caracterizam
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uma pessoa inovadora, como solucionam os pro-
blemas e tomam decisdes criativas.

Sé assim podem surgir novas idéias que per-
mitam a empresa fazer mais com menos e, assim,
reduzir custos, langar novos produtos, melhorar os
produtos ja existentes, aumentar as vendas, buscar
canais de distribuigdo, simplificar processos e siste-
mas e outros beneficios.

O interessante. nos dias de hoje, ndo é en-
contrar respostas comuns ou convencionais, por-
que isso 0s outros ja encontraram. O objetivo € en-
contrar novos caminhos e alternativas para os desa-
fios de agora e do futuro.

Para isso. é necessario resgatar e desenvol-
ver o potencial de criatividade e inovagdo que cada
ser humano possui e, por diversas razdes, nio o usa
como poderia. E preciso desenvolver o habito de
pensar criativamente, buscar novas idéias e solugdes
para problemas e oportunidades.

No mundo moderno, o senso comum é: crie,
inove ou “evapore” - seja na carreira, nas habilida-
des ou na empresa. A criatividade ¢ o primeiro pas-
SO para a inovagdo, ¢ a caracteristica mais exigida
atualmente pelas empresas, pelos profissionais.
Criatividade ¢ uma habilidade exclusiva do ser hu-
mano. Cada vez mais valorizada, transforma as coi-
sas, transforma o mundo. Sem criatividade fica muito
mais dificil identiticar uma oportunidade. solucio-
nar um problema.

Uma empresa no terceiro milénio ndo so-
brevivera por muito tempo se continuar fazendo as
coisas da mesma maneira como fazia no passada. O
mercado se torna cada dia mais competitivo e, em
razdo disso, ha a necessidade cada vez maior do
pensamento criativo. Ndo mais ¢ suficiente fazer as
mesmas coisas da melhor maneira, ou ser eficiente
e resolver problemas. Muito mais € necessario. Os
negocios necessitam de criatividade.

Nao existe uma formula para a empresa ser
criativa. Porém, algumas atitudes caracterizam a
postura de uma organizagao diante de novas idéias.
Ndo existem respostas certas ou erradas para rotu-
lar uma empresa de mais ou menos criativa. O im-
portante € identificar o que deve ser iniciado ¢ o
que deve ser melhorado em busca da criatividade e
da inovacao.

O ambiente criativo € essencial para que sur-
jam novas idéias e. principalmente, para que elas
sejam bem recebidas. A empresa como um todo tem
que estar comprometida com a inovagao.

Para pensar diferente o empreendedor pre-

cisa:

J Liderar mudangas, transformagdes:

( Resolver problemas criativamente;

[ Encontrar mais oportunidades de desenvolvi-
mento profissional e pessoal;

O Melhorar sua performance como executivo ou
empresario:

O Reconhecer e estimular a habilidade criativa de
seus funcionarios;

Q Usar seus recursos para atingir os resultados de-
sejados;

 Saber enfrentar os bloqueios a inovagdes:

U Desenvolver suas habilidades criativas:

O Estar sempre aberto para as mais novas idéias:
O Explorar criativamente novas oportunidade para
sua empresa.

Comportamento criativo. E isso que as em-
presas estdo esperando de todos os seus funcionari-
o0s, fornecedores e clientes. Para estimular a inova-
¢do. programas de criatividade estdo proliferando
rapidamente em muitas corporagdes.

Para encontrar novas maneiras de fazer as
coisas, o empreendedor deve ser mais observador,
ndo aceitar idéias apenas passivamente, ser pro-ati-
vo, considerar vdrias alternativas sem contentar-se -
com apenas uma. Pior do que ndo ter nenhuma idéia
€ ter apenas uma.

[ necessario ultrapassar os limites do que
se aprende na escola e com a vida. E preciso ir mais
além, desbravar com alegria o poder criativo. de-
senvolver a imaginagdo, a sensibilidade e o intelec-
{o.

Referéncias Bibliograficas

SILVA, Antonio Carlos Teixeira da. A criatividade
fara o seu sucesso.

SILVA. Anténio Carlos Teixeira da. Inovar ¢ mais
seguro.

SILVA, Antdnio Carlos Teixeira da. Sua empresa ¢
realmente criativa. inovadora?

14 Cadernos fematicos de Ciéncias Gerenciais - Textos para Reflexdo



COMUNICACAQO: UM INVESTIMENTO QUE VALE A PENA

Ziléa Barbosa de Freitas

Graduada em Letras e Mestre em Administragdo, Professora de Portugués Instrumental da FAGE

A comunicagdo pode ser considerada o pro-
cesso social primario. fundamental, porque ¢ ela que
garante, torna viavel a vida em sociedade. que re-
quer troca, intercambio, relacionamento. Tratar a
comunicag¢do como processo social deixa implicito
que se saiba de que fendmeno se esta tratando. Mas
0 que & comunica¢do? Segundo ROCHA (1995),
comunicar ¢ fazer comum, fazer saber, participar,
transmitir. O verbo vem do latim commmunicare,
que tem a mesma raiz de palayras como comunida-
de. comunhdo. comunicagdo. A etimologia dessas
palavras sugere que se trata de um conceito emi-
nentemente social na sua origem. Mas, como virias
palavras em nossa lingua. com o tempo. o termo
comunicagdo perdeu um pouco de sua nitidez
conceitual e ganhou significados mais amplos € va-
riados. Hoje. pode ser aplicado a tudo que signifi-
que contato. ligagdo. relagdo, unido, passagem. além
de didlogo. entendimento, convivio. contagio.

Apesar da amplitude do termo. para efeito
de trabalho. considerar-se-a comunicagdo o processo
de emissdo. transmissdo e recepgdo de mensagens
que podem ser transmitidas na forma de um docu-
mento ou de uma comunicagdo visual ou audivel.

Boa parte de nossos problemas resulta de
comunicagdes inadequadas. inoportunas ou
falhas.Todo processo de comunicagdo esta sujeito
a distorgdes. quer por deficiéncias proprias do pro-
cesso. quer por falhas externas. ruidos, quer por uma
infinidade de problemas psicologicos que fazem com
que emissores e receptores filtrem a mensagem para
atender aos interesses dos primeiros ou para torna-
la mais aceitavel aos altimos.

Nio ¢ necessdrio explicar o quanto uma boa
comunicagdo € importante numa empresa. A Porta-
ria Ministerial 718. de 09 de julho de 1996, que dis-
poe sobre os exames nacionais de cursos. avalia,
nos alunos dos cursos d. Administragao, sua capa-
cidade de comunicag@o interpessoal e expressao
correta nos documentos técnicos especificos ¢ de
interpretagdo da realidade. Seguem-se outras habi-
lidades a serem avaliadas, mas n&o € por acaso que
a capacidade de comunicagdo é logo a primeira
mencionada.

Condoriios Tematicas de Crencras Gerenceas = leatos prara Reflexdo 1

A habilidade de falar e de escrever bem ¢
um ativo muito valorizado nas empresas. Muitos
maus profissionais escondem suas fraquezas atras
de um discurso empolado, hermético, para impres-
sionar os desavisados. Entre as caracteristicas mais
importantes de qualquer boa comunicacio estdo a
clareza e a concisdo. Nao ha necessidade do uso de
palavras dificeis e frases rebuscadas. embora seja
imprescindivel a corregiio gramatical. E preciso de-
senvolver o habito de dizer o estritamente necessa-
rio. ir direto ao assunto, expressando-se com o me-
nor numero de frases ou palavras. omitindo expres-
soes redundantes, frases longas e cansativas.

Apesar do intenso desenvolvimento das te-
lecomunicagdes, o contato direto ainda é
insubstituivel como instrumento de comunicagao.
pois ele proporciona a oportunidade de emissao de
sinais e indicios. voluntarios ou involuntarios, como
gestos e expressdes fisionémicas como nenhum
outro. Os contatos diretos sdo obtidos por meio de
palestras, encontros pessoais, conversas formais ou
informais. reunides, grupos de trabalho e, até mes-
mo. em festas e comemorag¢des internas na organi-
zacao.

Os documentos escritos tém a vantagem de
permitir uma recuperagdo da informagao e, portan-
to. da comunicagdo. Estdao nesse grupo os relatori-
0s. as atas, as cartas, os boletins, os memorandos.
ete. ,

Ndo menos importantes, como forma de
comunicagdo, sdo os meios eletronicos, muito usa-
dos principalmente por grandes empresas. Desse
grupo, fazem parte o telefone, o fax, a TV e toda a
gsama de recursos da informatica.

Uma boa comunicagdo comega pela capaci-
dade de ouvir, de compreender 0 que o outro dese-

Jacomunicar, de saber interpretar o que ele expres-

sou. E também saber se calar no momento certo.
estar disponivel para outro, dando-lhe toda a aten-
¢do. Em seguida, ¢ preciso estar atento aos filtros
para reduzi-los e, se possivel, evita-los. Filtrar é
distorcer uma informag@o. A filtragem. em um pro-
cesso de comunicagdo, esta diretamente ligada a
percepgdo que as pessoas t€ém do que ouvem ¢ a
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tendéncia que as pessoas tém para julgar, avaliar,
aprovar ou reprovar qualquer declaragéo ouvida ou
lida e interpreté-la dentro do seu quadro de referén-
cias, resultado de seus preconceitos, experiéncias,
valores, historia de vida.

Uma das formas de se obter uma melhor
comunicagdo € inserir no processo a
retroinformagdo. mecanismo conhecido como
Jfeedback. Para conseguir isso, a base estd na for-
macdo de um clima de confianga tanto dentro da
empresa. nas relagdes internas, quanto fora dela, nas
relagdes externas, com clientes, fornecedores, en-
fim com 0 mercado. Uma boa comunicagao nos dois
sentidos requer um esforgo permanente das pesso-
as para criar as condigdes de confianga indispensa-
veis a eliminacdo da filtragem. Isso significa desen-
volver a habilidade de receber feedback. ouvir o
que o outro tem a dizer.

Tudo isso mostra como a comunicagdo hu-
mana pode ser um processo complexo. E o quanto
as mensagens ndo sdo apenas compreendidas, mas
fundamentalmente interpretadas. O retorno permi-
te ao emissor realimentar-se, reajustar-se e fazer da

comunica¢do um didlogo, uma conversagdo, atra-
vés do qual o entendimento entre emissor e recep-
tor pode progredir aos poucos.

E preciso investir na comunicagdo. As or-
ganizagdes precisam dispor de pessoas competen-
tes, motivadas para produzir e com grande habili-
dade de comunicag@o.Sendo os recursos humanos
os mais importantes em qualquer empresa, a
capacitag@o e a motivagao da equipe sdo indispen-
saveis para que o trabalho seja executado com efi-
ciéncia e eficacia.Tempo e dinheiro investidos na
comunicagao sdo os melhores investimentos, a cur-
to e longo prazo, no desempenho de uma empresa.
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COMUNICACAO TELEFONICA NAS EMPRESAS

Flavia Luciana Marques, Joio Batista Silva e Mauro Rogério de Carvalho Lima
Alunos do Curso de Ciéncias Contabeis da FAGE

O maior desafio das empresas. hoje, € a co-
munica¢do. definida como troca de informagoes
entre um emissor e um receptor. Embora essa seja
uma visdo exageradamente simplificada da Teoria
da Comunicagdo, pode-se perceber que entre o
emissor e o receptor deve existir uma relagao de
entendimento, em que o sinal bésico transmitido pelo
emissor seja percebido, sem distorgdes, pelo recep-
tor. Enquanto o receptor ndo tiver interpretado a
mensagem. a comunicagdo nao estard completa. A
maior dificuldade das empresas ¢ a de vencer esse
obstaculo. a de fazer com que as relagdes de comu-
nicagdo dentro ¢ fora da empresa sejam claras e re-
solvidas.

Um grave problema de comunicagio se da
pelo mau uso da linha telefonica no ambiente de tra-
balho. E impressionante o niimero de empresas em
que pessoas, sem treinamento dirigido, efetuam e
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atendem ligagdes telefonicas. Isso, de maneira al-
guma. pode ocorrer, pois, quando uma secretéaria,
recepcionista ou telefonista liga para um cliente. tra-
ta-se da “empresa” se relacionando com o consu-
midar. Do mesmo modo, quando ela atende ao te-
lefone. éa “empresa’” que atende ao cliente.
Muitos empresdrios investem pesado no
atendimento automatico, que pode, em alguns ca-
sos, melhorar a eficiéncia, mas torna o atendimento
impessoal, 0 que ndo é agradavel, pois o cliente pre-
cisa ter opgdes para os casos de urgéncia. em que
ele queira falar diretamente com alguém. Outras
empresas optam por musiquinhas desagradaveis e
frases hipocritas, do tipo “Sua ligagdo ¢ muito im-
portante para nds, por favor, aguarde...” e ainda
obriga seus clientes a escutarem, durante intermi-
naveis minutos, gravagdes de propagandas de seus
produtos. Considerando os exemplos. pode-se per--
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ceber que ndo € essa a melhor maneira de passar
uma boa imagem da empresa e, sim, a maneira mais
eficaz de afastar clientes.

Pensando como empresdrios inovadores, em
busca de qualidade, de destaque num mercado ja
tdo competitivo e saturado, € de suma importancia
desenvolver um ponto positivo, diferenciado, capaz
de marcar a empresa. Tendo em vista que a comuni-
c: ao telefonica é um ponto fraco nas empresas,
por que ndo investir nesse fator? E preciso que to-
dos os funcionarios saibam usar o telefone e, para
que isso acontega, eles devem ser treinados por meio
de cursos especificos para esse fim. Desse modo,
aprenderdo a lidar com a comunicagao por telefo-
ne. fazendo uso da voz de maneira clara, agradavel,
natural. com bom tom e volume e tratando o cliente
com respeito e paciéncia. A unido dessas qualida-
de. serd o ponto de partida para um bom atendi-
mento. Em seguida. alguns outros pontos que po-
dem ajudar:

a) Atender com rapidez o telefone —isso sera
ui «ademonstragdo de que a empresa esta atenta aos
seus clientes:

b) Cumprimentar o cliente, identificar o es-
tabelecimento e a si mesmo, colocando-se cortes-
mente a sua disposigao; '

c) Estar sempre com papel e lapis a méo para
anotar qualquer mensagem, permanecendo alerta
para ndo dar respostas vagas;

d) Se o assunto ndo for da competéncia de
quem se encontra ao telefone, informar ao cliente
que ird transferi-lo para quem de direito apds rece-
ber sua autorizagdo para fazé-lo.

e) Conhecer amplamente a empresa para ser
capaz de prestar informagdes basicas.

Sem davida, o empreendedor que adotar o
procedimento de qualificar seus empregados e pre-
ocupar-se com o bem-estar de seus clientes ocupa-
ra um bom espago no mundo dos negocios.
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O PODER DA COMUNICACAO

Ednéia Aparecida da Silva, Marialice Guedes Torres e Soraya Maia Torres
Alunas do Curso de Ciéncias Contabers da FAGE

Nos tempos atuais. em que a globalizag@o
reprime o servico sem qualidade e o mercado de
trabalho exige eficacia dos profissionais, estdo cada
vez menos permissiveis os deslizes dentro de uma
empresa.

Um dos fatores mais preocupantes ¢ a falta
de comunicagdo interpessoal ou a forma errénea
como ela acontece. Segundo RIBEIRO (1993). “a
comunicag¢ao ¢ a mais basica e vital de todas as ne-
cessidades depois da sobrevivéncia fisica™. Sem ela,
¢ impossivel estabelecer normas ¢ condutas para que
o trabalho se desenvolva com qualidade e preciséo.

Nio é s6 por meio de palavras que a
comunicagao se estabelece. Na verdade. a palavra
representa apenas uma pequena parte da capacida-
de de influéncia das pessoas. O tom de voz, a fisio-
logia e a forma como o fato é exposto sio aspectos
que também influenciam.

Cuadernos Temdaticos de Cicencias Gerenciais -

Varios fatores interferem, impedindo uma
boa comunica¢do, como erros no uso da Lingua,
uma linguagem excessivamente coloquial e a falta
de uma postura adequada daqueles que participam
do processo.

Além do desgaste. € incrivel o que se perde
de tempo e energia nas empresas, a cada dia, com
0s erros na comunicagdo. Memorandos mal escri-
tos. explicagdes mal formuladas, recados mal trans-
mitidos, conversas entendidas de forma inadequa-
da. etc. Tudo isso provoca prejuizos econdmicos.
Séo trabalhos recusados, ofertas nio aceitas. esfor-
cos inateis, conflitos entre colegas, superiores e cli-
entes, além de repercutir de forma bastante negati-
va na visdo do cliente. Esse fato, muitas vezes. ¢
irreversivel, porque raramente existe a oportunida-
de de reparo, de causar uma nova boa impressdo.
Tal desperdicio. em tempos modernos. significa per-
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da de tempo. E tempo € dinheiro. Nao hé outra for-
ma de pensar, vivemos em um mundo extremamen-
te capitalista, em que ndo sdo permitidos erros que
impegam ou retardem lucros.

O planejamento € essencial em qualquer si-
tuagdo. Na comunicagdo basica, entre empregador
e empregados, empresa e clientes, etc ¢ necessario
avaliar e repensar a mensagem que se deseja trans-
mitir.

A titulo de contribui¢d@o, dentro do ambien-
te de trabalho, ha que se ressaltar a sintonia, porque
o trabalho em equipe aprimora a colaboragao, per-
mite a criatividade. Quanto a relagdo empresa e cli-
ente, a forma como ¢ elaborado o projeto de
marketing da organizagdo é a garantia de se obte-
rem resultados positivos. Na comunicagdo, € preci-
so que a mensagem seja passada de forma clara e
contar com a intui¢do, pois se deve transmitir sem-
pre aquilo que o cliente deseja ver ou ouvir. Para
que isso acontega, € interessante usar a sensibilida-
de e a perspicicia, que, nestas horas t€m peso e sem-
pre ddo uma ajuda extra.

Outro fator que se deve ressaltar e que mui-
tos administradores com visdo arcaica nido valori-
zam € o treinamento de pessoal. Esse procedimento
deveria ser mais usual nas empresas. pois a excelén-
cia em atendimento e prestagdo de servigo conta
muito ¢ difere uma organizagio de outra. Estd a
frente o tipo de administrador que consegue ter essa
visao de investir em um marketing bem elaborado.

Ganha sempre quem inova, quem se preocupa em
acompanhar os avangos e as evolugdes da socieda-
de.

Uma boa comunicagdo, executada com se-
guranga, proporciona credibilidade, sendo um gran-
de passo dado, porque o cliente tende a adquirir
algo ofertado por alguém em quem confia. Para
convencer um cliente e ter sua confianga, € preciso.
primeiramente, acreditar-se naquilo que se diz e se
faz.Cada cliente é um caso, por isso, agradar a to-
dos nem’ sempre ¢ possivel e é nesse ponto que a
perspicdcia entra novamente. E necessario usar uma
linguagem para cada um deles. Outro fator impor-
tante ¢ o poder de argumentagdo. Os argumentos
devem desarmar o cliente em suas obje¢des. E tudo
feito de forma simpatica e firme, mostrando as qua-
lidades e os beneficios do produto!

E dificil afirmar se a comunicagao ¢ arte
ou ciéncia e diagnosticar se o poder de comunicar ¢
nato ou desenvolvido ao longo do tempo. Apesar
disso, da para garantir que tudo o que se pratica
tende a apresentar melhores resultados. Por isso, é.
importante a conscientizagio dos individuos, prin-
cipalmente os que trabalham diretamente com o
publico, de que a comunicagdo € fundamental e deve
ser a cada dia aprimorada.
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O SUPERMERCADO DO SECULO

Ana Carolina Carvalho Pacheco, Célia Aparecida Neves Costa e
Renata Cristina Martins
Alunas do Curso de Ciéncias Contabeis da FAGE

Imagine que vocé é proprietdrio de um su-
permercado de médio porte, localizado num bairro
de classe média. A clientela € fiel ao seu estabeleci-
mento. seus pregos sdo menores que o da concor-
réncia, o que lhe garante, ao mesmo tempo. uma
margem de lucro satisfatoria e a fidelidade dos com-
pradores. Porém., vocé 1€ no Caderno de economia
do jornal didario que uma grade rede de
hipermercados pretende instalar uma filial exatamen-
te ali, em seu bairro. Pior. as construgdes do prédio

rival ja estdo em fase adiantada, e apenas a dois quar-
teirdes de seu supermercado. E agora? Vocé é aco-
metido por inameras davidas: sera que sua clientela
se debandara para a loja ao lado? O que fara para
segurd-la? Tera que baixar ainda mais os pregos ¢
diminuir a margem de lucro? A resposta para todas
essas perguntas é uma so: vocé tem que investir na
comunicagdo, dentro e fora da sua empresa.

Se todos os recursos relativos a parte finan-
ceira - descontos, promogdes, parcelamento de di-
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vidas e de compras, compras com cartdo de crédi-
to. ete. — ja foram usados em seu supermercado e,
mesmo assim, vocé teme a concorréncia do grande
hipermercado que quer engolir a sua empresa e seus
clientes. vocé deve partir para o ataque verbal. Ndo
se trata de difamar ou menosprezar o rival. Trata-
se. sim. de vender o seu peixe. Neste caso, seu su-
permercado. Vocé deve tornar sua empresa conhe-
cida fora dos limites territoriais do bairro de classe
média. através da elaborag@o de campanhas publi-
citarias, com o uso de folders, outdoors, antincio na
midia impressa. radiofonica e televisiva, mala-dire-
ta aos clientes mais assiduos.

Se, antes, vocé ndo via a necessidade de
direcionar uma parte de seus investimentos em
marketing. a chegada de um concorrente forte lhe
faz perceber o quao importante é a comunicagdo
para sua empresa. Além da comunicagdo com o cli-
ente que deve ser fortalecida. incrementada, para
sua total fidelizagdo, deve-se também atuar junto
aos empregados, porque o bom funcionamento da
empresa requer que seus funciondrios estejam
antenados com o momento da loja. seja nas crises
ou nas fases de boas vendas. O pensamento de que
a empresa deve progredir sempre deve estar na ca-
bega do chefe e de seus empregados. Nao faz muito
tempo. os grandes empresarios descobriram essa po-
derosa ferramenta de progresso que € o simples in-
centivo ao trabalhador. O empregado que ¢ cum-
primentado pelos seus méritos e sucessos rende
muito mais do que aquele que nunca tem seus pro-
aressos reconhecidos pelos superiores. Outros ca-
nais de comunicagio com os empregados - ativida-
des de lazer. cultura. acompanhamento psicologi-
co. dindmicas de grupo, discussao dos problemas e
acertos - sdo utilizados para que o funciondrio se
sinta parte daquela empresa. [ importante fazé-lo
entender que o progresso pessoal influi diretamente
no progresso da empresa. E. conseqlientemente,
havera. no futuro. a recompensa financeira de todo
aquele trabalho.

Depois de feito o trabalho de fidelizagdo de
seus empregados. ¢ preciso partir para a guerra.
Atinal de contas. ndo Ao somente dois os envolvi-
dos. Nao sido apenas o seu supermercado ¢ o gran-
de hipermercado que disputam os clientes do mes-
mo bairro. Ha intmeros outros supermercados,
mercearias. padarias ¢ biroscas que vendem os mes-
mos produtos e também tém a oportunidade de ba-
talhar pela fidelidade deste ou daquele comprador.
Se 0s precos da sua empresa sdo melhores que os
praticados em muitos outros estabelecimentos, oti-

mo. Vocé€ ja estd vencendo uma batalha. Mas o
morador do outro bairro que ndo sabe dessa sua
vantagem em relagdo a concorréncia deve ser ime-
diatamente informado. Ai que entra a comunicagio
através dos canais da midia impressa, de TV ou ra-
dio.

Ha outros canais de comunicagdo que de-
vem ser utilizados para fazer de seu cliente um par-
ceiro. Além dos pregos menores, o cliente atual quer
também se sentir importante. Para tanto, inimeras
empresas oferecem, além do menor prego, diversos
atrativos que tém o objetivo tnico de “prender” o
cliente. No hipotético caso do proprietario do su-
permercado de médio porte, este deve investir tam-
bém nos servigos que extrapolem a simples relagdo
compra e venda de produtos. Se 0 seu or¢gamento
permite ampliar a loja, dar mais conforto ao cliente.
faga isso. Se vocé quer que o comprador se sinta
em casa, construa terminais de acesso a Internet,
espagos de lazer - playgrounds — para as criangas.
lanchonetes aconchegantes e, por que ndo, saldes
de beleza dentro do supermercado. Isso tudo para
ampliar o tempo de permanéncia do cliente na sua
empresa e, principalmente. para que ele se sinta parte
da vida de sua loja.

Nunca se investiu tanto na satisfagdao do
comprador. O cliente de antigamente, que ia de loja
em loja pesquisando pregos, escolhia a “mais em
conta”, comprava e iaembora. agora, deve ser aque-
le que continua pesquisando, mas que nédo deve se
dar ao trabalho de realizar um novo levantamento
na proxima compra. Ele deve ser “fisgado™ desde a
primeira vez que ele entra na sua loja. Para tanto.
vocé deve oferecer a ele todas as vantagens: melho-
res pregos sempre, todos os tipos de descontos e
vantagens na hora da compra, atendimento VIP.
servigos extraloja, importante, estar sempre em con-
tato com ele. seja em casa. no transito, no trabalho
ou até mesmo nos momentos de lazer, através da
utilizagdo dos canais de comunicagio das diversas
midias.
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