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Swryida da promcire era cientifica, que ora se com-
pleta, a emprise industriol wive mudangas profundas, no-
tadamente em decorréncia de duas grumndes mutagdes,
alids complementares, que repercutenm considerdvelinente
sébre @ humamidade: 1. de wm lado, a extravrdindria ace-
leracdo cientifica e técnica provecada, de algwns anos para
cd, pela fisica atdmica ¢ a matemddica, a cibernética ¢ o
eletronica, a astrondutica ¢ a hvlogia wmoleculor; 2. de ou-
tro, as prodigigsas lransfermacdes havides we erceiro
Mundo e o estabelecimento de novas relagcies com o mun-
do ociddnial, Dentro do dmbite dessa cvolugdo geral, a
emprésa indusirinl se acha evidentemente levada o rea-
ligar rapidamente wme adaptacdo importante, Fm primeiro
lugar, porgwe se ocha condinuamente constrangide o de-
frontar-se com o “médite”, em questGes de wmatéries pri-
mas, de processos de pesquisas e Jubricagdo, de distribui-
¢io e gestdo, Em segundo lugar, porgue deve satisfozer
ds novas necessidades e, ao mesmo tempo, ds novas impli-
cagdes econdmicas ¢ politicas de uwm estilo totalmente di-
j(’mmc linfim, porque lhe ¢ precmo para fazer face a
tudo tsso, frroceder a uma revisio adelerada de suas es-
fruturas ¢ considerar as fusdes ow associagies acarreba-
das pelas novas exigéncias dimensiongis correspondentes
ao cardter cada ver wais internacional das trocas. Agra-
decemos @ Maria HerLena Mowrrzuma PorLe a adap-
tacao portuguésa do texto do presenie estudo, eutorizada
pelas qutores ¢ pelos wditires de La Table Ronde,

A NECESSIDADE de ripidas mudancas de dimensio,
e até de natureza, a modificacio das perspectivas, dos
objetivos ¢ dos métodos, ——numa palavra: a continua re-
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consideracao da emprésa, ja estao em agdo. LElas explicam
largamente certas controvérsias a respeito de uma reforma
da emprésa, se bem que, nessas controvérsias, os verdadei-
ros problemas fundamentais tenham sido raramente consi-
derados. Explicam também as reagdes de autodefesa e os
sobressaltos de protesto que certas declarages sindicais e
patronais parecem conter. Alids, tém em comum estas duas
formas de comportamento o mesmo carater passional e
apresentam, muitissimas vézes, a mesma auséncia de refe-
réncias as mesmas questdes —no entanto determinantes—-
a que nos acabamos de referir.

Esses fendmenos maiores de nosso tempo, ¢ suas conse-
quéncias, estao na origem da crescente complexidade das
situagdes em que o homem se acha atualmente implicado.
Dai o estilo tecnocratico de nossa época. Este fato, que nos
parece grave, capital, reteve longamente a nossa atengio,
levando-nos a escrever o nosso recente livro La Reconstru-
ction du Citoyen!

Gostariamos de tocar aqui, igualmente, em alguns dos
seus principais temas. Nio o faremos examinando a empré-
sa em si mesma e isoladamente, ¢ sim ressituando-a no con-
junto do qual ela é decerto, um elemento importante, mas
apenas um elemento. Procuraremos, principalmente, ver co-
mo a emprésa industrial pode e deve representar um papel
que vai muito além de sua responsabilidade aparente, nota-
damente contribuindo para a manuten¢io de certos valdres
e participando, em seu lugar, na reconstru¢io do cidadio
e. . na construgio do jovem cidadio. Consideraremos en-
tio a dinimica nova e apaixonante que, no presenfe e no
futuro, solicita o chefe de emprésa que compreendeu sua
época e deve, como todo dirigente, abrir-se para o mundo
pelo didlogo.

T.UGAR DA EMPRESA E SEUS
CONCEIT0OS DE REFERENCIA

Existe um desequilibrio entre a situagio industrial, tal
como se apresenta atualmente, e a situagio geral, totalmen-

1 Librairie Arthéme Fayard, Paris, 1964.
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te nova, em que o ato de empreender é cada vez mais sen-
sivel. As transformages vividas pela humanidade, de alguns
anos para c¢d, acarretam uma reconsideragao fundamental
das estruturas da emprésa.

Esta reconstru¢do, no cntanto, nio parece poder ser
imediatamente posta em pritica em sua totalidade.2 £ ne-
cessario que importantes modificagbes se preparem e se pro-
duzam antecipadamente. SO dardo resultados progressiva-
mente, mas sao urgentes. Até agora, juristas, cconomistas
e socidlogos, patrdes, funcionarios administrativos ¢ sindi-
calistas se tém revelado incapazes de definir e propor formas
verdadeiramente novas, por nio terem dado suficiente im-
portincia aos reais fatdres de transformagio.

E a ¢ste fenbmeno concreto que se deve inicialmente es-
tar atento. O desenvolvimento acelerado das técnicas avan-
¢adas ¢ do Terceiro Mundo acarretam transformagbes con-
sideravels na fabricagdo e na comercializacio, na organiza-
¢io ¢ na gestio. E decerto a emprésa ja nao pode ser o que
era. Em tal periodo de mutagio ninguém pode, no entanto,
dizer com exatidio o que ela serd amanhi, nem em gque se
tornario os principios com que até agora ela parece ter
podido satisfazer-se.

Precisamente a éste proposito, duas teses se defrontam.
Contudo, a que correspondem elas ainda, na conjuntura
atual e, principalmente, em face do futuro que se delineia
ante os nossos olhos?

DEFESA OU CONTESTAGAQ DA LIVRE EMPRESA?

Surgiu, ha varios anos, um conflito entre aquéles que
querem obter o respeito 3 ‘livre emprésa” e os que querem
realizar a integra¢io dos meios de produ¢io numa organiza-
cio de cardter mais ou menos estatal. A mesma violéncia
une, a dste respeito, capitalistas e socialistas.

A gravidade dessas defrontacOes ja se revelou através
dos abalos provocados pela passagem de uma concepg¢ao ca-
pitalista a uma concepgdo socialista. Ela concerne mais fun-
damentalmente, porém, aos valdres defendidos pelos parti-

t Cf. AuMoNT, MicuBLE, Construire lentreprise, Fayard, Paris, 1963,
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dirios de uma tese ou da outra. Para uns, a vontade de
integrar os meios de produgio num plano que leve em conta
o conjunto dos fatores da vida naciomal e internacional,
funda-se numa nocao militante do “"bem comum’’ e numa
vontade de justi¢a social. Para outros, porém, é em nome
de uma concepgao por vézes igualmente profunda e sin-
cera da “liberdade” que o liberalismo econdmico é afirmado
como necessidade econdmica, sociologica e até mesmo élica
e politica.

l.iberais e coletivistas, ou ainda capitalistas e socialis-
tas defendem de modo igualmente ardoroso seus pontos de
vista. Sera ainda possivel, no entanto, separd-los radical-
mente em nossa época? Pode alguém pronunciar-se, em ab-
soluto, “pré’’ ou “contra” essas concepcdes! Ambas nos
parecemm comportar vantagens e inconvenientes. Uma ver-
dadeira disponibilidade deixa aparecer, em cada uma delas,
uma parte de verdade. Uma escolha ou uma sintese nio se-
rio obra do futuro?

QUE INDICACAC GERAL NOS DA, A £STE
RESPEITO, A EVOLUCAQ?

Sob a pressao conjugada de multiplos fatdres, o cam-
po da “livre emptésa’’ parece perder terreno, no plano mun-
dial. Certa socializagio do mundo capitalista se produz, as
vézes até mesmo sob formas inesperadas. No entanto, pa-
rece igualmente que, sob a pressio de insucessos econdmicos
¢ politicos ou de motivacdes humanas essenciais, o campo
socialista comega, com freqliéncia, a ceder certo lugar 3 ini-
ciativa privada e 3 participagdo dos dirigentes e trabalhado-
res no fruto de scus esforcos. Ninguém pode atualmente
afirmar que a defesa da verdadeira liberdade de empreender
e a defesa do bem comum e da justica social ndo convergi-
rdo para concepgles e projetos ainda por nascer ¢ que serao,
talvez, os Unicos conformes 3s situagdes e aos homens de
amanhi.

Em nossa época, cada vez mais marcada pela interde-
pendéncia de todos os problemas, torna-se sempre mais evi-
dente que nio se pode partir, por assim dizer, de maneira
preliminar e absoluta, da livre emprésa ou da estatizagao
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total. Certas declaragoes feitas a respeito desta matéria soam
tao falso e s3o tdo vazias de sentido quanto a distingio,
cada vez mais artificial, entre os sindicatos chamados "li-
vres' e os outros, ditos ‘‘ndo livres'’. Nos dois casos, tem-se
a impressao de encontrar apenas verbalismo apaixonado ou
infantilismo prolongado.

E, todavia, importa, mais do que nunca, dar todo o
seu lugar a éste valor fundamental que ¢ a liberdade. Por-
quanto as liberdades dos homens e dos grupos nao sao para
éles, finalmente, sendo a expressao ¢ o sinal de sua liberdade
pessoal. A questio ¢ séria, pois. Fundamentalmente séria.
I’ara que tenha exito, nao sera melhor meditar e afirmar,
em seu verdadeiro plano, a preeminéncia dessa exigéncia,
em vez de empreender falsas cruzadas, que lembram muito
certos combates de retaguarda? Para tanto, trata-se menos
de fazer disto um principio sacrossanto do que de conside-
rar seus modos de realizagio. Na emprésa, como em todos
os setores, e notadamente na fun¢ao publica, trata-se prin-
cipalmente de deixa-la animar as intencGes, os planos ¢ as
decisoes. Ela se torna, entdo, liberdade em ato e liberdade
solidaria. Pode, perfeitamente, ser adaptada a todos os im-
perativos, ainda mesmo aos mais novos, porquanto ¢, a um
tempo, realizagao da pessoa e preocupacio da comunidade
humana.

Esta nogao da liberdade em ato, solidiria ao ponto de
tornar-se um dia planetaria, nao se acha, de resto, longe de
alcangar a nog¢ao de bem comum. O isolamento e a autar-
quia da emprésa sa0 hoje nogdes impossiveis de sustentar.
A interagao crescente das perguntas e respostas dos grupos,
das na¢Ses ¢ das civilizagOes faz surgir a nog¢do de corpo
social, organismo que vive por suas trocas, suas relagoes
com os outros e suas solidariedades, seus ritmos de cresci-
mento e de maturagio, suas fases de desenvolvimento. A
saude do corpo social exige a das células e dos tecidos. Por
isto ¢ absolutamente necessario, na indastria como em qual-
quer outro campo, levar cada vez mais em conta a depen-
déncia de um grupo ou de um setor em relagio a evolugao
nacional ou internacional. Parece cada vez mais necessaria
uma acio conjunta no plano técnico e econémico, social e
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politico. E esta requer, alids, meios cada vez mais importan-
tes, que ultrapassam as emprésas isoladas, ainda mesmo as
maiores.

E, pois, no ambito de um acdérdo conjunto que se deve
colocar o problema geral da liberdade e o problema parti-
cular da liberdade de emprésa. E a partir dai que os opera-
rios, os funcionirios administrativos e os patrOes poderdo
trazer sua real contribuicao a respeito déste valor funda-
mental.

LUCRO OU RENTABILIDADE NECESSARIA?

O mesmo érro aparece, por vézes, com relagdo ao con-
ceito do lucro como regra exclusiva da emprésa liberal.
Quando um dirigente formula imperativos estritamente fi-
nanceiros pratica secessio relativamente ao bem comum e
aos homens. A partir de entdo, aquela entidade econdmica
se ergue contra a propria finalidade e se separa de tudo aqui-
lo de que, no entanto, faz parte. Entio o capitalista faz
figura de explorador. Nesta perspectiva, ainda que racio-
nal e, por vézes, corajosa, aquéle dirigente aparece contra
os homens e contra a pessoa.

Sera bem disto que se trata? Serd realmente o lucro,
apresentado como regra imprescritivel e como finalidade, o
conceito sbbre o qual se funda a emprésa? Deverd perma-
necer como tal? E como percebem os homens éste problema?

Decerto se deve considerar com o maior rigor o exa-
me de satide, que é um beneficio normal. A respeito déste
ponto, chega-se facilmente a um acdrdo. O equilibrio fi-
nanceiro é necessario. Uma producio deve ser rentivel.
Equilibrio financeiro ¢ rentabilidade sio sinais positivos.
Clinicamente, indicam e medem, até certo grau, a satide do
organismo. Objetivamente, sio uma necessidade. Sua rotura
¢ sinal de insucesso.

O imperativo financeiro, todavia, por importante que
seja, deve conciliar-se, estar de concérto com outros e é, de-
certo, um dos aspectos da vida industrial, mas nio o uni-
co. Um dos objetivos, mas nio o unico. Um dos critérios,
mas nio o uUnico. Isoli-lo e, com maior razio, opd-lo a
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todos os demais, concedendo-lhe preponderincia, pde em
grande perigo o corpo social. Considera-lo exclusivamente,
ou mesmo de modo preferencial, falseia a realidade. A nogao
do lucro nao deveria definir nem reger a emprésa.

Tanto para os liberais como para os coletivistas, em
todo regime a rentabilidade é, portanto, uma necessidade.
Sera, no entanto, necessario ater-se constantemente a éste
critério unico? A evolu¢iao nio tem levado e nao levara, em
certos campos e em certas ocasides, a empreender, por mo-
tivos sociolégicos ou técnicos, econdmicos ou politicos, ope-
racoes antecipadamente consideradas deficitirias? A pesquisa
cientifica e a técnica moderna nio incitam a realizar vastos
conjuntos de custo considerdvel, que sé dario resultados
exploraveis num futuro remoto? Certas opera¢Bes de pres-
tigio ndo sio consideradas valiosas sdmente em relagio a al-
guma concepgao geral, que se tornou predominante? Princi-
palmente, porém, tem-se pensado que frustragio, que célera,
que dor provoca nos altos funcionirios, mas sobretudo nos
empregados e nos operarios, a declaragio, pelos dirigentes,
de ser o lucro a sua exclusiva finalidade? O reconhecimento
de uma finalidade humana e o respeito por uma verdadeira
ética permitem, da mesma forma, dirigir corretamente uma
emprésa, sabendo aplicar, com o mesmo rigor, as regras téc-
nicas, econémicas e financeiras que se revelam indispensaveis
a seu equilibrio global.

0 EXERCICIO DO PODER E O DILEMA
CENTRALIZACAQ-DESCENTRALIZACAO

O problema da autoridade faz tocar num conceito que
¢, talvez, ainda mais delicado que os precedentes e a pro-
pésito do qual é n3o menos evidente que as teses em pre-
senga detém, cada uma delas, sua parte de verdade.

Conscientes da dificuldade crescente das situagdes, da
importancia e urgéncia das decisdes, muitas vézes, a serem
tomadas, alguns concluiram que, mais do que nunca, é ne-
cessario autoridade na emprésa. Segundo éles, esta nio po-
deria “dividir-se”, isto é, “‘diluir-se’’. O dirigente, acrescen-
tam éles, deve permanecer “o Unico senhor a bordo”. No
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entanto, persuadidos da complexidade crescente do universo,
no gual a industria esta e estard situada, outros afirmam,
ao contrario, a necessidade de descentralizagdo, de colegia-
lidade ¢ da cooperagao levada o mais longe possivel.

Quer parecer que um forte poder central seja, de fato,
imails 1ndispensavel do que nunca. Nao se pode cogitar de
discutir a autoridade, nem em seus fundamentos, nem em
seu exercicio. Julgamos, no entanto, que, a fim de respeitar
seus proprios principios, o exercicio do poder é levado a
moditicar-se. PPorgquanto a conjuntura o exige, tanto para
0 mais alto responsavel quanto para os seus colaboradores
dirctos e téda a hierarquia.

De fato, esmagados por uma soma de trabalho que,
rapidamente, se tornou considerdvel e complexa, numerosos
industriais, como, alids, também numerosos dirigentes, pdem
em perigo sua saude, seu equilibrio e, finalmente, sua ca-
pacidade de julgamento. Quantos nio se queixam de “nao
ter tempo ¢ de ndo dar conta de sua tarefa’? Porque bem
assumir o seu papel e decidir as orientagbes Uteis requer dé-
les que reflitam cada vez mais sdbre sua politica em fungio
dos orandes problemas. Devem conhecer e sentir sua época.
E, pois, indispensivel que reservem horas de informacio e
reflexdo e alcancem verdadeira disponibilidade de espirito.
Apenas sob essas duas condi¢Ges, poderio os dirigentes re-
cuar o necessario e adaptar-se 3 complexidade de nossa época,
que exige uma real qualidade de pensamento e certo desen-
volvimento do senso politico.

Por outro lado, em todos os graus da hierarquia e no-
tadamente entre os jovens, sio cada vez mais numerosos os
funcionarios que aspiram a participar realmente. Desejam
éles, cada vez mais, assumir a sua parte de responsabilidade.
J4 n3o lhes basta estar apenas informados. Decerto desejam
ser consultados a respeito das decisbes que deverio executar
ou controlar, mas também a propdsito da politica geral do
otganismo em que trabalham. Sio naturalmente levados a
entrar nesta disposi¢io de espirito pelas vastas mutactes em
cutso: a evolucio técnica e econdmica, que muda a natureza
e a dimensio das questdes a tratar: a evolucio psico-social,
que torna o homem mais consciente e mais exigente; a evo-
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lugao politica, proxima e longinqua, de que dependem sem-
pre mais os objetivos ¢ fins de todos os mecanismos.

Diante destas duas ordens de convergéncia, nio se im-
poOe delegar podéres com pleno conhecimento de causa, isto
¢, sabendo dividir as responsabilidades e hierarquizar os
graus de decisio? Nio se tornou indispensavel descentrali-
Zar a0 maximo, conservando ou instituindo, ao mesmo tem-
po. um controle que deve até mesmo ser tanto mais rigoroso
quanto mais avang¢ada fér a descentralizagio? E, quanto ao
seu proprio teor, nao se revela uma decisio tanto mais va-
liosa (e até mesmo mais personalizada) por ter sido dis-
cutida colegialmente?

Fator pessoal, a autoridade, sem divida, nio se par-
titha, mas o exercicio do poder deve agora organizar-se por
meio da cooperacao e das delegacdes de podéres. Porquanto,
delegada e controlada, a autoridade nio diminui. Muito ao
contrdrio, ela cresce em seus efeitos pela multiplicacio des-
dobrada que se efetua. Ainda assim. estd ela em condigdes
de alcancar uma qualidade mais fundamental, uma vez que
pode, a éste preco, passar a planos novos, o que se tornou
primordial niao negligenciar. Reveste, pois, todas as suas
dimensGes na escala das novas caracteristicas da nossa época.

Nestas condi¢bes, porém, escolher e formar colaborado-
res aptos para assumir vastas responsabilidades, no préprio
eixo das grandes op¢des, tornou-se uma necessidade absolu-
ta. Nossa época nos convida instantemente a humanizar o
exercicio do poder pela informagio, a educagio, a escolha e
a confianga. Implica-o a complexidade crescente, que per-
mite fazer progredir os funcionarios e preparar, entre éles,
futuros dirigentes.

*

Por se modificarem os conceitos em que, durante tanto
tempo, se apoiou, a emprésa sofre, pois, uma mutagio. A
evolu¢io nao atinge somente a sua fisionomia interna. Seu
papel deverd ampliar-se. Pode mesmo ser determinante para
o mundo de amanha.
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DIALOGO E COOPERAGAO

A passagem da centralizagdo i descentralizacio, mas
sobretudo a organizagio continua do didlogo e da coopera-
¢ao, devem permitir que um organismo industrial encontre
certo equilibrio. Tais orienta¢bes parecem, contudo, os ni-
cos caminhos possiveis para sua adaptagao, respeitando em-
bora certos principios permanentes de organizagio e disci-
plina. Talvez seja éste, em definitivo, o inico meio de que
éle possa dispor para se construir.

A pratica do didlogo se torna, portanto, uma neces-
sidade. No interior, entre os homens e os grupos. No exte-
rior, entre os diferentes meios e as diversas institui¢des na-
cionais ou internacionais que participam da edificagio da
sociedade.

Neste ambito do didlogo permanente, a cooperagao
aparece, por sua vez, como a colocagio em atividade das
proprias condicoes de descentralizagio. A criagio de uma
direcdo colegial e o desenvolvimento da colegialidade atra-
vés de toda a emprésa sao fatos importantes. O espirito que
a preside deve, no entanto, ser verdadeiramente conduzido
por instituigdes e por uma politica. Porquanto nao se trata
de ser verbalmente a favor do dialogo e nio favorecé-lo, ou
NAo Criar os processos ¢ meios que permitam verdadeiramen-
te a participagdo e a COOperagao.

O ato de empreender deve encontrar-se doravante por
meio de agdes aparentemente limitadas, mas, na realidade,
de cardter geral, que fazem passar, através de todo o quoti-
diano e de uma extremidade a4 outra da hierarquia, um ver-
dadeiro desdobramento da multiplicagao do espirito de res-
ponsabilidade,

E por isto que as emprésas atingem uma etapa de ver-
dadeira significagio prospectiva quando se decide, por exem-
plo, nelas organizar grupos de reflexdo e de colaboracio.
Nestes grupos, a pedido do presidente, funciondrios sdo en-
carregados de refletir, fora da hierarquia, em problemas ni-
tidamente definidos de politica geral, considerados para um
futuro mais ou menos remoto. Progressivamente, efetua-se
uma transformagio de espiritos e de métodos, 2 medida que
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éste mesmo espirito de didlogo e de colaboragio se estende
ao conjunto das pessoas que ali trabalham. Entio se rea-
liza, por etapas, a participagdo da dire¢ao, dos funciona-
rios, dos operarios e dos sindicalistas, cuja agio paralela e
nio confundida surge entio refor¢ada e, muitas vézes, va-
lorizada,

PARTICIPACAQ DA EMPRESA NUMA
TAREFA MAIS GERAL

Esta aprendizagem do didlogo e da cooperagio nos
parece determinante para o destino da emprésa e seu futuro.
Tem, no entanto, conseqiténcias que largamente os ultrapas-
sam. De fato, a complexidade contribuiu para verticalizar
e desumanizar as fung¢bes de responsabilidade em todos os
setores. Todos os meios foram, realmente, atingidos, mar-
cados e até mesmo deformados pelo estilo tecnocratico. Ve-
rificamos por tdda parte, a éste respeito, mal-estares ¢ in-
decisdes. Notadamente no plano politico, onde existe uma
crise do cidadio, que se nos revela dramatica.

O processo de tecnocratizacio, que se generaliza rapi-
damente na terra inteira, consiste essencialmente numa ro-
tura grave —e que se acentua— entre o pequenc numero
de dirigentes e a populacio. E o conjunto dos homens, atual-
mente confundidos pela complexidade crescente das situa-
¢oes, sem meios de informacio real ou de formagio conti-
nua, e sem verdadeiros revezamentos, termina por aban-
donar a responsabilidade de que uma vez se investiram. As-
sim, muitas vézes a delegacio do poder pela populacio se
converte em demissio.

O inicio de um didlogo e a pritica da cooperagio na
emprésa sdo suscetiveis de indicar priticamente em outros
setores, muitas vézes mais complexos, um dos caminhos
que permitern dominar determinada crise de civilizacio. De
modo particular, incitando constantemente a que se repen-
sem em conjunto os problemas que surgem, convidando a
ressitud-los em seu complexo geral e. principalmente, dan-
do, em tdda parte, ao homem e aos homens, o lugar a aue
tém direito. Assim, no caso da emprésa, cada “‘assalaria-
do” se estabelece em seu papel de participante, sem o qual
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tende a retirar-se e a demitir-se, mesmo moralmente., SOmen-
te quem se acha sériamente informado em seu nivel e real-
mente consultado, ¢ levado a tomar consciéncia de si mes-
mo e a se afirmar.

E por isto que todo esforgo, corajosa e metddicamente
continuado nesta dire¢ao, na emprésa industrial, produz
efeitos que a ultrapassam. O “‘assalariado’” que assume suas
responsabilidades no trabalho e que estd chamado a entrar
em dialogo e a poder criticar, sugerir e colaborar, acha-se,
por éste fato mesmo, levado a comportar-se como respon-
savel. Adquire o habito e o gbsto de se considerar e de ser
tido como tal em tdda a sua existéncia. Espera e exige ser
informado e consultado a respeito de tudo. Sua conscién-
cia e sua responsabilidade como ser se afirmam. A pessoa
renasce e o cidadao se reencontra.

Os processos de troca e de participagizo que se instau-
ram na emprésa, entre os diferentes grupos que a consti-
tuem e 0s meios exteriores, representam, pois, uma inicia-
¢io democratica de extrema importincia.

A emprésa pode, assim, representar duplo papel no
plano geral. De um lado, preparando e formando homens,
nos quais se realiza progressivamente um estilo de partici-
pagio que os conduz i prépria reconstru¢io como cidadios.
De outro, aiudando a destecnocratizar todo o corpo social
e a reanimi-lo democraticamente.

DINAMICA DO CHEFE DA EMPRESA

Atualmente a emprésa se defronta, portanto, com uma
excepcional necessidade de modificacdes internas e externas.
Vai até a reconsideragio de alguns de seus conceitos de re-
feréncia, de algumas de suas relagdes no exterior e de seu
papel em face do futuro.

Nestas condi¢des, é indispensivel que seus dirigentes
cheguem a sentir e compreender seu tempo, a saber escutar
e dialogar, e finalmente a pdr em ag¢do, segundo uma von-
tade racional, militante e sem desfalecimento, uma organi-
zacio metédica da delegagio de podéres, da descentraliza-
¢io e da colaboracio, Para determinar esta necessidade, nio
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se pode mais cogitar de consagrar e quase totalidade dos
conhecimentos, do talento e do tempo a vida interna da pro-
pria sociedade. A luta concorrencial é cada vez mais forte e,
no entanto, a era da estrita autodefesa pertence ao passado.
A preocupagao com o proprio meio decerto € necessiria, no
que concerne aos ramos profissionais e ao conjunto do mun-
do industrial. Torna-se, no entanto, cada vez mais evidente
que a emprésa ¢ comparivel a um organismo vivo, cuja exis-
téncia e desenvolvimento dependem de todos os meios que,
a titulos diversos, participam da vida nacional e interna-
cional.

Se quiser situar-se e encara-los, o dirigente de emprésa
é, pois, levado a ultrapassar os limites aparentes dos pro-
blemas suscitados por sua sociedade e até pelo meio indus-
trial. Para tanto deverd cultivar-se, no sentido lato da pa-
lavra. Este esforgo, alids apaixonante, valoriza-o como ho-
mem. Contudo, deve éle igualmente persuadir-se de que, se
nao o realizar, sua emprésa, célula do tecido econdmico e
social, caird inevitivelmente sob a dependéncia daqueles que
se propdem a pensar ¢ agir no plano nacional e internacio-
nal, no campo industrial e em outros setores.

E por éste motivo que os chefes de emprésa, bem como
todos os dirigentes, devem atualmente, e mais do que nun-
ca, manter-se muito largamente informados. E necessirio
que estejam disponiveis para ouvir e sentir as idéias expos-
tas e tomar em consideracio as concepg¢les gerais, ainda que
algumas delas nao sejam partilhadas por €éles ou nio sejam
imediatamente apliciveis. Deverdo inclinar-se para perceber
a evolu¢ao do mundo operario e do sindicalismo em todas
as suas tendéncias, mas também a dos funcionirios, cujas
aspiragoes se revelardo cada vez mais determinantes. Preci-
sardo estar conscientes da revolugio cientifica e tecnolodgica,
adaptar-se as transformagoes do Terceiro Mundo, sentir a
revolucido fantéstica e complementar vivida pelo mundo agri-
cola, que durante muito tempo foi quase totalmente igno-
rado pela industria e até mesmo pelos podéres publicos. Sera
necessario que percebam a extraordinidria evolucio do co-
mércio e da distribui¢io dos produtos. Devem estar plena-
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mente conscientes da riqueza excepcional e dos apetites im-
periosos das novas gerag¢des.

Deixando, enfim, o seu proprio meio, é indispensavel
que os dirigentes de emprésa desdobrem seus contatos e co-
laborem:

1. com a Universidade e com seus professores ¢ alu-
nos, nao somente nos departamentos lécnicos, mas em to-
das as formas de atividade e responsabilidade:

2. com as forgas armadas, que vivemn mudangas tao
profundas, tanto técnicas quanto psico-sociais;

3. com os funciondrios, até mesmo com aquéles a
quem sucede propor reformas da emprésa, as vézes sem bem
lhe conhecer a vida interna, mas que merecem ser escutados.
Longas e {rutuosas trocas poderio entdo tentar ajustar
perspectivas por vézes muito diferentes e apaixonadamente
defendidas, mas finalmente complementares;

4. com os verdadeiros responsaveis politicos susce-
tiveis de fazer perceber, além dos “jogos’ mais ou menos
inevitiveis, a verdadeira dimensio das grandes questdes.
Nada ¢ mais perigoso que o infantilismo de um dirigente!

Para governar, tornou-se igualmente necessirio conhe-
cer as modificagoes dimensionais, nelas pensar e acompanha-
las, tal como o exigem a Europa, o Atlantico e a URSS,
as outras civilizagbes e, finalmente, o mundo. E preciso ler,
ouvir e compreender os sabios, os escritores, os fildsofos e
os artistas. A reflexio filoséfica, a pesquisa teoldgica ou a
expressio estética talvez paregam, ao homem de agdo, afas-
tadas da realidade. Na realidade, porém, e, muito mais vé-
zes do que parece, elas tocam o essencial, 1sto é, o Gnico ver-
dadeiro concreto.

Como satisfazer, no entanto, a tais imperativos? Como
considerar a possibilidade de respeitar semelhante programa,
uma vezZ que os dirigentes, sobrecarregados de trabalho,
j4 se queixam. de nio ter mais vida pessoal?! Diante déste
dilema entre o impossivel e o necessirio, que fazer?

O chefe de emprésa deve tornar a refletir sGbre suas
responsabilidades e os meios de assumi-las em funcio das
exigéncias reveladas na anilise. O essencial de seu papel
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consiste, efetivamente, em pensar, sentir e prever, levando
em conta a extiraordinaria rapidez da evolugao geral, mar-
cada por imensas e continuas mudangas. Ao mesmo tempo
que acompanha rigorosamente a marcha do organismo de
que esta encarregado, deve éle principalmente observar vi-
gilantemente o exterior, déle destacando as grandes orien-
tagoes.

A fim de realizar éstes objetivos, dispor de tempo ¢
construir implacavelmente, exige-se, de modo absoluto, cer-
ta forma de disponibilidade. No préprio interior de sua
emprésa, ¢ preciso, portanto, que o presidente saiba dele-
gar, conservando, ao mesmo tempo, o exercicio final do
poder. E ¢ por isto que se tornou necessario que éle realize
um trabalho de equipe com os scus colaboradores proxi-
mos. No decorrer déste trabalho ¢le lhes ensinard a saber,
por sua vez, delegar podéres, a fim de dar partida, através
de téda a hierarquia, mas no respeito a ela, 4 colaboragio
dos funcionarios, ¢ notadamente dos jovens, a proposito
de questOes limitadas, mas também com relacio aos pro-
blemas de politica geral. Deve éle igualmente, em graus
diversos, abrir para os problemas exteriores todos os que
trabalham sob sua autoridade, para nio criar uma ruptura
entre os pensamentos déles —que correriam o risco de se
revelar, por vézes, demasiado limitados— e sua idéia dire-
tiva, sempre mais aberta para o mundo ¢ para o futuro.

O dirigente nio alcancara éstes objetivos senao me-
diante um duplo e constante esfdrgo:

— uma vontade de compreensio pessoal da evolugao
geral, e

— uma organizacio metodica e implacivel da delega-
¢io de podéres e da descentralizagio, pela informacio, a
formagio permanente ¢ a cooperagdo no interior de sua so-
cledade.

3

E somente na medida em que o chefe de emprésa qui-
ser propor-se as linhas desta “‘dinamica”, decerto corajosa,
m=s principalmente adaptada ao nosso tempo, que éle po-
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deria assumir validamente o ndvo papel que o solicita, em
lugar de agarrar-se a um passado que nio volta. De fato,
consciente de sua época, tendo sabido mudar seus métodos
e seu estilo, aberto para um tipo inédito de responsabilida-
des, que fazem da emprésa um elemento de participagio,
tera ¢le adquirido, de algum modo, o direito de falar dos
valOres permanentes. Por ter sabido prova-lo concretamen-
te ¢ nos fatos, saberd transcendé-los. E éste duplo movi-
mento serd talvez o Onico a permitir que se mantenha o
que é essencial e se adaptem as formas e as expressdes ds
realidades da evolugdo.

Numerosos responsiveis comecam a perceber que em-
prestam as suas fungdes apaixonante interésse. A promo-
€30 ¢ o respeito a esta ética, porém, acarretam uma dura e
metddica reconsideracio dos métodos de trabalho e, sobre-
tudo, das atitudes atuais. Talvez seja também necessaria
muita humildade. E preciso que os chefes de emprésa sa-
tisfagam a estas exigéncias, se nio quiserem tornar-se, éles
proprios, elementos de execucdo, que seriam fatalmente te-
leguiados por aqueles cuja func¢io estd, por natureza, mais
proxima dos imperativos gerats.

Neste espirito ‘‘respeitoso para com o passado, cons-
ciente do presente e apaixonado pelo futuro’’, como dizia
nosso amigo GASTON BERGER, deve estabelecer-se um dia-
logo entre os verdadeiros homens de acio do nosso tempo
e os cientistas, os escritores ¢ os artistas, que devem também
pensar mais uma vez e abrir-se a tddas as disciplinas e a
todos os problemas. Diidlogo, finalmente, entre todos os
homens do nosso planéta, como o advogou, durante tdda
a sua vida, o bom e grande JoAo XXIII.
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