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Administracdo por Objetivos:
Uma Abordagem Sécio-Técnica

Geraldo Ronchetti Caravantes

McGraw Hill (Porto Alegre)
12 edicdo — 1977

Anélise: Cyro Bernardes — Professor
Assistente do Departamento de Admi-
nistracdo da FEA-USP.

N&o obstante deixar de ser novidade, o
assunto da ApO continua atual. Devido
ao enfoque eminentemente de aplicacao
prética, o livro é recomendado sobre-
tudo para cursos de treinamento de exe-
cutivos. Seu objetivo principal é propor
uma sistemdtica para a ado¢do da Admi-
nistracdo por Objetivos pelas empresas e
organizacdes piblicas.

Tratando-se de uma dissertacdo de mes-
trado transformada em livro, o assunto é
tratado como uma contribuicdo para
aplicacdo prética da ApO.

O autor inicia a obra mostrando a neces-
sidade das empresas adotarem novas
técnicas administrativas, tendo em vista
as mudangas sociais. Prossegue com
alguns aspectos comportamentais e in-
troduz o leitor na filosofia da ApO.
Propde entdo um modelo detalhado de
aplicacdo e de aprimoramento organiza-
cional. Finaliza mostrando a possibili-
dade de aplicar a ApO na administracdo
ptblica. Entusiasma ler um livro sobre
administracdo, escrito por um brasileiro,
sobretudo por tratar um assunto desti-

nado a melhorar o gerenciamento das,

empresas, sem conter base manipulativa
ou ideoldgica, como as conhecidas “es-
colas”. Porém, parece que o autor ndo
entendeu bem o conceito de sistema
socio-técnico, tanto assim que sua expli-
cacdo ndo foi baseada nas fontes, como
Emery, Trist, Herbst e Miller, mas em
compéndios escolares. Por isso sua abor-
dagem nada contém da filosofia exposta
pelos pesquisadores de Tavistock. Tam-

bém merece reparo o emprego abusivo.

de “anglicismos’ como “implementar”,
“consisténcia” e “depurar”, com signi-
ficados outros que os originais do por-
tugués. Sdo detalhes que poderiam ser
corrigidos em edicbes posteriores, como
o que se Ié na pdgina 63 — “‘entropia ne-
gativa ou homeostase”. Melhor seria que
ndo chamasse de “ecologia’ o ambiente
situacional do gerente, jd que esse termo
€ adequado para o “meio no qual a em-
presa subsiste”. Mas, tudo isso pode ser
relevado pelo aspecto de praticidade e
detalhamento do quadro de referéncia
para aplicacdo da ApO, que nos parece o
ponto forte deste livro.

Controladoria — Teoria e
Estudos de Casos

Stephen Charles Kanitz

Livraria Pioneira Editora
18 edicdo — 1977

Andlise: Masayuki Nakagawa — Profes-
sor Assistente do Departamento de‘
Contabilidade e Atudria da FEA-USP.
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A Controladoria i adguiriu em nosso

- meio empresarial o “status” de padrdo

internacional ¢ o livro oferece aos alu-
nos dos cursos de ciéncias contabeis,
administracdo e economia os “insights”
para uma excelente realizacdo profis-
sional. Em termos de drea de aplicacdo,
este livro pode integrar a bibliografia
bdsica de qualquer disciplina de adminis-
tracdo financeira em cursos de gra-
duacdo e é o primeiro livro no genero
gue sai com o manual do mestre.

Pode ser adotado como livro-texto pois
cobre perfeitamente os topicos relativos
a conceituacdo e organizacdo da contro-
ladoria. Merece especial destaque o capi-
tulo aos “critérios de avaliacdo empresa-
rial”. Para ilustrar este importante as-
sunto para a Controladoria, pode ser uti-
lizado o caso da General Electric, expos-
to nesse livro. Para que os alunos perce-
bam que, também, um sistema de ava-
liacdo mais “rigido” pode funcionar, é
possivel utilizar o caso seguinte que € o
da Companhia Galvor.

Através de 5 caprtulos, metade do livro
€ destinado a apresentacdo tedrica de
conceitos e técnicas mais utilizados na
drea. A outra metade é dedicada a apre-
sentacdo de 9 casos que ilustram sufi-
cientemente os diversos problemas en-
frentados pelos “controllers”.

O autor teve como objfetivo fazer com
que o profissional da drea de adminis-
tracdo - financeira perceba a verdadeira
drea de eficdcia do “controller”. Ji ao
nivel académico, o livro propicia ao mes-
tre a oportunidade de um enfoque inter-
disciplinar, isto €, fazer com que 0s
alunos compreendam a interrelacdo exis-
tente entre os objetivos de estudo da
“controladoria” com o resto das linhas
curriculares que integram a formacgdo
do “contador gerencial”.

Perfil de Aguia
Michael Maccoby

‘Difel — Difuséo Editorial S/A

19 edicdo em portugués — 1976
Tradugdo: Wamberto Hudson Ferreira

Andlise: Cecrlia Witaker Bergamini —Pro

fessora do Departamento de Adminis
tracdo da FEA-USP.

O livro tange um assunto de preocupacio
relevante na atual conjuntura das organi
zagOes, altamente preocupadas com o
desenvolvimento humano numa era de
grandes e aceleradas mudancas organiza-
cionais. Pouca ou nenhuma ressonancia
teria ao nivel inicial de ensino em admi-
nistracdo ou qualquer ciéncia do com-
portamento aplicado a Administragdo.
Para entendé-lo, segundo o objetivo do
autor, torna-se necessario um mais amplo
nivel cultural aliado a uma significativa
vivéncia do dia a dia empresarial. Sua
leitura seria de grande utilidade para
cursos de pos-graduacdo em quaisquer
especialidades, desde que haja em seu
curriculum de matérias algum tépico
ligado a comportamento humano na
organizacdo. Através de uma pesquisa
iniciada em 19689, o autor procurou es-
tudar os gerentes de organizaces com o
objetivo de descobrir de que modo suas
atitudes emocionais lhes influenciavam

o trabalho e de gque modo o proprio tra-

batho lhes moldava a perspectiva e os
motivos.

O livro é entdo um relato das conclusoes
desse psicélogo, que pessoalmente tra-
balhou num cuidadoso estudo baseado
em entrevistas com 250 gerentes de em-
presas muito bem sucedidas financeira-
mente, comercialmente, € gque traba-
lhavam com tecnologia das mais avan-
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cadas. Na tentativa de afastar varidveis
contraproducentes, o autor fez também
questdo de escolher empresas nas quais
os gerentes ndo fossem considerados
“vitimas do sistema’”’, mesmo seus bene-
ficidrios, bem como fossem pessoas
admiradas dentro das melhores empresas.

O enfoque utilizado é principalmente o
mais sadio, tentando localizar indicios
de sucesso nas diferentes dreas de atuacdo
desses executivos, dentro ou fora das
suas organizacoes. Muito protdutivamente
procura localizar quais as condicdes que
propiciam o “optimum” do desenvolvi-
mento humano, permitido pelo sistema
empresarial, em lugar de buscar diagnos-
ticar os sofrimentos e suas circunstan-
cias causadoras na vida das pessoas que
trabalham.

Ordenando e agrupando os dados levan-
tados, torna-se possivel ao autor caracte-
rizar cinco diferentes estilos de compor-

tamento organizacional, cuja descricdo

é completada por exemplos reais que
ilustram a maneira de ser do Artesdo, do
Lutador das Selvas, do Homem de Em-
presa, do Jogador e o Jogador Criativo.
O real significado de cada um desses
trtulos com os quais foram batizados os
cinco estilos diferentes sé vai sendo real-
mente atingido a medida que Maccoby
descreve cada um deles, sendo facilitada
uma visdo clara de suas principais dife-
rengas ao final desses caprtulos, quando
explicita seus pontos fortes e circunstan-
cias organizacionals nas quais cada um
deles pode atuar com maior sucesso.

Em seus dltimos caprtulos, o livro foi
enriguecido com a ligacdo entre os pres-
supostos tedricos do seu autor e as prin-
cipais correntes de pensamento das dife-
rentes escolas de administracdo. Este
fecho, portanto, posiciona para o leitor
as conclusdes feitas por um psicanalista
culturalista, frente, principalmente &s

tearias que tém buscado compreender o
comportamento humano nas organiza-
ches lidando apenas com elementos de
ordem consciente, isto &, de ego, ou de
relacdo entre o individuo e o mundo
com o qual interage.

Para quem [é Perfil de Aguia sdo neces-
sarios alguns conhecimentos fundamen-
tais da teoria psicanalitica, uma vez que
tenham sido eles utilizados ndo em ex-
cesso, mas com extrema precisdo. A justa
medida em que foram mencionados e a

oportunidade com que aparecem & que .

tornam a leitura profunda, clara e ao
mesmo tempo excitantemente atraente.

Por outro lado, muito enriqueceria a
compreensdo do trabalho se o leitor pro-
curasse informar-se, embaora superficial-
mente do que seja o teste de Rorschach
e de como € habitualmente interpretado
pelos seus especialistas. A falta desse co-
nhecimento poderd deixar truncadas
muitas das ilustrac6es onde foram utili-
zadas essas interpretacées, desmerecen-
do erroneamente a seriedade e a cienti-
ficidade que predominam no livro, de
infcio ao fim.

Deve ser louvada a atitude do tradutor
que extremamente preciso e comedido
em sua terminologia nido adentrou ao
clima de espetacularidade altamente
comercial, que no geral envolvem as
obras sobre comportamento humano.
Por outro lado, seu linguajar é acessivel
a leigos em psicologia e muito adequadlo
as pessoas a quem se destina a obra: exe-
cutivos. altamente posicionados dentro
de organizacGes que possuem refina-
mento tecnolégico, estudiosos em Admi-
nistracdo Geral e Recursos Humanos.
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Supervisio e Geréncia
Lewis R. Benton

Zahar Editores
14 edicdo — 1977

Tradugdo: Jorge Milton Moreira Nunes

Andlise: Eunice Lacava Kwasnicka — Pro-
fessora Assistente do Departamento de
Administracdo da FEA-USP.

O autor mostra ter uma visdo bastante
cléssica da Teoria da Administracdo,
com um estilo de redacdo mais sinteti-
zado do que a maioria dos americanos,
porém continuando na linha de mostrar
0 que até agora foi desenvolvido na teo-
ria administrativa, sem contudo apresen-
tar grandes inovacdes.

O tema é bastante atual, envelvendo
uma gama muito grande de assuntos que
o administrador deve conhecer para o de-
sempenho de sua fungéo.

O livro ndo pode ser considerado como
um livro-texto, pois ele reune assuntos
que podem ser abordados em vérias dis-
ciplinas, porém pode ser considerado lei-
tura complementar, tanto nos cursos de
graduacdo como no de pés-graduagéo. O
objetivo especifico do autor foi o de dar
aos estudantes de administracdo, bem
comao a profissionais desse campo, uma
visdo dos principais assuntos que devem
ser conhecidos para o desempenho de
sua tarefa e que permita tomar decisSes
criativas, uma vez que, segundo o autor,
0 administrador deve ter uma gama de
conhecimentos bastante extensa, conhe-
cimentos esses que permitirdo desenvol-
ver suas habilidades no processo admi-
nistrativo.

Os assuntos abordados neste livro ji o

foram por vdrios outros autores, tanto
em livros dedicados & drea de ensino
comportamental como a drea de ensino
da Administracdo Geral. A forma utili-
zada pelo autor ndo é polémica pois ndo
estd contestando ou recriando teorias,
mas apenas constatando o que ja foi des-
coberto. Com a inclusdo de questées e
pequenos casos no final de cada capi-
tulo, facilita a diddtica de apresentacdo
de assuntos.

O livro estd estruturado em seis partes:
Na primeira, composta de cinco capi-
tulos, o autor procura dar uma visdo
macro do trabalho e porqué os indivi-
duos procuram as organizacdes. Nela,
desenvolve desde o histérico da adminis-
tracdo, com Taylor e outros precursores,
falando um pouco sobre o trabalho indi-
vidual e o trabalho em grupo e, con-
cluindo, descreve brevemente como uma
organizacdo pode ser estruturada sob o
aspecto de constituir relacionamentos
de autoridades e responsabilidade.

Na segunda parte do livro o autor passa
do geral para o especifico e aborda como
0 gerente e o supervisor vao obter seus
recursos humanos, entrando inclusive
em técnicas de recrutamento e selecio
dos individuos.

Na terceira, o autor procura dar uma
orientacdo de quais os problemas que o
administrador deverd enfrentar na admi-
nistracdo de seus recursos humanos, tais
como absentefsmo, disciplina, remune-
ragdo, etc.

Na quarta parte, aborda quais 0s compo-
nentes que o administrador dispde para
manter uma supervisdo eficiente e a me
dida que ele utiliza adequadamente as
técnicas de comunicacdo, lideranca, pro-
cesso decisorio, e se o seu desempenho
serd eficiente e eficaz.
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Na quinta, coloca os elementos de pro-
ducdo, ou seja, os elementos que afetam
a producdo do individuo, tais como:
mensuracido do trabalho, seguranca, pro-
dutividade, etc.

Na tltima parte, bastante sucinta, apenas
dois capitulos, procura dar uma visao
dos termas importantes com 0s quails o
administrador deve preocupar-se, visan-
do o futuro da administracdo.

De maneira geral, a organizacdo do livro
estd boa, com a ressalva da colocacdo de
caprtulos, que apesar de contribuir para
a informacédo néo estdo em sintonia com
o conteudo e objetivo do livro, como
por exemplo, na seqgunda parte, “a fun-
cdo da Geréncia de Pessoal.” :

Quanto ao aspecto de conceitos e forma
de apresentacdo do assunto, sdo perfei-
tamente corretos, sendo o livro de lei-
tura facil e rdpida compreensdo. A tra-
ducéo estd boa, sem grande prejuizo ao
texto original.

Administracdo por Objetivos
Jodo Bosco Lodi

Livraria Pioneira Editora
62 edicdo — 1977

Andlise: Eduardo P.G. Vasconcellos —
Professor Livre Docente do Departa-
mento da FEA-USP.

Este livro resulta da fusdo de dois traba-
lhos: um livro anteriormente publicado
pelo autor sobre Administracdo por
Objetivos e um texto que permite visua-
lizar a aplicacdo prdtica em empresas
brasileiras.

A primeira parte se inicia com uma expo-
sicdo comentada das obras de Drucker.
A sequir, 0s perigos do mau uso de ApO
sdo enfatizados. Os capitulos seguintes
conceituam ApQO e mostram as vdrias
abordagens para sua aplicacéo. Enfase é
dada & diferenciacdo entre objetivos de
curto e longo prazo. A primeira parte do
livro termina com um capitulo sobre o
relacionamento entre objetivos e estru-
tura organizacional.

Na sequnda parte do livro, vdrios aspec-
tos da primeira parte dao resumidos e
sete exemplos de determinacdo de obje-

“tivos resultantes da aplicacdo de ApO

540 apresentados.

Os conceitos sdo muito bem colocados,
a ilustracdo é adequada, entretanto, po-
deria ser melhor ainda se apresentasse os
organogramas mencionados no capitulo
sobre objetivos e estrutura. Os exemplos
préticos sdo de grande valia, enriquecen-
do o trabalho. Entre a parte | e |l existe
uma grande sobreposicdo e repeticdo,
mas que ndo chega a causar prefuizo a
obra como um todo.

O tema ndo é novo, tendo sido tratado
na literatura de forma intensa. E apli-
cavel a realidade brasileira e muito ade-
guado para cursos de graduacdo e semi-
ndrios especiais para executivos.

Os objetivos do autor foram mostrar a
relevincia e aplicabilidade de ApO para
permitir uma maior eficdcia organizacio-
nal — mostrar 0s riscos e pontos fracos
do procedimento.

Demonstra extenso conhecimento teo-
rico e pratico sobre o assunto do livro,
assim como, honestidade em mostrar os
perigos da utilizacdo do método.
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Matematica Financeira

Washington Franco Mathias e
José Moreira Gomes

Atlas S/A
12 edicdo — 1977

Andlise: Antonio Pereira do Amaral —
Professor Titular do Departamento de
Contabilidade e Atudria da FEA-USP.

O livro expde a teoria da Matemdtica Fi-
nanceira estudando a avaliacdo de um
capital e de conjuntos de capitais em ca-
pitalizacdo simples e composta. Aborda
ainda problemas de amortizacdo em seus
vdrios aspectos. Aborda também, muito
de acordo com a realidade brasileira, 0
problema da corregdo monetdria relativo
4 avaliacdo de capitais. Toda a teoria ex-
posta é acompanhada de um ndamero
bem razodvel de exercicios praticos.

Quanto a sua organizagdo, ndo podemos
deixar de apresentar pequenas criticas,
que ndo diminuem, de forma alguma, o
valor do trabalho e que o autor poderd
considerar, ou ndo, para uma segunda
edicdo. O grdfico da pg. 121 deve ser
ligeiramente modificado para, jd arl,
mostrar que em qualquer ponto, dentro
do primeiro periodo, o montante a juros
simples é maior gue o montante a juros
compostos, como se pode depreeender
do gréfico da pdg. 135, Julgamos que o
autor deve refazer o conceito de equiva-
léncia de capitais ( pg. 211), pois em ca-
pitalizacdo composta, ndo € necessdrio
dizer que os valores atuais devem ser
iguais porque a equivaléncia ndo depende
da data focal. O exemplo da pg. 213
nos confirma isto. A expressdo anui-
dades, como sinénimo de rendas, em-
bora usada por alguns autores, principal-
mente americanos e ingleses, ndo nos pa-
rece apropriada. Preferimos simplesmen-

te a expressdo. Rendas. Na pg. 239, 0
quadro de resumos das rendas apreseiniii
algumas falhas. Pelo quadro apresentado,
o leitor pode ser levado a julgar que o
subdivisdo das rendas temporarias (4o se
aplica as rendas perpétuas. (Ndo se aplici
aos montantes simplesmente porque
nestas Ultimas, estes ndo existem.) |
mais ainda, que a subdivisdo das rendas
de termos constantes ndo se aplica s
rendas de termos varidveis. Ainda na
239, a definicdo de renda diferida nao ¢
muito feliz. Sabemos o que o autor (e
dizer mas o que estd dito confunde uin
data com periodo de tempo. No meio
da pg. 239 hd as afirmacbes: 2% < | ¢
7% > i. Consideradas simultaneamente
nada temos a dizer. Mas, consideradis
isoladamente, cabe a pergunta: Por (e,
necessarfamente 2% <iou 7% > (7 Pu
rece-nos que seria necessdrio dizer,
mesmo talvez sem demonstracdo, que i
funcdo @p); é decrescente na variivel |
A pg. 414, no meio da pdgina, apos
1+i =
expressgo | +r = vem a alir
L #if
macdo: “‘Logo, para se obter a taxa real
basta dividir a taxa nominal pela taxa da
inflacdo.” Foi evidentemente, um des
cuido que deve ser corrigido. Recomert
damos também aos autores gue, numi
proxima  edicdo, dedicassem s
algumas pdginas a um estudo s
extenso das rendas de termos varidvers ¢
também das amortizacdes por prestacoos
varidveis.

O tema é sempre atual pois os proble

“mas de avaliacdo de um capital ou e

conjuntos de capitais é de grande inte
resse para vdrias dreas de atividade e o
grande aplicacdo prdtica.

A matemdtica financeira é wum (nstit
mento indispensdvel a todas as pessoas
que atuam na drea de administracao 1
nanceira. Nesta area, o livro ¢ de grande
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utilidade para os cursos de graduacdo e
_pé;-_qraduacé“o.

A bibliografia existente neste campo é
ainda bastante pobre, principalmente

em lingua portuguesa, embora tenham
surgido ultimamente, algumas boas
obras. Os autores pretenderam, e conse-
guiram, ampliar com um bom trabalho
esta bibliografia.

LIVROS RECEBIDOS PARA ANALISE

EDITORA ATLAS S/A
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