Sucessao de executivos nas empresas

familiares brasileiras: uma proposta

Cleber Aquino

O texto a seguir insere-se em projeto maior de Sucessao e Profis-
sionalizacao das empresas, sobretudo as familiares, contribuindo
para a formacao e o desenvolvimento de lideres empresariais e gesto-
res de organizacoes em diregao ao proximo milénio, no qual os empre-
endimentos terao de atuar com alta produtividade, sob pena de desa-
parecerem.

Aborda-se a sucessao de executivos, via jovens universitarios — prin-
cipalmente estagiarios e trainees —, apresentando a minuta da primeira
parte de um programa de Formacao e Desenvolvimento de uma
Elite de Gestao (constituido de duas partes), um projeto pedagégico
inovador para as empresas e 0s grupos empresariais, discutido em ativi-
dades de docéncia, no ambito académico, no meio empresarial e nos
setores de estagios e emprego de universidades brasileiras, principalmen-
te da Faculdade de Economia, Administracido e Contabilidade (FEA) da
Universidade de Sao Paulo (USP).

O ponto central do programa, ora entregue pelo autor deste ensaio a
consideracao dos leitores desta Revista, ampara-se em uma conviccao:
ou a empresa/grupo empresarial opera sob a conducao de uma elite de
gestdo (Conselho de Administracao, Presidéncia, Vice-Presidéncia, Di-
retoria) ou sera implodida no mercado e na sociedade diante da competi-
cao globalizada, cruel, impiedosa, agressiva e ambiciosa, na qual sé as
empresas competentemente lideradas e administradas terdo condicoes
de sobrevivéncia e continuidade. Na administragao de um negoécio, pon-
tificam o empreendedor, o empresério (acionistas, donos) e o executivo.
Este texto se restringe a uma proposta de preparacao do jovemn executi-
vo, o profissional a ser requisitado para dirigir a empresa ou parte da
organizacao.

Um dos heréis do século XXI sera o executivo realmente profissional,
extremamente capaz, atuando com autonomia, compromissado com a
empresa, dotado de sélida e profunda formacao intelectual, cultural e
pratica, com vivéncia nos negocios. Em resposta a formacao desse tipo
de administrador, sintetiza-se uma proposta educacional a ser desenvolvi-
da para jovens com aptidao, potencial e muita vontade para se tornarem
executivos e enfrentarem as dificuldades e os desafios da profissao. O
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programa é o ponto de partida da preparacéo do executi-
vo, os fundamentos para o estudante entrar no mundo
dos negécios; visa, também, compensar as nitidas defici-
éncias dos cursos, seminarios de gestao de empresas, uni-
versidades e centros de treinamento. Neste texto sera apre-
sentada a primeira parte desse programa, referente ao
desenvolvimento individual do futuro executivo.

FORMAGAO E DESENVOLVIMENTO DE UMA ELITE
DE GESTAO — DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL

Tarefa | — Anaélise, avaliagao e compreensao das
conjunturas mundial e nacional

Objetivo

Proporcionar ao estagiario a compreensao gradativa
das conjunturas mundial e brasileira, das realidades glo-
bal e local em que ele se encontra. Ampla visao da vida,
do mundo, do Brasil, enfim, da extensa e complexa reali-
dade.

Justificativa

E impossivel alguém se tornar uma pessoa vitoriosa,
madura, civilizada, qualificada, refinada e que ocupe posi-
¢des de relevancia sem que ela tenha nitido entendimento
das sociedades global, continental e nacional, e de onde
se encontram as oportunidades e as ameacas de um
empreendimento, sobretudo nas etapas de globalizacao
da economia, mundializacao da atividade empresarial e
acirrada competicao em todos os recantos do planeta. Essa
tarefa combate uma das graves distorgoes existentes hoje:
a miopia e a incapacidade (ou desinteresse) de programar
o futuro. O mundo vai se tornando integrado, interdepen-
dente e globalizado, rompendo as cercanias geogréficas,
notadamente quanto ao comércio internacional e aos ne-
gocios. Os lideres e dirigentes do século XXI — e ja nos
primeiros anos — serdo cidadaos do mundo, nao ha-
vendo espacos para a atuagao de cabecas regionais e,
muito menos, voltadas somente para a cidade onde resi-
dem. Por outro lado, os avancos da tecnologia e dos mei-
os de comunicacao estao apressando a globalizacao e a
interdependéncia mundial.

Analisar a conjuntura é uma maneira de comecar a
contemplar a experiéncia humana, principalmente a em-
presarial. Qualquer empresa, como manifestacao
comportamental, cultural, se insere em um contexto am-
plo; torna-se dificil entendé-la sem a sua localizacao nos
labirintos global, continental, nacional e regional. A em-
presa, ou o grupo empresarial, & um pedago do ambien-
te externo. A queda ou a subida das vendas, por exem-
plo, ndo ocorre como manifestacao isolada do consumi-
dor, mas em virtude de multiplicidade de causas e condi-

cionamentos. Assim, a compreensao da conjuntura re-
quer a apreensao profunda das estruturas ideolégica, his-
torica, politica, econémica etc., pois ela resulta de um
conjunto de fatos cujas raizes se alojam na estrutura e na
Historia. Para a execugao desse encargo, o estagiario sera
levado a recorrer a variadas fontes, como as menciona-
das a sequir.

» Meios de comunicagao: jornais, revistas, televisao, radio
etc. No entanto, ele devera ter maturidade para deglu-
tir o noticiario de maneira critica, interpretativa e ma-
dura, dada a tendéncia dos meios de comunicagao para
mascarar o significado e a verdade dos fatos. O estagia-
rio sera levado a fazer esforco mental para enveredar
pelas entrelinhas do noticiario, tentando localizar a
logica do mesmo e pingar a verdade, o fio condutor da
conjuntura. A leitura dos meios de comunicacao nao €
s6 0 mero contato com o noticiario, bem como assistir
televisdo ou ouvir radio nao se resumem a deleite ou a
passividade. Deve existir inquietagao constante, procu-
rando identificar o pano de fundo das informacoes. Afi-
nal, a realidade é intermediada aos consumidores pelas
pessoas...

Viagens nacionais e internacionais, chamadas de “Via-
gens de Observacao e Estudos” (VOE). O estagiario de-
vera realizar viagens pelo Brasil e viagens internacio-
nais. O assunto viagens sera abordado mais adiante.

Entrevistas com personalidades ligadas as conjunturas
internacional e nacional, visando a troca de idéias com
pessoas experientes, viajadas ou com especialistas em
temas conjunturais. Este assunto seré tratado com maio-
res detalhes no tépico Entrevistas do mes.

» [ eitura de livros, artigos, teses etc. referentes a assuntos
mundiais e nacionais. Por exemplo, a China vem apre-
sentando notavel progresso nos Ultimos 20 anos. Tor-
na-se imprescindivel ler sobre esse pais, certamente uma
das nacoes que dominarao o mundo em breve. Ha vasta
bibliografia sobre relagées internacionais que devera ser
incluida como fonte.

s Participacdo em seminarios, palestras, debates. cursos
etc. sobre relacées internacionais ou tépicos afins, como,
por exemplo, Histéria do Brasil, Comunidade Econémi-
ca Européia, Mercosul, Analise de conjuntura etc.

» Qutras fontes também poderéo ser usadas, dependendo
da imaginacao e da motivacao do estagiario para enten-
der, em profundidade, o mundo e o Brasil, conhecendo
as ocorréncias em torno dele e da empresa para a qual
estara sendo treinado para ocupar posicao de gestor.
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O estagiario devera fazer resenhas qualitativas das
conjunturas mundial, nacional, regional e local. Quali-
tativas por exigirem analises aprofundadas sobre o todo
conjuntural, com inter-relacdes dos fatos e aconteci-
mentos, conclusdes e estimativas. A resenha visa, tam-
bém, treinar o jovem em escrita e redacédo. Para a ela-
boracao das resenhas, independentemente das fontes
recomendadas, sera importante a leitura dos principais
veiculos da imprensa, tanto nacional como internacio-
nal. As quatro perguntas basicas que devem orientar a
elaboracao das resenhas sao:

e Como est4d o mundo? Uma analise das relagdes interna-
cionais, de como o mundo esta se estruturando, cami-
nhando na nova ordem internacional.

* Como estd o Brasil? Uma andlise de suas conjunturas
econdmica, politica, social, cultural, tecnolégica, empre-
sarial etc., bemn como situar o Brasil no ambito das rela-
¢oes internacionais, fazendo comparacdes, verificando
a posicao brasileira.

« Como esta (por exemplo) o Nordeste, o Ceara? Uma
andlise das regides nas conjunturas brasileira e mundial,
sobretudo, na brasileira.

* Como estd a empresa? Uma analise da empresa nos
contextos discutidos. Trata-se de uma forma de o estagia-
rio exercitar as reflexdes estratégicas, analisando o rela-
cionamento da organizagao com o ambiente externo.

Dentro da andlise da conjuntura, deverao ser progra-
madas, mensalmente, discussées sobre os temas conjun-
turais do més, aqueles de maior destaque ou relevancia,
mesmo fora do noticiario. Sera alto o grau de capacitacao
alcancado pelo esse estudante sobre analise, avaliacéo e
compreenséo da conjuntura, como subsidio para a formu-
lacao de estratégias, as decisdes, a identificacdo de opor-
tunidades e ameacas ao empreendimento. Caso o estagia-
rio internalize o habito de fazer o exercicio permanente
de anélise, avaliacdo e compreensdo da: conjuntura, no
futuro fara parte de uma elite de dirigentes com alto grau
de entendimento sobre os negécios, sobre a missao em-
presarial e, 0 mais importante, com uma visao estratégica
de seu papel como gestor.

Tarefa Il — Viagens do més (VOE)

Objetivo

Proporcionar ao estagiario a possibilidade de aprendi-
zado e desenvolvimento de potencialidades ao tomar co-
nhecimento de diferentes culturas, experiéncias de vida e
de trabalho espalhadas pelo Brasil e pelo mundo. Colabo-
rar para que ele saia de seu mundo particular, alienante e
introspectivo, desinibindo-o e ajudando-o a soltar os grilhdes
que o mantém preso a provincia. Viajar constitui um dos
métodos de maiores prestigio e prioridade em capacitacéo e

desenvolvimento de empreendedores, empresarios e execu-
tivos, notadamente nas grandes empresas.

Justificativa

Além dos comentarios feitos, viajar enquadra-se no
projeto de aprendizado de pessoas civilizadas, permitindo
aumentar os conhecimentos via comparacdes entre os lo-
cais visitados. Ademais, principalmente a visita a ambien-
tes adiantados, ricos em ensinamentos, aguca o ego. Gran-
des lideres da humanidade e personalidades de atuacoes
notaveis sempre percorreram o mundo, jamais se confor-
mando a ficarem presos as comunidades de origem. Via-
jar, dentre varias vantagens, facilita o desenvolvimento de
programas de remanejamento de executivos nas organi-
zacdes e nas cidades em que a empresa atua. O remane-
jamento tem sido um dos melhores métodos de capacitacao
em gestao.

Nesse sentido, recomenda-se a realizacao de pelo me-
nos uma viagem por més, comegando pelo estado em que
a empresa esta sediada e, posteriormente, pelo restante
do Brasil e, se possivel, ao exterior. Essas visitas deverao
ser pautadas, com um conjunto de itens a serem investiga-
dos. lidos e estudados, incluindo entrevistas com pessoas
da comunidade para a exploracao da histéria oral, de enor-
me validade em um pais no qual se ministra a Histéria
pela ética das elites e do tradicional.

Antes de realizar os deslocamentos de observacao e
estudos (VOE), o jovem devera ser orientado a montar um
dossier informativo sobre cada uma das cidades a serem
visitadas. O material pode ser obtido em departamentos
de pesquisa de jornais, agéncias de viagens, centros de
estudos e outras instituicoes.

Com base nos dados coletados previamente, o estagia-
rio devera organizar a pauta de pesquisa do VOE, incluindo
o roteiro a ser percorrido, o que vai ser estudado, quem vai
ser entrevistado etc. A lista de contatos para as entrevistas
devera ser montada com antecedéncia. No término do més,
o jovem devera apresentar resumos e analises comparativas
das viagens realizadas. Dessa maneira, ele estara se inserin-
do no mundo real, tendo contato in loco com os problemas,
a histéria, a geografia, a economia, a politica, o povo, as
relacdes sociais, os estilos de vida, a cultura, os valores e
crencas da comunidade e, principalmente, com o parque
empresarial local. Caso consiga criar o habito de viajar,
quando for executivo colocaré em prética esse procedimen-
to, mesmo estando em férias com a familia.

Tarefa lll — Entrevistas do més
Objetivo

Proporcionar ao estagiario uma oportunidade a mais
de aprender e desenvolver suas potencialidades, mediante
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interacdes com pessoas que tém algo a transmitir. Contri-
buir para a desinibicao do jovem, além de ser um habito
saudével a troca de idéias com pessoas inteligentes, ricas
em contetdo e idéias.

Justificativa

Torna-se dificil ocupar posicées top, vivenciar sofisti-
cados espacos sociais, se nao se tem desenvoltura para
conversar, intercambiar idéias, aprender com terceiros.
Além disso, o ser humano é uma fonte inesgotavel de ensi-
namentos, considerando a biografia de cada um.

As entrevistas deverdo ser precedidas de uma pauta,
visando ao dialogo orientado. Aléem do aprendizado, este
mobdulo permitira ao estagiario ir montando uma rede de
amizades de inquestionavel validade em futuras fungoes.
O executivo deve possuir um bom acervo de relaciona-
mentos, boas amizades, bons contatos, boas interacoes
humanas. Tem-se por objetivo, aqui, desmistificar a sala
de aula e o professor como os tinicos sinénimos de apren-
dizado; o contato com diversos tipos de pessoas, humildes
ou sofisticadas, enfim com qualquer ser humano, pode ser
muito proveitoso, as vezes até mais do que com aquele
docente trancado nas escolas e universidades.

Tarefa IV — Leitura do més

Objetivo

Proporcionar ao estagiario a oportunidade de apren-
der, de desenvolver-se e, acima de tudo, de concretizar um
aprofundamento intelectual e tedrico sobre a conjuntura,
a grandeza e a complexidade da vida, bem como sobre o
significado do trabalho.

Justificativa

Ler, estudar, conviver, trocar idéias com autores, en-
fim, fazer uma introspeccao intelectual, uma imersao, um
aprofundamento sobre a realidade, sobre as idéias, bem
como interagir com homens de pensamento, sao estimu-
lantes exercicios mentais que ajudam a formar o individuo
culto, profundo, cidadao universal. O individuo que nao
tem o hébito da leitura torna-se superficial e mero palpiteiro
quando aborda a conjuntura, a realidade, os problemas a
enfrentar. No trabalho, por insuficiéncia intelectual, em vir-
tude da pobreza de pensamento, de visao e de horizontes,
limita-se a fazer as coisas do dia-a-dia e a reproduzir as
rotinas da organizacao, alem de se distanciar da modernidade
e dos avancos nos diversos campos de atividade. O executi-
vo deve possuir sélida formacéo intelectual ou sera um jo-
guete de uma engrenagem burocratica, comprometendo o
desempenho e o destino do negécio.

N&o so os executivos, mas também os empreendedo-
res, empresarios e funcionarios sao carentes de consisten-

te capacitacao tedrica para fundamentar as experiéncias
praticas com maior convicgao. Nada substitui a experién-
cia; porém, ela deve ser reciclada, acobertada, forrada por
solida base intelectual.

Mensalmente, o estudante devera receber uma lista de
no minimo cinco livros e, no final do més, apresentar a
resenha comentada de cada um deles (sem consultar ano-
tacoes, audiovisual ou qualquer outro tipo de apoio). Em
outras palavras, o contetido dos livros devera ficar interna-
lizado na mente do futuro executivo. Ao término de um
ano, considerando-se a primeira etapa de treinamento, o
estagiéario devera ter lido e absorvido cerca de 60 livros,
indice superior ao do leitor francés e ao de paises cultos,
isso sem incluir os textos de sua livre escolha. Dessa for-
ma, ele vai sendo preparado para compor uma elite de
executivos com elevado nivel intelectual.

Tarefa V — Cultura (roteiro de eventos culturais)

Objetivo

Proporcionar ao estagiario o ensejo de abrir a cabe-
ca, mediante a participacao em eventos culturais e mani-
festagoes artisticas, tornando-se sensivel diante do mundo
e das tarefas profissionais.

Justificativa

O evento cultural leva a pessoa a pensar sobre a
tematica apresentada e, conseqiientemente, a discutir, re-
fletir, especular sobre a realidade, complementando e
ampliando sua educacéo formal. O envolvimento com
acontecimentos culturais ajuda o ser humano a civilizar-
se, a desenvolver relacionamentos qualitativos, a ter um
sentimento espiritual da vida e do trabalho.

O empresario ou o executivo com boa formacao cultu-
ral tende a ampliar sua percepcéao sobre a existéncia hu-
mana, os problemas e as questdes conjunturais. além de
agir com qualidade. Uma eficaz programacao cultural,
como exposicoes de obras de arte, conferéncias, debates
e outros eventos, habilita o individuo a incrementar outros
aspectos de sua aprendizagem. O estagiério devera ser
orientado em relacao aos pontos mencionados a seguir.

* Assistir a filmes, pecas teatrais etc. analisando a técnica
adotada pelo diretor e, principalmente, o contetido da
tematica abordada. Recomenda-se o método de per-
guntar sobre o filme ou a peca teatral, elaborando uma
resenha de forma critica e inserindo-a nas demais fontes
de aprendizado, crescimento e desenvolvimento pesso-
al. Além de perguntar, recorrer a leituras afins, a uma
bibliografia que complemente as reflexées sobre o filme
ou a peca teatral, bem como assistir a outro evento cul-
tural. Um filme ou uma peca de teatro estimulam os
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estudos e debates, as vezes até de maneira mais provei-
tosa do que um curso, um seminario. Sugere-se, ainda,
vincular a peca teatral ou o filme a realidade, exploran-
do todos os angulos desse tipo de comunicacdo.

 Aprender a aprofundar-se na metodologia e na arte de
ler uma obra de arte, infiltrando-se nos detalhes apre-
sentados pelo artista. Trata-se de excelente oportunida-
de para desenvolver a sensibilidade do executivo. Por
tras de uma obra de arte ha uma génio, um(a) autor(a)
sensivel, uma mente privilegiada; a obra em si & um
oceano de observacoes e conclusoes.

Participar de programacao musical. principalmente de
musica erudita. Esse & um meio de o estagiario afinar o
ouwvido, tornar-se melhor ouvinte e aprender a reconhe-
cer as coisas boas da vida. Apreciar uma filarménica ou
um concerto é reverenciar o trabalho de um grande com-
positor, admirar o trabalho fantastico de uma orquestra
sob a batuta de um notavel maestro.

Ao término de um acontecimento cultural, o estagiério
deveréa tentar conversar e trocar idéias com pessoas co-
nhecedoras da natureza do evento assistido e analisado.
Ele devera usar a programacao cultural para exercitar
sua mente e desenvolver o esforco de pensar, refletin-
do sobre o filme, o teatro, a obra de arte, as conferén-
cias, 0s museus, uma filarménica, um concerto etc. Nao
pode ser esquecido que em breve o instrumento compe-
titivo, o diferencial, seré o cérebro. Deve-se, entao, desen-
volvé-lo intensamente, usando todos os recursos. A pro-
gramagao cultural é fundamental para tanto, dai a reco-
mendacao para que o estagiario faca mestrado e douto-
rado em centros adiantados, visando aproveitar as van-
tagens culturais das grandes metrépoles.

¢ Acompanhar a programacao cultural, em especial a do
eixo Sao Paulo-Rio, consultando a imprensa, as secreta-
rias de cultura do Estado e do Municipio, as entidades
afins e as publica¢des especializadas.

e O estagiario devera ser orientado a ler os suplementos
culturais e literarios publicados na imprensa, analisando
como os intelectuais, académicos, pesquisadores e criti-
cos elaboram as resenhas e os textos.

Como a participacdo em eventos culturais, o cultivo
das coisas do espirito nao constitui uma tradicao no Bra-
sil, principalmente nas regides menos desenvolvidas. O
jovem nao deve encarar a programacao cultural como mero
lazer, divertimento, entretenimento ou passatempo. Em
vez disso, deve extrair ensinamentos de cada evento e ela-
borar um calendério semestral ou anual como se ele fosse

um seminario, no qual o filme, o teatro etc. sejam as au-
las, complementadas com leituras, troca de idéias,
aprofundamento de temas. Ao término dos 12 meses da
primeira fase do programa, o estagiario teré participado
de um seminario de altissimo nivel, diferente dos semi-
nérios dos cursos convencionais. Cabera a cada estagiario
organizar o seu roteiro cultural; por exemplo, ele pode
organizar um arquivo dividido pela natureza dos eventos,
com pastas para cinema, teatro, musica classica etc.

Tarefa VI — Social

Nao se trata de uma orientacao elitista, como a primeira
vista pode transparecer, principalmente em uma sociedade
como a brasileira, com enorme e revoltante distancia entre
ricos e pobres, fruto de perversa e secular concentracéo de
renda. Infelizmente, & uma imposicao a preparacao do exe-
cutivo de alto nivel, por causa dos contatos que ele teré e
dos ambientes sofisticados que devera freqiientar.

Objetivo

Proporcionar ao estagiario a oportunidade de vivenciar
e criar o habito de freqlientar espacos socialmente refina-
dos em que haja algo para aprender, notadamente em
relagdo a conduta e as relagdes sociais. O comportamento
pauta-se de acordo com o ambiente em que se vive, o
ambiente freqiientado.

Justificativa

Quando se ocupa posicoes elevadas — como & o caso
do empresario e do executivo —, a freqiiéncia a locais de
elevada categoria torna-se uma decorréncia obrigatéria. E
comum a ocorréncia de almoc¢os e jantares de negécios
nesses lugares, ocasiao em que os empresarios, 0s execu-
tivos, os profissionais de alto nivel costumam intercambiar
ideias, fazer negécios, contatar clientes ou fornecedores
etc. O ambiente de elevada linhagem reforga o aprimora-
mento educacional, cultural, social e comportamental das
pessoas, alem de as excitar a querer vencer na vida. Trata-
se de uma ponte adicional de aprendizado, principalmen-
te sobre a estrutura, o funcionamento dos aludidos locais
e o foco de observacao na conduta das pessoas. Aléem do
padrao comportamental, reflete o perfil de qualidade de
vida da elite local.

Tarefa VIl — Fundamentos de negdcios e
administracao

Trata-se de um seminério introduzindo o estagiario no
mundo dos negocios e na sua gestao. Iniciagao para de-
senvolver sélida competéncia empresarial e administrati-
va, minimizando uma formagao empresarial calcada na
intuicdo, na improvisacdo ou apenas na préatica. O con-
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tetido do seminario sinaliza para o século XXI, sendo dis-
cutidos com os participantes novos valores, idéias, concei-
tos e paradigmas da atividade empresarial.

Objetivo

Proporcionar ao estagiario o conhecimento sobre os
fundamentos da atividade empresarial e de sua adminis-
tracao, iniciando sua formacao pratica e, principalmente,
teérica em diregio a posicdes de alto comando ou fun-
coes destacadas na organizacao. O seminario “Fundamen-
tos de Negocios e Administracao” tem por base a leitura
de textos (livros, artigos, teses, documentos) e casos, e a
comparacao deles com a empresa. Todo o esforco dire-
ciona-se para duas vertentes: critica contundente a prati-
cas, conceitos e crencas da gestao convencional; e discus-
sao de novos paradigmas diante da emergéncia de um
cenario econémico-empresarial diferenciado.

Tarefa VIll — Lideranga e gestdo de pessoas
extraordinarias

Objetivo

Oferecer ao estagiario subsidios para que inicie sua
preparacao para a lideranca e a gestao de recursos hu-
manos notaveis, de pessoas e de equipes de trabalho. Tra-
ta-se de imenso desafio a ser enfrentado na empresa do
conhecimento no final deste século e no inicio do proxi-
mo, principalmente por abranger a gestao de individuos
extraordinarios. A empresa competitiva tem como Gni-
ca opgao operar com pessoas altamente qualificadas e isso
implica padrées de lideranca refinados.

Proporcionar ao estagiario conhecimentos no sentido
de ele ter nocao solida das relagdes de trabalho, conside-
rando a cooperacao Capital-Trabalho, de indiscutivel utili-
dade na luta competitiva. Uma nogao atual e, de preferén-
cia, proativa, porque as relagdes trabalhistas e sindicais
estao passando por profundas modificacoes.

Oferecer ao jovem (futuro executivo) elementos para
que ele consiga liderar pessoas excelentes, extraordinarias
— atividade complexa, tendo em vista o perfil dos tra-
balhadores do século XXI, talentosos e, consegiientemen-
te, como a maioria dos individuos notéveis, dificeis de se-
rem geridos. A pessoa talentosa possui um perfil visceral-
mente diferente das demais, do anénimo, da média da
populacao.

Na realizacdo deste modulo serdo utilizados livro de
autoria do autor deste trabalho, artigos e textos varia-
dos, experiéncias de seminarios ministrados em grandes
coorporacoes. O estagiario devera entrevistar lideres sin-
dicais, executivos de recursos humanos, empreendedores,
empreséarios, intelectuais, debatendo as relagtes trabalhis-
tas e os caminhos para se obter motivacao e colaboracao

do quadro de pessoal. A proposta do seminario e os topi-
cos abordados tém enfoque diferente daquele adotado em
universidades e centros de treinamento e praficado nas
empresas. Por exemplo, uma das tarefas do estagiario sera
estudar pessoas diferenciadas, tentando identificar suas
qualidades e saber como elas foram obtidas.

Tarefa IX — Reflexoes filosoficas sobre questoes
relevantes

Objetivo

Proporcionar ao estagiario a oportunidade de refletir,
questionar e, sobretudo, envolver-se intensamente, abor-
dando questoes, desafios, bem como inquietagdes diante
da vida, da existéncia, de sua passagem pela Terra, de
vivéncias maultiplas do mundo, de relacionamentos com
terceiros e no trabalho, de seu papel no planeta e na vida
etc.

Provocar estimulos para a elaboragao de analises criti-
cas profundas referentes as trajetérias de vida e de traba-
lho e, acima de tudo, & opgao de ingressar no mundo dos
negocios — se essa & a melhor escolha ou se € apenas
uma ilusdo, um engano, por causa do salario, do status e
das mordomias oferecidas pela atividade de executivo em
uma cidade que endeusa os simbolos e esteredtipos de
hierarquia e status.

As respostas do estagiario a diversas interrogacdes de-
verao ser obtidas em um processo de auto-anélise, de re-
flexao pessoal, comparando o passado, o presente, os pla-
nos futuros e a realidade em torno dele. Trata-se de uma
reflexao solitaria, um exercicio corajoso em busca da ver-
dade e do caminho para o uso eficaz do cérebro e a aqui-
sicao do hébito de enfrentar a realidade, mesmo que dolo-
rosa e incomoda.

A tarefa ajudara o jovem a pensar, questionar e deba-
ter criteriosamente os caminhos, as estratégias e as deci-
sdes da empresa, bem como entender a organizacao em
um contexto maior e ndo como algo solto no espago, fun-
cionando no vacuo como induz o pensamento convencio-
nal, linear e cartesiano.

No primeiro semestre de 1999, foi realizado no Rio de
Janeiro o “Primeiro Congresso Inter-Latino para o Pensa-
mento Complexo”, sob inspiracéo e coordenacao do pen-
sador francés Edgar Morin, com a participacao de intelec-
tuais brasileiros, da America Latina e da Europa, cujo ob-
jetivo foi discutir e instalar o pensamento complexo —
uma revolucdo no pensamento e no sistema educacio-
nal —, tendo em vista o desafio de enfrentar as incerte-
zas. Trata-se de uma abordagem que privilegia a pluralidade
de enfoques, a interdisciplinaridade, a reciprocidade, o in-
tercambio e a tolerancia dos diversos campos do saber e
do conhecimento.
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Segundo Frederico Mayor, diretor geral da UNESCO,
patrocinadora desse congresso, “o maior erro é isolar
um objeto em relacdo ao seu ambiente, isolar o indivi-
duo em relacao a sociedade, o crescimento econdomico
em relacao ao meio”. E, acrescenta: “A globalidade é a
consciéncia permanente do mundo em sua totalidade e
os problemas desse fenémeno mundial devem nos le-
var a recusar solugdes de curto prazo e de curta visao,
tendo a conviccao de que vivemos o desafio da incerte-
za". O prémio Nobel llya Prigogine dizia que os para-
digmas da ciéncia nos fizeram “passar de um mundo
finito de certezas a um mundo infinito de questionamento
de duvidas”.

O ensino brasileiro esta ancorado em um Sequndo Grau
calcado na instrumentalidade e na motivacao central de
aprovar os alunos para a universidade, ou melhor, para
passar no vestibular. A universidade, cuja estrutura se tor-
nou pesada demais para responder a contento as ques-
toes magnas da humanidade, desvinculada da sociedade,
montada em estruturas burocraticas autocentradas e sem
conexodes, propugna de “forma redutora e utilitarista pelo
predominio de respostas técnicas sobre a especulacao, da
explicagao sobre o entendimento; uma estrutura universi-
taria que, em grande parte, & um empecilho ao pensa-
mento criativo e libertario”, como disse uma das professo-
ras presentes ao congresso.

Portanto, a tarefa “Reflexdes Filosoficas sobre Ques-
tdes Relevantes” visa compensar as terriveis deformacdes
adquiridas pelo estudante durante sua educagao formal e
prepara-lo para a criacao de um padrao inovador de pen-
samento, pois os problemas empresariais sédo complexos,
interdependentes, de causas profundas e impossiveis de
serem equacionados de maneira adequada sem uma lide-
ranca mentalmente diferenciada. Em virtude dos novos
desafios, seréa dificil ao parque empresarial sobreviver com
a atual composicao mental dos dirigentes, heranga de pro-
posta educacional e cultural linear e improdutiva.

A programacao apresentada neste ensaio nao devera
comprometer o periodo de trabalho, em geral oito horas,
do estagiario na empresa. A vivéncia dentro da organiza-
cao tem poderosa finalidade pedagdgica, desde que criati-
vamente conduzida. Poderad haver um acordo com a em-
presa para que parte dessa carga horéria seja utilizada no
cumprimento de algumas tarefas extra-expediente formal.
Essa flexibilidade & possivel na primeira etapa do progra-
ma, quando os participantes sao estagiarios. No caso de
trainees, o horario de trabalho devera ser cumprido rigo-
rosamente, uma vez que o jovem ja esta contratado e ini-
ciando a carreira profissional, ficando a responsabilidade
de execucao da segunda etapa do programa por conta de
sua dedicagao extra-empresa.

Terminada a primeira etapa do programa de “Forma-

cao e Desenvolvimento de uma Elite de Gestao”, junta-
mente com o curso de graduacao (de validade questionavel,
até desprezivel quanto & preparagao do jovem para lider
empresarial ou executivo), o estagiario classificado como
excelente, de preferéncia extraordinario, é contratado
como trainee. Instala-se, entdo, a sequnda etapa de sua
continua formacao, com a preparagao para fazer a pos-
graduacao (Mestrado e Doutorado) em um centro de ex-
celéncia no Brasil (de preferéncia em Sao Paulo, até como
oportunidade para aproveitar os ensinamentos de uma
cidade grande) e no exterior, obviamente sob orientacéo,
em um programa de educacao continuada. Paralelamente
a essa longa e ambiciosa preparacao. a empresa deve re-
organizar-se, reformulando principalmente as politicas de
recursos humanos, visando preparar a casa para uma nova
geracao de talentos executivos. A sucessao de executivos
nao sera benéfica se ocorrer dissociada de uma reformula-
cao da empresa.

CODIGO DE ETICA

Durante o desenvolvimento do programa (alias, a par-
tir do recrutamento e da sele¢ao), o estudante sera julga-
do, avaliado e observado dentro de rigoroso Cédigo de
Etica. Esse Codigo sera ampliado e modernizado perma-
nentemente, & medida que se alterarem as relacées soci-
ais, principalmente da empresa com a comunidade, ape-
sar de ele estar centrado no estagiario e observar os mini-
mos detalhes de sua conduta.

As principais normas a serem seguidas pelo estagiario
Sao0:

s Assiduidade — na execucao dos encargos da progra-
macao, participando ativamente das tarefas programa-
das e cobradas mensalmente.

¢ Pontualidade — é imprescindivel o profundo respeito
aos horérios estipulados. Tanto a assiduidade como a
pontualidade preparam o futuro executivo para respei-
tar os compromissos assumnidos, afastando-o do com-
portamento condenavel e subdesenvolvido de nao com-
parecer a reunides sem a devida e justa comprovagao
ou de chegar depois do horario acertado.

* Sedimentacao de comportamento — é indispensa-
vel que o estagiario sedimente alguns comportamentos,
como:

- conduta civilizada, traduzida em relacionamentos equi-
librados e respeitosos nas obrigacdes e em contatos
com terceiros;

- profundo respeito ao préximo: cumprimento de hora-
rio, assiduidade as reunibes, leitura obrigatoria da bi-
bliografia indicada;
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- psicologia do sucesso, vontade de vencer, nao caben-
do no programa o estagiario que coloque dificuldades,
obstaculos e aja com pessimismo na execucao das ta-
refas;

- encarar a programacao com excessiva seriedade, como
trampolim para se tornar vitorioso pelo mérito pesso-
al e ndo como algo frustrante, como o cumprimento
de um ritual ou a obrigacao de esforgar-se. O esfor¢o
para a conclusao do programa deve brotar de dentro
do jovem, sendo o orientador e a empresa apenas
facilitadores do processo.

 Transparéncia — qualidade marcante no Cédigo de
Etica e de conduta. Nao devem existir mentiras ou tra-
pacas. Por exemplo, se o estagiério faltar a algum com-
promisso por razdes justas ou nao, devera informar so-
bre sua auséncia.

s Consciéncia ética — além da avaliagao rigorosa da
conduta do estagiario, far-se-4 um trabalho de doutri-
nacao sobre ética, mostrando ser indispensavel, dora-
vante, esse tipo de postura, até como estrategia de
diferenciacio da empresa na sociedade. O mundo esta
se institucionalizando e os espacos antiéticos se redu-
zindo, apesar de a corrupcao e as distor¢coes de perso-
nalidade serem inerentes ao ser humano em qualquer
parte do mundo.

Cidadania — nocoes basicas de cidadania ser&o incor-
poradas ao Cédigo de Etica, visando internalizar no jo-
vem e futuro executivo que, além de profissional, ele
tem compromissos com a sociedade e com a comunida-
de na qual atuara, cabendo exercer a cidadania na busca
e na defesa dos direitos proprios e da empresa, como
também entender atitudes de cidadania da sociedade em
relacdo a empresa e a ele proprio.

* Comportamento e desempenho — o Cédigo de
Etica nao se refere a avaliagdo do comportamento
usual, mediante a qual a empresa se preocuparia mais
com o comportamento do que com o desempenho.
O desempenho é o pilar basico de sobrevivéncia e
éxito (ou fracasso) do executivo. No entanto, de nada
valera ter um desempenho brilhante se ele compro-
meter a imagem da empresa com comportamentos
antiéticos.

* Respeito e amor a si préoprio — o primeiro passo do
estagiario para qualificar sua conduta ética é ter respeito
e amor por si proprio. Nao ocorrendo isso, quando for
executivo dificilmente conseguira atuar eticamente. Ao
prezar pela prépria individualidade, ele tera inclinacao
para respeitar e amar o préximo.

PERFIL DO ESTAGIARIO EXCELENTE/
EXTRAORDINARIO

O estagiario excelente, de preferéncia extraordina-
rio, sera construido no decorrer da programacao, desde
o recrutamento e a selegao até o término do projeto, ou
melhor, até ele morrer, caso a empresa decida investir em
seu desenvolvimento. Até morrer, porgue se o programa
for interrompido os habitos antigos voltarao, fruto de um
processo de aculturagao em que o ambiente forca o es-
tagiario ou o executivo a recuperar a sua maneira de ser,
sob pena de ser expelido pelo grupo ou pela comunidade.
Essa construgdo seré feita sobre uma individualidade for-
mada na familia, na escola, na comunidade etc., ou seja,
sera enorme o esforco para essa construgao que, inclusi-
ve, removera o entulho adquirido pelo estagiario em eta-
pas anteriores de sua formagao.

O conceito excelente, agora ampliado para extraor-
dinario, continua na segunda fase do programa — com
os trainees. Recomenda-se & empresa a sua implementa-
cao desde a busca desse estagiario até a aposentadoria do
executivo.

O estagiario excelente/extraordinario devera ser
avaliado segundo os parametros descritos a seguir.

* O homem

Avaliar a figura humana do estagiario, como pessoa,
possuidor de qualidades, de tragos de personalidade, de
individualidade, de histéria pessoal. Geralmente o estagia-
rio tem, ne inicio do programa, aproximadamente 20 anos
de idade, época em que comeca a construir o padrao de
exceléncia em qualquer papel a ser exercido até o final de
sua vida. Investigar a educacao recebida e os fatores de
socializacao, principalmente os do ambito familiar, soma-
dos aos das demais instituicdes de ensino e a variados
condicionantes. Verificar se o jovem possui caracteristicas
individuais de vencedor, na vida e no trabalho, sobretudo
na vida, pois o trabalho & uma parte da existéncia. De
pouco adianta ter habitos refinados se ele nao tem voca-
cao para o labor arduo, nao possui qualidades para guer-
rear a vida com independéncia, sem paternalismo. A ava-
liacio do homem é primordial, porque jamais sua histo-
ria e sua biografia estarao dissociadas dos papéis desem-
penhados na profissao e na sociedade. Na montagem do
perfil, sonha-se com a construgédo de um novo homem.
Mesmo que a realizacao desse sonho seja incompleta, luta-
se nesse sentido. No momento, o fundamental & concen-
trar esforcos no desenvolvimento individual, como base
para o futuro gestor de elite.

* O profissional
O jovem sera julgado como profissional no cumprimen-
to da programacao (primeira e segunda partes do pro-
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grama). Quando elabora as resenhas dos textos ou estagia
nas unidades da empresa ou faz viagens de estudos, ele
ja esta sendo avaliado como profissional. Se ele for bem-
avaliado no parametro anterior, geralmente sera bem-
julgado como profissional, em virtude da estreita rela-
cao profissional-homem-profissional. As fronteiras mis-
turam-se. Mesmo desempenhando o papel de executi-
vo, o individuo leva sua histéria de vida. O profissional é
definido como o individuo que realiza suas obrigacées
de maneira criteriosa, tendo como compromisso os in-
teresses da empresa, o seu amor proprio, a sua carreira,
o seu futuro, mas acima de tudo a empresa.

Outros fatores

O estagiario sera avaliado também pelas circunstancias
da vida, de trabalho, enfim, em todos os relacionamen-
tos e vivéncias com o mundo. Além disso, medir-se-a a
individualidade do estagiério, com destaque para alguns
pontos: ter a psicologia do sucesso e do vencedor, bus-
car permanentemente o pédio, o &xito, encarando a
vida como um magnifico e desafiador espago de obsta-
culos, de realizacdes pessoais e profissionais e um cam-
po ilimitado de a¢ées e desempenho.

Ademais, o estagiario devera ter a mente aberta para o
mundo, pensar elevadamente e com ambicdo, mas uma
ambicao administrada, sem comprometer a ética e preju-
dicar terceiros, bem como fugir da mentalidade tupini-
quim, procurando exercer seus papéis com grandeza de
espirito e visao de estadista. Considerar a educagao como
o maior patriménio, como a Unica alternativa para a pre-
paracao para a vida e o mundo. O trabalho devera ser
visto como algo sadio, auto-realizacao, expressao da
potencialidade, esplendoroso e motivador desafio.

Tornar-se excelente, extraordinario, significa enca-
rar o trabalho, o estudo e, principalmente, a aprendiza-
gem constante com elevada satisfacao, pois esses sao os
meios para alcancar a vitoria e a auto-realizacdo.

A juventude, no limiar do século XXI, por causa das
rapidas e profundas mudancas no mundo, do avango ver-
tiginoso da competi¢ao e da globalidade dos problemas,
necessita alcancar autonomia, realizacao pessoal e profis-
sional, e antes dos 30 anos de idade, sem invalidar o con-
tinuo esforco de desenvolvimento.

Com relacao ao profissional, deve-se acrescentar a
aptidéo para o cargo e o prazer em ser um executivo, um
lider empresarial ou um lider comunitario, porque no final
do século XX e no inicio do XXI o dirigente, assim como o
empresario ou qualquer outra lideranca responsavel, tera
compromissos com a comunidade.

O estagiéario devera pensar seriamente sobre sua op-
cio, se estd no caminho certo em ser um executivo, um
lider de empresa ou de um grupo empresarial. Um dos

fatores de maior peso no sucesso é fazer aquilo que se
gosta, ndo se deixando enganar por esteredtipos e pro-
messas de mordomias dos cargos elevados ou das fungoes
endeusadas pela sociedade. Ademais, cabera ao estudan-
te otimizar intensamente o estagio como veiculo para o
aprendizado e o conhecimento sobre a totalidade da em-
presa, da atividade empresarial, nao perdendo oportuni-
dade alguma de extrair licdes, por mais simples e modes-
tas que sejam suas obrigacdes. Finalmente, deverd utilizar
a primeira parte do programa como pré-requisito para o
éxito de seu crescimento e desenvolvimento individual, lem-
brando-se de que estd sendo capacitado a ingressar em
uma geracao de executivos e lideres empresariais privile-
giados, tanto do ponto de vista intelectual e teérico como
do cultural e do social, com visio de mundo e enorme cornpe-
téncia para os negbcios, a lideranca e a gestao. Enfim, um
segmento da populagdo que sera o responsavel pela con-
tinuidade e pela perpetuidade do parque empresarial bra-
sileiro, atualmente ameacado pela globalizacéo.

Vale reafirmar que os 12 meses da primeira etapa do
programa de “Formacao e Desenvolvimento de uma Elite
de Gestao” sao um simples ponto de partida. A prepara-
¢&o de um executivo exige um projeto amplo, duradouro,
uma educacao continuada em que os atos de aprender, de
aprimorar-se, de cultivar o desempenho excelente e extra-
ordinario sao para a vida toda.

A educacéo continuada é sinénimo de aprendizado e de-
senvolvimento permanente. Inclui a pos-graduacao em uni-
versidade de primeira linha, tanto do Brasil como do exterior,
preferencialmente em trabalho conjugado com a empresa.
Em outras palavras, o roteiro seria o seguinte: o estudante
termina o estagio e, caso seja bem-avaliado, é contratado
como trainee pela empresa, passando a fazer a segunda eta-
pa do programa, visto que o periodo de estagio corresponde
a modesta semente em sua iniciacao profissional.

No programa para trainee, o jovem também é prepa-
rado para fazer o Mestrado. Se aprovado, a empresa pode
oferecer-lhe condicées para concluir o curso. No Brasil,
ele tem possibilidade de terminar o Mestrado em aproxi-
madamente um ano e meio, incluindo a defesa da disser-
tacao. Bem-avaliado, pode passar a trabalhar em posicao
condizente com a de um profissional com Mestrado. Ter-
minada essa etapa, e apresentando excelente desempe-
nho, o jovem pode fazer o Doutorado no exterior em,
pelo menos, dois anos. Aprovado, pode regressar a em-
presa e ser promovido a posi¢des mais elevadas, possivel-
mente em nivel de diretoria. Mesmo assim, devera conti-
nuar participando de programas de desenvolvimento,
credenciando-se a firmar-se na alta administracéo. Agin-
do dessa maneira a empresa realiza, sem traumas, a su-
cessao planejada dos executivos. Infelizmente, sao raras
as empresas nacionais que seguem esse caminho que, nas
estrangeiras, & um procedimento rotineiro. @
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