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minham para ultrapassar-the a
“potencialidade”.

Nao apresenta, no entanto,
nenhum caminho simples para
as dificuldades com que se de-
para, apenas formula as questbes
basicas de tal modo a torna-las

suscetiveis de abordagem pelos

especialistas. O seu trabalho faz
avangar a andlise histérico-so-
cial retrospectivamente, dado
que os problemas atuais ndo po-
dem ser compreendidos desvin-
culados de suas raizes, assina-
lando o quadro das contradigbes
formadas, pois somente a partir
deste serd possivel erigir as li-
nhas de uma nova base (teédrica
e prética), propria ao caso bra-
sileiro.

E para completar nossa apre-
ciagdo a obra de Caio Prado Jr,,
cumpre-nos ressaltar o seguinte:
a referéncia a certos fatos mais
recentes, feita pelo autor, pode-
riam eventualmente dar margem
a questdes como: a) ndo esta-
riam tais fatos ainda comprome-
tidos com a atual conjuntura, in-
correndo o autor num possivel
erro? b) a problemética proposta
pelo autor, ou seja, o fratamento
dado ao crescimento econdmico
e desenvolvimento, n3o faria
parte também daquele remoinho
préprio de situagbes politico-eco-
ndmico-sociais prestes a atingir
seu ponto de saturacido, na qual
modelos, esforgos, ideologias e
as mais djversas proposigdes di-
gladiam-se sem encontrar saida?

Em nossa opinido, tanto uma
quanto outra questdo sdo impro-
cedentes. Com relagdo a pri-
meira, o autor supera o compro-
metimento, indo além da conjun-
tura, mostrando-se mais como
um observador da estrutura. Eli-
mina a idéia de que a distancia
no tempo é importante para a
consideracdo serena dos fatos,
impondo-se como um observador
atento aos fatos que se sucedem
diariamente, em profundidade.

Quanto a segunda, a idéia de
tratar o problema sobre o desen-
volvimento brasileiro, brota — e
nisto ndo vemos nenhuma fonte
de erro — dessa situagdo apon-
tada; contudo, a problematica
abordada ¢ muito mais abran-
gente, no sentido de estar acima
das proposigbes de solugbes ca-
racteristicas desse tipo de con-
juntura. Porque nao se trata de
mais uma saida para a questao,
mas de propor que a teorizagao
do problema seja articulada na
prépria praxis, isto é, no conjun-
to de fatos histéricos concretos
do qual faz parte. Aqui, a histé-
ria n3o é vista como um fim em
si mesmo, mas como um método
de investigagdo necessario a for-
mulagdo da teoria.

Por fim, o préprio subtitulo da
obra Histéria e desenvolvimento
— A contribuigao da historiografia
para a teoria e pratica do desen-
volvimento brasileiro — indica o
intento do autor de pdr em equa-
¢ao as linhas bésicas desta pro-
blematica, através das forgas his-
toricas que Ihe deram origem.

No entanto, limitamo-nos a co-
mentar apenas do ponto de vista
tedrico, devendo esclarecer mais
uma vez ter sido a parte prética,
a histéria que o autor desenvol-
veu desde os inicios da coloni-
zacao até o presente, que nos
permitiu chegar a tais aprecia-
¢oes. M

Cleide de Oliveira Vilao
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Administragao por ohjetivos:
uma critica

Por Jodo Bosco Lodi. Sdo Paulo,
Livraria Pioneira Editora, 1972
119 p. Bibliografia. llustrado por
Eduardo Ostergren. Prefacio de
8 péaginas.

Esta interessante obra de Lodi
caracteriza-se por trés fatores:

1. E uma primeira tentativa va-
lida de criticar o sistema de
administragdo por objetivos.

2. Revela ao publico um gran-
de desenhista de ilustragbes de

humor administrativo que faz |

falta em muitas obras sérias pa--
ra desanuviar um pouco a exten-

sdo verbal do conceito apresen-
tado sob forma impressa.

3. Apresenta uma bibliografia
de 188 titulos sobre o assunto em
pauta.

O autor quer que os leitores
‘tenham lido o seu livro anterior.
De fato, um conhecimento bésico
sobre ApQO é necessario para nae
se perder o fio da meada dentro
de uma obra, cujos trés capitu-
los e duas entrevistas estdo com
um nexo relativamente ténue:
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Capftulo 1: A administragdo por
objetivos no Brasil;

Capitulo 2: Sete casos para o es-
tudo de objetivos;

Capitulo 3: Objetivos: vantagem
ou ameaga?

Entrevista: A técnica de adminis-
trar por desafios (Expansdo 4 de
abril de 1972);

Entrevista: Perspectiva brasilei-
ra (Sino Azul, CTB — house
organ, ano 4, n. 9, maio/jun.
1972). :

O Prof. Lodi ndo passou de
papa brasileiro a antipapa da
administragdo por objetivos por
meio desta obra; longe disso, ele
s6 procura na critica uma expli-
cacdo para o fracasso do siste-
ma de procedimentos por obje-
tivos em algumas empresas e 0s
motivos do sucesso em outras.
Assim, em teoria semantica, o ti-
tulo do livro faz jus ao conteudo,
ja& que critica, em sentido largo,
é “arte de julgar o valor”, “facul-
dade de distinguir do erro a ver-
dade”, “sistema de distingdo do
certo e errado”, etc. Preferencial-
mente, o livro deveria ser chama-
do “uma pesquisa sobre vanta-
gens e desvantagens, procedi-
mentos certos e errados” — pois
o titulo “critica” d4 a entender
que se julgue o valor, que ndo é
criticado; no entanto, o autor

- continua na opinido firme de que

a administracdo por objetivos é

. um procedimento valido, quando

.

bem introduzido e aplicado numa
empresa bem estruturada. Nesse
ponto o resenhista compartitha a
opinido do autor,

O livro, no entanto, nao critica
claramente um aspecto primor-
dial da administragdo por obje-
tivos: “o fim justifica os meios”,
isto &, o administrador pode ir
sobre cadéveres para chegar ao
objetivo. Ou, em sentido verda-
deiro, o autor cita, para atingir
determinado objetivo, passar os
prazos de pagamentos de 75 para
85 dias. O resenhista tem pleno

conhecimento de como isso é
conseguido por meio de pressao
sobre os fornecedores mais fra-
cos — chegando ao ponto de de-
clarar “fornecedor inidéneo” um
fornecedor que ousou protestar
um titulo da tal empresa forte,
apés decorridos, sem pagamen-
tos, 60 dias da data marcada para
saldar a divida, cujo prazo, por
si 56, j& estava além do habitual
no comércio. Pode ser bom para
a empresa, mas sera de interesse
social, nacional ou mesmo admi-
nistrativo a longo prazo?

N&o concorda o resenhista com
a definicdo de que a ApO € um
neotaylorismo (Levinsohn), pois
Levinsohn deve ter levado em
conta, no momento em que es-
creveu, o fato da fixagdo dos
“objetivos” dos conglomerados
norte-americanos exemplos
classicos de objetivos fixos para
as necessidades da administra-
¢do central, de cima para baixo.
Também ndo chamo ApO ao que
acontece na fixagao de objetivos
de multinacionais, nas quais um
objetivo real é fixo pelo segundo
escaldo (brasileiro} plenamente
alcangavel, vamos dizer, 12% de
aumento de vendas em unida-
des. Quando a diretoria local vé
tal objetivo, 0 aumento vai para
15%, como medida ndo baseada
em dados de pesquisa, mas co-
mo meta incentivadora. Quando
voltou do pals, sede da multina-
cional, o objetivo foi colocado em
18% ou até 20% — e isso figu-
ra como uma revisdo das estima-
tivas do pessoal propondo, como
objetivo, a redugdo de 8% da
mao-de-obra e cortando os inves-
timentos para reformar maqui-
nas e compra de automatismos.

Alids, a melhor critica do livro
ao sistema ApO se encontra nas
notas de rodapé das p. 77-8, quan-
do Lodi critica ¢ sistema como
desumanizante, mas nao da con-
tinuidade a ta! critica no texto.

Os perigos da ApO sdo coloca-
dos na entrevista da p. 96 e vale
a pena cita-los aqui:

a} irritac2o, hostilidade e perda
do cliente;

b) crises pessoais;

¢} oporiunismo e desprezo pe-
los meios;

d)} individualismo e falta de co-
laboragao.

As limitagdes do sistema sfo
enumeradas na p. 103, quando
Lodi mostra a falta de afi-
nidade da administragdo por
objetivos e empresas de natureza
cientifica ou inteiectual. Infeliz-
mente, aqui mesmo muita gente
procura aplica-la, obtendo resul-
tados ja visfveis: ma qualidade
do trabalho e encobrimento de
falhas. Entretanto, existem van-
tagens: definitivamente evita que
o pesquisador ultrapasse o limi-
te (paridade) entre o custo de
esforgo e resultado da pesquisa,
pois o acréscimo marginal dos
conhecimentos, a partir de certo
tempo, ndo paga o esforgo de
pesquisa,

O livro explica parcialmente a
maior problemética do procedi-
mento: os conflitos entre objeti-
vos, tanto entre os de finangas
e vendas como entre os de pro-
ducdo (este assunto estd omisso
na apreciagao, da p. 107, e é jus-
tamente a area de maior confli-
to). Objetivos conflitantes seriam,
por exemplo:
producdo — maximo de produ-
¢ao;
vendas — maximo de fatura-
mento e lucro inclusive por ex-
portacao.

Ndo necessariamente, os pro-
dutos mais vendidos serdo aque-
les que dardo maior produtivida-
de na produgdo e também ndo
serdo os mais lucrativos, A ex-
portagdo &, muitas vezes, reali-
zada dentro da técnica de fixar

Dooonhn hihlinrivd finn
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um preco de venda externa para
dar margem de contribuicdo e
nédo lucro, o que parece deficita-
rio ao controlador da empresa. E
assim vao os conflitos. A idéia de
Lodi de resolver os conflitos por
meio de fixagdo de objetivos co-
muns ¢ realista e possivel.

O autor se preocupa com o que
vira depois da administragdo por
objetivos. Acreditard Lodi que
ela nd3o passa de moda como a
zero defects, TWI, etc.? A preo-
cupacéo do autor nac é compar-
tilhada pelo resenhista — ele se
pergunta se os resultados obti-
dos na Souza Cruz, Sambra, Ban-
co Real etc. ndo poderiam ter
sido obtidos também sem a ApO.

Resumidamente, trata-se de
um o6timo livro que se 1& com
muito agrado numa chuvosa tar-
de de domingo ou durante uma
viagem aérea. A bibliografia est4
6tima e Humble e Peter Drucker,
os profetas do sistema, estdo
muito bem representados. A cri-
tica é pouca, mas a avaliagao es-
td bem feita; as caricaturas sdo
divertidas, mas pouco relacio-
nadas ao texto. Recomenda-se a
leitura desta obra a todos aque-
les que ja se entusiasmaram com
o sistema e vdo colocé-lo em fun-
cionamento e aos j& administra-
dos por objetivos e seus admi-
nistradores; convém, contudo,
que leiam antes a obra anterior
de Jodo B. Lodi, Administragio
por objetivos. O presente livro,
na opinido do resenhista, é muito
atil para administragdo publica
na avaliagdo dos métodos de fi-
xagdo de objetivos da politica de
planejamento e infra-estruturas,
exportacdo etc.

Muito boa a apresentagio gra-
fica. A brochura é suficiente para
um livro t3o leve como este. [

Kurt E. Weil
Revista de Administracdo de Empresas

CONTABILIDADE
DE CUSTOS

MERCADOLOGIA
PRODUGAO

Qual o0 assunto
de seu interesse ?

CUSTOS - UM ENFOQUE
ADMINISTRATIVO de George S.
Guerra Leone (2.° edigio,
revista ) - Um livro sobre
contabilidade de custos destinado
a professores e alunos das
escolas de administragdo, a

— gerentes financeiros e tantos
quantos lidem com custos e anilise contabil
e financeira.

PESQUISA MERCADOLOGICA

de Boyd Westall (2.° ed. ) -
Apresenta projetos de pesquisa e
métodos para a coleta de dados

junto ac mercado consumidor,

aborda detalhadamente as fases

de seu desenvolvimento,

detendo-se nos métodos de
amostragem aplicados & mercadizagio.

R R L

MANUAL DE ADMINISTRAGCAO DA
PRODUCAO de Machline, Weil,

$4 Motta e Schoeps (2 volumes) -

A orientagio cientifica, o

tratamento prospectivo dos temas,

a preocupagio com a awalizagio do
quadro administrativo brasileiro

e - sobretudo - a pertinente
adequagio dos temas 4 nossa realidade tornam este
manual imprescindivel a todo administrador industrial,

Procure essas obras nas boas livrarias.
Publicaces da Fundagio Getulio Vargas.






