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s dois autores, jomalistas do The Economist, com-

provam, sem diivida aiguma, terem delineado um -

vro ue se apdia om um consistente trabalho de pesquisa que
peninile ao leitor viajar através da maior parte das principais
ieorias e administragfio, bem como conhever os resultados
alcangados depoir que tais enfoques foram aphicados na peati-
¢a nos mais diferentes tipos de organizagdes. Assim sendo, o
rotetro do livro ndo reside apenas em fazer wma simples men-
¢ho dos principais pensamentos dos diferentes autores muito
lidos e consegiientemente seguidos, praticamente o que accon-
tece na grande maioria das obras sobre a Teoria em Adminis-
tragio. Fasa obra muito gtual val além da simples descrigio
das varias formas de conceber a organizagio atraves dos tem-
pos. Os autores fazem uma critica bastante vilida pela sua ob-
jetividade, o que em muito pode enriquecer a agiio da maioria
dos consultores em adminisiragiio e dirigentes organizacionais.
A privgipal contribuigio do livro & prevenir aqueles que o
conhecem contra o use indiscriminado dos madismos atuais
em administragio. Depois de B-lo certamente executives em-
presariais passariio a tomar maior cuidado ao adotareni ague-
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les tipos de pacotes de consultoria que prometem resolver qual-
quer tipo de problema que as empresas que dirigem enfrentam,
De forma bastamie clara, o livro regsalta que 08 gures exis-
tem e atingem ripido sucesso no meio organizacional porgue
existem consumidores prontos a pagar pelo seu produto, per-
mitindo assim a fama que 18m, Muitos deles nio recebem
endosso das reconthecidas instituigfes de ensing universitdrio
em administragho. Praticamente toda. a visio que ofereceme
4% solugdes que esses Hominados doutores propdem vieram
da formagiio recebida na “grande aniversidade da vida™
Avidas em suplantar dificaldades ou ameagas e desprovi-
das do necessdrio senso critico, as empresas, em geral, aceitam
como inquestiondveis as previsdes que fazem os tais gurus da
administragio a respeito de vim future que, na maioria das ve-
23, ja chegou. Dentro dessa perspectiva, tais consultores con-
seguem sacramentar os modismos que representa prometendo,
sobretudo, oferecer s emypresas para as quais trabalham aquilo
gue & chamado “sucesso competitivo”. Quase todas essas em-
presas, no sntanto, quando adotam inadvertidamente algum tipo
de abordagem inconsistente, depois de certo tempo, comegam
a se mostrar enfraquecidas ¢ passam a enfrentar problemas ainda
mais perigosos que apontam para uma inapeldvel msolvéacia.
Em os Bruxos da administracdo, fica bastante claro que,
por falts de atualizacio de seu conhecimento em administra-
¢io, muitos dos homens de negdcio, prevendo um fracasso
iminente da sua organizagio, contratam agueles que prometem
tird-los de situagBes diffceis e acabam por adotar sugestdes j4
ulirapassadas, que nada representam sendo formas novas de
justificar antigos argumentos € gue so propostas como idéias
revoluciondrias ¢ infalivels em garantir a continuidade produ-
tiva dos negdcios. © grande exemple utilizade € o das
congultorias especializadas em reengenharia que surgiram no
imicio da década de 90. O enfoque oferecido pela reengenharia
¢ considerado pelos autores como uma espécie de tentativa de
adaptugio da classica teoria tayloriana & era do compttador.
As ginco parles nas quais se subdivide a obra concretizam a
grande maestria utilizada pelos autores em mergulhar nos temas
em moda. Além de revisarem o8 principais aspectos da orienta-
¢80 que levou as erapresas a adotarem a reengenharia, o livio
traz um apanhado daquilo que € chamado de “a inddstria da teo-
tia da organizagBo”. A primeira parte, que engloba os capfiulos
1 & 2, pode ser considerada a parte mais interzssante da obra,
Depois de examinar o contelido desses dois capfios com enf4-
tica ¢ imperdodvel vis#o caricatural, 4 obra explora as estraté-
gias de downsizing ¢ da busea da qualidade total. Aqut os autores
propoem de forma bem-humorada seu veredicto de que “nenhy-
ma formula funciona — ou pelo menos ndo de forma @o comple-
ta quanto esperam os ambiciosos ¢ preocupados compradores.
Resultado: enormes lucros para os gurus, mas confusdo para
seus clientes” (p. 38), Tal afirmagBo parece ter inspirado a apre-
ciagdo de Roosebeth M. Kanter quando afirma na quarta cape
que o texio deve, necessariamente, ser lide antes de se comprar
gualquer outro Hvro sobre administrac8o ¢ negbeios.
Embora tenham formacio em ciéncias exatas, os autores
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180 se omiten em comentar o efeito que essas novidades tée-
nices podem ccasionar sobre o comportamenio daqueles que
foram atingiklos por elas. A reengenharia pude, por exemplo,
ser capaz de arruinar a rede informal de contatos humanos,
destruindo, assim, as proprias pessoas que ainda permanscem
na smpresa, sem falar naguelas gue, desiludidas, deixaram a
empresa. (O livro aponta que isso ocorme porque a reengenharia
prefere agrupar pessoas de diferentes fungbes em equipes
dedicadas a executar processos que abrzmgem vérias fongfes,
Assin sendo, pessoas que trabalham em marketing, financas,
projetos e pesguisas sdo agrupadas em funcio do “processo de
desenvolvimento de um novo produte”. Como nos dermuds ca-
pitulos, ambém neste todas as criticas dos autores sio funda-
mentadas por um consistente ntimerc de exemplos praticos.

Na segunda parte do livro, especificaments nos capitulos
3 e 4, é apresentada uma apreciagio das idéias e trabalhos
desenvolvidos por Drucker & Peters, considerados como os
maiores gurus da histdéria da administragio. Nio fica claro,
no entanto, gue lipo de referencial foi utilizado que pudesse
permitir colocar gsses dois tedricos em tanta evidéncia em
detrimento de outros tantos que tiveram contribuices tam-
bém importantes como autores no contexto organizacional,

Austrfaco de nascimento, Dracker acaba escontrando sen
referencial ¢em uma universidade americans ¢ escreve seu pri-
meiro livro em 1939, A partir daf fica conhecido como o “inven-
tor” da administracio por objetivos. Para ele o desafio da admi-
mistragio ¢ conseguir estabelecer objetivos nitidos tanto para a
empresa quanto para o gerente, Para Drucker, a organizagiio &
sonsiderada como meio para se alcangar uma fim, devendo. por
isses, ser estenturada de maneira a facilitar a concretizacho das
suas priprias metas dentro de um prazo de tempo preestabelecido.

Quanto a Tom Peters, que junto com Waterman tornou-se
milionério com sua primeira obra, Vercendo a crise, 0s antores
propBem que ele trabalha com um modelo anti-racionalista de
administracio. Com isso aponta a inconveniéneia da adminis-
tragiio cientffica, que superestima a importincia das recompen-
sas financeiras na motivagio daqueles que trabatham. Dentre
ouros efeitos perversos, o modelo racionslista promove a con-
formidade burocrdnes em detrimento da inovagdo,

Na terceira parte do livro, g mais densa, s¥o apresentadas as
“grandes poimicas”. Sempre Dageados em suas pesquisas, o
autores apontam a tendéncia generalizada da teoria da adminis-
tra¢iio moderna em dar mmite valor aos modelos wadicionais,
permanecende obeecada pela mudanca e suas consegiiéneias. A
reformulagiio do status gio s6 serd possivel guando estiver asso-
ciada &s virtudes da solidez burocrdtica e ao zelo empreendedor.
Hmbora se possa reconhecer que, em tese, tal colocagio faga
sentide, fica evidente que o maior problema dos seres humanos
€ sen conservadorismo bésico. Sio também abordadas as idéias
de Senge de que as empresas de hoje devem sua vantagen com-
petitiva & sua capacidade de aprender e continnar aprendendo,

O capitulo 7 € extremamente oportuno ao tecer criticas fatais
ao planejamento estratégico, considerado como uma tentativa
de gestdo organizacional absolutamente ultrapassada. Os estra-

tegistas, dentre outros pontos fracos, ndo possuem conhecimento
wotal daquilo que € necessdrio is organizagles para que pos-
sam torar decisdes seguras. Textualmente é proposio que “re
alto da lista das dificuldades estd o fato de o planejamento
estratégico nunca realmente levar ae pensamento estraiégico.
Ao contrdrio, fornece wm ritual pedante no gual os representan-
tes de cada departamento tentam se apoderar de qualquer re-
curso que esteja sendo distribuide” (p. 117). Parece que 0s au-
tores ficam sem entender coma, ainda nos dias de hoje, hd con-
sultores especialistas em planejamento estratégico.

Embora a obra techa merecido o prémio de melhor livro
de Estratégia ¢ Lideranga, € 56 no capitulo 8, intitnlado “Tem-
pestade na Diretoria”, que o tema da Hderanga passa z ser
abordade. Logo de inicio € ressaliado que nenhum assunio
produziu mais conversa flada do gue lideranca. Um dos te-
mas altamente valorizados pelos autores diz respeito is dife-
rengas propostas por W. Bennis 3 respeifo da diferenca de
atitudes entre lder ¢ gerente, o gue comprova ser este um dos
aspectos mals pesquisados atualmente,

Ainda a respeito da lideranga, o livre menciona um dos
autores mais valorizados na atwalidade, James MeGregor
Burns, que propde a diferenciagio entre Lideranga Transa-
cional e Transformacional. Qs autores concluem suas apre-
ciagdes sobre lideranga enfatizando gue, mesmo com tantas
incursdes no campo da lideranga feitas pelos diferentes te6-
ricos, o “rreinamento da lideranga continua sendo um ne-
gocio impreciso e que gera desperdicio™ (p. 140). Por isso,
em sua grande maioria, os programis de desenvolvimento
de eficdcia dos lideres, embora bem conceituados, acabam
quase sempre por revelar fathas. Fica claro na obra que os
estudos sobre lideranga sugerem formas de transformar che-
fes em lideres que s6 viriam a complicar ainda mais a vida
dos antigos chefes, Passow-se a esperar que “g chefe de hoje
delegne poder e, ao mesnto tempo, mantenha alguma forma
de controle; gue aproveite os talentos criativos dos seus
funciondrios ¢ também crie nma cultiura comum dentro das
empresas” (p. 142). Apesar da grande demanda por parte
das organizaches, ainda nio foi possivel encontrar recursos que
rransformen os tradicionais chefes em lideres eficazes.

No capftulo 9, que trata do futuro do trabalho, percebe-se a
tentativa de um exercicio de prospeccdo no foturo
organizacional. Difereniemente de vérios sutores que prenun-
ciam uma mudanga total no mundo dos empregos, a obra adota
uma visdo mais parcimoniosa, entendendo que daqui a 20 anos
ainda seremos capazes de entrar em qualguer escritério ¢ des-
cobrir “wm grupe de funciondrios grisalhios reunidos em torno
de uma cafereir xingando seus supervisores, discutindo sobre
guem estd dormindo com quem ¢ reclamandp do café” (p. 163).
Essa proposiciio cautelosa mosira que muitos dos auiores em
administragio exageraram quanto 3s suas previsdes sobre o fim
do emprego, embora seja previsto, neste capitulo, o fim dos
cargos. Nesse cendrio, o emprego vitalicio nio se manterd, dej-
xando com essa perspectiva os gerentes de nivel inédio sobre o
fio de uma navalha com a perspectiva de futuras muodangas,
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A quarta paste do livro trata respectivamente nos capitulos
de 10 a 12 de fenémenos como globalizagdo, administragio
japonesa e o novo modelo da Asia. Embora a anglise de casos
reats como base das idéias dos autores seja bastanie densa, aque-
les que Hdam com esses assuntos podem contar com uma boa
fonte de informages.

Finalmente, na quinta ¢ (iima parte, os temas tratados vol-
tam a prender o interesse do leitor especialmente devido ac
fate de ter sido feita uma andlise muito interessante sobre as
empresas caracteristicamente piblicas. Para os autores, & teo-
ria do setor pablice tomou-se wma verdadeira frustragio. Mui-
tas das suas ficeis vitorias vieram dag dreas privatizadas do
setor pliblico gue minca deveriam ter sido péblicas. Pode-se
considerar como corajosa a critica feita a muilos consultores
que, aproveitando a maré de grandes investimentos, engordam
suas contas bancdrias prometendo a guem os contrata resulta-
dos, muitas vezes redundantes e opostos entre si. Assim as pro-
postas desses consultores sio compradas pelas organizacdes
porque prometem formulas praticamente infaliveis de contar
dispéndios, mefhorar serviges ¢ estimular o moral, a0 mesme
tempo em que reduzem a forga de trabatho.

A obra deixa claro que a percepcao de gue existem diferengas
3o marcantes entre o setor pablico € o povado leva i conclusiiode
que 530 necgssinas duas teonias distintas em administragio caso
se queira realmente conseguir £ficdcia dessas nstitiriges.

Um exame critico interessantissimo 2 respeito dos modis-
mos roais populares no seter piblico permite formular antigos
entusiasmos a respeito do downsizing, da reengenharnia e da
qualidade total. Bsses modismos propdem gue os trabalhado-
tes possam ser dispensiveis guanto s sugestdes dodownsizing;
ja a qualidade total os considera extremamente valiosos e a
reengenharia propde amelhora incremental continoa, Pela sim-
ples logica percebe-se que esses objetivos niio podem conviver
20 MESMO eMmPo NUMa mesma organizacio.

No capitalo 14, sfo apreciadas as idéias de Izak Adizes,
Stephem Covey ¢ Antony Robbins como o5 gurus que pregama
mensagern sedutora no sentido de que algumas simples mudan-
gas de hdbitos podem eliminar bloguetos interinres, transforman-
do o medo em forgas produtivas — e isso leva 3 consideracio de
gue o modelo ideal para cada um € atingir sua pleninxie.

Encerrando seu trabatho, 03 autores oferecem uma andlise
cifiica gue toma como ponte de partida o conczito de Scoit
Adams, desenhista e criador do personagem Dilbert. Assim,
ressaltam que “um consultor ¢ wma pessoa que tomu seu &
nheirp ¢ aborrece seus fiunclondrios engranto procurd incan-
savelmente o melhor modo de prorrogar o seu contrato de con-
sultorig” (p. 285). Para escother uma consultoria recomenda-
se ser seletivo, pensando ufio nos ganhos imediatos gue ela
possa trazer, mas nos efeitos gue podem pmporcienar e mé-
dio & longo prazos.

Sem didivida o livro merece umia leitura atenta ¢ cri tica, ndo
sormente por parte dos executivos empresariaig, mas sobretudo
por parte dos consultores que trabatham com as novas ¢ revo-
luciondrias técnicas em administragio. U
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economia mundial esti globalizada ¢, em conse-

qiiéncia, a concorréneia € mais intensa quantita-
itva e gualitativamente. O tempo € um fator que nio pode
ser desperdicado num contexte em que os velhos
paradigmas empresariais sdo rapidamente questionados
e deixados de lado, substituidos por novas maneiras de
enxergar ¢ munde empresarial. Periodos longoes de espe-
ra na linha de produgio e retrabalho sdo expressbes proi-
bidas pam ambiente em que eliminar todo desperdicio
possivel € 2 ordem dominante.

Ainda que a palavra “globalizacio” esteja talvez um
tanto desgastada pelo seu intenso emprego e que evitar
desperdicio € (ou jd deveria estar sendo} uma atitude pra-
ticada nos meios produtives, o liveo A mentalidade enxu-
ta nas empresas é essencial para lembrar aos administra-
dores gue a racionalizagiio de recursos via redefinicio de
processos produtivos deve ser uma linha de s¢fo sempre
perseguida, nio importando a moda adminisirativa do
momento,
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