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O momento atual é propfcio para obras sobre o mun-
do de negdcios e nunca se escreveu tanto sobre esse assunto.
Obras sobre business tém proliferado e hd um publico dvido
por elas. No Brasil e no exterior hé ressurgimento de inte-
resses por esse campo. Livros “‘biogréficos” de Iacocca,
Akio Morita, Harold Geneen nos Estados Unidos e a Hist6-
ria Empresarial Vivida no Brasil tém cativado uma série de
novos e interessados leitores. Situa-se nessa categoria o livro
Lessons-An Autobiography com o Dr. An Wang, publicado
em 1986 nos EUA. A obra chamou-me a aten¢fo por dois
motivos: primeiro, porque “Wang Laboratories” é extre-
mamente conhecido nos EUA no campo de informética e
de escritérios de futuro (infelizmente nfo atuam no Brasil
devido 4 Lei da Informdtica), tornando-se respeitdvel con-
corrente da IBM. Segundo porque o Dr. Wang (Ph.D. em
Fisica pela Universidade de Harvard) de origem chinesa,
obteve sucesso financeiro e pessoal nos EUA, depois que
chegou aos 25 anos de idade nos EUA, onde doutorou-se
em Fisica Aplicada em trés anos e inventou um elemento-
chave na memoria do computador. Em 1951, com apenas
US§ 600,00 e sem nenhuma experiéncia no mundo dos
negdcios, inaugurou a sua empresa eletrénica em Boston.
Em 1986, a “Wang Laboratories™ estd entre as 200 maiores
empresas nos EUA, com um faturamento anual de US§ 3
bilhdes e 30.000 funciondrios. Seu sistema de processador
de palavras entrou para a histéria da informitica e o seu
crescimento composto nos Gltimos 35 anos tem sido de
40% ao ano. Contar um pouco desse histérico e do homem
que o criou foi o objetivo do livro. Em 1986, o Dr. Wang
foi um dos 12 americanos naturalizados que recebeu a Me-
datha da Liberdade das mfos do Presidente Reagan.

O livro est4 dividido em 4 capitulos:

Preparacdo: relatando a sua infincia na China Continental, a
confusdo sécio-politica da época, a sua decisdo de ir para os
EUA estudar na Harvard e terminando com a sua narragdo
da inveng¢do dos memory cores, que revolucionaram a indus-
tria de computadores que estavam, entdo, engatinhando
seus primeiros passos.

Alguns célculos dos riscos: af o autor narra a sua transigdo
de pesquisador-inventor para o de empresério, as dificulda-
des que enfrentou para registrar sua patente (sustentdculo
de sua empresa), 0s seus primeiros encontros com a gigante

IBM. Esse encontro marcou profundamente a sua carreira
pois lhe deu uma idéia bem clara de como a IBM — traba-
lhava informagfo — de grande utilidade futura, principal-
mente com a atual competi¢io entre as duas organizagdes.
Crescimento e Controle: aqui, Dr. Wang narra seu cresci-
mento ¢ como manteve o controle, apesar de ter aberto o
capital da empresa, a fim de pr%porciona.r o capital necessd-
rio nessa atividade intensiva. E nesse periodo também a
decisdo histérica de passar a empresa de fabricante de calcu-
ladoras para computadores. Foi um risco calculado que pro-
vou ser estratégico para o futuro da empresa.

Balango: neste tépico o autor discorre sobre a sua visdo de
administragdo e das responsabilidades da empresa moderna.
Afirma que o “‘espfrito ou a cultura da empresa no mudou
a0 longo desses tiltimos 35 anos’. Outra afirmagdo € que “a
estrutura ou teoria administrativa é uma abstragdo, enquan-
to que uma empresa § feita de gente””. (. . .) “Meu sentimen-
to é que vocé nfo precisa de treinamento especial para
aprender a como dirigir um negécio. O que vocé precisa € a
habilidade para observar, testar suas teorias na prética e
aprender através de seus erros’’. Dr. Wang também recomen-
da uma carga intensa de leitura para que se possa acompa-
nhar o que acontece no mercado e as alteragGes tecnol6gi-
cas. Na 4rea de responsabilidades sociais € seguramente uma
empresa atipica, das maiores doadoras para finalidades fi-
lantr6picas. O Dr. Wang € hoje um dos homens mais ricos
nos EUA e sfo reconhecidas suas contribui¢Ges para reas
de estudos. E o idealizador e maior contribuinte da Wang
Institute of Graduate Studies.

O livro € descritivo e de fdcil leitura. Mostra facetas
de um empresédrio bem-sucedido que aprendeu suas licSes e -
tenta transmitir sua experiéncia a juventude. Como tal, re-
comendo a leitura. .
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Os autores, ex-professores da Harvard University, sdo
agora do corpo docente da Brigham Young University em
Provo, Utah.
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O livro enfoca profissionais que tém curso superior ou
formal para o exercicio de suas fungGes nas organizagdes.
Por que ap6s anos de trabalho, sacrificios, estudos e dedica-
¢d0 a uma ou mais empresas, esses profissionais, altamente
qualificados e treinados, sentem-se confusos, zangados e so-
bretudo frustrados? Eles se encontram, muitas vezes, num
mundo que nfo compreendem, para o qual a sua educagdo
e formagfo no lhes deram nenhum preparo? Eles se sentem
obsoletos, como méquinas ultrapassadas?

A resposta, segundo os autores, é uma compreensio
da sua carreira e dos imimeros estégios que a compdem. A
medida que o individuo vai crescendo na organiza¢do, no
sentido de que as suas fung@es vio sendo expandidas e suas
responsabilidades incrementadas, passa pela necessidade de
ter novas habilidades, atividades, atitudes e relacionamen-
tos. A carreira nfo ocorre de maneira linear. Ela & descontf-
nua, com altos e baixos.

Os autores usam o termo juridico para expressar essa
sua idéia. “Novagdo — conversio de uma divida em outra
para extinguir a primeira, quer mudando o objeto da
prestagdo, quer substituindo o credor ou o devedor por
terceiros” (conforme Diciondrio Aurélio). Segundo eles,
isso é o que acontece com a carreira, os profissionais devem
conscientizar-se dessas alteragdes e precisam mudar seus
papéis e relacionamentos, 4 medida que vdo subindo ou
crescendo na sua carreira. _

Ha quatro estégios principais na carreira de um profis-
sional e esses estdgios variam de pessoa para pessoa, mas a
sua tendéncia é essa:

19 estdgio: o individuo trabalha sob a orienta¢do ou a coor-
denagdo de um senior. Carece de experiéncia e status na
organizagfo. Espera-se que ele realize as tarefas mais rotinei-
ras e menos nobres no departamento, trabalhando sob pres-
sdo e devendo realizar a sua tarefa dentro do orcamento e
tempo previstos.

29 estdgio: torna-se um especialista numa 4rea técnica. J4
tem responsabilidade por um projeto ou equipe. Tem uma
certa independéncia para trabalhar e seus resultados jd sio
mensuréveis. Consegue credibilidade e reputagdo no depar-
tamento ou organiza¢fo. H4 um aumento nas suas habilida-

des e julgamentos para solugfo dos problemas, com menor
dependéncia de terceiros.

39 estdgio: grande dominio de uma 4rea técnica, passando a
se envolver em mais de uma 4rea (por solicitagdo ou iniciati-
va prépria). Estimula, motiva e lidera os outros por meio de
suas idéias e informagGes. Tomna-se um mentor para jovens
profissionais e possui uma posi¢do de supervisfo mais for-
mal. Tem mais relacionamentos com piblicos externos e
auxilia no desenvolvimento de novos negécios.
49 estdgio: tem poder formal e informal para iniciar agoes,
obtendo recursos e solicitando ou aprovando, ele mesmo,
essa decis@o. Proporciona diregdo para a empresa. E seu
representante legitimo externo e interno. Finalmente patro-
cina jovens profissionais com o intuito de testd-los e prepa-
rd-los para cargos de maior contetido em futuro préximo.
A passagem de um estdgio para o outro exige do parti-
cipante novos papéis e novos desempenhos. O que funcio-
nou bem num estdgio pode ser desastroso em outro. As ha-
bilidades devem ser constantemente renovadas e adquiridas.
A esséncia do livro € o conhecimento profundo sobre
esses estdgios, que os profissionais e seus dirigentes devem
ter para orientd-los em sua carreira e nfo terem desaponta-
mentos futuros. E uma enorme contradigdo as pessoas pas-
sarem grande parte da sua vida nas organiza¢des, construin-
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do nelas seus sonhos e expectativas e conhecendo ao mesmo
tempo tdo pouco das forcas que as influenciam. O estudo,
fruto de pesquisas e observagGes, ndo procura ser normati-
vo, mas descritivo; nfo como as coisas deveriam ser nas
organiza¢Ges, mas como elas realmente sfo e ocorrem. Ha
uma série de depoimentos de pessoas que enriquecem a
obra.

Por outro lado, para os estudiosos, hd uma extensa
lista bibliogréfica sobre esse interessante tema.

O livro € de leitura ficil e recomendével para todos
aqueles que trabalham em organiza¢Ges e almejam nelas
fazer carreira.

ESTRUTURA DAS ORGANIZACOES: estruturas tradicio-
nais, estruturas para a inovacfo, estrutura matricial

Autores: Eduardo Vasconcellos & James R. Hemsley

Ano: 1986

Editora: Pioneira

Avaliador: Cyro Bernardes

Fazer resenhas nfo é tarefa ficil, pois, diferente de re-
sumir, criticar ou até tentar impingir idéias préprias, é pre-
ciso captar em uma ou duas péginas o contetido de um tra-
balho inteiro. Por outro lado, é preciso, também, captar o
interesse dos leitores em potencial porque a resenha a eles
se dirige. Essa tarefa, porém, torna-se gratificante quando
se trata de uma obra como a da Estrutura das Organizacdes.

Um primeiro motivo disso estd na contribui¢o trazi-
da para uma 4rea administrativa falha de trabalhos em por-
tugués, traduzidos ou originais, que € a da estrutura matri-
cial. Esse € o assunto tratado no livro, embora figure apenas
no subtitulo, talvez por razdes da editora em desejar divul-
gar como obra mais abrangente. Com isso, um primeiro
publico a que pode se destinar é o de estudantes de Admi-
nistragdo em nivel de graduacdo — como subsfdio para as
disciplinas que abordam as estruturas organizacionais — e
em nivel de pés-graduagdo — para discussdes da estrutura
matricial propriamente dita — tendo em vista a descrigfio
tedrica e o embasamento utilizado, o que €& levado a efeito
nos trés primeiros capftulos. Um segundo piblico, que jul-
gamos até o mais importante, nfo obstante menor, é o de
administradores, engenheiros, economistas e todos aqueles
interessados em conhecer o uso dessa técnica de organiza-
¢d0, ou entdo, envolvidos diretamente nesse assunto. Isto
pela praticidade para aplicagdes reais, exemplos de casos de
empresas brasileiras e, sobretudo, pelo destaque a ressalvas
e aos problemas causados pela sua implantagfo, o que é
examinado nos dois dltimos caprtulos do livro.

Tais consideragdes nos conduzem i segunda razfo de
nosso interesse pelo trabalho: o do conhecimento pritico
dos autores, decorrente das intimeras consultorias realizadas
no Brasil e Estados Unidos, além dos estudos teéricos sobre
estrutura matricial, como se 1& na bibliografia que lista os
seus trabalhos. Difere, pois, daqueles livros que nada mais
sd0 que compilagBes de vdrios autores, inclusive dos ultra-
passados.

Finalmente, um terceiro fator que despertou o nosso
interesse foi o enfoque comportamental, inclusive levando
em conta a cultura da organiza¢fo. Isto porque tivemos a
experiéncia da implantagfio desse tipo de estrutura em uma
empresa do Estado pela famosa Booz Allen and Hamilton,
que ndo consideraram a necessidade da mudanga de atitudes
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dos participantes, especialmente da diretoria. Assim sendo,
o fator humano recebe atengfo em um caprtulo inteiro,
tanto para examinar as caracterfsticas da personalidade do
gerente de projeto e seus auxiliares, quanto os conflitos
resultantes da dupla subordinagdo.

Para terminar, ndo se pode deixar de mencionar a bi-

bliografia que encerra cada capitulo, que permitird ao leitor
mais interessado o aprofundamento em detalhes dos tépicos
abordados. Aproveitamos, ainda, a ocasido para sugerir aos
autores, em uma segunda edi¢do que acreditamos ndo tar-
dar, a substitui¢do do tftulo para ‘‘Estrutura Matricial”’, que
realmente € a matéria tratada.



