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NOTA DO EDITOR

Este livro é um dos varios volumes da Biblioteca de Peter Drucker publicados
pela Harvard Business Review Press.

Os ensaios aqui contidos foram escritos entre 1975 e 1981. Quando Peter
Drucker os reuniu para este volume, em 1981, resistiu, conforme explicou num
anterior volume de ensaios, «a tentac¢do de os reescrever», argumentando que
era «justo deixar que o leitor decidisse se as opiniGes, os preconceitos e as pre-
visGes do autor tinham resistido ao teste do tempo».

Cerca de cinquenta anos depois, os leitores poderao achar que a linguagem
de Drucker é, por vezes, datada ou inapropriada, e alguns dos seus argumentos
sao controversos ou absolutamente desviados. Mas, como editores, também
optamos por resistir a tenta¢do de adulterar os textos originais, pois ndo tinha-
mos a certeza de sermos sempre capazes de distinguir entre a atualiza¢io e a
censura. Além disso, achamos que um dos muitos encantos destes ensaios para
os leitores contemporaneos, que valorizam a vantagem de uma perspetiva com-
pleta que se estenda a todo o periodo durante o qual Drucker fez previsdes, é
poderem julgar agora como se conserva admiravelmente presciente e aplicavel
uma tdo grande parte do seu pensamento.



INTRODUCAO: UMA SOCIEDADE
DE ORGANIZACOES

A SOCIEDADE deste século transformou-se numa sociedade de organiza-
¢Oes. Tarefas sociais que ha apenas um século eram realizadas pela familia,
no lar, na loja ou na quinta — desde a oferta de bens e servicos a educacio
e cuidados de satide a doentes e idosos — sdo cada vez mais realizadas em e
através de grandes organizag¢des. Essas organizacdes — sejam empresas, hospi-
tais, escolas ou universidades — sdo projetadas para permitirem continuidade
e administradas por gestores profissionais. Os executivos tornaram-se, assim,
os grupos que lideram a nossa sociedade. Os grupos de lideranca dos antigos
nobres, sacerdotes, a verdadeira aristocracia fiducidria ou magnatas empresa-
rios desapareceram ou tornaram-se periféricos.

O primeiro trabalho do executivo é fazer a sua empresa funcionar. Os resul-
tados estdo sempre no exterior. Custos, s6 os hd no interior. Mesmo a mais
eficiente fabrica continua a ser um foco de custos até que um cliente distante
pague os seus produtos. Desta forma, o executivo vive numa luta constante
para impedir que o desempenho seja ultrapassado pelas preocupagdes do inte-
rior, isto ¢, pela burocracia. J4 as empresas estdo, pelo menos, sob o controlo
dos mercados, o que obriga até a corporacdo mais poderosa a subordinar as
suas preocupagdes internas aos resultados externos e ao desempenho. Mas nas
instituicdes de servigo publico, onde o teste do mercado é inexistente — e em
muitos casos nem sequer pode ser simulado —, a ameaca de que a burocracia
possa engolir o desempenho é constante.

Para a empresa num sistema de mercado, estamos a desenvolver gradual-
mente uma disciplina de empreendedorismo, ou seja, de desempenho. Mas até
o presidente dos Estados Unidos trava uma batalha perdida para preservar a sua
capacidade de proporcionar lideranca politica e de tomar decisGes politicas face
a necessidade de gerir uma maquina burocratica ingerivel, de grande dimen-
sdo, complexa e egocéntrica.

A arte e a disciplina do empreendedorismo para permitir que as empre-
sas desempenhem e produzam resultados serdo, por conseguinte, uma
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preocupacio permanente. Esta preocupagio envolvera tanto as institui¢des de
servico publico como o sector empresarial.

O executivo, enquanto pessoa — enquanto individuo-chave na sociedade
e enquanto membro da sua organiza¢do —, torna-se um tema de importan-
cia crescente. A gestdo intermédia e outros profissionais liberais que traba-
lham como empresarios em nome individual — como engenheiros, quimicos,
contabilistas, programadores de computadores, analistas clinicos e muitos
outros — constituem o grupo de crescimento mais rapido na sociedade dos
EUA e, na verdade, na sociedade de todos os paises desenvolvidos. Carreiras
em organizacdes — isto é, carreiras como gestores e outros profissionais libe-
rais — so as principais oportunidades de carreira para pessoas qualificadas.
Nove em cada dez jovens com um diploma universitario podem esperar atra-
vessar toda a sua carreira profissional como gestores ou outras profissdes em
instituicoes.

Em geral, os tedricos sociais e os cientistas politicos ainda dividem o mundo
em «chefias» e «mao-de-obra». Mas essa era a realidade do século xix. A reali-
dade de hoje consiste em pessoas que sdo «chefes», mas que também eles proé-
prios tém chefes; que ndo sdo «capitalistas», mas que, coletivamente, através dos
seus fundos de pensdes e das suas poupangas, sio donos da economia; as pes-
soas que se consideram «profissionais liberais», mas que também sdo «emprega-
dos» como os «profissionais liberais» tradicionalmente n3o deveriam ser.

Quem s3o? O que representam? Qual é a sua posi¢cdo? Quais sdo os seus
problemas, as suas oportunidades, as suas preocupag¢des? Como podem tirar
o melhor partido possivel das organizacdes para alcangar os seus proprios fins
na vida pessoal e no trabalho? E o que, por sua vez, devem eles as organiza¢Ges
que lhes permitem viver uma vida confortavel, bem-remunerada, de classe
média, garantindo-lhes o capital de que eles proprios necessitam e assumindo
os riscos que nio poderiam ou nio ousariam assumir?

Existem, evidentemente, muitas outras preocupacoes de gestdo e de che-
fia: o impacto das novas tecnologias, das relagdes laborais, da regulamenta-
¢do governamental e da crescente integra¢io econémica mundial; a tributacio
e remunerac¢ao; a organiza¢do interna em rapida mudanca; e a formacio de
gestores.

Existe uma curiosa ambivaléncia na nossa sociedade que revela uma face
aparentemente hostil as empresas e as grandes organizac¢Ges, mas que também
favorece as escolas empresariais uma vez que se tornaram as institui¢oes de
ensino superior de crescimento mais rapido. Na verdade, o grau de mestre em
Administra¢ao de Empresas tornou-se cada vez mais importante para subir na
carreira, tanto nas institui¢des de servigo pablico como nas empresas.

Existe a mudanca da estrutura etaria da sociedade, que estd a criar um clima
de extrema concorréncia entre os jovens adultos. E, cada vez mais, ha o desejo
de uma segunda carreira para o gestor e profissional de meia-idade — um pro-
blema para o individuo e um desafio para a organizag¢io que o emprega.
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Apesar de toda a efusdo da escrita de gestdo nestes ultimos 25 anos, o mundo
da gestdo ainda é pouco explorado. E um mundo de questdes, mas também um
mundo de pessoas. E estd a sofrer uma rapida mudanga neste momento.

Estes ensaios exploram uma grande variedade de topicos. Lidam com as
mudancas na forca de trabalho, nos seus empregos, nas suas expectativas, nas
rela¢cdes de poder de uma «sociedade dos trabalhadores» e ainda com mudan-
¢as na tecnologia e na economia mundial. Discutem os problemas e desafios
que as principais institui¢Ges, incluindo empresas, escolas, hospitais e agéncias
governamentais enfrentam. Observam com novos olhos as tarefas e o trabalho
dos executivos, o seu desempenho e a sua avalia¢do, e ainda a sua remuneragio.

Por mais diversos que sejam os topicos, todas as pecas refletem sobre a
mesma realidade: em todos os paises desenvolvidos, o trabalho do dia-a-dia
transformou-se numa «sociedade de organizacdes» e, portanto, dependente de
executivos, ou seja, de pessoas — sejam designadas por gestores ou adminis-
tradores — que sdo pagas para comandar organizacdes e para as fazer funcio-
nar. Estes capitulos tém um tema comum: o mundo do executivo em mudanca
— mudangas rapidas dentro da organiza¢io; mudancas rapidas em relagdo as
visGes, aspiragdes e até caracteristicas dos empregados, clientes e constituintes;
e mudangas rapidas também fora da organiza¢io — do ponto de vista econo-
mico, tecnoldgico, social e politico.

Dos 40 capitulos deste volume, 39 foram primeiro publicados na pagina de
opinido do Wall Street Journal, um deles — o Capitulo 23, «O professor e o pro-
tecionismo dos sindicatos» — foi publicado pela primeira vez no Chronicle of
Higher Education, e o ultimo capitulo, «A questdo da “ética empresarial™, foi
originalmente escrito para o The Public Interest e 14 publicado.

Este livro tem dois objetivos. Um deles é oferecer uma perspetiva — e um
entendimento — sobre este mundo do executivo. O segundo ¢é disponibilizar
um «plano do executivo» util. A organiza¢do moderna, como agora a conhe-
cemos, tem apenas um século. S6 ap6s a II Guerra Mundial se tornou concep-
tualmente visivel e objeto de estudo, ou seja, hd menos de meio século. Este
novo continente foi batizado e os seus contornos podem agora ser delineados.
Tirando isso, ainda estamos numa fase bastante precoce da sua exploragio.
O meu segundo objetivo para este livro, enquanto plano do executivo, é esti-
mular o pensamento e a agdo e ser lido tendo em conta esta questio primor-
dial: «Como posso eu, e nés na minha organizacio, usar esta ideia ou estas
visbes para ter um desempenho mais eficaz — para fazer um melhor trabalho
e, acima de tudo, para dar as boas-vindas e acolher o novo e o diferente?»

Peter F. Drucker
Claremont, California
Dia de A¢do de Gragas, 1981



