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1. Iniroducdo

A competéncia administrativa pode ser um
instrumento eficaz para auxiliar o homem a
exercer controle sobre seu ambiente socio-
econdmico. A racionalidade com que as suas
instituicGes sdo administradas € uma das de-
terminantes basicas do sucesso de uma socie-
dade na busca de seus objetivos. Se éstes esti-
verem agrupados em térno da meta priorita-
ria do desenvolvimento econdémico, a admi-
nistracao eficiente caracterizar-se-a pela pro-
fissionalizacéo, impessoalidade, especializacéo
de funcéo, e aceitacao da inovagdo. Uma das
* A pesquisa que serviu de base a éste trabalho fol finan-
clada conjuntamente pelo Centro de Pesquisas e Publicac¢bes
da Escola de Administracio de Emprésas de Sfo Paulo da
Fundacio QGetilio Vargas e pelo Latin American Teaching
Fellowship Program da Fletcher School of Law and Diplomacy,
Tufts University.
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determinantes do desenvolvimento geral de
uma sociedade é determinada pelo grau de
capacidade de produzir uma administracéo
com essas caracteristicas. A producédo e a
transmissdo de tecnologia administrativa, to-
davia, deverdo interferir nas instituices ad-
ministrativas ja estabelecidas e, em conse-
qiiéncia, muitos sistemas tradicionais nas
sociedades em desenvolvimento deverédo sofrer
transictes penosas nas quais os estilos de vida,
as atitudes, as percepcdes e até os objetivos
pessoais serdo reestruturados.' A educacio,
em administracdo, desempenha um papel
importante nesse processo de transicdo. No-
vas instituicées educacionais tém sido criadas
nas sociedades em desenvolvimento, com a
finalidade de treinar administradores com-
petentes. As relagdes entre essas instituigoes
educacionais e as organizacGes administrati-
vas mais altamente profissionalizadas em um
local especifico ajudam-nos a compreender

1 Ver Rices, Fred. Administration in developing countries:
the theory of prismatic society. Boston, Houghton Mifflin,
1964; e THoMmPsON, Victor. Bureaucracy and innovation.
University of Alabama Press, 1969.
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0 processo de desenvolvimento. No caso da
regido de Séo Paulo, as organizacbes admi-
nistrativas mais avancadas (aquelas que tém
major acesso & tecnologia e as técnicas da
administragdo profissional) formam um
grupo claramente distinto: as emprésas in-
ternacionais. O modélo conceptual I ilustra,
graficamente, o processo de interacéo entre
as precondic¢bes fisicas e culturais, a existén-
cia de tecnologia moderna, e o conhecimento
administrativo, para a formacdo das metas
sociais. Esta pesquisa tem por objetivo de-
senvolver uma apreciacéo s6bre até que ponto
as emprésas internacionais — através da
transmisséo da tecnologia e do. know-how
administrativo — e os centros brasileiros de
educacéo em administragio — através da pro-
ducgéo de capital humano e da adaptacio de
métodos administrativos modernos as condi-
¢oes locais — reforcam, mutuamente, a sua
contribuicédo ao processo do desenvolvimento.

Dois pressupostos fundamentam a aborda-
gem déste estudo. Primeiro, o corpo de conhe-
cimentos que estd sendo produzido e trans-
mitido pelas escolas de administragdo néo é
culturalmente especifico. Segundo, a interde-
pendéncia econfmica entre as varias nacoes

do mundo est4d aumentando, através da acéo
das emprésas internacionais. O modélo con-
ceptual IT mostra como a organizacédo afilia-
da de uma emprésa internacional em um
determinado local é parte do sistema mun-
dial dessa emprésa. O estudo das caracteris-
ticas de uma organizacdo désse tipo requer
conhecimentos sobre o seu papel de compo-
nente de um sistema internacional. Da mes-
ma forma, uma escola de administracéo efi-
ciente é parte de uma comunidade universi-
taria internacional. Vistas dessa perspectiva
global, as relacdes entre as emprésas interna-
cionais e a educagéo em administracdo assu-
mem uma nova importancia. Os objetivos dos
dois grupos sdo definidos idealmente, em
térmos que transcendem os limites das bar-
reiras sociais, culturais e nacionalistas tra-
dicionais. Existem questfes basicas que inda-
gam até que ponto a producdo de talento
local é importante para as necessidades do
névo ambiente administrativo criado com o

- advento da emprésa internacional. De modo

inverso, as influéncias que essas emprésas
exercem sObre os ambientes administrativos
locais e o desenvolvimento local dos recursos
humanos precisam ser esclarecidos.
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E necessario isolar as relacdes especificas
que se estabelecem entre as emprésas inter-
nacionais e os centros de educagéo em admi-
nistracdo para analisarmos as maneiras como
essas instituiges se reforcam mituamente
ou néo. H4 quatro canais de interacao béasicos
s necessidades e objetivos, tanto da comuni-
dade educacional como da empresarial: con-
tribuicoes financeiras, desenvolvimento de
recursos humanos, pesquisa e inovagéo tec-
nolégica, experiéncia e treinamento. Como
mostra o modélo conceptual II, ésses canais
de interacéio definem a natureza das relacdes
input-output entre as afiliadas brasileiras das
emprésas internacionais e as escolas brasi-
leiras de educacdo em administragéo. Os au-
tores déste relatério acreditam que, em con-
digGes ideais, as emprésas internacionais con-
tribuiriam diretamente para a educagio em
administracio, através de suas operacoes
reais e programas de treinamento interno,
e também, indiretamente, pelo provimento
de recursos aos centros de treinamento e ga-
rantia de um mercado para seus servicos e
seus bacharéis. As acusagdes freqiientes de
que essas emprésas néo se esforcam por ofe-
recerem a seus empregados brasileiros um
treinamento em administracdo e que as opor-
tunidades de progresso para brasileiros que
trabalham em emprésas internacionais séo
limitadas sugerem que &sse ideal ndo esta
sendo compreendido.
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O papel a ser desempenhado pela educacéo
em administracio em uma area em vias de
desenvolvimento deve incluir o desenvolvi-
mento e a transmissdo de habilidades e de
conhecimentos, assim como a criagdo de ca-
pacidades para a tarefa de solucionar proble-
mas. Uma das principais maneiras pelas
quais uma escola de administragao pode con-
tribuir para a melhoria geral da competéncia
administrativa em sua sociedade € servir as
necessidades das emprésas que operam nesse
local. Considerando-se que as emprésas inter-
nacionais desempenham um papel impor-
tante em muitos setores-chave da economia
prasileira, parece 6bvio que o talento admi-
nistrativo brasileiro deva desenvolver-se, para
participar da administracdo dessas compa-
nhias. Se as emprésas internacionais relu-
tam, realmente, em aproveitar os brasileiros
em cargos administrativos, isto talvez se deva
a uma falha parcial da educacdo brasileira
em administracio em cumprir adequada-
mente uma de suas mais importantes fun-
coes.

A validade désses pressupostos e hipoteses,
expressos anteriormente, foi testada através
de uma série de entrevistas com 0s represen-
tantes de 30 emprésas internacionais ope-
rando na regifo de Sao Paulo, e 25 professo-
res incluindo-se dez diretores ou antigos
diretores de escolas de administragio, e 15
professores de matérias relacionadas com ad-
ministracdo. 2 As entrevistas focalizaram trés
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tépicos: os objetivos das instituicGes dos en-
trevistados com relagdo ao desenvolvimento
de administradores; o papel desempenhado
pela instituicdo dos entrevistados nas rela-
¢bes existentes entre a comunidade empresa-
rial e a educacional; e as sugestdes dos entre-
vistados sébre como o fortalecimento dessas

relagbes poderia melhorar a capacidade de -

suas instituicdes visando-se ao desenvolvi-
mento do talento administrativo. Os pontos
de vista expressos nas entrevistas foram in-
terpretados & luz das proprias experiéncias
dos autores, como professéres em escolas bra-
sileiras de administracio e como consultores
em emprésas internacionais no Brasil.

Baseando-se nos resultados da pesquisa,
parece que tanto as universidades como as
companhias internacionais contribuem para
a educacdo em administragdio, com um pe-
queno grau de trabalho de coordenacdo, com
poucas metas politicas explicitas e pouca
programacéo substancial. O renascimento da
economia brasileira em anos recentes expan-
diu grandemente a necessidade de adminis-
tradores qualificados e provocou uma nova
énfase sobre a necessidade de melhorar as
capacidades das escolas de administragédo de
emprésas. Existe um grande potencial para
o estabelecimento de uma cooperagdo provei-
tosa entre a comunidade empresarial e a co-
munidade universitiria, que poderia ser en-
cetada através de trabalhos de colaboracéo
conjunta, em muitas frentes,

2. Os centros de educacdo em administracdo

A mudanga qualitativa que se processa no
ambiente brasileiro afasta as emprésas em-
preendedoras patronais, para dar lugar as
organizacbes burocraticas profissionalizadas.
Esta mudanca foi provocada, em parte, pelo
impacto das emprésas internacionais sébre a
vida econémica brasileira, e contribuiu para
a criagdo da demanda de pessoas instruidas
nos conceitos e técnicas da administracéo
moderna.
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3. Objetivos

Os objetivos da educacdo em administragao
em uma area em desenvolvimento sio trés:
primeiramente, o desenvolvimento do capital
humano; em segundo lugar, a producio de
novos conhecimentos; e, em terceiro lugar, a
criagé‘.o do entrosamento entre emprésa e uni-
versidade, que se reforcam mutuamente, A
maijoria das escolas de administrac¢do de Sdo
Paulo est4 desempenhando, com certa efici-
éncia, a sua funcéo relativa a treinamento
de pessoas, mas apenas uma instituicdo —
que os autores consideram a instituicdo
lider — apresenta um potencial para a pro-
dugio de conhecimentos e a criacdo de efei-
tos dindmicos sébre o ambiente geral em-
présa-universidade. A instituicéo lider parece
estar prestes a assumir um papel ativo na
comunidade universitaria internacional. 3

Os diretores das dez escolas selecionadas
para éste estudo entendiam que as suas ins-
tituicdes contribuiam para o processo da
criagcdo de talento administrativo necessirio
a implementacdo de Planos para o desenvol-
vimento nacional. Alguns dos entrevistados
mencionaram que as atividades de pesquisa e
a producdo de conhecimentos sio aspectos,
a longo prazo, da contribuicdo potencial de
suas escolas para o desenvolvimento nacio-
nal. Porém, “os objetivos realistas a curto
prazo” eram definidos quase que exclusiva-
mente em térmos de formacédo de técnicos
em administra¢o, capazes de operar em or-
ganizaces profissionalizadas, como adminis-
tradores de nivel médio. Ademais, problemas
imediatos, como g limitagdo do orgcamento,
tendem a desviar a atencdo que deveria ser
dada a um planejamento das contribuicoes
a longo prazo para o desenvolvimento so-
cial.

2 O numero de centros de educacio em administracfo, na
4rea de Sfo Paulo, cresceu rapidamente nos Giltimos 10 anos.
Para & elabora¢io déste estudo, focalizamos uma amostra
especialmente selecionada entre 30 escolas que conferem
graus de bacharel ou certificado de pés-graduagdo em admi-
nistragho. Os cursos intensivos ou cursog especiais em admi-
nistragio néo foram incluidos nesta pesquisa.
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4. Recursos financeiros

Os centros de educagdo em administragéo
na regido de Sdo Paulo variam entre escolas
técnicas noturnas e faculdades das universi-
dades, e fundacoOes subvencionadas pelo go-
vérno com ajuda internacional. Como indica
o quadro 1, os fundos para a manutengio
dessas instituic6es provém de véarias fontes.
Todas as dez escolas analisadas nesta pes-
quisa dependem, grandemente, dos pagamen-
tos das taxas escolares pelos estudantes, po-
rém, apenas dois désses estabelecimentos séo
financiados exclusivamente através dessa
fonte. O custo do curso varia entre Cr$ 500
e Cr$ 3.000 anuais, embora a média para as
escolas visitadas seja, aproximadamente, de
Cr$ 1.000 por ano. A segunda fonte de receita
mais importante é constituida pelos subsidios
governamentais locais, estaduais e federais,
mas apenas cinco dessas dez escolas recebem
fundos governamentais expressivos. Alguns
estabelecimentos receberam contribuicdes
muito menores, porém, estratégicamente im-
portantes, de governos e fundagles estran-
geiras, que foram aplicadas para financiar a
expansdo das instalacdes, a compra de mate-
rial para biblioteca e o treinamento de pro-
fessores. As contribuicdes feitas por funda-
coes brasileiras tém sido relativamente limi-
tadas, com excecdo da semi-oficial Fundacéo
Getulio Vargas. Finalmente, algumas das es-
colas receberam contribuicées de emprésas
particulares, brasileiras e estrangeiras. A
maioria das escolas recebe menos que cinco
por cento de seus fundos da emprésa privada.

Quadro 1

Fundos destinados as Escolas Brasileiras de
Administracio (n = 10)

Nio
Fontes Importantes  importantes

(=}

Taxas escolares 10
Govérno brasileiro (local, esta-
dual e federal)

Governos estrangeiros

Fundagdes brasileiras

Fundagdes estrangeiras

Setor privado brasileiro

Emprésas internacionais

NN WN o,
O W00~ WP
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Varios entrevistados declararam que suas
escolas promoveram campanhas financeiras
para o arrecadamento de fundos no setor par-
ticular, mas que os resultados sempre tinham
sido extremamente desapontadores. Um pro-
fessor declarou que as maiores expectativas
de sucesso da campanha entre as emprésas
estrangeiras com uma tradicdo de apoio a
educacdo em seus paises de origem néo se
concretizaram. De fato, éle relatou haver tido
maior sucesso entre as companhias brasilei-
ras.

Duas novas abordagens foram tentadas
recentemente e obtiveram um sucesso relati-
vamente maior para o levantamento de fun-
dos: solicitou-se uma contribuicdo para o
fundo rotativo de bdlsas (o estudante reem-
bolsa, depois da concluséo do curso, 0 empres-
timo concedido) e criaram-se fundagbes de
amparo a pesquisa, devendo os fundos serem
aplicados Unicamente para financiar as ati-
vidades ligadas & pesquisa. Os dois programas
parecem atrair mais aos contribuintes em-
presariais porque s8o, mais explicitamente,
uma forma de investimento do que um paga-
mento das despesas operacionais. No entanto,
a maioria dos entrevistados mostraram-se
extremamente pessimistas em relacdo aos
planos de obtencdo de mais doacoes da parte
do setor privado, por considerar que é tradi-
cdo brasileira nao dar apoio as emprésas edu-
cacionais.

HA pouco incentivo financeiro direto que
motive as emprésas a apoiarem as institui-
coes educacionais. A Unica vantagem fiscal
dessas contribuic6es, no momento, é que elas
podem ser consideradas como despesas, redu-
zindo, désse modo, as bases em que se calcula
o imposto de renda da emprésa (30%). Nao
h4 nenhum sistema de incentivos fiscais que
estimule um apoio & educacdo semelhante as
regulamentacgdes, que incentivam as contri-
buicdes do setor privado para duas outras
areas de prioridade do desenvolvimento na-
cional: investimentos do Norte e Nordeste do
Brasil, e a expansdo de exportagdes nao-tra-
dicionais.




5. Pessoal

O corpo discente das escolas varia de 200
estudantes para mais de 2.000, embora o nu-
mero médio seja, aproximadamente, de 1.000.
Tddas as escolas ofereciam cursos noturnos,
porém s6 as instituicbes favorecidas com o
mais alto auxilio financeiro conduziam aulas
diurnas. A maioria dos estudantes tem um
emprégo de tempo parcial, e varios trabalham
em tempo integral, além de freqiientarem a
escola.

Os estudantes provém, geralmente, da clas-
se média, um grupo relativamente privilegia-
do em Sdo Paulo, que vem crescendo rapida-
mente com a industrializacdo da regido. Nas
escolas maiores, que oferecem cursos diurnos,
uma proporcao significativa dos estudantes
descende de famfilias de empresarios, e estédo
se preparando para ocuparem posi¢Ges nas
emprésas da familia, depois de graduados. A
preparacdo que o curso secundario da ao
aluno padece, geralmente, de uma orientacéo
tradicional, formalista, ndo oferecendo ne-
nhuma base em ciéncias sociais, tdo uteis ao
estudo da administracdo. Os estudantes sédo
habeis memorizadores, mas desenvolveram
precariamente suas capacidades analiticas.

A congregacdo de uma das escolas é cons-
tituida de 200 professbéres, mas o namero
médio nos outros estabelecimentos situa-se
entre 20 e 60. A aparenfe proporcéo estu-
dante/professor é de, aproximadamente, 20:1,
mas o fato de a grande maioria de professé-
res lecionarem em tempo parcial reduz gran-
demente a significacdo desta estatistica.
Somente trés das escolas da amostra tinham
alguns professores de tempo integral. Poucas
disciplinas tém uma assisténcia inferior a
40 alunos, e as salas de aula estdo sempre
superlotadas, e possuem um sistema acuastico
extremamente deficiente. Muitos professores
lecionam em mais de uma faculdade. Um
entrevistado relatou que éle ministrava 20
aulas por semana, e pertencia a congregacio
de seis escolas diferentes.

10

Com excecdo de um grupo, relativamente
pequeno, de professdres, principalmente dos
que tém uma experiéncia académica em pais
estrangeiro, a maioria foi educada nos mol-
des da orientacdo tradicional. O nimero de
professéres de disciplinas relacionadas com
administracdo que estudaram em escolas
brasileiras de administracdo est4d aumentan-
do, mas urge acelerar essa marcha. A maior
parte dos professdres s@o advogados ou enge-
nheiros, que tiveram alguma experiéncia pra-
tica como administradores ou consultores
em emprésas privadas. A orientagdo pratica .
que possuem os membros da congregacdo é
um fator positivo numa area como, por exem-
plo, educacdo para a administracdo; mas
compor uma congregacdo de professéres uni-
camente com profissionals liberais envolve o
risco de reduzir-se a qualidade geral do en-
sino. O imenso desequilibrio que existe entre
o salario de um professor de tempo integral e
a remuneracdo que éle pode perceber no
mundo dos neg6cios féz com que as funcdes
docentes ficassem relegadas a stafus de tem-
po parcial.

Algumas instituicGes estao fazendo esforcos
sistematicos no sentido de elevarem o nivel
de seu corpo docente, enviando professéres
ao exterior para um tfreinamento em nivel
de pés-graduacdo. No entanto, ésses progra-
mas sdo extremamente dispendiosos, e os
seus frutos tardam a aparecer: por exemplo,
as despesas com educac¢do de um professor
mandado aos Estados Unidos para fazer o
Ph.D. é de $ 40.000, mais os prejuizos pela
sua auséncia ao trabalho durante, pelo me-
nos, 4 anos. O fato de existir uma coordena-
cdo formal relativamente pequena entre as
escolas brasileiras de administracéao reduz os
proveitos que se poderiam tirar da colabora-
cdo de professbres altamente treinados que
ja retornaram ao pais. Os recursos atuais
destinados ao treinamento de professéres sdo
limitados. Um programa ampliado de substi-
tuicdo da importacdo, para a producido de
conhecimentos administrativos no Brasil, aju-
daria a vencer essas limitacses.
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6. Instalacdo fisica e material diddtico

A malioria das escolas de administragao esta
localizada no centro da cidade. Embora fi-
quem préximas do local de trabalho, tanto
dos estudantes como dos professores, a atmos-
fera nio convida ao estudo. A instituicéo li-
der possui excelentes facilidades fisicas, po-
rém, as menores, as escolas que recebem um
financiamento menor, estdo assoberbadas
com problemas como os de salas de aula ina-
dequadas e de falta de equipamento audio-
visual. As bibliotecas sdo acanhadas e ofere-
cem uma selecdo limitada de livros. Os auto-
res, todavia, ndo acham que ésses problemas
de instalacdo fisica sejam os mais urgentes
entre os que as escolas de administracio bra-
sileiras devem enfrentar.

Nos cursos de administracdo usam-se livros-
textos de autores brasileiros e estrangeiros.
Embora haja em disponibilidade uma boa
selecio basica, as obras mais recentes quase
ainda ndo foram traduzidas, e os exemplos
citados nos livros, algumas vézes, ndo tém
sentido para os estudantes, cujo background
nio inclui uma orientacéo internacional. Ha
uma necessidade premente de mais livros-
textos e monografias escritas em térmos de
experiéncia brasileira. Muitos professéres nao
adotam livro-texto limitando-se, simples-
mente, a distribuirem esquemas de suas au-
las, sem citacoes bibliograficas.

7. Atitudes

A analise dos curriculos das escolas incluidas
na amostra demonstra uma forte preocupa-
¢o com a transmisséo de conhecimentos téc-
nicos especializados. Somente alguns entre-
vistados disseram que a fungdo da educagio
em administracio é produzir generalistas
com capacidade analitica. Nenhum entrevis-
tado acha que a educagio em administragéo
seja um fim em si mesmo. Todos os entrevis-
tados entendem que a educacdo em adminis-
tracdo é um instrumento altamente relevante
para o alcance dos objetivos pessoals e, a uma
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extensdo menor, para a consecucéo das metas
do desenvolvimento nacional.

Todos os professores entrevistados indica-
ram que h4 uma grande demanda de gra-
duados de escolas de administragio. Estas
néo possuem um departamento de colocacéo
profissional para seus graduados, por ser des-
necessiria essa funcdo. De fato, a Gnica es-
cola com tal departamento acabou por fecha-
lo. As escolas nao precisam preocupar-se com
o problema de colocagéo de seus formandos,
em parte porque a maioria dos estudantes
j& possui um emprégo antes de concluir o
curso, e também porque existe uma relativa
oferta de emprégo em S&o Paulo para indi-
viduos com treinamento em administragéo.
Uma pesquisa empreendida por uma escola
que funciona exclusivamente no periodo no-
turno e cujos estudantes possuem empregos
regulares de tempo integral mostrou que o
salario médio de estudantes que cursavam
o 1.0 ou 29 ano era de, aproximadamente,
Cr$ 450 por més, mas, & medida que os alunos
se promoviam para o0 3.0 e 4.0 anos de estudo
seus saldrios meédios mensais haviam subido

para Cr$ 1.250.

Os administradores, professéres, € alunos
néo mostraram nenhuma preferéncia signifi-
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cativa por emprésas brasileiras ou estrangei-
ras, como fonte de emprégo. Alguns prefe-
riam o “ambiente burocratico impessoal” das
companhias internacionais, porém, outros
declaravam sua preferéncia pela ‘“natureza
roméntico-pessoal” das emprésas nacionais.
Verificou-se que os estudantes de primeiro e
segundo anos adotam atitudes anti-imperia-
listas, que tendem a desaparecer no terceiro
e quarto anos, quando a procura de um em-
prégo se torna uma grande preocupacdo. Em
ultima anilise, o estudante de administracéo
procura engajar-se naquela organizagdo que
lhe ofereca um campo maior para aplicacdo
de suas habilidades profissionais, indepen-
dentemente da origem nacional dessa organi-
zacao.

8. Relacoes institucionais

As relacgdes entre os varios centros de educa-
cdo em administracdo em Sio Paulo séo fra-
cas. Apenas duas escolas incluidas na pes-
quisa estédo envolvidas em programas formais
com outras escolas da regido. Bsses progra-
mas visam a difundir os curriculos desenvol-
vidos na instituicdo lider. Muitas das escolas

estdo ligadas, informalmente, na proporcio

em que muitos professéres lecionam em mais
de uma instituicdo. Dois estabelecimentos de
ensino declararam ter em vigéncia acor-
dos formais através dos quais professoéres de
universidades estrangeiras colaboram na ten-
tativa de aperfeicoarem o curriculo escolar e
os métodos de ensino. Porém, muito poucas
escolas tinham membros de sua congregacéo
estudando no exterior, para conseguirem
graus académicos mais elevados, ou fazendo
pesquisa.

A relacdo existente entre as escolas de
administracdo e as emprésas é mais ténue
ainda. Duas escolas mantém acordos formais
com emprésas brasileiras, e apenas uma es-
tende ésses vinculos a emprésas estrangeiras.
Esses acordos incluem a participacdo de em-
presarios no conselho de administracio, e
programas formais de auxilio financeiro. A
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maijoria das escolas estd informalmente liga-
da & comunidade empresarial, onde muitos
professéres ddo consultoria, e grande parte
dos alunos tém empregos de tempo parcial
ou integral.

As companhias internacionais tém especial
importéncia no que se refere a essas relacdes,
por trés motivos: sdo as organizacdes admi-
nistrativas mais técnicamente avancadas; a
tradicdo de seu pais de origem é manter es-
treitos lagos com a comunidade universitaria;
e possuem, sob seu contréle, fontes financei-
ras significativas.

9  Problemas

Os problemas bésicos das escolas desviam a
sua atencdo das metas desenvolvimentistas a
longo térmo, para as quais foram inicial-
mente estabelecidas. A instituicdo lider tem-
se mostrado bem eficiente no que concerne a
transmissdo de conhecimentos existentes no
campo da administracio, mas n&o criou
idéias novas, e tem desempenhado um papel
relativamente fraco no processo do soergui-
mento do nivel de outras escolas. Tem apre-
sentado a tendéncia de ser uma escola de
elite. As taxas escolares sdo elevadas, apenas
um numero reduzido de profissionais qualifi-
cados recebe os seus certificados, e seu im-
pacto dentro do sistema educacional geral
néo é maximizado.

As escolas de administracdo ndo tém tido
tempo nem recursos suficientes para satisfa-
zerem a demanda crescente de administra-
dores treinados formalmente. Ademais, a tra-
dicéo de elite brasileira, voltada para um trei-
namento formal ideolégico, agrava o proble-
ma de formacéo de profissionais pragmaticos
e com orientacdo cientifica, que a adminis-
tracdo da indastria moderna exige.

Os centros de educacdo em administracéo
em Sio Paulo apresentam orcamentos limi-
tados. A principal suplementacéo as taxas
escolares pagas pelos alunos sdo os subsidios
governamentais, que geralmente sdo destina-
dos a prop6sitos especificos. Os saldrios dos
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professores sdo inadequados, € escassas sao
as bolsas de estudo concedidas a estudantes.
Em conseqiiéncia, a educagdo fica virtual-
mente limitada a status de tempo parcial.
Os estudantes devem enfrentar uma progra-
macéo de curso pesada, condensada em meio
dia de estudo, ou, mais freqiientemente, ao
final de um estafante dia de trabalho. Nesta
situacdo, sdo incapazes de leituras extras e
de se prepararem adequadamente. Por sua
vez, os estudantes fazem pedidos absurdos a
seus professores para que cubram a matéria
em classe. Os professores, obrigados a com-
plementarem os seus salarios com consulto-
rias ou outras atividades de tempo parcial
que, algumas vézes, incluem a repeticao de
aulas em vArias escolas, sio fortemente pres-
sionados a mastigarem pelo aluno. A conten-
cio orcamentaria diminuiu em virtude de
doacgOes feitas por organizagdes como a
USAID e a Fundacdo Ford. Todavia, s6 as
escolas mais importantes de Sdo Paulo se
beneficiam com o entrosamento entre as or-
ganizacGes estrangeiras e as universidades.
O tempo requerido para o treinamento de
professores poe em destaque a necessidade de
cooperacéio e concentragéo de recursos. Para
poderem introduzir programas efetivos de
treinamento de professores e de pesquisa in-
dependente as escolas deverdao encontrar no-
vas fontes de financiamento e funcionar
numa base de tempo integral. Um recurso
potencial que vem sendo totalmente subapro-
veitado é o setor privado.

A iniciacio de um entrosamento entre o
setor privado e as escolas de. administracéo
vem sendo morosamente reconhecida como
um meio essencial para alecelar-se a criagéo
do talento administrativo. Os problemas re-
lacionados com a utilizagdo das emprésas es-
trangeiras como lideres no estabelecimento
de uma relacéio produtiva entre a comuni-
dade empresarial e a universidade derivam
de percepces mutuamente distorcidas, da
falta de conhecimentos sistematicos, e, em
alguns casos, da falta de confianca. Por
exemplo, os professores das escolas de S&o
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Paulo sempre expressaram a opinido de que
os cargos da alta administracdo das compa-
nhias estrangeiras sao reservados aos cida-
déos de seu pais de origem. As escolas, assim
como as emprésas, néao reconhecem, imedia-
tamente, o impacto que ambas provocam s6-
bre o desenvolvimento. A medida em que a
tendéncia em Séo Paulo se volta para a pro-
fissionalizacio das organizacdes administra-
tivas, o etnocentrismo por parte das emprésas
e das escolas é uma politica anacrénica.

10. As companhias internacionais

Os executivos das emprésas internacionais
— tanto brasileiras como estrangeiras —
tém muito poucos conhecimentos sistemati-
cos sobre as escolas brasileiras de adminis-

tragfio. Os nomes das instituicdes mais im-

portantes sdo bem conhecidos, porém poucos
entrevistados estavam informados sObre a
natureza dos curriculos, do tamanho dos
corpos discentes, ou conheciam de nome emi-
nentes professéres de administragéo. A maio-
ria das companhias internacionais parece ter
uma, confianca maior em seus programas de
treinamento interno do que nos programas
prasileiros de educacdo em administracédo. A
confianca depositada nos programas de trei-
namento interno é compreensivel, na medida
em que os aspectos especificos do sistema de
uma companhia nio possam ser ensinados
numa escola de administracio-geral. Da
mesma forma, as companhias utilizam os
programas de treinamento interno como um
meio de ampliar a orientagéio internacional
de seus empregados. Todavia, varias compa-
nhias parecem estar mais desejosas de distri-
buir recursos para enviarem funcionarios
promissores & Europa ou Estados Unidos,
para um treinamento geral em administra-
cdo, do que de investirem recursos em ten-
tativas de melhorar as escolas de administra-
cdo do Brasil. Entretanto, a comunidade em-
presarial estrangeira esté cada vez mais cons-
ciente de que deve confiar nas instituigoes
educacionais brasileiras como fontes de for-
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necimento do talento administrativo. H4 um
desejo correspondente de melhorar os canais
de comunicac¢éo com essas institui¢oes. Gran-
de maioria dos entrevistados declarou que a
colaboragdo emprésa/universidade deveria
ser muito estreita. Praticamente, nenhum
dos executivos pdde dar um contetido subs-
tancial a esta declaragé@o geral.

11. Utilizag@o dos recursos humanos

Os funciondarios, recrutados em centros bra-
sileiros de educa¢do em administracdo, de-
sempenham as suas fung¢des de maneira sen-
sivelmente melhor do que aquéles que néo
receberam uma educagdo em administragéo,
segundo a opinido de 13 ou 14 entrevistados
que possuiam dados sébre o assunto. Os 16
restantes ndo tinham tido experiéncia com
individuos educados em escolas brasileiras
de administragdo, ou as suas emprésas nunca
tinham feito um estudo sistematico do caso.
Mencionou-se que as duas areas com maior
necessidade de aperfeicoar as capacidades
administrativas no Brasil eram: controle
financeiro e marketing. O desempenho dos
graduados de escolas de administracao foi
considerado particularmente bom nessas
areas, o que indica que as escolas estdo mi-
nistrando especializagbes grandemente pro-
curadas pelos homens de emprésa.

O processo de recrutamento nas faculdades
no Brasil é marcantemente diferente do em-
pregado nos Estados Unidos. A maioria dos
estudantes de escolas de administragdo ja
comegou uma carreira nessa area, antes de
concluir o curso e, em muitos casos, ja possui
varios anos de experiéncia de trabalho em
tempo integral, antes de entrar para a uni-
versidade. A explicacdo para essa tendéncia
de combinar o desempenho de um trabalho
com educagao superior nao est4d apenas no
fator necessidade econdémica, mas, também,
no mercado de trabalho que, para individuos
com treinamento formal em administracio
de emprésas, é excelente, independentemente
de um diploma de concluséo de curso. Grande
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parte do recrutamento é realizado através do
mercado geral de trabalho — antncios em
jornais e contatos pessoais — mais do que
através de programas formais de recruta-
mento em faculdades, Entretanto, um dos
resultados mais interessantes da entrevista
da pesquisa foi a indicacdo de que um nu-
mero crescente de companhias internacionais
iniciou, recentemente, ésses trabalhos de re-
crutamento, ou estd planejando fazé-lo em
futuro préximo. Os autores acreditam que
houve uma mudanga significativa na politica
de pessoal das companhias internacionais
que vém operando no Brasil em anos recen-
tes, o que reflete uma mudanga geral em seus
planos e compromissos em relagdo ao mer-
cado brasileiro. Os prognésticos para a conti-
nuagio de um crescimento rapido da econo-
mia sdo excelentes; as pequenas indistrias
da década de 50 estdo apresentando sinais
de se tornarem industrias de exportacdo na
década de 70, e as operagdes brasileiras estdo
ganhando vulto dentro dos sistemas mun-
diais das emprésas internacionais. Muitas das
emprésas visitadas estdo planejando uma am-
pla expanséo nos préximos cinco anos, e tém
grande dificuldade em conseguir pessoal qua-
lificado para assessorar as suas organizacoes
brasileiras, que devem, agora, atingir uma
eficiéncia competitiva de preferéncia em tér-
mos de mercado mundial ao de mercado na-
cional, como acontecia no passado. Esses pla-
nos de expansdo ndo podem ser implemen-
tados & base de importagdo de pessoal para
as funcdes administrativas. E preciso criar
talentos administrativos brasileiros. O qua-
dro 2 mostra que apenas dez das 30 compa-
nhias tém programas de treinamento a longo
prazo para estudantes recém-graduados. Tais
programas visam ao aperfeicoamento de ad-
ministradores que, eventualmente, preenche-
rdo as posigdes-chaves responsaveis pela to-
mada de decisGes, ndo apenas no Brasil, mas
em qualquer outro lugar onde a emprésa es-
teja operando, e onde seus talentos e habili-
dades sejam necessarios. Enfatiza-se, de pre-
feréncia, o desenvolvimento organizacional a
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longo térmo, € néo o preenchimento de car-
gos especificos a curto térmo. Esses progra-
mas sdo um fendmeno relativamente nodvo
nas afiliadas brasileiras das companhias in-
ternacionais, e sdo, quase sempre, relativa-
mente desestruturados e incompletamente
desenvolvidos. A coordenagéo internacional
consciente do desenvolvimento administra-
tivo, a iniciar-se na fase de recrutamento em
faculdade, é ainda limitada. A tendéncia de-
finida das companhias internacionais, toda-
via, é estabelecer programas de recrutamento
e desenvolvimento visando a tornar suas
organizagdes brasileiras participantes inte-
grais de suas organizagdes mundiais. Dessa
forma, as possibilidades profissionais pare-
cem ser ilimitadas para os graduados brasi-
leiros de escolas de administragio, num cres-
cente numero de companhias, com tais pro-
gramas.

Quadro 2
Programas de recrutamento em faculdade das

companhias estrangeiras operando no Brasil
(n = 30)

Sim Nio
Fxiste um programa de treinamento coorde-
nado, a longo prazo, para recém-formados
de faculdades? 10 20
Existe um executivo encarregado do recruta-
mento cm faculdades? 7 23
O trabalho de recrutamento.em faculdade tem
objetivos definidos? 5 25
O programa de recrutamento em faculdade é
coordenado internacionalmente? 4 26

A opinido de que sdo limitadas as possibili-
dades de progresso para brasileiros que tra-
palham em emprésas estrangeiras torna-se
cada vez menos valida, embora poucas com-
panhias demonstrem um ponto de vista deci-
didamente etnocéntrico. Por exemplo, alguns
entrevistados declararam que os graduados
de escolas de administracdo tém uma expec-
tativa de salario excessivamente alta, e que
os individuos que nédo possuem um treina-
mento formal em administracdo podem ser
contratados por um saldrio bem menor. Esses
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executivos mencionaram, com freqiiéncia,
que a grande rotaclo de recém-formados em
suas emprésas era desanimadora. Os autores
acreditam que permaneca nessas companhias
a orientacdo geral de contratar administra-
dores profissionais em seu pais de origem
para ocuparem as posicdes-chaves que envol-
vem tomada de decisdo, e de preencher os
cargos administrativos menos importantes
com brasileiros. Parece 6bvio que as compa-
nhias que nio querem pagar pelas capaci-
dades potenciais administrativas, atestadas
pela conquista de um diploma de administra-
dor e que nio desejam oferecer ao individuo
a oportunidade de aplicar as suas habilida-
des, terdio dificuldades em atrair e conservar
essas pessoas. Em contraposicdo, aquelas
companhias que estéio introduzindo progra-
mas de desenvolvimento em administragéo,
e que demonstram desejo de pagar prémios
aos graduados de escolas de administracéo,
afirmaram ndo terem tido problemas signi-
ficativos com a rapida rotacdo désses empre-
gados.

As companhias internacionais estdo gran-
demente interessadas em contratar os gra-
duados (e estudantes) das escolas de admi-
nistracéio brasileiras. A questdo é saber até
que ponto essas companhias auxiliam as es-
colas em seus esforcos educacionais.

12. Producdo de recursos humanos

H4 dois argumentos persuasivos em favor do
aumento de uma colaboragdo direta, por
parte das emprésas internacionais, nos pro-
gramas educacionais das escolas brasileiras
de administracio. Em primeiro lugar, a maior
parte da tecnologia administrativa que esta
sendo transmitida pelas mencionadas escolas
foi desenvolvida por essas companhias. As
emprésas continuam na vanguarda do desen-
volvimento dessa tecnologia; se as escolas de-
vem continuar atualizadas, precisam infor-
mar-se sébre a evolucdo administrativa das
companhias. Em segundo lugar, o ensino su-
perior no Brasil segue a tradicdo classica,
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emprestando pouca énfase & transmissio de
conhecimentos cientificos e habilidades téc-
nicas. As escolas brasileiras de administracéo
tém curriculos relativamente pragmaticos;
todavia, uma estreita colaboragio emprésa/
escola ajudaria a garantir a relevancia e
0 dinamismo continuos dos programas de
educacdo em administragéo.

A principal sugestdo dos executivos foi a
de que a educacdo em administragdo poderia
ser aprimorada se o trabalho formal desen-
volvido em salas de aula fosse suplementado
pela experiéncia pratica on the job. Muitos
dos empregos em que os estudantes de admi-
nistragdo estdo engajados néo se prestam a
um treinamento administrativo. Acrescenta-
ram, também, que as companhias deveriam
introduzir estagios especiais com o objetivo
definitivo de propiciar desenvolvimento em
administracdo. O quadro 3 mostra que das
companhias pesquisadas 14 j4 estdo ofere-
cendo estagios para estudantes. A maior
parte désses estagios, todavia, é facultada a
estudantes de engenharia e ndo de adminis-
tragcdo. Alguns entrevistados se mostraram
relutantes em estabelecer estagios em admi-
histracdo, temendo o risco da revelacdo de
informac6es confidenciais a pessoas de fora.

A resisténcia mais importante oferecida
aos estagios em administracéo foi a de que

Quadro 3
Colaboragéo das emprésas internacionais nos

programas educacionais das Escolas Brasileiras de
Educac¢do em Administracio (n = 30)

Sim Nio
Hi em disponibilidade, estdgios de tempo
parcial para estudantes de administragio? 14 16
O pessoal administrativo faz parte da
congregagio de algama escola de adminis-
tragio? 7 23
As instalages das escolas de administragio
tém sido usadas para programas de trei-
namento interno da companhia? 4 26
Tém sido patrocinadas visitas de estudante/
professdres 3 inddstria? 15 15
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o tempo necessirio para planejar e imple-
mentar um programa désse tipo é muito
maior do que para os estigios de engenharia,
embora a recompensa a curto prazo (se exis-
tir alguma) deva ser, provavelmente, muito
menor. Dessa forma, poucos executivos en-
tendem que o estagio em administracéo seria
uma perda de tempo e de dinheiro para suas
emprésas. Entretanto, a maioria expressou
desejo de cooperar com as escolas, na implan-
tagio de sistemas de estagios.

A segunda maneira como a comunidade
empresarial pode participar diretamente dos
programas educacionais das escolas de ad-
ministracdo é permitir que os executivos
empresariais fagam parte da congregacio das
escolas. A vantagem désse arranjo é, prova-
velmente, possibilitar aos executivos que se
atualizem sébre a aplicacdo das mais moder-
nas técnicas de administracdo, e tenham as
perspectivas tipicas das grandes emprésas
internacionais. Varias emprésas indicaram
que seu pessoal exerce funcbes docentes em
programas de educacio em administracio,
mas ésses sdo quase sempre cursos de reca-
pitulacdo, ou cursos de curta duracgao alta-
mente especializados, e ndo programas uni-
versitarios regulares. Uma abordagem inte-
ressante adotada por varias emprésas interna-
cionais é custear as despesas de professores
visitantes estrangeiros, o que lhes possibilita
lecionar em escolas brasileiras de adminis-
tragao.

O terceiro aspecto relativo a colaboracdo
direta nos programas educacionais sugere
que os empresarios ponham & disposicdo,
para visitas de estudantes, as suas instala-
¢des, e que os centros de educacio em admi-
nistracio recebam cordialmente a utilizacao
de suas instalagdes tais como salas de aula,
equipamento audiovisual, aparelho de tradu-
¢éo simultdnea e bibliotecas. Muitas empré-
sas revelaram que ja haviam recebido a visita
de muitos estudantes, e quase todos afirma-
ram que acolheriam bem essas visitas, se soli-
citadas. Poucas companhias haviam-se utili-
zado das instalacGes das escolas.
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13. Producdo de conhecimentos

Os programas de educagdo em administra-
cdo, no Brasil, concentram-se, quase que ex-
clusivamente, na transmissdo de conheci-
mentos existentes. O resultado dessa falta
de orientacdo para a pesquisa é que, no que
tange aos professores, éles se tornam cada
vez mais ultrapassados, & medida que se dis-
tanciam do tempo em que freqiientaram o
curso universitario, e, com relagdo aos traba-
lhos educacionais, ficam prejudicados, em
virtude da falta de material didatico que in-
teresse ao aluno. Como mostra o quadro 4,
muito poucas emprésas internacionais cola-
boraram na preparagéo de material didatico,
tais como estudos de casos. Paradoxalmente,
essas emprésas ndo foram assunto de estudos
de caso no Brasll a despeito de terem sido
amplamente analisadas, para &ésse fim, em
outros paises. Tédas as companhias visitadas
mostraram desejo de pensar numa colabora-
¢do com professores para a preparacgéo de
estudos de caso.

Além da colaboracdo em estudos de caso,
as emprésas internacionais demonstraram

Quadro 4

Colaboracio das emprésas internacionais para a
producio e disseminacio do conhecimento de
administra¢do (n = 30)

Sim Nio

A Conipanhia tem colaborado na preparagio
de estudos de caso e de outros materiais
diditicos? . 2 28

A Companhia pensa em colaborar na pre-
paracio de estudos de caso e material
diditico? 30 0

A Companhia cooperou em projetos de
pesquisa realizados pelas escolas de
de administragio? 30 0

Os professéres de administragio (incluindo
os que lecionam produgio, finangas,
marketing, administracio de pessoal,
contabilidade e economia da emprésa) .
prestaram .servios como consultores? 10 20
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um grande desejo de ajudar os professores e
estudantes na realizagcdo de projetos de pes-
quisa. Algumas companhias estdo planejando
tornar mais formal é&sse elo, introduzindo
sistemas de estagios para estudantes, e ati-
vidades de consultoria para professéres, em
bases regulares. Tais planos visam a solucio-
nar o problema da escassez de recursos finan-
ceiros, que é um dos fatéres explicativos mais
importantes da falta de pesquisa adminis-
trativa no Brasil.

14. Auxilio financeiro

E uma incoeréncia que a ajuda financeira
das emprésas internacionais para a educagéo
brasileira seja t@o limitada, enquanto as uni-
versidades dos paises de origem dessas mes-
mas companhias estejam sendo criticadas
por aceitarem delas demasiado auxilio. A
tnica forma de ajuda financeira que essas
emprésas oferecem, e que é amplamente di-
fundida no Brasil, é a indireta: a concessdo
de subsidios financeiros para funcionarios
que estudam administragédo. O quadro 5 mos-
tra que outras modalidades de ajuda néo fo-
ram adotadas, geralmente.

H4 muitas razées que explicam por que a
ajuda financeira por parte das emprésas tem
sido tdo limitada. As operagdes brasileiras
dessas companhias sdo relativamente peque-
nas em comparagdo as suas afiliadas na
Europa e Estados Unidos, ndo obstante as
companhias sejam grandes dentro do con-
texto brasileiro. ¢+ Além désse fato, varios exe-
cutivos afiramaram que a lucratividade bra-
sileira havia sido baixa, durante o periodo
em que as escolas de administragfo estavam
sendo estabelecidas. Mesmo quando os lucros
eram satisfatorios, muitas emprésas néo pos-
suiam um orcamento significativo destinado
a essas contribuicdes, de forma que as doa-
¢des tinham que provir do or¢camento opera-
cional. Ndo existem incentivos fiscais atra-
entes para investimento empresarial em edu-

‘cagio. Os graduados de escolas brasileiras de

administragéio sdo ainda jovens e ndo ocupam

17




Quadro 5

Ajuda financeira oferecida pelas emprésas
internacionais as Escolas Brasileiras de
Administra¢io (n = 30)

Sim Nibo
Os fundos foram oferecidos como doagdes
irrestritas? 8 2
Sio fornecidas bélsas de estudo? 8 22
Existem funciondrios estudando adminis-
tragao com bdlsas de estudo?
Foram doadas posigdes administrativas? 0 30

um cargo suficientemente elevado para in-
fluenciarem o destino das contribuigées das
suas emprésas. Finalmente, poucas escolas
parecem ter empreendido uma eficiente cam-
panha de elevacdo de fundos, com uma ade-
quada preparacéo e seguimento, a longo pra-
Zo.

15. Conclusoes e sugestoes

As relacoes entre as emprésas internacionais
e os centros brasileiros de educacéo em admi-
nistracio sdo, no momento, fracas e aciden-
tais. A educacdo em administracdo poderia
tornar-se mais eficaz, através de uma coor-
denacdo mais sisteméatica entre os dois se-
tores.

As universidades e as emprésas internacio-
nais olham-se com um cuidadoso interésse,
mas com uma falta de compreenséo mutua e
de conhecimentos, com relagdo aos seus obje-
tivos e a suas capacidades. Muitas compa-
nhias estrangeiras néo confiam na qualidade
e na aplicabilidade da educag@o brasileira
em administracéo, e acreditam mais em seus
programas de treinamento feitos dentro da
prépria emprésa. As companhias internacio-
nais comecaram, agora, a adotar o conceito
de desenvolvimento organizacional a longo
prazo, em seus programas de recrutamento e

¢ 25 das companhias aparecem nas listas das 500 majores
emprésas no Brasil; as vendas anuais de muitas delas
ascendem a mais de $30 milh&es,
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treinamento de pessoal brasileiro. Os centros
de educacdo em administracdo, por outro
lado, estao, algumas vézes, inclinados a ado-
tarem a posigdo de que as emprésas interna-
cionais podem cuidar de si préprias, e que o
objetivo real das escolas deve ser o treina-
mento de administradores para as emprésas
nacionais. :

Os resultados de um questionario aplicado
aos entrevistados indicam que h4 uma con-
cordéncia entre as opiniGes dos executivos
internacionais e os professéres de adminis-
tracéo no Brasil. Os dois grupos foram solici-
tados a classificarem as 15 caracteristicas de
um administrador ideal, e as dez matérias
mais importantes de um curriculo de educa-
¢éo em administragéo, como foi apresentado
no questionéario. ®* Houve claro consenso entre
ambos 0s grupos, com relacao &s caracteris-

" ticas mais importantes de um administrador:

as capacidades de planejar para o futuro, de
tomar decisOes, e de inovar. Todos concorda-
ram que os aspectos menos importantes de
um administrador s@o seus valores ético-
religiosos, desejo de apoiar o govérno, aten-
¢lo para com as obrigacdes familiares, con-
fianga nas amizades pessoais, e desejo de
manter as diferengas de status dentro de sua
organizacdo. Houve menor concordincia so-
bre a classificacdo especifica de um terceiro
grupo de caracteristicas, embora todos hou-
vessem concordado que estas caracteristicas
(trabalho intenso, lealdade, fé nos subordi-
nados, disposigcdo de assumir riscos, capaci-
dade para anélise quantitativa, respeito pela
autoridade, e sensibilidade ao préximo) ti-
vessem uma importéncia média.

Os componentes de um curriculo para o
curso de administracdo foram -classificados
exatamente como o fizeram os professores
brasileiros e os executivos internacionais,
com uma excecdo: as posicdes das ciéncias
sociais e pesquisa independente foram inver-
tidas, '

& As definicSes de administrador ideal foram aquelas suge-
ridas pelo professor James A. Lee, em Developing managers
in developing countries. Harvard Business Review, p. 55,
nov./dez, 1968.
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Anexo A (1)
Classificacdes das caracteristicas do administrador ideal

Professéres (n=20)

Administradores de Emprésas (n=20)

Tomar Decisdo . .. .o vvevevevroccsenssasnas

. Planejamento Futaro
Planejamento FULuro « « ¢« « e oo v vvuernonnenonan —==—=—""""__ Tomar Decisio

Desenvolver Novos Métodos .. ................

Desenvalver Novos Méodos

Acreditar nos subordinados . . ........... 0000,
Assumir riscos. .. .. .ocvvveneearan B
Trabalhar &rduamente . . . .. ... oo vt v iiertnoenn
Sensibilidade aos sentimentos alheios . . ...........
Capacidade de ser leal . ........... ...
Respeito pela autoridade . . ... ......... o0t
Capacidade para 2 anilise quantitativa . ... .. .... ..
Amizades pessoais . . ..o ii it ae,

. Trabalhar arduamente

. Capacidade de ser leal

. Acreditar nos subordinados

. Assumir riscos

. Capacidade para a anilise quantitativa

. Respeito pela autoridade

. Sensibilidade aos sentimentos alheios
Valdres ético-religiosos

Deveres familiares . .. ..........coi it Apoio 20 govérno
Apoio 20 GOVEMO . .. v v vivn v et aas . Deveres familiares
Valdres ético-religiosos . . . ......... .0 00 . Amizades pessoais

Manter as diferengas de status. . . o oo oi et

Manter as diferengas de status

Anexo A (2)
Classificaces dos componentes de um curriculo 1deai para a educacio em administraciio

Professéres (n=19)

Executivos empresariais (n=20)

Cursos em 4reas funcionais. . . . .. c. .o v vttt

Cursos em ireas funcionais

Teoria administrativa . .. .. ot e v vevtovnneve s

Teoria administrativa

Métodos quantitativos . . .« oo oo v et cn e o anann
Ciéncias sociais e do comportamento . .. ..........

Mérodos quantitativos
. Pesquisa independente

Pesquisa independente . .. ..o v ittt ianane .. ———=—=—""""__ (Ciéncias sociais ¢ do comportamento

Treinamento pritico em thejob . . .. .............

Treinamento pritico on the job

Cursos internacionais . . . ... e vttt v et

Cursos internacionais

Ensinode lingua . .. .. oo viietiiniennanenns

Ensino de lingua

Ciéncias humanas. .. . .0 v i it vt i innnnns

Ciéncias humanas

Educagdo moral e civica . ... ......cvivveennn

Educagio moral e civica

Com base nos resultados désses questioné-
rios, concluiu-se que os professéres estdo ten-
tando formar o tipo de administrador pro-
curado pelos homens de emprésa, € que 0s
dois grupos concordam com o esbo¢o de um
curriculo para conseguir-se éste objetivo. No
entanto, as entrevistas mostraram que ésse
consenso néo foi traduzido em acéo. Existe
grande potencial para uma colabora¢io mais
proficua, e tanto as emprésas internacionais
como os professores brasileiros de adminis-
tracdo desejam tornar éste potencial uma
realidade. O problema é desenvolver atitudes,
politicas, e institui¢cGes que tornem posswel
uma, cooperacdo proveitosa.

Abril/Junho 1971

Os circulos governamentais, educacionais
e empresariais reconhecem que um entrosa-
mento mais estreito entre a comunidade em-
presarial e a educacional contribuiria signi-
ficativamente para a conquista das metas
nacionais.

Um curso sébre o assunto ministrado du-
rante 1970 pelo National War College ilustra
ésse reconhecimento. Um trabalho anterior
neste sentido foi a série de seminarios reali-
zados pela Federacdo das Industrias de Séo
Paulo, que tentou organizar um grupo de
trabalho formado por empresarios e profes-
sores, cujo objetivo mutuo seria promover o
“desenvolvimento econdmico, social e cultu-
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ral”.® Um outro grupo, organizado com o
intuito de melhorar as relagGes emprésa-
universidade, é o Centro para a Integracéo
Emprésa/Escola. Os resultados désses esfor-
¢os tém sido desapontadores: as atividades
s8o esporéidicas, a responsabilidade tem sido
caracteristicamente relegada a inovacéo go-

vernamental, e as sugestdes ndo foram im- -

plementadas.

Véarias sugestées para superar ésses pro-
blemas, através da capitalizagido sobre o forte
interésse das emprésas internacionais em
aumentar os lacos financeiros, de recursos
humanos, e de pesquisa, com as escolas bra-
sileiras de administragéo, estdo relacionadas
nas linhas abaixo.

15.1 Sugestdes para uma ag¢éo por parte das
escolas

1. A instituicdo lider deve intensificar os
seus esforcos para melhorar as capaci-
dades de outras escolas de administra-
¢do do Brasil. A pesquisa, o desenvolvi-
mento de material didatico relevante
ao Brasil e a preparagéo de professo-
res para outras escolas devem receber
alta prioridade.

2. Programas de trabalho/estudo, nos
quais os estudantes trabalhassem em
tempo integral e depois estudassem
em tempo integral, em semestres alter-
nados, deveriam ser desenvolvidos con-
juntamente com as emprésas.

3. Bolsas de estudo que cobrissem as des-
pesas de manutenc@o e as taxas esco-
lares, com a condi¢@o de que os benefi-
ciados estudassem tempo integral.

4. A participacdo em programas de inter-
cambio internacional para professéres
deveria ser ampliada.

¢ INSTITUTO ROBERTO SIMONSEN. Entro nto
indiustria, Documento bdsico. 1969,
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15.2

Pesquisas s6bre o desenvolvimento de
novos métodos didaticos, tais como o
desempenho de papéis, jogos de simu-
lacdo e instrugio programada, deve-
riam ser realizadas, para ajudarem a
contornar o problema de tempo limi-
tado para o estudo que os alunos ale-
gam.

Programas intensos de relagoes publi-
cas devem ser criados, com o fito de
informarem os homens de emprésa
sobre as capacidades educacionais e de
pesquisa das escolas, e tornarem co-
nhecidos os seus requisitos para finan-
ciamento e estagios.

Centros de colocagdo devem ser cria-
dos para facilitarem as atividades de
recrutamento das emprésas.

O seguimento, as associagfes de ex-
alunos € suas publicagdes devem me-
recer énfase e apoio crescentes.

Sugestbes para uma acéo por parte das
emprésas internacionais

O apoio & educagdo deve ser reconhe-
cido como um aspecto da cidadania da
emprésa no Brasil.

Bblsas de estudo devem ser criadas
com a finalidade de apoiarem o estudo
de tempo integral de alunos com re-
cursos financeiros limitados.

Programas de recrutamento nas facul-
dades devem ser criados, como parte
dos programas de desenvolvimento ad-
ministrativo a longo prazo, visando-se
ao aprimoramento de executivos de
alto nivel.

Contribui¢bes financeiras devem ser
feitas, destinadas a apoiarem as pes-
quisas realizadas por professéres de
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tempo integral, assentos administrati-
vos, assim como a criacéo de bolsas de
estudo.

Os requisitos para pesquisa, exigidos
pelas emprésas, devem ser comunica-
dos as escolas.

Programas de trabalho/estudo, e de
estagios desenvolvidos pelas escolas
devem ser apoiados.

O intercAmbio internacional de pro-
fessores deve ser financiado, como

15.3

Anexo B (1)
Emprésas internacionais incluidas na pesquisa

parte da colaboracéio & pesquisa orga-
nizacional.

Sugestdes para uma agéo conjunta

Propde-se a criagdo de um conselho
conjunto de professdres-empresarios,
que inclua representantes das escolas
de administracéo e das associagdes co-
merciais.

O conselho deve constituir-se num tri-
bunal de idéias para melhorar o entro-
samento entre emprésa-universidade e

Nome ¢ setor

NZO de executivos

Pais de ori i
als de origem entrevistados

DE AUTOMOTIVAS

Clark Equipment
Eaton, Yale & Towne
Ford-Willys

Gemmer (TRW)
General Motors
Krupp

MWM

Timken

Volkswagen

BANCARIO

First National City Bank

M_ETALﬁRGICAS

ALCAN Aluminum
ARMCO Steel

QUIMICO E FARMACRUTICO

Alba (Borden)

CIBA

Geigy

Hoechst

Ultrafertil (Phillips Petroleum)
Sandoz

Union Carbide

EQUIPAMENTO ELETRICO E ELETRONICA

Ericsson
Intelco
Philco
Siemens
Sylvama

PRODUTOS ALIMENTICIOS E AGRICOLAS

Anderson-Clayton
Armour-Swift
Kcllog

Nestlé

Corn Products
SANBRA

EUA
EUA
EUA
EUA
EUA
Alemanha Ocidental
Alemanha Ocidental
EUA
Alemanha Ocidental

EUA

Canad4
EUA

EUA
Suiga
Sufca
Aleinanha QOcidental
EUA
Suiga
EUA

DN et bt gt b DD bk s

ot

bt

[y N 8]

Suécia

EUA

EUA

Alemanha Ocidental
EUA

EUA
EUA
EUA
Suiga
EUA

Internacional

TOTAL 39

DN et et N

— it s
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também para maximizar os beneficios
em favor do sistema educacional geral.

3. O conselho deve publicar relatérios
sbbre os programas de colaboracdo, e
dar sugestdes sdbre a melhoria das
relacdes entre emprésa-universidade.

4. Propostas de lei que oferecessem in-
centivos aos investimentos em educa-
cdo deveriam ser desenvolvidas.

5. As implicacdes internacionais das re-
lagGes entre a emprésa-universidade,
inclusive a transmissdo internacional
de cultura, através de instituices ad-
ministrativas e educacionais — devem
ser estudadas.

6. Seminarios de alto nivel, com a pre-
senca de professores lideres, lideres
empresariais, e funcionérios governa-
mentais devem ser conduzidos.

A producéo de uma administracio criativa

para o processo do desenvolvimento econé-
mico €& profundamente influenciada pelo
modo como estéo relacionadas as instituicdes
que transmitem conhecimentos tecnolégicos
e as institui¢ées educacionais. Os centros de
educacdo em administracio e as emprésas
internacionais devem assumir a responsabi-
lidade pela criagdo de um entrosamento mais
estreito entre ambos. N&o se pode confiar nos
estimulos externos, tais como programas e
inovacbes governamentais, para a iniciacio
de uma acdo. As escolas devem dar a conhe-
cer as suas necessidades e capacidades, e de-
vem fornecer os servicos desejados pela em-
présa. As emprésas internacionais, por sua
vez, devem esforcar-se por estabelecer con-
tato com as escolas e o pessoal docente, em
bases profissionals, para se familiarizarem
com os curriculos e, desta forma, capacita-
rem-se a fazer um input eficiente, no processo
educacional geral. Pode-se esperar que o en-
trosamento entre a comunidade empresarial
e a educacional eleve, substancialmente, as
capacidades administrativas da sociedade
brasileira.

Anexo B (2)
Centros. de educa¢do em administracio incluidos na pesquisa

Niimeros de
educadores
entrevistados

Faculdade de Economia, Contabilidade e Administragio de Emprésas da Univer-

sidade Mackenzie

Faculdade de Ciéncias Fcondricas ¢ Administrativas da Universidade de Sio Paulo
Escola de Administragio de Emprésas de Sio Paulo da Fundacio Gerdlio Vargas
Faculdade de Ciéncias Econdmicas ¢ Administrativas Dom Pedro 11

NOO W o

Faculdade de Ciéncias Econbmicas Contibeis e Administragio de Emprésas das

Faculdades Metropolitanas Unidas

Faculdade Municipal de Ciéncias FEcondmicas e Administrativas de Santo André

Faculdade de Ciéncias Fconfmicas, Contdbeis ¢ Administracio de Emprésas

Padre Anchieta
Faculdade de Ciéncias Fconbémicas de Ribeirio Préto

Facaldade de Ciéncias Fcondmicas, Contdbeis e Atuariais Coragiio de Jesus da

Pontificia Universidade Catdlica

Faculdade de¢ Economia, Finangas e Administragio de Sio Paulo da Fundacio

Leonidio Allegretti

Total

[
w
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Anexo B (3) -
Funcdes e naclonalidades dos executivos entrevistados (n = 39)

e Brasi- Estran-
Posigio Tota leiros geiros

—
—
—

W e b W N WA ST W B

Presidente ¢ administrador-geral
Vice-presidente

Gerente de relagdes industriais
Administrador de pessoal

Diretor de treinamento

Diretor de planejamento

Gerente de recrutamento e treinamento
Gerente de relagoes publicas

Outras

B s e B R W W

Aad
o
[
—
—
-]

Matérias lecionadas pelos professores entrevistados (n = 25)

. Nibmero de
.
Matéria ou Area . professires

Areas funcionais (marketing, direito comercial, finangas, produgdo, pessoal)
Meétodos quantitativos :
Ciéncias sociais

Teoria da administra¢io

Administradores

—
CSWO NS

Total 25
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