RESENHA BIBLIOGRAFICA

Organization and management: a sistems approach

Kast, Fremont & Rosexzwric, James, McGraw-Hill Book Co. New York,
1970. 654 p. (6 partes).

O nimero cada vez maior de bons autores que nos tltimos cinco anos vém
se dedicando 4 divulgacio de conceitos e idéias referentes a chamada
administra¢io sistémica ¢ um indicio seguro da importincia crescente
que esse novo tema estd merecendo daqueles que se preocupam com a
modernizagio das técnicas gerenciais.

Dentre as obras recentemente publicadas sobre o assunto, merece espe-
cial destaque o livro de Kast e Rosenzweig, intitulado Organization and
management, do qual faremos a seguir uma sucinta andlise.

Inicialmente, chamamos a atengido do leitor para o fato de que, embora
varios autores de renome ja tenham apresentado interessantes esquemas
englobando os subsistemas caracteristicos de uma organizagio social mo-
derna, o modelo desenvolvido por Kast e Rosenzweig representa, em nossa
opinido, a mais completa percepgio tedrico-pratica do problema.

O tema fundamental do livro de Kast e Rosenzweig gira em torno da
1denh.f1ca§ao dos subsistemas existentes em uma organizacao social, mos-
trando nio s6 a sua interdependéncia interna, como também a sua in-
terligagio com o ambiente,

Nesse sentido, os dois referidos autores abordam, nos capitulos iniciais
do seu livro, a evolugio da teoria da organizacido, partindo dos conceitos
tradicionais da escola classica e chegam, numa visdo panorimica muito bem
estruturada, 4 fase moderna, em que a preocupacao principal é a busca
de um caminho que permita a integragao, mais do que a coordenacio, das
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partes (subsistemas) de uma organizacio e, também, a relagio dual entre
a organizagdo e o respectivo meio.

Na anélise especifica que os dois autores fazem do ponto de vista sis-
témico mostram eles as diferentes contribui¢bes que cientistas das mais
variadas especializagbes estio trazendo ao debate com vistas 4 com-
preensdo e a ampliagio dos conceitos ligados a nova corrente.

Concretamente, partindo das idéias pioneiras de Ludwig von Bertalanffy
(bidlogo) e de Kenneth Boulding (economista}, foram eles adicionando
as contribuighes de psicologos, socidlogos, fisicos, antropdlogos, matema-
ticos, etc.. .., deixando, destarte bem claro o carater interdisciplinar do
novo ponto de vista.

Conseqiientemente, embora de maneira sucinta, o leitor trava conheci-
mento com as idéias de Martindale, Malinowski, Talcott Parsons, Pareto,
Leontieff, Chester Barnard, Churchman, Homans, Selznick, Katz, Kahn,
etc...., autores que, em maior ou em menor propor¢io, tém contribuido
para a sedimentagiio e o desenvolvimento do ponto de vista sistémico.

A seguir, Kast e Rosenzweig conceituam, com muita precisdo, o que
seja “sistema aberto” e mostram que as organizagdes sociais, além de
serem sistemas abertos, em interagio com o meio, sdo entidades estrutu-
radas sociotecnicamente.

Com base nessa premissa, isto é, a organizagio como uma entidade
sociotécnica, identificaram os dois autores os cinco subsistemas que carac-
terizam as organizagbes modernas: os objetivos ¢ valores da instituigio, a
sua tecnologia, a sua estrutura formal, a estrutura psicossociologica e o
seu sistema gerencial {goals and values; technology; structure; psycho-so-
cial; managerial).

Mostram ainda, no mesmo capitulo, a importincia da entropia negativa
para a sobrevivéncia das organiza¢des sociais; enfatizam, por outro lado,
as relagbes que tais organizagdes tém que manter com o meio (equilibrio
dindmico), por meio da importagio de energia (recursos materiais e nio
materiais) e de informagaes.

Destacam, também, a relevincia do principio da eqiiifinalidade, em
contraste com a idéia oriunda das ciéncias fisicas, ou dos sistemas fe-
chados, de the one best way.

A partir dessas conceituagbes bdsicas, os autores examinam, minudente-
mente, cada um dos cinco subsistemas identificados.

No tocante, por exemplo, ao subsistema tecnolégico, dedicaram especial
atengdo as pesquisas realizadas, quer nos Estados Unidos quer na In-
glaterra, com o objetivo de identificar o impacto da tecnologia sobre a
estrutura (tanto a formal quanto a psicossociolégica), seguindo, de certo
modo, as pegadas de Joan Woodward, cuja obra, alids, é analisada com a
necessaria atengio.

Na parte referente ao subsistema organizacional, embora o livro nio
tenha apresentado nenhuma idéia nova, mesmo assim, os principais tGpicos
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foram examinados com a clareza e a seguranga que caracterizam a obra em
seu todo.

No treche em que os aspectos psicossociologicos foram analisados, os
autores, sem serem originais, destacaram com a necessiria énfase, os
aspectos ligados a motivagdo (com base nas pesquisas de Maslow,
McGregor, Likert, Herzberg, Argyris) bem como as idéias correntes a
respeito de status e papéis, valendo-se, para tal, das contribui¢bes de
Parsons, Barnard, Merton, Katz, Kahn e Whyte, além de outros pesquisa-
dores de igual porte cientifico.

Ainda nessa area, abordaram os problemas referentes 4 dinimica de
grupo e 4 lideranca e deram especial atengdo & tendéncia descrita por
H. Leavitt como Power Equalization.

Nos capitulos em que o subsistema gerencial foi estudado, os autores,
em nossa opinido, atingiram um nivel muito alto em toda a sua obra ao
abordarem a importincia, nas organizagbes modernas, dos sistemas de
informagio e decisorial; além disso, cuidaram de mostrar também o papel
relevante do computador eletrénico no processo decisério.

Completando essa parte do livro, foi feito o exame dos aspectos com-
portamentalistas envolvidos no processo decisério, tendo sido feita, entdo,
a apreciagio do sistema de valores de uma organiza¢iio e mostrado como o
mesmo esti inteiramente relacionado ao processo decisério.

Na parte final de sua obra, cuidaram os dois autores de exemplificar, por
meio de dois casos reais, as idéias até entdo discutidas; para tal, tomaram
a universidade e o hospital como campos de demonstragio.

Assim, examinaram eles, isoladamente, os cinco subsistemas existentes
em uma universidade e em um hospital, e, a0 mesmo tempo, procuraram
mostrar a interdependéncia existente entre esses subsistemas e a respec-
tiva instituicao. _

Encerrando o livro, uma série de considerages foram tecidas sobre a
administragio no futuro; nesse trecho, os autores sio de opinific que as
organizagbes tenderdo, futuramente, a adotar sistemas mais flexiveis do
que os atuais, nos quais muitos dos participantes realizario atividades
vinculadas a uma gama bem ampla de programas.

Em conseqiiéncia, cargos e fungdes, afirmam eles, ndo serdo tio rigi-
damente definidos quanto atualmente; pelo contririo, as atividades de
uma organizagio serio comandadas pelas forcas cambiantes e pelas exi-
géncias de programas especificos.

Assim, os niveis organizacionais e institucionais deverdo ter como ca-
racteristica uma maior capacidade de adaptagio em consequéncia da
necessidade, cada vez maior, da integragdo das atividades da organizacio,
por um lado e por outro, por causa da dindmica ambiental. Em qualquer
dos trés niveis gerenciais — técnico, organizacional ou institucional — o
sistema, na maioria das organizactes do futuro, deverd dar énfase a ino-
vagao e & criatividade.
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Em resumo: trata-se de uma das mais importantes obras aparecidas nos
ultimos anos, no campo da moderna administragio. A sua leitura, em nossa
opinidao, nado pode deixar de ser feita pelo estudioso do assunto, mesmo
que, por absurdo, nao esteja interessado no ponto de vista sistémico em si.

Arrtaxpo BERGAMINI

Uma visdo nova da educacio: ‘‘systems analysis’ ou andlise
de sistemas em nossas escolas e facuidades.

Pfeiffer, John Edward. Trad. Lednidas H. B. Hegenberg e Octanny Sil-
veira da Mota, revista por Anisio Teixeira. Sio Paulo, Companhia Edi-
tora Nacional e Editora da USP, 1971.

O livro foi escrito em 1968, patrocinado pela Educational Testing Ser-
vice, e seu contudo demonstra a preocupagio de visualizar os pro-
blemas da area da educaciio, nos Estados Unidos, de 1965 para ¢, sob um
novo dngulo: “a visdo sistémica dos problemas educacionais”.

E uma obra interessante, pois contitui-se novidade a aplicacio desse
método a educagio, embora ji tenha sido bastante utilizado em problemas
militares, comércio, industria, etc. ..

Nas palavras de apresentagio, o Professor Anisio Teixeira enuncia o
seguinte progndstico: “De qualquer modo, porém, o método sera ensaiado
no Brasil e a marcha para o planejamento em educagio o tornara ine-
vitavel.”

Na estrutura de sua obra, o autor foi muito feliz ac apresentar, concei-
tuar e tecer comentarios, dando exemplos de aplica¢bes praticas, expli-
cando o que vem a ser a Analise de Sistemas, quais s3o os seus instru-
mentos (tais como o computador, testes-modelo, orgcamento-programa,
etc...) e a sua utilizaciio efetiva, em busca de um objetivo, servindo como
auxilio na tomada de decisao.

Sdo citados diversos trabalhos e resultados de reunides em que se deba-
teu o problema do método de sistemas e o uso do computador; acerca de
uma dessas reunides, realizadas em Washington em 1967, pelo “U.S. Office
of Education”, diz-se que sua maior contribuicio foi: .. .destruir alguns
mitos acerca do computador como instrumento de controle de individuos
e do processo educacional. O computador foi colocado em seu devido
lugar, como servo € nio como senhor da educaciio. As decisdes finais ainda
sdo da algada dos homens — mas sdo decisdes mais bem fundamentadas,
que se apdiam no exame de alternativas e ndo apenas no exame de uma
unica via de abordagem para a solugdo do problema.”

Inicialmente, o autor procura conceituar o que ¢ entendido por analise
de sistemas. Dentre as vantagens de sua utilizagdo, cita: a) formulagdo
de planos com atributos de grande alcance e flexibilidade, ¢ b) hannonia
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¢ equilibrio na utilizagido de recursos e consecugdo de objetivos. Em sin-
tese, o trabalho de um analista de sistemas é basicamente auxiliar as pessoas
a tomarem decisGes. Acentua, no entanto, que a abordagem sistémica
por si s6 ndo produz uma educagio mais aperfeicoada, mas da coragem
a0 educador “para aferir honestamente os resultados da atividade desen-
volvida”.

Para a andlise de sistemas constituir-se de um instrumento valido na
tomada de decisdes, é imprescindivel que, no entendimento do autor,
possua os seguintes clementos basicos:

a) plano de ac¢io — definindo os objetivos operacionalmente;
b} busca de alternativas — fase que exige espirito aberto e criativo e

¢) avaliagio — fase de constante verificacdo da marcha para os objetivos
desejados.

A nossa tendéncia em solucionar problemas, raciocinando em “termos
lineares”, ou simplesmente associando causa e efeito, j& nido é suficiente
e aceitivel face & complexidade das interconexdes e ligagdes da problema-
tica atual. Dai decorre a necessidade de utilizar modelos como base para
o estudo de sistemas, possibilitando simulagio de atividades que por
qualquer outro motivo, seja impossivel ou nio pratico levar a cabo no
mundo real.

Nos Estados Unidos tal preocupagio ganhou proporgies significativas a
partir de 1957, data marcante pelo fato de a Russia ter conseguido, com
sucesso, o lancamento do Sputnik I; dai, partindo da premissa que conhe-
cimento é poder, partiu-se para a adogdo deste novo método & educacio,
com uma gama de variagoes, visando sempre acompanhar de perto o
crescente acimulo de novas informagGes. Para tal, a nova abordagem de-
manda a participa¢do combinada de professores, psicologos, programa-
dores de computagio, engenheiros eletronicos, mateméticos e outros espe-
cialistas, os quais devem investir-se de um espirito de investigagdo cien-
tifica, num processo continuo de verificagio e modificagio de hipdteses.

O autor defende a idéia do planejamento sob o ponto de vista sis-
témico, vir a tornar-se um processo continuo, sendo que tal método pode
- “promover e ampliar a agudeza de pensamento”. A crescente evolugio no
campo das técnicas de computagdo, sendo de grande valia, inclusive, a
experiéncia acumulada, faz, de tais “méquinas estupidas, mas precisas e
exatas”, valiosas ferramentas neste tipo de atividade.

Chama a atengio, no entanto, ac fato de pesquisadores e especialistas
em computagio por vezes se deixarem hipnotizar pela miquina ¢ compor-
tarem-se como Se esperassem que 0 “computador raciocinasse por eles”.
Para evitar tal comportamento € aconselhado insistentemente gue qualquer
grupo de sistemas, antes de recorrer ao computador, deve equacionar com-
pletamente o seu problema e decidir a melhor maneira de soluciona-lo:
“As idéias devem brotar das pessoas e os computadores podem constituir-se
instrumentos de enorme valia para examinar as implicagdes das idéias.”
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No método sistémico é necessario otimizar esta “longa simbiose evolutiva

entre 0 homem e a méquina™ para que consigamos ser cada vez mais
precisos.

Em relagio aos resultados conseguidos com a adog¢io do método de
sistemas, as palavras do autor sio as mais animadoras. Sdo citadas varias
aplicagdes do método aos diversos tipos de problemas, dentre os quais,
citamos a guisa de exemplo:

a) otimizagio dos servicos de um hospital — modelo montado, que apds
o processamento possibilitou a determinacio do niimero d6timo de enfer-
meiras, médicos, leitos, etc. ..;

b) estudos de transporte e trafego;

c¢) bibliotecas e os sistemas de busca e acumulagic e mobilizacio de
informacgbes;
d) sistema de rastreamento — que possibilitou um acompanhamento re-

gular do processo de aprendizagem em cada aluno, permitindo inclusive
um sistema de aconselhamento individual através de terminais;

e) teleconferéncias e telelicbes — utilizando terminais especiais;

f} Modelo Harvard-ETS “Harbets” — em 19535, com o fim de aperfei-
goar os processos de selegio e preparo de diretores executivos, em um pro-
grama que combinava o modelo de computador e o jogo, e

g) comissbes investigadoras de crimes — modelo de situagdes hipotéticas,
cidades-computador que permitiam simular situacbes e analisar os seus
respectivos reflexos em diversas varidveis.

A tendéncia evolutiva, no que diz respeito a educagio, tem sido mo-
dificar a visdio até entdo dos problemas educacionais. “Até época relativa-
mente recente, a escola, em certo sentido, estava sempre certa. Os alunos
capazes de aprender a maior parte do que ela estava em condiges de
oferecer-lhes eram considerados bons a?unos e candidatos A educagdo
superior; os outros estudantes eram, por definigio, menos dotados e sé
poderiam ir até certo ponto e nio mais além. Em outras palavras, a ten-
déncia era a de acentuar as limitagbes do aluno, o que dificilmente pode
ser tido como forma de estimular modificacbes no sistema educacional.
Hoje em dia, procura-se identificar diferengas entre estudantes e procurar
com maior flexibilidade oferecer a cada uwm opgbes mais amplas, existindo
mais preocupacgio em avaliar o trabalho do estudante.”

E dado énfase também ac papel que deverio desempenhar, quando
se propde a utilizar 0 método de sistemas, os professores, conselheiros e
administradores das universidades. A contribui¢io desta equipe, junto aos
especialistas em sistemas, devera ser intensa, participativa e ativa, na
adogdo de inovagbes e na verificagio dos seus resultados.

Nos capitulos finais, o autor tenta extrapolar para décadas futuras a
evolugdo destes novos métodos, repetindo palavras de Anthony Qettinger
do Harvard Program on Technology and Society: “Os computadores
podem afetar de modo profundo a ciéncia, ampliando o alcance de nossa
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razio e de nossa intuigdo. As conseqiiéncias disso podem ser comparadas
as conseqiiéncias, relativamente i wisdo, oriundas da invengio dos teles-
cOpios e microscopios. Creio que os efeitos ultimos dessa extensdo de nossas
faculda’des sdo comparaveis aos efeitos provocados pela invengio da
escrita.”

Somos de opinido que o livio em questao apesar de ndo aprofundar-se
em nenhum aspecto, d4 uma visdo bastante panorimica dos problemas e
possiveis novas solugbes na area da educagio em um pais desenvolvido. O
autor usa uma linguagem simples e objetiva e trata de um tema bastante
atual que preocupa educadores, politicos e administradores de qualquer
pais que pretenda desenvolver-se.

Atinge os objetivos propostos e a sua contribuigio é bastante valida, po-
dendo tal obra merecer o crédito de ser um bom livro, 0 qual discorre
sobre um campo que se apresenta atualmente em crescente mutagio. A
apresentaciic é bem feita e é 0til e acessivel tanto para pessoas que estejam
interessadas em especializar-se em sistemas como para os nio-especialis-
tas no assunto. E para os primeiros uma contribuigio valiosa, pois abre
vérias frentes de pensamento, enquanto que, para estes ultimos acrescenta
um novo conhecimento sobre o assunto.

Jost GongaLves BrazoNa

Normative decision making
Kassouf, Sheen. New Jersey, Prentice Hall Inc., 1970.

O livro Normative decision making destina-se a introduzir, clara e conci-
samente, o leitor nos modernos métodos de conceituacio do processo de
tomada de decisdes. Tais métodos servem de apoio e provém organizagoes
e administradores de instrumentos analiticos poderosos para solugdo dos
complexos problemas que sugere o processo decisorio em nossos dias.

Bastante atual, o texto denota a preocupacio crescente da maioria dos
cientistas sociais com relacio aos valores e, consequentemente, andlises
normativas, Ultrapassada a fase de “encantamento” pela automagio e quase
subordinacio do homem aos instrumentos, volta-se outra vez aos estudos
valorativos dos processos de tomada de decisio, evidenciando-se que
ndo havendo metas predeterminadas a alcangar nido serdo necessérios
instrumentos de andlise e que as metas s3o inerentes os valores individuais.

As colocagbes de Kassouf szo bastante simonianas, podendo ser iden-
tificadas, inclusive, nomenclaturas préprias de Simon, bem como as atuais
linhas de pensamento do cientista social norte-americano, como o retorno
a aspectos valorativos, decisbes tomadas sob certeza ou incerteza, proba-
bilidades objetivas e subjetivas. Pode-se até, inicialmente, concluir que o
livro reflete toda uma evolugio de linha de pensamentos de Simon a partir
dos anos 50 até nossos dias, aplicada, especificamente ao processo decisério.
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A questio a ser explorada no livio é como deve um individuo ou grupo
decidir entre dois cursos de agdo. Pergunta-se como deve ao invés de
como age. Esta diferenca é que vai justamente sugerir uma andlise nor-
mativa.

Andlises normativas e prescritivas estiveram, durante muitos anos, aban-
donadas pelos cientistas sociais por considerarem ndo serem os valores
passiveis de anélise cientifica. Se uma teoria normativa especifica valores
ou metas, forcosamente nio existirio experts que emitam opinides. Mas se
por outro lado, ao invés de especificar valores, a teoria normativa fornecer
metas, valores ou objetivos, os decision-makers podem tirar proveito dos
experts, que por sua vez instituirio o comportamento daqueles. Este €,
portanto, o ponto de partida da obra de Kassouf: presume-se que o
decision-maker conhega de antemdo seus objetivos ou valores explicitos
e que deva fazer a melhor escolha entre as varias alternativas. Isto nada
mais € que a aplicagdo de critérios de relevdncia aos valores individuais,
descrito muitos anos antes dos estudos de Simon e por este hoje ressurreto
na evolugio de sua teoria administrativa.

Esta afirmacio vem entretanto sugerir a supressio de uma caracte-
ristica inerente ao ser humano: quase nunca seus desejos sio dados e
raramente eles sio claros. O valor do intelecto de um homem repousa na
forca e rapidez com que ele possa esclarecer seus desejos € agir de acordo
com que seus objetivos reclamam.

Alguns acreditam que as forgas institucionais distorcem e deformam as
preferéncias de um individuo a ponto de este individuo ndo mais saber o
que € bom para ele. John Kenneth Gailbraith argumenta que a propa-
ganda em nossa sociedade tende a dirigir as pessoas para interesses diversos
do que seriam os seus proprios, sugerindo que alguns de nés sdo melhores
juizes que outros no tocante a objetivos e desejos — uma proposigio ime-
diatamente aceita pela maioria, quando considerando adultos versus
criangas ou deficientes mentais. Esta proposi¢io perigosa tem, entretanto,
freqiientemente conduzido ac dominio por elites que eventualmente
abusam de seu poder. Neste livro, entretanto, Kassouf deixa bastante claro
que sua mensagem ¢é baseada na proposicio de que o decision-maker
sabe 0 que é o melhor.

Em sete capitulos, o autor ndo pretende absolutamente esgotar o tema,
mas fornecer elementos basicos de conhecimento sobre o processo deci-
sério. Numa seqiiéncia logica e interessante, Kassouf explora a principio
0 que ele chama de “a terra do Nunca” da completa certeza, onde cada
decision-maker sabe exatamente a conseqiiéncia associada a todos 0s cursos
de acdo disponiveis a ele. Passa entdo a analisar situagbes onde o decision-
maker ndo tem conhecimento a priori de cada conseqiiéncia mas pode
atribuir probabilidades as possiveis conseqiiéncids. Acercando-se cada vez
mais de situaches reais, passa a consideragio de sitwages nas quais ou
as probabilidades associadas aos resultados sio questbes de julgamento
individual, ou nido pode ser feito nenhum julgamento a respeito delas.
Seguindo a linha de raciocinio tragada, passa a considerar uma aplicagio
especifica do processo decisorio a Portfolio Selection (Investimentos Fi-
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nanceiros); para entio examinar o processo de tomada de decisio sob
conflito e, finalmente, o processo decisério conjunto, pois que a tomada
de decisdes ndo ¢ monopdlio de um individuo, grupos de individuos —
membros de clubes, quadros de diretores, cidadacs de um Estado, fre-
qiientemente véem-se obrigados a selecionar uma estratégia de um con-
junto disponivel. .

O tratamento dispensado a estes topicos ndo se reveste de um rigor
académico nem é completamente intuitivo., O rigor foi substituido pela
informalidade a fim de que o iniciante possa ter sua compreensdo otimi-
zada.

Cada capitulo deste livro poderia ser facilmente desenvolvido em vo-
lumes em separado. Entretanto, o principal propésito do trabalho, foi o
de justamente fornecer uma idéia geral do processo de tomada de decisdes,
servindo de ponto de convergéncia entre virias dreas do modemno pro-
cesso decisério. A utilidade do emprego da obra de Kassouf em cadeiras
como “Introducio a Administragido” e “Processo Decisério” nos cursos de
administracio € considerada indiscutivel no prefacio de Herbert Simon ao
livro. Acreditamos, no entanto, ser 1til ndo apenas aqueles em particular,
mas a todos os que de algum modo se envolvam em tomadas de decisao,
pois a obra de Kassouf esti inteiramente inserida no modemo contexto
administrativo, podendo ser considerada como um manual de ficil en-
tendimento e emprego a priticos e estudiosos de administragio. Embora
nio se constituindo de idéias inovadoras ou revoluciondrias de teoria admi-
nistrativa, também pdo se constitui numa duplicagio de algo existente.
O retorno as andlises valorativas se reveste de caracteristicas € apresen-
tagbes reformuladas.

Lucia Maria SussexiNp VERISSIMO

LEl DO ENSAIC E DO ERRO

MUITO CARA PARA SER OBEDECIDA

Vocé nao precisa perder tempo para atingir seus objetivos.
A Conjuntura Econdmica oferece mensalmente andlises comple-
tas e objetivas do comportamento da economia nacional. A
situagao de sua empresa fica clara. As surpresas sido eliminadas,
através de prospeccOes baseadas em dados fidedignos e anélises
seguras. Vocé fica sabendo qual o caminho a seguir. Sem perder
tempo e sem perder dinheiro.

Leia Conjuntura Econdmica e deixe os passatempos para os fins
de semana.
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da UNESCO a qualquer uma das suas livrarias ou a um dos seus agentes
de vendas autorizades.

LIVRARIAS:
Praia de Botafogo, 188 Super Quadra 104 — Bloco A
Caixa Postal, 21.120 Loja 11
Rio de Janeiro, GB Brasilia, DF

Avenida Graga Aranha, 26
LojasCe H
Rio de Janeiro, GB

Avenida Nove de Jutho, 2 029
Caixa Postal, 5534
Sao Paulo, SP

AGENTES AUTORIZADOS:

Dilertec

Distribuidora de Livros e Revistas
Ltda.

Rua Coelho Rodrigues, 1244
Teresina — Pl

Cearid — Ciéncia e Cultura
Rua Edgard Borges, 89
Fortaleza, CE

Organizacdo Sulina de Representa-
GOES

Av, Borges de Medeiros, 1030

Porto Alegre, RS

Catavento — Distribuidora de Livros
Ltda.

Rua Conselheiro Ramalho, 928

Tel.: 236-5642

Sao Paulo, SP

Formmecedora de Publicagdes Técnicas
M. M. de Oliveira Marques

Av. |piranga, 200 — Loja 40

Sao Paulo, SP

Livraria Martins
Av. Campos Sales, 171
Belém, PA

Lunardelli Representagdes
Livraria Universitéaria

Rua Vitor Meireles, 23-A
Florianépolis, SC

Centro do Livro Brasileiro
Rua Rodrigues Sampaio, 30-B
Lisboa, Portugal

Agéncia Yan Damme
Rua Goitacazes, 103, s/ 1310
Belo Horizonte, MG

Livraria Ghignone
Rua Quinze de Novembro, 423
Curitiba, PR

Livraria Civilizacao
Brasileira S.A.
Rua Padre Vieira, 9
Salvador BA

M. Inojosa

Av. Dantas Barreto, 564
Sala 901

Recife, PE

Livraria J.C.
Rua Nina Rodrigues, 33-B
Sao Luiz, MA

Praia Grande Distribuidora
Rua Tiradentes, 71

Loja 2

Inga

Niterdi, RJ






