1 Resenha de Livros

THE M-FORM SOCIETY (HOW AMERICAN
TEAMWORK CAN RECAPTURE THE COMPE-
TITIVE EDGE)
Autor; William G. Ouchi
Editora: Addison-Wesley Publishing Company
Edicdo: 1* - Ano de Publicacéo: 1984
Avaliador: Chu Wan Tai
Prof. Assist. do Dept®* de Administra-
cdo - FEA-USP

William Ouchi, professor de administracdo na
UCLA e renomado autor do livro “Teoria Z”’ publica-
do em 1981, d4 prosseguimento ao seu trabalho, discu-
tindo as caracteristicas da administracdo japonesa
que, com sua assombrosa produtividade, relagdes sin-
dicais amistosas e qualidades de produtos elevadas,
tem sido tema de pesquisas e estudos por parte dos
analistas ocidentais de administracéo.

Munidos de uma verba de US$ 700.000 e uma
equipe técnica de 13 colaboradores de alto calibre (to-
dos professores da UCLA e estudantes a nivel de pos-
‘graduacdo), esse trabalho que consumiu 3 anos e inu-
meras viagens intercontinentais, teve como objetivo
fundamental conseguir maior entendimento entre os
EUA e o Japao.

O livro representa apenas um pequeno frag-
mento dos dados coletados, entrevistas e experiéncias
vivenciadas. Segundo o proprio autor, a maior parte
dos dados continua sob andlise e serd oportunamente
descrita. O livro de 228 paginas est4 dividido em 3
partes: (ha ainda 60 paginas de apéndice; onde estdo
incluidas informagbes de carater geral, como os 38
conselhos consultivos do Ministério da Industria e
Comércio japonés, lista dos membros de varias asso-
ciagbes, dados sobre o custo de capital das empresas
japonesas e o papel desempenhado pelas grandes Tra-
dings Companies: (Sogo Sosha).

Parte 1 - A Sociedade de Forma-M: o que é, como
funciona.

Parte 2 - A Forma-M em agdo: comparagdo das
industrias microeletronicas no Japao e nos
EUA.

Parte 3 - A Forma-M nos EUA.

O autor prossegue analisando os motivos que
levaram a industria americana a perder 16% da sua
participacdo no mercado mundial nos anos 60 e outros
23% nos anos 70,ndo sdo devidos a fatores industriais,
mas sim gerenciais. A visdo estréita das industrias,
que lutam por seus interesses individuais sem consi-
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derar os interesses gerais, levaram, muitas vezes, a

economia a um impasse.

Para ser bem sucedido, é indispensavel um
balanceamento entre o trabalho de equipe de um lado,
e esfor¢os individuais do outro. E a importancia da
equipe estd em duas instancias:

Tomada de decisdes e alocagdo de recursos.
Para ilustrar esse ponto central de sua obra, o autor
discrimina os trés tipos de organizagdes existentes:
- a estrutura Forma-U, que vem de unificada. A

empresa é uma entidade, e a estrutura é funcional.
Ninguém é responsavel direto pelos resultados, e
todas as unidades sdo dependentes; o resultado é
que a organizacgdo é centralizada;

- a estrutura Forma-H, que vem de companhia hol-
ding. O aspecto fundamental é que nessa organiza-
cdo as unidades operacionais estdo em atividades
ndo correlatas, sendo que a administracdo tem ape-
nas o papel de investidor, ndo se envolvendo nos
aspectos operacionais. Cada companhia procura
maximizar seus rendimentos sem preocupacdes
com a coordenagdo e colaboracdo com outras unida-
des;

- a estrutura Forma-M ou organizagdo multidivisio-
nal é balanceada. As operag¢des sdo descentralizadas
e iniciativas individuais encorajadas. Entretanto,
como ha uma série de atividades centralizadoras
(Financas/ Planejamento Estratégico e outras de
uso comum), é indispensavel que os responsaveis
divisionais sejam flexiveis e adaptativos, caso quei-
ram ter sucesso. Essa contradicdo intrinseca de
dependéncia ou independéncia, de todo com a par-
te, autonomia e serviddo, s6 sera bem sucedida se o
equilibrio for adequadamente mantido. Para isso, é
necessario muito dialogo e empatia entre os
membros da organizacao.

Outro conceito importante introduzido é o da

“memoria social” definido como senso de comunidade

e de responsabilidade. Os participantes séo eqiitati-

vos, pois sabem que seus interesses ndo atendidos hoje

(em beneficios dos outros) serdo compensados no futu-

ro proximo. Esse equilibrio entre as empresas do mes-

mo setor (concorrentes), setores diferentes (clientes/

fornecedores etc.) com o governo, é que distingue a

economia japonesa das demais e a causa do seu estu-

pendo sucesso.

A partir desse ponto nevralgico, o autor expan-
de sua analise para o macrosistema, mostrando as
estreitas ligacGes das empresas japonesas entre si e
com 6rgédos do governo e do publico, tudo isso sem per-
der a individualidade e competitividade, tal qual
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numa empresa divisionalizada. Exemplifica seu argu-
mento com descri¢do detalhada do funcionamento do
poderoso MITI (Ministério do Comércio e Industria,
drgdo normativo que é considerado por muitos como a
mola propulsora do desenvolvimento japonés), sua
organizacdo interna e o papel das associagtes de pro-
dutores.
Como dito anteriormente, o livro é escrito para
o publico americano fazendo comparacgdes entre os
dois paises. Na tultima parte, o autor mostra um
exemplo de sociedade Forma-M bem sucedido nos
EUA, como a cidade de Minnesota. Esse exemplo é
tipicamente americano e compreensivel apenas por
aqueles que vivem naquele pais. Desconsiderando
essa caracteristica americana, o livro é bastante inte-
ressante e revela dados curiosos e imaginativos, tais
como: os japoneses conseguiram fazer toda essa asso-
ciacdo e cooperacdo sem inflingir as leis antimonopo-
listas. Mesmo com todo esse dialogo, a competitivida-
de interna japonesa é acirrada. Isso talvez s6 possa ser
explicado pela homogeneidade e harmonia da cultura
japonesa.
O livro, nos primeiros capitulos, é agradavel de
se ler, mas um pouco macgante nos ultimos (especial-
mente para aqueles que ndo conhecem a realidade
empresarial americana e japonesa). Recomenda-se
pois que o leitor tenha antes um contato com outres
livros mais conhecidos, sobre a administragdo japone-
sa. Na nossa opinido, os dois ensinamentos do livro
gue sdo importantes para os estudiosos brasileiros de
administracdo sdo:
® nao ver a realidade japonesa com os olhos de um
ocidental, mas sim, tentar entendé-la de um ponto
de vista japonés;

® ‘“adaptar e ndo adotar” o modelo japonés.
Como tema para reflexdo e um encorajamento para
que cada pais busque o seu proprio caminho no
campo de administracdo, a leitura do livro é mais
do que recomendada.

A IMPORTANCIA DE SER VOCE MESMO
Autor: Allan Katcher PhD.
Editora: Atlas
Edicdo: 1¢ - Ano de publicacdo: 1985
Traducdo e Adaptagdo: Cecilia Bergamini
Avaliador: Cecilia Bergamini
Prof* Assist. Dr¢ do Dept® de Ad-
ministracdo - FEA/USP

A obra é baseada numa fascinante experiéncia
na qual o autor, psicélogo e consultor em Desenvolvi-
mento Organizacional, pesquisa como as principais
orientacoes comportamentais descritas por Erich
Fromm no livio A Andlise do Homem podem ser
reconhecidas na atuacdo das pessoas dentro das orga-
nizagdes. Para tanto, foram necessarios mais de dez
anos de pesquisa em empresas dos mais diferentes
tipos e tamanhos no mundo todo.

Uma outra preocupagéocaracterizada pela des-
mistificacdo da crenca de que existem perfis ideais de
executivos bem sucedidos, d4 ao livro uma atracgéo
especial. Como o proprio Dr. Katcher afirma em seu

prefacio: “ele se destina a todos aqueles que néo se
sentem contentes consigo mesmos, com suas caracte-
risticas, talentos, aparéncias, comportamentos etc. -
a todos que ndo se sentem tdo bem quanto o proéximo
e invejam sua sorte, suas aptiddes, habilidades e recur-
sos pessoais. Quero que essas pessoas apreciem aquilo
que tém, percebam e liberem suas proprias forcas,
admirem suas maneiras singulares de fazer as coisas,
parem de se censurar através de queixas e comecem a
fazer aquilo de que sdo capazes. Este livro é para
aqueles individuos que ndo conseguem entender por-
que as outros agem de maneira diferente da sua, para
aqueles individuos que querem transformar os outros
em sua propria imagem. Espero que aprendam a valo-
rizar as diferencgas pessoais, a aproveitar as contribui-
¢oes individuais que os outros ddo com suas maneiras
proprias de fazerem as coisas, e a avaliar a futilidade
de tentar mudéa-los. Espero, enfim, que descubram a
liberacdo da tensdo advinda do aproveitamento des-
sas diferencas, criem estruturas que permitam a dife-
rentes pessoas terem o seu préprio espaco vital e
parem de tentar mudar uns aos outros”.

Muitos anos de observag¢do do comportamento
das pessoas em situacdo de trabalho tornaram possi-
vel ao autor retratar as suas principais caracteristicas de
acdo frente as mais diferentes circunstancias que
deveriam ser por elas superadas com eficiacia. Com
isso ele conseguiu agrupar certos tragos comuns dos
mais diferentes tipos de personalidade e descrever
quatro estilos comportamentais basicos denominados
de: Toma e Controla; D4 e Apdia; Mantém e Conser-
va; e, finalmente, Adapta e Negocia. Ao evidenciar
como cada um destes estilos se deixa guiar por dife-
rentes norteadores comportamentais, torna-se quase
que evidente por si s6 que o sucesso das pessoas
depende, principalmente, da estratégia que elas ado-
tam para aproveitarem ao maximo os pontos fortes do
seu estilo préprio. Por conseguinte, torna-se extrema-
mente facil entender como diferentes caminhos
podem ser seguidos para que se atinja um mesmo ni-
vel de sucesso.

Os principais assuntos tratados em ‘‘A Impor-
tdncia de Ser Vocé Mesmo’’ sdo: a historia e funda-
mentacdo teérica do trabalho; o paradoxo do binémio
forca e fraqueza, juntamente com aqueles principios
béasicos de como se utilizar de métodos diferentes, mas
igualmente eficazes de se lidar com uma mesma situa-
¢do; a conceituagdo e descrigdo ilustrada de cada um
dos estilos; a percepgdo produtiva do outro; considera-
coes sobre a administracdo do tempo; a compatibili-
dade entre os estilos; a avaliagdo de desempenho
segundo essa nova caracteriza¢do do binémio forga e
franqueza; como dirigir pessoas motivadas; o poder e
o desempenho grupal. Pode-se mesmo considerar que
esse livro inaugura uma nova tendéncia dentre aque-
les considerados como hons livros sobre o comporta-
mento humano nas organizacdes.

A traducdo da obra teve como principal objeti-
vo adaptar alguma coisa que havia sido escrita para
um contexto cultural préprio das empresas america-
nas aquele que se torna mais significativo para as
organizagoes brasileiras. Depois de doze anos traba-
lhando com o sistema LIFO (Life Orientation) no Bra-
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explicado pela homogeneidade e harmonia da cultura
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mente para aqueles que ndo conhecem a realidade
empresarial americana e japonesa). Recomenda-se
pois que o leitor tenha antes um contato com outres
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de vista japonés;
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Como tema para reflexdo e um encorajamento para
que cada pais busque o seu proprio caminho no
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A IMPORTANCIA DE SER VOCE MESMO
Autor: Allan Katcher PhD.
Editora: Atlas
Edigdo: 1* - Ano de publicagdo: 1985
Traducdo e Adaptacdo: Cecilia Bergamini
Avaliador: Cecilia Bergamini
Proft Assist. Dr* do Dept® de Ad-
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na qual o autor, psicologo e consultor em Desenvolvi-
mento Organizacional, pesquisa como as principais
orientacdes comportamentais descritas por Erich
Fromm no livro A Andlise do Homem podem ser
reconhecidas na atuacdo das pessoas dentro das orga-
nizacdes. Para tanto, foram necessarios mais de dez
anos de pesquisa em empresas dos mais diferentes
tipos e tamanhos no mundo todo.

Uma outra preocupacéo caracterizada pela des-
mistificacdo da cren¢a de que existem perfis ideais de
executivos bem sucedidos, d4 ao livro uma atracido
especial. Como o préprio Dr. Katcher afirma em seu
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a todos que ndo se sentem tdo bem quanto o proximo
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sos pessoais. Quero que essas pessoas apreciem aquilo
que tém, percebam e liberem suas proprias forcas,
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aqueles individuos que querem transformar os outros
em sua propria imagem. Espero que aprendam a valo-
rizar as diferencas pessoais, a aproveitar as contribui-
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rentes pessoas terem o seu proprio espaco vital e
parem de tentar mudar uns aos outros’.

Muitos anos de observa¢do do comportamento
das pessoas em situacdo de trabalho tornaram possi-
vel ao autor retratar as suas principais caracteristicas de
acdo frente as mais diferentes circunstancias que
deveriam ser por elas superadas com eficacia. Com
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como cada um destes estilos se deixa guiar por dife-
rentes norteadores comportamentais, torna-se quase
que evidente por si s6 que o sucesso das pessoas
depende, principalmente, da estratégia que elas ado-
tam para aproveitarem ao méximo os pontos fortes do
seu estilo proprio. Por conseguinte, torna-se extrema-
mente facil entender como diferentes caminhos
podem ser seguidos para que se atinja um mesmo ni-
vel de sucesso.

Os principais assuntos tratados em ‘‘A Impor-
tdncia de Ser Vocé Mesmo’’ sdo: a histéria e funda-
mentacéo teérica do trabalho; o paradoxo do binémio
forca e fraqueza, juntamente com aqueles principios
basicos de como se utilizar de métodos diferentes, mas
igualmente eficazes de se lidar com uma mesma situa-
¢do; a conceituacdo e descri¢do ilustrada de cada um
dos estilos; a percepcdo produtiva do outro; considera-
¢oes sobre a administra¢do do tempo; a compatibili-
dade entre os estilos; a avaliagdo de desempenho
segundo essa nova caracterizacdo do binémio forca e
franqueza; como dirigir pessoas motivadas; o poder e
o desempenho grupal. Pode-se mesmo considerar que
esse livro inaugura uma nova tendéncia dentre aque-
les considerados como hons livros sobre o comporta-
mento humano nas organizacoes.

A traduc¢éo da obra teve como principal objeti-
vo adaptar alguma coisa que havia sido escrita para
um contexto cultural préprio das empresas america-
nas aquele que se torna mais significativo para as
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sil foi possivel a tradutora, incluir vérios pontos muito
tipicos encontrados junto a mais de cinco mil pessoas
que se submeteram a programas de desenvolvimento
de pessoal dentro de mais de vinte organizagdes brasi-
leiras. De comum acordo com o autor, portanto, foi
possivel produzir uma obra especialmente traduzida,
adaptada e ilustrada com casos tipicos da nossa reali-
‘dade cultural. A exemplo disso, o capitulo sobre moti-
vacéo baseia-se quase que inteiramente em pesquisas
feitas no Brasil.

Finalizando é valido ressaltar que a énfase do
livro representa um primeiro passo para todos aqueles
que estédo interessados no seu préprio desenvolvimen-
to pessoal — isto é, ele representa uma espécie de
roteiro extremamente objetivo e 1til para ajudar as
pessoas a organizarem tudo aquilo que intuitivamente
j4 conhecem sobre si mesmas. E proposta como filoso-
fia béasica desse processo que, para o desenvolvimento
pessoal, é absolutamente essencial que o individuo
conheca suas forcas, porque ninguém constréi nada
sobre fraquezas; pelo contrario, so se constréi sobre os
alicerces s6lidos das forcas de cada um, pois acaba-se
por descobrir que é impossivel desenvolver alguma
coisa que ndo existe. Torna-se imperioso, portanto,
entender que os nossos pontos fortes nada mais séo do
que as nossas caracteristicas pessoais utilizadas opor-
tunamente e que quando sdo superenfatizadas ou
subutilizadas transformam-se naquilo que chamamos
de pontos fracos. Dentro das organizagdes, entdo, o
desenvolvimento das pessoas implica em gerir o
ambiente de tal forma a permitir que cada um seja
aquilo que potencialmente é capaz de ser e a maneira
mais eficaz de alguém tentar fazer isto é definir suas
proprias perspectivas pessoais fazendo-as trabalhar a
seu favor.

DEVELOPING BUSINESS STRATEGIES
Autor: David A. Aaker
Editora: John Wiley & Sons
Edicdo: 1* = Ano de Publicagdo: 1984
Avaliador: Chu Wan Tai
Prof. Assist. do Depto. de Adminis-
tracdo - FEA- USP

O livro faz parte da Ronald Series on Marke-
ting Management, livros escritos para administrado-
res profissionais, com o intuito de lhes comunicar o
atual estado de arte de marketing. Portanto, a fim de
se aproveitar o melhor do seu contetdo, é sugerido que
os leitores tenham tido experiéncias profissionais
e/ou académicas sobre os assuntos tratados. No pre-
facio, o autor (professor da Escola de Administragdo
da Universidade da Califérnia), define os cinco objeti-
vos principais do livro:
® integracdo das disciplinas que tenham dado contri-
buigdes relevantes e importantes para o desenvolvi-
mento de estratégias. Assuntos como marketing,
economia, comportamento organizacional, finan-
cas, contabilidade, direito, ciéncias administrati-
vas sdo ail integradas;

® novas teorias que possam ser sustentadas pelos
recentes estudos empiricos;
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® apresenta uma visdo proativa, uma abordagem
externa para antecipar e criar mudancas;

® apresenta uma abordagem estruturada para o
desenvolvimento de estratégia. Andlises externa e
interna sdo discutidas nos seus elementos bésicos,
devidamente ilustrados por um fluxograma;

@ por ultimo, apresenta os conceitos, métodos, mode-
los mais uteis que estdo atualmente disponiveis, ou
seja, o estado de arte.

Para atingir esses objetivos, o livro é dividido
em cinco partes, em que os assuntos sao superficial e
sinteticamente tratados, visto que se supde que o lei-
tor ja tenha uma boa experiéncia profissional com os
temas. Sdo: Introdugdo e Visdo Geral, Analise Exter-
na, Analise Prépria, Estratégias de Negocios Alterna-
tivos e finalmente o Processo.

Tendo o segmento do leitor especializado em
mente, o livro procura sintetizar as teorias existentes,
dando-lhes um carater bastante pratico. Nao h4 aqui
maiores preocupagoes em explicar ou historiar as
teorias, mas apenas a sua aplicabilidade pragmaética
no dia-a-dia empresarial.

De facil leitura o livro é fartamente ilustrado o
que facilita uma compreenséo rapida. Recomenda-se,
pois, a sua leitura por praticantes de administracdo
e/ou alunos que ja tiveram cursos anteriores que lhes
possibilite um maior embasamento teérico.

INTRODUCAO A ADMINISTRACAO
Autor: Antonio Cesar Amaru Maximiano
Editora: Atlas
Edicdo 2* - Ano de publicagdo: 1985
Avaliador: Cleber Aquino
Prof. do Depto. de Administracdo da
FEA-USP

Um livro é como uma obra de arte, uma empre-
sa, enfim, como qualquer obra humana. S6 temos con-
di¢des de conhecé-lo em sua totalidade quando temos
conhecimento do seu autor. Pelo autor, sabe-se a
natureza do texto, seus valores, sua ideologia, conted-
do. H4 uma intima relacdo entre o autor e o livro.

O livro tem uma estrutura dividida em cinco
partes: cada uma delas, tratando de pontos essenciais
ao estudo da Administracdo. A primeira refere-se a
“Administracdo e as Organizacdes”. A segunda parte,
ao “Planejamento” e aqui o autor insere conceitos de
planejamento estratégico, tema néo muito comum na
bibliografia nacional. Na terceira, estuda ‘“Organiza-
¢oes”, comecando esta unidade com muita precisao,
estudando estrutura organizacional e ndo caindo no
lugar comum de repetir o “bla-bla-bla” tradicional da
Histéria das Escolas. A penultima parte refere-se a
um estudo de “Lideranca”, tema que profissional-
mente, o professor Maximiano domina 'muito bem,
pelos varios semindrios que ja ministrou a respeito.
Aqui, reserva o capitulo 9 para abordar motivacao,
hoje assunto de grande caréncia nesta fase de transi-
cdo da empresa brasileira. O livro termina com o estu-
do da funcéo “Controle”. Como o leitor pode observar,
o contetido desta obra é completo para os cursos de
Administracéo, principalmente para os cursos intro-
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dutérios para os quais ele é destinado preferencial-
mente.

Além destas qualidades, o livro é muito didati-
co. Facilita a atuacdo de professores, alunos e outros
leitores estudiosos do assunto. Ao término de cada
capitulo sdo apresentados resumo, questdes para
debate, conceitos-chave e uma grande inovagédo que é
o estudo de casos. A bibliografia é atual e fornece ao
leitor condicdes de recorrer a outras fontes para com-
plementar seus conhecimentos no uso deste texto. O
livro é ainda fartamente ilustrado com graficos que
facilitam aos estudiosos, utilizarem o texto. Percebe-
se que nesta 2¢ edigdo, o autor “amadureceu’ o con-
teido em relacdo a 1¢. Certamente, decorrente de sua
vivéncia profissional, seja como consultor, docente,
instrutor de treinamento, escritor, esta segunda edi-

¢do traz consideraveis inovagdes em relagdo a edigdo
anterior. Como também, tenho a certeza, que em pro-
ximas edicdes ele continuara sua trajetéria de “ama-
durecimento” do livro, introduzindo novidades que
estdo brotando intensamente no Brasil. Nesta fase de
transicdo de regime politico e da sociedade, as empre-
sas, obrigatoriamente, terdo de reformular suas postu-
ras, seus procedimentos administrativos, tendo em
vistas as intensas mudancas que estdo ocorrendo no
cenario nacional. E o professor Maximiano, sensivel
aos processos de mudancgas, com certeza, ird incorpo-
rar em suas proximas edi¢oes, muitas novidades. O
livro pode ser utilizado em todos os cursos de Admi-
nistracéo, seja dentro ou fora da universidade. O caré-
ter de introdutério é apenas didatico, mas, o conteido
estd acima de uma simples “introdugdo”.
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