Technology, Management and Society — Ensaios de Peter F.
Drucker, Nova Iorque, Harper and Row, 1970, 209 péginas.

Minha posicao sobre a ideologia e os objetivos da obra de Peter
F. Drucker, ja foi exposta nesta revista (RAE n° 29 e RAE vol.
9, n° 3). Normalmente um livro esconde, sob a frondosidade e
a redundéncia, a personalidade do autor, ao passo que um en-
saio o retrata de maneira mais natural. O ensaio permite ver um
estilo mais direto, uma idéia em sucessido a outra e, principal-
mente, as reflexdes libertadas do péso da erudicdo, da informa-
cdo redundante, da complexidade que caracterizam o livro.

Os doze ensaios déste livro cobrem um periodo de doze anos,
de 1958 a fim de 1969, e procuram mostrar as relacdes entre a
tecnologia, a informacéo e o névo papel do administrador. Esses
trés angulos sdo ligados sucessivamente aos diversos ensaios,
sempre a partir de um déles.

Parece-me demasiado simplista dizer que Drucker, um ide6logo
conservador, seja um tecnocrata. Por isso, apresentarei suas
idéias sem me preocupar em colocar um rétulo. Drucker recusa
fazer da histéria da tecnologia uma histéria dos materiais e
ferramentas, procurando fazer uma histéria social, isto é, uma
interpretacdo das sucessivas atitudes do homem, diante da tec-
nologia, omitindo referéncias aos aspectos econémicos e politi-
cos. No passado, o saber era um luxo e um dom raro, cultivado
por uma elite educada e vivia quase sempre separado do fazer.
A civilizacdo atual estd aproximando as distancias entre o sa-
ber e o fazer, e a tecnologia apressa essa unido. A tecnologia
¢é ainda mais importante hoje, porque estd unida a ciéncia. O
tecnologista do século passado era um inventor sem éscolarida-
de, que trabalhava com intuicbes geniais; o tecnologista de
hoje é um cientista, portanto um homem académicamente edu-
cado, trabalhando em equipe e através da pesquisa sistematica.
Recusando de um lado o cienticismo otimista do fim do século,
e de outro lado, o pessimismo de um Huxley ou de um Chaplin
ou de um Marcuse, que procuram simplesmente repudiar a ci-
vilizacdo tecnolégica. Drucker propde a humanizacido da tecno-
logia através da definicdo das responsabilidades dos adminis-
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tradores. Saber administrar o conhecimento é o grande valor
de hoje, oposto a administracdo da experiéncia, que € o valor do
passado. Se a tecnologia e o saber sdo uma extensdo do homem
elas ndo podem ser usadas contra o homem.

O problema estd em como controla-las. Drucker, de seu angulo
gerencialista e conservador, fixa-se na tarefa e na responsabi-
lidade do administrador.

Dos doze ensaios escolhi seis, para uma andlise minuciosa, por
me parecerem mais representativos e atuais. Entre os que néo
analisarei estd um excelente ensaio sobre Planejamento a Longo
Prazo e outro sobre Objetivos da Emprésa que, além de serem
mais antigos e ja reproduzidos, foram incorporados a algumas
obras anteriores.

L

O primeiro ensaio tem o titulo Informacéo, Comunicacdes e Com-
preensdo e resultou de um paper lido na Academia Internacio-
nal de Administracdo, em Téquio, outubro de 1969. O tema
déste ensaio é que a Comunicacdo na Emprésa ndo pode ser
considerada um simples meio de organizacdo, mas um verda-
deiro modo de organizar, porque ela exige que as pessoas par-
ticipem da responsabilidade das decisées tomadas. A compre-
ensdo ndo advém do fato de que as coisas sejam explicadas, mas,
principalmente, do fato de as coisas terem uma relacdo direta
(feitas ou sentidas) com as pessoas. A explosido da informacio,
ao mesmo tempo que o crescente volume de estudos sobre Co-
municacdes, ndo contribuiu grandemente para melhorar a comu-
nicacdo, porque provavelmente as suposicdes basicas ndo fo-
ram validas.

Aprendemos que a comunicacdo € percepcdo, isto é, que esta-
mos condicionados a perceber apenas o que somos capazes de
perceber. Aprendemos que a comunicacdo é expectativa, isto €,
percebemos o que esperamos perceber, mas a comunicacdo €
envolvimento, isto €, ela resulta quando consegue sintonizar-
se com a motivacdo da pessoa que recebe a mensagem. Apren-
demos finalmente que a comunicacdo e a informacdo sfo coisas
diferentes e até opostas, apesar de interdependentes, pois en-
quanto a comunicacdo é percepcdo, a informacdo é logica. A
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_informagédo € formal, neutra, impessoal, ndo emocional, enquan-
to a comunicagdo, embora transportando ou nédo a informacéo,
é relacionamento interpessoal e portanto humana e pessoal. O
requisito mesmo de uma boa informacido é oposto ao da boa
comunicagdo: enquanto se espera que a informacdo seja fria,
‘especifica, impessoal, espera-se que a comunicacio enriqueca
‘como o envolvimento e a percepcdo individual.

A relacdo entre os dois conceitos completa-se ao percebermos
que a comunicacdo ndo precisa de informacdo (a mais perfei-
ta comunicacdo é um conjunto de experiéncias, compartilha-
das numa forma pura e ndo légica).

Do que foi dito pode-se concluir que:

a) a eficacia da comunicacao (a perfeicao com que um adminis-
trador se comunica com seus subordinados) ndo depende
tanto do emitente como do recipiente;

b) saber ouvir nio resolve o problema, como apregoava a Es-
cola de Relacdes Humanas;

¢) o melhoramento da informagdo ndo produz necessariamente
uma melhor comunicacido, muito ao contrario, quanto mais
informacéo, pior a barreira entre emissor e receptor;

.d) a chamada exploséo de informacdo nio s6 ndo melhorou a co-
municacdo, como, ao contrario, criou ainda uma maior de-
manda de comunicacio;

e) a boa comunicacdo consiste em dar acesso a experiéncia
+  pessoal do receptor, de modo que, pela experiéncia, éle possa
compreender;

f) a comunicacdo pressupde percepcdo, a qual pressupde expe-
riéncia; s6 pela experiéncia e participacdo das decisbes, pode
o membro de uma organizacdo perceber o significado das
decisdes. Ndo adianta comunica-las de outra maneira que
ndo seja pela experiéncia;

.g) o enfoque paternalista tradicional das comunicac¢des na em-
présa baseia-se na falsa suposicdo de que um perito, porque
sabe mais, pode comunicar, usando o que se supunha ser
uma eficiente comunicacéo, isto é, métodos e veiculos apro-
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priados. O receptor é considerado um mero ponto final, no
processo da comunicacéo.

h) Disso tudo se conclui que a comunicagdo ndo é um meio
para a organizacdo, mas sim um modo de organizar.

II.

O segundo ensaio, cujo titulo € O Novo Papel do Administrador,
foi exposto no congresso internacional do CIOS, no Japdo, em
novembro de 1969. Apareceu também na forma de artigo num
recente nimero da Harvard Business Review. O autor confron-
ta velhas e novas suposicoes sdbre qual seja o papel do admi-
nistrador, e mostra que as novas realidades do mundo exigem
uma mudanca das premissas da administracdo.

Nos ultimos cingiienta anos, seis suposicdes formaram a base
da teoria e pratica da administracéo:

1. Supunha-se que a administracdo significasse administracéo
de negdbcios e que os negbcios fossem algo unico, excepcional
e diferente na sociedade, podendo-se entdo distinguir inte-
résse da emprésa e interésse humano.

2. As responsabilidades sociais da administracdo sio conside-
radas como restrices ou limitacdes impostas aos adminis-
tradores e ndo como objetivos e tarefas dos administrado-
res. Supde-se ainda que as responsabilidades sociais s6 se
referem aos administradores de emprésa, sendo que os admi-
nistradores de universidades, hospitais, etc., ndo tém res-
ponsabilidades sociais.

3. Supbe-se que a tarefa do administrador é mobilizar energias,
para cumprir objetivos conhecidos e definidos, sendo que o
que nio é conhecido ou definido fica fora do escopo da admi-
nistracao.

4. A preocupacdo do administrador, em térmos de recurso, cen-
tro de custo e problema é o trabalhador manual.

5. A administracdo é uma ciéncia ou uma disciplina, algo como
as operacoes elementares da matemética ou como as leis da
fisica, isto ¢, algo independente dos valores culturais e das
crencas individuais.
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6. A administragdo € vista como o resultado do desenvolvi-

mento, ndo como um fator causador.

Em contraposicdo, Drucker propde algumas suposicdes em
substituicdo as anteriores:

)

As grandes tarefas da sociedade sdo cumpridas por institui-
coes organizadas e administradas. A administracdo nio é,
pois, uma instituicdo unica, peculiar e isolada, mas sim a
funcdo social central e genérica da sociedade.

. Porque nossa sociedade estda se tornando uma sociedade de

organizacoes, todas as instituicdes inclusive as emprésas de-
vem sentir-se responsaveis em melhorar a qualidade da vida.
Melhorar a qualidade da vida deve ser considerado uma
oportunidade e transformado num neg6cio lucrativo.

Inovar deve ser considerado tdo importante como adminis-
trar o que ja existe e, talvez, até mais importante nos proxi-

. mos anos. Inovar nido pode ser considerado um comporta-

mento externo ou periférico da administracio.

Mais do que fazer o operario tornar-se produtivo, a grande
tarefa de nossa época é tornar o conhecimento produtivo. “O
recurso capital basico, o investimento fundamental, mas
também o centro de custo de uma economia desenvolvida, € o
trabalhador do conhecimento, que pde em acdo o que apren-
deu na educacdo sistemadtica, isto &, conceitos, idéias e teo-
rias, muito mais do que o homem, que pde em acdo a des-
treza e os musculos” (p. 37).

Além de ser ferramenta, técnica, conceito, principios e dis-
ciplina, a administracdo é uma cultura e um sistema de

. valor. A administracdo pode ser considerada uma ponte, entre

a civilizacdao, que estd se tornando universal, e uma cultura
que exprime tradicOes, crencas e herancas divergentes. A
administracdo é o instrumento através do qual a diversidade
cultural pode servir a prop6sitos comuns da humanidade.

O desenvolvimento é o resultado da administracdo e ndo o
contrario. Talvez com excessiva simplificacdo se possa dizer
que nio hé paises subdesenvolvidos mas sim paises subadmi-
nistrados.
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Drucker admite que possa incorrer em excessiva simplifica-
¢do, ao expor concisamente seis suposi¢des bésicas, que devam
redefinir as tarefas dos administradores, mas éle o féz com o
propé6sito de chamar a atengdo sdbre a gravidade da tarefa da
Administracéo.

III.

O quarto ensaio tem o titulo de Tendéncias Tecnol6gicas do
Século Vinte e foi publicado pela primeira vez em 1967, como
parte de uma antologia, sobre a Tecnologia do Ocidente. O autor
trata no livro de trés tipos de mudancas sofridas pelo conceito
de tecnologia: mudancas estruturais, como a profissionalizagédo
do trabalho técnico; mudancas metodolégicas, como o apareci-
mento da pesquisa sistemética; e o conceito de sistemas.

O trabalho tecnol6gico mudou de estrutura com a profissiona-
lizacdo: enquanto, no século dezenove, a maior parte dos in-
ventores nao tinha educacdo formal, no século vinte, o traba-
lhador técnico é um individuo altamente treinado pela educacédo
sisteméatica. Anteriormente, o ndévo conhecimento e a destreza
estavam em maos de artesdos e operarios de engenhosidade
incomum. Por volta da Primeira Guerra Mundial, o graduado
técnico universitario comecou a assumir a lideranca no trabalho
tecnolé6gico e, a partir dai, ésse trabalho tornou-se uma profis-
sdo. O que ndo significa que tenha desaparecido o inventor
sem formacdo académica. Edwin Land, o inventor da Polaroid,

que abandonou os estudos colegiais, descreve-se no Who is
Who como inventor.

A profissionalizacdo trouxe a especializacdo e a institucionali-
zacdo. O laboratério de pesquisas tornou-se o centro da inven-
cdo. E mais o laboratério do que o individuo que produz a nova
tecnologia. A descoberta é resultado de um esforco de equipe.

Além das mudancas estruturais, a tecnologia passou por mu-
dancas metodol6gicas. A tecnologia tomou como base a cién-
cia e adotou a pesquisa sistemética. O que antes se chamava
invencdo, hoje se chama inovacdo. Até ha pouco o tecnologista
tinha pouco contato com o cientista e ndo considerava o tra-
balho déste ultimo importante para sua tecnologia. Veja-se
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que tanto o aeroplano como o automoével, nos seus anos iniciais,
tiraram poucos beneficios da ciéncia teérica. No que tange a
pesquisa sistemadtica, ela nio era adotada pelos inventores do
século passado. A invencdo era mais uma intuicdo instantanea
do que algo administrado, organizado e sisteméatico. Thomas Edi-
son, ainda um inventor do século passado, sentiu a necessidade
de definir os elementos da disciplina da pesquisa: (1) definir a
necessidade, (2) definir um objetivo claro, (3) identificar os pas-
S0s necessarios, (4) constante realimentacdo dos resultados,
(5) organizacdo do trabalho, de modo que cada segmento prin-
cipal seja designado a uma equipe especifica.

Com o advento da producdo em massa, uma nova dimenséo foi
ajuntada a tecnologia, o método sisteméatico. A producdo em
massa ndo é uma colecdo de coisas, mas sim um conceito ou
uma visdo unificada do processo de produg¢do, criando portan-
to uma visdo de sistema. O programa espacial ndc é produgio
em massa, mas requer um tremendo volume de invencdes e
descobertas, que devem ser produzidas de uma forma organi-
zada, vindo a constituir um sistema de realizacées.

O approach de sistemas nédo é em si uma tecnologia, mas forne-
ce uma maneira de ver as coisas complexas do mundo de hoje.
Influenciado pela Psicologia da Forma alema, o método de
sistemas consiste numa Gestalt, numa configuracido total, nu-
ma forma de ver compreensiva e abrangendo um conjunto de
coisas. O conceito de sistemas também aumenta o poder da tec-
nologia na medida em que permite ver a totalidade dos blocos
num dado campo tecnolégico. Fala-se de materiais, ndo de
vidro, aco, papel ou concreto. Isto permite identificar e decidir
0 que € preciso, para depois partir a descoberta, especificacdo ou
criacdao dos mesmos. Isto é o que se quer dizer com a expressao
revolucio dos materiais. Estamos também no limiar de uma
revolucdo da energia, fazendo novos usos, para fontes de ener-
gia como a atOmica, a solar, a elétrica, etc. HA muitas outras
areas, nas quais a abordagem de sistemas tera impacto, por
exemplo, a cidade moderna com seu complexo. “A inovagido €
a abordagem sistematica estdo apenas emergindo. O seu grande
impacto sera certamente mais adiante. Mas, elas ja estdo mu-
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dando a vida, a sociedade e a visdo do mundo. E estdo mu-
dando profundamente a tecnologia e seu papel” (p. 73).

Iv.

O quinto ensaio tem o titulo Tecnologia e Sociedade no Século
Vinte e, como o anterior, foi publicado em 1967. Drucker procura
néle retratar a atitude das sociedades, diante da tecnologia. A
sociedade pré-tecnologica de 1900 tinha uma veneracdo respei-
tosa e primitiva pelas coisas tecnolégicas, um respeito quase
religioso pelos objetos produzidos. Alguns representantes da
sociedade atual, como Huxley e Chaplin passaram a repudiar a
tecnologia, considerando-a destruidora da humanidade. Tanto
0s otimistas como os pessimistas do século vinte ndo fazem
justica a tecnologia. O que € preciso é um progresso moral do
homem, de forma que éle saiba dominar e cultivar os instru-
mentos que a tecnologia lhe traz. Tanto para Julio Verne como
para H. G. Wells a tecnologia produzia uma excitacdo e levava
o mundo a admirar as coisas inventadas. Todavia, nos tultimos
sessenta anos, mudou a maneira como o homem vé a tecnolo-
gia. De otimista passou a pessimista. De um brinquedo magi-
co, a tecnologia passou a ser vista como algo problematico,
ambivalente, capaz do bem e do mal, como o seu criador.

Drucker examina algumas das mudancas que a tecnologia pro-
duziu na sociedade do século vinte:

1. Emancipacao feminina. “A maquina de escrever e o telefone
permitiram que a filha de uma familia decente saisse de casa
e levasse uma vida respeitdvel, independente do marido ou do
pai. A necessidade de mulheres, para operar maquinas e esta-
cOes telefonicas, forcou mesmo os mais relutantes governos
europeus a prover educacdo secundaria publica para meninas,
¢ que foi o maior passo isolado, para conceder igualdade as
mulheres” (p. 78).

2. Organizacdo do trabalho. A obra do movimento de Admi-
nistracdo Cientifica de Taylor, baseou-se na suposicdo de que
a produtividade era conseguida muito mais pela organizacdo do
conhecimento, do que pelo trabalho manual. Como conseqiién-
cia, a sociedade teve de criar novas formas de profissdo e estu-
do para preparar pessoas para a organizacdo industrial.
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3. O papel da educacgdo. A instrucdo foi, no passado, um luxo
que apenas a uma classe interessava; apenas um punhado de
pessoas (ministros, advogados, doutores, mercadores e alguns
funcionarios do govérno) precisava ler e escrever. A educacédo
deixou de ser apenas um ornamento, um luxo, para ser o recur-
so econdmico central da sociedade tecnolégica.

4. Mudanca na guerra. Para Clausewitz, representante do seu
tempo, a guerra era um fato normal, “uma continuacdo da po-
litica por outros meios”. A guerra, desde a bomba de Hiroxima,
deixou de ser uma instituicdo usavel, para ser algo mau e des-
trutivo, totalmente destrutivo.

O horizonte humano mudou com a tecnologia. Se, para os an-
tigos, ésse horizonte era fixado em funcao de quanto um ho-
mem podia caminhar ou cavalgar, o horizonte de hoje é fixa-
do pelas telecomunicacdes e voos a jato. O mundo tornou-se
uma comunidade local “néo € acidental que os jovens, de todo o
mundo, sonhem com um carro; a mobilidade em quatro rodas
€ o simbolo da libertacdo da autoridade tradicional” (p. 88).
Por outro lado, o radio, a televisdo e o cinema d&o a cada um a
experiéncia imediata do mundo. Simplificando um tanto, pode-se
dizer que os criticos da tecnologia, representados pelo Admira-
vel Mundo Néovo de Huxley, escrito em 1932, durante a Depres-
sdo e pelos Tempos Modernos de Chaplin, sofrem a desilusido
romantica e de saudosismo pela sociedade pré-industrial. Re-
pudiar a tecnologia ndo parece ser uma solucéo sensata. O ho-
mem precisa entendé-la incorpora-la, dominé-la, para os seus fins.

V.

O sexto ensaio tem o titulo de O Gerente de Outrora e o Ge-
rente do Futuro, foi publicado em Management Today, em
maio de 1909 e constitui uma série de reflexdes sobre a funcao
do administrador. Néle ainda repercutem os ecos dos seus livros
mais recentes daquela época, especialmente Administracdo Lu-
crativa e o Gerente Eficaz. Este ensaio é uma colcha de retalhos
com reflexdes curtas, incisivas e as mais diversas.
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1. Reflexdes sdbre os conglomerados. Drucker tem duvidas de
que o conglomerado, um fenémeno do fim da década de 60,
' possa durar muito na forma em que trabalham seus adminis-
tradores. Algumas pessoas da direcdo désses conglomerados
dirigem através de relatorios, o que é um risco muito grande,
pois a atencédo nédo fica voltada para fora dos negécios, para o
mercado, para a economia. “No momento critico, quando um
negécio esta em dificuldades, o grande valor estd em entender
0 negécio, ndo apenas em calcular” (p. 95). O trabalho dos
conglomerados baseia-se na suposicdo de que, se as coisas fo-
rem mal, pode-se vender a emprésa e cair fora. Na rapidez com
que se adaptam aos mercados, os administradores dos conglo-
merados correm ainda o risco de dar respostas imediatas, que
nem sempre sdo as melhores. A primeira resposta a uma nova
situacdo pode ser uma resposta errada.

2. Sobre as medidas de desempenho da emprésa. Ndo se deve
procurar apenas uma medida para o desempenho de uma empreé-
sa, mas sim diversas medidas. Ndo ha algo como a medida.
Assim, apenas o lucro liquido ou os dividendos por acbes nédo
servem para medir a eficicia de um neg6cio. Muitas vézes,
para atrair capital, uma emprésa camufla a baixa rentabilida-
de do negé6cio e dd a aparéncia de tender a uma crescente re-
muneracdo das acdes. Isso pode acontecer durante um ano e
meio e, nesse tempo, muita gente pode ser enganada.

3. A medida da administracdo pelos subordinados. A primeira
forma pela qual a administracdo é medida pelos subordinados
é: éles nos dédo trabalho? Essa ndo é absolutamente a forma,
pela qual a administracdo se mede, ou é medida pelos outros
grupos.

E comum verificar-se que pessoas sdo promovidas até um ponto
em que elas ndo podem se desempenhar satisfatoriamente. E
evidente que, promovendo pessoas na base do desempenho,
venha acontecer que elas sejam promovidas, além de sua capa-
cidade. Uma vez 14, o que fazer com a pessoa? A forma pela
qual a administracdo agird nesses casos ser4d medida pelos em-
pregados a nivel da oficina. Uma organizacdo mede sua admi-
nistracdo com estas perguntas: éles nos mantém ocupados? Eles
sabem como nos manter trabalhando?”
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4. As pequenas emprésas atuaram muito melhor do que as
outras grandes emprésas nos ultimos 20 anos. Isto porque a
pequena emprésa, em vez de contratar especialistas, depende
mais de uns poucos gerentes, precisa de mais objetivos do que
as grandes emprésas, precisa concentrar-se mais, uma vez que
tem menor energia. O verdadeiro problema da pequena empré-
sa surge quando o neg6cio supera 0os proprios limites.

5. Atividade inovadora. O trabalho que consome o maior tempo
dos administradores provavelmente desaparecera. Os gerentes
passam muito tempo administrando, em vez de se dedicar a
atividades empreendedoras e inovadoras. O fato de os livros-
textos de administracdo tratarem quase com exclusividade das
tarefas de administracao, em vez das tarefas de empreendimento,
deve-se a que, no passado, a tarefa de administrar era uma no-
vidade. Hoje ndo é mais.

6. Novas estruturas de organizacdo. As organizacdes de alta
tecnologia estdo indicando o caminho para novas formas de
organizacdao. Formas de combinacdes mais livres, com objetivos
muito claros, mas organizacdes menos hierdrquicas e piramidais.

7. Relacdes industriais. Os gerentes devem aceitar que as rela-
coes industriais tornem-se sempre mais amargas. O trabalha-
dor nas sociedades industriais avancadas sabe que éle é mais
dispensével e isso o torna amargo e resistente. O seu sindicato
também o sabe. Com a valorizacdo da tecnologia e do conheci-
mento, o trabalhador vé o seu status ameacado. A solugéo pare-
ce consistir em envolver o trabalhador na administracéo, fazé-
lo participar efetivamente do planejamento e das decisdes do
trabalho.

VI.

O décimo ensaio chama-se O Gerente e o Débil Mental e trata
das relacdes da administracdo com o computador. Os compu-
tadores ainda ndo se tornaram recursos econdmicos; no maximo
o que fazem é trabalho de auxiliar de escritério, além de criar
oportunidades de emprégo para matematicos. No entanto, a
aplicacdo do conhecimento na organizacdo ir4 certamente ser
beneficiada pelo computador. A condicdo do conhecimento ainda
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. ndo melhorou consideravelmente. Até ha pouco tempo, a Ge-
neral Motors escondia com cuidado o fato de um de seus mais
altos diretores, Albert Bradley, ser um PhD.

A nova geracdo de gerentes, agora com 35 anos ou menos, € a
primeira que pensa sériamente em térmos de por em acido o
conhecimento, antes de acumular uma experiéncia de dez anos
ou mais. Isto significa que a nova geracdo ndo se sente bem,
trabalhando com a geracdo anterior, que se baseia na experién-
cia. Isto também significa que “qualquer emprésa que quiser
manter-se na lideranca, deve colocar os jovens com talento nos
grandes cargos. Os mais velhos ndo devem ficar nesses cargos,
nao porque lhes falte inteligéncia, mas porque éles tém reflexos
condicionados da forma errada. As companhias precisam apren-
der e parar de substituir o velho de 65 anos pelo velho de 59

anos. Elas precisam procurar, para ésses cargos, os bons executi-
vos de 35 anos” (p. 169).

O impacto do conhecimento deve preocupar tédas as indus-
trias envolvidas com velhas tecnologias, como a do automoével
de motor de combustédo e a siderurgica, por exemplo. Uma das
maiores forcas da economia é a tecnologia da informacdo, o
que ndo significa simplesmente o computador. A informacio
estara muito mais acessivel do que antes. “Algum dia a Sears
Roebuck vendera a prego de um aparelho de T.V., um aparelho
de teleprocessamento com tdda a informagdo necesséria, para

os estudos, desde o jardim da infancia até a universidade” (p.
171).

A nova idade da informacéo, segundo Drucker, pode ser entre-
vista nestas suposicdes:

a) dentro dos préximos dez anos, a informacdo custard muito
mas barato;

b) havera um equilibrio entre o atual desnivel da capacidade
de computar com a capacidade de usar o computador;

¢) o computador deixara o jardim da infancia, onde hoje éle é
ocupado com tarefas simples.

Mas a capacidade de manejar ésse débil mental, que é o compu-
tador, ainda parece estar remota. Estamos comecando a compre-
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ender que o computador ndo toma decisées, mas apenas cumpre
programas e ordens, além de fornecer informac¢des num volume
hoje elevado. Hoje estamos trabalhando menos, em funcdo do
que deve ser feito, e mais em funcdo da auséncia de informa-
cdo. A propria organizacdo criou escaldes intermediarios, para
providenciar informacdes ou suprir informacdes que faltam.
Atualmente o computador é o grande obstdculo da informacéao
gerencial, porque todos o estdo usando erradamente, para pro-
duzir toneladas de papel. O computador, ao contrario, deveria
reduzir o volume de dados para os gerentes. Ele deveria forne-
cer apenas a informacdo necesséria.

Saber usar o computador remete nossas reflexdes para o que
foi dito um pouco antes. A tecnologia da informacido requer
um novo tipo de gerente, ndo condicionado por reflexos apren-
didos antes, ndo acostumado a solucdes dadas pela experiéncia.
Isto traz novamente a baila a necessidade do desenvolvimento
da geréncia intermediaria, onde estdo sendo necessarias mais
pessoas que pensem do que pessoas acostumadas a administrar
a rotina e viver apagando fogo. Administrar o conhecimento
requer passar de uma administragcdo-por-experiéncia para uma
administracdo-por-raciocinio.

JOAO BOSCO LODI

Relacdes Humanas e Mudancas Organizacionais — Por Arnold
S. Judsin, traducdo de M. Angelo Lobo F. Levy, Editora Atlas,
Sédo Paulo, 1969.

O ambiente estava tenso. Muito tenso. Era uma sexta-feira e o
relégio procurava chegar as nove horas da manha. Os assesso-
res iam chegando um a um. As secretarias — 14 estavam desde
as oito — ultimavam os preparativos para a reunido. O telefo-
ne toca. Um dos assessores ndo poderia comparecer: o gard-
to adoecera e a espOsa, também.

Os assessores procuravam colhér mais alguns dados na documen-
tacdo inserida em pastas individuais. Comentavam, discutiam,
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