Homenagem a Peter Drucker

Peter Drucker e o ensino da Gestdo

por José Paulo Esperanca

definicdo de qualquer disciplina é uma questdo que

os professores gostam de colocar para testar os co-

nhecimentos e a articulacGo dos seus alunos e para a
qual t8m uma resposta algo evasiva quando interrogados
por néo especialistas. O interlocutor mais desconcertante é
o préprio filho menor quando pergunta ao pai o que é que
ele faz, como milhares de professores de Gestdo terdo expe-
rimentado. Peter Drucker propde uma resposta desconcer-
tantemente simples e inspiradora, baseada no seu interesse
pela arte e pela mUsica: «Gestéo é o 6rgdo das instituicdes...
o 6rgéo que converte uma multidd@o numa organizacdo e os
esforcos humanos em desempenho» («Trusting the Teacher in
the Grey-Flannel Suit», The Economist, 19 Nov. 2005, p. 71).

A experiéncia de Drucker com organizagées complexas co-
megou cedo. Logo apés a conclus@o do seu Doutoramento em
Direito Infernacional, pela Universidade de Frankfurt, com ape-
nas 22 anos, trabalhou na banca, consultoria, imprensa e no
ensino de Direito. Quando as condicées na sua Alemanha
natal se tornaram demasiado hostis para um jovem, colocou o
seu talento ao servico do mundo anglo-saxénico acabando por
ensinar Ciéncia Politica, Economia e Filosofia nos EUA. Os seus
primeiros livros sobre O Fim do Homem Econémico e O Homem
Industrial tiveram um vasto impacto, mas foram considerados
pouco rigorosos pelos economistas contemporéneos devido &
diversidade de referéncias incorporadas nestes trabalhos.

O maior contributo para a consolidacGo da Gestdo, e a
confirmagdo do seu papel na afirmacéo da grande estrutu-
ra empresarial, surge em O Conceito da Empresa, um tra-
balho pioneiro sobre a maior empresa da época — a General
Motors. Dois conceitos fundamentais em Drucker — a descen-
tralizacGo e a gestdo por objectivos —, nasceram do seu
estudo aprofundado da grande empresa. Um terceiro con-
ceito — a emergéncia do ‘trabalhador do conhecimento’ - foi
apresentado por Drucker muito antes de o tema estar na
moda. Ele foi, de forma consistente, um critico da linha de
montagem como modelo predominante, defendendo a au-
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tonomia e a responsabilizacéo, o empowering dos trabalha-
dores. A natureza pioneira desta perspectiva de Drucker é
revelada pelo facto de ter sido proposta numa época em que a
‘organizacéo cientifica do frabalho’ de Frederick Taylor era ainda
considerada um factor decisivo de eficiéncia e competitividade.

Para Drucker, a insisténcia nas oportunidades
de promocdo é inadequada, dado que s6 pode ser
oferecida a uma minoria dos trabalhadores
do conhecimento, pelo que € necessdrio buscar
outros instrumentos de motivacdo.

A sua andlise sobre o trabalhador do conhecimento é multifa-
cetada e tem profundas implicacdes para o ensino da Estratégia,
da Teoria Organizativa e dos Recursos Humanos. Uma das suas
preocupacdes é a necessidade de evitar a saturacdo e a alienacdo
de pessoas, muito qualificadas, que sGo susceptiveis de desen-
volver uma acfividade profissional durante periodos muito mais
longos do que no passado. Numa sessdo com gestores japone-
ses, Drucker chocou a audiéncia quando |hes perguntou: «como
vé@o gerir as vossas empresas quando a idade de reforma for de
75 anos?». Para Drucker, a insisténcia nas oportunidades de pro-
mocao ¢ inadequada, dado que sé pode ser oferecida a uma
minoria dos trabalhadores do conhecimento, pelo que é
necessdrio buscar outros instrumentos de motivacéo.

Peter Drucker manteve-se sempre profundamente ligado ao
ensino da Gestdo, fendo mesmo procurado moldar uma esco-
la — a Claremont Graduate University (CGU), localizada numa
pequena cidade do interior da Califérnia — ao seu modelo de
ensino universitario da Gestao, nas diversas disciplinas.

fi Gestdo ndo € uma ciéncia fechada

Em primeiro lugar, Drucker sempre rejeitou o conceito de
que a Gestdo é uma ciéncia fechada. Como Robert Klitgaard,
presidente da CGU, observa numa mensagem proferida por
ocasido do seu recente falecimento, Drucker via a Gestdo
como uma ‘arte liberal’, recebendo contributos da Economia,

|15



Homenagem a Peter Drucker

mas também da Histéria, Sociologia, Direito ou das Ciéncias.

No entanto, o fundador da Gestdo assistiu as consequéncias
do préprio sucesso da disciplina: crescimento, segmentacéo
e rigidez. Muitas das sub-dreas da Gestéo dificilmente dia-
logam entre si, pelo que séo ainda mais relutantes a intera-
gir com disciplinas mais afastadas. Alguns autores, revistas e
escolas de investigac@o persistem em insistir nos méritos da
integrac@o e fransversalidade, para logo serem criticados
pelas correntes dominantes (main stream) de falta de rigor e
potencial de generalizacdo. Afinal, o mesmo género de criti-
ca que muitos dos trabalhos de Drucker haviam obtido.

Drucker foi igualmente severo na sua avaliagdo da cor-
rente dominante, e, ao censurar a esterilidade de alguma
investigagGo no dominio da Gestéo, terd mesmo cometido o
exagero de considerar que «as grandes universidades ame-
ricanas que privilegiam a investigagéo sdo fracassos prestes
a tornar-se irrelevantes» (The Economist, p. 71).

A simplicidade das premissas do homos economicus também
ndo lhe agradava. Assumir o dominio absoluto do objectivo de
maximizacéo do lucro, ou a transitividade das escolhas dos
agentes econémicos, pode facilitar a resolucéo das equagoes
de elegantes modelos de equilibrio, geral ou parcial, mas é
pouco adequado & complexidade do mundo empresarial.

Aligs, a motivacdo econdémica pura ndo lhe parecia uma fonte
de objectivos nem um guiGo de comportamentos satisfatério,
pondo especial énfase nos ‘valores morais’. Os recentes escan-
dalos, associados a fraudes contabilisticas e de transaccdo de
accées com informacdo privilegiada - Enron, ImClone,
Worldcom ou Parmalat —, confirmam plenamente que os
gestores que abdicam de valores morais colocam em risco as
empresas que dirigem, em representacdo dos seus proprietdrios,
para além da sua prépria liberdade e integridade morall.

Esta perspectiva é crucial para os professores das mais
diversas disciplinas da Gestdo, parficularmente quando a
tentacdo do refigio, atrds do ensino de ‘técnicas’, torna os
considerandos contextuais e morais aparentemente tor-
nedveis. Os alunos de hoje s@o os futuros profissionais e o
seu dominio de competéncias separado de valores pode
mesmo amplificar o impacto de préticas ilegais ou simples-
mente injustas ou imorais. Recorde-se que os escéndalos
mais gravosos como o da Enron foram cometidos por profis-

José Paulo Esperanca
jose.esperanca@iscte.pt

fissumir o dominio absoluto do objectivo
de maximizacdo do lucro, ou a transitividade
das escolhas dos agentes econdmicos, pode facilitar
a resolucdo das equacdes de elegantes modelos
de equilibrio, geral ou parcial, mas € pouco adequado
d complesidade do mundo empresarial.

sionais com profundo conhecimento das normas em vigor.
Convictas da importéncia desta questéo, muitas universidades
optaram por introduzir uma disciplina obrigatéria de Efica
Empresarial. No entanto, esta medida corre o risco de reduzir a
necessidade de as restantes componentes dos curricula da
Gestdo preservarem uma avaliac@o ética dos seus confetdos.

0 pragmatismo no ensino

Outra dimensao da filosofia de Drucker, com forte impacto
normativo para o ensino da Gestdo, é o pragmatismo e a
relevancia dos conteddos. Kees de Kluyver, Dean da CGU,
conta o episddio em que Drucker explica & sua turma que
«vai limitar-se a apresentar ideias que possam ser postas em
prdtica e ter impacto |4 no dia seguinter. Esta é uma pers-
pectiva cada vez mais dificil de garantir, & medida que o
fosso entre o académico profissional e a empresa real tende
a crescer. Num contexto em que o papel dos executivos com
actividade de ensino em tempo parcial se reduz, é
necessario fazer um esforco para encontrar novas formas de
contacto entre a academia e a empresa. A consultoria e os
estudos econdmicos sdo uma janela fundamental entre a
‘torre de marfim’ e as empresas. Néo sé reforca a capaci-
dade de transmissGo de conhecimentos relevantes e com
impacto, como inspira a investigacdo mais susceptivel de
melhorar a Gestdo e permitir o crescimento econémico.

De resto, esta necessidade de ligagdo ao mundo exterior da
universidade encontra um perfeito paralelo no mundo empre-
sarial. Em Gerindo Para o Futuro, Drucker citou o caso de Alfred
P Sloan, o Presidente da General Motors, que frequentemente
desaparecia de Detroit, durante vérios dias, para visitar reta-
lhistas e clientes, apds o que regressava & sede numa activi-
dade frenética de mudanca de politicas que correspondessem
as tendéncias de mercado entretanto detectadas. Pode a Uni-
versidade dar-se ao luxo de ser mais imobilista2 W
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