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O	GEN	|	Grupo	Editorial	Nacional	reúne	as	editoras	Guanabara	Koogan,	Santos,
LTC,

Forense,	 Método,	 E.P.U.	 e	 Forense	 Universitária,	 que	 publicam	 nas	 áreas
científica,

técnica	e	profissional.



Essas	 empresas,	 respeitadas	 no	 mercado	 editorial,	 construíram	 catálogos
inigualá-

veis,	 com	 obras	 que	 têm	 sido	 decisivas	 na	 formação	 acadêmica	 e	 no
aperfeiçoamen-

to	de	várias	gerações	de	pro	fissionais	e	de	estudantes	de	Administração,	Direito,

Enfermagem,	Engenharia,	Fisioterapia,	Medicina,	Odontologia,	Educação	Física
e

muitas	outras	ciências,	tendo	se	tornado	sinônimo	de	seriedade	e	respeito.

Nossa	missão	 é	 prover	 o	melhor	 conteúdo	 científico	 e	 distribuí-lo	 de	maneira
flexí-

vel	 e	 conveniente,	 a	 preços	 justos,	 gerando	 benefícios	 e	 servindo	 a	 autores,
docentes,

livreiros,	funcionários,	colaboradores	e	acionistas.

Nosso	comportamento	ético	incondicional	e	nossa	responsabilidade	social	e	am-

biental	 são	 reforçados	 pela	 natureza	 educacional	 de	 nossa	 atividade,	 sem
compro-

meter	o	crescimento	contínuo	e	a	rentabilidade	do	grupo.
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Americana

Revisada	e

Ampliada

Q	 UANDO	 O	 FOCO	 SÃO	 AS	 PESSOAS,	 OS	 LIVROS	 DE
ADMINISTRAÇÃO	DEDI-

CAM-SE	A	DISCUTIR	A	GESTÃO	DE	TERCEIROS.	 JÁ	ESTA	OBRA,	EM
CONTRAPAR-

TIDA,	TEM	COMO	PROPÓSITO	A	GESTÃO

DE	SI	MESMO,	COM	VISTAS	À	EFICÁCIA.

A	IDEIA	DE	QUE	QUALQUER	UM	PODE,

N	E	C	E	S	S	A	R	I	A	M	E	N	T	E	,	G	E	R	E	N	C	I	A	R	O	U	T	R	A	P	E	S	S	O	A	N
U	N	C	A	F	O	I	C	O	M	P	R	O	V	A	D	A	.

ENTRETANTO,	 NÃO	 HÁ	 DÚVIDA	 DE	 QUE	 SEMPR	 E	 É	 POSSÍVEL
GERENCIAR

A	S	I	M	E	S	M	O	.	D	E	F	A	T	O	,	O	S	G	E	S	T	O	R	E	S	Q	U	E	N	Ã	O	C	O	N	S	E
G	U	E	M	P	R	A	T	I	C	A	R

A	A	U	T	O	G	E	S	T	Ã	O	E	P	R	E	P	A	R	A	R	-	S	E	P	A	R	A	A	E	F	I	C	Á	C	I	A	N
Ã	O	P	O	D	E	M	E	S	P	E	R	A	R

Q	U	E	S	E	U	S	C	O	L	A	B	O	R	A	D	O	R	E	S	S	E	J	A	M	E	F	I	C	A	Z	E	S	.	A	F	I
N	A	L	,	G	E	S	T	Ã	O	É	,	E	M

G	R	A	N	D	E	P	A	R	T	E	,	E	X	E	R	C	I	D	A	P	O	R	M	E	I	O	D	E	E	X	E	M	P	L	O	S
,	E	O	S	G	E	S	T	O	R	E	S	Q	U	E

N	Ã	O	S	A	B	E	M	C	O	M	O	S	E	T	O	R	N	A	R	E	F	I	C	A	Z	E	S	N	A	S	S	U	A	S	P
R	Ó	P	R	I	A	S	A	T	I	V	I	D	A	D	E	S

T	O	R	N	A	M	-	S	E	U	M	M	O	D	E	L	O	E	R	R	A	D	O	.
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vi

Para	uma	pessoa	ser	razoavelmente	efi	caz,	não	é	sufi	ciente	que

ela	conte	com	um	bom	cabedal	de	conhecimentos,	seja	inteligente	e

trabalhe	duro.	A	efi	cácia	é	algo	à	parte,	diferente.	Pode	não	parecer,

mas	ser	efi	caz	não	requer	dons	especiais.	A	efi	cácia	que	se	espera	de

um	gestor	signifi	ca	apenas	que	ele	execute	algumas	ações	–	e	todas

bastante	simples.

A	efi	cácia	é	constituída	por	poucos	hábitos	e	práticas	que	são

apresentados	e	discutidos	neste	livro.	Estas	práticas,	contudo,	não

são	inatas.	Em	45	anos	como	consultor,	trabalhei	com	muitos	gesto-

res,	em	diversas	organizações	de	pequeno	e	grande	porte	–	agências

governamentais,	sindicatos,	hospitais,	universidades	e	serviços	comu-

nitários	de	vários	países	–,	sem	jamais	encontrar	um	único	que	tenha

nascido	efi	caz.	Todos	os	que	se	mostraram	efi	cazes	aprenderam	a

sê-lo	e,	sem	exceção,	tiveram	de	praticar	a	efi	cácia	até	que	ela	se	tor-

nasse	um	hábito.	A	boa	notícia	é	que	todos	os	que	trabalharam	para

se	tornar	efi	cazes	alcançaram	o	objetivo.	Efi	cácia,	portanto,	pode	ser

aprendida;	mais	do	que	isso:	a	efi	cácia	tem	de	ser	aprendida.

Afi	nal,	os	executivos	são	pagos	para	serem	efi	cazes	–	independen-

temente	se	são	profi	ssionais	liberais	ou	responsáveis	pelo	desem-



penho	de	outros	em	uma	grande	empresa.	Sem	efetividade,	não	há

êxito,	não	importa	quantas	horas	o	gestor	trabalhe,	quão	inteligente

seja	ou	quanto	conhecimento	detenha.

Apesar	de	não	haver	dúvidas	quanto	à	importância	da	efi	cácia

na	competitividade,	não	é	tão	surpreendente	perceber	que	pouca

atenção	tem	sido	conferida	à	indispensável	qualidade	de	ser	efi	caz.

Isso	pode	ser	explicado	pelo	fato	de	que	as	organizações	–	sejam

empresas	privadas,	agências	governamentais,	sindicatos,	hospitais	de

grande	porte	ou	universidades	–	representam,	relativamente,	uma

novidade.	Há	um	século,	quase	ninguém	tinha	contato	direto	com

as	organizações,	fosse	trabalhando	para	elas	ou	prestando-lhes	servi-

ços.	Portanto,	até	recentemente,	havia	pouca	razão	para	que	alguém

prestasse	atenção	à	efi	cácia	de	um	gestor	ou	da	empresa	na	qual	ele

trabalhava.	Na	atualidade,	porém,	a	maioria	das	pessoas	espera	pas-
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sar	toda	a	vida	trabalhando	em	algum	tipo	de	organização,	e	algumas

sabem	que,	para	isso,	precisam	ser	eficazes.

Em	todos	os	países	desenvolvidos,	a	sociedade	tornou-se	uma

sociedade	de	organizações.	A	eficácia	da	sociedade	moderna,	bem

como	sua	capacidade	de	fazer	as	coisas	acontecerem	da	maneira

certa	–	talvez	até	mesmo	de	sobreviver	–	dependem,	progressiva-

mente,	da	eficácia	dos	gestores	das	organizações.

O	gestor	eficaz	está	se	tornando,	rapidamente,	um	recurso	funda-

mental	para	a	sociedade.	Portanto,	a	prática	da	gestão	eficaz	é	o	prin-

cipal	requisito	profissional	esperado	tanto	para	os	jovens	em	início

de	carreira	quanto	para	os	que	já	estão	há	mais	tempo.
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Original

A	PRIMEIRA	VEZ	EM	QUE	ME	INTERESSEI	POR	GESTÃO	EFICAZ	FOI
NO

I	N	Í	C	I	O	D	A	S	E	G	U	N	D	A	G	R	A	N	D	E	G	U	E	R	R	A	.	A	L	G	U	N	S	D	O
S	H	O	M	E	N	S	R	E	C	R	U	T	A	D	O	S

P	A	R	A	A	S	R	E	P	A	R	T	I	Ç	Õ	E	S	D	O	G	O	V	E	R	N	O	D	U	R	A	N	T	E	A	G	U
E	R	R	A	,	E	M	WA	S	H	I	N	G	T	O	N

–,	 VINDOS	 DE	 EMPREGOS	 CIVIS	 NO	 COMÉRCIO,	 EM
UNIVERSIDADES,

O	U	P	R	O	F	I	S	S	I	O	N	A	I	S	L	I	B	E	R	A	I	S	–	T	I	V	E	R	A	M

S	U	C	E	S	S	O

A	P	A	R	E	N	T	E	M	E	N	T	E

F	Á	C	I	L

C	O	M	O	A	D	M	I	N	I	S	T	R	A	D	O	R	E	S	.	O	U	T	R	O	S	,

P	O	S	S	I	V	E	L	M	E	N	T	E	N	Ã	O	M	E	N	O	S	C	A	P	A	Z	E	S	O	U	C	O	M	E	X	P
E	R	I	Ê	N	C	I	A	S	E	M	E	L	H	A	N	T	E	,	F	O	R	A	M	V	E	R	D	A	D	E	I	R	O	S	F	R
A	C	A	S	S	O	S	.	N	I	N	G	U	É	M	P	O	D	I	A	E	X	P	L	I	C	A	R	P	O	R	Q	U	E



I	S	S	O	A	C	O	N	T	E	C	I	A	.	N	E	M	S	E	S	A	B	I	A	O	Q	U	E	F	A	Z	E	R	P	A	R	A
S	O	L	U	C	I	O	N	A	R	O

P	R	O	B	L	E	M	A	.	D	E	S	D	E	E	N	T	Ã	O	,	P	R	E	O	C	U	P	E	I	-	M	E	C	O	M	O	T
E	M	A	D	O	G	E	S	T	O	R

E	F	I	C	A	Z	E	O	B	S	E	R	V	E	I	O	S	G	E	S	T	O	R	E	S	Q	U	E	T	I	V	E	O	P	O	R	T
U	N	I	D	A	D	E	D	E

E	N	C	O	N	T	R	A	R,	E	S	P	E	R	A	N	D	O	A	P	R	E	N	D	E	R	C	O	M	E	L	E	S	O	Q
U	E	D	Á	O	R	I	G	E	M	À

E	F	I	C	Á	C	I	A	E	M	G	E	R	Ê	N	C	I	A	.
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Apenas	muitos	anos	mais	tarde,	reuni	minhas	observações.	Em	1959

ou	1960,	um	velho	amigo,	Thomas	D.	Morris	(então	diretor	adjunto

do	orçamento	e,	desde	1961,	um	secretário	adjunto	de	defesa	alta-

mente	efi	caz),	convidou-me	para	falar	sobre	efi	cácia	para	um	grupo

de	altos	funcionários	do	governo	federal.	Aceitei	com	relutância.	O

que	eu	podia	dizer	sobre	o	assunto	parecia-me	óbvio,	ou	mesmo

trivial.	Para	minha	surpresa,	contudo,	meus	comentários	aparente-

mente	óbvios	foram	recebidos	pelo	auditório	de	altos	chefes	como

temas	recém-descobertos.	Até	hoje,	ainda	recebo	frequentes	pedidos

de	cópias	do	texto	da	conferência.

Desde	então,	tenho	tentado	estudar	sistematicamente	o	que	os

gestores	efi	cazes	fazem	e	que	os	outros	(inclusive	eu)	não	fazem,	e	o

que	eles	não	fazem	e	que	nós	tendemos	a	fazer.	Este	livro	é	resultado

das	minhas	observações.	O	mais	importante	que	tenho	a	declarar	é

ter	descoberto	que	a	efi	cácia	pode	ser	aprendida	–	e,	também,	que

deve	ser	aprendida.	A	efi	cácia	não	vem	por	si	mesma;	é	uma	prática

que	deve	ser	adquirida.	Meu	objetivo,	a	partir	deste	livro,	é	apresen-

tar,	de	modo	simples,	os	elementos	dessa	prática.

Este	livro	é	a	“primeira	palavra”	no	assunto.	Pelo	menos,	não	fui



capaz	de	encontrar,	em	uma	busca	literária	bastante	extensa,	nenhuma

outra	obra	sobre	gestor	efi	caz.	Contudo,	almejo	sinceramente	que	esta

não	seja	a	“última	palavra”.	Precisamos	de	todo	o	conhecimento	que

pudermos	obter	sobre	efi	cácia	em	gerência.	Disso	dependerão	as	ins-

tituições	da	nossa	sociedade	–	as	instituições	governamentais,	tanto

quanto	as	empresas	comerciais,	os	laboratórios	de	pesquisa,	as	gran-

des	universidades,	as	forças	armadas,	os	hospitais	modernos.	Dos	ges-

tores	efi	cazes	depende,	portanto,	nosso	bem-estar	in	di	vi	dual,	quando

não	seja,	em	última	instância,	nossa	sobrevivência.	Todavia,	embora

seja	possível	aprender	a	ser	efi	caz,	os	gestores	efi	cazes	estão	longe	de

ser	comuns.	Minha	esperança	é	que	este	livro	faça	que	homens	capa-

zes	em	trabalhos	de	chefi	a	queiram	tornar-se	plenamente	efi	cazes.

Peter	F.	Drucker

Montclair,	New	Jersey
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à	Edição

Brasileira

A	ESTREITA	E	CARINHOSA	RELAÇÃO	DE	PETER	DRUCKER	COM

A	HSM	V	E	M	D	E	L	O	N	G	A	D	A	T	A	:	C	O	M	E	Ç	O	U	E	M	1991	E	P	E	R	D
U	R	A

A	T	É	H	O	J	E	,	M	E	S	M	O	A	P	Ó	S	S	E	I	S	A	N	O	S	D	E	S	E	U	F	A	L	E	C	I	M
E	N	T	O	.

É	MUITO	SIGNIFICATIVO	PARA	NÓS	−

E	M	E	S	P	E	C	I	A	L	P	A	R	A	J	O	S	É	S	A	L	I	B	I	N	E	T	O

−	QUE	A	ÚLTIMA	APARIÇÃO	PÚBLICA

D	E	P	E	T	E	R	D	R	U	C	K	E	R	T	E	N	H	A	O	C	O	R	R	I	D	O	E	M	U	M	E	V	E	N
T	O	D	A

HSM,	NOS	EUA.	SEMPRE	QUE	ASSISTIMOS	AO	FILME	DAQUELE

E	N	C	O	N	T	R	O	N	O	S	E	M	O	C	I	O	N	A	M	O	S	.	P	E	T	E	R	C	H	E	G	O	U	E
M	C	A	D	E	I	R	A	D	E



R	O	D	A	S	,	P	O	S	T	O	U	-	S	E	A	O	L	A	D	O	D	E	J	A	C	K	WE	L	C	H	E	F	E	Z	M
U	I	T	O	S

E	L	O	G	I	O	S	À	HSM	E	A	S	A	L	I	B	I	;	P	A	R	A	N	O	S	S	A	T	R	I	S	T	E	Z	A	,	D
R	U	C	K	E	R

P	A	R	T	I	U	P	O	U	C	O	S	M	E	S	E	S	D	E	P	O	I	S	.
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Aquele	seminário	tornou-se	um	símbolo	do	signifi	cado	de	Peter

Ferdinand	Drucker	para	a	HSM.	No	prefácio	à	edição	brasileira	do

livro	O	Gerente	Efi	caz	em	Ação,	que	será	republicado	em	breve	como

O	Gestor	Efi	caz	em	Ação,	Salibi	comenta	que	Drucker	jamais	deixa

de	surpreendê-lo	–	no	caso	desse	livro,	publicado	um	ano	após	sua

morte,	ele	ressurge	nas	páginas	como	uma	fênix.

Nossa	admiração	por	Drucker	vai	muito	além	da	questão	pessoal.

Para	nós,	no	âmbito	da	ciência	da	Administração,	não	há	um	pen-

sador	tão	especial	como	ele	nem	teorias	que	se	comparem	às	suas

ideias	imortais.	Criticado	por	pouquíssimos	e	idolatrado	por	mui-

tos,	ele	continua	vivo	em	seus	quase	40	livros,	e	muitos	de	seus

conceitos	e	previsões	são	reforçados	e	confi	rmados	nos	de	outros

autores	e	acadêmicos.	Na	HSM	Educação,	por	meio	da	parceria	com

o	Drucker	Institute,	utilizamos	o	Drucker	Curriculum	–	que	é	for-

temente	infl	uenciado	por	O	Gerente	Efi	caz,	agora	denominado	O

Gestor	Efi	caz	–	como	uma	das	bases	para	nossos	professores	e	nos-

sos	cursos	de	educação	executiva.

Estamos	convictos	de	que	jamais	esta	obra	foi	tão	atual	e	necessá-

ria,	especialmente	em	nosso	país.	Para	ter	êxito	no	desafi	o	de	ser	o



país	do	futuro,	o	Brasil	precisa	de	mais	líderes,	de	melhores	gestores

e	de	mais	refl	exão	sobre	soluções	efi	cazes	para	as	organizações.

Drucker	era	entusiasta	e	consultor	voluntário	de	organizações	sem

fi	ns	lucrativos.	Ele	dizia,	sempre,	que	a	pessoa	que	mais	admirava

na	área	dos	negócios	era	Frances	Hesselbein,	gestora	de	uma	dessas

organizações.	Há	algo	mais	atual	que	dirigir	organizações	complexas,

colaborativas,	com	parcerias	e	trabalho	em	rede?	Existe	pensamento

mais	contemporâneo	que	compreender	que	gerenciar	com	base	em

visões	e	objetivos	signifi	ca	buscar	alcançá-los	com	pessoas	e	por

intermédio	delas?

O	Gestor	Efi	caz	ensina	que	a	efi	cácia	pode	ser	aprendida,	e	o	faz

com	a	simplicidade	que	apenas	pessoas	como	Drucker	têm:	tudo

nos	é	ensinado	em	cinco	aspectos	elementares,	que	muitas	vezes	são

esquecidos:
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■	gestores	eficazes	definem	como	usar	e	como	não	usar	seu	tempo

■	gestores	eficazes	escolhem	sua	contribuição	efetiva	para	a	organização

e	estimulam	seus	colaboradores	a	fazer	o	mesmo

■	gestores	eficazes	designam	atividades	para	seus	colaboradores	com

base	em	seus	pontos	fortes

■	gestores	eficazes	estabelecem	prioridades	de	longo	prazo

■	gestores	eficazes	levam	em	conta	diversos	pontos	de	vista	e	realizam

escolhas	com	base	nessas	opiniões.

Drucker	está	vivo	e	mais	presente	do	que	nunca!	A	louvável	inicia-

tiva	do	GEN	|	Grupo	Editorial	Nacional	–	por	intermédio	de	Aluisio

Affonso,	um	dos	seus	editores	–	de	publicar	esta	bela	reedição	revi-

sada	e	atualizada	de	O	Gestor	Eficaz	é	muito	oportuna.	Neste	ano,

2011,	Doris	Drucker	completa	cem	anos	de	idade,	mais	ativa	que

nunca,	trabalhando,	junto	com	o	Drucker	Institute,	para	perpetuar	a

obra	de	seu	marido.	É	uma	honra,	portanto,	poder	escrever	algumas

linhas	sobre	um	texto	tão	significativo	para	a	gestão	das	organizações

e	para	nós	da	HSM	Educação.

José	Salibi	Neto	e	Fernando	A.	Ribeiro	Serra

HSM	Educação
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J	Como	tornar	produtivas

as	reuniões,	11

J

J	pense	e	diga	“nós”,	13

O	QUE	TORNA	EFICAZ	UM	GESTOR?	UM	GESTOR	EFICAZ	NÃO

P	R	E	C	I	S	A	S	E	R	U	M	L	Í	D	E	R	N	O	S	E	N	T	I	D	O	Q	U	E	E	S	T	E	T	E	R	M
O	C	O	S	T	U	M	A	S	E	R

E	M	P	R	E	G	A	D	O	.	H	A	R	R	Y	TR	U	M	A	N	N	Ã	O

T	I	N	H	A	N	E	N	H	U	M	C	A	R	I	S	M	A	,	M	A	S	F	O	I

U	M	D	O	S	CEO	M	A	I	S	E	F	I	C	A	Z	E	S	D	A

H	I	S	T	Ó	R	I	A	D	O	S	EUA.	D	A	M	E	S	M	A	M	A	N	E	I	R	A	,	A	L	G	U	N	S	D
O	S	M	E	L	H	O	R	E	S

CEO	 COM	 QUE	 TRABALHEI	 DURANTE	 MINHA	 CARREIRA	 DE
CONSULTOR

(65	 ANOS!)	 NÃO	 ERAM	 ESTEREÓTIPOS	 DE	 LÍDERES.	 ESSES
EXECUTIVOS

A	P	R	E	S	E	N	T	A	V	A	M	D	I	F	E	R	E	N	Ç	A	S	I	N	C	R	Í	V	E	I	S	D	E	P	E	R	S
O	N	A	L	I	D	A	D	E	S	,	A	T	I	T	U	D	E	S	,	V	A	L	O	R	E	S	,	P	O	N	T	O	S	F	O	R	T
E	S	E	P	O	N	T	O	S	F	R	A	C	O	S	.	E	L	E	S	V	A	R	I	A	V	A	M	D	E

E	X	T	R	O	V	E	R	T	I	D	O	S	A	E	X	T	R	E	M	A	M	E	N	T	E	I	N	T	R	O	V	E	R	T	I
D	O	S	,	D	E	D	E	S	C	O	N	T	R	A	Í	D	O	S



A	C	O	N	T	R	O	L	A	D	O	R	E	S	,	D	E	G	E	N	E	R	O	S	O	S	A	M	E	S	Q	U	I	N	H	O
S	.
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Eles	eram	efi	cazes	porque	seguiam	as	mesmas	oito	práticas	(ou

habilidades):

■	Eles	perguntavam:	“O	que	precisa	ser	feito?”

■	Eles	perguntavam:	“O	que	é	correto	para	a	empresa?”

■	Eles	elaboravam	planos	de	ação

■	Eles	se	responsabilizavam	por	suas	decisões

■	Eles	se	responsabilizavam	pela	comunicação

■	Eles	se	concentravam	nas	oportunidades,	e	não	nos	problemas

■	Eles	conduziam	reuniões	produtivas

■	Eles	pensavam	e	diziam	“nós”	em	vez	de	“eu”.

As	duas	primeiras	práticas	obtinham	os	dados	de	que	eles	precisa-

vam,	enquanto	as	quatro	práticas	seguintes	convertiam	esse	conheci-

mento	em	ação	efetiva.	As	duas	últimas	práticas	garantiam	que	todos

na	empresa	se	sentissem	responsáveis	e	comprometidos.

J

J	Como	oBter	os	dados	neCessÁrios

A	primeira	prática	consiste	em	perguntar	o	que	precisa	ser	reali-

zado.	Observe	que	a	primeira	pergunta	não	é	o	que	desejo	fazer.	O

questionamento	do	que	precisa	ser	feito	e	levar	muito	a	sério	a	res-



posta	é	crucial	para	o	gerenciamento	bem-sucedido.

Quando	Truman	se	tornou	presidente,	em	1945,	ele	sabia	exata-

mente	o	que	desejava	fazer:	completar	as	reformas	econômicas	e

sociais	do	projeto	New	Deal	do	presidente	Roosevelt,	que	tinham	sido

postergadas	pela	Segunda	Guerra	Mundial.	Todavia,	ele	percebeu

que	a	verdadeira	necessidade	do	país	consistia	em	criar	boas	relações

internacionais.	Ele	organizou	seus	horários	de	modo	que	seu	dia	de

trabalho	começava	com	aulas	sobre	política	externa	ministradas	por

secretários	de	estado	e	defesa.	Truman	se	tornou	o	presidente	dos

Estados	Unidos	mais	efi	caz	em	política	externa.	Ele	conteve	o	avanço

do	comunismo	na	Europa	e	na	Ásia	e,	graças	ao	Plano	Marshall,

defl	agrou	50	anos	de	crescimento	econômico	em	todo	o	planeta.
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Da	mesma	maneira,	Jack	Welch	percebeu,	ao	assumir	o	comando

da	General	Electric,	que	o	que	precisava	ser	feito	não	era	a	expansão

para	outros	países	que	ele	desejava	empreender;	o	mais	importante

era	a	eliminação	de	negócios	da	GE	que,	embora	lucrativos,	não

eram	prioridades.

A	resposta	à	pergunta:	“O	que	precisa	ser	feito?”	quase	sempre

implica	em	mais	de	uma	tarefa	urgente.	Não	obstante,	os	gestors	efi-

cazes	conseguem	se	concentrar	em	uma	tarefa	se	isso	for	verdadeira-

mente	necessário.	Se	eles	pertencerem	àquela	minoria	que	consegue

desempenhar	bem	duas	tarefas,	eles	o	fazem.	Nunca	encontrei	um

gestor	que	conseguisse	se	manter	eficaz	durante	o	desempenho	de

mais	de	duas	tarefas	por	vez.	Assim	sendo,	após	se	perguntar	o	que

precisa	ser	feito,	o	gestor	eficaz	estabelece	prioridades	e	se	atém	a

elas.	Para	um	CEO,	a	tarefa	prioritária	pode	implicar	em	redefinir	a

missão	da	companhia.	Para	um	gestor	de	uma	filial,	a	tarefa	priori-

tária	poderia	ser	a	redefinição	da	relação	com	a	sede.	Outras	tarefas

–	não	importa	quão	importantes	ou	atrativas	–	são	adiadas.	Após	rea-

lizar	a	tarefa	prioritária	inicial,	o	gestor	reajusta	as	prioridades	em	vez

de	passar	para	a	segunda	meta	da	lista	original.	Ele	se	pergunta:	“O



que	precisa	ser	feito	agora?”.	Este	questionamento	geralmente	resulta

em	prioridades	totalmente	diferentes.

Mencionando	mais	uma	vez	o	CEO	norte-americano	mais	famoso:

a	cada	cinco	anos,	Jack	Welch,	segundo	sua	autobiografia,	pergunta-

va-se:	“O	que	precisa	ser	feito	agora	?”.	E,	a	cada	vez,	ele	descobria

uma	prioridade	nova	e	diferente.

Welch	também	abordava	outra	questão	antes	de	tomar	a	decisão

de	em	que	concentrar	seus	esforços	nos	cinco	anos	seguintes.	Ele

se	questionava	sobre	quais	das	duas	a	três	tarefas	no	topo	de	sua

lista	ele	estava	mais	capacitado	a	desempenhar.	Em	seguida,	ele	se

concentrava	nessa	tarefa,	e	as	outras	ele	delegava.	Os	executivos

eficazes	tentam	focalizar	naquilo	que	fazem	melhor.	Ele	sabia	que

as	empresas	apresentavam	seu	melhor	desempenho	se	seus	gestores

focalizavam	sua	atuação	naquilo	que	faziam	melhor.
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A	segunda	prática	dos	gestores	efi	cazes	–	tão	importante	quanto

à	primeira	–	consiste	em:	“O	que	é	correto	para	a	empresa?”.	Eles

não	se	questionam	sobre	o	que	é	melhor	para	os	proprietários,	para

a	cotação	das	ações,	para	os	empregados	ou	para	os	executivos.

Obviamente,	eles	sabem	que	os	acionistas,	os	empregados	e	os	exe-

cutivos	são	importantes	para	a	tomada	de	decisões,	ou	pelo	menos

para	concordar	com	as	mesmas.	Os	gestores	efi	cazes	também	sabem

que	o	retorno	monetário	é	importante	não	apenas	para	os	acionistas,

mas	também	para	a	empresa.	Todavia,	os	gestores	efi	cazes	têm	a

consciência	de	que,	se	a	decisão	não	for,	em	última	instância,	coe-

rente	com	a	fi	losofi	a	da	empresa,	ela	não	será	boa	para	as	partes

interessadas.

Esta	segunda	prática	é	especialmente	importante	para	os	gestores

que	atuam	em	empresas	familiares	–	a	maioria	das	atividades	comer-

ciais	em	todos	os	países	–,	sobretudo	quando	eles	precisam	tomar

decisões.	Nas	empresas	familiares	bem-sucedidas,	um	parente	só	é

promovido	se	for	comprovadamente	superior	a	todos	os	não	paren-

tes	que	se	encontram	no	mesmo	nível	operacional.	Na	DuPont,	por

exemplo,	todos	os	gestores	(com	exceção	do	controller	fi	nanceiro



e	do	setor	jurídico)	eram	parentes	quando	o	cunho	da	empresa	era

familiar.	Todos	os	descendentes	do	sexo	masculino	dos	fundadores

eram	admitidos	na	empresa.	Depois,	o	familiar	era	promovido	se	um

painel	constituído	basicamente	por	gestores	que	não	fossem	paren-

tes	julgasse	que	ele	(ou	ela)	apresentava	capacidade	e	desempe-

nho	superior	a	dos	empregados	do	mesmo	nível.	A	mesma	regra	foi

aplicada	por	um	século	na	empresa	familiar	britânica,	extremamente

bem-sucedida,	J.	Lyons	&	Company	(que	atualmente	faz	parte	de	um

conglomerado	importante)	quando	dominava	as	indústrias	hoteleiras

e	de	alimentos.

O	fato	de	se	questionar	a	respeito	do	que	é	melhor	para	a	empresa

não	garante	que	a	decisão	correta	será	tomada.	Mesmo	o	executivo

mais	brilhante	é	um	ser	humano	e	propenso	a	erros	e	preconceitos.
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JJ	Como	esCrever	um	plano	de	ação

Os	executivos	adoram	trabalhar.	O	conhecimento	é	inútil	para	os

profissionais,	mesmo	que	possa	ser	transformado	em	ação.	Antes	de

tudo,	é	necessário	um	plano	de	ação.	O	gestor	precisa	pensar	nos

resultados	desejados,	nas	prováveis	restrições,	nas	futuras	revisões,

nos	pontos	de	controle	e	nas	implicações	de	como	ele	administrará

seu	tempo.

Em	primeiro	lugar,	o	gestor	define	os	resultados	desejados,	ou	seja,

“Quais	contribuições	a	empresa	espera	de	mim	durante	os	próximos

18	a	24	meses?	Estou	empenhado	em	alcançar	quais	resultados?	Quais

são	os	prazos?”.	Em	seguida,	ele	deve	levar	em	conta	as	restrições:

“Este	curso	de	ação	é	ético?	É	aceitável	dentro	da	empresa?	É	legal?

É	compatível	com	a	missão,	os	valores	e	a	política	da	empresa?”.

Respostas	positivas	não	garantem	que	a	ação	será	eficaz,	mas	a	vio-

lação	dessas	ressalvas	tornará	o	plano	errado	e	ineficaz.

O	plano	de	ação	é	uma	declaração	de	intenções	em	vez	de	um

compromisso.	O	plano	de	ação	não	deve,	em	hipótese	alguma,	ser

transformado	em	uma	camisa	de	força.	O	mesmo	se	aplica	a	cada

fracasso	e	as	modificações	no	ambiente	de	negócios,	no	mercado	e,



sobretudo,	nas	pessoas	da	empresa.	Todas	essas	alterações	devem

levar	a	revisão	do	plano	de	ação.	Flexibilidade	é	essencial.

Além	disso,	é	preciso	criar	pontos	de	controle	dos	resultados	em

comparação	com	as	expectativas.	Os	gestores	eficazes	geralmente

criam	dois	pontos	de	controle	em	seus	planos	de	ação.	O	primeiro

é	aproximadamente	aos	nove	meses,	ou	seja,	no	ponto	médio	da

duração	do	plano.	O	segundo	ponto	é	ao	final,	perto	do	término	do

plano,	antes	de	traçar	o	próximo	plano	de	ação.

Por	fim,	o	plano	de	ação	precisa	se	tornar	a	base	do	gerencia-

mento	do	tempo	do	gestor.	O	tempo	é	o	recurso	mais	precioso	e

escasso	do	gestor,	e	as	organizações	–	sejam	elas	agências	governa-

mentais,	empresas	ou	organizações	sem	fins	lucrativos	–	são	notórias
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desperdiçadoras	de	tempo.	O	plano	de	ação	será	inútil	a	menos	que

contemple	como	o	gestor	despenderá	seu	tempo.

Napoleão	dizia	que	nenhuma	batalha	bem-sucedida	tinha	seguido

um	plano	preestabelecido;	ainda	assim,	ele	planejava	todas	as	suas

batalhas,	muito	mais	detalhadamente	do	que	qualquer	outro	general.

Sem	um	plano	de	ação,	o	gestor	se	torna	refém	dos	acontecimentos;

e,	sem	pontos	de	controle,	que	permitem	a	reavaliação	dos	eventos,

o	gestor	não	tem	como	saber	quais	são	os	eventos	importantes	e

quais	são	apenas	um	“ruído”.

J

J	ação

Quando	os	gestores	traduzem	o	plano	em	ação,	precisam	dar	aten-

ção,	sobretudo,	à	tomada	de	decisão,	à	comunicação,	às	oportunida-

des	(em	oposição	aos	problemas)	e	às	reuniões.	Tratarei	de	cada	um

desses	elementos	por	vez.

assuma	a	responsabilidade	por	suas	decisões

A	decisão	não	terá	sido	tomada	até	que	as	pessoas	conheçam:

■	o	nome	da	pessoa	responsável	pela	ação

■	o	prazo



■	os	nomes	das	pessoas	que	serão	afetadas	pela	decisão	e	que,	portanto,

precisam	conhecer,	compreender	e	aprovar	(ou	pelo	menos	não	se

opor	veementemente)

■	os	nomes	das	pessoas	que	precisam	ser	informadas	sobre	a	decisão,

mesmo	se	não	forem	diretamente	afetadas	por	ela.

Uma	quantidade	extraordinária	de	decisões	organizacionais	apre-

senta	problemas	porque	essas	bases	não	foram	levadas	em	conta.

Um	dos	meus	clientes,	há	30	anos,	perdeu	sua	posição	de	liderança

no	mercado	japonês	porque	a	empresa,	depois	de	decidir	entrar	em

uma	joint	venture	com	um	novo	parceiro	japonês,	nunca	especifi	cou
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quem	era	responsável	pela	comunicação	de	que	o	parceiro	definia

suas	especificações	no	sistema	decimal	(metros	e	quilogramas)	em

vez	de	pés	e	libras,	e	ninguém	repassou	essa	informação.

É	tão	importante	revisar	periodicamente	as	decisões	–	nos	momen-

tos	já	mencionados	–	quanto	a	tomada	das	mesmas	pela	primeira	vez.

Desta	maneira,	uma	decisão	ruim	pode	ser	corrigida	antes	que	cause

danos	reais.	Essas	revisões	podem	abordar	desde	os	resultados	até	as

bases	dessas	decisões.

Essa	revisão	é	especialmente	importante	para	as	mais	cruciais	e

difíceis	de	todas	as	decisões,	ou	seja,	a	contratação	ou	a	promoção	de

pessoas.	Os	estudos	mostram	que	apenas	um	terço	dessas	decisões

é	bem-sucedido.	Um	terço	não	é	nem	um	sucesso	flagrante	nem	um

fracasso	estrondoso.	E	um	terço	consiste	em	fracassos,	pura	e	sim-

plesmente.	Os	gestores	eficazes	conhecem	esses	dados	e	verificam

(seis	a	nove	meses	depois)	os	resultados	das	decisões	de	sua	equipe.

Se	descobrirem	que	uma	decisão	não	apresentou	os	resultados	dese-

jados,	eles	não	concluem	que	a	pessoa	não	fez	o	que	devia.	Eles

concluem	que	cometeram	um	erro.	Em	uma	empresa	bem	adminis-

trada,	existe	a	compreensão	de	que	as	pessoas	que	fracassam	em



uma	nova	função,	sobretudo	depois	de	uma	promoção,	podem	não

ser	culpadas	disso.

Os	gestores	também	devem	a	organização	e	aos	seus	colegas	de

trabalho	a	não	tolerância	de	pessoas	ineficazes	em	posições	impor-

tantes.	Às	vezes,	não	é	culpa	do	funcionário	o	fato	dele	não	apre-

sentar	o	desempenho	esperado,	mas,	ainda	assim,	ele	precisa	ser

retirado	da	posição	que	ocupa.	O	funcionário	deve	receber	a	oportu-

nidade	de	retornar	à	posição	e	ao	salário	com	que	contava	anterior-

mente.	Essa	opção	raramente	é	escolhida.	Esses	funcionários,	como

regra	geral,	costumam	se	despedir	voluntariamente,	pelo	menos	nas

empresas	norte-americanas.	Todavia,	a	mera	existência	dessa	opção

pode	exercer	um	efeito	poderoso,	encorajando	as	pessoas	a	dei-

xarem	empregos	confortáveis	e	seguros	para	assumirem	riscos	em
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novas	colocações.	O	desempenho	da	empresa	depende	do	desejo

dos	funcionários	de	correr	esses	riscos.

Uma	revisão	sistemática	das	decisões	também	é	importante	para

o	autodesenvolvimento.	A	verifi	cação	dos	resultados	de	uma	deci-

são	em	relação	às	expectativas	mostra	aos	gestores	quais	são	seus

pontos	fortes,	em	que	precisam	melhorar	e	em	que	área	não	têm

informações	ou	conhecimento.	Além	disso,	revela	tendenciosidades

(vieses).	Muitas	e	muitas	vezes,	a	revisão	revela	que	as	decisões	não

apresentaram	os	resultados	esperados	porque	o	gestor	não	escolheu

as	pessoas	certas	para	realizar	o	trabalho.	A	alocação	das	melhores

pessoas	para	as	posições	corretas	é	uma	tarefa	crucial	e	difícil,	que

muitos	gestores	negligenciam,	em	parte	porque	as	melhores	pessoas

da	equipe	já	têm	muitas	atribuições.	A	revisão	sistemática	das	deci-

sões	também	revela	os	pontos	fracos	dos	gestores,	principalmente

nas	áreas	nas	quais	não	são	competentes.	Nessas	áreas,	os	gestores

inteligentes	não	tomam	decisões	nem	ações;	eles	delegam.	Todos	os

gestores	apresentam	esta	limitação.	Não	existe	um	gestor	que	seja

formidável	em	todas	as	áreas.

A	maioria	das	tomadas	de	decisão	parte	do	pressuposto	que	ape-



nas	os	gestores	seniores	tomam	decisões	ou	que	apenas	as	decisões

dos	gestores	seniores	são	importantes.	Este	é	um	erro	perigoso.	As

decisões	são	tomadas	em	todos	os	níveis	da	empresa,	começando

com	cada	colaborador	e	com	os	supervisores	da	linha	de	frente.

Essas	decisões	aparentemente	de	nível	inferior	são	extremamente

importantes	em	uma	organização	com	base	em	conhecimento.	As

pessoas	que	lidam	com	conhecimento	precisam,	a	priori,	conhecer

mais	suas	áreas	de	especialização,	por	exemplo,	contabilidade	tri-

butária,	do	que	outros	funcionários,	e	suas	decisões	provavelmente

exercerão	um	impacto	em	toda	a	companhia.	A	tomada	de	boas

decisões	é	uma	habilidade	crucial	em	todos	os	níveis	e	precisa	ser

ensinada	explicitamente	a	todos	em	organizações	com	base	em

conhecimento.
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assuma	a	responsabilidade	pela	comunicação

Os	gestores	eficazes	se	asseguram	de	que	seus	planos	de	ação	e

suas	necessidades	de	informação	sejam	compreendidos.	Isso	signi-

fica,	especificamente,	que	eles	compartilham	seus	planos	e	pedem

comentários	de	seus	colegas	–	superiores,	subordinados	e	gestores

do	mesmo	nível.	Ao	mesmo	tempo,	eles	permitem	que	as	pessoas

tenham	acesso	apenas	às	informações	necessárias	ao	desempenho	de

suas	tarefas.	O	fluxo	de	informação	do	subordinado	para	o	chefe	é

o	que	costuma	chamar	mais	a	atenção,	mas	os	gestores	precisam	dar

igual	atenção	às	demandas	de	informação	dos	seus	pares	e	de	seus

superiores.

Graças	à	obra	clássica	de	Chester	Barnard	The	Functions	of	the

Executive	(1938),	todos	sabemos	que	as	organizações	se	mantêm

coesas	graças	à	informação,	e	não	à	posse	ou	ao	comando.	Ainda

assim,	um	grande	número	de	gestores	se	comporta	como	se	a	infor-

mação	e	seu	fluxo	fossem	responsabilidade	do	especialista	em	infor-

mação;	por	exemplo,	o	contador.	Como	consequência	disso,	eles

obtêm	um	volume	enorme	de	dados	dos	quais	não	precisam	nem

conseguem	usar	e	pouca	informação	necessária.	A	melhor	maneira



de	lidar	com	esse	problema	é	identificar	a	informação	necessária,

solicitá-la	e	insistir	até	consegui-la.

como	manter	o	foco	nas	oportunidades

Bons	gestores	mantêm	seu	foco	nas	oportunidades,	e	não	nos	pro-

blemas.	Obviamente,	é	necessário	solucionar	os	problemas,	eles	não

devem	ser	“varridos	para	debaixo	do	tapete”.	A	resolução	dos	proble-

mas,	embora	fundamental,	não	produz	resultados.	A	exploração	das

oportunidades	produz	resultados.

Acima	de	tudo,	os	gestores	eficazes	abordam	a	mudança	como	uma

oportunidade,	e	não	como	uma	ameaça.	Eles	encaram	sistematica-

mente	as	mudanças,	tanto	as	internas	como	as	externas	à	corporação,

e	se	perguntam:	“Como	podemos	explorar	essa	mudança	e	torná-la
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É	notória,	porém,	a	ausência	de	homens	de	grande	efi	cácia	nos

cargos	de	gerência.	Grande	inteligência	é	muito	comum	entre	os

gestores.	A	imaginação	está	longe	de	ser	rara.	O	nível	de	conheci-

mentos	tende	a	ser	alto.	Mas	parece	que	há	pouca	correlação	entre

a	efi	cácia	de	uma	pessoa	e	sua	inteligência,	sua	imaginação	e	seu

conhecimento.	Homens	brilhantes	são,	muitas	vezes,	notavelmente

inefi	cazes;	não	conseguem	entender	que	ter	um	insight	inspirador

não	é,	por	si	só,	garantia	de	alcance	de	resultados.	Não	aprenderam

que	o	insight	só	se	torna	resultado	efetivo	com	trabalho	duro	e	sis-

temático.	Inversamente,	em	todas	as	organizações	existem	pessoas

metódicas	que	trabalham	muito	e	alcançam	resultados.	Enquanto

alguns	se	movimentam	com	o	frenesi	e	a	agitação,	que	muitas	vezes

podem	ser	confundidos	com	criatividade,	os	metódicos,	passo	a

passo,	atingem	os	resultados,	como	na	fábula	do	coelho	e	da	tar-

taruga.

Inteligência,	imaginação	e	conhecimento	são	recursos	essenciais,

mas	somente	a	efi	cácia	pode	convertê-los	em	resultados.	Por	si,	esses

atributos	apenas	estabelecem	um	limite	para	o	que	se	pode	atingir.

J



J	poR	QUe	pRecisaMos	de	gestoRes	eficaZes

Tudo	isso	parece	óbvio.	Por	que,	então,	tem	sido	dada	tão	pouca

atenção	à	efi	cácia,	em	uma	época	em	que	existem	inúmeros	livros	e

artigos	sobre	cada	aspecto	das	funções	do	gestor?

Uma	explicação	para	essa	negligência	é	que	a	efi	cácia	é	uma	tec-

nologia	específi	ca	de	quem	trabalha	com	o	conhecimento	dentro	da

organização.	Até	recentemente,	trabalhadores	com	essas	característi-

cas	eram	raros.

Para	o	trabalho	manual,	precisamos	apenas	de	efi	ciên	cia;	ou	seja,

capacidade	para	fazer	as	coisas	de	modo	correto,	em	vez	da	capa-

cidade	de	fazer	com	que	as	coisas	corretas	sejam	feitas.	O	trabalha-

dor	manual	pode	ser	sempre	julgado	em	termos	de	quantidade	e

qualidade	de	sua	produção,	a	qual	pode	ser	defi	nida	precisamente,
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tal	como	um	par	de	sapatos.	Nos	últimos	cem	anos,	aprendemos	a

medir	a	eficiên	cia	e	a	definir	a	qualidade	do	trabalho	manual	–	até

o	ponto	de	sermos	capazes	de	multiplicar	a	produtividade	de	cada

trabalhador.

Antigamente,	o	trabalhador	manual	–	fosse	operador	de	máquina

ou	da	linha	de	frente	–	predominava	em	todas	as	organizações.

Poucas	pessoas	eficazes	eram	necessárias:	somente	os	que	se	situ-

avam	no	topo	davam	ordens	para	os	outros.	Eram	uma	fração	tão

pequena	da	população	de	trabalhadores	que,	certo	ou	errado,	acre-

ditávamos	na	sua	eficácia.	Podía	mos	depender	do	surgimento	de

“predestinados”,	os	poucos,	em	qualquer	área	de	esforço	humano,

que,	de	algum	modo,	sabem	aquilo	que	o	restante	tem	de	aprender

com	sacrifício.

J

Isso	era	verdadeiro	não	somente	nos	negócios,	como	no	Exército.

É	difícil	de	imaginar,	hoje,	que	o	“governo”,	durante	a	Guerra

Civil	Americana,	há	mais	de	um	século,	significava	apenas	um

punhado	de	pessoas.	O	Ministro	da	Guerra	de	Lincoln	tinha

menos	de	cinquenta	subordinados	civis,	não	sendo	a	maio-



ria	deles	“gestores”	ou	planejadores,	mas,	sim,	executores	de

ordens.	Todo	o	governo	americano,	em	Washington,	no	tempo

de	Theodore	Roosevelt,	ou	seja,	em	torno	de	1900,	poderia	ser

confortavelmente	instalado	em	qualquer	um	dos	atuais	edifícios

governamentais	da	capital	americana.

O	hospital,	antigamente,	não	conhecia	nenhum	dos	“profis-

sionais	da	saú	de”,	os	técnicos	de	raios	X	e	de	laboratório,	os

cientistas	e	terapeutas,	os	assistentes	sociais	etc.,	dos	quais	se

empregam,	agora,	cerca	de	250	para	cada	100	pacientes.	Além

de	algumas	enfermeiras,	havia	apenas	alguns	faxineiros,	cozi-

nheiras	e	arrumadeiras.	O	médico	era	o	trabalhador	intelectual,

e	a	enfermeira,	sua	assistente.

Em	outras	palavras,	até	recentemente,	o	principal	problema

da	organização	era	a	eficiên	cia	do	trabalhador	manual	que	fazia

aquilo	que	lhe	diziam	para	fazer.	Os	trabalhadores	dotados	de

conhecimentos	não	predominavam	na	organização.
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Na	realidade,	apenas	uma	pequena	fração	desses	trabalhadores	de

antigamente	fazia	parte	de	uma	organização.	A	maioria	deles	traba-

lhava	isoladamente	como	profi	ssionais,	tendo,	no	máximo,	um	escri-

turário	como	auxiliar.	Sua	efi	cácia,	ou	a	ausência	dela,	era	problema

só	deles	e	só	eles	afetava.

Hoje,	porém,	a	grande	organização	dotada	de	conhecimentos

é	a	realidade	central.	A	sociedade	moderna	é	uma	sociedade	de

grandes	instituições	organizadas.	Em	cada	uma	delas,	inclusive	nas

forças	armadas,	o	centro	de	gravidade	deslocou-se	para	o	traba-

lhador	do	conhecimento,	o	homem	que	exercita	o	intelecto,	mais

do	que	a	força	de	seus	músculos	ou	a	habilidade	das	mãos.	Cada

vez	mais,	a	maioria	das	pessoas	treinadas	para	usar	os	conheci-

mentos,	a	teoria	e	os	conceitos,	mais	do	que	a	força	física	ou

a	habilidade	manual,	trabalha	em	uma	organização	e	é	efi	caz

apenas	enquanto	pode	apresentar	alguma	contribuição	para	a

organização.

Agora	não	podemos	mais	supor	apenas	a	existência	de	efi	cácia.

Temos	de	considerá-la	seriamente.

O	rigoroso	sistema	de	medidas	e	testes	que	organizamos	para	o



trabalho	manual	–	da	engenharia	industrial	ao	controle	de	qualidade

–	não	é	aplicável	ao	trabalho	intelectual.	Há	poucas	coisas	piores,

e	menos	produtivas,	que	um	departamento	de	engenharia	que	pro-

duz,	com	efi	ciên	cia,	projetos	maravilhosos	para	o	produto	errado.

Trabalhar	nas	coisas	certas	é	que	torna	o	trabalho	intelectual	efi	caz.

Isso	não	se	consegue	medir	com	nenhum	dos	padrões	estabelecidos

para	o	trabalho	manual.

O	trabalhador	que	tem	conhecimentos	não	pode	ser	supervisio-

nado	de	perto	ou	em	detalhe.	É	bastante	auxiliado,	mas	também	é

preciso	que	ele	se	oriente	para	a	execução	e	a	contribuição,	isto	é,

para	a	efi	cácia.

J	Uma	charge	publicada	na	revista	The	New	Yorker,	há	algum

tempo,	mostrava	um	escritório	em	cuja	porta	havia	uma	inscri-
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ção:	“Chas	Smith,	Gestor-geral	de	Vendas,	Companhia	de	Sabão

Ajax”.	Nas	paredes	não	se	via	nada	além	de	um	grande	cartaz

no	qual	se	lia:	“PENSE”.	Smith,	em	seu	escritório,	mantinha	os

pés	cruzados	em	cima	da	mesa	e	lançava	círculos	de	fumaça

para	o	ar.	Dois	homens	mais	velhos	passavam	na	frente	da	sala

e	diziam	um	para	o	outro:	“Mas	como	podemos	ter	certeza	de

que	o	Smith	está	pensando	sobre	sabão?”.

Na	verdade,	ningué	m	pode	estar	certo	sobre	o	que	o	trabalhador

do	conhecimento	pensa	–	contudo,	pensar	é	seu	trabalho	específico,

é	o	que	ele	“faz”.

A	motivação	deste	trabalhador	depende	de	ser	ele	eficaz,	de	ser

capaz	de	rea	li	zar.	Se	faltar	a	eficácia	em	seu	trabalho,	seu	empenho

na	função	e	sua	contribuição,	em	breve,	desaparecerão,	e	ele	se	tor-

nará	um	trabalhador	que	apenas	cumpre	horário,	acompanhando	o

movimento	das	9	h	às	17	h.

J	Essas	observações	acerca	da	motivação	aparecem	em	todos	os

estudos,	especialmente	em	três	trabalhos	empíricos:	Frederick

Herzberg	(com	B.	Mauser	e	B.	Snyderman),	The	Motivation

to	Work	(New	York,	Wiley,	1959);	David	C.	McClellan,	The



Achieving	Society	(Princeton,	N.J.,	Van	Nostrand,	1961);	e

Frederick	Herzberg,	Work	and	the	Nature	of	Man	(Cleveland,

World,	1966).

Ele	não	produz	algo	que	é	eficaz	por	si	mesmo.	Não	faz	um	pro-

duto	físico	–	uma	vala,	um	par	de	sapatos,	parte	de	uma	máquina	–,

mas	produz	conhecimento,	ideias,	informação.	Tais	“produtos”,	em

si	mesmos,	são	inúteis.	Algué	m,	outro	com	os	mesmos	dotes,	tem

de	usá-los	como	elementos	e	convertê-los	em	sua	própria	produção,

antes	que	se	tornem	uma	realidade.	A	maior	sabedoria,	não	transfor-

mada	em	ação	ou	atuação,	é	um	dado	sem	sentido.	O	trabalhador

do	conhecimento,	portanto,	tem	de	fazer	algo	que	o	trabalhador

manual	não	precisa	fazer.	Deve	prover	eficácia.	Não	pode	depender

da	utilidade	intrínseca	de	sua	produção	como	a	de	um	par	de	sapatos

bem-feito.
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Ele	é	o	único	“fator	de	produção”	pelo	qual	as	sociedades	e	eco-

nomias	altamente	desenvolvidas	de	hoje	–	EUA,	Europa	Ocidental,

Japão	e	também,	cada	vez	mais,	os	paí	ses	que	pertenciam	a	antiga

União	Sovié	tica	–	se	tornaram	e	se	mantêm	competidoras.

J	Isso	é	par	ticular	mente	verdadeiro	em	relação	aos	Estados	Unidos

da	América	(EUA).	O	único	elemento	em	relação	ao	qual	os

EUA	pode	apresentar	vantagem	na	competição	é	a	educação.

A	educação	americana	pode	deixar	muito	a	desejar,	mas	é	uni-

versalidade	em	um	nível	muito	posterior	a	outras	sociedades

mais	pobres.	Porque	a	educação	é	o	investimento	de	capital

mais	oneroso	que	jamais	se	conheceu.	Um	doutor	em	ciên	cias

naturais	representa	o	investimento	de	capital	social	no	valor

de	100.000	a	200.000	dólares.	Mesmo	o	jovem	que	se	forma

em	uma	universidade,	sem	nenhuma	competência	profi	ssional

específi	ca,	representa	um	investimento	de	50.000	dólares	ou

mais.	E	isso	só	uma	sociedade	muito	rica	pode	sustentar.

A	educação	é	a	única	área,	portanto,	em	que	a	mais	rica	de

todas	as	sociedades,	os	EUA,	tem	uma	vantagem	genuí	na	–	con-

tanto	que	possa	tornar	o	trabalhador	intelectual	produtivo.	E	a



produtividade	do	intelectual	signifi	ca	capacidade	de	conseguir

que	as	coisas	certas	sejam	feitas.	Isto	signifi	ca	efi	cácia.

J

J	QUeM	É	o	gestoR?

Nas	organizações	modernas,	qualquer	trabalhador	com	conheci-

mentos	é	um	gestor	se,	em	virtude	de	sua	posição	ou	deste	conhe-

cimento,	for	responsável	por	uma	contribuição	que	afeta	material-

mente	a	performance	da	organização	em	obter	resultados.	Pode	ser

a	capacidade	de	uma	empresa	de	apresentar	um	novo	produto	ou

de	obter	uma	participação	maior	em	determinado	mercado.	Pode	ser

a	capacidade	de	um	hospital	de	prover	cuidados	aos	seus	pacientes,

e	assim	por	diante.	Tal	in	di	ví	duo	deve	tomar	decisões;	não	pode

apenas	obedecer	a	ordens.	Tem	de	assumir	responsabilidade	pela

sua	contribuição;	e,	supõe-se,	em	virtude	de	seus	conhecimentos,
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que	ele	está	mais	bem	aparelhado	para	tomar	a	decisão	certa	do	que

qualquer	outro.	Ele	pode	ser	posto	de	lado;	pode	ser	rebaixado	ou

demitido,	mas,	enquanto	estiver	na	função,	estarão	sob	sua	guarda

os	objetivos,	os	padrões	e	a	contribuição.

Muitos	administradores	são	gestores	–	mas	não	todos.	Em	contra-

partida,	muitos	não	administradores	estão	também	se	tornando	gesto-

res	na	sociedade	moderna,	porque	a	organização	do	conhecimento,

tal	como	aprendemos	nesses	poucos	últimos	anos,	necessita	tanto	de

“administradores”	como	de	“colaboradores	profissionais	in	di	vi	duais”

em	posição	de	responsabilidade,	de	autoridade	e	de	decisão.

Esse	fato	pode	ser	mais	bem	ilustrado	pela	recente	entrevista	a	um

jornal	concedida	por	um	jovem	capitão	da	infantaria	americana	nas

selvas	do	Vietnã.

J	Perguntado	pelo	repórter	“como	conseguia	manter	o	comando

naquela	situação	confusa”,	o	jovem	capitão	respondeu:	“Por	aqui

eu	sou	apenas	o	camarada	que	é	responsável.	Se	esses	homens

não	souberem	o	que	têm	de	fazer	quando	partem	contra	o	ini-

migo	na	selva,	estarei	muito	longe	deles	para	dizer-lhes.	Minha

função	é	assegurar	que	eles	saibam.	O	que	farão	depende	da



situação,	que	só	eles	poderão	julgar.	A	responsabilidade	é	sem-

pre	minha,	mas	a	decisão	estará	com	quem	estiver	no	fogo”.

Na	luta	de	guerrilhas,	cada	homem	é	um	“gestor”.

Há	muitos	administradores	que	não	são	gestores.	Muitas	pes-

soas,	em	outras	palavras,	são	superiores	a	outras	–	e,	às	vezes,	a

um	número	bastante	grande	de	outras	pessoas	–,	e,	mesmo	assim,

não	alteram,	sensivelmente,	a	performance	de	organização.	A	maio-

ria	dos	supervisores	em	uma	fábrica	pertence	a	esse	universo.	São

“supervisores”,	no	sentido	literal	da	palavra.	São	“administradores”,

pois	administram	o	trabalho	dos	outros,	mas	não	têm	responsabili-

dade	nem	autoridade	sobre	a	direção,	a	quantidade	e	a	qualidade

do	trabalho,	ou	sobre	os	métodos	de	sua	execução.	Podem	ser	ainda

medidos	e	avaliados	muito	amplamente	em	termos	de	eficiên	cia	e
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qualidade,	e	pelos	padrões	que	desenvolvemos	para	medir	e	avaliar

o	trabalho	e	desempenho	do	trabalhador	manual.

Inversamente,	para	se	saber	se	um	trabalhador	do	conhecimento

é	um	gestor	não	depende	dele	administrar	ou	não	outras	pessoas.

Em	um	negócio,	o	responsável	pela	pesquisa	de	mercado	pode	ter

sob	suas	ordens	um	grupo	de	200	pessoas,	enquanto	o	funcionário

equivalente,	no	competidor	mais	perigoso,	pode	trabalhar	sozinho	e

ter	apenas	uma	secretária.	Isso	deve	ser	de	pequena	importância	na

contribuição	esperada	de	cada	um	deles.	É	um	detalhe	administra-

tivo.	É	lógico	que	duas	centenas	de	pessoas	podem	rea	li	zar	muito

mais	trabalho	que	uma	pessoa	sozinha,	mas	não	quer	dizer	que	elas

produzam	ou	contribuam	mais.

O	trabalho	intelectual	não	é	defi	nido	pela	quantidade	nem	por

seu	custo,	mas,	sim,	por	seus	resultados.	Para	isso,	o	tamanho	do

grupo	e	a	amplitude	do	trabalho	administrativo	não	são	nem	mesmo

sintomas.

Ter	muitas	pessoas	trabalhando	na	pesquisa	de	mercado	pode

dotar	os	resultados	de	um	incremento	de	discernimento,	imagina-

ção	e	qualidade	que	dá	a	uma	companhia	o	potencial	de	sucesso



e	crescimento	rápido.	Se	assim	for,	200	pessoas	constituem	uma

pequena	despesa.	Por	outro	lado,	também	pode	acontecer	o	fato

de	que	o	administrador	venha	a	ser	sobrecarregado	por	todos	os

problemas	que	200	pessoas	trazem	ao	seu	trabalho	e	que	provocam

nas	suas	interações.	Ele	pode	fi	car	tão	ocupado	“administrando”	que

não	tenha	tempo	para	fazer	pesquisa	de	mercado	e	tomar	decisões

fundamentais.	Pode	fi	car	tão	ocupado	verifi	cando	dados	que	nunca

faça	a	pergunta:	“O	que	exatamente	queremos	dizer	quando	falamos

em	nosso	mercado?”.	E,	como	resultado,	ele	pode	deixar	de	obser-

var	mudanças	signifi	cativas	no	mercado,	as	quais,	eventualmente,

podem	provocar	a	derrocada	de	sua	companhia.

Mas	o	pesquisador	in	di	vi	dual	de	mercado,	sem	auxiliares,	pode,

igualmente,	ser	produtivo	ou	não.	Pode	ser	a	fonte	de	conhecimento
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e	visão	que	faz	sua	companhia	prosperar	ou	pode	despender	tanto

tempo	procurando	detalhes,	a	ponto	de	não	ver	ou	ouvir	coisa

alguma,	ainda	menos	pensar.	Em	cada	uma	de	nossas	organizações

do	conhecimento,	há	pessoas	que	não	administram	ningué	m	e,	con-

tudo,	são	gestores.	É	evidente	que	muito	raramente	encontraremos

uma	situação	semelhante	àquela	da	selva	do	Vietnã,	na	qual,	a	qual-

quer	momento,	qualquer	membro	do	grupo	pode	ser	chamado	a

tomar	decisões	com	reflexos	de	vida	ou	morte	para	o	grupo.	Mas

o	quí	mico,	em	um	laboratório	de	pesquisa,	que	decide	seguir	uma

linha	de	investigação	em	vez	de	outra,	pode	tomar	a	decisão	empre-

endedora	que	determina	o	futuro	de	sua	companhia.	Ele	pode	ser

o	diretor	de	pesquisa,	mas	também	pode	ser	–	e	muitas	vezes	é

–	um	quí	mico	sem	responsabilidades	de	administração,	se	não	for

um	jovem	em	baixo	cargo.	De	modo	semelhante,	a	decisão	do	que

considerar	como	um	“produto”	nos	livros	de	contabilidade	pode	ser

tomada	por	um	alto	vice-presidente	da	companhia	e	também	por

um	subalterno.	E	isso	é	verdade	em	todas	as	áreas	de	uma	grande

organização	moderna.

J



Sobre	esse	assunto,	consultar	meu	livro	Managing	for	Results

(New	York,	Harper	and	Row;	Londres,	Heinemann,	1964)	–	espe-

cialmente	o	Capítulo	2.

Chamei	de	“gestores”	os	trabalhadores	do	conhecimento,	adminis-

tradores	ou	profissionais	in	di	vi	duais,	de	quem	se	espera,	em	virtude	de

sua	posição	ou	seu	conhecimento,	e	no	decorrer	normal	de	seu	traba-

lho,	decisões	que	tenham	impacto	significativo	no	desempenho	e	nos

resultados	do	conjunto.	Eles	não	são,	em	absoluto,	a	maioria	dos	traba-

lhadores	intelectuais,	porque,	no	trabalho	intelectual,	como	em	todos

os	outros,	também	há	trabalho	não	especializado	e	rotina.	Mas	eles

constituem	uma	proporção	muito	maior,	no	total	da	força	de	trabalho

intelectual,	do	que	indica	o	organograma	de	qualquer	organização.

Isso	está	começando	a	ser	compreendido	–	como	testemunham	as

muitas	tentativas	de	organizar	escalas	paralelas	de	reconhecimento	e
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promoção	para	administradores	e	para	colaboradores	profi	ssionais.

Do	que	poucos	se	convenceram	até	agora,	contudo,	foi	o	número

de	pessoas	que	existem	em	qualquer	organização,	seja	de	negócios

ou	repartição	governamental,	laboratório	de	pesquisa	ou	hospital,

que	têm	de	tomar	decisões	de	impacto	signifi	cativo	e	irreversível.

Isso	porque	a	autoridade	do	conhecimento	é	tão	legítima	quanto	a

da	posição.

J	A	melhor	declaração	que	conheço	foi	feita	por	Frederick	R.

Kappel,	presidente	da	American	Telephone	&	Telegraph

Company	(The	Bell	Telephone	System)	no	XIII	Congresso

Internacional	de	Gerência,	em	Nova	York,	em	setembro	de

1963.	Os	principais	pontos	abordados	por	Kappel	são	citados

no	Capítulo	14	do	já	mencionado	livro.

Além	disso,	tais	decisões	são	do	mesmo	tipo	das	da	alta	adminis-

tração.	(Esse	foi	o	principal	ponto	abordado	por	Kappel	na	declara-

ção	referida	anteriormente.)

O	administrador	que	atua	no	nível	mais	próximo	da	operação,

sabemos	agora,	pode	rea	li	zar	o	mesmo	tipo	de	trabalho	que	o	pre-

sidente	da	companhia	ou	o	chefe	de	uma	repartição	do	governo;



isto	é,	planejar,	organizar,	integrar,	motivar,	julgar.	Seu	raio	de	ação

pode	ser	muito	limitado.	Mas,	em	seu	campo	de	ação,	ele	é	um

gestor.

Do	mesmo	modo,	cada	um	que	tenha	de	decidir	faz	o	mesmo	tipo

de	trabalho	que	o	presidente	da	companhia	ou	o	administrador.	Seu

campo	pode	ser	bem	limitado,	mas	ele	é	um	gestor	mesmo	que	sua

função	ou	seu	nome	não	apareça	nem	no	organograma	nem	na	lista

de	ramais	internos.

Seja	um	gestor-geral	ou	principiante,	ele	precisa	ser	efi	caz.	Muitos

dos	exemplos	mencionados	neste	livro	foram	tirados	do	trabalho

e	da	experiência	de	altos	gestores	–	no	governo,	no	exército,	em

hospitais,	nos	negócios	e	em	outras	organizações.	A	razão	principal

é	que	essas	informações	são	acessíveis;	na	realidade,	muitas	vezes
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traduzido	em	números,	já	era	tarde	–	o	Edsel	já	havia	sido	lan-

çado	e	falhado.

Os	acontecimentos	realmente	importantes	no	exterior	não	são

as	tendências.	São	as	mudanças	nas	tendências.	Estas	determinam,

em	última	instância,	o	sucesso	ou	o	fracasso	de	uma	organização	e

de	seus	esforços.	Tais	mudanças,	contudo,	têm	de	ser	percebidas;

não	podem	ser	contadas,	definidas	ou	classificadas.	As	classifica-

ções	ainda	produzem	os	dados	esperados	–	como	o	fizeram	para

o	Edsel.	Todavia,	eles	não	correspondem	mais	ao	comportamento

real.

O	computador	é	uma	máquina	lógica,	e	nisso	consiste	sua	força	–

mas	também	sua	limitação.	Os	acontecimentos	importantes	do	exterior

não	podem	ser	relatados	de	modo	que	um	computador	(ou	qualquer

outro	sistema	lógico)	possa	vir	a	utilizar.	O	homem,	porém,	embora

não	seja	par	ticular	mente	lógico,	é	perceptivo	–	e	essa	é	sua	força.

O	perigo	é	que	os	gestores	se	tornam	desdenhosos	em	relação

à	informação	e	ao	estímulo	que	não	possa	ser	reduzido	à	lógica	e

à	linguagem	do	computador.	Eles	podem	tornar-se	cegos	a	tudo	o

que	seja	percepção	(isto	é,	acontecimento),	e	não	fato	(isto	é,	após	o



acontecimento).	A	enorme	quantidade	de	informações	para	o	com-

putador	pode,	assim,	encerrar	o	acesso	à	realidade.

Finalmente,	o	computador	–	potencialmente,	sem	comparação,	o

instrumento	gerencial	de	maior	utilidade	–	poderia	tornar	os	gestores

cientes	de	seu	isolamento	e	garantir-lhes	mais	tempo	para	o	exterior.

Em	curto	prazo,	porém,	haveria	o	perigo	de	“computadorite”	aguda

–	uma	doen	ça	séria!

O	advento	do	computador	apenas	tornou	visível	uma	condição

que	já	existia	antes.	Os	gestores	vivem	e	trabalham	necessariamente

dentro	da	organização.	A	não	ser	que	façam	esforços	conscientes	para

perceber	o	exterior,	o	interior	os	torna	cegos	à	verdadeira	realidade.

Essas	quatro	realidades	o	gestor	não	pode	mudar.	São	condições

necessárias	de	sua	existência.	Ele	deve,	portanto,	compreender	que
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será	inefi	caz,	a	não	ser	que	faça	esforços	especiais	para	aprender	a

ser	efi	caz.

J

J	a	pRoMessa	da	eficácia

O	aumento	da	efi	cácia	pode	bem	ser	a	única	área	na	qual	possa-

mos	esperar,	de	modo	signifi	cativo,	elevar	o	nível	do	desempenho,

rea	li	zação	e	satisfação	dos	gestores.

Certamente,	podería	mos	utilizar	pessoas	com	habilidades	muito

maiores	em	muitos	lugares.	Podería	mos	usar	pessoas	com	maior

conhecimento.	Reconheço,	porém,	que	nessas	duas	áreas	não	se

pode	esperar	muito	de	esforços	posteriores.	Poderemos	chegar	ao

ponto	em	que	estaremos	já	tentando	fazer	o	inerentemente	impos-

sível	ou,	no	mínimo,	o	inerentemente	improdutivo.	Mas	não	iremos

criar	uma	nova	raça	de	super-homens.	Temos	de	dirigir	nossa	orga-

nização	com	os	homens	tais	como	são.

Os	livros	sobre	o	aperfeiçoamento	dos	gestores,	por	exemplo,

estão	realmente	focando	um	“homem	para	qualquer	situação”	em

seu	retrato	do	“gestor	de	amanhã”.	Dizem	que	um	alto	dirigente

deve	ter	habilidades	extraordinárias	como	analista	e	como	tomador



de	decisões.	Deve	ser	bom	no	trato	com	as	pessoas	e	no	conheci-

mento	da	organização	e	de	relações	de	poder,	bom	em	matemática

e	ter	discernimento	artístico	e	imaginação	criadora.	O	que	parece

que	se	está	querendo	é	um	gênio	universal;	e	não	existe	uma	dis-

ponibilidade	muito	grande	de	gênios	universais.	A	experiência	com

a	raça	humana	indica	fortemente	que	o	único	tipo	em	oferta	abun-

dante	é	o	incompetente	universal.	Teremos,	por	isso,	de	equipar

nossa	organização	com	pessoas	que,	no	máximo,	sejam	excelen-

tes	em	uma	dessas	habilidades.	Desse	modo,	essas	pessoas,	quase

certamente,	pouco	mais	terão	que	os	mínimos	dotes	em	relação	a

outras.

Temos	de	aprender	a	fazer	organizações	de	tal	modo	que	qual-

quer	homem	que	tenha	força	em	uma	área	importante	seja	capaz	de
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fazê-la	trabalhar	(como	será	explanado,	longamente,	no	Capítulo	4).

Mas	não	podemos	esperar	o	desempenho	de	gestores,	como	quere-

mos,	elevando	nosso	padrão	de	habilidades,	apenas	para	aguardar

uma	pessoa	universalmente	dotada.	Temos	de	ampliar	o	escalona-

mento	de	seres	humanos	de	acordo	com	as	ferramentas	com	que

eles	terão	de	trabalhar,	e	não	por	meio	de	um	súbito	salto	quantita-

tivo	na	habilidade	humana.

Isto	também	se	aplica	relativamente	ao	conhecimento.	Por	mais

que	necessitemos	de	pessoas	de	maior	e	melhor	conhecimento,	o

esforço	necessário	para	conseguir	um	melhoramento	substancial

pode	ser	bem	maior	do	que	qualquer	possível,	ou	provável,	retri-

buição.

J	Quando	a	pesquisa	operacional	apareceu,	muitos	dos	jovens	e

brilhantes	praticantes	publicaram	sua	prescrição	para	o	pesqui-

sador	operacional	de	amanhã.	Eles	sempre	procuraram	algué	m

que	soubesse	tudo	e	fosse	capaz	de	rea	li	zar	um	trabalho	origi-

nal	e	superior	em	qualquer	ramo	do	conhecimento	humano.	De

acordo	com	um	desses	estudos,	os	pesquisadores	operacionais

precisavam	ter	conhecimento	avançado	em	cerca	de	62	disci-



plinas	superiores,	científicas	e	humanísticas.	Se	esse	homem

fosse	encontrado,	tenho	receio	de	que	seria	uma	grande	perda

deixá-lo	fazer	estudos	de	níveis	de	estoque	ou	na	programação

de	produção.

Programas	muito	menos	ambiciosos	para	o	desenvolvimento	dos

gestores	exigem	alto	conhecimento	em	uma	gama	de	habilidades

divergentes,	tais	como	contabilidade	e	pessoal,	comercialização,	pre-

ços	e	análise	econômica,	ciên	cias	sociais,	como	Psicologia,	e	ciên-

cias	naturais,	da	Física	à	Biologia	e	Geologia.	E,	certamente,	precisa-

mos	de	homens	que	entendam	a	dinâmica	da	moderna	tecnologia,

a	complexidade	da	economia	do	mundo	moderno	e	o	labirinto	dos

governos	atuais.

Cada	uma	dessas	é	uma	grande	área,	muito	grande	na	realidade,

mesmo	para	homens	que	não	trabalham	em	mais	nada.	Os	eruditos
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tendem	a	se	especializar	em	segmentos	bem	pequenos	de	cada	um

desses	campos	e	não	pretendem	ter	mais	que	um	conhecimento

rápido	do	campo	em	si	mesmo.

Não	quero	dizer	que	não	seja	necessário	tentar	entender	os	funda-

mentos	de	cada	uma	dessas	áreas.

J

Uma	das	fraquezas	das	jovens	e	altamente	educadas	pessoas

de	hoje	–	seja	nos	negócios,	na	medicina	ou	governo	–	é	que

se	sentem	satisfeitas	em	ser	versadas	em	uma	especialidade

estreita	e	mostram	desprezo	pelas	demais	áreas.	Não	precisa-

mos	saber	em	detalhe	o	que	fazer	com	“relações	humanas”	se

formos	contabilistas,	ou	como	fazer	a	promoção	de	um	produto

novo	se	formos	engenheiros.	Mas	temos	a	obrigação	de	saber,

pelo	menos,	o	que	são	esses	ramos,	do	que	tratam	e	aquilo	que

estão	tentando	fazer.	Uma	pessoa	não	precisa	conhecer	psiquia-

tria	para	ser	um	bom	urologista;	no	entanto,	ela	deve	saber	o

que	é	psiquiatria.	Não	se	precisa	ser	um	advogado	internacional

para	rea	li	zar	um	bom	trabalho	no	Ministério	da	Agricultura,	mas

deve-se	conhecer	o	sufi	ciente	sobre	política	internacional	para



não	causar	danos	internacionais	a	partir	de	uma	política	agrária

provinciana.

Isso,	contudo,	é	algo	muito	diferente	do	universal	–	que	é	tão

pouco	provável	que	ocorra	tanto	quanto	o	gênio	universal.	Em	vez

disso,	teremos	de	aprender	como	fazer	melhor	uso	das	pessoas

que	são	boas	em	qualquer	uma	dessas	áreas.	Mas	isso	quer	dizer

aumento	de	efi	cácia.	Se	não	podemos	aumentar	o	suprimento	de	um

elemento,	devemos	aumentar	seu	rendimento.	Efi	cácia	é	um	instru-

mento	que	faz	as	fontes	de	capacidade	e	conhecimento	produzirem

mais	e	oferecerem	melhores	resultados.

Efi	cácia,	portanto,	merece	alta	prioridade,	tendo	em	vista	as	neces-

sidades	da	organização.	Deve-se	dar-lhe	ainda	maior	prioridade	como

instrumento	do	gestor	e	sua	possibilidade	de	acesso	ao	desempenho

e	à	rea	li	zação.
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JJ	a	eficácia	pode	seR	apRendida?

Se	eficácia	fosse	um	dom	com	que	as	pessoas	nascessem,	do

mesmo	modo	como	nascem	com	o	dom	da	música	ou	a	inclinação

para	a	pintura,	estaría	mos	em	má	situação,	pois	sabemos	que	ape-

nas	uma	pequena	minoria	nasce	com	grandes	dons	para	qualquer

dessas	atividades.	Ficaría	mos,	então,	reduzidos	a	tentar	localizar	pes-

soas	com	alto	potencial	de	eficácia,	o	mais	cedo	possível,	e	treiná-

las	o	melhor	que	pudéssemos	para	desenvolver-lhes	o	talento.	Mas

dificilmente	podemos	esperar	encontrar,	desse	modo,	um	número

suficiente	para	as	funções	de	gerência	da	sociedade	moderna.	Na

verdade,	se	a	eficácia	fosse	um	dom,	nossa	atual	civilização	seria

altamente	vulnerável,	se	não	insustentável,	porque	uma	civilização

de	grandes	organizações	depende	de	um	grande	suprimento	de	pes-

soas	capazes	de	serem	gestores,	com	uma	parcela	de	eficácia.

Mas,	se	a	eficácia	pode	ser	aprendida,	surgem	as	perguntas:	Em

que	consiste?	O	que	se	deve	aprender?	De	que	tipo	é	o	aprendi-

zado?	É	um	conhecimento	–	e	conhecimento	se	aprende	de	maneira

sistemática	e	por	meio	de	conceitos?	É	uma	habilidade	que	as	pes-

soas	adquirem	como	aprendizes?	Ou	é	uma	prática	que	se	aprende



fazendo	as	mesmas	coisas	elementares	inúmeras	vezes?

Tenho	feito	essas	perguntas	há	muitos	anos.	Como	consultor,	tra-

balho	com	gestores	em	muitas	organizações.	A	eficácia	é	crucial	para

mim,	de	duas	maneiras.	Primeiro,	um	consultor	que,	por	definição,

não	tem	outra	autoridade	que	a	do	conhecimento,	deve	ser,	ele	pró-

prio,	eficaz	–	ou	não	é	nada.	Segundo,	até	mesmo	o	mais	eficaz	con-

sultor	depende	das	pessoas	de	dentro	da	organização	cliente	para

conseguir	que	algo	seja	feito.	A	eficácia	delas,	portanto,	determina,

em	última	análise,	se	o	consultor	contribui	e	consegue	resultados,	ou

se	ele	é	puro	“centro	de	custo”	ou,	no	mínimo,	o	bobo	da	corte.

J

Em	uma	conferência	na	Escola	de	Comércio	da	Universidade	de

Colúmbia	o	professor	Chris	Argyris,	da	Universidade	de	Yale,	afir-

mou	que	“Cedo,	aprendi	que	não	há	personalidade	eficaz”.	De
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