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potencializam oportunidades

Como desdobramento das campanhas sociais implementadas pelo governo
Lula, o Brasil se mobiliza para atenuar a chamada brecha digital. Neste arti-
go, o professor Marcelo Néri, da EPGE/FGV, lembra que a alta obsolescéncia
tecnoldgica de computadores possibilita a doacdo de equipamentos ainda em
bom estado. Isto potencializa as oportunidades de qualificagdo tecnologica
das pessoas como mais um meio de diminuir a desigualdade social brasileira.

O mapa do Rio digital ,
Um panorama da inclusdo digital no Rio de Janeiro. Foi OS Camlnhos dO

esse o resultado do trabalho desenvolvido por um conjunto

de pesquisadores do Centro de Politicas Sociais do IBRE/ fr&lanZ'SZ.ﬂg nO Setor

FGV. Os dados coletados servem de plataforma para andlise

das agdes de inclusdo digital desenvolvidas por empresas de transportes
e governos do Rio de Janeiro. . .
brasileiro

Como é a gestdo das empresas franqueadas no
sistema de transporte de carga? Qual a disposicdo

Uma miSSionéria deste tipo de empresa em relacdo aos conceitos de

franchising? Claudinei de Araujo Bandeira e Hostilio

Vi tO rios a Xavier Ratton Neto, do Programa de Engenharia de

Gestdo que se preza leva em considerag@o uma relagio Transportes — Coppe/UFR] realizaram uma pesquisa

honesta entre as pessoas. Principalmente entre chefes e inédita com dez empresas deste setor de transporte

subordinados. A entrevista com Doris Fonseca, diretora do tentando mapear a quantas anda a utilizagdo de

Centro de Desenvolvimento do Sistema Coca-Cola e profes- franquias nas empresas deste setor.
sora de Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial
(MBKM), do CRIE, enfatiza que a confianca no melhor do ser
humano deve constar ndo sé das a¢des de RH, mas do proprio

planejamento estratégico das empresas.

Resenha
Outra Perspectiva

Onze homens e um segredo. Planejamento, coaching, empre-
endedorismo e lideranca — alguns segredos para o sucesso de
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EDITORIAL

Exclusao Zero

Como o Brasil estd lidando com a inclusao digital?

conhecimento sempre foi importante para o de-

senvolvimento econdémico. Contudo, apenas nos

ultimos anos, quando as atividades econdmicas

tornaram-se mais intensivas em conhecimento,

sua centralidade foi reconhecida. Todavia, a sociedade do

conhecimento traz a ameaca de aprofundar o fosso entre

pobres e ricos, tanto em nivel de Pais como dos cidaddos,

se ndo definirmos politicas claras de inclusdo social que
privilegiem a chamada inclusdo digital.

Este é o tema do artigo dncora deste niimero da Revis-
ta Inteligéncia Empresarial. Existem diferentes visdes so-
bre o tema e, sequramente, o artigo aqui apresentado ndo
se propde a esgotar a discussdo. Convidamos o professor
Marcelo Néri, da EPGE[FGV, por ter sido ele o coordenador
da maior pesquisa ja realizada no Brasil sobre o assunto,
em parceria com o CDI'. Marcelo Néri nos enviou dois arti-
gos: no primeiro, com o titulo de Zes de Moore e Politicas de
Inclusdo Digital, ele analisa as campanhas de doagdo de
computadores mostrando como estas acdes podem sociali-
zar os custos de obsolescéncia tecnolégica dos equipamen-
tos pelo potencial aumento da taxa de utilizagdo dos mes-
mos e representam um canal privilegiado para criacdo de
oportunidades de geracdo de renda e cidadania na era do
conhecimento. Além disso, quantifica o ptblico ainda sem
acesso domeéstico a computadores e identifica o universo
de doadores potenciais, presentes ou futuros. Discute da-
dos empiricos acerca da entrada de estoques de ativos
associados d tecnologia digital nos domicilios através da
avaliacdo da quantidade de bens existentes, ano de com-
pra, estado de aquisi¢do (novo ou usado), forma de financia-
mento (d vista ou a prazo) e a importdncia de doagdes de
equipamentos. Interessante e desafiador! Quem sabe, apds
esta leitura ndo nos damos conta de que temos em casa
um equipamento “velho” e “obsoleto”, mas ainda til para
outras pessoas?
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No seqgundo artigo, intitulado /nc/usdo Digital no Rio
de Janeiro, o autor apresenta as questdes relacionadas d
escola e aos domicilios nos dmbitos estadual e municipal.
Neste artigo, ele caracteriza o universo de incluidos digi-
tais domésticos (IDDs) nos principais municipios fluminen-
ses e subdistritos cariocas e analisa a inclusdo digital na
escola para o Estado do Rio de Janeiro e seus municipios.

A revista traz, ainda, um artigo que aborda um dos
mais importantes itens que compdem o capital estrutural
de uma empresa: as franquias. O artigo trata especifica-
mente de franquias no transporte rodoviario de cargas. Os
autores, Claudinei de Araujo Bandeira e Hostilio Xavier
Ratton Neto, do Programa de Engenharia de Transportes —
Coppe/UFR], analisam a utilizagdo de franquias nas em-
presas de transporte rodovidrio de carga. Para tal, foi rea-
lizada uma pesquisa com dez empresas do setor de trans-
porte de carga buscando observar as formas de gestdo
utilizadas e a disposicdo destas empresas no que diz res-
peito d aplicacdo de sistemas de franquias. Quem sabe,
alguns de nossos leitores ndo se interessam pelo negécio?

Nesta nova sociedade, o trabalhador do conhecimento
serd cada vez mais valorizado. Mas onde trabalhardo estas
pessoas? O que serd que importa para uma empresa quando
da contrata¢do? E o mais importante, o que é considerado
na hora da demiss@o? Para responder a algumas destas ques-
toes, entrevistamos Doris Fonseca, Diretora do Centro de
Desenvolvimento do Sistema Coca-Cola, sobre os mitos e as
verdades nos processos de selecdo e demissdo. Nesta entre-
vista, Doris comenta sobre alguns equivocos nos processos
admissionais das empresas e sobre as dificuldades dos pro-
cessos de demissdo de colaboradores. Ela enfatiza que ndo é
covardia demitir alguém. Covardia é ndo deixar que o cola-
borador saiba o porqué de estar sendo demitido. E necessd-
rio que haja dialogo para saber que alguma coisa ndo esta
indo bem. Se o gestor deixar que o colaborador pense que
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EDITORIAL

estd agradando e um dia disser: “Olha, ndo deu porque o seu
trabalho ndo é de boa qualidade”, ndo estard contribuindo
para estabelecer uma relacéo de confianga, essencial para
compartilhar conhecimento, afirma Doris.

Nesta época, em que as empresas e corporacgdes tanto
se preocupam com a retencdo do capital intelectual, com a
sinergia entre os integrantes das equipes e com sua produ-
tividade e competitividade, nada mais atual do que dis-
cutir as relacdes perversas que marcam o0 nosso cotidiano
e que nos impdem uma acomodac¢do quanto d banalizagdo
da violéncia. Este foi o contexto que levou Raquel Balceiro
a resenhar o livro Assédio Moral — a violéncia perversa no
cotidiano, de Marie-France Hirigoyen. O livro apresenta
diversos casos testemunhais, através dos quais é feita uma
andlise, sob a perspectiva da vitima, dos motivos que le-
vam as pessoas a cometer sutis violéncias nos ambientes
familiar e do trabalho. Assédio Moral mostra, ainda, os
possiveis e dolorosos impactos que esse tipo de violéncia
pode ter na vida dessas vitimas.

Finalmente, das cartas que a Revista recebe de seus
leitores, detectamos que muitos gostariam de ler sobre o

sucesso no desenvolvimento de projetos. Para dar inicio a
esta discussdo, escolhemos o filme Onze homens e um se-
gredo. A resenha deste filme, feita por Aracy Machado de
Campos e Monica de Castro Faria, discute a necessidade e
a importédncia de um bom planejamento para se alcancar
sucesso no desenvolvimento de um projeto. £ apenas o co-
meco, para satisfazer a nossa curiosidade...

Mais uma vez, escolhemos os temas e os artigos para
que a Revista continue do seu agrado. Contudo, caso tenha
sugestOes de temas e entrevistas, escreva-nos!

Até o proximo ntimero!

NOTA

1 0 Comité para Democratizacdo da Informatica (CDI) é uma organiza-
¢do ndo-governamental que tem recebido prémios internacionais pela
sua atuacdo em prol da inclusdo digital.

Os Editores
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[nclusdo Digital
A brecha para que o Brasil
se aproxime de seus excluidos

No inicio do més de junho, o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) divulgou a Sintese de Indicadores
Sociais/2002* na qual, infelizmente, a desigualdade ainda aparece como a caracteristica mais marcante na sociedade
brasileira. Apesar de alguns indices como satde, educacio e condigdes de domicilio terem sofrido melhoras, ainda é
grande a diferenca entre o topo e a base de nossa pirdmide socioecondmica. Esta situagdo se agrava ao pensarmos na
chamada brecha digital onde a distancia entre os providos e os desprovidos digitais estd se alargando. Mais uma vez,
a Revista Inteligéncia Empresarial serve de plataforma para discussdes atuais e relevantes. Ao pensarmos e apresen-
tarmos acdes sobre inclusdo digital, quem sabe nio estamos contribuindo para minimizar o problema maior do

Brasil de hoje — a exclusio social?

* IBGE/Comunicagdo Social/12 de junho de 2003 apud Marcia Neves, Fanzine eletronico. Ano 1. Namero 5.
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LEI DE MOORE E POLITICAS DE INCLUSAO DIGITAL

Lei de Moore e Politicas de
Inclusdo Digital

INTRODUCAO

Regularidades empiricas quando
robustas ganham o nome de lei.
Empreendedores sociais utilizam a Lei
de Moore para impulsionar a inclusdo
digital da mesma forma que os enge-
nheiros tiram partido da Lei da gra-
vidade para impulsionar as turbinas
de hidroelétricas. Moore averiguou que
durante os tltimos 30 anos a unidade
de poténcia dos computadores dobra
a cada 18 meses. Isto significa que um
computador de tltima geragdo adqui-
rido hoje vai valer muito pouco, den-
tro de pouco tempo. O baixo preco de
revenda abre espaco para doagdes de
computadores usados, o que ndo acon-
tece, por exemplo, no mercado de au-
tomoveis. A alta obsolescéncia tecno-
légica dos computadores leva a possi-
bilidade de doagdo de equipamentos
em bom estado. Agora, a doagdo digi-
tal tem de ser incentivada'.

Acoes de inclusdo digital como a
realocacdo de equipamentos de utili-
zagdo individual em domicilios e es-
tabelecimentos em prol de escolas e
centros comunitdrios de baixa renda

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

além de socializar os custos de obsoles-
céncia tecnoldgica dos equipamentos
pelo potencial aumento da taxa de uti-
lizagdo dos mesmos, representam um
canal privilegiado para criagdo de
oportunidades de geracdo de renda e
cidadania em plena era do conheci-
mento. A lista das maiores fortunas
do mundo estd encabecada por em-
presarios da nova economia. Estas
pessoas partiram de baixo, o que re-
flete a miriade de oportunidades exis-
tentes no tema. As acdes da inclusdo
digital buscam difundir o sucesso ob-
tido na tecnologia de ponta pelos mais
desfavorecidos. O analfabetismo digi-
tal, ao afetar a capacidade de apren-
dizado, a conectividade e a dissemi-
nacdo de informacdes, gera conse-
quéncias virtualmente em todos cam-
pos da vida do individuo. O acesso a
tecnologia digital pode se dar em vd-
rias instdncias: nos lares, no trabalho,
nos negocios, nas escolas, nos servi-
cos plblicos em geral etc. A inclusdo
digital é cada vez mais parceira da
cidadania e da inclusdo social. Ela
esta presente desde o digitar do voto

Marcelo Neri

Luisa Carvalhaes
André Luiz Neri
Alessandra Pieroni

nas urnas eletrdnicas ao uso dos car-
toes do Bolsa-Escola.

A chamada brecha digital preocupa
ndo apenas porque a diferenca de ren-
da entre providos e desprovidos de tec-
nologia digital tende a aumentar numa
época de forte inovacdo tecnolégica,
mas pela oportunidade de diminuir
esta desigualdade pelas vias dos ganhos
dos mais pobres. Existem poucos diag-
nosticos e debates no contexto brasi-
leiro sobre o bindmio inclusdo/exclusdo
digital. O debate freqiientemente se
restringe @ questdo da geracdo de em-
pregos para as classes média e alta pe-
las vias da inddstria de informdtica. A
discussdo raramente envereda pelo
acesso as tecnologias pelo lado do po-
bre usudario, ou do usudrio pobre, seja
ele trabalhador, desempregado ou es-
tudante, seja ele um empresdrio-nanico.
E preciso desenvolver tecnologias para
o0 uso da tecnologia da informacdo no
combate d pobreza e a desigualdade. A
doagdo de computadores se encaixa na
categoria de politicas redistributivas
estruturais voltadas para frente
(forward looking). O Mapa da Exclusdo
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Digital da Fundacdo Getulio Vargas
(FGV) localiza os potenciais doadores e
receptores de equipamentos usados
através da quantifica¢do do bindémio
exclusdo/inclusdo digital nos diversos
recantos do Brasil.

Este artigo tem por objetivo subsidiar
o entendimento de campanhas de doa-
¢@o de computadores. Em primeiro lugar,
quantificamos o nivel e a taxa de expan-
sdo do acesso doméstico a computado-
res. Esta andlise tem objetivo duplo de
quantificar o publico ainda sem acesso
doméstico a computadores e identificar
o universo de doadores potenciais, pre-
sentes ou futuros. Estas estimativas es-
tdo contidas no Reldgio da Inclusdo Digi-
tal que, além de informar, visa motivar
acoes de doagdo de equipamentos. Em
segundo lugar, identificamos alguns da-
dos que permitiriam diagnosticar o fun-
cionamento da Lei de Moore em benefi-
cio de agdes de inclusdo digital. Analisa-
mos dados empiricos acerca da entrada
de estoques de ativos associados @ tecno-
logia digital nos domicilios através da
avaliacdo da quantidade de bens exis-
tentes, ano de compra, estado de aquisi-
¢do (novo ou usado), forma de financia-
mento (4 vista ou a prazo) e a importdncia

de doagbes de equipamentos.

O RELOGIO DA INCLUSAO DIGITAL
Apenas as ultimas versdes do Censo e
da PNAD (Pesquisa Nacional por Amos-
tra de Domicilios) do IBGE incorpora-
ram questdes relacionadas a acesso do-
méstico a computadores. O Censo e a
PNAD sdo, sem davida, as principais
fontes de estudos sobre bem-estar
social, constituindo um terreno virgem,
a ser explorado na andlise empirica so-

bre publico-alvo de politicas de inclu-
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sdo digital. De acordo com o Censo de-
mografico, 0 nimero de pessoas com
acesso a computador em casa, em ju-
lho de 2000, totalizava 17,4 milhdes de
pessoas, ou 10,2% da populacdo. Cerca
de 15 meses depois, a PNAD 2001 foi a
campo e verificou que 12,5% da popu-
lagdo brasileira dispunha de acesso d
computador em suas casas. O grafico 1
apresenta a relacdo entre taxa de cres-
cimento do acesso a computadores em
casa e o nivel inicial da taxa de acesso
a computadores nos domicilios por uni-
dade da federacdo brasileira® Obser-
vamos taxas de crescimento de acesso
até 110% nos estados mais pobres. A
forca do processo de difusdo do uso de
computadores torna problematica a
natural defasagem envolvida na divul-
gacdo de informacodes nacionais, mes-
mo aquelas envolvidas na PNAD. A de-

fasagem média da Gltima PNAD se
aproxima coincidentemente de 15 me-
ses®. Um quadro mais proximo da reali-
dade pode ser obtido através de proje-
cOes. Este é o objetivo do reldgio da in-
clusdo digital.

0 relégio da inclusdo digital marca o
ntimero de brasileiros com acesso a com-
putador em seus domicilios de acordo
com os dados fornecidos pela FGV. Ele
resume interacdes entre as estimativas
contidas no relégio populacional do IBGE
com as projecoes de crescimento da
taxa de acesso a computadores. Estas
estimativas foram obtidas a partir do
Censo de 2000 e da Pesquisa Nacional
por Amostra de Domicilios de 2001 de
acordo com cdlculos e concepcéo do Cen-
tro de Politicas Sociais da FGV.

A figura 1 busca oferecer uma

idéia da dindmica do relégio.

Inclusao Digital

Faltam 149.867.889 de brasileiros

Taxa de Crescimento versus Nivel Inicial de Acesso a
Computadores nos Domicilios entre UFs
12 MA PR
*
] *
RN g’”
0.8 =
0.6 &
0.4 .MS
0.2 BA o ¥ P
: o :AL' * MG Rﬁom ]
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Nivel Inicial
Fonte: CPS/FGC processando os microdados do Censo 2000 e PNAD 2001, ambos IBGE

Fonte
incluidos 25.887.232 4

Atualizado emn

Inclusao Digital

Faltam 149.425.239 de brasileiros

onte

incluidos 26.703.348 4

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL



LEI DE MOORE E POLITICAS DE INCLUSAO DIGITAL |

Observamos a passagem de 25,8
milhdes de pessoas com acesso a com-
putadores em seus domicilios para
26,7 milhdes num espaco de dois me-
ses e meio. Isto reflete o crescimento
exponencial nos 15 meses compreen-
didos entre as coletas do Censo de
2000 e a PNAD 2001, embutido nas es-
timativas acima ajustado pela re-
gressdo abaixo.

Taxa var, = 0.2 - 0.07 nivel + u,
onde
m faxa var, = é taxa de crescimento
da taxa de acesso a computador em
casa.

m nivel = é o nivel inicial da taxa de
acesso.

m / representa a i-ésima unidade da
federagdo brasileira.

m 4 ¢ a perturbagdo estocdstica.

0O reldgio visa fornecer mecanismos
amigdveis de monitoramento de me-
tas sociais ligados ao acesso da tecno-
logia da informacdo e motivar os
atores sociais envolvidos em agdes em
prol da inclusdo digital, em particu-
lar a doagdo de computadores por
parte da sociedade civil.

ACOES REDISTRIBUTIVAS E

LEI DE MOORE

0 Brasil é um caso onde acdes redistri-
butivas de combate G pobreza deveriam
ocupar um lugar de destaque. A alta de-
sigualdade, nossa principal chaga, cria
demanda por essas politicas. Entretan-
to, talvez devido a nossa historica ins-
tabilidade, poderiamos ter avancado
mais na implementacdo de politicas re-
distributivas de cardter mais estrutu-
ral, indutoras de um reforco do estoque
de riqueza dos pobres. A doacdo de com-
putadores se encaixa nesta categoria.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

O alto ritmo de obsolescéncia
tecnoldgica neste setor cria queda
vertiginosa no valor dos equipamen-
tos adquiridos. Sequndo a Lei de
Moore, uma reqularidade empirica ob-
servada nos tltimos 30 anos: a cada
18 meses o preco da unidade de potén-
cia dos computadores cai a metade.
Em 1980, um aparelho capaz de arma-
zenar um gigabyte custava milhares
de dolares; hoje custa cerca de U$S 200.

A cada 18 meses o prego
da unidade de poténcia
dos computadores

cai a melade...

Este processo abre espaco para doa-
¢do de equipamentos em bom estado,
fato raro no caso de outros durdveis
como automoéveis e televisdes. E pos-
sivel, também, aprender a partir da
curva de difusdo nos lares de outros
bens modernos (i.e, DVD, celulares etc)
e antigos (TV, automoéveis etc) algo so-
bre o processo de aquisicdo de tecno-
logia nos domicilios.

Olhando pelo lado dos fluxos de des-
pesas podemos captar a importancia
de itens ligados a ID, ai incluindo
softwares, material de consumo, na
alocacdo or¢amentaria familiar. Estas
informacdes podem ser tteis no plane-
jamento de agdes na area de ID. O en-
tendimento do funcionamento do mer-
cado secundario de equipamentos de

informdatica permite a avaliag¢do da
provisdo de insumos e identificagdo de
oportunidades para ampliagdo da base
de operacoes de entidades da socieda-
de civil (e.g., campanhas de doagdo de
computadores por ONGs), ou mesmo ini-
ciativas governamentais nacionais ou
locais (e.g. programas de microcrédito
para compra de computadores).

PESQUISA DE ORCAMENTOS
FAMILIARES (POF)

Uma Pesquisa de Or¢camentos Fami-
liares (POF) tem como principal obje-
tivo obter a estrutura de consumo da
populacdo a fim de criar ponderacoes
para o célculo de indices de Inflagdo
(IPCA, IGP etc.). A POF permite uma
andlise mais detalhada sobre os pa-
drdes de vida da populagdo, em par-
ticular as informacdes sobre despe-
sas em aquisicdo de Aardware,
software, cursos de informatica, au-
sentes de levantamentos como o Cen-
so e a PNAD. A POF contém, também,
informacdes mais detalhadas que as
demais pesquisas domiciliares sobre
aquisicdo de duraveis relacionados a
informdtica como, por exemplo, im-
pressora, modem etc.

O Instituto Brasileiro de Economia
da Fundagdo Getilio Vargas (IBRE/FGV)
elaborou um questiondrio e estd em
campo coletando informacoes atuais
sobre 0 padrdo de consumo das familias,
porém, os dados estdo indisponiveis até
o momento. Importante observar que
essa pesquisa contard com uma rique-
za de dados referentes a despesas relacio-
nadas a microcomputadores e aces-
sorios, cursos de informadtica...

Coincidentemente, o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica
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(IBGE), também estd em campo
colhendo dados de sua pesquisa
recente em nivel nacional, que terd
um diferencial relevante da que ocor-
reu em 1995-1996, na qual foram
pesquisadas somente as nove Regides
Metropolitanas, o Distrito Federal e o
municipio de Goidnia. Infelizmente,
ndo dispomos de dados atuais, porém
daremos uma breve amostra da im-
portdncia desse tipo de pesquisa, a
partir dos microdados disponiveis
para 1995 e 1996. Esta andlise, tem
como marco inicial a aferi¢do na taxa
de progresso da inclusdo digital.

A POF realizada pelo IBGE conta
com uma amostra de 16.060 domici-
lios, de onde foram obtidas as infor-
macdes das despesas realizadas duran-
te distintos periodos de referéncia
(sete, trinta, noventa dias ou seis me-
ses), entre outubro de 1995 a setembro
de 1996. Nesta pesquisa, observamos
que 94,43% dos domicilios estdo exclui-
dos digitalmente contra 5,57% de in-
cluidos. Entre os incluidos, 76,8%
possuem apenas um computador e
2,62% das despesas totais de seus do-
micilios eram alocadas em computa-
dores e acessorios.

Como pode ser verificado na tabe-
la 1, das despesas digitais, a aquisi-
¢do de microcomputador foi a mais
significativa, representando 97,8%. Os
dados da tabela 2 nos mostram que
62% das aquisicdes de microcompu-
tadores foram a vista, 31,2 % foram a
prazo; e de todas as aquisicdes 91,8%
eram novos e 8% usados.

Analisando os quintis de renda, ob-
servamos que os mais pobres (12 quintil)
ndo possuem despesas digitais, enquan-
to os mais ricos (52 quintil) gastam em
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torno de 1,06% de suas despesas totais
com microcomputadores e acessorios.

Numa andlise temporal, percebe-
mos um crescimento do numero de
ID como mostra a tabela 3. Cabe res-
saltar que o ano de 1996 s6 compre-
ende dados até o més de setembro e,
por isso, estd percentualmente abai-
xo0 de 1995.

Tabela 1

Despesas Digitais

Despesa
Despesas com microcomputador
e acessorios 2.618%
Conserto de microcomputador 0.008%
(peca + mao-de-obra)
Aluguel de microcomputador 0.002%
Internet 0.002%
Aquisicdo de microcomputador 2.562%
Aquisicdo de impressora e disquete 0.046%

Fonte: CPS/FGV processando os
microdados da POF/IBGE

N
Incluidos Digitais Domés-

ticos/Quantidade de
Computadores

76.80%

22.37%

0.09% 0.49% 0.26%

1 2 3 4 6

Fonte: CPS/FGV processando os
microdados da POF/IBGE
|

PESQUISA SOBRE PADROES DE
VIDA (PPV)

A Pesquisa sobre Padroes de Vida — PPV
foi implementada somente uma vez em
1995-96 em um projeto conjunto entre o
Banco Mundial e o IBGE. A amostra co-
bre a populacdo das regides Nordeste e
Sudeste. O questiondrio da PPV possui

secOes especiais sobre consumo em ni-

Tabela 2

Aquisicao de Microcom-
putadores

(%)
Forma da ultima aquisicao
A vista 61.94%
A prazo 31.19%
Doagdo ou presente 5.60%
Troca 0.21%
Qutra 1.06%
Estado da ultima aquisicao
Novo 91.81%
Usado 8.00%
Outra 0.19%
Fonte: CPS/FGV processando os
microdados da POF 1995-1996/IBGE

[
Tabela 3

Historico da Aquisicao de
Microcomputadores

Ano da ultima  Populacdo Tem acesso a
aquisicao total microcomputador
82 0.01% 0.09%
84 0.00% 0.02%
85 0.04% 0.63%
86 0.01% 0.14%
87 0.00% 0.02%
88 0.06% 0.86%
89 0.02% 0.35%
90 0.24% 3.43%
91 0.08% 1.20%
92 0.47% 6.75%
93 0.70% 10.09%
94 1.56% 22.41%
95 2.63% 37.76%
96 1.10% 15.73%

Nao tem

microcomputador 93.06%

Fonte: CPS/FGV processando os
microdados da POF 1995-1996/IBGE
|
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vel desagregado, o comportamento fi-
nanceiro individual, avaliacdo do aces-
so aos servicos publicos (satde, infra-
estrutura, educacdo etc.) entre outros.
Com isso, notamos que a populacdo ex-
cluida digitalmente atinge um percen-
tual de 95%. Entre aqueles que possuem
microcomputador, apenas 4,22% foram
recebidos como doagdo.

Observamos, através da Pesquisa
sobre Padrdes de Vida, que o ntimero
de domicilios incluidos digitalmente
se refere a 1.337.519, onde 71,94% des-
ses domicilios se encontram no quinto
quintil de renda, diferente do que
ocorre nos dois primeiros quintis, onde
as estimativas sdo 1,84% no primeiro
e 1,67% no seqgundo quintil de renda.
Isso reflete nitidamente a situacdo de
exclusdo digital da populacdo mais
carente. Populagdo essa que é o
publico-alvo de agdes diversas da
sociedade civil como ONGs (Ex: CDI —
Comité para Democratizacdo da Infor-
mdtica e Viva Rio).

Os domicilios com altos percentuais
de acesso digital estdo localizados em
sua maioria no Sudeste urbano, prin-
cipalmente na Regido Metropolitana
de Sdo Paulo com 31,10%. Importante
destacar que ndo encontramos domi-
cilios incluidos digitalmente situados
em favelas.

Em relacdo ao ntimero de pessoas
por cdmodos, observamos que 54,06%
dos domicilios que possuem acesso a
microcomputador possuem uma den-
sidade de 6 a 10 pessoas por comodos.

CARACTERISTICAS DOS CHEFES
DOS DOMICILIOS

Observamos que a maior parte dos do-
micilios incluidos digitalmente sdo
chefiados por homens, esse niimero cor-
responde a 82,92% da populagdo. A fai-
xa de idade que mais tem acesso a mi-
crocomputador é de 25 a 44 anos com
48,32%. Quando olhamos para as fai-
xas de educacgdo, observamos um
maior acesso digital nos domicilios que

Acesso a Computador

12.00
10.00
8.00
6.13
¥ 6.00

4.004

2.004

0.30

0.00

1.97

10.90

9.71

6.50

4.99

T T T T
RMFO RMRE RMSA NORD RUR

T T T
NORD URB RMRJ RMBH RMSP
AREA GEOGRAFICA

T 1
SUDE URB
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Acesso a Computador por
Quintil de Renda

Nao Sim
Total 100.00 100.00

1 (20 % mais pobres)  25.09 1.84

2 18.69 1.67

Quintil de 3 2067 634
4 19.39 18.21

5 (20% mais ricos) 16.16 71.94

Fonte: CPS/FGV processando os
microdados da PPV-IBGE

Acesso a computador

17.41
18.004
16.00-
14.00-
12.00
10.00

%
8.00
6.00
3.36
4.004

2.00 0.00

T T T —
FAVELA CASA OU CONSTRUCAO ~ CONDOMINIO
CORTICO ISOLADA

Tabela 4
Caracteristicas dos
Chefes dos Domicilios (%)
Nao Sim
100.00 100.00
Mulher 22.58 17.08
Homem 77.42 82.92
De 15a24 5.81 1.81
De 25 a 44 44.78 48.32
60 ou Mais 22.96 10.63
De 45a59 26.45 39.24
0 Anos 25.01 0.08
Dela3l 17.66 2.32
Deda7 31.36 11.93
De8all 20.30 35.54
12 ou Mais 5.67 50.12
Até 4 Anos 7.94 4.25
DeS5al0 9.01 8.15
Mais de 10 38.70 38.09
Nao Imigrou 44.36 49.51
Fonte: CPS-FGV processando os
Microdados da PPV-IBGE
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possuem chefes com alta escolaridade,
onde 50,12% das pessoas que tém aces-
S0 a microcomputador possuem mais
de 12 anos de estudo e 35,12% possuem
de 8 a 11 anos de estudo. Importante
observar que essa faixa de educagdo
(de 8 a 11 anos de estudo) foi aquela
que mais recebeu microcomputador
como forma de doagdo.

CONCLUSAO

Pesquisas de mercado revelam, a luz
da Sociologia, que o simbolo de status
na nova sociedade estd no consumo
conspicuo de itens de satde e estéti-
ca, como academias de gindstica, e
de produtos eletronicos, em especial
computador. Portanto, cuidado se vocé
estd “gordinho” com um notebook
wireless defasado, certamente ndo
passard no teste da praia.

A alta obsolescéncia tecnoldgica,
ou socioldgica, dos computadores leva
@ possibilidade de doacdo de equipa-
mentos em bom estado. Agora, a doa-
¢do digital tem de ser incentivada.
Caso contrario ficamos com estas
mdquinas infernais paradas, juntan-
do p6 em nossas casas ou escritorios,
quando poderiam dar asa a vida de
jovens. A realocacdo de equipamen-
tos de utilizacdo individual em
domicilios e estabelecimentos em
prol de escolas e centros comunitari-
os de baixa renda além de socializar
os custos de obsolescéncia tecnologi-
ca dos equipamentos pelo potencial
aumento da taxa de utiliza¢do dos
mesmos, representam um canal pri-
vilegiado para criac¢do de oportuni-
dades de geracdo de renda e cidada-
nia em plena era do conhecimento. O
mercado ndo planeja o bem comum.

NUMERO 14 = JANEIRO DE 2003

E preciso campanhas de doacdo de
computadores em massa, como a do
Natal Sem Fome sonhada por Betinho
a mais de uma década. Sugestdo:
uma campanha natalina com o
Jingle. “Troque seu computador e doe
o velho para uma crianca pobre, sem
parentes, sem carinho, sem rango,
sem cobre; deixe na histoéria da sua
vida uma noticia nobre” (com musi-

ca de Eduardo Dusek ao fundo).
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NOTAS

! De acordo com a PPV do IBGE de 1996, apenas
4,6% dos computadores foram adquiridos por
doagdo.

2 As perguntas nos dois questiondrios sdo equi-
valentes. A diferenca de cobertura se refere a
area rural da regido norte excluida aqui.

* Assumindo que a PNAD demore cerca de nove
meses para ser processada, a defasagem média
da tltima PNAD difundida corresponde a este
ntmero acrescido dos seis meses médios que
cada pessoa ainda teria de esperar pela nova
PNAD ser divulgada.
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Ao dar especial atencdo a disposicdo espacial da intensidade da pobreza e da diversidade da riqueza do ptbli-

co-alvo das politicas de inclusio, este estudo ajuda a integrar acdes de combate 2 desigualdade social e ao

chamado apartheid digital

INTRODUCAO

0 Mapa da Exclusdo Digital lancado
em abril de 2003' teve por objetivo es-
tabelecer uma plataforma para ana-
lise de acgdes de inclusdo digital que
permitam balizar agdes estratégicas
por parte de instituicdes da socieda-
de civil e dos diversos niveis de gover-
no. Proporcionando uma perspectiva
de atuacdo integrada com outras
acdes que visam combater a miséria,
a desigualdade e elevar o nivel de
bem-estar social de maneira susten-
tdvel, buscou-se motivar o debate em
niveis nacional e local em torno de
acoes contra o chamado apartheid
digital.

No Brasil, hd uma demanda por acdes
redistributivas para o combate a pobre-
za e a desigualdade. Em geral, o que se
vé sdo politicas sociais cujos efeitos sdo,
em larga medida, transitorios.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

O problema das politicas sociais
brasileiras ndo é caréncia de recursos,
ou de capacidade de mobilizacdo dos
mesmos. Mais de 80% da populagdo
mundial vive em paises cujas rendas
per capita sao inferiores a brasileira. A
carga tributdria e o volume de gastos
sociais brasileiros, 33% e 21% do PIB
respectivamente, colocam-nos em po-
sicdo de lideranca na América Latina.
Entretanto, todo este esforco fiscal/so-
cial deixara poucas marcas nas condi-
coes de vida dos pobres. A maior parte
das politicas adotadas ndo mira nos
desvalidos; aquelas que miram ndo
acertam o alvo ou quando acertam, ndo
proporcionam efeitos duradouros em
suas vidas. Em suma, a dificuldade estd
na qualidade das agdes sociais.

0 analfabetismo digital, ao afetar
a capacidade de aprendizado, a conec-
tividade e a disseminagdo de informa-

cOes, gera consequéncias virtualmen-
te em todos os campos da vida do in-
dividuo. Uma propriedade interes-
sante de acoes de ID e outras politicas
voltadas para o publico infanto-juve-
nil é que foco e persisténcia cami-
nham de mdos dadas.

Além da falta de alvo e de ponta-
ria, as nossas politicas sociais atacam
tipicamente consequéncias e ndo as
causas da miséria. Precisamos atuar
além das manifestacdes mais 6bvias
da pobreza, como a baixa renda, e nos
perguntar o que torna as chances apre-
sentadas aos miseraveis tdo mingua-
das. E necessdrio aprender mais sobre
o0 porqué de as pessoas pobres recebe-
rem menos. Aqueles que se debruca-
ram sobre esta questdo, no caso brasi-
leiro, apontam a educacgdo como o ele-
mento-chave na promocdo social dos

miserdveis.
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0 trabalho dedicou especial impor-
tdncia a disposicdo espacial da inten-
sidade da pobreza e da diversidade da
riqueza do publico-alvo das politicas.
Mapeamos insuficiéncia de renda e
caréncias de incluidos e dos excluidos
digitais, assim como o acesso a capi-
tal destes grupos ai incluindo educa-
¢do (nivel e qualidade), acesso a servi-
cos publicos (eletricidade, lixo etc.),
posse de ativos fisicos (moradia, du-
raveis etc.) e alguns elementos do cha-
mado capital social (estrutura fami-
liar, associativismo etc.) entre outros.

A divisdo dos segmentos das acoes
de inclusdo digital pode ser colocada
da seguinte forma: domicilios, escola,
emprego, governo e negocios.

Neste artigo enfocamos apenas as
questdes relacionadas aos domicilios e
@ escola em niveis do Estado e do muni-
cipio do Rio de Janeiro. Caracterizamos
o0 universo de incluidos digitais domés-
ticos (IDDs) nos principais municipios
fluminenses e subdistritos cariocas.
Ademais, analisamos a Inclusdo Digi-
tal na Escola (IDE) para o Estado do Rio
de Janeiro e seus municipios.

Analise Espacial da Inclusao
Digital Doméstica

Estudamos o acesso doméstico a com-
putadores nos municipios fluminenses
utilizando o Censo 2000. Inicialmente,
tomamos a totalidade do Estado do Rio
de Janeiro para fins comparativos. Ana-
lisamos as caracteristicas para a po-
pulagdo com acesso a computador em
seus domicilios. Vimos que a popula-
¢do total de incluidos é de 2.217.769,
cerca de 15,5% da populacdo fluminen-
se, quase 50% acima da taxa de inclu-
sdo domeéstica nacional.
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Com relagdo a taxa de crescimen-
to (PNAD 2001 em relag¢do ao Censo
2000) versus o nivel inicial de acesso a
computadores nos domicilios, o Esta-
do do Rio de Janeiro ocupa a 12¢ colo-
cacdo, sendo sua taxa de 17,93%. Piaui
e Maranhdo apresentam as maiores ta-
xas, 110,4% e 108,9%, respectivamen-
te; e Goias, Pernambuco e Distrito Fe-
deral as menores, -12%, -6% e 0,26%.
O maior crescimento do Maranhdo e
do Piaui pode ser explicado pelas bai-
xas taxas iniciais de acesso a compu-
tador observadas.

Os cinco municipios que sdo consi-
derados os mais incluidos digital-
mente nos domicilios sdo: Niterdi, Rio
de Janeiro, Volta Redonda, Resende e
Petropolis. Os cinco municipios menos
incluidos sdo: Sdo Francisco de Itaba-
poana, Varre-Sai, Séo José de Ubd, Su-
midouro e Sdo Sebastido do Alto.

0 municipio fluminense com a maior
proporcdo de individuos que tém aces-
so a computador é Niter6i: 34,16% da
populacdo tem acesso a computador.
Neste quesito, Niter6i s6 perde para o
municipio de Sdo Caetano, em Sdo Paulo.
E interessante notar que o mesmo
ranking se mantém para o indice de De-
senvolvimento Humano (IDH) calculado
pelo PNUD. O municipio fluminense que
apresenta o maior grau de exclusdo di-
gital é o municipio de Sdo Francisco de
Itabapoana: apenas 1,16% da sua popu-
lagdo tem acesso a computador. Para
exemplo de andlise, vamos descrever as
caracteristicas sociais basicas dos in-
cluidos digitais do municipio mais in-
cluido e do mais excluido e compard-los
com a totalidade do Estado.

No Estado do Rio de Janeiro, a popu-
lagdo total de incluidos é de 2.217.769. O

percentual de homens nesse universo é
de 47,51%; o nimero médio de anos de
estudo é 9,53 e a renda do trabalho prin-
cipal da populagdo ocupada éR$ 1.721,36.

Em Niter6i, o municipio mais in-
cluido do Estado, a populacdo total de
incluidos é de 156.929, dos quais
47,42% sdo homens; a educa¢do média
é de 10,59 anos, superior @ média da
UF (9,53 anos de estudo); a idade mé-
dia é 34 anos aproximadamente e a
renda média é R$ 2.021,00.

Em Sdo Francisco de Itabapoana, o
municipio mais excluido, a populacdo
que tem acesso a computador é de 483.
0 que chama atengdo é o nivel médio
de renda dos incluidos, que é relativa-
mente alta: R$ 5.205,00, apesar de ser

@mcwsi\o"@
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Tabela 1

Mapa Social dos Inclui-
dos - Rio de Janeiro

Proporcao da populacdo
com acesso a
computador %

Populacao

Municipios Total

Os 5 mais incluidos

Niterdi 156.929 34.16
Rio de Janeiro 1.382.564 23.60
Volta Redonda 43.002 17.76
Resende 16.604 15.88
Petrépolis 43.672 15.24
Os 5 menos incluidos
de tabapoan 48 116
Varre-Sai 137 1.74
530 José de Uba 124 1.94
Sumidouro 294 2.07
Sédo Sebastido 228 2.72

do Alto

Fonte: CPS/FGV a partir dos microda-
dos do Censo 2000/IBGE
|
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uma populacdo pequena. Cabe notar
(ue 0S PoUCOS COmM acesso a computa-
dor sdo relativamente bem remunera-
dos, indicando mais uma vez que aque-
les que tém acesso a computador sdo
0s que tém uma situacdo privilegia-
da em termos de renda e educagdo.

0 mesmo procedimento feito para
a andlise dos municipios do Estado
do Rio de Janeiro foi aplicado para
subdistritos do municipio do Rio de
Janeiro. Novamente, foram seleciona-
dos aqueles cinco subdistritos que
apresentam o maior grau de inclu-
sdo e os cinco mais “excluidos” digi-
talmente.

Os subdistritos que apresentam o
maior percentual de pessoas com aces-
so a computador sdo: Lagoa, Barra da
Tijuca, Botafogo, Tijuca e Vila Isabel.
Os mais excluidos sdo: Complexo do

Alemdo, Jacarezinho, Maré, Guaratiba
e Santa Cruz.

A Lagoa apresenta a maior propor-
cdo de pessoas que desfrutam de um
computador: 59,23% do total da popu-
lagdo. Ja o Complexo do Alemdo é o
subdistrito mais excluido: apenas
3,78% da sua populacdo tem acesso a
um computador.

A educac@o média das pessoas que
moram na Lagoa que tém acesso a com-
putador é de 11,66 anos de estudo, supe-
rior @ média do municipio (9,93 anos de
estudo). A média dos anos de estudo dos
outros subdistritos que estdo entre os
cinco mais incluidos varia entre 10 e 11
anos de estudo, demonstrando mais uma
vez como a educacdo e a inclusdo digi-
tal se relacionam de forma positiva. Se
observarmos o subdistrito mais “exclui-
do” — Complexo do Alemdo — vemos que

Tabela 2

Mapa Social dos Incluidos Digitais - Rio de Janeiro

Tem acesso ao computador

Os 5 municipios que apresentam os graus mais altos de Inclusdo Digital

do Alto

Municipios Po?rz'lgfé\o Ar:nr:tsatlra Homens %  Educacao* Idade* PIA{;ZT;:ZFSO Renda* Jornada*
Total da UF 2.217.769  224.933 47.51 9.53 33.17 75.87 1.721,36 40.28
Niteroi 156.929 15.507 47.42 10.59 33.97 76.88 2.021,87 38.64
Rio de Janeiro 1.382.564 137.867 47.03 9.93 34.06 76.31 1.938,02 40.15
Volta Redonda 43.002 4.405 49.50 9.03 31.35 75.92 1.312,30 40.70
Resende 16.604 1.672 49.83 9.22 31.13 75.04 1.416,34 40.37
Petropolis 43.672 4.488 49.56 9.14 33.15 75.35 1.568,69 40.23

Os 5 municipios que apresentam os menores graus de Inclusdo Digital

Municipios Po?rzltzlgéo Ar;\;);tlra Homens %  Educagdo* Idade* PIA_?:;T;?EE‘O Renda* Jornada*
Zi"lt';f:;;c:a 483 57 57.99 7.23 30.71 64.80 5.205,98 39.33
Varre-Sai 137 34 44.96 8.62 30.56 66.42 2.510,27 41.20
Sdo José de Uba 124 25 55.14 8.01 30.63 82.26 847,75 47.04
Sumidouro 294 58 53.46 9.05 29.12 77.21 1.201,20 45.01
Sao Sebastido 228 53 47.70 6.73 35.80 64.04 873,33 45.92

principal é referente a populagdo.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Fonte: CPS/FGV a partir dos microdados do Censo 2000/I1BGE

* Os valores referentes a essas variaveis sdo médias. A variavel educacdo refere-se aos
anos médios de estudo; jornada refere-se a trabalho semanal e a renda do trabalho

** Populacdo em idade ativa (PIA) refere-se as pessoas entre 15 e 65 anos.

a educacdo média é de 6 anos de estu-
do. Para os outros subdistritos, aqui clas-
sificados como os mais excluidos, vemos
que a situacdo ndo varia muito: a mé-
dia educacional gira em torno de 6 e 7
anos de estudo.

A renda dos incluidos digitais que
moram na Lagoa é R$ 3.660,00 por
més, renda relativamente alta se com-
parada d renda média que prevalece
entre os incluidos do Complexo do
Alemdo, de R$ 695,00. Entre os cinco
subdistritos com menor grau de in-
clusdo digital, o que apresenta a me-
nor média de renda da populagédo com
acesso a computador é a Favela da
Maré com R$ 558,00 mensais.

Ndo hd muita diferenca entre a
média da jornada de trabalho dos 10
subdistritos: varia entre 39 e 44 horas
semanais. Com relacdo ao percentual
de pessoas com idade ativa (PIA) ve-
mos que entre os subdistritos mais in-
cluidos essa média é superior.

Tabela 3

Mapa Social dos Inclui-
dos/Rio de Janeiro
(subdistritos)

Proporcao da populacdo
com acesso a
computador %

Populacdo

Subdistritos Total

Os 5 mais incluidos

Lagoa 103.108 59.23

Barra da Tijuca 91.778 52.64

Botafogo 125.391 52.51

Tijuca 88.403 48.86

Vila Isabel 87.805 47.20

Os 5 menos incluidos

Complexo do

Alemao 2:457

3.78

Jacarezinho 1.432 3.93

Maré 4.755 4.18

Guaratiba 5.298 5.23

Santa Cruz 18.589 5.97

Fonte: CPS/FGV a partir dos microda-
dos do Censo 2000/I1BGE
|
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Analisamos a posse de ativos das
pessoas que tem acesso a computador
tais como: se possui casa propria, se o
domicilio é proprio, se possui ilumina-
cdo, e outros para os 10 municipios do
Estado do Rio de Janeiro selecionado (os
cinco mais incluidos e os cinco menos
incluidos).

Para o municipio mais incluido
— Niter6i — temos a seguinte situa-
cdo: do total de pessoas que moram
em casa, 34,16% tém acesso a com-
putador, para o total da UF essa
porcentagem é de 15,41%. Daqueles
que possuem domicilio proprio, mas
ainda estdo pagando, 34,08% tém
computador (15,66% para o total da
UF), o fato de ainda estar pagando é
também um indicador do acesso ao
crédito. Olhando para a posse de au-
tomovel, vemos que no total da po-

pulacdo do Estado, entre aqueles que
tem automovel quase 95% tem com-
putador, esse nimero é de 87,65%
para o municipio de Niteréi. A and-
lise das outras variaveis seque a
mesma idéia.

Em Sdo Francisco de Itabapoana,
municipio menos incluido, apenas
1,16% dos que moram em casa tem
acesso a computador, indicando o
baixo grau de inclusdo digital. Porém,
entre os que tém automovel, pratica-
mente todos tém computador, a mes-
ma situacgdo se observa quando ve-
mos a posse de ar condicionado, indi-
cando que nesse municipio, onde o
ntmero de incluidos é baixo, os pou-
cos que tém acesso a computador sdo
aqueles que desfrutam da posse de
muitos outros bens tais como carro e
ar-condicionado.

Tabela 4

Mapa Social dos Incluidos Digitais - Subdistritos do
municipio do Rio de Janeiro

Tem acesso a computador

Os5 itos que apr os graus mais altos de Inclusao Digital
Subdistrito Populagdo  Amostra  Homens %  Educagao* Idade* PIAT/;?I):J?EE\O Renda* Jornada*
%
Lagoa 103.108 10.465 45.69 11.66 36.94 77.50 3.660,34 39.9
Barra da Tijuca 91.778 8.596 48.46 11.02 33.34 77.68 3.896,19 40.2
Botafogo 125.391 1.231 45.81 11.33 36.06 77.50 2.474,39 38.9
Tijuca 88.403 8.660 46.05 11.01 36.23 76.31 2.053,49 38.6
Vila Isabel 87.805 8.818 45.86 10.67 34.78 76.47 1.919,83 38.9

Os5

itos que apr os menores graus de Inclusao Digital

Amostra
Total

Populacao
Total

PIA/Populagao

dade Total %+

Municipios Homens %  Educacdo* Renda* Jornada*

Complexo do

Alemao 443

2.457 243 49.93 6.18 29.45 70.57 695,22

Varre-Sai 1.432 152 44.88 6.25 30.95 71.72 560,90 44.4

Sdo José de Uba 4.755 474 51.71 6.34 29.92 71.78 557,53 43.9

Sumidouro 5.298 557 49.20 7.89 30.20 70.63 1.523,28 40.6

Sdo Sebastido

do Alto 404

18.589 1937 46.60 7.85 29.68 73.97 934,87

Fonte: CPS/FGV a partir dos microdados do Censo 2000/1BGE

* Os valores referentes a essas variaveis sdao médias. A variavel educacao refere-se aos
anos médios de estudo, jornada refere-se a trabalho semanal e a renda do trabalho
principal referente a populacao

** Populacdo em idade ativa (PIA) refere-se as pessoas entre 15 e 65 anos
|
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Analise da Inclusdo Digital na
Escola (IDE)

Provavelmente, a melhor forma de
combater o apartheid digital a longo
prazo é investir diretamente nas esco-
las, de modo que os alunos possam ter
acesso desde cedo ds novas tecnologias.
O combate a exclusdo digital pode pro-
vocar melhoras substanciais do desem-
penho escolar e da insercdo trabalhis-
ta futura dos estudantes de hoje.

O Censo Escolar nos fornece dados
sobre matricula e percentual de alunos
em escolas com laboratérios de infor-
mdtica e acesso a Internet. Esses da-
dos nos permitem saber o qudo inclui-
das digitalmente as escolas estdo e,
consequentemente, também os seus
alunos. A escola constitui, talvez, o prin-
cipal canal de acesso das criancas e
adolescentes brasileiros que ndo dis-
pdem de computador em casa, em par-
ticular ao conhecimento digital. Ela
permite integrar o acesso ao capital
fisico aos capitais humano e social fa-
zendo o investimento frutificar.

Os dados nos mostram que do total
de alunos matriculados no ensino fun-
damental regular, em 1997, apenas
10,8% estavam matriculados em esco-
las com laboratério de informadtica; e
j@ em 2001, esse nimero aumenta para
23,9%. No caso dos alunos matriculados

Tabela 5

% de Alunos

Acesso a
Internet

Laboratério de
Informatica

Fundamental

Total 23,94 25,39

12 a 42 série 14,66 19,81

52 a 82 série 35,68 32,44

Médio 55,87 45,64

Fonte: Censo Escolar 2001/INEP
|
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no ensino médio regular, em 1997, 29,1%
dos alunos estavam matriculados em
escolas com laboratérios de informati-
ca e, em 2001, esse nimero sobe para
55,9%. Ou seja, pouco mais da metade
de todos os alunos do ensino regular
meédio ja tinham acesso a laboratorios
de informdtica em 2001. Neste mesmo
ano, do total de alunos matriculados no
ensino fundamental regular, 25,4% es-
tavam matriculados em escolas com
acesso a informdtica e no ensino mé-
dio regular este ntimero é de 45,6%.

Na andlise da presenca de itens de
infra-estrutura de apoio pedagdgico,
como laboratério de ciéncias e infor-
madtica, quadra de esporte e acesso d
Internet, verifica-se que hd uma enor-
me lacuna a ser preenchida. No ensino
fundamental, 25,39% dos alunos estdo
ligados a Internet. Como em todos os
demais aspectos, os alunos do ensino
médio sdo mais beneficiados com es-
ses recursos educacionais. Dos estu-
dantes matriculados nesse nivel,
45,64% estudam em escolas com aces-
so a Internet.

Observa-se uma grande diferenca
de oferta entre os ensinos fundamen-
tal e médio. O primeiro tem apenas
10% de suas escolas com oferta de la-
boratérios de informadtica, ja o ensino
médio tem 50,29%. Com relacdo aos
alunos atendidos no ensino fundamen-
tal apenas 23,94% dos alunos estdo
matriculados em escolas que tém la-
boratorios de informdtica e no ensino
médio esse nlimero sobe para 55,87%.

Os trés melhores estados em inclu-
s@o digital doméstica sdo: Distrito Fe-
deral, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Ja no
quesito inclusdo digital na escola, o
Distrito Federal perde lugar no podio

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

para o Parand, enquanto que o Rio de
Janeiro perde para Sdo Paulo.

Ja@ entre os municipios fluminenses,
0 mais incluido digitalmente nas es-
colas é Volta Redonda, e 0 menos é Sdo
Francisco de Itabapoana.

A seguir, vamos nos aprofundar
mais um pouco no Estado do Rio de
Janeiro e desagregd-lo em municipios.
Desta forma, observa-se que o munici-
pio mais incluido digitalmente na
aplicacdo da informatica em labora-
torio, em 2001, é Volta Redonda e o
menos é Sdo Francisco de Itabapoana.

Tabela 6

Acesso a Tecnologia da
Informacao nas Escolas

As cinco UF's mais incluidas no Ensino Fundamental

Laboratoério de Informatica

1997 2001
Rio de Janeiro 22,2 Sao Paulo 49,7
Distrito Federal 21,9 Parana 37,2
Sao Paulo 16,3 Rio de Janeiro 34,4
Parana 15,1 Rlo Grande do Sul 31,7
Santa Catarina 14,4 Distrito Federal 29,9

Fonte: Censo Escolar/INEP

]
Tabela 8

Os cinco municipios do
estado do Rio de Janeiro
que apresentam suas
escolas com um maior
grau de inclusao digital -
2001

Infra-estrutura nos estabelecimentos de
ensino na drea de informatica (%)

CONCLUSAO

Os olhos do Brasil e do mundo se vol-
tam com freqiiéncia para o Rio de Ja-
neiro. Isto se dd desde os tempos em
que o Rio era Corte. A presenca da sede
da Rede Globo reforca a visibilidade
da vitrine carioca. As imagens do Rio,
nem sempre aquelas que causam or-
gulho local, sdo transmitidas ao vivo
e a cores para o resto do Pais?

O Rio é o mais metropolitano dos
estados brasileiros: 76% da populacdo
fluminense mora no Grande Rio. Esta
estatistica corresponde ao dobro da

Tabela 7

Variacao Anual da Pro-
porcao de Alunos com
Acesso a Laboratorio de
Informatica - 2001/1997

Ensino Fundamental

Os trés mais Os trés menos

Amapa 43,67 Roraima 5,42
Tocantins 41,84 Alagoas 7,55
Maranhao 32,71 Distrito Federal 8,01

Fonte: Censo Escolar

[
Tabela 9

Os cinco municipios do
estado do Rio de Janeiro
que apresentam suas
escolas com um menor
grau de Inclusao Digital -
2001

Municipios
Alicacio da i iti laboratéri Infra-estrutura nos estabelecimentos de
plicacdo da informdtica em laboratdrio ensino na drea de informatica (%)
Municipios
Volta Redonda 59,02 Aplicacéo da informdtica em laboratorio
Niterdi 42.02 Sao Francisco de 21
’ Itabapoana !
Sao Goncalo 38,84 Bom Jardim 2,17
3 Silva Jardim 2,17
o
Cambuci 2,38
Nilopolis 31,25 Pirai 3,03

Fonte: Secretaria de Estado de Educa-
¢do/ SEE, Censo Escolar e Fundagdo
Centro de Informagbes e Dados do Rio
de Janeiro/CIDE.
|

Fonte: Secretaria de Estado de Educa-
¢do/SEE, Censo Escolar e Fundagdo
Centro de Informacdes e Dados do Rio
de Janeiro/CIDE.
|
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proporcdo dos estados com Greas me-
tropolitanas. Nos tempos recentes de
crise nas grandes cidades brasileiras e
de expansdo de programas sociais nas
dreas rurais, este viés metropolitano
contribui para aumento de violéncia,
desemprego e favelizacdo do Estado.
Pesquisas de opinido apontam a
violéncia e o desemprego como os dois
problemas a ocupar mais os coragdes
e mentes ndo s6 dos fluminenses mas
dos brasileiros. Marcos Lisboa e Moni-
ca Viegas exploram a relacdo entre as
duas variaveis®. Eles demonstraram
que as condicdes de desemprego du-
rante a juventude sdo determinantes
da probabilidade de o individuo ser
vitima de homicidio. Esta probabili-
dade é maior durante todo ciclo de
vida do sujeito, e ndo apenas durante
a fase que o desemprego esta alto. Os
jovens tragados por atividades crimi-
nosas tendem a ndo mudar de vida
mesmo que a macroeconomia reaja fa-
voravelmente®. Estes custos perma-
nentes do desemprego se aplicam em
particular das grandes metropoles bra-
sileiras que nos tltimos anos foram, e
continuam sendo, o epicentro da nos-
sa crise econdmica e social. Neste sen-
tido, as mudancas na politica social,
ocorridas na tltima década, como a
expansdo da previdéncia rural patro-
cinada pela Constituicdo de 1988, o
projeto Alvorada, de Fernando Henri-
que, ou mesmo o Fome Zero, de Lula,
sdo altamente meritérias mas ndo
compensam este quadro. Isto porque
o bonus das novas agdes foi para os
grotdes de miséria enquanto o dnus
das crises recentes estd concentrado
nas grandes cidades. Os nimeros do

desemprego e da violéncia brasileira
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tém a cara dos jovens das periferias.
A taxa de desemprego entre 15 e 29
anos é 22,6%, quatro vezes e meia
maior que as do grupo de 35 a 39 anos,
tendo quadruplicado entre 1989 e 2001.

0 bonus das novas agoes
[sociais] foi para os
groloes de miséria

enquanto o Onus das
crises recenies esid
concenirado nas

grandes cidades

Apesar do quadro de desespero
inercial tracado acima, os novos tem-
pos trazem bons augirios que, talvez,
permitam a nossa sofrida juventude
metropolitana mostrar o seu valor. Em
primeiro lugar, a mde natureza parece
ter comecado a tomar anticoncepcio-
nais. Como conseqiiéncia, teremos uma
menor pressdo populacional dos jovens
a bater nas portas do mercado de tra-
balho nos préximos anos. As projecoes
de Eduardo Rios Neto e André Golgher,
do Cedeplar, demonstram que a popula-
¢@o entre 15 e 19 anos ira decrescer ao
longo dos proximos quatro anos (taxa
de crescimento de —1.5%). Em segundo
lugar, estd em gestagdo um novo con-
junto de politicas ptblicas voltadas
para o segmento metropolitano: a cria-
¢@o do Ministério das Cidades, embora
com o orcamento reduzido, e o lanca-

mento de programas de primeiro em-
prego pelo Ministério do Trabalho e Em-
prego. Politicas de inclusdo digital guar-
dam a promessa de turbinar estas acdes.
Mal comparando um programa de pri-
meiro emprego com inclusdo digital
versus um que ndo contemple isso, é
como um Pentium 4 versus um 486. A
inclusdo digital aumenta a produtivi-
dade, ndo s6 no posto de trabalho como
no proprio processo de busca de empre-
go. Hoje, os sistemas de intermediacdo
de mdo-de-obra estdo na Internet.

Uma propriedade interessante das
agoes de inclusdo digital, assim como
outras politicas voltadas para o pi-
blico infanto-juvenil, é que foco e per-
sisténcia caminham de mdos dadas
com o alto retorno observado. Metade
dos miseraveis brasileiros integra este
grupo etario na populagdo. A juventu-
de guarda o futuro das misérias brasi-
leira, fluminense e carioca.

Rodrigo Baggio teve, hd sete anos
atrds, um sonho habitado por jovens
negros utilizando computadores em
favelas®. Ndo era um sonho, como aque-
les celebrizados por Martin Luther
King (/ have a dream) e John Lennon
(The dream is over) mas um sonho de
verdade. Na manhd seguinte e a cada
dia desde entdo, Rodrigo tratou de tor-
nar este sonho a realidade de cada vez
mais jovens. De 14 para cd, a ONG cha-
mada CDI formou mais de 350 mil alu-
nos em 19 estados brasileiros e 11 pai-
ses. O comeco da historia foi no Morro
Dona Marta, uma favela carioca.
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NOTAS

10 estudo “Mapa da Exclusdo Digital” langado
pelo Centro de Politicas Sociais da FGV a par-
tir de um desafio colocado pelo Comité para
Democratizacdo da Informatica (CDI) e com
apoio financeiro da Sun Microsystems, da
USAID e da propria FGV. O site www.fgv.br/
cps ou o CD disponivel mediante requisicdo
enviada por e-mail (cps@fgv.br). Contém 527
Mb de informagdo com mapas, tabelas e andli-
ses sobre 0 tema.

? Por exemplo, ainda é muito comum, hoje,
mesmo depois da decadéncia futebolistica flu-
minense, moradores de outros estados torce-
rem ativamente por um clube do Rio. A dife-
renga é que esta paixdo pelo futebol carioca
tem sido, no periodo recente, motivo de desa-
pontamento.

? Richard Freeman mostra que se incorpords-
semos a relativamente baixa taxa de desem-
prego americana o contingente de presididrios
a mesma mudaria de patamar, ficando mais
proximas das congéneres européias.

* As semelhangas entre as condigdes de vida e
de morte dos irlandeses ilustradas no
injusticado filme Gangues de Nova York e as
documentadas no filme Cidade de Deus sdo
marcantes.

° Ndo é mera coincidéncia que o Complexo do
Alemdo e as favelas da Maré e do Jacarezinho
que ganham destaque nas pdginas policiais
dos tabldides nacionais formam o podio da ex-
clusdo digital carioca. Nestas comunidades,
mais de 96% dos domicilios sdo sem computa-
dor contra 41% do bairro da Lagoa que lidera o
ranking da inclusdo digital domeéstica carioca.
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Mesmo quando restringimos a andlise aos in-
cluidos digitais, aqueles que moram na Lagoa
apresentam 6,5 anos a mais de estudo comple-
to e de idade do que dos habitantes das trés
favelas mencionadas.
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Franquias
Uma Inovacao no Transporte
Rodoviario de Carga

Claudinei de Araujo Bandeira
Hostilio Xavier Ratton Neto

Atualmente, a cessdo da marca ou de algum tipo de servico com as mais diversas finalidades e abarcando vérios niveis
dentro do processo produtivo ndo é mais novidade nas empresas de transporte rodovidrio interurbano de carga. A
utilizagdo de procedimentos préximos ao franqueamento como, por exemplo, o relacionamento com os agentes de
carga, j4 é uma pratica comum no setor. Contudo, algumas poucas empresas vém se utilizando deste instrumento de
forma diferente das demais. Assim, o presente trabalho teve como objetivo analisar a utilizaco de franquias nas
empresas de transporte rodovidrio de carga. Para se avaliar a viabilidade das franquias foi realizada uma pesquisa
com dez empresas do setor de transporte de carga buscando observar as formas de gestdo utilizadas e a disposi¢do

destas empresas no que diz respeito a aplicagio de sistemas de franquias.

INTRODUCAO

O crescente movimento de desregu-
lamentagdo dos mercados e, espe-
cialmente, a desregulamentacdo dos
sistemas financeiro e de mercado de
capitais, acrescidos das inovacdes
técnicas, organizacionais e institu-
cionais geradas nas décadas de 1980
e 1990 impulsionaram, sobretudo, a
operacdo de redes e sistemas em es-
cala global aumentando significati-
vamente a amplitude e a velocida-
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de da circulacdo de bens, servicos e
informacoes. Este novo paradigma
das atividades econdmicas requer
maior agilidade entre as trocas de
bens e servicos, exigindo uma rapi-
da transmissdo de dados e um efi-
ciente sistema de distribuicdo. Sen-
do assim, a busca de novos modelos
gerenciais e de estratégias adminis-
trativas que diminuam os impactos
negativos provocados pela Nova Eco-
nomia tem sido o objetivo de profis-

sionais que atuam no setor (Heilpern
e Nadler, 2000).

Justamente neste contexto é que o
sistema de franquias encontra terre-
no, ndo apenas para buscar a otimiza-
¢do do gerenciamento interno nas
empresas de transporte rodoviario de
carga, mas também se apresenta como
uma possivel alternativa para o seu
desenvolvimento.

A cessdo da marca ou de algum tipo
de servico com as mais diversas finali-
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dades e abarcando vdrios niveis den-
tro do processo produtivo, ndo sdo mais
novidades nas empresas de transporte
rodovidario de carga. A utilizacdo de
procedimentos proximos ao franquea-
mento como, por exemplo, o relaciona-
mento com os agentes de carga, é uma
pratica comum no setor. Além disso, a
crescente disputa por fatias de merca-
do tornou evidente a necessidade de
aumentos de produtividade, de agili-
zacdo administrativa e de reducdes de
custos. Destarte, varias empresas uti-
lizam-se de alguma forma de terceiri-
zacgdo como instrumento para alcancar
este tipo de meta.

Assim, o objetivo deste trabalho foi
analisar a utilizagdo de franquias nas
empresas de transporte rodovidrio in-
terurbano de carga e apresentd-la como
uma possivel alternativa de gerencia-
mento para as empresas do setor.

Para a consecugdo do trabalho, foi
utilizada uma metodologia de verten-
te exploratéria, com a realizagdo de
entrevistas em dez empresas do setor
de transporte rodoviario de carga,
buscando observar as formas de ges-
tdo utilizadas e a disposicdo destas
empresas no que diz respeito a aplica-
cdo de sistemas de franquias, bem
como novas praticas gerenciais e as-
similacdo de novas tendéncias.

0 texto, composto por quatro secoes,
além desta introducdo que trata das
investigacOes preliminares realizadas
e do objeto e objetivo do trabalho, foi
estruturado de forma a propiciar a
andlise da utilizacdo das franquias no
transporte rodovidario de carga a par-
tir de seus aspectos mais genéricos e
conceituais em dire¢do a aspectos mais
metodologicos e praticos. A se¢do dois
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apresenta de forma sintetizada as in-
formacdes sobre as dimensdes do trans-
porte de carga no Brasil e sobre a estru-
tura organizacional das empresas que
compdem o setor. A secdo trés trata do
histérico, das definicdes e da classifi-
cacdo das franquias.

A sec@o quatro descreve o funcio-
namento das franquias nas empresas
de transporte rodovidrio de carga. Os
aspectos mais especificos do proble-
ma como o funcionamento das fran-
quias no transporte de carga, as van-
tagens e desvantagens para o fran-
queado e para o franqueador, proposi-
¢Oes a respeito dos procedimentos de
franquias e metodologias de aplicagdo
completam o capitulo. E por fim, na
secdo cinco, estdo relatadas as princi-
pais conclusdes do trabalho.

O TRANSPORTE RODOVIARIO
INTERURBANO DE CARGA NO
BRASIL

Os impactos provocados pelo processo de
globalizagdo, acrescidos das oscilagdes da
economia e da intensificac@o da concor-
réncia, ndo retiraram do setor de trans-
porte a importdncia e a posicdo privile-
giada alcancada durante a formagdo e

a consolidacgdo econdmica do Pais.

Pimentel (1999) colabora com esta
hipotese ao afirmar que da eficiéncia
de um sistema de transporte depende
quase toda a atividade comercial de um
pais, tanto no dmbito interno quanto
no externo. No caso especifico do setor
de transporte de carga, responsavel
pela ligacdo entre a producdo e o consu-
mo, pode-se dizer, ainda, que talvez seja
um dos primeiros setores a sentir as os-
cilacdes econdmicas que acabam por
afetar o mercado como um todo.

No Brasil, o0 modo rodovidrio é res-
ponsavel por aproximadamente 61%
do volume total de cargas movimen-
tadas pelo sistema de transporte. Ou
seja, das 688,2 bilhdes de toneladas de
cargas movimentadas em 1999 (Tabe-
la 1), os caminhdes foram responsaveis
por quase 2/3 deste volume (Geipot,
2001), atuando no escoamento de uma
gama de produtos, desde safras agri-
colas a veiculos automotores e ofere-
cendo variados tipos de servigo. Se-
gundo o relatério final da pesquisa A
Intermodalidade no Transporte de
Carga no Brasil (Planet, 1998), o trans-
porte rodoviario movimentou 57% da
carga geral no Pais (produtos manu-

Tabela 1

Quantidade de Carga Transportada por Modo de Trans-
porte
T':;d::o‘::e 1992 1993 1994 1995 1996 1999
Aéreo 1.411 1.592 1.794 1.883 1.937
Dutoviario 18.445 23.233 22.877 24.179 23.605
Ferroviario 116.598 124.711 133.735 136.460 128.917 140.817
Hidroviario 71.103 61.507 59.301 70.610 71.310 100.067
Rodoviario 331.869 340.581 355.935 379.007 396.552 447.353
TOTAL 539.426 551.624 573.642 612.139 622.321 688.227
Fonte: Geipot (2001).
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faturados, ensacados, sidertrgicos,
madeiras, liquidos engarrafados, gé-
neros alimenticios e materiais de cons-
trugdo), 21% dos granéis liquidos e
gasosos, 17% dos granéis sélidos e 2%
da carga frigorifica brasileira.

O setor de transporte rodovidrio de
carga pode, ao longo do tempo, trans-
formar-se em um dos mais significati-
vos setores da economia nacional, reu-
nindo aproximadamente 12 mil empre-
sas, mais de 350 mil transportadores
autdénomos e cerca de 50 mil transpor-
tadoras de carga prépria, movimen-
tando aproximadamente US$ 35 bi-
lhdes por ano (NTC, 2001). As dimen-
soes do setor de transporte de carga
no Brasil (Tabela 2) credenciam-no
como mercado potencial para a prad-
tica do franqueamento.

Estrutura Organizacional das
Empresas Transportadoras de
Carga

Para se analisar as possibilidades de
implantacdo de sistemas de franquias

e propor modificacdes que afetem seu
ambiente gerencial, é necessario co-
nhecer a estrutura das empresas
transportadoras de carga.

Considerando-se 0 modelo de G.H.
Schluter (Valente et a/l, 1997) para clas-
sificacdo de empresas, a macroestru-
tura organizacional de uma transpor-
tadora é representada pela existéncia
de uma matriz que coordena as filiais
e agéncias (figura 1). Essa coordenagdo
é exercida a partir de uma estratégia
operacional, administrativa e merca-
dolégica, que visa aproveitar todas as
potencialidades do segmento.

Este tipo de planejamento é feito
com o objetivo de garantir o retorno
dos investimentos realizados e de ava-
liar a real capacidade de expansdo do
negocio definindo-se, assim, a insta-
lagdo e a localizacdo geografica de fi-
liais e agéncias. De acordo com Valen-
te et all (1997), geralmente, o trans-
porte de cargas entre estas unidades
é realizado por veiculos apropriados
para deslocamentos longos, principal-

Tabela 2

O Setor de Transporte de Carga em Numeros

Transportadoras Rodoviarias de Carga 12 Mil
Transportadores Autonomos de Carga 350 Mil
Transportadores de Carga Propria 50 Mil

Participacdo no Produto Interno Bruto*

3,40%

Participacdo no Transporte de Carga

61%

Total Transportado (Média Anual)

447 Milhoes tkm

Faturamento Médio Anual

35 Bilhdes de Délares

Empregos Gerados no Setor

3,5 Milhées

Investimento Anual

8 Bilhdes de Reais

Endividamento Médio Anual

37%

Frota Nacional de Veiculos

1,778.084Milhdes

Consumo Médio Anual de Combustivel

33 Bilhdes de Litros

Consumo Médio de Oleo Diesel

18 Bilhdes de Litros

Aquisicao de Caminhdes (Média Anual)

50 Mil Unidades

Fonte: NTC (1998 e 2001) e Geipot (2001).

* Ndao considerando a fabricacdo de material de transporte.
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mente se comparados aqueles empre-
gados nas operacoes de coleta e dis-
tribuicdo. As unidades que compdem
uma empresa de transporte rodovid-
rio de cargas operam juntas na pres-
tacdo do servico, mas, para efeito de
andlise e avaliacdo, sdo consideradas
elementos distintos. A partir desse
conceito, é possivel medir a potencia-
lidade de cada filial ou agéncia sepa-
radamente.

Segundo Valente et al/, (1997) a
microestrutura deste tipo de empresa
caracteriza-se pela hierarquia das
funcoes dentro da matriz e de suas
unidades. A matriz possui uma area
de atuacdo que atinge toda a macro-
estrutura da empresa inibindo, com
isso, decisdes isoladas por parte das
agéncias e filiais. Tal procedimento
acaba por incentiva-las a uma rela-
¢@o de interdependéncia. Este tipo de
estrutura é altamente centralizada e
hierarquizada e, como consequéncia,
acaba por diminuir o tempo de rea-
¢@o da empresa.

Quanto a diferenciacdo entre filial
e agéncia, esta se da apenas no plano
juridico. A primeira é de propriedade
da empresa, enquanto a segunda

Representacao da Macro-
estrutura de uma Trans-
portadora de Carga

Agéncia B
Agéncia A
@

Fonte: Valente et all, (1997).

Matriz
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pertence a terceiros e estd vinculada
a transportadora por contrato de pres-
tacdo de servicos. Mesmo interferin-
do no processo de tomada de decisdo
das agéncias, a matriz acaba por ndo
ter controle sobre o modelo gerencial
adotado, e o resultado pode vir a ser a
despadronizacdo do servico oferecido
aos clientes.

No que diz respeito a gestdo de fro-
tas, para o melhor aproveitamento de
cada veiculo, é feita uma segmentacdo
de acordo com as finalidades do equi-
pamento. Em funcdo dessa preocupa-
¢cdo, existem dois grupos de veiculos:
os de longo curso e a frota de coleta e
entrega. Ambos pertencem a unidade
de frota da empresa, logo, nos aspec-
tos de politica de manutengdo, contro-
le, avaliacdo de desempenho etc., re-
cebem tratamento semelhante. A di-
ferenca maior em relagdo a estrutura
da empresa é que a frota de coleta e
entrega é administrada pela respecti-
va filial. Nas agéncias e unidades
franqueadas, além da administracdo,
que é de responsabilidade de cada
uma, a frota ndo pertence, na maio-
ria dos casos, d empresa.

SISTEMAS DE FRANQUIAS
Definicoes

No Brasil, a Lei n? 8.955, de 15-12-1994
define a franquia empresarial ou
franchising como sendo o sistema pelo
qual um franqueador cede ao fran-
queado o direito de uso de marca ou
patente, associado ao direito de dis-
tribuigdo exclusiva de produtos ou ser-
vicos e, eventualmente, também ao
direito de uso de tecnologia de implan-
tacdo e administracdo de negdcios ou
sistema operacional desenvolvidos ou
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detidos pelo franqueador, mediante
remuneracdo direta, sem que, no en-
tanto, fique caracterizado vinculo
empregaticio (ABE, 2000).

A natureza do servigo
pode estabelecer o tipo de
relacionamento entre
[franqueador e
[ranqueado como
lambém pode determinar
0 estdgio de maturidade

do processo

A International Franchising
Association define o franchising como
uma relacdo contratual entre o fran-
queador e o franqueado, na qual o fran-
queador é obrigado a manter um in-
teresse continuo no negécio do fran-
queado, concernente a dreas como
know-how e treinamento, na qual o
franqueado opera sob nome e padrdo
preestabelecidos, controlado pelo fran-
queador, e na qual o franqueado é res-
ponsdvel pelos investimentos em seu
proprio negocio (Meiler, 1992).

Para a Federacdo Francesa de
Franchising, o ffanchising é um siste-
ma de colaboracdo entre franqueado
e franqueador, onde o segundo deve
ter posse sobre o nome de uma empre-
sa, uma marca comercial, marca de

fabricagdo, vendas ou servico, kzow-
how, lojas, simbolos e, ainda, um con-
junto de produtos e/ou servigos forne-
cidos de maneira original e especifica.
Deve ser administrado de maneira
compulséria e inteiramente de acor-
do com técnicas de vendas uniformes,
previamente testadas e que sdo cons-
tantemente revisadas e modernizadas
(Barroso, 1997). Para Pamplona (1999),
o termo franchising também abrange
as operacOes empresariais inerentes
ao setor publico, consistindo em con-
cessdes feitas por este d iniciativa
privada.

Adquirindo um cardter mais em-
presarial e significando um novo ca-
nal de distribuicdo de mercadorias, a
franquia surge, em 1860, nos EUA atra-
vés da Singer Sewing Machine (Maqui-
nas de Costuras Singer) (Cruz, 1992).

No Brasil, sequndo Freundt (1997),
as franquias tiveram seu inicio em
1963 com a Escola de Linguas Yazigi.
De acordo com o ultimo Censo Brasi-
leiro de Franchising, de 2000 (ABF 2002),
o faturamento do segmento foi supe-
rior a US$ 75 bilhdes e o nimero de
unidades franqueadas aumentou em
média 23% no Gltimos quatro anos.
Ainda de acordo com o censo, 94% das
redes em operacdo no Pais sdo de ori-
gem nacional.

Classificacdao das Franquias
Quanto a Natureza dos
Servicos

Considerando a natureza do servico
oferecido ao franqueado no momento
da aquisicdo das franquias, autores
como Cherto (1994), Dugan (1998) e
Pamplona (1999) indicam a existéncia
de trés geracdes de franquias. A clas-
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sificacdo quanto a natureza do servi-
¢o pode estabelecer ndo somente o tipo
de relacionamento existente entre
franqueador e franqueado como tam-
bém pode determinar o estagio de
maturidade do processo. Sdo elas:

m Franquias de 19 Geragdo ou de Mar-
ca e Produto, sem exclusividade. S@o
aquelas em que a énfase estd no uso
de uma certa marca, sem exclusivida-
de para o franqueado, de determina-
dos produtos ou a prestacdo de deter-
minados servicos. Neste tipo de fran-
quia, praticamente ndo se verifica a
transferéncia, pelo franqueador ao
franqueado, de qualquer tipo de kzow-
how de atuacdo. Além disso, os mes-
mos produtos ou servicos que o fran-
queado deverd comercializar por for-
ca do contrato celebrado com o fran-
queador podem ser encontrados em
outros pontos de venda. Tudo leva a
crer que a maior parte das franquias
que ainda estdo estruturadas dessa
forma tendem a evoluir para um esta-
gio mais avanc¢ado ou, simplesmente,
a deixar de existir.

m Franquias de 2 Geragdo ou de Marca
e Produto, com exclusividade. Nos EUA,
este tipo de franquia é denominada de
Traditional Franchises ou Product and
Trade Name Franchises. Assim como
ocorre com as franquias de 1¢ Geracdo,
a énfase continua na licenca de uso de
marca associada d revenda de certos
produtos ou @ prestacdo de certos servi-
¢os (que quase sempre envolvem a utili-
zacdo de produtos, equipamentos ou
insumos fornecidos pelo proprio fran-
queador). A diferenca entre as franquias
de 19 e 2¢ geragoes consiste na exclusi-
vidade de comercializacdo dos produ-
tos ou servicos apenas nos estabeleci-
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mentos que integram a rede licenciada
pelo franqueador. A tendéncia no mer-
cado também é a substituicdo deste
modelo de franquia.

m Franquias de 3% Geragdo ou de For-
mato de Negdcio, ou ainda, de Business
Format Franchises. A esséncia das fran-
quias deste tipo estd na transferéncia
ao franqueado do kmow-how desenvol-
vido pelo franqueador, principalmente
no que diz respeito d instalacdo, opera-
¢do e gestdo de um negocio. Trata-se de
um tipo de franquia no qual costuma
existir um “espirito” de parceria e equi-
pe na rede. Em uma franquia de 3¢ ge-
ragdo, todos os métodos, processos e sis-
temas relacionados ao negécio que o
franqueado ird instalar e operar sdo
previamente desenvolvidos e testados
pelo franqueador, para, s6 entdo, serem
transferidos ao franqueado através de
treinamento, consultoria e mais uma
série de outros mecanismos e ferramen-
tas. O objetivo, neste caso, é garantir a
manutencdo de um padrdo minimo de
qualidade e de uniformidade, tanto
visual, quanto operacional, que asse-
gure a eficiéncia e a eficacia de todas
as franquias.

Segundo Bandeira (2002), a grande
maioria das empresas que estdo ini-
ciando um sistema de franqueamento
acabam optando pelas franquias de
3¢ geracdo ou de formato de negocio.
Esta modalidade de franquia talvez
seja a que melhor proteja os interes-
ses tanto do franqueador quanto do
franqueado.

Os bons resultados alcancados pelo
franqueamento no Brasil tém estimu-
lado outros setores, até entdo reticen-
tes a mudangas, a aderir a esta prati-
ca comercial. Incentivados principal-

mente pelas perspectivas de cresci-
mento rapido sem o risco de endivida-
mento, e por trabalhar com altos indi-
ces de eficiéncia econdmica e propor-
cionar ganhos de escala que incidem
diretamente sobre a reducdo do capi-
tal necessario para a abertura e
operacionalizacdo do negécio, setores
como o rodovidrio de carga comegam
a fazer uso deste modelo de sistema
de distribuicdo.

FRANQUIAS NO SETOR DE
TRANSPORTE RODOVIARIO
INTERURBANO DE CARGA NO
BRASIL

Diferentemente do que ocorre em uma
transportadora com estrutura organi-
zacional tradicional, nas unidades
franqueadas, a macroestrutura orga-
nizacional tende a ser mais flexivel,
desburocratizando as atividades e
agilizando as tomadas de decisdo.

A utilizacdo de franquias no trans-
porte rodovidrio de carga ainda é uma
pratica pouco freqilente e pouco difun-
dida entre as empresas transportado-
ras. Para muitas destas empresas, o re-
lacionamento com os agentes de carga
nomeados em praca onde ndo tinham
condicdes de operar, era a forma conhe-
cida de franquia empresarial.

O funcionamento de franquias no
transporte rodovidrio de cargas se
baseia no pagamento, pela transpor-
tadora franqueada, de uma determi-
nada taxa ou porcentagem sobre o fran-
queamento do negdcio, pelo uso da
marca e pelo direito de atender aos
clientes da empresa franqueadora.
Com esse pagamento, o franqueado
tem ainda seus funciondrios treina-
dos, assisténcias técnica, administra-
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tiva e financeira. Em relacdo aos de-
veres, a empresa franqueada deve ope-
rar de acordo com as normas e 0s pa-
drdes de qualidade estabelecidos pela
transportadora que esté franqueando
sua marca. Uma franquia opera, tam-
bém, com padrdes de gestdo previa-
mente estabelecidos e testados pelo
franqueador, neste caso, a empresa
transportadora. A partir deste concei-
to é possivel manter o alto grau de
padronizagdo do servico. Tais carac-
teristicas acabam por aproxima-la da
modalidade de formato de negdcio.

A taxa de franquia ou taxa inicial,
que é o valor pago pelo franqueado
uma Gnica vez quando adere d rede
de franqueamento ou, em alguns ca-
sos, quando renova o contrato, no
transporte de carga, pelo menos nas
empresas pesquisadas, ndo é cobrada.
0 motivo para esta isencdo deriva do
estdgio inicial em que se encontram
as franquias empresariais de carga no
Brasil. As taxas de publicidade tam-
bém ndo sdo cobradas pelos mesmos
motivos. Além disso, o tipo de ativida-
de que estd sendo franqueada ndo é
tdo intensiva em propaganda e publi-
cidade quanto a de outros setores da
economia.

No momento da abertura das fran-
quias, as empresas transportadoras
procuram priorizar franqueados com
vivéncia nas respectivas regides de
abrangéncia do negécio, indepen-
dentemente de possuirem ou ndo
experiéncia no setor de transporte de
carga. Conhecendo as caracteristicas
da regido, os futuros franqueados po-
dem evitar problemas de adaptacdo
e, ainda, trabalhar melhor as possi-
veis dificuldades.
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Quanto d regido de abrangéncia das
franquias, existem dreas delimitadas.
Este procedimento procura evitar a
competicdo entre franqueados e a pro-
vavel concorréncia predatoéria. Em re-
lacdo as limitacdes d venda do negécio
no transporte de carga, como nos de-
mais tipos de franquia, é comum que o
contrato contenha limitacdes d trans-
feréncia das unidades franqueadas.

Mais do que aumentar o

Jaturamenio, inleressa

ao franqueador escolber
Dparceiros talhados
para administrar

bem 0 negocio

Para que o franqueado venda ou trans-
fira sua franquia, é normal a exigén-
cia de autorizac@o expressa e por es-
crito do franqueador, que se reserva o
direito de aprovar, ou ndo, o preten-
dente d aquisicdo.

Quanto aos contratos, estes possuem
prazos determinados e estdo sujeitos a
avaliagdes periddicas. Em algumas em-
presas, visitas regulares verificam os pro-
cedimentos administrativos e operacio-
nais, como fluxos de embarque e desem-
barque, pratica de tarifas e descontos
(que sdo de responsabilidade do franquea-
dor), negociagoes com os clientes etc. As
negociacdes com os clientes (precos e pra-

zos) sdo de inteira responsabilidade do
franqueador, que repassa ao franqueado
apenas o transporte das mercadorias.

Quanto a lealdade do franqueado,
além dos contratos conterem clausu-
las que inibem o abandono repentino
do sistema, as transportadoras acre-
ditam que a forca de sua marca e tra-
dicdo garantirdo a fidelidade do
embarcador.

Nas empresas em geral, a selecdo
de franqueados costuma ser alta-
mente profissionalizada. Mais do que
aumentar o faturamento em um cur-
tissimo espaco de tempo vendendo
franquias, interessa ao franqueador
escolher parceiros talhados para ad-
ministrar bem o negécio. A selecdo
deve ser um processo que estreite a
confianca entre os franqueados e pro-
duza experiéncias que colaborem com
0 negocio. No setor de transporte de
carga, por outro lado, o processo sele-
tivo acaba tendo pouca relevdncia.
Aos interessados, além da vivéncia na
regido, sdo exigidos apenas pré-requi-
sitos financeiros. Segundo Dugan
(1998), em algumas empresas, no esta-
gio inicial, as exigéncias para venda
de franquias costumam ser menores.

Mesmo que, timidamente, o fran-
queamento de cargas vem passando
por um estagio de profissionalizacdo e
amadurecimento. Algumas transporta-
doras estdo passando a inseri-lo no pro-
prio planejamento estratégico do ne-
gbcio, utilizando-o com alternativa de
gerenciamento (Bandeira, 2002). Estas
empresas perceberam que quando se
atinge o limite méaximo de esforco pro-
fissional, a solugdo é partir para algu-
ma forma de terceirizacdo. Existem
faixas de rentabilidade que ndo se
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ampliam na mesma propor¢do que o0s
problemas originados pelo crescimen-
to direto do negdcio, sendo necessdrio
descentralizar o processo administra-
tivo. A autonomia gerencial proporcio-
nada pelo franqueamento pode, ainda,
contribuir para um aumento da pro-
dutividade e servir de estimulo a mo-
tivacdo profissional (Mendez,1989).
Segundo Bandeira (2002), outro fator
que tem colaborado sistematicamen-
te com o aumento de unidades fran-
queadas no setor de carga sdo suas
vantagens diretas em relacdo as filiais
tradicionais, que acabam apresentan-
do custos maiores e periodos mais lon-
gos de retorno dos investimentos. Além
desses beneficios gerais, o sistema de
franquias apresenta uma série de van-
tagens adicionais que contribuem, sis-
tematicamente, para a disseminag@o
desta modalidade de distribuicdo en-
tre os participantes.

m Expansdo rdpida — O sistema de
franquias permite que a transporta-
dora aumente sua base de atuacdo em
ritmo muito mais veloz do que lhe se-
ria possivel se dependesse unicamen-
te de seus proprios recursos para ins-
talar e gerenciar novas filiais. Isso
ocorre, primeiramente, porque possi-
bilita que a transportadora se utilize
de recursos de terceiros para expan-
s@o do negdcio. Os franqueados se res-
ponsabilizam pelos custos e despesas
relacionados @ implantacdo, operacdo
e gestdo das novas unidades.

m Maior eficiéncia — A operacdo e a
administracdo dos novos centros de
embarque e desembarque de merca-
dorias ficam a cargo dos proprios fran-
queados. O franqueado é o0 maior inte-
ressado no sucesso da franquia, pois
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os resultados de sua unidade sdo re-
vertidos quase que integralmente
para ele. Sendo assim, dedica-se mais
ao negdcio, além de estar mais perto
dos funciondrios (motoristas, carrega-
dores etc.) supervisionando a qualida-
de do servico prestado e estimulando
o aumento do volume de cargas trans-
portadas.

A autonomia gerencial
proporcionada pelo
[franqueamento pode,
ainda, contribuir para
um aumento da
produtividade e servir de
estimulo a motivagdo

profissional

m Estrutura central reduzida — Com
a descentralizacdo das atividades
constitui-se uma estrutura mais agil
e enxuta, possibilitando a especiali-
zacdo da empresa transportadora no
gerenciamento de cargas e nas opera-
coes logisticas.

m Ingresso em novos mercados — A
empresa transportadora pode, atraveés
do franqueamento, ingressar em mer-
cados nos quais dificilmente entraria
se dependesse de seus recursos pro-
prios, sejam financeiros ou humanos.
Para isso, conta com a presenca fisica

do franqueado e, ainda, com o conhe-
cimento que cada um tem dos habi-
tos e da sua cultura da regido.
m Diminuicdo dos encargos trabalhis-
tas — Segundo Barroso (1997), tendo em
vista que cada franqueado é, em prin-
cipio, econdmica e juridicamente au-
tonomo e independente do franquea-
dor, é a ele, franqueado, que cabe a res-
ponsabilidade pelo pagamento dos sa-
larios e encargos e pelo cumprimento
de todas as obrigacOes concernentes
aos funciondrios que trabalham em sua
franquia. Desta forma, a transportado-
ra ndo serd responsavel pelos funciona-
rios dos novos centros de embarque e
desembarque de mercadorias, cortan-
do, assim, custos com mado-de-obra.
Para os franqueados, as vantagens
do sistema sdo:
m Maior garantia de sucesso — Em
uma operacdo de franquia bem estru-
turada, o franqueado adquire o conhe-
cimento necessdrio d instalacdo, ope-
racdo e gestdo de um negdcio cujo
modelo ja foi testado e comprovado
na pratica.
m Marca Conhecida — Em um merca-
do tdo competitivo quanto o de trans-
porte de carga, utilizar uma marca ja
consolidada se torna uma vantagem
estratégica. Além disso, o novo fran-
queado, na maioria das vezes, ja co-
meca a operar com um volume de car-
gas e uma carteira de clientes conso-
lidada (pelo franqueador).
m Facilidade de instalagdo — A empre-
sa transportadora de carga oferece aos
franqueados toda uma série de bene-
ficios e servicos que facilitam a im-
plantagdo e o inicio da operacdo, como
treinamento, assisténcia técnica, as-
sisténcia juridica etc.
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m Maior poder de barganha — Ao ad-
quirir uma franquia, a empresa, ou
mesmo a pessoa fisica, passa a obter
um poder de barganha muito maior, o
que ndo seria possivel se estivesse so-
zinha. Devido ao tamanho e ao peso
da marca de algumas transportado-
ras, os franqueados passam a ter uma
grande perspectiva de crescimento,
conseguindo ter acesso a pregos e con-
dicdes de pagamento melhores.

O sistema de franquias no trans-
porte de carga como todo sistema de
distribuicdo também encontra suas li-
mitacdes e periodos de restricdo. Para
os franqueadores, os principais sdo:
m Perda de controle sobre os pontos de
venda. As empresas que distribuem
produtos e servicos através de unida-
des proprias, ou filiais, provavelmente
terdo maior controle sobre as unidades
e sobre os procedimentos do transpor-
te. Ja em um sistema de franquias onde
ndo existe a relacdo patrdo-empregado,
as unidades franqueadas gozam de
maior autonomia, impossibilitando o
franqueador de exercer um maior con-
trole sobre os pontos de distribuicdo.
m Possibilidade de disputa com fran-
queados: Na medida em que as unida-
des franqueadas crescerem, tanto em
know-how quanto em volume de capi-
tal, o que ird garantir que estas fran-
quias ndo venham a querer se tornar
independentes ou que passem a com-
petir com as transportadoras? Segun-
do o Guia de Franchising (1999), é a fase
mais critica do processo, onde a possi-
bilidade de conflito é latente, princi-
palmente se houver falhas da parte do
franqueador no que se refere d selecdo
dos integrantes da rede de franquias e
a0 apoio e suporte a0s mesmos.
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m Competicdo entre franquias. Se ndo
houver dreas de atuacgdo bem delimi-
tadas no franqueamento do transpor-
te de carga, possivelmente, as fran-
quias irdo competir entre si, prejudi-
cando todo o sistema.

Jé para os franqueados, as desvan-
tagens do sistema aparecem como:
m Riscos Inerentes d md escolha do
franqueador. H4 inumeros riscos que
podem resultar de uma escolha in-
devida de franqueado. Contudo, 0 maior
destes problemas, e talvez o responsd-
vel pelos demais, seria o proprio desco-
nhecimento do franqueador a respeito
do que seria um sistema de franquias.
m Menos liberdade de a¢do
No geral, pela prépria esséncia, a
operacdo de franquias implica um
minimo de padronizacdo, que acaba
por limitar as préprias agdes do
franqueado. O pequeno transportador
que optar por adquirir uma franquia
deverd abrir mdo de seus proprios pro-
cedimentos em prol das normas e re-
gras estabelecidas pela transportado-
ra-mde (franqueador).
m Risco vinculado a performance do
franqueador ou @ imagem da marca.
Se a transportadora que estiver fran-
queando sua marca falhar no desenvol-
vimento de um método gerencial, de
uma operagdo logistica etc., o franquea-
do acabara sofrendo as consequéncias,
ou ainda, qualquer fato que afete a
imagem da marca poderd afetar os
negocios de cada uma das franquias.

CONCLUSOES

0 abandono das praticas tradicionais
de gerenciamento de empresas, prin-
cipalmente a partir dos anos 1990,
vem provocando mudancas funda-

mentais na dindmica do mercado. As
empresas insensiveis a estas mudan-
cas poderdo enfrentar sérios riscos de
posicionamento e de viabilizagdo a
médio e longo prazos. A utilizacdo do
franqueamento no transporte de
carga se apresenta como umda possi-
vel alternativa de gerenciamento
para as empresas transportadoras de
carga. Acreditando nesta possibilida-
de, o objetivo geral deste trabalho de
pesquisa foi analisar a utilizacdo de
franquias nas empresas de transporte
rodovidrio de carga. Teve como finali-
dade trazer uma contribuigéo para
propostas de modernizacgdo do seu
modelo administrativo, como, por
exemplo, a partir da diminuic¢do dos
custos operacionais e de implantacdo
de novas filiais, bem como através da
desburocratizacdo das prdticas admi-
nistrativas. Ao aprofundar-se no en-
tendimento e intensificacdo do uso das
franquias, o carater de opgdo estraté-
gica ficou evidenciado e observa-se a
possibilidade da criagdo de vantagens
competitivas sustentdveis.

Durante a execucdo do trabalho,
uma das maiores preocupacoes foi rea-
lizar uma andlise que pudesse inserir
a opgdo pelo franqueamento no con-
texto econdémico atual. As empresas
adotam determinadas estratégias
dependendo de uma série de fatores
conjugados, como por exemplo, 0 am-
biente econdmico/financeiro, o mer-
cado, a concorréncia, os aspectos
sociais, a cultura coorporativa etc. O
franqueamento ndo pode ser encarado
como sendo a melhor das praticas ge-
renciais pois pode apresentar van-
tagens em determinadas situacdes e
em outras nao.
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Mesmo sendo o franqueamento um
bem-sucedido exemplo de sistema de
distribuicdo, as transportadoras de-
vem tomar algumas precaucdes antes
de franquear sua marca. Uma série de
fatores devem ser levados em conta
no momento da abertura de franquias.
Nem sempre o bom funcionamento de
uma empresa significard resultados
positivos se esta for transformada em
franquia. Apresentar algumas diferen-
cas em relacdo aos concorrentes, ter
um nome realmente consolidado e ndo
ser fruto de algum tipo de modismo,
s@o requisitos fundamentais.

Outra condicdo vital é ndo utilizar
o franqueamento como alternativa a
problemas de caixa. O franqueamen-
to deve ocorrer de preferéncia no mo-
mento em que a empresa estiver cres-
cendo. Segundo Guettd (1999), fran-
quear é multiplicar um negécio bem-
sucedido, jamais uma solucdo para o
fracasso.

£ importante que a marca a ser
franqueada apresente algumas carac-
teristicas que a diferenciem dos con-
correntes como qualidade, preco aces-
sivel, servico consolidado etc. Outro
fator consideravel é a abrangéncia do
servico ou produto. Deve-se verificar
se o servico franqueado pode ser ab-
sorvido por pessoas de diferentes
regides. Um negocio, ds vezes de su-
cesso na area que esta localizado, pode
ndo ter folego necessario para se
expandir em outras regides.

Dentre as desvantagens do sistema,
as que podem ser apontadas como as
maiores inibidoras do franqueamento de
carga sdo justamente aquelas que po-
dem envolver disputa entre as partes. A
perda de controle sobre os pontos de ven-
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da e a possibilidade do franqueado se
tornar um potencial concorrente sdo
sempre lembrados pelos transportado-
res no momento de apontar as falhas ou
desvantagens do sistema.

Para o franqueado, o risco maior
diz respeito @ ma escolha do fran-
queador. O proprio desconhecimento
do franqueador a respeito do que seria
um sistema de franquia compromete
todo o processo.

A opcdo pelo sistema de franquias
requer por parte de todos os envolvidos
os mesmos cuidados utilizados quando
da abertura de um negocio tradicio-
nal. A utilizagdo de pesquisas de mer-
cado, o conhecimento da atividade que
se pretende atuar e a disponibilidade
de capital de giro séo algumas das con-
digbes necessdrias para se ingressar no
sistema, isso tanto para o franqueador
como para o franqueado.
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Os mitos e as verdades nos processos
de admissdo e demissdo

Uma entrevista com Doris Fonseca, diretora do
Centro de Desenvolvimento do Sistema Coca-Cola

A alegria, a serenidade e a autoconfianca que percebemos nas entreli-
nhas da fala de Doris Fonseca tracam o perfil de uma profissional rea-
lizada, que sempre buscou enfrentar os desafios de sua carreira com
dignidade. E isto que endossa as opinides desta que j4 foi representante
do Brasil e da América Latina num grupo mundial que a IBM instituiu

para desenvolver a solugdo de skill managment, nos idos de 1993. Foi

esta “missdo” internacional que fez com que Doris se embrenhasse no
mundo da gestdo de recursos humanos e de 14 nao mais safsse. Daquele trabalho de vanguarda sobre o que hoje se
propaga como gestdo de competéncias, Doris abriu caminhos, desenvolveu-se e hoje tem muito o que contar. Ciente
de que lidar com seres humanos é a0 mesmo tempo apaixonante e 4rduo, suas historias refletem sempre a busca do

melhor em cada pessoa.
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Inteligéncia Empresarial — Quem se
prepara para um processo seletivo,
para participar de uma dindmica ou
qualquer processo deste tipo, geral-
mente ndo sabe o que o espera. Por
outro lado, também, quando a pes-
soa é demitida, na maioria das ve-
zes ndo sabe os motivos. As vezes,
as demissées sdo traumdticas, sao
complicadas. Qual é a sua visdo,
como especialista de RH, sobre esses
dois processos: admissdo e demissdo?
Doris Fonseca — Sdo momentos bem
distintos. Vamos ver cada um deles.

IE — Por exemplo, quando vocé vai
contratar uma pessod, o que vocé
leva em consideragdo, além da des-
cricdo do cargo? O que é determi-
nante para um individuo ser esco-
lhido ou ndo?

DF — Para mim, e essa é uma verda-
de para alguns executivos, vale mais
a pena contratar uma pessoa que
compartilha os seus valores, mesmo
que ela ndo seja tecnicamente a
mais preparada, do que contratar al-
guém muitissimo bem preparado,
mas que ndo vai estar alinhado com
seus valores, seu estilo, com a cultu-
ra da empresa, com a questdo do tra-
balho e da sinergia necessaria ao
grupo. O aspecto técnico pode ser
aprimorado. Mas, alterar os valores
de alguém, mexer no seu modelo de
crencas, de atitudes, é muito mais
complicado. Entdo, eu estou muito
mais atenta a esta atitude, do que
as competéncias técnicas. E cada
vez mais vai ser assim porque, nas
empresas, ndo ha mais espaco para
o0 técnico que trabalha sozinho, iso-
lado na sua prépria atividade. Anti-
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gamente, vocé ia num CPD, por
exemplo, que era o Centro de Proces-
samento de Dados, e encontrava um
punhado de nerds trabalhando, que
ndo se falavam, porque cada um es-
tava envolvido com aquela “beleza”
que era o ambiente da tecnologia. E
eles eram completamente rasos em
termos de capacidade de relaciona-
mento. Ndo eram pessoas que se re-
lacionavam dentro do grupo e muito

menos com 0S usudrios.

IE — Eles estavam pouco se importan-
do com o que os usudrios queriam...

DF — Isso mesmo. Entdo, vocé sempre
ouvia dos usudrios: ‘44, o pessoal do
CPD ndo me atende”, “O pessoal do
CPD fez errado”. Era um antagonis-
mo danado. Hoje, se vocé for a qual-
quer area de informdtica de empre-
sas, vai ver que as pessoas tém que
ter conhecimento técnico sim, mas
tem que haver também habilidade de
relacionamento. Isto porque é neces-
sario se relacionar com o cliente, que
é o usudario, mas também trabalhar
muito em equipe. Ndo existe mais tra-
balho isolado em lugar nenhum. Quem
ndo souber partilhar conhecimentos
e ndo tiver a atitude de equipe ndo
trabalha bem e ndo contribui para a
empresa. Portanto, entre um curricu-
lo fantdstico com uma atitude que
ndo estd adequada, eu prefiro uma
pessoa menos “pronta” mas que pos-

sa ser desenvolvida.

IE— Como é que a gente vé isso?
DF — E ai que esta a dificuldade.

IE — Porque, ds vezes, quem selecio-
na pode ter uma visdo equivocada.

DF — Um processo de selecdo tem va-
rios erros. Erro zero ndo existe em pro-
cesso de selecdo. A menos que vocé
faca, por exemplo, a admissdo a par-
tir de experiéncia prdtica, como no
caso, por exemplo, dos estagidrios,
quando jGa houve um tempo para se
conhecer as pessoas e ai admitir os
melhores. Mas, até este processo pode
ter erro porque, por comodismo, as
empresas acabam ficando com os es-
tagidrios que mesmo ndo sendo os ide-
ais, estdo indo “direitinho”. Ele ja esta
ali, ja fez amizade, ja conhece a em-
presa, ja conhece os processos e nin-
guém vai gastar tempo para ensinar
mais nada. Além da nossa atitude cul-
tural, no Brasil, de dizer: 44, coitadi-
nho! Vou mandar embora? Ele jd con-
viveu comigo aqui, vou tentar apro-
veitar”. Entdo, se tenta aproveitar as
pessoas que ndo sdo as ideais ou por
comodismo, ou por compaixdo.

IE — As vezes, a empresa até dd sor-
te de o estagidrio se transformar
num bom profissional...

DF — Ah, tém muitos. Porque vocé
pode ter selecionado bem os estagid-
rios. Mas nem sempre esse processo
de selecdo é rigoroso. Geralmente, a
selecdo de estagidrio ndo tem um
compromisso tdo grande quanto se-
lecdo de funcionario. Entdo, apos
uma sele¢do mais simples, uma pes-
soa passa a conviver com vocé e
acaba entrando para a empresa, mas
se ela tivesse passado por uma sele-
¢do mais rigida para funciondrio,
ela talvez ndo entrasse.

IE — Vocé ja passou por alguma situa-
¢do em que teve nas suas mdos dois
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candidatos fantdsticos, teve que
optar por um e o empregou, mas che-
gou a se arrepender e se questionar
se a op¢do pelo outro ndo teria sido
melhor?

DF—Ndo. Eu acho que depois que vocé
passa a ponte da contratagdo, nem
lembra mais de quem ndo foi selecio-
nado. Vocé pode até — ja aconteceu co-
migo uma vez — ter uma decepcdo. Ndo
é um arrependimento. Este risco de ter
uma decepgdo é inerente. Todo mundo
tem. Entdo, ndo é uma questdo de arre-
pendimento. E eu tive uma decepgdo
uma vez, que ndo foi uma decepgdo
dramdatica, mas que a pessoa ndo
correspondeu d altura do que eu espe-
rava. Porém, no momento em que eu
percebi isso, o tempo ja tinha passado
o suficiente para eu também esquecer
quem eram os outros candidatos. A esta
altura, eu jd nem sabia quem eram os
outros candidatos porque nenhum de-
les tinha sido tdo bom assim que me
deixasse com esta angustia de ndo po-
der perdé-los. E muito dificil vocé ficar
pendurado nesta informagdo. As infor-
macdes sdo tantas, passam tdo rapido,
que vocé ndo fica agarrado a elas.

IE — Tem algum momento em que ida-
de e formagdo contam mais do que
qualquer outra coisa? Quando?

DF — Tem. E é cruel porque é no mo-
mento mais impessoal, quando vocé
ainda ndo olhou para o rosto da pessoa.
£ no momento da selecdo de curriculos
que é facil eliminar sem d6 nem pieda-
de, porque é s6 um papel, sem rosto.

IE — Mas, quais sdo os principais pro-
blemas enfrentados ao selecionar pes-
soas apenas a partir de curriculos?
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DF—Ndo tem relacdo humana nenhu-
ma. Eu ja vi curriculos serem selecio-
nados por local de residéncia. Entdo,
idade conta e a faculdade que vocé
fez conta. Ha4 softwares que cuidam
de fazer selecdo de curriculo nos quais
é preestabelecido que os candidatos
que cursaram as faculdades classe A
s@o selecionados e os demais, ndo.

Fala-se hoje, nas
empresas, em
diversidade, mas que
espaco as pessoas que
vieram de classes sociais
mais simples encontram

para entrar?

S6 quem é pré-selecionado é que vai
passar para o proximo estagio do pro-
cesso. Mas isso é necessdrio porque
ndo é possivel entrevistar quatro mil
candidatos. S6 que, nestes cortes,
estd sendo cortada gente boa, com
certeza! Esta se cortando gente mui-
to boa que mereceria um espaco, mas
que, por excesso de oferta, acaba sen-
do eliminada em crivos que nem sem-
pre sdo os mais justos. Porque ndo é a
faculdade que vocé estudou que diz
que vocé é mais competente ou me-
nos competente. Tem gente que estu-
dou numa faculdade que ndo é de pri-
meira linha, mas que foi excelente

aluno, um cara que estuda, trabalha-
dor, que pode ser um funciondrio es-
pecial. Mas ele pode nunca chegar a
sua empresa. Fala-se hoje, nas empre-
sas, em diversidade, mas que espaco
as pessoas que vieram de classes so-
ciais mais simples encontram para
entrar? Quando se seleciona curricu-
lo, estd se selecionando as faculdades
de classe A, as fop. Este é o primeiro
crivo cldssico. Acontece que ndo estd
sendo dado espaco para pessoas ex-
celentes, mas que ndo tiveram opor-
tunidade de cursar as melhores facul-
dades. Com isso, as grandes empre-
sas acabam tendo, na sua grande mai-
oria, somente pessoas oriundas das
classes mais privilegiadas.

IE — Quando vocé se depara com dois
candidatos muito parecidos em ida-
de, perfil, formag¢do — vamos supor
que sejam os dois de uma faculdade
classe A —, que critérios vocé utili-
za para definir qual é o melhor can-
didato para a empresa?

DF — Os dois sdo excelentes?

IE — Os dois sdo excelentes e vocé
tem que julgar. Quais sdo os crité-
rios — esses crivos — que vocé vai
usar para avaliar os dois?

DF— Vocé tem vdarias ferramentas que
podem ser usadas, na medida que vocé
vai afunilando este volume enorme.
Selecdo de curriculos é o primeiro gran-
de corte. Depois, os testes de aptiddo,
intelectual, de inglés, e até de conheci-
mentos gerais, onde vocé pergunta coi-
sas genéricas para saber se a pessoa 1é
jornal, por exemplo; para saber se a pes-
soa é atualizada ou se é uma pessoa
interessada. A partir dai, os melhores
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irdo fazer dindmicas. Nas dindmicas,
vocé pode ver quem tem mais lideran-
ca, entre outras coisas. Destacam-se 0s
que sdo mais atuantes e expansivos.
Este é outro crivo perigoso porque tém
pessoas que ndo sdo expansivas, mas
que seriam adequadas para determi-
nadas tarefas dentro da sua empresa.
Seriam até mais adequadas, mas por
conta das dindmicas, acabamos olhan-
do apenas gente muito expansiva. No
final, teremos uma empresa onde todo
mundo fala ao mesmo tempo. Por lti-
mo sdo as entrevistas. As vezes, 0 RH
faz uma entrevista e os gerentes da
area que esta recrutando também fa-
zem. SO que 0s gerentes nem sempre
sabem fazer isso. Algumas empresas,
hoje, ja estdo treinando os seus geren-
tes em técnicas de entrevista.

IE — Para ter um olho clinico?

DF— Ndo é s6 para ter um olho clini-
co, ndo. Primeiro, para saber fazer
perguntas, porque muitos gerentes
ndo sabem fazer perguntas. E se
vocé ndo sabe fazer a pergunta, vocé

ndo tem a resposta.

IE — O gerente ndo vai direto ao ponto?
DF — Nao, e fica rodeando o assunto,
ou entdo fazendo pegadinha, que é a
coisa mais absurda e antiquada que
tem. Por exemplo, mandar a secretd-
ria telefonar na hora que o candidato
entra e ficar no telefone deixando o
candidato mofar na sua frente, para
ver como ele vai reagir a isso.

[E — Técnicas deste tipo — pega-
dinhas — vdo agregar o qué ao pro-
cesso? O que vocé vai lucrar (conhe-
cer ou reconhecer) com isso?
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DF— S6 se a posic@o em que essa pes-
soa vai atuar exija uma paciéncia
enorme e vocé estiver testando a paci-
éncia dela. Ok. Ai tudo bem. Mas, o ide-
al é que o entrevistador se prepare an-
tes da entrevista pensando o seguinte:
“Que posicdo é essa que eu quero pre-
encher? Que competéncias sdo neces-
sdrias para atuar neste cargo? Quais
as perguntas que eu devo fazer para
verificar se esta pessoa tem estas com-
peténcias ou tem uma experiéncia
prdtica que demonstre esta competén-
cia?” As perguntas ndo podem ser 6b-
vias, elas tém que buscar fatos histo-
ricos na experiéncia daquela pessoa
que mostre que reacdo ela teve na si-
tuacgdo X. Porque competéncia é isso, é
demonstrada por acdes, ou entdo ndo
existe. Essa consciéncia de que fazer
uma boa entrevista é importante estd
sendo ensinada aos gerentes. Mas isso
é uma mudanca lenta. Existe toda uma
questdo humana e natural de vocé ter
uma simpatia por alguém que seja
mais parecido com vocé. Assim, a ten-
déncia é de que um departamento te-
nha funciondrios parecidos, clones do
chefe, porque ele escolhe pessoas com
competéncias parecidas com as dele e
que pensam parecido com ele. Quando
se trata de empresa nova é mais facil
isso acontecer. Na empresa antiga,
como tem rodizio dos chefes, vocé aca-
ba chegando num departamento que
ja esta formado, vocé pode contratar
alguém, mas os outros, ndo foi vocé que
contratou. Mas, em empresa nova, a
tendéncia de clones é enorme e o resul-
tado do trabalho fica mais pobre por-
que ndo tem diversidade. Porque todo
mundo vai concordar. Porque todo
mundo pensa igual!

IE - Ndo tem uma discussdo positi-
va, criativa...

DF — £, ndo tem um enriquecimen-
to, um debate. Que debate é esse
onde vocé diz um negbcio e todo
mundo diz: “¢ mesmo”, “Amém”, “E...
legal”, “Concordo”? Qual é o time
mais produtivo: onde cada pessoa
vai trazer um ponto de vista novo
ou um onde todos os pontos de vista

sdo 0s mesmos?

IE — Mas, se vocé estd montando uma
equipe e, de repente, vocé acaba se
equivocando e montando uma equipe
muito explosiva, como é que se faz
numa situag¢do dessa, onde os resulta-
dos sdo aquém do esperado?

DF — Ou vocé vai conseguir conven-
cer aquelas pessoas a controlar suas
emocdes para poder trabalhar juntas
com um resultado final, ou vocé vai
ter que fazer substituicdes. Uma equi-
pe onde todos s6 debatem o tempo todo
e nunca chegam a um consenso de coi-
sa nenhuma ndo tem producdo. Se ndo
tem producdo, ndo pode existir. Entdo,
as pessoas tém que ter regras de con-
duta. Se elas sdo muito dificeis na con-
vivéncia, elas tém que definir regras
de conduta. E se, mesmo assim, ndo
conseguirem o resultado do negdcio, o
lider tem que tomar uma atitude e fa-
zer substituicdes. Gestdo de pessoas é
um negocio muito complicado.

IE — O gestor de pessoas tem que
atuar mais como um administrador
ou como um psicélogo? Ou as duas
coisas?

DF— Todas as coisas, ndo sdo nem s
essas duas. Tém tantos aspectos. Ele
tem que ser polivalente.
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IE — Mas hoje em dia ndo sdo estas as
duas as carreiras que mais disputam
essa drea: a Psicologia e a Adminis-
tragdo?

DF — A Psicologia disputa o espago
no RH, mas a gestdo das pessoas nao
se da no RH.

[E — Ou seja, isto se dd em todos os
departamentos. Um profissional que
assuma, seja ele chefe, gestor, super-
visor tem que ter o minimo de com-
peténcias para gerenciar pessodas...
DF — £ com ele que acontece a ges-
tdo de pessoas, ndo é com o RH.

IE — Mas existem pessoas que sdo
muito boas para ser técnicos e que
acabam sendo conduzidas, dentro de
um processo de progressdo, a cargos
gerenciais, mas que ndo sdo forma-
das para isso.

DF — Pouca gente é formada para ser
gerente. Ndo existe uma formacdo ade-
quada dentro das empresas para que,
numa progressdo da carreira, quando
vocé estd chegando perto de ser geren-
te, vocé passe a ser trabalhado neste
tema. Existem empresas que fazem.
Mas a maioria ndo se preocupa porque
o0 gestor dentro dos diversos departa-
mentos — e ele pode ser chamado de
gerente, de supervisor, de coordenador,
0 que quer que seja —, aquele que che-
fia pessoas tem, além dessa responsa-
bilidade, uma responsabilidade direta
com resultados de negocio, quaisquer
que sejam os negocios — de finangas,
de vendas ou de marketing etc. Ele tem
que produzir alguma coisa para o ne-
gocio. E ele ndo se da conta, muitas
vezes, de que ele tem que produzir atra-
vés das pessoas também. E muitas ve-
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zes ele fica focado diretamente na pro-
ducdo de resultados. Até porque, nor-
malmente, ele chegou no cargo de che-
fia porque ele era um excelente profis-
sional. E, provavelmente, gosta de fa-
zer o que faz. Porque em tudo que a
gente é muito bom, a gente tem prazer
de fazer e se dedica. Entdo, a tendén-
cia de um excelente profissional, que
por ser o melhor foi promovido para
chefe, é que ele acabe ficando dedica-
do a produzir, continuar produzindo um
trabalho, em vez de fazer o que um che-
fe deveria fazer, que é orientar seus pro-
fissionais, escolher as pessoas adequa-
das, motivar estas pessoas, ou melhor,
garantir que elas estejam motivadas
para fazer um bom trabalho, verificar
se a remuneracdo estd adequada, dele-
gar e desenvolver. As vezes, pessoas
que estdo na chefia impedem o desen-
volvimento da sua equipe porque fa-
zem pessoalmente todo o trabalho no-
bre. Ai, a equipe fica infantilizada, ndo

se desenvolve.

[E — As pessoas recebem apenas
aquele “trabalhinho” inglério...

DF — Ou entdo, as pessoas também
ndo se desenvolvem porque tem que
ser do jeito que o chefe falou, nin-
guém pode criar a sua propria for-
ma de fazer. Hoje, se fala muito em
coaching porque essa atitude de
coach é a atitude que estd adequa-
da aos tempos de mudancas inten-
sas que a gente vive. Eu ndo posso
achar que o que o meu funciondrio
faz hoje, vai fazer igual amanha. Eu
ndo vou poder ficar dizendo para
cada funciondrio como é que ele tem
que fazer cada coisa porque cada
dia é diferente do dia anterior. En-

tdo, 0 coach garante que as pessoas
estejam em condicdes de crescer na
profissdo. Ele estimula as pessoas na
sua autoconfian¢a, no caminho de
desenvolvimento, de buscar crescer
em termos de competéncia, ele da
espaco para as pessoas. E dar espa-
co é tdo dificil porque requer pacién-
cia; porque vocé, se tivesse que fa-
zer sozinho, faria em cinco minutos,
com o “pé nas costas”. Mas vocé tem
que esperar aquela pessoa que ain-
da é novata fazer, em uma hora, o
que vocé faria em cinco minutos. E,
provavelmente, ela vai trazer, de-
pois de uma hora, um trabalho que
ndo é tdo bom quanto o que vocé fa-
ria. E, mesmo assim, vocé tem que
dizer: “Ok/” e pensar consigo mes-
mo: “Ndo é tdo bom quanto eu faria,
mas estd bom? Estd razodvel? Dd
para ser assim? Dd para aprovei-
tar?”. Aceitar e pensar o seguinte:
“Ele ndo vai fazer igual a mim, eu
tenho muito mais chdo, mas é assim
que se comega”. Se eu ficar o tempo
todo refazendo e dizendo que o dele
ndo estd bom, nunca vai ser bom.
Falta a percepcdo de que o gerente
tem que fazer o trabalho através das
pessoas. Pense num exército. O ge-
neral faz a guerra? Ele manda os sol-
dados. E deveria ser exatamente a
mesma coisa na empresa. Mas os
chefes sdo os que mais reclamam de
volume de trabalho porque eles es-
tdo fazendo a producdo e eles ndo
deveriam fazer. Porque, se eles tives-
sem uma equipe que estivesse orga-
nizada para isso, treinada para isso,
com a delegacdo certa, ele ndo de-
veria estar fazendo nada. O chefe
devia ficar a toa, no sentido de pro-
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ducdo. Ele tem que pensar, que mon-
tar a estratégia e fazer a equipe
atuar da melhor forma.

IE — Mas, nem sempre tudo é um
“mar de rosas”. Vocé mesma estd
falando que tem um monte de gente
que reclama da vida porque estd
fazendo errado o seu trabalho, come-
tendo erros primdrios. No entanto,
tem gente que faz o certo e ds vezes
acaba percebendo que o chefe da-
quele departamento dd privilégios
para algumas pessoas porque ele
gosta mais, tem mais empatia por
uns do que por outros. Dd privilégios
até no sentido de dar os melhores
trabalhos e “maltrata” alguns mem-
bros da equipe — ndo fisicamente,
mas ds vezes até verbalmente —, por
ndo gostar tanto de alguns como
gosta de uns poucos preferidos...
DF — Ndo da espaco. Ndo da oportu-
nidade.

IE — Vocé sempre vai desconfiar, vai
ter que sempre conferir para ver se
o0 outro fez o trabalho direito. Como
é que se trata um departamento as-
sim? Substitui-se o chefe?

DF — [ dificil diagnosticar isto. Até
que a empresa tome conhecimento
de que isto estd acontecendo, muito
estrago ja foi feito.

IE — Porque o chefe nunca vai levar
Isso para cima.

DF — Porque ndo é ele que vai levar
isso.

IE — F alguém que vai ver.
DF — Entdo, esse estrago, quando
aparece, ja estd muito grande. A
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menos que tenham mecanismos de
comunicacdo muito intensos dentro
da empresa.

No caso das demissoes
voluntdrias... um grande
percentual é por md
gestdo direta... L a
relagdo com o chefe

imediato que estd ruim

IE — F até flexiveis.

DF — Flexiveis, onde ndo haja hierar-
quia. Mas, por mais flexivel que seja,
vocé sempre vai ter o 6nus de fazer uma
dentincia. Fazer uma dentncia de que
um chefe ndo estd agindo adequada-
mente é muito complicado. Vocé tem
que ter provas ou indicios muito fortes
de que esta sendo perseguido. Isso é
muito complicado. A menos que ele
também esteja queimado por sucessi-
vos comportamentos do mesmo tipo, 0s
pares percebendo. Os chefes tém que ser
muito justos porque quando um chefe
comeca a privilegiar pessoas de manei-
ra flagrante, ele vai deixar muita gen-
te insatisfeita. Os americanos dizem:
“You join a company and you leave a
manager”. Quando vocé entra, é por-
que estd querendo trabalhar naquela
empresa. Quando vocé sai por conta
propria, vocé estd abandonando ndo a
empresa, mas o gerente. Vocé estd que-
rendo se livrar do chefe e ndo da em-

presa. Entdo, no caso das demissdes vo-
luntdrias, quer dizer, naquelas em que
o funciondario diz assim: “Desisto!”, “To
fora/”, um grande percentual é por ma
gestdo imediata, direta e ndo porque a
empresa estd passando por um momen-
to dificil! E a relagdo com o chefe ime-
diato que estd ruim.

IE — F ai passamos para o outro proces-
so. Nos falamos, até entdo, de um pouco
de admissdo, um pouco de gestdo... Va-
mos fechar em demissdo. Hoje, na sua
opinido, quais sdo os principais moti-
vos que levam uma empresa a demitir,
além do “estou sem dinheiro” ?

DF — Vocé diz isoladamente, em vez
de ser em massa? Porque demissdo
em massa é outra questdo: vai gente
boa, vai gente ruim... A demissdo caso
a caso pode acontecer por justa cau-
sa, quando o funciondrio agride a
empresa de alguma forma, ele é deso-
nesto com a empresa, essas coisas.
Vamos falar especificamente em de-
missdo por ineficiéncia, mau desem-
penho. O que é muito raro.

IE — Por qué? As pessoas tém pena
de demitir?

DF — As pessoas tém pena de demi-
tir. E muito dificil vocé fazer um
gerente avaliar mal um funciondario.
Hd4 empresas que, no processo de
avaliacdo de desempenho, forcam e
dizem ao gerente o seguinte: “De
excelentes, vocé so pode ter 10% dos
seus funciondrios; vocé pode ter 80%
de bons, mas vocé tem que definir
10% como ruins”— considerando que
a avaliacdo seja excelente, bom e
ruim, ou seja, em trés niveis. Este é
o maior drama dos chefes. Eles de-
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testam ter que comunicar a qual-
quer funciondrio, por pior que ele
seja, que ele teve uma avaliacdo
ruim. Primeiro porque é desagradd-
vel. Da trabalho. Ndo é comodo vocé
chegar para uma pessoa e dizer:
“Olha, seu desempenho ndo estd sen-
do satistatério, eu ndo estou gostan-
do do seu trabalho”. O que vai acon-
tecer? A pessoa vai reagir porque
ndo reconhece isso.

IE — E muito dificil aceitar uma critica.
DF — Realmente. Ela normalmente
ndo vai reconhecer. Ela vai dizer
que, bom, ela pode até ndo estar tra-
balhando tdo bem, mas é porque
“também”... Sabe?

IE — Ele vai botar a culpa em mil e
uma razoes para o seu mal desem-
penho...

DF - Ela vai botar a culpa em vocé!
Entdo, o processo de avaliacdo de de-
sempenho é um processo que todo ge-
rente odeia e que os RHs é que obri-
gam esse processo a acontecer. Entdo,
é um processo que acontece, muitas
vezes, para inglés ver. E pro-forma ou
se dd com muito sofrimento. Ele ndo
acontece para alcancar um objetivo
que é 1til e que é bom, que é garantir
que as pessoas desempenhem bem,
buscando ser bem avaliadas. Existe
até caso assim: “Bom, jd que eu tenho
que avaliar 10% mal, vamos fazer um
rodizio. Este ano é vocé, ano que vem
é 0 outro e depois é o outro”. E o chefe
vai fazendo este rodizio. E de cartas
abertas porque ele fica desconfortavel
de dizer que alguém ndo é bom. E ai
ele diz: “Olha, Fulano, esse ano fica
vocé. Quebra esse galho, porque ano
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passado ja foi o outro”, e assim vai. E,
entdo, ele ndo usa esta ferramenta
como uma ferramenta de estimulo
para quem tem mérito. A questdo do
mérito é muito mal trabalhada.

E covardia mandar
alguém embora por
ineficiéncia se vocé
ndo deu a chance
dessa pessoa se

corrigir e melhorar

I[E — Exatamente. Se vocé passa a mdo
na cabega de quem estd indo mal, vocé
ndo estd dando nenhum estimulo para
o0 cara bom continuar fazendo um bom
trabalho...

DF— Para os outros irem bem! Ou até
mesmo para esse melhorar. Entdo, ao
longo do ano, os chefes — eu estou fa-
lando maioria, tem honrosas excecoes
— se omitem em dar feedback para
os seus funciondrios. Eles ndo ddo. Eles
ndo dizem: “Olha, eu estou satisfeito
com vocé, vocé estd indo bem”. Ou
entdo: “Fu estou insatisfeito, este tra-
balho ndo foi bem feito”. Ele ndo diz
nada. Ai, um belo dia, o RH diz “vocé
tem que avaliar todo mundo”. Entdo,
ele da nota para cada um, do jeito
que ele pensa. E tem gente que fica
feliz e gente que fica infeliz e surpre-
sa. A pior coisa de uma avaliagdo é a
pessoa ter uma surpresa. Ndo era para

ela estar surpresa. Aquele que foi mal,
j@ devia saber que ndo esta fazendo
como deveria, ndo estd correspon-
dendo, se houvesse o habito do
feedback. Mas também é um habito
que ndo existe. Se um dia vocé che-
gar ao ponto de ter que mandar em-
bora por ineficiéncia, essa pessoa ndo
pode ser pega de surpresa de jeito
nenhum. Porque, se ndo, quem errou
foi o chefe. Porque ele tinha que ter
dado a chance dessa pessoa melho-
rar dando feedback. £ covardia man-
dar alguém embora por ineficiéncia,
se vocé nunca deu feedback antes. Se
vocé ndo deu a chance dessa pessoa
se corrigir e melhorar.

IE — O processo de avaliagdo acaba com-
prometendo, se vocé faz errado, toda
gestdo que vocé pretendia realizar den-
tro da empresa ou do departamento...
DF — Entdo, tem muita avaliacdo que
é feita porque o RH exigiu.

IE — Até para uma avaliagdo de um
trabalho escolar que os alunos fazem,
se vocé ndo beneficia os que sdo exce-
lentes, se vocé ndo ajuda...

DF — Se vocé libera todo mundo, qual
vai ser a qualidade do préoximo traba-
lho? Se todo mundo vai ganhar a mes-
ma nota, se o professor da nota igual
para todo mundo, como é que vdo ser
os proximos trabalhos?

IE — F ai é interessante porque, como
eu sou professora, eu jd ouvi diversas
vezes as pessoas falando: “Ah, mas
vocé ndo pode avaliar por compara-
cdo”. E ai vocé, diante disso que
estamos conversando, s6 vai avaliar
por comparagdo.

NUMERO 14 = JANEIRO DE 2003



| 0OS MITOS E AS VERDADES NOS PROCESSOS DE ADMISSAO E DEMISSAO

33 |

DF — Vocé s6 vai avaliar por compa-
racdo. SO vai.

IE — Ndo tem como ndo avaliar por
comparagdo. Um cara que se esforgou,
que batalhou, que se dedicou, que fez
um excelente trabalho, ele merece ser
bem avaliado.

DF— | sempre por comparacdo. Por-
que o mérito tem que ser reconhecido.
E isso ndo é cultural nosso, o reconhe-
cimento de mérito como sendo uma
coisa produtiva. A gente tem uma
cultura onde o coitadinho é que rece-
be simpatia. Todos nés achamos as-
sim: “Péxa vida, coitadinho dele...”

IE — Conhego uma pessoa que estd tra-
balhando numa grande empresa mul-
tinacional e, desde que entrou, jd foi
elogiado diversas vezes pelos seus
chefes, ja assumiu responsabilidades
ao longo da sua carreira dentro da
empresa, foi crescendo e, hoje em dia,
faz coisas que até surpreendem a
grande maioria das pessoas que tra-
balham com ele. Por exemplo, quan-
do o chefe ndo pode ir a uma reunido
em Sdo Paulo, ele vai e o representa
muito bem. E ai, ele é hostilizado
pelas demais pessoas, porque quanto
mais ele se esfor¢a, mais as pessoas
falam: “Ndo, mas ele é um grande
puxa-saco”, “Ndo é porque ele é
eficiente, é porque ele é um grande
puxa-saco que o chefe gosta dele”.
Como diferenciar o puxa-saco do efi-
ciente? E dificil?

DF— Ndo, claro que ndo é. Mas existe 0
pacto das incompeténcias que é o sequin-
te: vamos nivelar por baixo. Ninguém se
mexe muito para que a minha incom-

peténcia ndo fique flagrante. Entdo, eu
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faco um pacto com todos para todos fi-
carem rasos porque, se ndo, a minha in-
competéncia vai aparecer. E uma vez
que o0 grupo tem esse pacto — que ndo é
verbal, é tacito —, qualquer pessoa com-
petente vai ser hostilizada porque vai

deixar evidenciada a incompeténcia.

Ndo é cultural nosso
0 reconbecimento de
mérito como sendo uma
coisa produtiva. Temos
uma cultura onde o
coitadinho é que

recebe simpatia

IE — F ai vai incomodar a grande maio-
ria. Mas é triste isso, é triste ver que o0
profissional brasileiro age assim, ndo é?
DF — T triste. Quem paga o pato? A
empresa. Se for empresa privada, ela
estd pagando o pato porque deixa de
ter lucro, se for empresa publica, tam-
bém esta pagando o pato porque nos é
que estamos custeando as incompetén-
cias, pagando com o dinheiro ptiblico
essas incompeténcias.

IE — E é muito comum, ndo é? Mais
no setor piiblico do que no setor pri-
vado...

DF — £ muito comum. Infelizmente,
acho que ainda é mais comum no se-
tor publico. Eu acho que hd muitas
excecdes e até tém pessoas que se ofen-

dem se a gente falar isso, mas é verda-
de. As pessoas sérias querem fazer
bem-feito porque elas tém brio. Mas
tem muita gente que ndo tem brio e
que estd querendo é o saldrio, com o
minimo esforco.

IE — Tem gente que ndo sabe uma de-
terminada coisa, tem a chance de
aprender e também ndo quer apren-
der. F fica fazendo aquela coisa meio
“operacdo tartaruga” de chegar e fi-
car cumprindo o hordrio e, quando dd
0 hordrio, levanta e quer ir embora.
DF — Mas vocé, hoje, também encon-
tra empresas altamente competiti-
vas, muitas vezes as multinacionais,
porque tém uma cultura que é impor-
tada. E nessas empresas, vocé tem o
oposto. E aquela briga de quem apare-
ce mais, de quem vai realizar mais.
Vocé vai numa empresa multinacio-
nal tarde da noite, ela esta lotada de
gente. As pessoas trabalhando muito,
querendo dar o sangue. £ um outro
extremo.

IE — Que deve ser combatido... ou ndo?
DF — Oficialmente, sim. Extra-oficial-
mente, é bem aprovado por alguns. As
empresas, oficialmente, dizem “ndo,
que qualidade de vida e tal..”, mas o
que vocé vé é que quem mais deu san-
gue é quem vai ser promovido. Entdo,
esse exemplo passa para os demais, e
ai todo mundo quer dar sangue tam-
bém para ser promovido, para ser
valorizado. Tudo isso sdo conseqiién-
cias de atos gerenciais, mais uma vez.
Se o gerente da privilégios, valoriza
muito aquele que ndo faz um balanco
com a sua vida particular, ele valori-
za muito mais aquele que abdica de
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vida particular em nome do trabalho,
todos os outros vdo também abdicar
de sua vida particular. E um equili-
brio muito delicado, muito dificil de
ser alcancado, por isso que eu acho que
0s gestores sdo pessoas que deveriam
ter mais nogdo da importdncia desse
seu papel, e eles muitas vezes ndo tém
nocdo exata de quanto é delicado, de
quanto é dificil e importante pensar
nas pessoas.

IE — Vocé estava falando da covardia
que é vocé deixar uma pessoa inefici-
ente ser demitida. Mas vocé acha que
as pessoas estdo preparadas para se-
rem demitidas?

DF — Ndo, ndo é covardia ser demiti-
do, ndo! Tem que demitir se for neces-
sario! Covardia é ela ndo saber que
esta sendo demitida e porqué... Quan-
do ela sabe que ndo estd cumprindo o
que é esperado, que ndo estd atingin-
do o que ela tem que atingir, antes
que a mandem embora, ela acaba sa-
indo. Ela ndo tem surpresa e comeca
até a pensar nas alternativas que ela
tem. Mas ela precisa ter feedback para
saber que desse jeito ndo estd dando.
Agora, se ela pensa que estd agradan-
do... Al ela vai se acomodar e um dia
vocé diz assim: “Olha, ndo deu porque
o0 seu trabalho ndo é de boa qualida-
de”. Essa surpresa, a pessoa ndo pode
ter. Se tiver, é uma falha de gestdo.

IE — F quanto ds empresas que inves-
tem em seus colaboradores, por exem-
plo, financiando um curso, mandando
para o exterior — vocé viveu numa
empresa que fazia muito isso —, tém
maior resisténcia em demiti-los?

DF-Tem, porque é um investimento alto.
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IE — Mesmo que eles ndo estejam
correspondendo?

DF — Neste caso, tem um processo de
demissdo mais complexo. Isto quer di-
zer o0 seguinte: o RH ndo vai deixar um
gerente cortar a cabeca de alguém por-
que naquele dia olhou para a pessoa e
ndo gostou da cara. Porque a empresa
ja@ gastou muito dinheiro com essa pes-
soa! Entdo, antes de demitir, o chefe
tem que explicar por 4 mais B porque
aquela pessoa vai embora. Essa é a re-
sisténcia de que eu estou falando.

IE — Vai tentar todas as alternati-
vas primeiro? Do tipo mudar o pro-
fissional daquele departamento...
DF— Primeiro tem que ver: essa pes-
soa estd inadequada ao trabalho
que ela faz hoje? Bom, se eu ja man-
dei para o exterior, é sinal que esta
pessoa ja demonstrou potencial. Se
eu paguei um MBA, essa pessoa ndo
era uma pessoa comum. Era uma
pessoa com potencial, sem davida.
E por que que ela agora ndo serve
mais, de uma hora para a outra? Tem
que investigar. Tem que ver: é pro-
blema de relacionamento com o
chefe imediato? Entdo, vamos ten-
tar em outro departamento! E pro-
blema de satide? Pode até ser. Tem
gente que ndo lembra disso, mas, ds
vezes, tem gente que estd desempe-
nhando mal por problemas pessoais
e a empresa tem obrigacdo de tam-
bém analisar esta questdo.

IE — Para até dar uma chance, um
desconto...

DF—Para dar uma chance. Ndo é que
vocé va dizer: “Ah, essa pessoa, da-
qui pra frente, pelo resto da vida, vai

ter tratamento especial...” Ndo! Mas
se a pessod estd passando por um mo-
mento dramadtico, as vezes, uma do-
enca na familia, vocé tem que consi-
derar que esse é um momento dife-
rente e que vocé tem que apoiar. Ndo
é a hora de demitir. Quer ver um pro-
blema sério? Alcoolismo. Vocé viu que
o seu funciondrio é alcotlatra e isso
comecou a interferir no desempenho
dele. O chefe tem que propor a esse
funciondrio que ele se trate. Que ele
busque ajuda para superar este pro-
blema. Superou? Maravilha, que bom!
Ndo superou? Estd reincidindo uma,
duas, trés vezes? Ai, é rua.

IE — Porque ai comega a comprome-
ter o trabalho...

DF — Porque ai ndo tem jeito. Ndo
quer ser ajudado? Vai comprometer
o trabalho, os colegas vdo comecar
a se ressentir porque também nin-
guém quer levar peso morto nas cos-
tas. Como é que eu vou obrigar os
outros a trabalhar por ele?

IE — Ndo tem uma mdxima de que
vocé deve deixar os seus problemas
pessoais em casa, ndo se deve levd-
los para o trabalho?

DF — S0 Ford ndo é? (Risos). Deixa o

cérebro em casal

IE — Ndo, eu escuto muita gente ain-
da dizendo isso... Que vocé ndo tem
que misturar problema pessoal com
problema do trabalho. E I6gico que
compromete, causa uma queda de
rendimento, a pessoa estd com a ca-
beca em outro assunto.

DF — £, ¢ verdade. Tem gente que
diz isso. Por exemplo, o profissional
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estd com a mulher d morte, no hos-
pital. Vocé acha que o assunto den-
tro do trabalho ndo interfere? Inter-
fere. Ou, entdo, ele estd todo endivi-
dado. Vai trabalhar normalmente,
como se nada houvesse? Claro que
ndo. Isso pode acontecer com qual-
quer um. Entdo, algumas empresas
tém acdes para ajudar nesse mo-

mento.

IE — Por exemplo?

DF — Por exemplo, vocé pode anteci-
par as férias da pessoa. Ele estd com
dividas. E o gerente imediato que
tem que resolver isso perguntando:
“O que estd acontecendo? Por que a
sua atitude mudou?” E pode ter
como resposta: “AA, eu estou todo en-
dividado, porque tive que pagar o
hospital da minha sogra”. Nao sei. O
motivo ndo importa. “Vem cd, o que
eu posso fazer para te ajudar é an-
tecipar as suas férias. Vocé pega o
seu dinheiro das férias, quita suas
dividas e depois volta para traba-
lhar”. Por que ndo? Custa muito para
a empresa? Ndo. E injusto? Ndo. E
mais do que justo. Resolve os proble-
mas do funciondrio e ele volta mais
leal a empresa. Porque se a empresa
da apoio na hora do sufoco, aquele
funciondario se torna agradecido e
desenvolve uma lealdade d empresa.
Todo mundo ganha.

[E — Finalizando, depois de experién-
cias tdo distintas em diversas dreas,
como vocé se vé hoje trabalhando
com Gestdo de Pessoas?

DF - Agora eu me encontrei. Eu acho
que trabalhar com gente é o grande
barato. As empresas existem por
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causa das pessoas. De dentro e de
fora. SO existe empresa porque exis-
te gente no mundo. E a empresa dd o
espaco de trabalho. O trabalho é ne-
cessario para o ser humano e a em-
presa produz coisas para o ser hu-
mano... A empresa existe por conta
do ser humano. E, cada vez mais, esse
ser humano estd sendo percebido
como o grande diferencial num mun-
do altamente competitivo, o que eu
acho 6timo.

IE — Quais as principais iniciativas
que vocé desenvolveu ao longo des-
sa sua carreira no RH?

DF—Eu representei o Brasil e a América
Latina num grupo mundial que a IBM
instituiu para desenvolver a solugdo de
skill management, que seria uma ges-
tdo de competéncias, em 1993 — antes
mesmo de eu ir para o RH, eu comecei a
trabalhar nisso e, por causa disso, eu
comecei a trabalhar em RH. Foi esse
trabalho internacional que me ensinou
muito. Foi uma coisa de vanguarda na
época, que como toda vanguarda tem
um preco alto para ser pago, porque
vocé é meio missiondrio, vocé fica ten-
do que convencer pessoas sobre o que
vocé estd falando e, ds vezes, prega no
deserto. As pessoas sdo muito descren-
tes. Entdo, eu me sentia muito como
uma missiondria, naquela época. Foi
uma sensacgdo esquisita. Mas ganhei
muito também porque cheguei antes
num espaco que hoje esta sendo muito
divulgado. H4 muita gente procuran-
do atuar nessa area que eu ja conheco
ha bastante tempo. Entdo, eu acho que
esse foi um trabalho muito importante
para mim, onde o resultado maior foi

essa experiéncia pessoal de aprendiza-

gem, porque é isso que fica. O sistema
que foi desenvolvido, o processo que foi
desenvolvido, ele nem estd funcionan-
do como deveria, mas tudo que eu
aprendi, isso ndo se perde. As vezes, 0s
trabalhos que a gente faz se perdem e
ai tem gente que reclama: ‘44, eu fiz
tanto esforgo e depois ndo serviu para
nada”. Serviu. Serviu para vocé apren-
der alguma coisa. Se serviu para vocé
aprender alguma coisa, ndo tem me-
lhor serventia do que essa!

Doris d’Alincourt Fonseca
Diretora do Centro de Desenvolvimento
do Sistema Coca-Cola.

Atua ha oito anos na area de RH.
Experiéncia em Marketing, em Andlise
de Sistemas e em Vendas.

Especialista em Gestdo do
Conhecimento. Professora da Pos-
graduagdo Lato Sensu em Gestdo do
Conhecimento e Inteligéncia
Empresarial (MBKM),

do Crie — Coppe/UFR].

Entrevista concedida a

Raquel Balceiro para a

Revista Inteligéncia Empresarial,
no dia 18 de marco de 2003.
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Assédio Moral: a violéncia perversa no cotidiano

uma época em que empre-

sas e corporagdes tanto se

preocupam com a retencdo

do capital intelectual, com a

sinergia entre os integrantes

das equipes e com sua produtividade

e competitividade, nada mais atual

do que discutir as relagdes perversas

que marcam o nosso cotidiano e que

nos impdem uma acomodagdo quanto
@ banalizacdo da violéncia.

Neste livro, a autora Marie-France
Hirigoyen apresenta diversos casos tes-
temunhais, através dos quais faz uma
andlise, sob a perspectiva da vitima, dos
motivos que levam as pessoas a come-
ter sutis violéncias nos ambientes fami-
liar e do trabalho e mostra os maleficios
dessas agressoes.

Com excelente tradugdo de Maria
Helena Kithner, o livro prima, num pri-
meiro momento, por nos fazer refletir a
respeito da violéncia privada, isto é,
aquela que ocorre entre casais e entre
pais e filhos, alertando para a existén-
cia de um certo sadismo e/ou masoquis-
mo nestas relacdes, causados muitas
vezes por uma “lealdade familiar” que
leva o agredido a ser extremamente to-
lerante com os abusos sofridos (inclusi-
Ve sexuais), que resultam em mdgoas
profundas e dificilmente contornaveis.

Posteriormente, Hirigoyen intro-
duz a problemadtica do assédio moral
no ambiente empresarial, ressaltan-
do anecessidade de desvelar esta pos-
tura do agressor perverso, que mas-
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cara suas agodes, de forma a permitir
que as vitimas reencontrem seus re-
ferenciais e subtraiam-se do enre-
damento e do controle de seu agressor.
A autora explica, ainda, que toda e
qualquer conduta abusiva que se
manifesta na forma de comporta-
mentos, palavras, gestos e escritos e

ASSEDIO MORAL: A VIOLENCIA
PERVERSA NO COTIDIANO
De Marie-France Hirigoyen
Traducdo de Maria Helena Kuhner.
Ed. Bertrand Brasil, 224 pags.

que possam se refletir em danos a per-
sonalidade, a dignidade ou d integri-
dade fisica ou psiquica de uma pes-
soa, pondo em perigo o seu emprego e
degradando o ambiente de trabalho
deve ser considerada assédio moral
e combatida com veeméncia pela
alta direcdo ou superiores.

Esse tema é aprofundado pela
autora, que se dedica a nos mostrar
os diferentes mecanismos que o agres-

sor utiliza para impedir a vitima de

Ragquel Balceiro

reagir. Isto acontece através da recu-
sa a uma comunicacdo direta; da des-
qualificacdo do empregado (o que di-
minui a sua autoconfianca), do des-
crédito perante seus colegas; do isola-
mento dentro de seu departamento (de
modo a desfazer as aliangas possiveis);
ao confiar-lhe tarefas intiteis ou degra-
dantes; da inducdo da vitima ao erro
para criticd-la ou rebaixd-la e, final-
mente, do assédio sexual (dizendo, in-
clusive, que foi a vitima que o provo-
cou, que ela era permissiva ou que foi
ela quem tomou a iniciativa).

A grande contribuicdo do livro para
a compreensdo deste tipo de problema,
tdo comum no ntcleo familiar e no
ambiente do trabalho, é a revelacdo das
posturas adotadas pelo conjuge (que
ndo agride e ndo compactua com as
acoes do agressor) e pelo superior (que
pode intervir diante de uma situacgdo
de assédio). Segundo Hirigoyen, encon-
tra-se na omiss@o a solucdo escolhida
na maioria dos casos, deixando ao agre-
dido e ao agressor a responsabilidade
de resolverem o problema e chegarem
aum acordo. Hirigoyen mostra também
0 quanto perdem as empresas que nada
fazem para combater estas perversi-
dades e avisa que é impossivel conse-
guir integracdo entre colaboradores se
este tipo de comportamento for consi-
derado normal e bem aceito.

Sugerindo que o problema ndo é tdo
simples, a autora apresenta quais as
conseqiléncias a curto, médio e longo
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prazos para a vitima e discute respon-
sabilidades. Finalizando o livro, ela nos
da conselhos praticos para a convivén-
cia em familia e na empresa e, para o
segundo caso, nos indica as possibilida-
des de defesa, dentro da empresa ou na
justica, assim como as formas de cura.

Hirigoyem conclui que

em todos os tempos, houve seres

desprovidos de escriipulos, calcu-

ladores, manipuladores para os
quais os fins justificam os meios,
mas a multiplicagcdo atual dos
atos de perversidade nas familias

e nas empresas é um indicador do

Individualismo que domina a nos-

sa sociedade... quando o sucesso é

o valor principal, a honestidade

parece fraqueza e a perversidade

assume um ar de desenvoltura.

E preciso voltar a falar de respeito,
a incorpord-lo nas relagdes e fazer um
ato de prevencdo junto as nossas
criangas, se ndo quisermos que estas
relacbes humanas sejam completa-
mente regidas por leis.

Apesar de ser um livro da drea da
Psicologia, este ndo se destina tinica e
exclusivamente aos que nela traba-
lham ou aos médicos do trabalho. Ele
destina-se aos empresarios, pais, ho-
mens e mulheres que tenham verda-
deiro interesse em por um fim derra-
deiro em todo tipo de violéncia que se
abate sobre a nossa sociedade.

Raquel Balceiro

Doutoranda do Programa de Engenharia
de Produgdo da COPPE/UFR] e consultora
do Centro de Referéncia em

Inteligéncia Empresarial (CRIE)

balceiro @crie.ufij.br
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Planejamento, coaching e
lideranca no filme Onze
homens e um segredo

ONZE HOMENS
E UM SEGREDO

ual a premissa bdsica que

conduz um projeto a atin-

gir seus objetivos com ple-

no sucesso? Ao analisar o fil-

me Onze Homens e um Segredo, encon-

tramos, imediatamente, a resposta
correta: o bom planejamento.

O filme conta a histéria de um
time que planeja e executa com su-
cesso, um ousado e complicado proje-
to: assaltar trés cassinos em Las

Aracy Machado de Campos

Monica de Castro Faria

ONZE HOMENS E UM SEGREDO

Ficha Técnica

Titulo Original: Ocean’s Eleven

Género: Aventura

Tempo de Duragdo: 116 minutos

Ano de Lan¢amento (EUA): 2001
Disponivel em: VHS, DVD

Diregdo: Steven Soderbergh

Roteirista: Ted Griffin

Elenco: George Clooney, Brad Pitt, Julia

. Roberts, Frankie ]J. Allison, Casey Affleck,
Scott Caan, Don Cheadle, Matt Damon, Andy
Garcia.

Vegas. O sucesso do projeto é mérito
de todos os integrantes da organiza-
¢do mas, ao lider pertence a visdo do
negécio. E dele, Danny Ocean — per-
sonagem interpretado por George
Clooney — que parte a idéia de, em
um Gnico assalto, se apoderar de todo
o dinheiro gerado em trés grandes
cassinos, pertencentes a um s6 dono,
penetrando num imenso cofre subter-

rdneo, que é comum aos treés.

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL



[ 38

OUTRA PERSPECTIVA |

O titulo original, em inglés, ja de-
clara de quem é a lideranca: Ocean’s
Eleven — Os Onze de Danny Ocean.
Com a idéia do projeto claramente de-
finida, ele sai da prisdo, onde passou
os Gltimos quatro anos de sua vida,
com um Unico objetivo: o de executd-
lo com éxito. Logo de cara, ele monta
sua parceria com Rusty Ryan (Brad
Pitt), que detém um capital de relacio-
namento fantdstico. Com sua qjuda,
eles constroem uma verdadeira orga-
nizacdo de aprendizagem

onde valores e objetivos sdo

compartilhados. Ao compartilha-

mento chega-se por paixdo e fé.

Todos se sentem como parte de

uma familia, entendendo os

objetivos estratégicos da organi-
zagdo, assim como suas metas.

(Balceiro, 2002).

A ORGANIZACAO

Rusty Ryan (Pitt), o principal parceiro
de Danny Ocean (Clooney), parece exer-
cer o papel de coach, em uma das pri-
meiras cenas do filme, ao passar para
um grupo de jovens atores as manhas
do carteado. Na verdade, ele engana e
trapaceia os inocentes. No desenvol-
vimento do projeto, no entanto, como
detém um capital de relacionamento
riquissimo, é ele quem nomeia os ou-
tros parceiros que irdo compor a orga-
nizagdo, de acordo com as habilida-
des especificas de cada um. Na etapa
do planejamento, as competéncias
necessdrias sdo mapeadas e percebe-
mos que cada membro da organiza-
¢do tem seu papel perfeitamente defi-
nido, de acordo com suas habilidades.
0 velho jogador profissional; o expert
em explosivos; o crupié, que funciona
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como Insider; o observador, que tam-
bém é dotado de impressionante ha-
bilidade para “subtrair” objetos dos
outros sem ser percebido; o que domi-
na a computac¢do e a comunicagdo,
além de técnicas de filmagem; o
contorcionista e até aquele que fard o
papel de Ange/— Reuben (Elliot Gould),
acreditando e financiando o projeto.
0O capital intelectual, formado por tan-
tos especialistas, é sua maior vanta-
gem competitiva. O capital estrutu-
ral, também bastante forte, é conse-
guido gracas ao apoio do Angel.

0 lider ndo age de
maneira tradicional. Ele
acata as sugesioes de
lodos, respeitando as
compeléncias e
habilidades humanas

especificas

O PROJETO

Danny Ocean é um verdadeiro lider e,
como tal, tem seu projeto metodica-
mente planejado, desenvolvido e mi-
nuciosamente explicado. Todos se en-
volvem nele, pois a parceria funciona
na base do ganha-ganha — se desem-
penhamos nossos papéis direitinho, o
lucro serd dividido em partes iguais.
O projeto, audacioso em sua concep-
¢cdo, é planejado com um detalhamento

precioso. E é exatamente este precio-
sismo que o conduz ao sucesso absolu-
to. Percebe-se que, nesta fase, o lider
ndo age de maneira tradicional. Ele
acata as sugestoes de todos, respeitan-
do as competéncias e habilidades hu-
manas especificas. Danny Ocean, além
de lider, é um inovador ousado: ndo
bastava assaltar um cassino, que ja
era uma ousadia e tanto, 0 negdcio era
assaltar trés de uma vez.

LIDERANCA E COACHING

Quem imaginaria que esses persona-
gens participam de um exercicio refi-
nado de lideranca?

Assim, o mais interessante no filme
ndo é o roubo em si, mas os preparati-
vos que o precedem. Cada personagem
representa pelo menos um papel neste
exercicio de lideranca e, no decorrer da
trama, a histéria tende a ficar cada
vez mais instigante e diferente.

A parceria entre eles foi solida e os
integrantes do grupo souberam com-
partilhar alguns momentos de fracas-
sos e frustragdes, como quando Rusty
desconfia dos motivos de Ocean. Ha
que se ressaltar, ainda, a importéncia
da cooperacdo e da camaradagem, da
cumplicidade, da unido em torno de
um projeto comum, mesmo que ele
seja tdo sujo quanto roubar diversos
cassinos ao mesmo tempo. Todos os en-
volvidos desenvolveram confian¢a em
suas possibilidades e persisténcia
diante dos obstdculos.

Encontramos, também, um trago
de lideranca na histéria do criador da
belissima musica que fecha o filme
com imagens de fontes e som, que des-
creve o luar, lembrando a técnica de
pintura, tipica do Impressionismo de
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Monet e Renoir. Sem duvida, Clair de
Lune, terceira parte da Suite Berga-
masgque para piano, é a obra mais po-
pular de Debussy. Composta em 1890,
foi uma de suas primeiras pegas a ser
classificada como impressionista.
Todo o impressionismo musical
estd baseado na figura do francés
Claude Debussy, o pai da miisica mo-
derna. Ele, gracas a sua rebeldia e ao
seu inconformismo, operou uma revo-
lucdo ao fazer uma coisa aparente-
mente banal: confiou em seu ouvido,
mais do que nos tratados de harmo-
nia e composicdo. Assim, levado pelo
instinto, abriu todo um caminho para
as experiéncias modernistas do século
20. Logo o chamaram de “impressio-
nista”, assim como aos seus seguido-
res, e 0 movimento ganhou um nome.

COISAS QUE COMPREENDEMOS E
ENTENDEMOS

Compreendemos:

m Que os lideres sdo pessoas que fa-
zem o que acham que devem fazer na-
quele momento, independente do
medo que sentem.

m Que pessoas comuns podem chegar
a lideranca.

m Que exige muita pratica e deixa
seguidores.

m Que a lideranca ndo estd associada
ao poder.

m Que jamais podemos dizer que o li-
der detém a verdade.

m Que serd melhor para o mundo se con-
seguirmos desmistificar os papéis, princi-
palmente o da lideranca malconduzida.

Entendemos:
m Que 0 coach é uma lideranca refina-
da porque fortalece o capital humano;
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m Que temos que nos acostumar com
a idéia que nem todo lider é coach,

m Que coaching é mais do que treina-
mento, pois seu foco esta no futuro de
pessoas;

m Que ndo é o bastante comprometer-
se apenas com os resultados, mas com
a pessoa como um time todo, com a
sua realizacdo e o seu desempenho;

m Que algumas circunstdncias da
vida podem indicar necessidade de
coaching,

m Que, com a ajuda de um coaching,
uma existéncia pode mudar para
sempre, porque favorece o autodesen-
volvimento;

Aprendemos também:

m Que a palavra coaching perde o seu
sentido, quando usada sem critério;
m Que o coach trabalha com as pes-
soas que estdo prontas e dispostas a
realizar o seu potencial;

m Que certas pessoas vdo embora de
qualquer maneira;

m Que é dificil tracar uma linha entre
uma parceria sélida e uma abertura de
pensamento; transformar a visdo do
outro; ndo ferir as pessoas ao apontar
suas dificuldades e limitacdes, e saber
lutar pelas coisas em que se acredita;
m Que tem muitas coisas que apren-
demos, entendemos e compreendemos,
mas tem muitas outras que precisa-
mos saber e aprender, porque a vida é
um eterno aprendizado!

CONCLUSAO

A idéia brilhante, o espirito inovador,
o planejamento minucioso de um pro-
jeto que é levado a termo com sucesso
e o empreendedorismo deste homem,
que é dotado de uma visdo de negocio

indiscutivel, fazem dele um

verdadeiro lider e, com isso, consegue
o total engajamento de seus parcei-
ros. O problema é que todo este talen-
to foi usado numa atividade crimino-
sa. Mas, como ladrdo que rouba ladrdo
tem 100 anos de perddo, palmas para
Danny Ocean!
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29 CONGRESSO NACIONAL
GESTAO DO CONHECIMENTO 2003

Supere Barreiras para Compartilhar Conhecimento Transformando
Pessoas e Culturas

Nos dias 05 e 06 de agosto de 2003, o International Business
Communications (IBC) estard realizando o 2° Congresso Nacional
sobre Gestdo do Conhecimento e o Workshop “Praticas para
Implantacdo de Gestdo do Conhecimento nas organizacgoes”.

0 evento serd realizado em Sdo Paulo, no Pestana Sao Paulo Hotel

e mostrard oito estudos de caso, além do panorama atual do mercado
de Gestdo do Conhecimento.

0 evento conta com a participagdo de palestrantes de empresas
como a EMAE, o IBOPE Inteligéncia, a Fundagdo Bradesco, o Grupo
Abril, o Infoglobo, a Ernst&Young, a Nokia entre outras.

Apoio: ABED, CRIE, Informal Informdtica, ABTD e portal KMOL.
Mais informages podem ser obtidas no site:

» http:|Jwww.ibcbrasil.com

ISKM/2003
INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON KNOWLEDGE
MANACGEMENT

0 Nucleo de Gestdo do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial da
Pontificia Universidade Catélica do Parand — NIE/PUCPR e o Centro
Internacional de Tecnologia de Software — CITS apresentam a
“chamada de trabalhos” para a 6¢ edicdo do ISKM 2003, que serd
realizado de 11 a 14 de agosto de 2003, em Curitiba — PR, Brasil.

Areas tematicas:

m Gestdo do Conhecimento: Aspectos Organizacionais

m Aprendizagem Organizacional e Educagdo Corporativa
m Inteligéncia Empresarial

m Gestdo do Capital Intelectual

m Gestdo de Competéncias

m Tecnologia da Informacgdo como suporte d Gestdo do
Conhecimento

m Arte e Gestdo do Conhecimento
m Gestdo do Conhecimento e Responsabilidade Social
m Gestdo do Conhecimento e Protegdo Ambiental

» http:[|[www.nie.pucpr.br[iskm2003[iskm2003.htm

ITU TELECOM WORLD 2003
12 a 18 de outubro de 2003

Genebra, Suica
» http:||[www.oei.es|premio_oei_ctsi.htm

» http:[[www.pmisp.org.br|congresso
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SIMPOI 2003

VI SIMPOSIO DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAO,
LOGISTICAE OPERACOES INTERNACIONAIS

14 a 16 de outubro de 2003, na FGV - EAESP, Sdo Paulo.

Tema: “Inovagdo em produtos, servicos e redes”.

» http:[Jwww.fgvsp.br[simpoi

PREMIO OEI-CTS+I (CIENCIA, TECNOLOGIA,
SOCIEDADE E INOVACAO) - X SEMINARIO LATINO-
IBERO-AMERICANO DE GESTAO TECNOLOGICA DE
ALTEC — ASSOCIACAO LATINO-IBERO-AMERICANA DE
GESTAO TECNOLOGICA

22 a 24 de outubro de 2003 — Cidade do México

» http:|J[www.oei.es|premio_oei_ctsi.htm

» http:][www.imp.mx/altec2003e

VIl ENCONTRO

NACIONAL SOBRE GESTAO EMPRESARIAL E MEIO
AMBIENTE

De 10 a 12 de novembro de 2003 serd realizado, em Sdo Paulo, na
FEA[USP o “VII ENGEMA — Encontro Nacional sobre Gestdo Empresarial
e Meio Ambiente”, realizado pela FEA/USP e pela EAESP/FGV.

A inscrigdo para o evento é de R$ 150,00 (cento e cinqilenta reais)
até 30/09/03. Apos esta data o valor é de R$ 200,00 (duzentos reais).

» Mais informagdes: http:/[www.fgvsp.br

LANCAMENTO!

O CAPITAL DE RISCO NO BRASIL:
CONCEITO - EVOLUCAO -
PERSPECTIVAS

de Claudia Pavani

Versdo impressa com 98 paginas
Formato 14x21cm

Editora E-papers, 2003

Importante fonte de investimentos para

pequenas e médias empresas inovadoras, o Capital de Risco estd em
crescimento no Brasil. Este livro mapeia a Indtstria do Capital de
Risco no Pais apontando alternativas de financiamento e caminhos
para as empresas acessarem com éxito o mercado de capitais. 0
Capital de Risco no Brasil é uma versdo atualizada da tese de mestrado
da autora em Inovagdo Tecnolégica/ Engenharia de Produgdo (Coppe-
UFR]), e serve como um estimulo d inovagdo uma vez que contribui
para fomentar a cultura do capital de risco em nosso Pais.

» Mais informacdes: http:[J[www.e-papers.com.br

» atendimento@e-papers.com.br
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