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A partir de setembro de 1963 foi introduzido um progra-
ma de Desenvolvimento de Executivos num grupo de em-
prêsas de São Paulo, Rio de Janeiro, Pôrto Alegre e Recife.
Êsse vasto campo de empreendimentos industriais abran-
gia aproximadamente setecentos executivos, cujas aspira-
ções, problemas e perspectivas transparecem neste traba-
lho. A experiência tornou-se ainda mais interessante tendo-

se em vista:

• a diversidade geográfica e humana;

• os produtos, tecnologias e mercados diferentes;

• as características regionais e a diversa formação dos
dirigentes dessas emprêsas.

Um programa dêsse tipo aplicado comparativamente em
emprêsas tão diferentes quanto ao ramo, tamanho e local,
devia produzir alguns pontos de reflexão que seriam de
interêsse para outras emprêsas brasileiras.

Êste artigo reflete a conviccão de que, bem ou mal. as
organizações de hoje estão plasmando os dirigentes de
amanhã. A emprêsa é uma instituição com valor educa-
cional. É a sucessora natural da universidade na formação
dos dirigentes. Depois da influência exercida pela educa-
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ção universitária, a formação dêsses homens é mais influ-
enciada pelo comportamento de seus superiores e colegas
do que pelos programas de treinamento. O superior ime-
diato e não o especialista em treinamento passa a ser o
esteio principal do desenvolvimento de executivos. A outra
suposição é a de que um mesmo sistema de desenvolvimen-
to, em linhas gerais, pode servir para emprêsas diferentes
quanto ao ramo, tamanho e local. O desenho de um sistema
uniforme é essencial para que um programa dêsse tipo não
se atomize em pequenas iniciativas isoladas, seja êle apli-
cado a uma só companhia ou a um grupo de emprêsas.

Constitui, ainda, o presente artigo o resumo do desenvol-
vimento do programa em seus cinco primeiros anos. O que
aqui está escrito encerra uma opinião pessoal do autor e
de modo algum traduz o ponto de vista oficial de alguma
dessas Companhias. O nome dessas companhias será omi-
tido por razões óbvias, assim como qualquer detalhe que
possa ajudar a identificar esta ou aquela emprêsa.

A fim de apreender a natureza dessas Companhias, exami-
naremos alguns elementos caracterizadores da atividade,.
tais como os produtos, o volume de patrimônio, a efetivi-
dade em produzir lucros, a formação dos dirigentes, e fi-
nalmente o número de executivos abrangidos no programa ...

Uma dessas emprêsas produzia uma variada linha de tin-
tas e vernizes, participando em 15% do mercado nacional..
A outra produzia adubos, fertilizantes, fenoI e uma variada
linha de germicidas para uso na lavoura e pecuária. Outra,.
ainda, constituía um complexo de indústrias têxteis, pro-
duzindo tecidos de algodão (60% do mercado de lençóis),
de fibras sintéticas e fios de lã. Duas dessas emprêsas pro-
duziam óleos comestíveis, margarinas e sabões, além de
uma variada linha de derivados industriais. Pelo menos
três dessas companhias tinham como finalidade principal
a moagem e venda da farinha de trigo e a produção de-

rações animais.
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Em função dessas tecnologias diferentes,variado era o tipo
de formação dos dirigentes, e com êste têrmo, pretendo
aqui abranger QS presidentes, diretores ou gerentes gerais.
Numa emprêsa, cujo produto era sujeito à moda e à con-
tínua inovação, a administração da cúpula era constituída,
por maioria de engenheiros com formação européia, que
freqüentemente viajava ao exterior, mantendo um alto
grau de cultura administrativo-técnica. Em duas emprê-
sas, os químicos e agrônomos constituíam o grupo dirigen-
te, com alto grau de especialização. Em duas outras em-
prêsas os dirigentes eram engenheiros civis ou mecânicos
com longa experiência na gerência de produção ou na
montagem de fábricas. Nas três emprêsas restantes tinham
subido à direção pessoas com um passado de comercian-
tes; nas últimas companhias era bem mais evidente o es-
pírito pragmático e especulador próprio de homens habi-
tuados com o comércio de importação ou exportação de
grande importância durante a etapa da industrialização
do Brasil. Êsse espírito pragmático, se por um lado era
útil aos negócios de ocasião, por outro constituía um real
obstáculo à emprêsa como entidade industrial.

Para se ter uma idéia do volume de capital emprega::lo e
da eficiência financeira, examinemos alguns dados oficiais.

o Quadro 1 indica o Patrimônio Líquido (composto de
capital, reservas, lucros retidos e lucros a distribuir) e o
Índice de Rentabilidade (obtido pela proporção lucro lí-
quido anual sôbre patrimônio líquido). Êste gráfico tam-
bém elucida a grande diversidade. na operação financeira
das emprêsas. Se há algumas com um lucro satisfatório
para os padrões brasileiros, há uma delas com uma situa-
ção de baixa rentabilidade, que pareceu temporária.

Em 1967 os balanços das companhias brasileiras, de um
modo geral, apresentavam um resultado pobre, porque
elas estavam apenas saindo da crise surgida com a Revo-
lução de 1964. Dêste modo, o Quadro 1 não é representa-
tivo de uma situação normal em que as margens de lucro
se colocariam em melhor situação.
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o Quadro 2 indicao número de empregados e o número
de executivos abrangidos em cada companhia pelo pro-
grama. A proporção média é de 3,5%. O critério de esco-

lha de um executivo foi variável, dependendo da comple-

xidade tecnológica da emprêsa e da disposição do gerente

geral em abranger mais ou menos pessoas.

QUADRO 1: Situação Fitumceire das Companhias Abrangidas pelo Programa

COMPANHIA
Patrimônio
Liquido em

milhares de NCr$

1. .
1I .

11I .
IV .
V .

VI. .
VII. .

VIII .

42.485
25.708
29.052
73.826
34.023
26.483
14.730
15.127

Rentabilidade
sôbre o

Liquido O;;

20,8
25,0
18,4
4,6
13,1
13,4
11,7
11,0

Fonte: Os dados dêste quadro foram obtidos pelo Centro de Conjuntura

Econômica da Fundação Getúlio Vargas e publicados em número

especial do O Diri~nte Industrial,outubro de 1967, vol . 9, n.? 2.

QUADRO 2: Executivos Abrangidos pelo Progra-.

EMPRÊSA Tota!
Empregados

Total
Executivos

A .
B .
C .
D .
E .
F .
G .
H .
I. .

3 944
2.343
1.310

429
7.972

910
1.130
1.500

495

TOTAL . 70920.033

100
110

26
64

233
42
53
40
41

2,5
4,7
2,0

14,9
2,9
4,6
4,7
2,7
8,3

3,5
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Neste artigo o têrmo "executivo" é tomado no sentido an-
glo-saxônico. Aplica-se a todos os administradores da em-
prêsa, na alta e média administração, que exercem cargos
de chefia e decisão, fazendo executar as diretrizes emana-
das dos acionistas e contribuindo para os resultados do ne-
gócio. Fala-se aqui mais em desenvolvimento do que em
treinamento, porque o primeiro têrmo é mais abrangente
e porque o segundo é um instrumento do primeiro. Trei-
namento é o processo de transmissão de conhecimentos,
habilidades e atitudes. Desenvolvimento é o processo glo-
bal de crescimento de uma pessoa, organização ou socieda-
de. Desenvolvimento de executivos é êsse processo de cres-
cimento aplicado ao administrador dentro de uma deter-
minada organização.

A IMPLANTAÇÃO DO PROGRAMA

Êste programa foi elaborado por uma emprêsa inglêsa de
consultoria de renome internacional, a Urwick Orr Pertners
Inc., por solicitação da Direção Geral dessas emprêsas. Eis
o que disse a respeito da .finalidade do programa um jo-
vem e brilhante dirigente, autor provável da idéia do pro-
grama, quando tentava explicá-lo a um grupo de Diretores
brasileiros em 1963: '

"Muito se tem falado e se fala sôbre o programa de desen-
volvimento de executivos. Consideramos conveniente es-
clarecer o conceito e, sobretudo, as razões que induziram
a Diretoria e o Conselho a pô-lo em execução imediatamen-
te. Na maioria das companhias foram feitos grandes pro-
gressos na elaboração de uma estrutura orgânica, requisi-
to indispensável para o manejo de uma emprêsa. Resta
ainda muito por fazer, para dotá-las dos mais modernos sis-
temas de direção e tirar, assim, melhor proveito da potên-
cia coletiva de tôdas as emprêsas associadas. Progredir
neste sentido só poderá redundar no bem de todos nós e do
país em geral. Paralelamente, uma série de fatôres que
enumeraremos a seguir, tornou indispensável encarar de
forma igualmente científica a elaboração de um plano que
permita pôr à disposição da organização, no futuro, pessoal
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mais competente, assegurar seu treinamento e ensino e seu
posterior progresso dentro do amplo campo de ação que
oferecem as emprêsas da organização. Por que a Direto-
ria acreditou oportuno encarar a elaboração de um plano
metódico de desenvolvimento de executivos? E por que
agora? As razões são muitas, mas assinalaremos só as mais
importantes:

• O crescimento da organização torna difícil, senão impos-
sível a supervisão direta de todos por parte daqueles
que desde o mais alto nível dirigem nossas atividades
A contínua expansão das emprêsas nos obriga a dele-
gar mais e mais essa importante função a gerentes e di-
rigentes, os quais sentem a mesma preocupação.

• O progresso da organização, que foi vertiginoso nos úl-
timos 30 anos, absorveu grande parte do potencial hu-
mano, que ..com recursos precários se foi preparando.
Cada vez se necessita mais e melhor gente para ocupar
novos cargosv Não podemos, portanto, continuar im-
provisando desta maneira. É necessário que aborde-
mos o problema com ordem e método.

• É indiscutível que, diferentemente dos Estados Unidos
e da Europa, não existe na América do Sul uma indus-
trialização suficientemente desenvolvida para prover o
mercado de gente capaz e instruída nos modernos siste-
mas de direção de uma emprêsa. Até agora a organi-
zação sempre se manteve na vanguarda e neste sentido
pretendemos continuar. Para isso, devemos preparar-
nos para encarar decididamente o futuro, programando
agora, para realizar. mais tarde.

• Com relação a êsse ponto, e apesar da falta de estabili-
dade com que funcionam hoje em dia os mercados la-
tino-americanos, é .evidente que a concorrência também
progride. Devemos progredir tanto ou mais do que ela.

• Da mesma maneira, as novas técnicas que foram sendo
introduzidas para a administração mais eficiente das
emprêsas requerem, evidentemente, pessoal mais prepa-
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rado. Como em qualquer outra atividade, os industriais
se especializam cada vez mais, e como profissionais re-
querem um treinamento cada vez mais científico.

• Sobretudo, não nos esqueçamos de que uma organiza-
ção do porte e a importância da nossa deve incorporar
os melhores elementos jovens que oferece o país. Tem
o dever de evitar que êstes continuem emigrando cada
vez em maior escala. Deve oferecer-lhes um futuro pro-
missor e a possibilidade de fazerem carreira. Tem o
dever moral de desenvolver o talento nacional. Com
isto, contribuiremos para o progresso orgânico e está-
vel do país".

"Levando em conta o que ficou dito, admitamos que, atual-
mente, não existe dentro da organização um sistema para
localizar e desenvolver gente capaz. Depende-se, exclusi-
vamente, do interêsse que uns gerentes ou dirigentes, nos
diversos níveis, demonstrem por êsse problema. Temos a
intenção de incorporar um sistema. O programa de Desen-
volvimento de Executivos que se levará a cabo é essencial-
mente prático. Dá-nos um instrumento para medir o que
precisamente interessa a todos nós, ou seja, os resultados da
atividade de cada um. Começaremos por colocar-nos no
lugar de um "indivíduo que trabalha na companhia, e tra-
taremos de resolver as perguntas que todos se fazem: que
devo fazer? Como devo fazê-lo? Como se julgará meu tra-
balho? Quem me julga? O que posso esperar se melhoro?"

"Estas são as perguntas que nós, como organização, deve-
mos resolver. Para isto devemos dotar-nos do instrumen-
tal necessário, que nos permitirá medir o rendimento das
pessoas. Resumindo, trataremos de pôr em prática um sis-
tema similar ao que todos vocês experimentaram em co-
légios e universidades, onde sabiam claramente o que de-
viam estudar e como lhes seria compensado o conhecer
bem a lição. Os objetivos do programa, portanto, são
claros:

• assegurar que o ocupante de um cargo compreenda cla-
ramente suas funções e os resultados que dêle se espera;
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• identificar e desenvolver o potencial daqueles que de-
monstram capacidade para progredir;

• prever quantos e que tipos de executivos se necessitará
no futuro e programar sua preparação para melhor de-
sempenho de suas atribuições;

• melhorar o rendimento de todo o pessoal em seus
cargos atuais;

• integrar e coordenar êste trabalho entre tôdas as em-
prêsas da organização."

"O plano é ambicioso e não se devem esperar resultados
espetaculares num futuro imediato. A colaboração de to-
dos vocês é indispensável e a esperamos. Assegurar-nos-
emos, assim, de que os cargos que compõem a estrutura
de nossa organização se irão preenchendo com fucioná-
rios competentes e que os mais capazes alcançarão os mais
altos cargos" .

Nesse mesmo ano de 1963 o dirigente de uma das emprê-
sas reuniu seus gerentes e explicou a implantação do pro-
grama aproximadamente com as seguintes palavras:

"Sinto-me satisfeito com a presença dos colegas e desejo
dar a todos as minhas boas vindas. Estamos reunidos para
ouvir e discutir o Programa de Desenvolvimento de Exe-
cutivos, que poderíamos também chamar de Desenvolvi-
mento de Elementos Para a Gerência.

Quase todos aqui presentes estão conoscohá 20 ou 30 anos
e viram a companhia crescer de uma pequena firma há
30 anos, para a grande emprêsa atual. Tudo continua-
ria bem se continuássemos a ser os mesmos que em 1933;
mas estamos envelhecendo e temos que prever o futuro.
Temos aqui um organograma feito pelos nossos consultores
que mostra aos senhores como estará a companhia em
1970, continuando com os mesmos elementos executivos
de atualmente. A côr azul indica mais de 65 anos, a ver-
de entre 60 e 64 e a alaranjada e amarela os que estarão
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ainda jovens. Como vêem, a Diretoria quase tôda já es-
tará na côr azul. Não quero dizer que aos 65/66 anos
não se pode mais trabalhar. Mas devemos reconhecer que
alguns dos que estão cçm a idade de 60/65 não mais cons-
tarão dêste organograma em 1970, por aposentadoria ou
outra razão.

Portanto, se queremos ver a continuação da companhia
que ajudamos a criar, então chegamos ao momento de pen-
sar: Quem irá substituir-nos? Com a finalidade de ajudar
os senhores no desempenho desta tarefa, foi criada, sob
minha direção, uma Comissão de Desenvolvimento de Exe-
cutivos. Esta Comissão vai ajudar os senhores a recrutar
selecionar e treinar os elementos que já temos dentro da
firma e capacitá-los para nos substituir. Talvez tenhamos
de recrutar também gente de fora, pois a companhia difi-
cilmente permanecerá estática nestes anos. Precisaremos,
portanto, de mais gerentes, mais sub-gerentes, mais chefes
de seção, não só para ocupar novos cargos como para pre-
encher os claros que por um motivo ou outro aparecerão
no organograma. Devemos, então, começar já um traba-
lho sistemático e para êste propósito tenho a certeza de
contar com a colaboração de todos que estão ocupando
lugares diretivos na emprêsa e que se encontram aqui pre-
sentes. Quanto tempo leva para preparar um nôvo gerente?
Quatro, cinco, seis, sete, dez anos? É difícil prever. Mas
como não há mais muito tempo, devemos começar logo.
Cada um dos senhores será chamado a cooperar no desen-
volvimento dêste nôvo programa. Numa primeira fase lhes
serão solicitados vários dados que nos ajudarão no plane-
jamento geral do programa. Mais tarde, sua colaboração
será necessária para o treinamento do oessoal escolhido. Sa-
bemos que todos, no momento, já estão bastante sobrecar-
regados de trabalho, mas êste é um trabalho que não po-
demos deixar de fazer. Quero insistir neste apêlo para que
esta colaboração seja dada integralmente, pois estamos li-
dando com o problema mais importante que temos. Como
chefes da organização, temos obrigação de preparar os
nossos futuros substitutos" .
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Êstes dois discursos ajudam a esclarecer as intenções e ex-
pectativas com que o programa foi lançado no ano de
1963. O primeiro discurso assinalava a preocupação pela
continuidade do negócio ameaçada pelo gigantismo do cres-
cimento e pela complexidade da organização. O segundo
falava do envelhecimento dos homens que ajudaram a fa-
zer a emprêsa crescer. Solicitava apoio para um progra-
ma de renovação. Êste foi um ano de boas intencões. em
que o negócio fôra beneficiado pela crista da inflação bra-
sileira. Em 1963 era difícil julgar a eficiência de um alto
executivo brasileiro porque os seus erros eram absorvidos
pelo preço final do produto, sempre aumentado pela infla-
ção galopante e pela corrupção da vida pública. O consu-
midor brasileiro pagava pela administração medíocre.

O envelhecimento dos executivos de então era evidente.
quando se olha para as companhias conjuntamente. Na
Companhia X um gráfico demonstrava que 13 executivos
do mais alto nível teriam mais de 65 anos em 1970, dois
dêles com idade superior a 70 anos, e 9 outros executivos
teriam idade entre 60 e 65 anos. Nessa Companhia X
havia, portanto, 22 executivos que deveriam ser aposenta-
dos nos próximos anos. Na Companhia Y, um levanta-
mento fêz ver o obsoletismo do pessoal de vendas, onde a
idade média era de 47 anos, com dois executivos na faixa
mínima de idade, 35 anos, e vários executivos na faixa dos
65 aos 68 anos. Na Companhia Z um estudo mostrou que
havia 700 executivos estáveis (de acôrdo com o estatuto
da estabilidade), dos quais oitenta executivos com mais de
trinta anos de casa. Em uma dessas companhias o presi-
dente que já tinha mais de sessenta anos, ainda era execu-
tivo e comandava diretamente dezoito pessoas, desde o
controlador e o chefe de câmbio até diretores que abran-
giam vastas áreas.

Nos dois discursos acima, nota-se que as pessoas olham
para dentro da organização, deixando de levar em conta as
perspectivas do meio em que as emprêsas operam. Foi
uma falha de previsão não perceber a tempo a mudança
qualitativa da conjuntura econômico-política sul-america-
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na, que iria marcar em 1964 um ano crítico. Seria dema-
siado exigir que alguém previsse a mudança para o pri-
meiro semestre de 64. Mas ninguém previu que as con-
dições econômicas e sociais caminhavam para essa situa-
ção por volta dêsse ano. Olhando para dentro da orga-
nização, uma miopia comum entre dirigentes, e menos-
prezando os fatôres externos, faziam-se planos de forma-
ção para a gerência e se deixava de concentrar a atenção
nos resultados do negócio que nesse ano crítico iriam
começar a declinar. Pode-se criticar a alternativa adotada
em 1963, para iniciar um programa dêsse tipo. Havia
uma outra alternativa: em vez de iniciar um programa
de formação de gerentes, começar uma radical mudança
no tôpo das emprêsas e uma revisão fundamental da polí-
tica mercadológica e financeira para a eventualidade de
uma recessão.

Na verdade, o futuro imediato mostrou a necessidade de
mudar alguns dirigentes porque êles não estavam em
condições de se adaptar energicamente à nova conjuntura.
Além disso, o esquema de comercialização estava ficando
obsoleto e não iria resistir à queda do consumo que se
verificou após a revolução de 1964. A cumulação capita-
lista que a era inflacionária favorecera iria ser devastadas
nos três anos seguintes pela lentidão com que os dirigentes
se adaptaram às condições cambiantes da conjuntura.

O Programa de Desenvolvimento de Executivos foi lança-
do nessas companhias no ano de 1963, apoiado pela boa
intenção que transparece nesses discursos de inauguração.
Nos dois anos anteriores alguém fizera o esfôrço pioneiro
de implantar custos, orçamentos, auditoria, métodos con-
tábeis e alguns informes de contrôle. Uma boa parte dos
Gerentes Administrativos e Controladores que operavam
nas companhias em 1966-67 eram ex-auditores emprega-
dos nessa tarefa de implantação. De modo que, o Programa
de Executivos vinha assentar-se sôbre uma complexa base
contábil-financeira já implantada, que padeceria de uma
dieta sistemática nos anos seguintes.
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OS ANOS DIFÍCEIS

A partir do primeiro semestre de execução o programa co-
meçou a sentir resistência dos próprios executivos que se
supunha estarem interessados em seus resultados. A resis-
tência se originou com a exigência da Descrição de Fun-
ções e se agravou na época das primeiras Avaliações de
Desempenho. Num terceiro estágio, essas dificuldades fo-
ram ampliadas pela falta de contrôle por parte dos diri-
gentes e pelo imobilismo da geração envelhecida nos car-
gos-chave.

A Descrição exigida colocava os executivos na obrigação de
contar o que faziam e selecionar as tarefas mais importan-
tes. É possível que a dificuldade de redação e síntese te-
nha originado o mal-estar. A cada tarefa-chave devia cor-
responder um padrão de rendimento que indicasse quan-
titativa ou qualitativamente o nível de desempenho espe-
rado. A discussão do nível de desempenho elevou a difi-
culdade ainda mais. Nem todos os executivos estavam pre-
parados para compleender a necessidade de uma estrutura
formal de cargos, que ajudasse a clarificar as responsabili-
dades, a autoridade e a delegação de cada um. Poucos per-
cebiam que isto podia conduzir a uma concentração dos
esforços individuais nos alvos vitais do negócio e podia
favorecer um aumento de compreensão entre chefes e su-
bordinados .

Quando se chegou às avaliações no fim do primeiro exer-
cício do programa, ocorreram diversas dificuldades. Algu-
mas avaliações eram lacônicas e descuidadas, feitas para
evitar compromisso. Elas foram devolvidas para serem
refeitas. O laconismo era mais freqüente em todos os seto-
res comerciais onde imperava a subjetividade e o "faro pes-
soai". Êsses mesmos setores comerciais sofreram alguns
anos depois o impacto inovador do Merketing que veio a
determinar dimensões de mercado e padrões de desempe-
nho para o pessoal. Outras avaliações eram otimistas atri-
buindo a todos o resultado "excelente" ou "muito bom".
Êsse tipo de avaliação ocorreu em departamentos onde o
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pessoal era "antigo e de confiança" e o gerente exercia uma
autoridade mais pessoal e paternalista do que formal. O
raciocínio é simples: se eu trabalho há tantos anos com
êste homem é porque êle é "muito bom". A avaliação foi
tida como uma constatação de confiança, mais do que um
diagnóstico de problemas para obter melhoramentos. Nas
áreas de fábrica onde predominavam engenheiros, as ava-
liações foram dificultadas pelas descrições demasiado pro-
lixas e minuciosas. Em meio à copiosidade de detalhes in-
significantes o avaliador descuidava do trabalho ou tendia
a realçar características de importância menor. Outra cau-
sa de dificuldade foram as mudanças nas gerências trazen-
od pessoal nôvo e que considerava prematuro avaliar su-
bordinados ainda não conhecidos. Finalmente, um moti-
vo de dificuldade foi a época em que as avaliações foram
efetuadas. Em duas companhias as avaliações foram fei-
tas em dezembro e foram prejudicadas pela época dos au-
mentos salariais, ou, pelo menos, pela agitação que cercou
êsse assunto. Em outras emprêsas a avaliação foi feita no
fim do exercício fiscal e prejudicada pela falta de tempo
devido ao fechamento do balanço contábil e a preparação
dos orçamentos futuros.

Vale a pena meditar sôbre a resistência do executivo con-
tra um programa que tinha tudo para vir ao encontro de
suas aspirações. O executivo estava passivamente acostu-
mado a "receber" coisas da emprêsa. Com o advento do
programa êle deve ter pensado: "Eis aí alguma coisa que
a emprêsa vai fazer por mim", e não: "Eis aí a oportuni-
dade de eu fazer alguma coisa por mim". A passividade
era tal que, em dado momento, foi julgado oportuno pro-
vocar um choque. Numa palestra, um dos responsáveis pe-
lo programa afirmou: "Não há programa de desenvolvi-
mento, o que há é auto-desenvolvimento. Não esperem
que a organização faça algo pelos senhores, ela nunca o
fará. Saibam aproveitar a oportunidade que a organiza-
ção lhes oferece para se desenvolverem. A organização
nunca se colocará no lugar de uma pessoa tomando a res-
ponsabilidade pelo seu desenvolvimento". A indiferença
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da média gerência pelo sucesso do programa agravou-se
com a complexidade dos negócios da organização, a diver-
sidade dos produtos e os diferentes estilos de direção. De
modo que em 1964 o programa começou a sentir falta de
apoio, atraso e qualidade superficial. Alguns dirigentes es-
queceram suas boas intenções e não controlaram o anda-
mento dos prazos. O programa começou a deteriorar por-
que a média gerência percebeu que fazendo ou não o que
era exigido, a atitude da Direção era a mesma. Por outro
lado, como o programa se concentrava em formar pessoas
e não em produzir resultados imediatos, os executivos fo-
ram percebendo que isto não era algo de importância ime-
diata.

Em uma ou outra companhia a indiferença pelo programa
foi crescendo nos anos seguintes. A meditação sôbre a res-
ponsabilidade pelo auto-desenvolvimento foi meu tema
preferido quando me dirigia a Grupos de gerentes ou de
dirigentes. Eis a seguir o trecho principal de uma dessas
palestras.

"O Desenvolvimento de Executivos na era pré-tayloriana,
se fazia de uma forma até certo ponto acertada. Aquela
foi uma era "darwinista", em que a seleção natural dos lí-
deres se fazia pela predominância de certas habilidades de
adaptação. Dentro dêsse caótico modo de vida que foi a
era anterior a TAYLOR havia uma virtude muito grande:
cada pessoa procurava desenvolver-se por si mesma, pro-
curava esforçar-se ao máximo e chegava a um alto grau de
valor pessoal. Êste era o seIf-made mano Quando os segui-
dores do "taylorismo" procuraram introduzir a divisão de
trabalho, declinou a imagem do seIf-made man nas organi-
zações. Procurou-se dizer aos executivos que a companhia
ia organizá-los, desenvolvê-los, formá-los. Havia compa-
rações dando a idéia de que o executivo fôsse uma espécie
de matéria-prima a ser processada numa máquina, uma
espécie de incubadora de gerentes. O executivo era for-

mado pela companhia. Êste conceito levou a uma série de
mal-entendidos. Se a pessoa não fizer alguma coisa por si
mesma, a companhia nunca irá transformá-la num gerente"
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num presidente, ou colocá-lo em cargo executivo. Se a pes-
soa não souber utilizar os recursos colocados à altura de
sua mão, não é a companhia que vai substituir-se a esta
omissão do indivíduo. Hoje em dia, insistimos em que uma
companhia não pode fazer coisa alguma se os executivos
não assumirem uma atitude de procurar buscar o seu de-
senvolvimento através dos recursos que a companhia colo-
ca a sua disposição."

"Nós hoje acreditamos que continue existindo o self-made-
man, apenas procuramos evitar o caos ocasionado pela
ausência de uma organização formal. Criamos uma sis-
temática pela qual se colocam ao alcance dos executivos
certos meios de desenvolvimento. Não supomos que a
companhia vá desenvolver nenhum executivo. Esta afir-
mação pode parecer um pouco iconoc1ástica,mas não exis-
te desenvolvimento de executivos. O que existe é um au-
to-desenvolvimento de executivos. Nenhuma companhia
pode pretender formar gerentes. O que a companhia faz
é sanear o ambiente administrativo e dar ao executivo cer-
tos instrumentos para êle se auto-educar, para auto-desen-
volver-se. Desenvolvê-lo seria pretender a transformação
do executivo numa coisa, que é manipulada industrialmen-
te e resulte num produto acabado. Há uma grande insis-
tência no sentido de que o executivo é responsável pelo
seu próprio desenvolvimento, que o superior imediato do
executivo é a chave principal do seu desenvolvimento. Isto
quer dizer que o Desenvolvimento de Executivos se faz
pela iniciativa de cada uma das pessoas. Êste ponto serve
de divisor de águas entre o nosso método de desenvolver
executivos e o de muitas outras companhias".

"Acreditamos que o executivo se faz no próprio trabalho,
isto é, as mudanças no seu próprio desempenho, o atingi-
mento de níveis de rendimento mais altos do que o atual
se fazem através de métodos de desenvolvimento no seu
próprio trabalho. Se êle mostra ou não potencial para fu-
turas posições vai-se observar no seu próprio trabalho. Não
cremos que o desenvolvimento de executivos seja mera so-
ma de diplomas e cursos intensivos. Gostaríamos de foca-
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lizar exatamente êsse aspecto de responsabilidade pelo au-
to-desenvolvimento. Tem-se notado em algumas compa-
nhias, que os executivos, depois de alguns anos de trabalho,
assumem uma atitude passiva quanto ao Programa de De-
senvolvimento e depois de analisar um pouco êsse fenô-
meno, algumas pessoas chegaram à conclusão de que essa
passividade em parte decorre de uma atitude. O executi-
vo espera que o programa faça 'algo por êle. Como se dis-
sesse: "Agora há aí um programa de executivos, vamos ver
o que êle faz por mim". Essas pessoas consideram o De-
senvolvimento de Executivos como uma espécie de Papai
Noel. O executivo deve saber que o Programa visa a colo-
car à sua disposição certos instrumentos de desenvolvi-
mento" .

Durante os anos de 1965-66 foram anotados os problemas
e as dificuldades encontradas na marcha do programa. Os
dois principais problemas poderiam ser resumidos em: pas-
sividade dos executivos e preocupação utilitarista dos diri-
gentes. Como disse acima os executivos pareciam esperar
que o programa fizesse algo por êle em vez de ver nêle
oportunidade para seu auto-desenvolvimento. Havia uma
crença de que o programa fôsse uma panacéia que os galar-
doaria com alguma coisa pela qual não era importante lu-
tar. Por parte de alguns dirigentes, notou-se um excessivo
utilitarismo. Êles estavam mais interessados em "defender
o balanço", isto é, apresentar uma boa margem de lucro
com o sacrifício dos planos a longo prazo. O excessivo uti-
litarismo levou alguns diretores de emprêsa a sacrificar o
futuro, a pesquisa, a inovação, a boa administração basea-
da em técnicas aceitas e o desenvolvimento da gerência.

PRIMEIRAS CONSTATAÇÕES

• A Companhia A empenhou a fundo e desenvolveu um
programa de forma bastante ampla abrangendo um
grande número de executivos em quatro níveis diversos.
Grande parte dessa conquista se deveu à personalidade
forte e absorvente de seu Gerente Geral. Apesar dessa
agressividade no tôpo, observou-se uma certa indolên-
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cia e acomodação na média gerência, que nos levou a in-
dagar se, reduzindo a ação dêsse dirigente, os executi-
vos seriam capazes de continuar o programa. Talvez,
não.

• Na Companhia B o programa sofreu um impasse devi-
do a quatro fatôres fàcilmente distingüíveis. O negó-
cio andou mal durante êsses anos. Houve uma substi-
tuição de dirigentes feita sem o devido preparo e forta-
lecimento do segundo nível que funcionaria como apoio
do primeiro. Notou-se pouco interêsse na área indus-
trial. E, finalmente, o nôvo dirigente foi demasiado
frouxo no contrôle dos prazos do programa, permitin-
do que o mesmo fôsse feito de modo lento e indiscipli-
nado.

• Na Companhia C mudou também o mais alto dirigen-
te. O nôvo era um engenheiro de formação técnica e
sem o devido preparo comercial, que se deixou absorver
pelos -problemas de vendas e os de concorrência. A
característica da companhia era marcadamente infor-
mal. Os organogramas foram tardios e se sucederam
ràpidamente indicando que a organização era orienta-
da por "personalidades" e dirigida mais a resolver pro-
blemas imediatos. No espaço de um ano houve três or-
ganogramas. As mudanças eram tantas que os novos
gráficos deixavam em branco o nome do ocupante dos
cargos, à espera que mudassem no dia seguinte. Êsse
clima informal e personalizado não permitiu nenhum
desenvolvimento de executivos. Ao visitante, essa em-
prêsa desdobrava tôda a épica dos negócios: reuniões
interrompidas, chamados urgentes para convocação de
última hora, ascenção e queda rápida de executivos, ex-
cesso de trabalho dos dirigentes e aquêle sentimento
existencial de que nada é definitivo nem estável.

• A Companhia D não tinha condições para receber um
programa dessa natureza. Vinda de uma recente estru-
tura formal que ainda mal escondia a influência pessoal
dos grandes caudilhos, a emprêsa era demasiado grande
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e pouco maleável. Tinha uma falta de integração de
esforços que era própria da diferença de educação dos
dirigentes e da extrema diversidade de produtos. Além
disso, ocupava as principais gerências de departamento
um grupo de velhos gerentes, "filhos da casa" e acomo-
dados a métodos antiquados. O programa foi implan-
tado com boa fé mas logo depois decaiu em vista dessas
dificuldades. Talvez a crise resultante da Revolução
de 1964 tenha sido o elemento benéfico para a rege-
neração dessa emprêsa, pois êsse tipo de direção e de ge-
rência fracassou nos anos seguintes à Revolução.

• A Companhia E também sofreu mudança na Alta Dire-
ção, a qual provocou uma mal-estar momentâneo mas
fàcilmente recuperado devido à ação oportuna dos acio-
nistas, ao contrôle contínuo sôbre os negócios e à exis-
tência de uma gerência departamental já preparada
anteriormente.

• A Companhia F tinha um dirigente de formação comer-
cial, que se caracterizava pela forte personalidade para
negócios. Como tôda emprêsa dirigida com oportunis-
mo, a companhia ostentava uma estrutura formal de
aparência, mas na realidade a ação da Alta Direção não
levava em conta êsse esquema organizatório, atuando
pessoalmente nas diversas áreas e passando por cima de
chefes constituídos. Grande parte dos executivos tra-
balhava descontente em condições inferiores e com sa-
lários baixos. O critério de valor dessa emprêsa consis-
tia na antigüidade e confiança, que levava pessoas de
idade a ocupar os postos estratégicos onde uma vitali-
dade e atualização eram necessárias.

• As Companhias G e H repetiam, de certa forma, os pro-
blemas caracterizados até aqui, notando-se especialmen-
te certa frouxidão por parte dos dirigentes em levar
adiante os compromissos do programa.

Veio então a Revolução de abril de 1964. Poucos empre-
sários brasileiros perceberam logo as suas implicações mi-
croeconômicas. O primeiro momento do empresariado foi
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de euforia. O violento anti-comunismodêsses dias fêz ver
que o problema fundamental da Revolução era, salvar o
Brasil do comunismo. O empresário se viu aliviado com a
ocupação policial dos sindicatos. Os novos homens no po-
der prometiam austeridade nas práticas econômicas . O
empresário brasileiro continuou trabalhando como antes,
sem se preocupar com os custos de produção e sem rever
sua política mercadológica. Administrava-se como antes,
julgando-se tutelado por um govêrno com nítida tendên-
cia privatista. O problema do Desenvolvimento de Pessoal
caiu no esquecimento de muitos dirigentes. A revolução
trouxe uma estabilização nos quadros de pessoal. A mu-
dança de empregos baixou consideràvelmente. O emprega-
do percebeu que o momento não era oportuno para trocar
de empregador. O conservantismo do mercado de traba-
lho e a ação do govêrno contra os aumentos salariais deram
ao empresário a oportunidade de respirar um pouco. Tôda
a inquietude trabalhista que cercava o empresário no pe-
ríodo anterior desapareceu. Por um momento, êle não pre-
cisava pensar no problema do pessoal. Êsse estado de es-
pírito predominante no empresariado brasileiro aparente-
mente ajudou a deterioração de muitos programas de De-
senvolvimento de Executivos.

A NOVA FASE

Aos poucos a resistência ao Programa de Desenvolvimento
foi se transformando em aceitação passiva. Como todos os
sistemas da administração, o Desenvolvimento de Executi-
vos não desperta entusiasmo, é apenas mais uma responsa-
bilidade aceita com lucidez. Para essa aceitação contribuí-
ram dois tipos de fatos:

• o aparecimento dos primeiros benefícios concretos; e

• a solução do conflito entre partidários e opositores.

Muitos dos primeiros Planos de Ação foram medidas que
já eram esperadas nos anos anteriores e que o programa
conseguiu catalisar e pôr em marcha. Um estudo feito
em 1965 em uma das companhias mostra que"aproximada-
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mente 120 sugestões foram encaminhadas ao Departamen-
to de Organização e Métodos, para que o mesmo coorde-
nasse junto aos responsáveis. De um modo geral, essas
medidas referiam-se a prazos e reclamações sôbre informa-
ções não recebidas. A execução dessas medidas deu um
boa contribuição para os clarecimento da estrutura formal
e para o melhor entrosamento de informações para a Ge-
rência.

Em três companhias os Planos de Ação levaram a peque-
nos melhoramentos individuais sem resultados econômicos.
Tratava-se de melhorar o desempenho de tal ou qual exe-
cutivo em determinada tarefa. Outros pequenos melhora-
mentos estavam relacionados com contrôles a serem intro-
duzidos. Essa pulverização de esforços foi conseqüência
de um êrro de orientação inicial. Orientou-se o executi-
vo a melhorar "seu" desempenho sem ter em vista o que
era importante melhorar. O êrro foi sanado quando apare-
ceram os Objetivos Anuais da Companhia e quando os Pla-
nos de Ação individuais foram montados sôbre a base firme
dos Objetivos da Companhia. Percebeu-se aí que um pe-
queno melhoramento visava a um grande objetivo organi-
zacional.

Na maior parte das emprêsas havia planos que se referiam
a "determinar a viabilidade do projeto X" ou "decidir a
conveniência do trabalho Z" que não levaram obviamente
a resultados positivos. Outros planos referiam-se a aperfei-
çoamento pessoal sob a forma de cursos cujo objetivo fi-
cava obscuro. Havia ainda enunciados vagos como "apli-
car o nôvo sistema de ... " ou "simplificar as rotinas" .

Além disso, nem todos os executivos faziam planos de ação
nos primeiros exercícios do programa. Fora uma omissão
aqui ou ali, havia casos de inteiras áreas sem sequer uma
meta escrita que representasse um esfôrço especial. A ra-
zão principal dessa falta consistia em que alguns dos geren-
tes comerciais estavam habituados a viver o dia-a-dia, mais
reagindo do que antecipando-se aos fatos. A isso se ajunte
a incapacidade de alguns gerentes de delegar, mantendo os
executivos subordinados sempre presos às ordens do dia.
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Entre as centenas de exemplos concretos de benefícios obti-
dos nesses anos com a implantação do programa cito
alguns exemplos, sem referir os detalhes:

• aumento do índice de produtividade fabril;

• maior cobertura de distribuição em lojas;

• aumento de volume de vendas;

• redução do tempo para aprovação de pedido de cré-
dito;

• redução de custo de transporte;

• redução de resíduos brutos;

• redução de volume de estoques em filiais;

• redução de gastos de manutenção;

• aumento do financiamento bancário com desconto de
duplicatas;

• redução de capital aplicado em matérias-primas im-
portadas;

• redução de perdas de embalagens por deficiência de
armazenamento;

• aumento do número de clientes;

• redução do prazo de entrega;

• redução de itens do almoxarifado sem uso atual;

• eliminação de atraso nas entregas por parte dos forne-
cedores;

• redução do turn-over de pessoal;
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• 'redução' do' número' de dias no giro de importação.
i

À distância de alguns anos, os benefícios foram aparecendo
primeiro, de forma modesta e fragmentária; em seguida,
de modo maisisensíveLUmaapreciação de conjunto pode
levar-nos aos seguintes pontos:

; "

• ao apresentar uma sistemática, o programa conseguiu
uma concentração de esforços cujo poder operativo, é
muito superior aos esforços fragmentários dos indiví-
duas; ~);!, .< i ,~

• os executivos estão aprendendo a selecionar os alvos vi-
tais do negócio e concentrar nêles a sua energia;

• a implantação ou atualização da estrutura formal.cla-
rificando responsabilidades, autoridade e delegação,
conseguiu,eliminar barreiras ao rendimento dos executi-
vos e reduzir o desgaste produzido nos pontos de atrito;

• o programa introduziu inúmeras mudanças técnicas no
planejamento ou no contrôle reduzindo papelada, buro-
cracia, esfôrço dedicado a metas secundárias e atraso
nos informes que permitem o contrôle das operações;

• finalmente, esclarecendo as oportunidades para o, pro-
gresso dos executivos, o programa lhes deu muito maior
motivaçâe para o trabalho.

Nos anos de 1964-66. as dificuldades iniciais e as resistên-
cias ao programa foram sendo vencidas por uma maior in-
insistência, que vinha do Conselho de Acionistas através
da Direção de cada emprêsa e das linhas hierárquicas. Ao
mesmo tempo a resistência do programa foi sendo instilada
nos quadros dirigentes e êsses foram se dividindo em duas
tendências antagônicas ;

• um grupo pretendia abandonar o programa e voltar ao
pragmatismo anterior;
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• o outro pretendia levar adiante o programa, mesmo sem
contar com apoio de algumas direções, o que significava
cumprir o programa subversivamente à revelia das di-
nhas hierárquicas e dos dirigentes constituídos.

Assim essa cisão entre os dirigentes foi sendo transmitida
pelos escalões abaixo até os gerentes. Os que se punham
contra o Programa atacavam a sua inocuidade insistindo
em que o que interessava à Emprêsa eram lucros, se bem
que alguns dêles fôssem responsáveis pelos lucros decli-
nantes. Transformado em. instrumento de luta, o Progra-
ma de Desenvolvimento de Executivos sofreu uma trans-
figuração. Não conseguiu integrar esforços em tôrno de
objetivos comuns e retardou o processo de recuperação fi-
nanceira. Lá fora da emprêsa a crise econômica recrude-
cia: falências, concordatas, falcatruas, desemprêgo, aumen-
to de exigências fiscais, empobrecimento do consumidor.

Em 1967, a Revolução já tinha deixado uma marca pro-
funda. A queda do faturamento forçou uma revisão das
despesas não produtivas para reajustar o ponto de equi-
líbrio. Todos os departamentos não-produtivos reduziram
pessoal e planos de expansão. Despesas com instalações,
pessoal, viagens, investimentos e comunicações foram radi-
calmente reduzidas. A organização entrou numa dieta que
1:eveseu efeito educacional sôbre os executivos chamando a
atenção sôbre os resultados mais importantes, criou cons-
ciência de custo e reduziu um rnúmero de atividades su-
pérfluas e dispersivas. A Revolução ajudou também a ace-
lerar o declínio de alguns altos dirigentes, que não tinham
conseguido caminhar ao ritmo dos tempos. Foi um cre-
púsculo de deuses, porque alguns homens de muito valor
pessoal foram pateticamente percebendo sua inadequação
aos novos tempos. É claro que se não tivesse havido a Re-
volução êles estariam dirigindo ainda hoje, pois a deforma-
ção inflacionária não lhes teria permitido ver a realidade.
Novos homens passaram à posição de dirigentes. O que
mais caracterizava êsses novos era unia formação educacio-
nal mais dirigida para a realidade industrial, a coragem e a
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adaptabilidade aos novos tempos. Menos comerciantes e
mais estadistas.

Aos poucos, a popularidade pró e contra o Programa foi
sendo dissolvida. A fusão dêsses campos contrários deu aos
jovens maior pragmatismo, maior preocupação com resul-
tados a curto prazo e um relativo desapêgo das regras do
jôgo estabelecidas em 1963. A revolução trouxe uma ori-
entação nitidamente imediatista ao empresário que passou
a se preocupar mais com os custos e com os lucros do exer-
cício fiscal. Os orçamentos, os objetivos de emprêsa e as
complicadas ginásticas que a administração "científica"
exigia foram simplificadas. A simplificação não apenas for-
çou uma moratória no desenvolvimento a longo prazo, in-
clusive o dos executivos. como reduziu alguns planos de
pesquisa e expansão tecnológica. Descapitalizadas e de
certa forma obsoletas essas empresas começaram em mea-
dos de 1967 uma vigorosa volta para o fôpo . Na escolha
forçada entre desenvolvimento a longo prazo e resultados
a curto prazo, os acionistas encararam com maior interêsse
a alternativa mais acertada para o momento: os resultados
a curto prazo. Êles levariam à acumulação, a qual permi-
tiria condições econômicas para o desenvo.lvimento a longo
prazo.

Um Programa de Executivos deve, por conseguinte, estar
ligado à vida da emprêsa, o que significa correr os riscos
da empresa e padecer com ela . .Nâo há melhor alternativa.


