gociagdo; portanto, o autor d4 conta
do recado nas 68 péaginas restantes.
Cada pégina impressa tem duas colu-
nas, como se fosse um jornal. Mais
uma vez, devido ao preconceito, pre-
firo a pagina contfnua, e ndo dividida
em coluna.

Quando digo gue o livro preenche
a finalidade a que se destina, afirmo
simplesmente que a sistemética do li-
vro satisfaz os que desejam seus co-
nhecimentos expostos em chaves e
numerados para maior clareza, em
frases incisivas, tais como:

”Local das negociagdes:

a) na sua sede, no caso de negocia-
¢Bes cruciais;

b) um local neutro resolveré o confli-
to gerado pela escolha do lugar,;

c) na sede do oponente para fami-
liarizagdo.

Arrumacédo do local:

a) preste atengac na iluminagdo, pa-
redes, decoragdo;

b) crie uma atmosfera informal.
relaxada, fntima;

c) o local deve contribuir para a re-
ducdo da tens3do.”’

As 50 consideragSes bésicas de
negociagdo cientfficas sdo todas 10gi-
cas, mas diffceis de serem postas em
prdtica, por exemplo:

“A sugestdo a n(vel subconscien-
te é um dos métodos mais eficazes
de cornunicécé“o, pois ultrapassa as
inibicGes e mecanismo de defesa das
pessoas.’’

Agora, como fazer isso ¢ outra
coisa. Mas o principal é que 50 regras
assim devem resultar em algumas
cuja aplicacdo ponha o negociador
na frente na competi¢c3o, pelo melhor
resultado. Portanto, do ponto de vis-
ta objetivo, o livro, por um prega re-
lativamente baixo, Cr$ 1.800,00 em
margo de 1984, ensina técnicas que
dardo resuitado. O resenhista prefere
treinar negocia¢do por meio de casos,
pois negociar é uma atitude, n3o um
procedimento enquadrado. Assim,
treinar negocia¢gdo como chaves para
bola ao cesto ou escanteio em fute-
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bol ndo dard certo necessariamente,
Mas essas chaves treinadas ajudam —
fazem com que futebolistas med/o-
cres consigam um gol, e fazem de
negociadores sem capacidade maqui-
nas que conseguem resultados. Seja
visto o artigo de Itaboral Martins
em O £stado de Sdo Paulo de 29.4.84
sobre “Os truques e golpes na arte
de negociar. O Diese realiza cursos
para sindicalistas, para negociagGes
coletivas, dados por advogados e psi-
cblogos, A Harvard Business School
e outras escolas renomadas nos EUA
treinam tanto Ifderes sindicais quan-
to empresariais para a diffcil arte.
Mas, como menciono com insistén-
cia, € necessdrio usar o método do
caso, filmes e leituras, dramatizagGes
com crftica e prética na dramatiza-
¢c3o. N3o basta fer um livro, o livro
é suplementar. E como suplemento
para a negociagdo, posso recomendar
a pequena obra de Sperber. Uma
ressalva: Sperber ndo indica as truques
sujos que sdo mencionados no artigo
de |. Martins — e que eu jd mencio-
nei num artigo na Gazeta Mercantil
de Sdo Paulo — tais como posigdo na
sala com sol no rosto, frio com ar
condicionado, etc. Hoje em dia esses
truques s3do por demais conhecidos,
mas mesmo assim alguns deles ainda
tém efeito, como por exemplo mu-
dar contratos entre a negociacgao ¢ a
assinatura, para ’‘ver se passa, pois
0 tempo é precioso’’.

Leiam o livro, e ndo se arrepende-
rdo, mas também leiam o livro de
Cohen, ja resenhado.

Kurt £. Weil

Professor titular no Departamento
de Administragdo da Produgao e de
OperagBes Industriais da EAESP/FGV.

Faria, A. Nogueira de & Coelho,
J. A. de Tamaso. Formularios:
Administracdo e profeto. Rio de
Janeiro, LTC Livros Técnicos e
Cient(ficos, 1983. 145 pags.

A. Nogueira de Faria dispensa apre-
sentagdo numa resenha, pois é um
dos mais proflcuos e cultos autores
nacionais na drea da administragdo.
Professor e profissional de adminig
tragdo e dos Conselhos Regionais,
pertence ao clrculo restrito de per-
sonalidades brasileiras com as quais
é possivel ter diferenga de opinido,
mas nunca ter tédio na leitura, tais
como Roberto Campos, Carlos Lacer-
de Antanho etc. E um autor que
pode criar um vocabuldrio novo sem
cair nos horrores da "agilizagdo” ou
do ‘“‘operacionalizar”. .O volume &
maédo, por exemplo, cria uma palavra,
a0 menos para mim, “espacejamen-
to’’ (p. 67) — técnica de distribuicdo
racional do espaco — que possivel-
mente, como leigo na técnica de for-
muldrio, iria descrever com -a palavra
vernécuta perfeita: “leiaute” (Jayout).

J. A. de Tomaso Coetho é enge-
nheiro industrial oriundo da Bora
(consultora), da Cia. Eng. de Trafego
de- Sdo Paulo e do Metrd do Rio. O
livro escrito pelos autores é essencial
para todos os que procuram desen-
volver um plano de implementagdo
de O & M numa empresa, de passar
a utilizagdo de PED sem tropecos por
falta de comunicacdo em tempo e de
maneira hébil. O livro é completo
num ndmero reduzido de péginas,
serve para autodidatas (a maioria nes-
se campo) e ndo deixa nada a desejar.
O (ndice remissivo, uma raridade em
livros brasileiros, é suficiente, e o su-
mério tao extenso que, contrariamen-
te a0 meu habito de resenhista, s6
darei os tftulos principais. Alids, a
riqueza- de subtitulos é conseqién-
cia da numeragdo decimal de capf-
tulos, segBes, paragrafos, etc. Ao me-
nos neste livro, essa subdivisdo, o que
normalmente diminui a fluidez da lei-
tura, ndo atrapalha, esta “a cardter”
nos formuldrios.

O livro é resultado da visita do au-
tor (ndo autores) aos Correios e Te-
légrafos em Brasflia, cuja Assessoria
de Planos e Desenvolvimento conse-
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guiu mudar a imagem €, 0 que & me-
lhor, a realidade dos correios no Bra-
sil. O resenhista também visitou, a
convite do Sr. Ministro Haroldo de
Mattos, 0 Ministério das Comunica-
¢ces e constatou o grau de desenvol-
vimento organizacional do mesmo,
o entusiasmo e a criatividade de seu
pessoal na Telebrés.

Portanto,. 0 autor deve ter tido
contato com pessoas motivadas para
a criagcdo. O resenhista j& conviveu
com os burocratas de formulérios,
que fazem proliferar 05 mesmos, em
seguida criam espagos para por duas
assinaturas, e, mudando a frase do
prefdcio, consomem dinheiro e pro-
duzem lixo (garbage in-garbage out
transformado em money in-garbage
out). Por sinal, o uso de impressos
de computador é como bloco de ras-
cunho telefdnico, o que 0s autores
ndo mencionam no livro. Ainda con-
trario ao prefacio, infelizmente en-
contrei génios criando formularios
intteis, Talvez o saudoso Guilherme
Weinschenk, diretor da Cia. Docas
de Santos estivesse certo — para
ele, todo relatdrio deveria ter no mé-
Ximo uma pégina, seja de custo, de
producdo ou de vendas. Para ele a ar-
te do técnico era a capacidade de re-
sumir, ndo de proliferar em cima de
formuldrios intermindveis. Alias, fora
do essencial para o computador, 0s
formulérios existem para o principio
da excegdo — s6 o excepcional deve
ser comunicado e ndo o corriqueiro,
0 que também pacientemente me foi
mostrado por outro grande admi-
nistrador brasileiro, Luiz T. A. Pe-
reira, diretor vice-presidente da Cia.
Paulista de Estradas de Ferro e mui-
tas outras empresas.

Mas, antes de fazer algumas obser-
vacdes sobre a obra quero dar o resu-
mo do sumdrio:

1. Fundamentos dos formuldrios

2. Sistema de administracdo .de for-
mulérios

3. Projeto de formularios
4, Regras para orientagdo do projeto

5. Especificacdo para a impressdo de
formulérios

6. Um caso real de projeto de formu-
lario.

Resenha Bibliogréfica

O livro é “‘um estudo sobre as téc-
nicas, 0s métodos e os processos uti-
lizados no projeto, na producdo e
na administragdo de formuldrios”.
Os autores declaram ndo ter encon-
trado material na Ifngua portuguesa
sobre este assunto, e concordo ple-
namente com eles.

O procedimento usado pelos au-
tores é mostrar a marcha da concep-
cido de formulérios, por diagramas,
e o projeto dos mesmos. Cada capl-
tulo tem um glossdrio proprio, ou-
tra marca registrada de Nogueira de
Faria, que permite entender facil-
mente os conceitos utilizados. A
conceituagdo é perfeita. O autor de-
monstra os elementos que compdem
um formulério, e entra em detalhes
ndo excessivos, dada a ignordncia de
muitos dos projetistas e usuérios,
tais como normas da ABNT.

O livro termina com um caso pra-
tico, capaz de ser dado a alunos para
criar um sistema de formulérios, cra-
chas etc., para visitantes de empre-
sas. Evidentemente, o autor nao che-
ga a detalhes, como os vividos pelo
resenhista, que, uma vez, visitando
uma empresa, foi seguido por uma
polftica secreta especializada, para in-
formar sobre os passos dele dentro
da fabrica e escritorio. Aliss, o chefe
de seguranca era, no seu paf(s de ori-
gem, ledo-de-chécara. O caso termi-
na com a recepcionista, no fim do
dia, totalizando o nimero de visitan-
tes e encaminhando esse relat6rio
a supervisdo. Eis um exerclcio de es-
tatfstica sem finalidade, a ndo ser
que se trate de repartigdo na qual o
atendimento deve ser medido, ou
mesa de informacgdo, para eventual-
mente pleitear um aumento de fun-
ciondrios.

O livro como esté € til para qual-
quer administrador, de qualquer drea,
e extremamente Util para O & M, Po-
de ser recomendado sem hesitacdo
como leitura adicional em cursos
de O & .M, principalmente a parte
sobre fluxogramas, etc. A impressdo
¢ excelente, uma caracterfistica da
LTC; ndo encontrei erro de impres-
sdo, os graficos sao claros e legiveis, e
os tbpicos para discussdo, no fim de
cada capftulo, uma preciosidade pa-
ra quém tem necessidade de dar pro-
vas e exames na drea, ou para a veri-
ficagdo dos inimeros autodidatas que
irdo ler o livro. A letra cursiva para
realgar € 6tima,

O resenhista se permite oferecer
duas sugestOes nascidas de anos de
pratica e conv(vio com formulérios:

1. Insista mais na margem para arqui-
vo: tanto alunos em trabalhos na fa-
culdade guanto encarregados de pro-
jetar formulédrios nada tém com o ar-
quivo, mas a secretaria sim. Assim, o
resenhista viu dezenas de formularios
com margens ausentes ou insuficien-
tes para 0 arquivo.

2. Insista no “descanso’’ do formula-
rio. O descanso é um per(odo no qual
o antigo formuldrio coexiste com o
novo, para verificagdo dos problemas
do novo modelo, é o perfodo no qual
se usa um formuldrio reproduzido
por xerox, ou mimedégrafo, de tal ma-
neira que o custo efevado da impres-
sdo € evitado, enquanto a retroali-
mentacdo (feedback) de dados préti-
cos modifica parcialmente o /ayout
e 0 conteido,

-Quanto ao item 2, o resenhista
tem experiéncia propria, pois assis-
tiu hd pouco ao projeto de um for-
muldrio para encaminhamento de
recibos a caixa. O formuldrio, sem
margem, foi imediatamente impresso,
e depois se verificou que 90% dos re-
cibos, de posto de gasolina até res-
taurante, eram maiores que O espaco
reservado. Assim, a tnica solucdo
era colar o recibo sobre os demais
dados pedidos no formulario, o que
esta sendo feito, prejudicando infor-
magcdes, legibilidade e estética.

Um outro caso vivido pelo autor
da resenha é o do formulario de re-
quisicdo-concorréncia, que foi por
ele verificado ser complexo demais;
assim, no espaco de '‘utilizagdo’’, o
autor acreditava que poderia en-
contrar informacdo sobre o destino
final do material requisitado, tal co-
mo: “reconstrugao da caldeira n® [1”,
Mas o requisitante no almoxarifado
que batia a requisi¢cdo ignorava o uso
da pe¢a que devia requisitar, e entdo
colocava invariavelmente “‘uso indi-
cado”’. Um_descanso de um ano teria
mostrado, possivelmente muito antes
de decorrido o prazo, a fraqueza
principal do projeto.

Uma das étimas idéias dos autores
é o sistema ABC de formulérios. Por
que reprojetar formularios C? Por que
imprimi-los? Deviam ser comprados
prontos. Alids, os formuldrios A sio

97



de “‘materiais’’, finangas e vendas. Pa-
ra o custo, os formulérios sdo inter-
nos, & tdo padronizados que podem
ser produzidos até por grupos de em-
presas, ou entdo comprados prontos,
mesmo sendo A em quantidade e
custo total.

O autor divide os formulérios em
Acdo, Memorias e Comunicagdo e/ou
Informagédo. Gostaria de juntar fiscais
e trabathistas, como a nota de servi-
¢o, o DARF, etc., que tém uma fegis-
lagdo propria. O resenhista nunca es-
quecerd quando, no ano de 1967/8,
foi realizada a grande reforma tri-
butdria brasileira; a primeira impres-
sao de notas de uma grande empresg
teve de ser inutilizada, pois o fisco
exigiu que a nota fosse impressa no
estado de origem, e n3o na matriz,
O DARF é uma ilustragdo de um for-
muldrio peqgueno demais, quando
comprado. A pessoa fisica recebe o
DARF da papetaria sem indicacao so-
bre o preenchimento. Assim, ele ndo
estd adequado as pessoas que dele
fazem uso. E diffcil achar o cédigo
do recolhimento, e mais dificil ainda
dar as explicagles pedidas num pe-
queno campo inferior esquerdo. Se
fosse maior, poderia ter instrugdo no
verso, maior 4rea para explicacdo e
até uma margem para arquivo provi-
sorio.

Outras pequenas observagles: no
diagrama de um sistema, Colbert
Boiteux usa a palavra exumo em con-
traste com insumo. Exumo é output,
e nunca “‘pegou’’, como insumo no
fugar de jnput. Os autores mencio-
nam formuldrios clandestinos —
quando existem, mostram Ou uma
necessidade do sistema ou uma exa-
gerada necessidade de ser burocrati-
camente reconhecido por parte de
um indivfduo. No primeiro caso, é
oficializado; no segundo, deve ser
psicologicamente tratado. As autori-
dades constitufdas, mencionadas na
p. 60, nem sempre conhecem todas
as necessidades do sistema adminis-
trativo do nivel do guiché.

Uma peguena omissdo do livro —
poderia ter mais exempios de formas
e tamanhos de letras do que os da
figura 13, em prejufzo do plano de
como dobrar uma planta Ay ou Ay,
que o engenheiro e desenhista tém
obrigagcdo de conhecer. A arte de im-
pressdo produziu- tipos importantes
para formulérios.

98

A bibliografia é muito boa, quase
toda nacional, mostrando o progresso
ou, ao menos, o namero de tradugdes.
Assim, entdo, parabéns aos autores,
pelo preenchimento de uma necessi-
dade do ensino e da prética de em-
presas.

Kurt E. Weil

Professor titular no Departamento
de Administragdo da Produgao

e de Operagbes Industriais da
EAESP/FGV.

Faria, Albino Nogueira,de. Che-
fia e lideran¢a. Rio de Janeiro,
LTC Livros Técnicos e Cienti-
ficos, XV, 1982. 214 péags.

z

Nogueira de Faria é um autor que
constantemente Janga livros de alt(s-
simo valor e conteudo interessant(s-
simo. Baseado na incrfvel meméria
da cultura ocidental & nos profundos
conhecimentos da ciéncia administra-
tiva, Nogueira de Faria demonstra,
antes de tudo, que € um homem lido
e capaz de sintetizar os conhecimen-
tos assim adquiridos. Os livros dele
dio prazer intelectual.

Um livro de chefia e lideranga po;
de ser de dois tipos:

1. Indicar por meio de conselhos co-
mo chefiar, como estabelecer o poder
sobre os liderados, etc., e quais as
técnicas que o chefe precisa dominar,
etc.

2. Explicar psicologicamente como se
efetuaram a chefia e a lideranca num
agrupamento humano, podendo as-
sim até ser citada a semelhanca de
grupos de animais liderados, como
por exemplo ledes.

Nogueira de Faria conseguiu no li-
vro fazer uma sfntese dessas duas ma-
neiras de apresentar o assunto. A ca-
pacidade de sfntese do autor provém
do fato de ele ter pesquisado durante
mais de uma dezena de anos a lide-
rangca em empresas, Além dessa pes-
quisa, o autor trabalhou durante mui-
tos anos dando cursos sobre o assun-
to, 0 gue tornaria este livro ndo uma
primeira edicdo, mas uma obra aper-
feicoada por constantes novas edi-
¢Oes e pelo contato com o publico in-
teressado nas palavras do professor
conselheiro do C.R.A. No prefécio,
0 autor confirma que o livro se ba-
seia numa perspectiva mais ampla
que os seminérios dados. O autor ndo
precisaria pedir desculpas por ndo
ter inclufdo um glossdrio no livro e
feito o leitor recorrer ao terceiro vo-
lume de Organizacdo de empresas.
O resenhista acredita que o publico
para um livro de chefia e lideranca
é de um nivel tal que j& conhece o
vocabuldrio administrativo-psicolgi-
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