
leitor, recomendável não só à 
consulté.l. de dirigentes de di
ferentes áreas como também a 
estudantes que, em período de 
estágio, se defrontam com 
problemas de ordem estrutural , 
funci onal ou mesmo opera
cional . 

As empresas apresentam 
uma série de diferenciações e 
particularidades, com objetivos 
finais que se resu mem em 
produção, comercialização e 
prestação de serviços. A busca 
de melhor qual idade aos 
menores custos un itários e 
preços que resultem na pre
ferência dos compradores, com 
conseqüente aumento nas ven
das e adequadas taxas de lu
crat ividade passam a se r 
premissas f undamentai s na 
delimi tação de objet ivos a 
serem alcançados. Para tanto 
são necessários métodos e téc
nicas acompanhados de cautela 
e apurado senso de percepção 
no que se refere à ident ificação 
de problemas, áreas envolvi
das, causas e conseqüências. 

Cada um desses itens deve 
ser elaborado com base em 
pesquisas, previsões, análises 
e avaliação dos fatos com
preendidos em cada problema. 
E nisso, o livro auxilia bastante. 

Os autores se propõem, en
tão, ao lançamento de um 
tópico sobre administração 
geral, posicionando elementos 
essenciais de organ ização , a 
saber: divisão do trabalho , 
capacitação de pessoas, uti
lização de recursos materiais e 
técnicos, a fixação de normas e 
responsabilidade de pessoas e, 
finalmente, a fixação de normas 
técnicas e de normas adminis
trativas. Indicam os autores que 
a observância desses elemen
tos poderá promover o desen
volvimento eficiente do proces
so de tomada de decisões. 

Em um outro capítulo, José 
Geraldo de Lima e Joaquim de 
Lima Delgado e demais co
laboradores apresentam con
ceitos que eles consideram 
fundamentais para a boa ad
ministração da empresa. A des
tacar, surgem os tópicos sobre 
delegação de autoridade, prin
cípios de administração - aqui 

entendido como sendo infor
mação, fixação de objetivos, 
sistematização, antecipação, 
justiça, trabalho em equipe e 
avaliação - produtividade e o 
ciclo operacional , fi nanceiro e 
econômico. 

Enfim, a obra tem objet ivo 
essencialmente prático e seu 
valor se prende ao fato de que 
as linhas de atuação sugeridas 
possibilitam ampliações e des
dobramentos, dependendo, é 
lógico, da criat ividade, senso 
crít ico e avaliat ivo de cada um. 

É importante ressaltar que o 
livro não contém fórmula 
mágica que tenha por finalidade 
reso lver todos os problemas de 
uma pequena ou média em
presa. É antes de mais nada, 
uma tentativa válida de abor
dagem d ireta de aspectos 
básicos para organização e ad
ministração , e que podem ser 
fonte permanente de consultas, 
no sent ido de alertar o dirigente 
quanto aos detalhes que devem 
ser sempre lembrados quando 
da tomada de decisões. É de se 
supor que assim também pen
sam os autores desta publi
cação da Editora Atlas . • 

Débora Bueno Marques 

Fundamentos de organização 
e métodos 

Por Michael E. Addison. Rio de 
Janeiro, Zahar Editores , 1973. 

O título do l ivro justifica o con
teúdo. O autor de Fundamentos 
de organização e métodos 
procura fornecer ao inic iante na 
matéria uma razoável dose de 
técnicas voltadas à solução de 
problemas administ rativos. 

A "orelha" do livro informa 
que Addison tenta uma abor
dagem não mecanicista da fun
ção de O&M , ou seja, procura 
mostrar que o trabalho de O&M 
não é apenas o de usar métodos 
exclusivamente, mas sim o de 
uti lizar métodos e um certo 
grau de compreensão do com
portamento humano. Esta ten
tativa é evidente quando a fun
ção é definida como sendo 
"uma função especializada que 
se estabeleceu para aconselhar 
na introdução de novos mé
todos de administração ... sem 
impor um esforço insuportável 
ou causar danos reais à es
trutura social da empresa''. Es
te "causar danos reais" pode 
ser entendido como sendo a 
atuação do analista em termos 
mecanicistas, dando, como 
ficou claro, maior relevância à 
metodologia do que ao corpo 
social da organização. 

A preocupação de Addison 
em dar um sentido compor-
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tamentalista não es'tá locali
zada apenas na definição que 
ele propõe. Já no primeiro 
capítulo , onde são conside
rados os antecedentes de O&M, 
afirma o autor que não pode
mos dissociar organização de 
métodos, isto é, não podemos 
dar caráter dicotômico a 
problemas de simplificação 
(fluxogramas , estudos de for
mulários, lay-outs, etc.) e de 
estruturas (formulação e refor
mulação de organogramas, 
elaboração de manuais g lo
balizantes, etc .). O fato de o 
analista de O&M preocupar-se 
essencialmente com métodos 
pode retirar sua capacidade de 
entender a organização nos 
seus aspectos estruturais e, 
também, comportamentais. 
Preso à análise de rotinas , que 
mais o prende ao uso de mé
todos , seu relacionamento pes
soal fica restrito a um pequeno 
grupamento de pessoas. 

Em seguida, é feita a con
sideração na qual o interesse 
por pessoas pode gerar, em seu 
benefíc io, maior aceitação pelo 
trabalho que executa e, com is
so, uma diminuição do natural 
processo de resistência que 
todos conhecemos. O compor
tamento do analista de O&M é 
fundamental, tendo em vista a 
natureza do seu trabalho na or
ganização. Como sabemos , o 
analista não detém autoridade 
formal no interior da escala 
hierárquica, mas detém a facul
dade de aconselhar, recomen
dar, sugerir. O que significa 
dizer: não decide. Embora sem 
autoridade formal , o analista é 
investido de condições que 
podem torná-lo um especialista 
com autoridade · reconhecida; 
em outras palavras, a autori
dade do saber. Por isso seu 
comportamento não pode ser 
predomi nantemente mecanicis
ta. 

Addison dá grande relevo ao 
processo de entrevistas, o que 
parece demonstrar sua dis
posição em "humanizar' ' o 
pessoal de O&M . Dentre alguns 
conselhos específicos sobre a 
técnica da entrevista, podemos 
destacar: 

Revista de Administração de Empresas 

a) não se apresente como es
pecialista em eficiência. Aquele 
que se intitula como portador 
da sabedoria, em geral, .con
segue granjear comportamen
tos agressivos , ou pior, ter o 
silêncio como constante de 
resposta ao seu excesso de 
saber; 

b) o analista de O&M não deve 
responder à pergunta que faz .. 
Os iniciantes nesta função têm 
por hábito demonstrar que 
sabem tanto quanto - ou mais 
- do que aquele que está sen
do questionado. Segundo Ad
dison, isto provoca as mesmas 
reações já citadas ; 

c) a entrevista não pode ser ex
cessivamente orientada. Em 
outras palavras , o analista não 
deve procurar a resposta que 
ele quer. É o entrevistado quem 
responde o que quer. A orien
tação deve auxi liar, não deter
minar; 

d) o analista deve aguardar a 
resposta. É comum encontrar 
pessoas que preferem pensar 
muito para responder certo . 
Segundo o autor, as respostas 
morosas que são corretas têm 
muito mais utilidade que o 
palavreado espontâneo, suges
tivo, envolvente, mas inexato. 

Estes conselhos, conhecidos 
por muitos, servem para que 
seja dado o passo inicial em 
processos de mudança. A en
t revista é, na grande maioria 
descasos, o fator determinante 
na atuação do analista de O&M: 
mecanicista ou não mecanicis
ta. Atentando para os dados 
citados e que são encontrados 
com mais ampla colocação no 
livro, o analista penetrará na 
área que mais agrada ao autor, 
qual seja a de tornar o trabalho 
do analista voltado para a or
ganização e os métodos. 

O leitor encontrará ainda téc
nicas sobre medição do tra
balho de escritório , elaboração 
de formulários e análise de lay
out. Infelizmente, não encon
trará o índice analítico tão im
portante quanto esquecido por 
muitas de nossas editoras . • 

Luís César G. de Araújo 

Man machine system, 
penguin education 

Por W.T. Singleton. Harmonds
worth , England, Penguin 
Books Ltd ., 197 4. 178 p. ilus
trado, brochura. Preço: 60p. 

O aparecimento desse ótimo 
livrinho (no sentido de número 
de páginas, não de conteúdo) 
coinc ide com a necessidade de 
um I ivro-texto para o ensino da 
ergonomia, nos cursos de 
extensão de med icina de tra
balho e engenharia de seguran
ça. Sem nenhuma dúvida, 
houve um desenvo lvimento 
extraordinário da ergonomia na 
sua definição atual: I I Projeto de 
sistema com as características 
de operador humano como 
ponto de partida e referência úl
tima." Há cinco anos a def i
nição era " adaptação do ho
mem à máquina e da máquina 
ao homem'', e há 20 anos 
I I ciência de botões e alavan
ças". O desenvolvimento da er
gonomia muito deve ao projeto 
de um programa espacial, à 
necessidade de maior seguran
ça de trabalho e à procura de 
meios de comunicação dentro 
da empresa e no lar, tais como 
o "bip" para chamadas e a 
propaganda dita subliminar. 

Para o estudo da ergonomia 
necessita-se hoje de conhe
cimentos em muitas áreas de 
pesquisa e especialização : 


