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O m o m e n to  n a c io ­
nal ca rac te riza -se  

p o r  fre q ü e n te s  
tr a n s fo rm a ç õ e s  d e  n a tu ­
re z a  p o lí tic a , so c ia l e 
e c o n ô m ic a .

C o n v iv e m o s  co m  um  
c lim a  so c ia l o n d e  a v u l­
ta m  in d e f in iç õ e s  em  a s­
s u n to s  q u e  irã o  m o ld a r  
o  fu tu ro  d o  País.

O  d e b a te  d a  C o n s ti­
tu in te , a s  re fo rm a s  d o  G o v e rn o  Fede­
ra l, a  R e fo rm a  T r ib u tá r ia , a  re iv in d i­
c a ç ã o  d e  m a io r  d e sc e n tra liz a ç ã o  po- 
l í t ic o -a d m in is tra tiv a , a  P o lític a  E c o ­
n ô m ica , a  d ív id a  ex te rn a  e  a  d ív id a  in ­
te r n a , o  c o m b a te  à in f la ç ã o , a  P o líti­
c a  S a la r ia l , a  R e fo rm a  P a r t id á r ia , es­
te s  e o u tro s  te m a s  fazem  p a r te  d o  c o ­
t id ia n o  d a  n o s s a  p o p u la ç ã o .

S in d ic a to s ,  e n t id a d e s  c o m o  a 
O A B , A B I, C N B B  p ro p u g n a m  p o r 
m a io res  e  crescen tes liberdades sociais 
e se rem  g a ra n t id a s  p e la  C o n s ti tu in te .

N o ta m o s , n o  e n ta n to , u m  am p lo  
v az io  n e ssa  e fe rv escên c ia  d e  id é ia s  e 
n esse  jo g o  d e  p re ssõ es  so c ia is  e p o lí­
ticas. Tal vaz io  c o rre sp o n d e  a  n ã o  d e ­
fin ição  d o  pape l d a  A d m in is tra ção  no 
c o n te x to  d a  v id a  n a c io n a l e  à  a u sê n ­
c ia  d e  p re o c u p a ç ã o  s is te m á tic a , p o r  
p a r te  d o s  a d m in is tra d o re s , em  defi-

n ir  aq u e le  p ap e l.
A  so c ie d a d e  b ra s ile i­

ra , su a s  elites, p ro cu ram  
d e f in ir  c o m  c la re z a  os 
ru m o s  p a ra  a  E c o n o m ia  
N ac io n a l. T odav ia , p o u ­
co  se  p e n sa  so b re  c o m o  
a d m in is tra r  o s  recu rso s 
e sca sso s  c u ja  a lo c a ç ã o  
foi p o litic a m e n te  d ec id i­
d a . D eb a te -se  a  r e p a r t i ­
ç ã o  d a  re n d a , a s  o p çõ es  

d e  in v es tim en to , o  n ível d a  in f lação , 
m a s  n ã o  se  e s tu d a  em  p ro fu n d id a d e  
c o m o  re d u z ir  o  d e sp e rd íc io  n ac io n a l; 
c o m o  d is se m in a r  n a  so c ie d a d e  a  ex­
p e riê n c ia  a d m in is tra t iv a  q u e  se  a c u ­
m u la  c o m  in d iv íd u o s  iso la d o s  o u  em  
p e q u e n o s  g ru p o s .

O  P a ís  é p ró d ig o  em  ex em p lo s  de 
e m p re s á r io s  e m p re e n d e d o re s  q u e  
c o n s tru íra m  o sucesso , a p e s a r  d as 
co n d içõ e s  adversas  p re d o m in a n te s  no  
m e rc a d o  e n a  e c o n o m ia .

A  d ife ren ça  q u e  d e te rm in a  o  suces­
so  o u  o  fra c a sso  d o  e m p re e n d im e n to  
d e c o rre  d a  m a io r  o u  m e n o r  e f ic á c ia  
d a  a ç ã o  e m p re sa r ia l o u  d a  e f ic á c ia  
a d m in is tra t iv a  d o  em p re sá rio .

D e se ja m o s  a q u i te c e r  c o n s id e ra ­
ções so b re  o  p a p e l d o  a d m in is tra d o r  
n o  c o n te x to  so c ia l; so b re  a  A d m in is ­

tr a ç ã o  c o m o  c a m p o  d e  a ç ã o  so c ia l e 
su a s  im p licaçõ es  p a ra  a  so c ied ad e .

H é lio  B eltrão , q u a n d o  M in is tro  d a  
D e sb u ro c ra tiz a ç ã o , em  e n tre v is ta  ao  
“ J o rn a l d o  B rasil”  so b  o  tí tu lo : “ B el­
tr ã o  a c h a  desp e rd íc io  g ra n d e  fo n te  d a  
in f la ç ã o ”, a f i rm o u  q u e  n e c e ss ita m o s  
d e ix a r  d e  a d m in is tra r  u m  “ P a ís  im a ­
g in á r io ”. A s  ca rên c ias  q u e  ex is tem  n o  
P a ís , a  p a r te  d e  se rem  fa to r  d e  d e se ­
q u ilíb r io  socia l, ta m b é m  ca rac te rizam  
u m  im e n so  m e rc a d o  p o te n c ia l à  n o s ­
sa  d isposição , c a p a z  d e  ab so rv e r g ra n ­
d e  n ú m e ro  d e  b en s  e se rv iço s  p ro d u ­
z id o s  c o m  a u ti liz a ç ã o  d e  fa to re s  d is ­
p o n ív e is  n o  País.

S o lu çõ es sim p les  e b a ra ta s , a ju s ta ­
d a s  à  re a lid a d e  d e  s u b s ta n c ia l p a rc e ­
la  d a  p o p u la ç ã o , p o d e rã o  e  deverão  
p re d o m in a r .

A  c r ise  e c o n ô m ic a  em  a n o s  re c e n ­
tes o b r ig o u  a s  e m p re sa s  a  r a c io n a li­
z a r  s u a s  a tiv id a d e s . S itu a ç õ e s  d e  c r i­
se  c o s tu m a m  se r ta m b é m  s itu a ç õ e s  
q u e  n o s  a b re m  o p o r tu n id a d e s . O p o r­
tu n id a d e  d e  e x e rc ita r  n o s s o  p o d e r  
c r ia d o r , o p o r tu n id a d e  d e  d e s p e r ta r  o  
p o te n c ia l d o  P a ís  p a ra  a c o n s tru ç ã o  
d e  re a lid a d e  m a is  c o n d ig n a  p a ra  n o s­
sa  p o p u la ç ã o . P o p u la ç ã o  que , em  cer­
ca  d e  6 0 %  d o s  se u s  in te g ra n te s , rece ­
b e  m e n o s  d e  trê s  sa lá r io s  m ín im o s  
m e n sa is  c o m o  re n d a  fam ilia r.

P a ís  m a rc a d o  p o r  c o n tra s te s  v io ­
le n to s  e n tre  os n íveis d e  re n d a , a  te c ­
n o lo g ia  d o m in a n te  o s  v a lo res  so c ia is  
q u e  p reva lecem  em  su a s  d ife re n te s  re­
g iõ es ; P a ís  o n d e  co ex is tem  p o p u la ­
çõ es  q u e  j á  a t in g ira m  n íveis d e  re n d a  
e e s tilo s  d e  v id a  c o n d iz e n te s  c o m  os
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países  desenvo lv idos, c o m  o u tra s  a in ­
d a  m a rg in a liz a d a s  d a  e c o n o m ia  de 
m ercad o , p o r  vezes m e rg u lh a d a s  no  
e s ta d o  d e  p o b re z a  a b so lu ta .

N o  B rasil —  ta lv ez  n o  m u n d o  —  
p o d e r-se - ia  d izer, p a ra f ra s e a n d o  c o ­
lo c a ç ã o  d e  fa m o so  e s ta d is ta , q u e  a 
E c o n o m ia  é  p o r  d em ais  co m p lex a  p a ­
ra  se r d e ix a d a  a o s  e c o n o m is ta s . To­
d o s  o s  p ro f is s io n a is  n ecess ita m  c o n ­
tr ib u i r  d e  m o d o  re lev an te  n a  a n á lise  
e  p a ra  as so lu ç õ e s  d e  seus p ro b lem as. 
O s a d m in is tra d o re s  n ecess itam  re fo r­
m u la r  a  a t i tu d e  p e ra n te  a  re a lid a d e  
n a c io n a l. N ecess itam o s a ss u m ir  in te ­
g ra lm e n te  n o ssa  re sp o n sa b il id a d e  so ­
cia l, o r iu n d a  d e  a lg u n s  a sp e c to s  que  
m a rc a m  n o sso  p a p e l n o  c o n te x to  s o ­
cia l. P a ra  ta n to , faz -se  c o n v en ie n te  
c o n s id e ra r  q u e  a  a tu a l  fa se  d a  A d m i­
n is tra ç ã o  em erg iu  d o  b o jo  d a  R evo­
lu ç ã o  In d u s tr ia l.  A  so c ie d a d e  m o d e r­
n a , in d u s tr ia liz a d a , q u e  em erg iu  d a  
m e sm a  R ev o lu ção  In d u s tr ia l ,  é  u m a  
so c ied ad e  o rg a n iz a d a  e a d m in is tra d a :

—  E s ta  m e sm a  so c ied ad e , im p u l­
s io n a d a  p e lo  avanço  d a  ciência, 
p e la  p re s sã o  d e m o g rá f ic a , p e ­
la  e lev ação  d o  n ível e d u c a c io ­
n a l m é d io  d a s  p o p u la ç õ e s , p e ­
la  u rb a n iz a ç ã o  c rescen te , pe la  
co n sc ie n tiz a ç ã o  d o  e sg o ta m e n ­
to  d o s  recu rso s n ã o  renováveis, 
p e la  re iv in d ic a ç ã o  c re scen te  
p o r  m e lh o re s  c o n d iç õ e s  d e  v i­
d a  e p o r  d ire ito s  h u m a n o s  re­
c o n h e c id o s , e n fim , im p u ls io ­
n a d a  p o r  e s ta s  e  to d a s  a s  d e ­
m ais  c o n se q ü ê n c ia s  d e se ja d a s  
e n ão  d e se jad as  d o  p rocesso  de 
d e se n v o lv im e n to  q u e  m a rc a ­
ram  o s  ú lt im o s  cem  o u  c e n to  e 
p o u c o s  a n o s , e s ta  so c ied ad e , 
re p e tim o s , so f re  t r a n s fo rm a ­
ções ace le rad as  e p o r  vezes p ro ­
fu n d a s .

Tais tr a n s fo rm a ç õ e s  têm  s u a  o r i­
g em  o u  seu  d e s a g u a d o u ro  n o s  s is te ­
m a s  o rg a n iz a c io n a is , que , em  d e c o r­
rên c ia , ta m b é m  n ecess ita m  m u d a r ;  e 
co m  eles m u d a m  a s  p rá tic a s  a d m in is ­
tra tiv a s .

N esse  p ro cesso  m u n d ia l d e  m u ­
d a n ç a , sã o  a s  so c ie d a d e s  q u e  p o s ­
su em  n íveis m a is  e lev ad o s  d e  q u a l i f i ­
c a ç ã o  a d m in is tra tiv a  a s  q u e  c o n se ­
guem  a p re sen ta r m e lh o r  desem penho .

A  d é c a d a  d e  80 a p re se n ta -se  co m o  
u m  p o n to  d e  in f lex ão  d a s  te n d ê n c ia s  
h is tó r ic a s  re cen te s  d a  h u m a n id a d e , 
m u d a n ç a  nos c a m p o s  d a  C iên c ia  e d a

E co n o m ia . N e la  o co rre  o u  se acen tu a : 
a  t r a n s fo rm a ç ã o  d a  A s tro n á u tic a  em  
a t iv id a d e  A e ro esp ac ia l, in g re ssa n d o  
em  su a  e ta p a  e c o n ô m ic a  e co m erc ia l 
d e  ex is tên c ia ; a  b u sc a  d e  fo n te s  a lte r ­
n a tiv a s  d e  en e rg ia , b u sc a  e s ta  q u e  te ­
ve su a  o rig em  n a  crise  d o  Petró leo , na 
p r im e ira  m e ta d e  d a  d é c a d a  p a ss a d a ; 
o  p a p e l m o d e rn iz a d o r  d a  In f o rm á t i­
ca  e se u s  c a m p o s  c o rre la to s ; a  in ­
f lu ê n c ia  c re scen te  d a s  in d ú s tr ia s  m o ­
d e rn a s , re le g a n d o  p ro g re ss iv am en te  
a q u e le s  ra m o s  tra d ic io n a is  a o  m e rc a ­
d o  d e  p a íse s  c o m p a ra tiv a m e n te  s u b ­
d esen v o lv id o s; a s  te n sõ e s  n o  O rie n te  
M é d io  e  n o  E x tre m o  O rie n te ; o  p a ­
pel m a rc a n te  q u e  p e q u e n o s  pa íses  
a s iá tic o s  (T aiw an , H o n g -K o n g , C in - 
g a p u ra )  p a s s a ra m  a  exercer n o  m e r­
c a d o  in d u s tr ia l  m u n d ia l; a  a b e r tu ra  
e c o n ô m ic a  c h in e sa ; a  em erg ê n c ia  de 
novos va lo res so c ia is  q u e  q u e s tio n a m  
o  p a p e l tra d ic io n a lm e n te  ace ito  p a ra  
as e m p re a s  e g o v ern o s , ass im  c o m o  a 
p ró p r ia  n o ç ã o  g e ra lm e n te  a ce ita  p a ­
ra  o  desenvo lv im en to  eco n ô m ico  e s o ­
c ia l.

—  N o  q u e  se  refere  e sp e c ific a m e n ­
te  a o  a d m in is tra d o r , deve-se  a te n ta r  
p a ra  a  im p o r ta n te  d ife re n ç a  q u a li ta ­
tiv a  e x is ten te  e n tre  o  d e se m p e n h o  do  
a d m in is tra d o r  d e  p rocesso  d e  m u d a n ­
ça  e  p a ra  é p o c a s  d e  crise, d o  a d m in is ­
tr a d o r  p a ra  é p o c a s  d e  e s ta b il id a d e  e 
en v o lv en d o  p re d o m in a n te m e n te  p ro ­
cessos tra d ic io n a is  d e  p ro d u ç ã o  e  t r a ­
b a lh o . E s te  p e q u e n o  a r t ig o  n ã o  c o m ­
p o r ta  lo n g a s  e x p la n a ç õ e s , p o rém ,

Os administradores devem 
reformular a atitude 

perante a realidade do 
País, assumindo sua 

responsabilidade social. 
Para tanto, é necessário 
considerar que a atual 
fase da Administração 
emergiu da Revolução 

Industrial. A sociedade 
moderna, industrializada, 
que emergiu daí, é uma 

sociedade organizada 
e administrada.

b a s ta  le m b ra r  q u e , em  p e r ío d o  d e  e s ­
ta b ilid a d e  e c o n tin u id a d e  socia l e  ec o ­
n ô m ic a , a  p re s sã o  p a ra  m u d a r  é, em  
p rin c íp io , u m a  d is fu n ç ã o ; n o s  p e r ío ­
d o s  d e  c rise  e rá p id a s  tr a n s fo rm a ç õ e s  
so c ia is , a  m u d a n ç a  é  o b je tiv o . E  is to  
n ã o  im p lica  a p e n a s  u sa r  novos in s tru ­
m e n to s  g e ren c ia is . D e m o d o  m u ito  
m a is  am p lo , im p lica  pensar, sentir, ser 
d e  m o d o  d ife ren te . T o d a  a  p e s s o a  do  
a d m in is tr a d o r  n ecess ita  n ã o  só  c o n ­
v iv er co m  a  a m b ig ü id a d e  e o  risco, 
m a s  b u sc á - lo s  d e lib e ra d a m e n te  e, 
a s s u m in d o -o s , su p e rá - lo s  em  u m  n o ­
vo p a ta m a r  d e  e q u il íb r io , g e ra d o  a 
p a r t i r  d a  p ró p r ia  c rise ; g e ra d o  a  p a r ­
t i r  d a  c o m p re e n sã o  d e  q u e  u m  p r o ­
b le m a  é, a o  m e s m o  te m p o , u m a  
a m e a ç a  e u m a  o p o r tu n id a d e .

O s a d m in is tra d o re s  b ra s ile iro s , se­
g u n d o  p e s q u is a s  r e a l iz a d a s  p e lo
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ID O R T  e p e la  F u n d a ç ã o  G e tú lio  Var­
gas, a p re s e n ta m  c o m p o r ta m e n to  p re ­
d o m in a n te m e n te  c o n se rv a d o r , sen d o  
p ro p en so s  a  p re fe rir n ã o  c o rre r  riscos, 
m e sm o  a  c u s to  d e  poss ível p e rd a  de 
o p o r tu n id a d e .

A  c rise , o  p ro b le m a , só  a p re s e n ta  
s u a  face  d e  o p o r tu n id a d e  q u a n d o  o 
e n f r e n ta m o s  d e  m o d o  p ró -a tiv o , e 
n ã o  d e fen s iv am en te .

N este  p o n to  v e jo  o  g ra n d e  risco , 
m a s  ta m b é m  o g ra n d e  p o te n c ia l p o ­
sitiv o  q u e  o P a ís  a p re s e n ta .

A  e s ta g n a ç ã o  e o  d ec lín io  o u  o 
c re sc im e n to  e a  ro ta  p a ra  a  a b u n d â n ­
c ia  sã o  se m e n te s  n o  m e s m o  so lo , zi- 
g o to s  d a  m e sm a  fe c u n d a ç ã o . N este  
ca so , p o ré m , p o d e m o s  d e c id ir  q u e m  
g e rm in a rá  e v irá  à  lu z . E  d ec id ir  a tr a ­
vés d a  o p ç ã o  v iv id a , n ã o  d o  d is c u r­
so . A  o p ç ã o  q u e  se  fa rá  p e lo  d e se m ­
p e n h o  d o s  a d m in is tra d o re s  —  d o  to ­
p o  à b a se  d a  so c ie d a d e  —  se rá  a p o ia ­
d a  em  só l id a  c a p a c i ta ç ã o  p ro f is s io ­
nal.

O  q u a d ro  a tu a l é  m a rc a d o  pe la  im ­
p ro v isação , p e lo  a u to  d id a t is m o  e r r á ­
tico , p e la  fo rm a ç ã o  a c a d ê m ic a  d e f i­
c ien te , d e sv in c u la d a  d a s  d e m a is  n e ­
ce ss id a d e s  d o  m ercad o .

C o n s id e ra n d o  q u e  a o  a d m in is tr a ­
d o r  cab e  m ú ltip la  p a r t ic ip a ç ã o  n a  so ­
c ie d a d e , em  to d o s  o s  se u s  se g m en to s  
e em  to d o s  os níveis d e  decisão , é  m is­
te r  q u e  c o m p re e n d a m o s , à  luz d o  que  
a c im a  já  fo i ex p o s to , o  s e n t id o  a m ­
p lo  e p ro f u n d o  q u e  p o d e  e, ju lg o  eu , 
deve  se r d a d o  à  a f i rm a ç ã o  d o  M in is ­
tro  B e ltrão  so b re  o  p a p e l d o  d e sp e r­
d íc io  c o m o  a l im e n ta d o r  d a  in f la ç ã o .

E s tu d o  re a liz a d o  h á  a lg u n s  a n o s  
n o s  E U A , p e la  A m e ric a n  M a n a g e ­
m e n t A s s o c ia tio n , in d ic a v a  q u e , n a ­
q u e le  p a ís , o  p re ju íz o  d iá r io  g e ra d o  
p o r  b a ix o s  n íveis d e  e f ic iê n c ia  e e f i­
c ác ia  ch eg av a  a  q u a se  d o is  b ilh õ es  de 
d ó la re s  o u  ce rca  d e  7 vezes d a  d ív id a  
e x te rn a  b ra s ile ira  p o r  an o . S u a s  c a u ­
sas , em  s u a  m a io r  p a rte , rad icav am - 
se  em  fa lh a s  a d m in is tra tiv a s .

M a c N a m a ra  a f i rm o u  c e r ta  vez, 
ta lv ez  d ra m a tiz a n d o  o  p ro b lem a , m as 
n ã o  sem  u m a  g ra n d e  d o se  d e  v e rd a ­
de, q u e  n ã o  ex is tem  pa íses  subsenvo l- 
v id o s , m a s  sim  p a íse s  su b a d m in is tra -  
d o s .

C o n s id e ra n d o  o  e s tá g io  em  q u e  se 
e n c o n tr a  o  B rasil, faz -se  n ece ssá rio  
q u e  o s  a d m in is tra d o re s  c o m p re e n ­
d a m , à  p le n itu d e , o  rea l se n tid o  d o  
D e sp e rd íc io  N a c io n a l.
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E n tre  to d o s  o s  d e sp e rd íc io s  d e  
m eio s e  re c u rso s , u m  se  n o s  a p re s e n ­
ta  c o m o  o  m a is  sé r io  e o  m a is  trá g i­
co: o  desperd íc io  d o  P o ten c ia l H u m a ­
n o  N a c io n a l. D e n tro  dele , o  d e sp e r­
d ício  q u e  rep resen ta  o  m a lb a ra tam en - 
to  d o s  e sfo rço s  a d m in is tra t iv o s  e  g e ­
re n c ia is  e d o s  e s fo rç o s  d e  fo rm a ç ã o  
e  c a p a c i ta ç ã o  d e  d ir ig e n te s  m erecem  
d estaq u e .

F ace  à  co ex is tên c ia  d e  re a lid a d e s  
e c o n ô m ic a s  e  so c ia is  d ísp a re s , n o sso  
e s fo rç o  a d m in is tr a t iv o  d ev e r-se -á  
exercer em  três fren te  s im u ltân eas : n a  
c o n d u ç ã o  d o  B rasil d a  P o b reza , a p ro ­
v e ita n d o  to d o  o  p o te n c ia l h u m a n o  
existente; n a  a tu a liz ação  d o  B rasil D e­
sen v o lv id o  n o  to c a n te  à s  fo rm a s  o r ­
g a n iz a c io n a is  q u e  in c o rp o ra m  a  ciên-

Estudo realizado há 
alguns anos nos EUA, pela 

American Manager A  ss., 
indicava que, naquele 
país, o prejuízo diário 

gerado por baixos níveis 
de eficiência e eficácia 

chegava a quase 2 bilhões 
de dólares, ou seja, cerca 

de sete vezes a dívida 
externa brasileira por 
ano. Suas causas, na 
maioria, estavam nas 

falhas administrativas.

c ia  e a  te c n o lo g ia  d e  p o n ta  h o je  g e ­
ra d a  e  p ra t ic a d a  n o s  p a íse s  c ê n tr ic o s  
d o  p ro ce sso  e c o n ô m ic o  m u n d ia l;  n o  
e s fo rç o  d e  re d u ç ã o  en tre  o s  d ife re n ­
tes estág io s d e  desenvo lv im en to  d a  so ­
c ie d a d e  b ras ile ira .

P a ra  ta n to , n ecessá rio  se  to rn a  
a tu a r  em  c in co  p rin c ip a is  á rea s  de 
c o n c e n tra ç ã o  d o  d e se m p e n h o  a d m i­
n is tra tiv o .

C oncentrarm o-nos nas decisões sobre 
O b jetivos e D iretrizes de A ção

D evem os fazê-lo  em  to d o s  o s  níveis 
e se to re s  d a  v id a  n a c io n a l, e n te n d e n ­
do , p rin c ip a lm en te , q u e  necess itam o s 
e n c o n tr a r  so lu ç õ e s  a d e q u a d a s  ao s 
p ro b le m a s  a d m in is tra tiv o s  n ac io n a is

e  n ã o  b u s c a r  so lu çõ es  id ea is  o u  p r o ­
v en ien tes  d e  m o d ism o s .

E m  p a ra le lo  c o m  o s  a d m in is tra d o ­
res p re p a ra d o s  p a ra  a s  g ra n d e  em p re ­
sas , o s  g ra n d e s  g ru p o s  e c o n ô m ic o s  e 
o s  ó rg ã o s  g o v e rn a m e n ta is  d e  c ú p u la , 
to d o s  a ex ig ir e lev a d o  g rau  d e  e sp e ­
c ia liz ação , n e c e ss ita m o s  te r  o  a d m i­
n is tr a d o r  d e  p e q u e n o s  n e g ó c io s , o  
g e s to r  d a  p o b re z a  e  d a  e scassez , a s ­
su m id a s  e  to r n a d a s  e c o n o m ic a m e n te  
p ro d u tiv a s ; o  a d m in is tra d o r  que , sem  
d e sc u ra r  d a s  m o d e rn a s  té cn ica s  g e ­
renciais, ap roveite  a  experiência , a  tec­
n o lo g ia  e s p o n tâ n e a  e o s  re cu rso s  p re ­
c á r io s  d a q u e le  s e g m e n to  m in o r i tá r io  
d a  so c ied ad e  q u e  sobrevive c o m  níveis 
d e  re n d a  m e n s a l p o r  vezes a b a ix o  de 
u m  sa lá r io  m ín im o  e q u e  p o ssu i, c o ­
m o  ú n ic o s  e  rea is  re c u rso s , su a  in te ­
lig ên c ia  e s u a  c ria tiv id a d e .

E s ta  A d m in is tra ç ã o  d a  P o b reza , 
q u e  é, n a  re a lid a d e , a  A d m in is tra ç ã o  
p a ra  a  C ria tiv id ad e , n ã o  c o n f l i ta  co m  
a  a d m in is tra ç ã o  te n c o lo g ic a m e n te  
a tu a liz a d a . A o  c o n trá r io , a  p re ssu p õ e  
e p re p a ra rá  v a s to s  se g m e n to s  so c ia is  
p a ra  se  in te g ra re m  à  v id a  e c o n ô m ic a  
n a c io n a l.

A prim orar a A lo ca çã o  e o  A p rovei­
tam en to  d o s  m eios

O  item  a n te r io r  n o s  c o lo c o u  face 
a  e s ta  o u tr a  á re a  d e  p re o c u p a ç ã o  d o s  
a d m in is tra d o re s . A  d e f in iç ã o  m ais 
re a lis ta  d o s  o b je tiv o s , t a n to  a  n ível 
m acro  co m o  m icro ssoc ia l, o b r ig a rá  os 
d ir ig e n te s  a  re d e f in ire m  o u so  dos 
m eio s e  a  p ró p r ia  c o n c e itu a ç ã o  e h ie­
ra rq u iz a ç ã o  desses m eio s.

N o v a m e n te  a  s im u lta n e id a d e  de 
rea lid ad es n ã o  co e tâ n eas  d o  desenvo l­
v im e n to  n a c io n a l exige tr a ta m e n to s  
d ife re n c ia d o s  d o  p ro b le m a  b ras ile iro . 
D e u m  la d o  o  m a io r  c o n tin g e n te  d a s  
em p resas  n ac io n a is  ca rac te riz a -se  p o r  
seu  p e q u e n o  po rte , p e la  e s tru tu ra  co m  
b ase  fam iliar, p e la  o p ç ã o  p e lo s  ram os 
m a is  tr a d ic io n a is  d e  p ro d u ç ã o  d e  
b en s  e  se rv iço s. N e las , e sca sse iam  os 
recu rso s  f in a n c e iro s  e  d e  cap ita l; 
a b u n d a  a  m ã o -d e -o b ra  n ã o  q u a lif ic a ­
d a  e  s e m i-q u a l if ic a d a ; p re d o m in a  o 
e m p re sá rio  e o  a d m in is tr a d o r  “ in tu i­
tiv o s”  e  a u to d id a ta s .

A  e s ta  se  c o n tr a p õ e  a  e m p re sa  de 
g ra n d e  p o r te  ( a c e n tu a d a  m in o r ia  e n ­
tre  a s  em p re sa s  n a c io n a is ) , a  e m p re ­
s a  tr a n sn a c io n a l e  o  g ra n d e  e m p reen ­
d im e n to  d o  p o d e r  p ú b lico . N estes  c a ­
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so s  a in d a  p re d o m in a m  a  in d ú s tr ia  
tr a d ic io n a l,  a  a t iv id a d e  d o  ra m o  fi­
n a n c e iro  e  a  a tiv id a d e  d o  ra m o  c o ­
m erc ia l la rg a m e n te  v o lta d a  p a ra  bens 
d e  co n su m o .

S ó  re c e n te m e n te  vem  to m a n d o  
m a is  v u lto  o  e s fo rço  in ic ia l d e  p e q u e ­
n a s  p a rc e la s  d a s  a tiv id a d e s  g o v e rn a ­
m e n ta is  e  e m p re sa r ia is  d o  P a ís  v o lta ­
d a s  p a ra  o s  ram o s m ais d in âm ico s  b a ­
se a d o s  n a  c iê n c ia  e n a  te c n o lo g ia  d e  
p o n ta , a m b a s  p ro m o to ra s  d a  so c ied a­
d e  em  em erg ên c ia  e q u e  se rá  u m a  rea ­
lid a d e  e c o n ô m ic a  e so c ia l n a  tr a n s i­
ç ã o  p a ra  o  sécu lo  X X I.

N o s ra m o s  tr a d ic io n a is  d e  in d ú s ­
tr ia  e  c o m érc io , p re d o m in a m , c o m o  
m eio s , o  c a p ita l, a  te c n o lo g ia  já  la r ­
g a m e n te  te s ta d a  e freq ü en tem en te  o b ­
s o le ta  em  te rm o s  m u n d ia is , e  a  c a p a ­
c ita ç ã o  p ro f is s io n a l v o lta d a  a c e n tu a -  
d a m e n te  p a ra  o  “ s a b e r  u s a r”, sem  
q u e s t io n a m e n to s  o u  in o v açõ e s  s ig n i­
fica tivas .

É  p r in c ip a lm e n te  p a ra  e s te  seg ­
m e n to  d o  m e rc a d o  q u e  p re p a ra m o s
—  e fre q ü e n te m e n te  o  fazem o s de 
m o d o  d e fic ie n te  —  o s  n o sso s  a d m i­
n is trad o res  e q u a se  to d a  a  n o ssa  m ão - 
d e -o b ra , ta n to  a  n ível té c n ic o  c o m o  
u n iv e rs itá rio .

E n te n d o  q u e , a ss im  a g in d o , e s ta ­
m o s o p ta n d o  pe la  d ecad ên c ia ; p rep a - 
ra m o -n o s  m a l p a ra  c o n d u z ir  u m  p ro ­
cesso  e c o n ô m ic o  e  so c ia l q u e  j á  a p re ­
s e n ta  c la ro s  e  in e q u ív o c o s  s in a is  de 
o b so le tism o . A s  c rises  e c o n ô m ic a s  
a tu a is  em  to d o  o  m u n d o  o  d e m o n s ­
tr a m .

A ssim  ag indo , a lém  d e  a b a n d o n a r­
m o s o  fu tu ro  q u e  h o je  é  c o n s tru íd o  
n o s  p a íse s  líderes a trav és  d a  a d m in is ­
tr a ç ã o  d o  c o n h e c im e n to , ta m b é m  
a b a n d o n a m o s  à  m a rg em  d o  p ro ce s­
so  e c o n ô m ic o  m o d e rn o  sign ifica tivos 
seg m en to s  d o s  e m p re sá rio s  n ac io n a is  
e c e rca  d e  m e ta d e  d a  p o p u la ç ã o  b ra ­
sile ira , a q u e la  m e tad e  m a is  c a ren te  de 
recu rso s , d e  e d u c a ç ã o  e d e  a s s is tê n ­
c ia ; a  m e ta d e  q u e  a in d a  n ã o  conv ive  
c o m  o s  f ru tro s  d o  d esen v o lv im en to  
eco n ô m ic o .

O s  recu rso s  b á s ico s  p a ra  este s  d o is  
e x tre m o s  d a  a tiv id a d e  e c o n ô m ic a  —  
a  a d m in is tra ç ã o  d o  fu tu ro  q u e  h o je  
se  c r ia  e a  a d m in is tra ç ã o  d a  e scassez  
q u e  se  im p õ e  im p la n ta r  em  n o sso  País
—  sã o  a  in te lig ê n c ia  o  c o n h e c im e n to  
e a  c ria tiv id a d e .

U rg e  fo rm a r  a d m in is tra d o re s  q u e  
s a ib a m  m o b iliz a r  ta is  re c u rso s  com

E  necessário e urgente 
form ar administradores 
que saibam mobilizar os 

recursos básicos que 
são a inteligência, o 

conhecimento e a 
criatividade. Que o façam  

com eficiência, eficácia 
e efetividade. De outra 

parte, os dirigentes 
dos segmentos da economia 

mais tradicionais devem 
aprimorar-se através 

de uma reformulação.

e fic iê n c ia , c o m  e f ic á c ia  e  c o m  e fe ti­
v id ad e . D ev em o s fazê -lo  em  p a ra le lo  
a o  a p r im o ra m e n to  d a  fo rm a ç ã o  e re­
fo rm a ç ã o  d o s  d ir ig e n te s  d o s  se g m e n ­
to s  m a is  tra d ic io n a is  d a  n o ssa  e c o n o ­
m ia . N e n h u m  d o s  três se g m en to s  p o ­
d e  se r a b a n d o n a d o ;  n e n h u m  p o d e  
so b re p o r-se  a o s  d e m a is . A  p re o c u p a ­
ç ã o  c o m  o  h o je  n ã o  in v a lid a  a  p re o ­
c u p a ç ã o  c o m  a  c o n s tru ç ã o  d o  a m a ­
n h ã . É , is to  s im , o  seu  e s te io  p r in c i­
p a l. M a s  ig n o ra r  o  a m a n h ã  é c a m i­
n h a r  p a ra  a  ru ín a . A ss im  c o m o  o  é 
ig n o ra r  se g m e n to s  s ig n if ic a tiv o s  d a  
so c ied ad e .

D esta q u e -se  q u e  o d e sen v o lv im en ­
to  d e  té cn ica s  g e ren c ia is  in o v ad o ra s  
v o lta d a s  p a ra  o  p e q u e n o  p ro d u to r , o 
p e q u e n o  e m p re sá rio , o  p ro f is s io n a l 
d e  ba ixa  q u a lif ic a ç ã o  técn ica  é, s im u l­
ta n e a m e n te :

—  u m  a p o io  a o s  se to re s  m a is  d e ­
se n v o lv id o s , p o ré m  a in d a  t r a ­
d ic io n a is  d a  a t iv id a d e  e c o n ô ­

m ica , p o is , e x p a n d in d o  a p ro ­
d u ç ã o  e  a  re n d a  a m p lia m -se  
m e rc a d o s ;

—  u m a  p re p a ra ç ã o  p a ra  a  so c ie ­
d a d e  d o  fu tu ro , p o is , c o n c e n tra  o  
e s fo rç o  n o  a p ro v e i ta m e n to  p len o  
d o  p o te n c ia l h u m a n o  d a  m ã o -d e -  
o b ra , is to  é, n a q u ilo  q u e  é  o  a p a ­
n ág io  d a  espécie  h u m a n a , a  su a  ca ­
p a c id a d e  d e  sab er-q u e-sab e , p en sa r 
so b re  seus p ró p r io s  p e n sa m e n to s . 
P o r  ú ltim o , d e s ta q u e -se  q u e , p a ra  

c o n s t ru ir  o  fu tu ro , o  a d m in is tr a d o r  
necess ita  e n c a ra r  c o m o  recu rso s  a  se ­
rem  m o b iliz a d o s  a  p e sq u isa , a  e d u c a ­
ç ã o  e  a  tr a n s fo r m a ç ã o  d e  d e te rm in a ­
d o s  v a lo re s  so c ia is  v o lta d o s  p a ra  o  
im o b ilis m o  e a  c o n s ta n te  e sp e ra  de 
q u e  so lu ç õ e s  ch e g u e m  c o m o  d á d iv a s  
e n ã o  c o m o  p ro d u to  d o  e s fo rç o  c o le ­
tiv o  d a  so c ied ad e .

D esp ertar  a m otivação  d aq u eles que  
produzem

E  este  o u tro  p o n to  c ru c ia l d a  c o n s ­
tr u ç ã o  d e  n o v a  e  m a is  e q u â n im e  s o ­
c ie d a d e  n a c io n a l.

A  fo rm a ç ã o  c u ltu ra l  b ra s ile ira  p a ­
rece v a lo r iz a r  a ti tu d e s  p re d o m in a n te ­
m e n te  p ass iv as e rea tiv as  face  à s  c o n ­
d iç õ e s  d e  v id a . P a rece  n ã o  fa z e r  p a r ­
te  d o  e len c o  d e  c o m p o r ta m e n to s  tí­
p ico s  d e  n o ssa  p o p u la ç ã o  a  p a r t ic ip a ­
ç ã o  e fe tiv a  n o  p ro c e s so  d e  m u d a n ç a  
so c ia l. J á  houve, inclusive, q u e m  a tr i­
b u ís se  e s ta  p a s s iv id a d e  a o  “c a rá te r  
b ra s ile iro ”, a  c a u sa s  g e n é tic a s  e r a ­
c ia is ...

O s  a c o n te c im e n to s  p o lí tic o s  a  q u e  
o b se rv a m o s  d esd e  o  a n o  d e  1983 d ão - 
n o s  a  e sp e ra n ç a  d e  q u e  a lg o  m u d o u .
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S im u l t a n e a m e n te ,  c o n v iv e m o s  
c o m  m o v im e n to s  d e  o rg a n iz a ç ã o  c o ­
m u n i tá r ia  c o m o  n u n c a  o P a ís  p re sen ­
c io u . H á  a lg o  d e  s im p ló r io  n a q u e la s  
v isõ es  e in te rp re ta ç õ e s  d o  c o m p o r ta ­
m e n to  so c ia l b ra s ile iro . A  tr a n s p o s i­
ç ã o  p u ra  e  s im p le s  d e  so lu ç õ e s  exó ­
g en as  p a ra  o  n o sso  m eio, desde  o  p ro ­
cesso  d e  c o lo n iz a ç ã o , e s ta r ia  n a  ra iz  
d e  ta l d e s in te re sse  p e la  p ró p r ia  so rte?  
N ã o  e s ta r ía m o s  face  a  u m  c h o q u e  d e  
v a lo re s  c u ltu ra is  e  u m  d e sc o m p a sso  
d e  lin g u a g e n s?

S e r ia  a d e q u a d o  tra n s fe r ir , p u ra  e 
s im p lesm en te , técn icas c o m o  o  PERT- 
C P M  (p a ra  c ita r  u m  ex em p lo ), o r ig i­
n a d a  em  p ro c e s so  te c n o ló g ic o  m u n ­
d ia lm e n te  p io n e iro  n a  é p o c a , p a ra  o  
m e io  d a  c o n s tru ç ã o  civ il b ras ile ira , 
o n d e  p re d o m in a  a  m ã o -d e -o b ra , 
q u a n d o  m u ito  s e m i-q u a l if ic a d a , via 
d e  reg ra  a n a lf a b e ta ,  recém  e m ig ra d a  
d o  m e io  ru ra l?  S e ria m  a d e q u a d o s  os 
in v es tim en to s  in d isc r im in a d o s  em  en ­
s in o  u n iv e rs itá r io , fo rm a n d o  p ro f is ­
s io n a is  f re q ü e n te m e n te  m a l p re p a ra ­
d o s  e q u e  d e p o is  n ã o  sã o  o b so rv id o s  
pe lo  m ercad o  d e  tra b a lh o , q u a n d o  ve­
m o s  g ra n d e s  la c u n a s  n a  m ã o -d e -o b ra  
q u a l i f ic a d a  d e  n ível m éd io , o u  o t r a ­
b a lh a d o r , n e m  m esm o  a lfa b e tiz a d o , 
in c a p a z  d e  le r a s  m a is  s im p le s  in s tru ­
çõ es  d e  tra b a lh o ?

Tais q u e s tõ e s  e m u ita s  o u tra s  e q u i­
v a len te s  n o s  tra z e m  à p re sen ça  a  n e ­
c e ss id a d e  d e  a d q u ir ir  e s tilo s  a d m in is ­
tra tiv o s , lin g u a g e m  e in cen tiv o s  a d e ­
q u a d o s  à  re a l id a d e  d o  se g m e n to  s o ­
c ia l em  q u e  o p e ra m o s . N em  sem p re  
a m a is  m o d e rn a  té c n ic a  a d m in is tr a ­
tiv a  o u  o m a is  recen te  m o d e lo  g e re n ­
c ia l s ã o  o s  m a is  ú te is  p a ra  u m a  d a d a  
s i tu a ç ã o  c o n c re ta .

S ó  c o m  a p o io  n a q u e la  a d e q u a ç ã o  
p o d e r-se -ã o  m o b iliz a r  os p o te n c ia is  
h u m a n o s  d e  n o ssa  so c ied ad e .

D esen volver o P ro cesso  de 
C om u n icação

E n te n d e n d o  ta l p ro ce sso  so b  v á ­
rio s  a sp e c to s : a  te c n o lo g ia  d a  in fo r­
m a ç ã o , v in c u la d a  a o s  p ro ce sso s  d a  
In fo rm á t ic a  e  d a  T e lem ática ; a  d i f u ­
s ã o  d e  c o n h e c im e n to s  a tra v é s  d o  e n ­
s in o , o  tr e in a m e n to  d a  m ã o -d e -o b ra , 
a  a s s is tê n c ia  té c n ic a , a  d iv u lg a ç ã o  d e  
e x p e riê n c ia s  e p e sq u isa s  p io n e ira s  no 
País e fo ram  dele; a  m e lh o ria  d o s  p ro ­
cessos in fo rm a c io n a is  n a s  em p re sa s  e

nos ó rg ã o s  p ú b lico s , e v ita n d o  os g a s ­
tos desn ecessá rio s  co m  e q u ip a m e n to s  
q u e , co m  d esag rad áv e l freq ü ên c ia , f i­
cam  o c io so s  o u  sã o  su b u til iz a d o s ; o  
a p e rfe iç o a m e n to  d o  u so  d e  s is tem as 
e le trô n ic o s  d e  p ro c e s sa m e n to  d a  in ­
fo rm a ç ã o ; o  in te rc â m b io  d e  in fo rm a ­
çõ es  té cn ica s  e n tre  p ro f is s io n a is  d a  
ad m in is tra ç ã o , a través, p rin c ip a lm e n ­
te, d e  e n c o n tro s  p ro f iss io n a is  e p u b li­
caçõ es especia lizadas. A  p reo cu p ação  
e açõ es  nestes  c a m p o s  irã o  a c e le ra r  o  
p ro c e s so  d e  t r a n s fo rm a ç ã o  d a  so c ie ­
d a d e  n ac io n a l.

E nfatizar o A com p an h am en to  e o 
C o n tro le  de R esultados

A  ê n fa se  p r io r i tá r ia  e s tá  n o s  resu l­
ta d o s  v in c u la d o s  à  m e lh o r ia  d a s  c o n ­
d iç õ e s  d e  v id a  d a  p o p u la ç ã o  b ra s ile i­
ra . P a ra  ta n to  é n e c e ssá rio  d e sen v o l­
ver in s tru m e n to s  em  n íveis m a c ro  e 
m ic ro sso c ia is , a b ra n g e n d o  d e sd e  o 
d e se m p e n h o  d a  m ã o -d e -o b ra  a té  o  d a  
E c o n o m ia  c o m o  u m  to d o .

A  n o ç ã o  d e  d e se n v o lv im e n to  n e ­
cess ita  h u m an iza r-se , s e n d o  p a ra  t a n ­
to  n ecessário  q u e s tio n a r  se  a  ú n ica  via 
d e  o b tê - lo  é  c o p ia n d o  a s  so lu çõ es  te c ­
n o ló g ic a s  e  e c o n ô m ic a s  a d o ta d a s  p e ­
los pa íses  h o je  d esen v o lv id o s . O  
ex em p lo  a tu a l d o  J a p ã o  p a rece  m e ­
rece r e s tu d o s  m a is  a p ro fu n d a d o s .

C on sid erações e P ro p o siçõ es  F inais

E s ta s  c o n s id e ra ç õ e s  n ã o  a p re s e n ­
ta m  u m a  co n c lu são . N ã o  ap re sen tam  
p o rq u e , ju lg o  eu , n ã o  se  d e s tim a m  a 
fech a r-se  em  u m  círcu lo , m as , m u ito  
a o  c o n trá r io , a  se r u m  p o n to  d e  p a r ­
t id a  p a ra  p o lê m ic a  e  co n te s ta ç õ e s . 
A ss im  sen d o , a p re s e n to  o s  seg u in te s  
tó p ic o s  fina is :

—  E xiste  a  u rg en te  n ecess id ad e  de 
re fo rm u la ç ã o  d o  en sin o  a c a d ê ­
m ico  d e  A d m in is tração . N eces­
sita  ser ele m ais v o ltad o  p a ra  as 
re a lid a d e s  d o  m e rc a d o  d e  t r a ­
b a lh o , in c o rp o ra n d o  a s  d ife ­
re n ç a s  re g io n a is  e e s ta m e n ta is  
desse  m ercad o . A  fo rm a ç ã o  de 
b a c h a ré is  em  A d m in is tra ç ã o  
necess ita  a te n d e r  a  to d a s  a q u e ­
las p e c u lia r id a d e s  m e n c io n a ­
d a s  n o  c o rp o  d o  p re sen te  t r a ­
b a lh o .

—  N ecess itam o s  e n fa t iz a r  a  fo r­
m a ç ã o  d e  p ro fesso res  d e  a d m i­
n is tra ç ã o , assim  c o m o  d e  e sp e ­

c ia lis ta s  em  á re a s  e se g m e n to s  
esp ec ífico s  d o  m e rc a d o  d e  t r a ­
b a lh o , in c lu siv e  em  se to re s  d a  
v id a  e c o n ô m ic a  n a c io n a l, ta is  
c o m o  —  a p e n a s  p a ra  ex em p li­
fic a r —  a d m in is tra d o re s  p a ra  a 
E d u c a ç ã o , o  L azer, a  S a ú d e , o  
T ra n sp o r te , o  S e g u ro  etc.

—  N e c e ss ita m o s  c r ia r  m ã o -d e -  
o b ra  e sp e c ia liz a d a , em  nível 
m éd io , p a ra  s e rv ir  d e  su p o r te  
té c n ic o  à  a tu a ç ã o  d o  b a c h a re l 
em  A d m in is tra ç ã o  o u  s u p r ir  as 
n e c e ss id a d e s  d e  e m p re sa s  c u jo  
p o r te  n ã o  p e rm ita  o u  ju s tif iq u e  
a  m a n u te n ç ã o  d e  u m  p ro f is s io ­
n a l d e  fo rm a ç ã o  u n iv e rs itá r ia .

—  M u ito s  d o s  a tu a is  o c u p a n te s  de 
c a rg o s  d e  d ireção  p o ssu em  fo r­
m a ç ã o  p ro fiss io n a l q u e  n ã o  in ­
c o rp o ra  c o n h e c im e n to s  d e  A d ­
m in is tra ç ã o  o u  m esm o  n ã o  
a p re s e n ta m  fo rm a ç ã o  p ro f is ­
s io n a l s is te m á tic a  a lg u m a . N e­
c e s s ita m o s  e m p re e n d e r  u m  es­
fo rço  d e  re -fo rm a ç ã o  d esses d i­
rig en tes , p ro p o rc io n a n d o - lh e s  
o p o r tu n id a d e s  d e  a d q u ir i r  c o ­
n h e c im e n to s  em  A d m in is tra ­
ção .

E m  to d o s  esses casos, o  e sfo rço  d e ­
ve v is a r  à  m e lh o r ia  d o  d e se m p e n h o  
g lo b a l d a  E c o n o m ia , o b t id a  pe la  m e­
lh o r  c a p a c i ta ç ã o  p ro f is s io n a l d o s  d i­
rig e n te s  em  to d o s  o s  n íveis d e  d e c i­
sã o  no s se to res  d a  v id a  n ac io n a l. E  es­
te  u m  p ro g ra m a  a se r c u m p r id o  d e  
m o d o  p e rm a n e n te  e q u e  d e m a n d a  es­
fo rç o s  c o n c e n tra d o s  d u ra n te  a lg u n s  
a n o s .

E s fo rç o s  ta m b é m  devem  se r c o n ­
c e n tr a d o s  n a  o r ie n ta ç ã o  d a s  a tiv id a ­
d es d e  e n s in o , tr e in a m e n to  e p e sq u i­
sa  n o  c a m p o  d a  A d m in is tra ç ã o , 
e n tro sa n d o -a s  e  re la c io n a n d o -a s  co m  
se to res  a fin s , a b ra n g e n d o  ta n to  o  â m ­
b ito  g o v e rn a m e n ta l c o m o  a  in ic ia ti­
v a  p riv a d a .

Tais e s fo rç o s  te r ã o  seu  fu lc ro  n a  
ca p a c id a d e  d e  a d a p ta r  o  co n h ec im en ­
to  a d m in is tra t iv o  im p o r ta d o  à  n o ssa  
so c ie d a d e  e à s  p e cu lia rid ad es  d o  País. 
A b a n d o n e m o s  o  h á b ito  d e  v iv er cm  
u m  “ P a ís  im a g in á r io ”, d e d ic a n d o - 
n o s , is to  s im , à  u to p ia  n a c io n a l, 
e n te n d e n d o -a  n o  s e n t id o  rea l d a  p a ­
lav ra  u to p ia  —  a  d ia lé tic a  d o  fu tu ro ; 
fu tu ro  a ser c o n s t ru íd o  a  p a r t i r  d o  
m o m e n to  p resen te , su f ic ie n te m e n te  
co n h e c id o , c o m p re e n d id o , a s su m id o  
e a d m in is tra d o .
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