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1 — INTRODUCAO

Inicialmente, nosso agradecimento
# Comissao Organizadora, pelo hon-
reso convite com que fomos distin-
Quidos.

Pareceu-nos evidente que, ag ser-
mos convocades para falar sobre o
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tema “Conceito de gestdo empre-
sarial”, teve-se em conta a nossa
longa e diversificada experiéncia

executiva em empresas privadas,
entidades puablicas e empresas es-
tatais de nivel federal e estadual.
Portanto, ao invés de apresentar a
matéria de modo académico e siste-
matico, o que na verdade seria im-
possivel por ndo termos a compe-
tente habilitacdo, vamos procurar
aduzir alguns aspectos e comenté-
rios colhidos de estudos e principal-
mente de vivéncia sobre o assunto.
E o faremos de mode direto, embora
sem pretensao de estar com toda a
verdade, comc convém a uma reu-
nide em forma de simpdsio. Enten-
demos que se quer um didlogo e
ndo um mendlogo entre os partici-
pantes, para se obter o desejdvel
intercAmbio de idéias e informagdes

entre profissionais que trabalham
para 0 mesmo objetivo, sob condigdes
geograficas e sdgio-econdmicas alta-
mente diferenciadas. Ressalvamos
que 0s conceitos aqui emitidos sao
inteiramente pesscais, ndo envolven-
do a opinido das entidades &s quais
estamos ligados.

Nos dois Ultimos congressos brasi-
leiros de engenharia sanitaria, reali-
zados em Salvador (1873) e no Rio
de Janeiro (1975), fomos igualmente
convidados a falar sobre gestdo em-
presarial. Abordamos, naquelas oca-
sides, 0s conceitos de prioridades
para 0 setor do saneamento basico,
controle externo das empresas, ges-
tAo empresarial integrada e adminis-
tracdo por objetivos, sistema inte-
grado de informacdes, administragio
por projetos e diretrizes para o pla-
nejamento estratégico das empresas
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de saneamento. Ambas as palestras
estdo publicadas na Revista DAE, ni-
meros 38 e 104, respectivamente.

2 — NECESSIDADE DE DIRIGENTES
EFICAZES

Nesta oportunidade, para discorrer
sobre o tema "Conceito de gestado
empresarial”, pareceu-nos convenien-
te dirigir o focco de nossas atengdes
para os homens gque sdo a causa pri-
meira de todo 0 sUCESSO Ou INSUCESSh
de uma empresa. Referimo-nos as
chefias e. principalmente, aos altos
escaldes da administracio.

A grandeza ou a mesquinhez de
uma entidade empresarial, assim co-
mo o entusiasmo ou a indiferenca ou
mesmo a descrenca dos que a inte-
gram, sdAo conseqiiéncia direta da
capacidade gerencial dos gque estdo
investidos do poder e da responsabi-
lidade de dirigi-la eficazmente.

Este para nds, € o conceito ne 1,

Surge, assim, o interesse de ser
focalizado um segundo conceito fun-
damental, através da questdo seguin-
te: quem estad capacitado para ser di-
rigente em uma empresa?

Na préatica, diferentes formas de
encaminhamento desta questdo tém
produzido diferentes modalidades de
gestdo empresarial.

Alguns exemplos tipicos sao des-
critos a seguir.

a) Gestdo de tipo submisso:

Agquela em gue as chefias princi-
pais sdo escolhidas somente pelo
critério de lealdade e amizade a um
dirigente ou uma clpula autocratica.
Salvo raras excecgdes, a empresa fica
nas maos de quem nao estd prepa.
rado para assumir as obrigacbes e
responsabilidades do poder. Resulta
uma convivéncia respeitosa, mas sem
contribuicdo gerencial eficaz. Nin-
guém se arrisca a nada. Ou, se o faz,
desencadeia freqlientes acbes desas-
trosas, por falta de discernimento
para decisao. A maioria dos chefes
torna-se sensivel apenas aos eventos
sociais, usualmente de natureza for-
mal, de importéncia para sua sobrevi-
véncia no grupe dominante. Apegam-
se aos regulamentos ainda que ana-
cronicos. Ceomunicam-se de modo
restrito e impessoal com os subordi-
nados. Desejam evitar ou contem-
porizam Iniciativas de envergadura,
que possam causar incOmodas rea-
c¢des ou que requeiram arriscados es-
forgos para implantacao.

No grupo social representado pelos
numerosos empregados de carreira,
esse tipe de gestfo acarreta um
estado moral apédtica, os individuos
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se afastam dos objetivos da orga
nizagado e pensam somente em 8
mesmos, ensejando ambiente de im-
produtividade, maledicéncia e corrup-
céo.

A empresa entra em fase de decli-
nio, com sintomas que aparecem em
prazo mais curto cu mais longo. con-
forme o padrao anteriormente atingi-
do por suas equipes e, principalmen-
te, conforme a complexidade maior
ou menor dos programas que estavam
a exigir vigorosa continuidade.

b) Gestdo de tips “diplomatico™:

E uma variante de tipo anterior, na
gual as forcas de corrupgido abrem
caminho fértil para certas chefias,
que se distinguem pela habilidade de
agradar os escaldes superigres e in-
feriores.

Objetivos sociais, geralmente con-
flitantes com os da empresa, geram
um ambiente de comunicacio facil,
embora superficial. Reunides de ho-
menagem acs chefes, assim como de
confraternizacio por medidas super-
fluas adotadas para meihorar a qua-
lidade de vida dos subordinados, pas-
sam a ser a ténica da administragao.

Por isso, é também conhecida como
gestio de tipo “Country Club”™.

c) Gestdo de tipo integrado:

Este caso & possivel quando as
chefias sfio escolhidas pela sua efeti-
va capacidade gerencial e se tornam
respeitadas em sua necessaria auto-
ridade para dirigir a empresa.

A energia de toda a organizagao
passa a ser dirigida para objetivos e
metas bem definidos. As politicas e
diretrizes sao compreensiveis e in-
cluem, além da obtencao de resuita-
dos empresariais, 0 desenvolvimente
pessoal dos empregados, em seus
legitimos anseios de seguranga, jus-
tica, liberdade e oportunidade de
progredir. Existe comunicacdo sincera
nos sentidos descendente, ascenden-
te e horizontal da organizacio e pre-
valece um espirito de trabalho em
equipe. Divergéncias de idéias séo
aceitas como naturais e dispde-se de
descentralizacdo administrativa com
apropriada delegagdo de poderes
para obter consenso nos varios esca-
I15es de decisdo, a partir de debates
bem coordenados.

Os dirigentes € empregados for-
mam um grupo social integrado, com
altc nivel de lealdade e de criativi-
dade dedicados a empresa, da qual
se sentem participes & responsaveis,
d) Gestao de tipo “tecnocratico”:

Esta designacdo tem sido usada
com diferentes significados, inclusive
de modo injusto, segundo 0 nosso
entender, com referéncia a excelen-

tes administradores. Neste momento,
estamos chamando de "gestao de tipo
tecnocratico” a modalidade que tem
surgido nos ultimos decénios, asso-
ciada, ao mesmo tempo, & supervalo-
rizacdo de métodos € processos mo-
dernos de administracdo de empresas
e & entrega dos principais comandas
a profissionais ainda sem amadure-
cimento suficiente em postos exe
cutivos.

Resulta comumente uma verdadei.
ra idolatria pelos instrumentos de
processamenta eletrdnico de dados.
Em alguns casos. chega-se até mes-
mo a querer utilizar a analise de
sistemas em substituicdo aos exe-
cutivos, nos processos de gestio
gmpresarial. Torna-se verdadeira ob.
sessdo o desejo de substituir a rea-
lidade técnica, econdmica. social e
politica da empresa por modelos
suscetiveis de otimizagdo atraves da
pesquisa operacional.

A comunicacao passa a ser difici),
tanto dentro da organizagdo como
com ¢ meio social externo com o
qual ela deve inter-relacionar-se. de-
vido & mentalidade mecanizada e até
mesmo & postura e linguagem dife-
rentes que tendam a substituir as
normas usuais de comportamento.

A incompreensdo Ou MEsMo a rea
cdo involuntaria dos subordinados,
assim como possiveis inexperiéncias
das chefias na interpretagéo de des-
vios inesperados que ocorrem Ro
dig-a-dia da administragdo. podem
em muitos casos gerar estados de
agressividade desses dirigentes ou,
em casos mais lamentaveis, conduzir
4 manipuiacéo dos indicadores de re-
sultados dos modelos, para que déem
certo, em fungédo de uma obstinagao
mecénica na qual, em situacbes ex
tremas, a ética ¢ a moral nao contam.

Surgem e avcolumam-se, entdo, vo-
zes com apavente sabedoria, que
aconselham a substituigdo dos tec
nocratas por politices, sem ter 2
preocupacac de informar, entretanto.
se estdo se referindo a politicos do
tados ou néo de capacidade geren
cial, amadurecida e comprovada em
funcbes executivas anteriores.

3 — EVOLUGAO NA RESPONSAB}
LIDADE PROFISSIONAL, DE ESPE
CIALISTA PARA ADMINISTRADOR

Tradicionalmente, no campa do
saneamento, houve pouca oportund
dade de se desenvoiverem chefia$
com elevado preparo em gestiao env
presarial, devido =os anacronicos
métodos administrativos e escalas dé
valores que prevaleceram nas gutar
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quias € outras entidades de direito
publico, responsaveis pelos servigos
de 4gua e €sgotos. Notaveis esforgos
pontificaram em casos isolados, fogo
sobrepujados, porém, por esterilizan-
tes conceitos emanados de politicas
de investimentos a fundo perdido de-
pendentes de verbas orgamentdrias
descontinuas, politicas tarifarias ir-
realistas, politicas de recursos huma-
nos inadequadas e outros condicio-
nantes. Tornaram-se assim indteis.
nessas entidades publicas 0s esfor-
gos para aplicar tecnologias geren-
ciais que tém estado em continuo
aperfeicoamento nas empresas pPri-
vadas.

Em conseqiéncia, a quase totalida-
de dos profissionais mais brithantes
passou 4 sotrer uma distorcao em
sua formacéo, interessando-se so-
mente pelo seu aperfeicoamento em
matérias especializadas de engenha-
ria, com énfase nos setores de hi-
draulica e saneamento. Como subpro-
dutos dessa orientacdo resultaram,
de um lado, uma forte influéncia
dessas matérias nos curriculos de
nossas escolas de engenharia e, de
outre lado, o engrandecimento do
prestigio de tais profissionais, na
qualidade de especialistas. Estes,
com o renome assim adquiride, fre-
glientemente passaram a ser coloca-
dos nos altos postos executivos, sem
se levar em conta possivel atrofia
de sua formacic e experiéncia em
matéria de gestdo administrativa.

As empresas de saneamento basi-
co, sob a égide do Plano Nacional de
Saneamento (Planasa), representam
hoje um componente fundamental da
reforma que se desejou implantar no
pais, objetivando superar as dificul-
dades historicas em que se deba-
tiam os servigos de agua e esgotos
de nossas cidades. Em nossa enten-
der, devemos ter bem presente a
caréncia de técnicos suficientemente
preparados para gerir importantes
setores de nossas gigantescas em-
presas de saneamento bésico, ¢ que
vem exigindo uma verdadeira corrida
centra o tempo, no sentide de serem
superadas essas deficiéncias, Quer
mediante recrutamento externo, quer
através de motivagdo e treinamento

de elementos experientes da propria
Casa.

Nao & facil, na pratica, uma mu-
danca de atitude para os profissionais
Que j& atingiram certa idade como
@Specialistas e n&o tiveram a opar-
tnidade de aprender, em servigo, a
Maneira de trabalhar em uma empre-
%@ organizada e eficiente ou gue nao

REVISTA DAE

ENCARGDS. GERENDIAIS

—

ADMINISTRADOR

¢ 1
g
2 g
@ — g
o« s}
o 1%2]
e W
O
w o o
a @
Pl a
w o
it
[y
>
@©.
°3
Pl 4
-

[ A)

|, ampLiTuDE DE

[

NIVEL HIERARQUICC

foram estimulados a superar suas
aeficiéncias mediante estudos e cur-
sos de aperfeicoamento.

Certos autores costumam descre-
ver a evolucdo do profissional no
tempo & no espaco hierdrguico (por
exemplo do engenheiro, de profissio-
nal especialista para profissionat di-
rigente ou executivo), segundo fases
hastante caracteristicas. Sua ascen-
840 hierdrquica, no decurso do tem-
po. aumenta-lhe crescentemente as
responsabilidades administrativas. E
cada vez mais dificil manter-se em
dia com as equacOes e outros deta-
thes da especialidade original. Deve
depender cada vez mais de estudos
feitos por outros. Coordenar o tra-
balho de outros especialistas, discutir
e decidir sobre planos e orgamentos,
fazer relacbes externas, etc., afas-
tam-no da propria especialidade e,
agsim, de suas primitivas predileces
intelectuais decorrentes de longos
anos de preparac@o. Duas hipdteses
podem ocorrer:

a) Ele n0 se prepara para essas
novas responsabilidades profissionais
e a empresa perde um especialista
para ganhar um dirigente mediocre
e revoltado, que vive dizendo gque
estas cargas administrativas o im-
pedem de trabalhar,

b) O seu conflito intimo se dissipa
com a vitoria do profissional admi-
nistrador, na medida em que ele con-
guista a area de conhecimentos ge-
renciais e descortina a amplitude de
sua nova missdo muito mais com-
plexa, qual seja, a de definir rurnus e
conduzir o trabalho, inclusive de es-
pecialistas, em direcZo aos objetivos
da empresa, equacionando uma mul-
tiplicidade de varidveis de natureza
técnica, econdmico-financeira e so-

cio-politica, atraves de planos estra-
tégicos e taticos.

4 — O APERFEIGOAMENTO DO
ADMINISTRADOR

Peter Drucker, o grande mestre da
moderna gestdo empresarial, afirma
gue, entre os dirigentes eficazes, ha
os extrovertidos e os reservados, in-
clusive os bastante timidos. Alguns
sA0 gordos e outros esguios. Uns séo
combativos e outros moderados. En-
fim, eles séo tao diversificados guan-
to os médicos, 08 professores ou os
violinistas.

O que todos esses dirigentes efi-
cazes tém em comum sio os métodos
gue os tornam eficazes e que sdo os
mesmos, quer trabalhem em empresa,
reparticdo, hospital ou universidade.
A competéncia gerencial pode ser,
portanto, adquirida pelo aprendizaiae,
por nao depender de dons especiais
de inteligéncia, personalidade ou
temperamento e nem de porte fisico.

A eficacia gerencial deve ser an-
tendida como produto e ndo como
insumoe, isto €, mais por aguilo que
o dirigente alcanca do que por aquilo
que ele faz. E o grau com que um
executivo alcanga as expectativas de
produto de sua posicho.

Cinco normas de conduta sdo pos-
tas em destaque, dentre as praticas
a serem seguidas correntemente pe-
los executivos eficazes:

a) Controlar sistematicamente o
bom emprego do tempo limitado que
pode ficar diariamente & sua livre
disposigéo.

b) Conduzir seus esforcos para
obtencédo de resultados {produtos) e
ndo para a realizagdo de atividade
(trabalho). Isto &, em vez de comecar
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organizando as atividades, técnicas e
instrumentos, responder em primeire
lugar &5 perguntas: "Que resultados
esperam de mim?”, "Para que propor
esta atividade?".

c) Apoiar-se nas forcas positivas
proprias e nas de seus superiores,
cotegas e subordinades, tirande par-
tido a0 mesmo tempo das forcas fa-
voraveis da situacao vigente. Nédo se
basear em fatores negativos e nido
comegar pelas coisas insuperaveis,

d) Concentrar-se nas poucas areas
decisivas, onde uma atuagdo priori-
taria desencadeia resultados excelen-
tes, que inclusive poderia remover
chstaculos inicialmente insuperdveis.

e) Tomar decisdes eficazes, nao
perdendo de vista que:

] Uma deciséio eficaz & sempre
um julgamento baseado em opinides
divergentes mais de gue em analise
dos fatos pelo proprio dirigente.

[] Tomar muitas decisdes rapida-
mente equivale a tomar decisbes er-
radas.

[ O que é necesséario sio poucas
decisdes, mas fundamentais.

] O que é necessdrio é a estra-
tégia certa e ndo uma tatica impro-
vigada.

Duas séo as atribuicbes especifi-
cas de um administrador:

a} A primeira é criar um todao
verdadeiro que seja maior que a soma
de suas partes, ou seja, uma entidade
produtiva que resulte em mais do
que a soma dos recursos nela em-
pregados,

Uma analogia é o dirigente de uma
orgquestra sinfdnica, através de cujo
esforgo, visdo e lideranca individual
partes instrumentais que por si s&o
apenas sons singelos formam o con-
junto vivo da muisica. Mas o maestro
tem a partitura do autor, sendo o seu
Gnico intérprete. O administrador é
tanto compositor como maestro.

Esta tarefa obriga-0 a por em relevo
e tornar Gtil qualquer forca existente
nos recursos ao seu dispor — acima
de tudo nos recursos humanos-—e a
corrigir ¢ que haja de fraqueza. E
este 0 Unico meio pelo qual se pode
criar um verdadeiro todo.

Isto exige que o gerente equilibre
e harmonize as trés principais fun-
¢bes da empresa: a administracéo do
negocio, a administragdo dos chefes
e a administragéc do trabalhador e do
trabatho. Qualquer agdo ou decisdo
que satisfaga uma necessidade de
uma destas fungdes, enfraguecendo
o desempenho de outra, enfraquecera
toda a empresa. Qualquer agéo ou
decisdo deve harmonizar a conve-
niéncia de todos os trés setores.
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A tarefa de criar um verdadeiro
todo exige gue o dirigente. em cada
um dos seus atos, considere simul-
taneamente o desempenho € os resul-
tados da empresa em conjunto e as
diversas atividades necessérias ao
desempenho sincronizado. (sto é, de-
ve fazer sempre. simultaneamente,
duas perguntas de sentido duplo: 17)
Qual a melheria de desempenho em-
presarial de que precisamos e 0 que
isto exigird de quais atividades? 2-°)
Qual a melhoria de desempenho de
gue Sa0 capazes as varias atividades
e qual a melhoria de resultados em-
presariais gue isto tornaréd possivel?
Esta segunda pergunta é particular-
mente importante nas empresas es-
taduais de saneamento, relativamen-
te novas e de grande porte, porém
submetidas a situacdes deterioradas
herdadas do passado e pressionadas
por urgentes desafios acarretados pe-
la cadtica explosdc urbana e indus-
trial.

b} A segunda tarefa especifica do
dirigente & harmonizar, em cada agao
e decisdo, 0s requisitos do futuro
tante imediato como remoto. Ele nao
pode sacrificar qualguer dos dois sem
pdr em risco a empresa. Ele tem de
estar preparado nédo s6 para cruzar
pontes distantes, como precisa co-
megar a construi-las muito antes da
ocasido em que terd de atravessa-las.
E. se ndo cuidar dos préximos cem
dias, ndo haverda os proximos cem
anos; talvez ndo haja sequer os pro-
ximos cinco anos. Qualguer coisa que
o executivoe faca, deve ser sdélida
tanto em oportunidade como em ob-
jetivos e principios basicos de longo
alcance. E, quando ndo lhe seja pos-
sivel harmonizar as duas dimensfes
de tempo deve ao menos equilibra-
las.

No desempenho de suas atribui-
cbes, & acdo fundamental do admi-
nistrador, representada pefo processo
de tomada de decistes, esta ten-
dendo a ser bastante auxiliada nas
modernas e eficientes empresas
através da aplicacdo dos métodos de
andlise de sistemas. A chamada abor-
dagem sistémica da gestdo empresa-
rial concentra-se nas decisdes que
precisam ser tomadas para conse-
cugdo dos objetivos. A organizacio
€, assim, planejada para facilitar a
tomada de decisdes. Ao invés das
“atividades”, as “tomadas de deci-
sao" sdo escolhidas para anélise,
porque é através delas que as dire-
trizes sac tracadas e as medidas séo
executadas. Por outro lado, como as
decisfes exigem informacdes e estas
devem ser transmitidas, a abordagem

sistémica estuda, ao lado do processo
decisério em si, o chamado sistemg
de informacdes gerenciais que o pre.
cedem e o sucedem. Este Sistema é
vital para o trabalho integrado nas
grandes empresas.

Permitimo-nos, finaimente, concluir
esta palestra fazendo uma sintese
dos principais conceitos com que
Peter Drucker nos aponta os cami-
nhos futuros para o administrador.

Sete diretrizes basicas sao preli-
minarmente assinaladas para o diri-
gente profissional:

a) Deve dirigir por objetivos.

b} Deve assumir maiores riscos e
por um periodo futurg maior. E deci-
sbes arriscadas terdo de ser toma-
das em niveis inferiores da crgani-
zacao. Deve, portanto, ser capaz de
calcular cada risco, escolher a alter
nativa de risco mais vantajosa, esta-
belecer previamente o que espera
que aconteca e "controlar” seu curso
de acao subsegilente, 3 medida que
os acontecimentes confirmem ou ne-
guem sua expectativa,

¢) Deve ser capaz de tomar deci-
sGes estratégicas.

d) Deve ser capaz de formar uma
equipe integrada, cujos membros se-
jam capazes de individualmente go-
vernar e medir seu proprio desempe-
nho e resultados, em relacdo aos ob-
jetivos comuns. E resta ainda a
enorme tarefa de criar chefes a altura
das exigéncias do amanhé.

e) Tem de ser capaz de transmitir
informagdes rapida e claramente.
Deve ser capaz de motivar as pes-
soas. Em outras palavras, precisa ser
capaz de obter a participagio respon-

savel de outros chefes, dos especia-
listas profissionais e de todos os:

trabalhadores.

f} Tradicionalmente,
que um dirigente conhecesse uma
ou mais fungdes. Isto ja ndo & sufi-
ciente, O chefe de amanhid deve se
capaz de ver a empresa em conjunt
e de nela integrar sua funcgao.

g} Tradicionalmente um gerente te-
ria de conhecer alguns produtos ou
atividades. Também isto j4 ndo € has-
tante. O gerente de amanhd tem de
ser capaz de relacionar seu produte
e atividade com o ambiente total, de
encontrar o que tenha significagdo
e levé-lo em conta em suas decisdes
e acles. E, cada vez mais, o campo
de visdo do administrador de amanhi
tem de alcancar os progressos feitos
fora do seu prdprio mercado e do seu
pais. Cada vez mais tem efle de
aprender a encarar os acontecimefr
tos econdmicos, politicos e sociais
em escala universal e a integrar ten
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déncias universais em suas proprias
decisbes.

Todavia, ndo havera homens novos
para executarem estas tremendas ta-
refas. O dirigente de amanhd nao
sera um homem melhor do que foi
o seu pai, antes dele. Possuird os
mesmos talentos, serd prejudicado
pelos mesmos defeitos e cercado pe-
las mesmas limitagdes. Ndo ha qual-
guer indicio de que o ser humano se
tenha alterado muito no decurso da
historia registrada e, por certe, ne-
nhum de que tenha crescido em es-
tatura intelectual ou maturidade emo-
cional. A Biblia continua a ser a mair
plena medida da natureza do homem;
Socrates e Sdo Toméds de Aquino,
ainda as mais finas marcas do inte-
lecto humano.

Como, entdo, poderemos cumprir
as novas tarefas com os mesmos
homens?

S0 ha uma resposta: as tarefas de-
vem ser simplificadas. E hd apenas
um instrumento para tal servigo: con-
verter em Sistema e método 0 que
tem sido feito por palpite ou intui-
¢do. Reduzir a principios e conceites
o que tem sido deixado & experiéncia
& 2s normas empiricas. Substituir por
padroes {6gicos e coesos o reconhe-
cimento casual dos elementos. Todo
progressc feito peia humanidade. to-
da capacidade gue tenha adquirido
para enfrentar novas tarefas, o foram
tornando as coisas mais simples atra-
vés de sistematizacéo.

0 chefe de amanhd ndo podera
continuar sendo um chefe intuitivo.
Tera de dominar sistemas e métodos,
terd de conceber padrdes e de sinte-
tizar elementos em conjuntos, terd
de formular conceitos gerais e de
aplicar principios gerais. De outra
forma falhars.

Se um profissional guer adminis-
trar por conceitos, padrdes e princi-
pios, se quer aplicar sistemas e mé-
todos, deve tratar de preparar-se para
a fungdo, uma ver que conceitos &
Principios podem ser ensinados tanto
Como sistemas, métodos e formu-
lagio de padrées.

O administrador de amanha preci-
serd, de fato, de duas preparacdes
ém |ugar de uma, Certas coisas o
homem pode aprender antes de se
tornar chefe: pode adquiri-las quande
Iovem ou no decorrer da vida. Outras,
Pode aprender apenas depois de ser
chefe por algum tempo; formam a
educagio adulta.

Na juventude podem-se adquirir,
€Om maior facilidade o conhecimento
€ a compreensio de I6gica e de seus
NStrumentos analiticos e mateméti-
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cos. Um mogo pode aprender ainda
¢ conhecimento basico de ciéncia e
do método cientifico necessdrio ao
administrador de amanhd. Um moco
pode adquirir a capacidade cde ver o
ambiente e de compreendé-lo, por
meio da historia e das ciéncias po-
liticas; pode aprender economia € 0s
instrumentos de andlise do econo-
mista.

Contudo, é preciso tanto maturi-
dade como experiéncia de chefia para
aprender a administrar por objetivos,
a analisar os negocios da companhia,
a formular objetivos e equilibra-los,
a harmonizar as necessidades do fu-
turo imediato e remoto. Sem a expe-
riéncia do executivo, ou pelo menos
do adulto, pode-se aprender a recitar
estas coisas mas nic se aprendera
a fazé-las.

Precisa-se de experiéncia de exe-
cutivo para aprender-se a avaliar e
assumir riscos; precisa-se de expe-
riéncia para aprender-se a exercer
julgamento e tomar decisdes; preci-
sa-s& de experiéncia para ver-se a
empresa no selo da sociedade, para
avaliar-se o impacto do ambiente so-
bre a empresa e para decidir-se quais
sA0 as responsabilidades publicas da
administragao.

Nido se pode, enguanto jovem,
aprender o que significa dirigir che-
fes ou dirigir trabalhadores e o tra-
halho.

A necessidade que tem o dirigen-
te de empresa de um esforgo siste-
mético no sentido de sua educacéo
avangada € um fato novo mas que
ndo deixa de ter precedente. Todos
0s exércitog tém o que denominamos
de Escola de Comando e Estado-
Maior para o treinamento profissio-
nal no trabalho especifico do oficial
superior. Todos o0s exércitos apren-
deram que este treinamento nao
pode ser ministrade a jovens que
estejam aprendendo a ser oficiais
mas apei:as a homens maduros, com
experiéncia ~~nsiderével de comando
real e desempe .0 de deveres mili-
tares. Similarmente, . mais antiga
corporacdo de elite, a Ordem Aos
Jesuitas, ndo submete o seu pes  af
a treinamento avancado em teole jia
e filosofia senfo quando j& t&8m mui-
tos anos de experiéncia pratica no
estudo de assuntos ieigos como me-
dicina, sociologia ou meteorologia,
no ensino e no trabalho administra-
tivo.

De fato, o ter a2 administracio ne-
cessidade de recorrer & educagdo
avangada — bem como de contar com
o desenvolvimento sistematico de
exegcutivos — equivale a dizer que

ela se tornou hoje uma instituigdo
profissional da nossa sociedade.

De qualquer forma, somente a edu-
cacac intelectual e o conhecimento
técnico-gerencial ndo capacitardo o
administrador a desincumbir-se das
tarefas de amanha.

Quantc mais aita for a sua posigio
e guanto mais eficaz o seu trabalho,
tanto maicr serd a integridade dele
requerida, pois, no regime das novas
tecnologias, ¢ efeito de suas deci-
sGes sobre a empresa, ¢ alcance
delas no tempo, assim como 0s ris-
cos, serdc de seriedade suficiente
para exigir que ele cologque o bem
comum da organizacdo acima de in-
teresses pesscais. O impacto de
suas decisGes sobre pessoas parti-
cipantes da empresa serad tac decisi-
vo a pontc de reguerer que ele colo-
que principios legitimos acima de
conveniéncias. E o impacto sobre a
economia e o meio ambiente alcan-
card tho longe que a propria socie-
dade passard a considerar justifica-
vel a figura do administrador. As no-
vas tarefas exigem realmente que o
administrador de amanhd alicerce
cada acdo e decisdo na rocha pro-
funda dos principios, que lidere ndo
s6 pelo conhecimento, competéncia
e habilidade, mas também pela visao,
coragem, responsabilidade e integri-
dade.

Néo importa qual seja a educagdo
geral de um dirigente, ou sua edu-
cacdo de adulto para a administra-
¢lo; o que serd decisivo acima de
tudo., no futuro ainda mais que no
passado, nem serd a educacdo nem
a habilidade: serd a integridade de
sey carater.
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