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Pensamentos (Uteis
para a arte de gerir

As doutrrlnas filosoficas ocudentals podem aJuda -lo a tragar
esira 35 e valorizar ps

Aristoteles ou Sartre Ihe diriam se vnsnassem asua organizagao

Texto Joana Madeira Pereira
Fotos Corbis
ERAD DS HOMENS perdido a facul

dade de se .:dmu.m m? Serd
que 0s gestores deixaram de se
assombrar com o gquotidiano das
empresas? Platio. um dos pais da
filo=ofia ocidental, escreveu que “a admi-
racio € a verdadeira caracteristica do filo-
<ofty’, Aristdteles, seu discipulo, guiava-se
pela mesmiz certeza: "Foi gragas 3 admira-
£a0 dos primetros filosoros que os homens
vomecaram a fikosofar.” Sentado a secretdria
o nes corredores da empresa, dificilmente
se imagina um executivo a Jeixar-se des
lumbrar pelas grandes interrogactes filo
siicas gue s¢ @m colocado i humanidade
pos altimos milénios. Nao interessa tanto
foque sou eu?”, como os Jucros alcangidos
o ltimo balanco. E. no entanto, também
feeo ¢ filosofia,
Desde que a turbuléncia financeira deixon
a descoberto a sustncia de pensamento critico
po mundo das organizagtes, que muitos
tem procurado respostas a pergunias mais
importantes do que o simphes "o que fago
pzora?” Como exphica Paulo Moura, sutorda
obra Persuacedo - 0 Cue Nio se Aprende
nos Cursos de Gestao, e atual assessor
da administracdo da empresa Pavigrés
Ceramicas, “a gestao das organizagoes
perde-s¢ numa compartimentagio de
saberes, caracteristica da sociedade atual.
Ori, virias areas de saber constitufam, na

F0 + EXame - w220 « DEZEVERD 2000

FBCLUIrsos nun ) >dlDa D QUE

« O grepo fazia 3 apologiz da “arte da
persuasio”, vendo-a como melo para 3
acao, Nas empresas, deve prevalecer a forga
do melhor argumento e da verdade, entre
chefes e colaboradores.

» Como a virtude esta no meio, também os
grupes intermédios devem dar o exemplo.
A ética empresarial €, sobretude, exercida
pelos diretores, tanto para subordinados
COMO para 0s superiores.

Annguidade; uma 6 ocupagio: Aristoreles
estudon astronomia ¢ zoologia, além de Jogics
g ética. Ao poder ajudar a gestdo a integrar
melbor varios conhecimentos ¢ diversos
fatores unrc\rxanu\ pary aorganizagcdo, [u)\k'
revelar-se o potencial da filosofia como forma
de garantir que a gestio - nomeadamente
em processos de muxdanga - nio se restringe
# uma alteracdo pontual, que possa surgir
desgarrada das questdes ¢ dos valores gue
interessa salvaguardar”

Este retorno da gestio as “origens” tem
sido visivel até na imprensa especializada,
Jonathan Guthrie, colunista do Financial
Times, colocava a questdo: se a (récin
estd em erise e ¢ o bergo da filosofia, que
estratégias sugeririam os antigos filésofos
para resolver a catdstrofe financeira? John
Miiller, no espanhol EI Mundo, pensou no
mesme e, da confluéneia de argumentos,
sairam hipoteses varias: Plitao quereria
juntar uma elite intelectual para resolver 3
crise ¢ dira aos investidores para reduzirem
0 SSU 3Pego as coisas materiais, cultivande
RO VS, 0 amor ¢ autoestima, Por seu turno,
0s epicuristas e sofistas aconselhariam as
vitimas da crise a retirareme-se do tumulto
da vida pablica. enquanto os estoicos dirtam
que nie ha cutro remédin sendo o de aguentar
(U PUTEAT O8 CXCESSOS,

Com 2300 anos, o desafio da filosofa
cstid, pois, em fazer-se ler nas entrelinhas
das cartilhas dos gestores. Carlos Leope
fldsofo ¢ professor na Universidade Nova
de Lisbou, acrediza que “aespecializagio das
disciplinas em dreas e subirens cada vez
Mmiais especiticas permitin avancos iImensos
dentro de cada dominio, mas implicou ums
crescente ignorineia nkiua, 4té d incomuni-
cabilidade. O resultado é aincapacidade de
pensamentes 'fiosaficos” influenciarem do
Lrinas ‘economicas’, mesmo gquando asam o
mesmo voeabulario®. Mesmo assim, acredita
que o contributo filosofico para a cconomia
€ & gestao “hoje, em economisias ¢ gesto-
res profissionais que estio cientes ¢ nio se
envergonham da dimensio ética, politica e
cultural dos seus temas de eleicin”.

O grego Aristiteles ¢ um dos fildsofos
classicos mais citadas. pelos especiallstas
com quem a EXAME falou, como sendo
um dos iedlogos gue mais pistas deixou
aos homens de negdcios. Fol, ahis, este
grego que falou expressamente do termo
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“econamia’, yue dew titulo a uma das suas
abras. “Significa, a letra, ‘governo da casa’
Daf que sc possa extrapolar para o senfido
deadministracio’. A filosofia ¢ economi, 1al
como a medicing, procuram uma possibilidade
de previsio e de antecipaciogue permitima
identificacio de sintomas do que estd mal e
depois. 3 sua supressio. As suas armas sio o
diagndstico. a estratégia e a capacidade tdtica
de agir ¢ poder intervir cirurglcamente ¢m
circunstincias adyersas”, explica o fikisofo
portugués Antdnia Caciro,

Tambeém pela sua dimensio ética, numa
¢POCA Cm GUE CONCETtos como “responsab
lidade social” e “desenvolyimento susten-
tAvel” se dizem Indispensavets a qualiuer
estratégia empresarial. o “virtude aristote-
fica” esta na moda, Njo & por acaso que a
sabedaria popular afirtua gue “a virtsde esti
No mein™ ja Aristoteles o antnciavi quan-
do. por exemplo, referia gue a coragem esti
entre a cobardia ¢ a temeridade. Da mesma
forma, anunciava aimportncia dos grapos
intermédios: aplicada a uma empresa, a dou-
trina de Aristdteles coloca a tonica da ética
tia classe dos diretores e chefes de departa-
mento. E destes que emana a virtude, atra-
vés do exemplo, seja para os seus subordi-
pados, como [Xis 05 SUPeriores.

Arisiiteles acreditava que o homem apren:
de e cultiva hiblitos, Nesse sentido, também
os trabalhadoves podem ser formados pard
as boas praticas empresariais, desde a mera
pontualidade ao respeito pelos clientes &
pelos stakeholders, No seu livro F se Aris
toteles Gerisse a Generul Motors?, o filso
fo porte-americano, Tom Morris; assegura
que ¢ importante refletir filosoficamente
nas empresas, nomeadamente acerea dos
phjetivos BAsicos que s Pessoas procuran
o trabalho (e nas relaghes pessoaisk felick
dade, satisfacio, sentido ¢ realizagho,

ARGUMENTAR PARA GERIR

Contudo, serd o conttibuto que Aristdicles des
i logrica e & argumentacao que melhor serve
o gestores do seculo xxn Afinul. “esperase
dos decisores gue saibam justificar as suss
decistes, fundamentar 0s seus ponios de
vista e explici-los aos seus subordinados.
superiores ¢ colegas, Tanto em termos de
persuadir como de estarem recetivos 8
serem persuadidos. Mas, frequentemcente

em vez didlogo existem ‘mondiogos
alternados™, explica Pavlo Moura, mestre
em Cidncias Empresariais com uma fese

- FILDSOFO5 DEEMPRESAS

A consultoria filoséfica esta a ganhar
terreno no mundo das organizacbes

Nos palses da Europa do Norte e nos Estados
Unidos, ha uma nova fungdo: o consultor
filgsafico. Estes novos colaboradores,

como defende Lou Marinoff, sutor do
best-seller Mais Flatao, Menos Prozac,
devemn ter um “lugar reservado no parque
de estacionamento da empresa”. Como na
Antiguldade, est3o a trazer para a praca
plblica, uma filosofia pratica, kgada a vida
quotidiana e que pode ser decalcada na
vivéncia das organizacoes.

14 ha fllbsofos contratadaos para trabalharem
como consultores para governos, Inddstrias
e profissBes, que procuram prever & resolver
conflitos entre principlos moras e codigos
de conduta profissionals. “Isto revests-se

de suma impertincia numa era em que, se

a empresa atuar de acorda com principios
ticos, 05 prejuizos financeiros, decorrentes,
por exempio, de Indemnizagdes por danos
éticos, poderao ser ggnificativamente
reduzidos”, explica Ana Andrade, docente

de Pensamento Critico, na Escola de

Direito da Unlversidade Catdlica, no Porto.
Acrescenta: “E por de mals evidente que as
organizagoes integras funcionam mefhor

do que as que tém vicios." Além disso, "o
consultor filos6fico podera ainda aconselhar
pe trabalhadores na resolugdo de problemas
que interferem com o desempenho das
zuas tarefas, animar reunides de trabsiho

50 sentido de melhorar as performances de
formecedores e gestores e, ainda, atuar junto
dos mas slevados nivels da direc3o para
mehorar 3s dingmicas empresariais.”

FILOSOFIA >

QU MOstra Como €2 argumentacio o motor
da mudanga e cvolucao empresariais. Nio
existindo confronto de argumentos e soando

apenas a voz autoritaria do chefe, criam
S© TesIStencias ¢ aversies.

I preciso que os gestores saibam tecer
argumentos a favor da mudanca. Para
isso. hid que comprir as regras da retorica
aristotélicn: se um participante num didlogo
prgumentativo aceita as premissas que sio
apresentadas pedo interfocutor (o chefe). entiio
deverd aceltar a conclusao. Mas € preciso
ir mais Jonge: “No contexto da mudanca
organizacional, o didlogo argumentative
ndo pode terminar com @ simples conclusdo.
0 fim altmo tem de ser necessariamente a
decisao para a agio”, reconhece o gestor.

Fazendo parte da vida, a mudanca &, mui-
tas wezes, tida como uma amedga. Transfor-
madas em arenas de instabilidade, & custa
de fusdes, reestruturacoes ¢ operagoes de
downsizing, as empresas lutam contraa ins-
tabilidade, “Torna-se necessdrio, cada vez
mais, a fundacio em valores solidos que
permitam wma adesdo racional & mudan
¢a, quer por parte dos decisores, quer por
parte dos seus colaboradores. A argumen:
tagdo poderd ter. por sso, um papel funda-
mental”, esclarece Paulo Moura,

GESTAO AQ SERVICO DO BEM

[ sobretudo a ética que a gestilo vai buscar
proximidade 3 filosofia. "S6 nos Estados
Inidos existemn mais de SO0 cursos sobee
ética dus negdeios ¢ quase duas dezenas
de centros de investigagao sobre o tema’,
contabiliza Paulo Moura. Ainda longe des-
tes nmeros, as faculdades Jusas comecam
ainserir este tema nos planos curriculares
dos alunes de Gestio ¢ Econonia.

Nome incontorndvel nesta disciplina € o
de S30 Tomis de Aguino, nascido no séeulo
xit, em ftalia, e considerado “o mais sdbio
dos santos ¢ o mais santo dos sébios”, Teve o
wierito de fazer uma sintese do eristianismo
com & visdo aristotélica do mundo, oferecen
do & teologia uma solida base filosofica. O
coonamista Jodo César das Neves. docente
de Frkea Empresarial, na Universidade Catd-
lica. que dedicou um livro a vida ¢ obra de
Saa Tomds de Aguino (O Rupto do Sante),
considera que “fol o primeiro grande filoso-
fio que Tidou com o pré-capitalismo nascido
da revolugdo comereial, em Veneza e Géno-
vin, O) fratamento das questdes econanmicas
¢ muito avancado para a ¢poca”.
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filosofo medieval, a érica
oonsiste et agir de scordo com a natureza
raconal
livre-arbétrio que. orientado pela consciéncit
term a capacidade de captar, intuitivamente
08 principios da ordem moral. “Faz o hem
eevita o mal” ora a sua maxima, A mesma
deve ser seguida no mundo dos
pepocios, sobretudo numa alturs eos gue o
mnndo procura sair de wma crise de valo
res. serada pelo oportunigmo ¢ ganinct de
miros, “Sdo Tomas tinbu duas caracterise

Segundo este

Jilos 08

que. hoje,

cas gue seriam muito relevantes nos dias de
Bose. Primeira, era muito peagmdtico ¢ sen
st comd alids mostrow, Nao apenas no seu
LG, mas tambem nas respostas que deu
s questies de mercadores ¢ quando eve
degeriros delicados parmenones e Losiao
da heranga do curthado, que era nobre ¢ de
quem ol testamentario, Em segundo Jugar,
come tealogo que era, nunca perdia de vista
s fins dltimosda vida ¢ dirigia tudo para s
salvacio eterna. Com profunda COMmprees
<0 pelas dificuldades e exigéneias da vada
coonamica. tinha uma profunda espiritwg
lidade superior”, diz César das Neves
Ninda que as crengas religinsas das exi
cutives possam ser diferentes, espera-se des
[2s que consigam praticar o bem, Se assim
for. todo o lecro ¢ legitimo, como escreven
Sao Tomads de Agoine: “Se o ganho, que ¢
o firn do comerco, nEo implica em st gual
quer elemento honesto ol necessario, nio
tmplica tumbém quakquer cosa de i ou
contedrio & virtude. Deus ndo impede gue
ele seqa ordenado a um fim necessario, o
mesie
Cio tors

wanesio, Eassim, desde logo, onepd-

wu-se licito”

AL l'«'n\'um"ﬂn virtuoso do santo, a dois
»distancia,
cionalista de M

estrarcgia. Ll

seculos de SeLUiu-se a visao fun
taquiavel ¢ as suas ligoes de
stitude ndo & boa nem mi:
depende da peespetiva histdrica
Clege, socidlogo ¢ teorico orzanizacional

Stewart

Versado nos pensamentos sobre estratégms
de poder de virios fidsofos ocidenrais, afin
ma que Maguinvel o wm dos pensadores
fundamentais sobre o planeans
gico, subretudo porgque “nao se focon tanto
na forme comao o poder deveria funciona:

(s, sim, s forma como, de facto, opera’
Ceélebre pela tirada: “Os fins justificas
us meios”, o autor florentino. nascido no

v, celebrava Cesar Borgia, filho do

DL esTa

século
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mens o doados de

Fildsofo da ética, considerava que esta
apenas £sta a0 alcance de quem age
racionalmente. “Faz o bem e evita o mal® é
o lema que deve reger os hemens tanto na
vida como nos negdcios.

O tedlogo afirmava que os negocios
deviam ter como fim ultimo "'z utiidade
soclal™: uma doutrina atual, numa altura em
quUE s eMpresas aprepoam os meritos da
“responsabilidade social',

Estrat° 0, Maguiavel afirmava que, por
vEzes, a pratica do mal era justificada. Numa
empresa que despede colaboradores para
garantir 2 estabilidade de oulros, a mesma
SIUECA0 pode ocorrer

0 florentino deixa pistas para pestores
gue enfrentam fusBes e aquisicdes: se os
direitos dos noves colaboradores forem
respeitados, estes formardo uma so unidade
com oS noves “donos”,

Papa & remido prineipe, come uim exuran
dipdrioexemplo de visio estraségion. Cupa
de deseruir tamilias, fomentar guesras e fi

jar allancas, C.¢sar fin cl"M'f..'lll..d-».mu‘»l;.l'

08 SCUS ETTIOrios © dominar os cantros o

poder. NInguem espera, 10s (empos que oo

rerm que as lideres cmpresariais assuman
| POSEUTD AESIes SSIIIeEos Temscentistas
muito menos gque cologuen a makdade 2
servigo das suns empresas. Caontudo, Ste

Wit Clegg lech:
nolegy, em Sidney, e na Universidade Nava
de Tishoa, consegne exty A il estas afi

MaCOes part o campo das ereanizagies. om
PEFMENENTE FUCTEL ¢ CONCOrrenCIa entre =1
Do ponta de vista etico, podemaos nido con
cordar com a ddeia de destruir vidas ¢ Lan
(AT ZULTTES COIMO CSEratézias P Segur

o poder. Maquisvel acreditava que a cruel
dade podia ser usada para o bem ou par
malk s¢ & empregue rapidamente. de
vez por todas e dela depende a seguranga
de uma pessoa. entiio ¢ justificada,

"ara Maguiavel, os jogos de poder sioa
realidade de gualgueer lider Na politica ou ms
CIMPresas, e este quer manter o poder tem
de aprender & praticar o bem e o mal, inde
pendentemente das consequéncias merais
Por vezes, vs lideres tém de se acomadar
am pouco de mal de forma a p: Icaren
o bem. Um CEO que despede v

docente na University of

rins cala
boradores estd o tentar oferecer wm futuro
miis brilhante a quem fica na organizagio
D torma o aleancar alga que ¢ tido como
um bem supremo’, algumas atividades et

amente questiondvers poden ser kegitima
das ¢ sutorizadas”™. aponta Clega

\
Comu o primeiro fidsolo politico. Maguia
vel admitiv a importancia dos subditos
para controlar wim Estado, di mesma forma
que um Hder enmpresarial deve escollies ox
coluboradores que mas servem & sua estr

tegrin, F soube deixar pistas pagi o8 gestones
(ue estdo 3 enfrentar processos de aguisicies
ainda que, mes uma vez, 1
parecer pouco ortodoxas. Para sdminiserar
conguistas de povos com culturas semelhan-
tes afirma gue “hasta extinguir a linhagem
do prinvipe que os governaf. | Se Thes forem

¢ usoes wissdam

respeitadas as leis, impostos ¢ costumes. as
aoves sabditas formardo um s com o antig

E as mudangas devem fazer-so lentamente
fazer de lmiu. I qqueandao as cul
turas sio muitn diferentes ¢ "os gue se con

[N | TR




quistam cStao habituadas a liberdade e tém
a5 suas leis, [entdo] trés alternativas 500 pos
stveis: ocupi-los e destruf-los, i viver para
|5 ou mandar representanios ¢ Jras pa
wenfruir do que se condguiston, ou entio dei
w1 doe viver coma deseiam, cobrando tribu
. pomeando representantes que ganhem
§ U ACCIEAgE
\intluencia do Morentinn foi enorme:

Jepais dele. todus os filasofos politicos ¢
ocials. comwo Tocke, Rousseau, Kant, Hegel

Nietzsche. passaram a rejeitar o ideal de

prude ¢ a agir menos sob o pad o da mos-
dade. A posigao do filosofo moderno Tho
maas Hobhes, que assegurava que "o homem
4o Joho do hamem'”, vai a0 encontro dessa
corrente de Pensimento: Ukl yez que s
individuos vivem em permanenfe estado
de ZUCTTAL 50 SC CONSEEUE CNCOnIrar algu
ma estabilidade mediante a formacio de
uma socledade. Esta doutring contratualis-
ta refere que, apesar de os homens deterem
direiros tatursis. 18 de os ceder a0 estado
para que a sociedade funcione, E o mesmo
que dizer: e época de erise, hil que deixar
a lideranca nas maos de um chefe forge. S0
este pode fazer respeitar a el

Passados 200 anos, Karl Marx vem colo:

car it toniea nos trabalhadores, em detri-
mento Jos ehefes. Coma referia o autor de
O Capital. a origem da alienagio esta na
destumanizacio do trabalho, que eseraviza
a classe prolesaria. Para travar a revolugio
& necessario que os empregdos se sinfim
respeitados no seu local de trabalho, Segun
do @ teeria marxista, a realidade ¢ consi
fida por contradighes INfernas que se len
demt a superar. Assim, entre fodos os seus
ensinamentos, desta dourrina impores acs
pestares perceberem que a dualidade enfre
chefe ¢ subordinado pode ser ultrapassada
mediante 1 abertura da tomadi de decisies

aos colaboradores.

() pensamento sartreano ¢ outra das cormen
tes gue podde influcnciny o teoria dis gestio
Pelo menos ¢ a opinido de James Ogilvy,
formado emt Filosofia e consultor empresa
rial ha mais de duas décadas. Se, até d deca
da de 30, a segmentacio do mercado e 0s
padries de comportamento dos consumti
dores eram caleulados, depois disso, lorma
parm-se indiseutivelmente imprevisivers. “Us
consuidores. ainda que sem a influéneia
direta dos pensamentos de Jean Paul Sar

94 - Fxaume < ne 500 - DEILWN0 2400

0 francés advogava Gue todos Somos
produtos das nossas escalhas, Oentes da
sua liberdade existencial, 0s consumidores ja
deixaram de ter padries de comporiamento.
As empresas tém de estar atentas e Inovas

()5 =xistenciaistas tém conscienca da
finitude da vida: n&o e pode ser tudo pard
todos, Também os lideres necessitam de
=e focar nas suas competéncias centrais e
delinear 2 estratégla adequarda 35 MESMaS,

AFILOSOFIA

tre ou Martin Fleidegger, descobriram nem
mais nem menos do gue a liberdade existen

cial”, esereve Ogilvy num ensaio publicado
il Tevista norte-americana strategy busi

ness, Lma vez que. pora os existencialistas

a existéncia precede a esséncia (o homem

primeino, existe ¢ s depois se define. ao
contrario de todas s oatras COISas, ue s
o que sa0), eada um de nos € prxiuto das
suas escolhas individuais, Um consumidor
constroi-se pelas decisdes que o

O pensamenta de Sartre veio abrir Os
horizontes aos individuos gue, apesar do
contexto onde nascens, passam & er Wi
infinitude de possibilidades para o scufuty
ro. “Para as organizagoes, fidelizar chientes
mutis imprevisiveis implicauma capacklade
de inovagan multo maior. Enguanto 4 vellia
prOnNOMHA Se haseavi ia Produgdo e massa
sara responder &8 necessidades dos consu-
nidores, 4 nova coonamia exige estraregias
inovadoras para chegaraos descios e sonhos
dos clientes”, explica o ¢specialisea

Do existencialismo do séealo o, feam
boas idelas para a gestdo de empresas. A
comeear pela nocio de finitude: nio pode:
mes ser tudo ao mesmoe empo, piarid tndas
as prssoas. Escolhernos o que queremos
ser ¢ fazer, tal como numa estrafegin orgi-
rizacional, implica fazer escalhas dificeis.
Compreender Que 0 tempo Corme, “muda
os estrategas existencialistas a focar-se
(4% competeicias centrats das suas com
panhias. Podem preferir uma estratdain de
haixos precos ou apear por produtos de ele
vada qualidade, mas ndo podem teras duas
coisas”, explica Ogllvy.

Os seguidores de Sartre, rambem devi
do 2 esta ideia de finitude, nunca perdiama
nocio da eminéncia da morte: cada dia era
precioso e vivido com urgéncia. Fambém
18 execurives deverm assumir gue s empre
<as nio0 so crernas, F pecessario encontrit
diarinmente, novas formas de desenvolver
0 egOCio

Quando a filosofis existencial for des
mistificada o conseguir ser traduzida para
o mumdo pragmatico di estrtegia corpo
Fativa, as empresas ¢ nos. consumidores
seremos profundamente miais auienticos
¢ livres”, refere James Ogilves Ponque. afi
nal, os pensamentos filosoficos nio wém de
estar confinados aos espagos académicos.
tertlias restritas € biblioteeas bafientas,
Pode fazer parte di dia a dia das empre
sas, Da vidie




