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Llrefécio

De despretensiosa apostila utilizada para ministrar a disciplina filosofia em
cursos de administracao, que se transformou em livro (com o apoio do prof. dr.
Julio Gregorio Garcia Morejon, presidente do Centro Universitario lbero-America-
no) e ganhou o Prémio Clio da Academia Paulistana da Histoéria, em 1999, na ca-
tegoria “Histéria da Filosofia Administrativa”, Filosofia e Etica na Administracdo é
resultado da ampliacdo e revisdo de uma obra lancada anteriormente: Filosofia e
Administracdo.

Ao longo dos anos de vida do livro Filosofia e Administracdo, recebi varios
e-mails e cartas de leitores e professores, além dos inUmeros comentarios feitos
em sala de aula pelos alunos, que, em muitos casos, foram incorporados a esta
obra. Tive também a oportunidade de desenvolver o tema deste livro em diversas
palestras em faculdades e universidades no Brasil e no exterior, além de me
corresponder com alguns autores e pesquisadores que se interessam pelo assunto.
Entre eles, gostaria de destacar o contato com o professor Christopher Hodgkinson,
autor de Administrative philosophy: values and motivations in administrative life e
Proposicdes para uma filosofia da administragdo, que gentilmente me convidou a
continuar esta pesquisa e debater algumas das teses aqui defendidas como visiting
scholar na Universidade de Vitéria (Canadd), o que ainda nado foi possivel e a quem,
entdo, deixo uma homenagem.

Ha muitas diferencas pontuais entre os dois livros, que ndo convém aqui listar
nem comentar. O capitulo sobre teoria do conhecimento foi desmembrado em trés,
e o capitulo sobre estética foi excluido, pois ndo se ajustava ao tema central e ao
tom do livro.

Apds a publicacdo de Filosofia e Administracdo, tive acesso a varios textos (em
geral novos, mas em alguns casos desconhecidos) que de alguma forma aborda-
vam relacoes entre esses dois campos de conhecimento, tentativas de aproximar o
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universo da administracdo de Platdo’, de Aristoteles?, de Foucault?, do pragmatismo?,
da filosofia oriental (inUmeras) etc., nem todas aproveitaveis, mas cujos insights e
momentos de acerto foram incorporados a este livro.

Mas o grande boom de publica¢des, no final do século passado e inicio deste
século, deu-se em ética na administracdo, em que filosofia e teoria da administra-
cao passaram a flertar com alguma profundidade. A principal mudanca nesta obra
ocorre justamente na discussdo sobre ética administrativa, tanto que mereceu um
novo item e é responsavel, ainda, pela escolha do titulo do livro. Alids, entre as
edicdes destas duas obras ocorreu talvez aquilo de mais terrivel que minha geracao
teve a infelicidade de presenciar, o maior atentado terrorista da histéria: avides norte-
americanos de turismo foram usados como misseis contra o préprio pafs, matando
milhares de pessoas e destruindo as torres gémeas do World Trade Center. Aconte-
cimento que deixou perplexo o mundo e gerou uma reflexdo global sobre politica,
ética e o destino da prépria humanidade. E cabe lembrar que ha ndo muito tempo,
no final da Segunda Guerra Mundial, em Hiroshima, morreram 300 mil pessoas com
uma bomba atdmica, e durante a Guerra foram barbaramente assassinados 6 mi-
Ihdes de judeus — o que minha geracdo nao presenciou.

O trabalho de revisar e, é claro, modificar um livro j& publicado envolve
um grande plano de reformulacdo do texto ja escrito, que em muitos casos
nao é concluido. E importante, entdo, deixar registrados os pontos em que pla-
nejei modificacdes, mas ndo obtive éxito. Esses “fracassos” ficam assim
registrados para mim mesmo, como indicacdes para futuras revisées, e para 0s
leitores, como sugestdes de linhas de pesquisa. Desconfio de que é possivel
abordar filosoficamente o tema da comunicacdo em administracdo, partindo
da bibliografia contemporanea de administracdo sobre o assunto. Desconfio
também de que é possivel relacionar, com bastante sucesso, a teoria semiodtica
e a teoria do marketing. E, por fim, desconfio de que possa ser proveitoso re-
lacionar a filosofia oriental e a administracdo ocidental. Esses temas sdo trata-

" KLEIN, Sherwin. Business ethics: reflections from a Platonic point of view. New York: Peter Sang,
1993.

: SOLOMON, Robert C. Corporate roles, personal virtues: an aristotelean approach to business ethics.
In: DONALDSON, Thomas; WERHANE, Patricia H. (Ed.). Ethical issues in business: a philosophical
approach. 5th ed. Upper Saddle River: Prentice-Hall, 1996. p. 45-59.

’ MCKINLAY, Alan; STARKEY, Ken (Ed.). Foucault, management and organization theory: from

panopticon to technologies of self. London: Sage, 1998.
4

FONTRODONA, Juan. Pragmatism and management inquiry: insights from the thought of Charles S.
Peirce. Westport: Quorum Books, 2002; NASHER, F. Byron. Learning to read the signs: reclaiming
pragmatism in business. Boston: Butterworth-Heinemann, 1997; ROSENTHAL, Sandra B.; BUCHHOLZ,
Rogene A. Rethinking business ethics: a pragmatic approach. New York: Oxford University Press,
2000; BUCHHOLZ, Rogene A.; ROSENTHAL, Sandra B. Business ethics: the pragmatic path beyond
principles to process. Upper Saddle River: Prentice-Hall, 1998.
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dos muito brevemente neste livro e ndo foram mais desenvolvidos seja porque
nao encontrei a inspiracdo e a bibliografia necessérias, seja porque o texto ja
publicado resistiu as mudancas.

Desde a publicacdo de Filosofia e Administracdo, meu momento de maior
folego filosofico ocorreu como visiting scholar na Universidade de Stanford, no
Philosophical Reading Group. L4, tive o prazer de “filosofar” em grupo por um
ano, e aqui fica também um agradecimento ao seu coordenador, o prof. dr. Hans
Ulrich Gumbrecht.

No Grupo de Estudos do Pragmatismo, na PUC-SP, encontrei também um
ambiente acolhedor e desafiador, de interacao entre pesquisadores brasileiros e
estrangeiros, e agradeco também a seu coordenador, o prof. dr. Ivo Assad lbri.

Muitas vezes, tive a sensacao de que revisar e ampliar um texto escrito ha
anos é mais dificil e desafiador do que redigir um novo livro, do zero. O animo
e o estimulo para este arduo trabalho deve-se principalmente a acolhida da Edi-
tora Saraiva, nas pessoas de Flavia Helena Dante Alves Bravin, Karina Maria
Ramos Guimardes e Henrique Farinha.

Durante o perfodo de pesquisas para a redacao desta obra, passei um e-mail
para uma lista eletrénica da qual participo, solicitando indicacdes de bibliogra-
fia sobre ética (e filosofia) e administracado. Recebi apenas uma resposta, ironi-
ca, dando gargalhadas e dizendo que eu estava louco. Filosofia e administracao
(assim como ética da administracdo) ndo sao temas que se prestam a risadas, e
espero que este livro venha a sacramentar ainda mais essa perspectiva.

Joao Mattar

Vi
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A filosofia volta, aos poucos, a ser ministrada no ensino fundamental, mé-
dio e superior. Depois de passar um periodo praticamente banida do ensino brasilei-
ro, ja que ndo interessava a um regime militar que seus cidadaos fossem instigados
a pensar, a sociedade recomeca a sentir a necessidade de filosofar.

Hoje, a filosofia consta como matéria obrigatéria, de formacao basica e instru-
mental, no curriculo minimo dos cursos de graduacdo em administracdo. Ou seja,
todos os cursos de administracdo do pais tém como uma de suas disciplinas a filo-
sofia. Todos os administradores que nosso pais vem formando filosofam por pelo
menos um ano.

Mesmo fora do universo da administracdo, observamos um movimento de
renascimento do interesse pela filosofia, até do ponto de vista do apelo
mercadolégico e do consumo. Lancado em 1991, O mundo de Sofia, romance da
histéria da filosofia escrito pelo professor de filosofia noruegués Jostein Gaarder,
tornou-se significativamente um best-seller mundial, vendendo milhdes de exempla-
res. No Brasil, permaneceu por varias semanas em primeiro lugar como o livro mais
vendido entre 1995 e 1996.

Entretanto, apesar de todo esse “entusiasmo”, dois problemas basicos tém fun-
cionado como barreiras no retorno do espaco da reflexdo aos cursos de administra-
cao: a dificuldade em encontrar professores adequadamente preparados para tal
missdo e (pasmem!) a resisténcia dos proprios alunos. Entusiasmo vem do grego
enthousiasmos, que significa “ter um deus dentro de si”. Nesse caso, parece ndo
ter havido ainda o encontro com nossos deuses; ndo parece que333333 ja sejamos
capazes de identificar e reconhecer os nossos deuses; eles ainda nos sao estranhos.

De um lado, a filosofia resiste, por sua caracteristica de disciplina aberta, a se
deixar aplicar a alguma &rea especifica. Se temos nos curriculos de administracao
disciplinas como psicologia aplicada ou sociologia aplicada, se encontramos em li-
vrarias livros com esses titulos, que podem servir de texto-base para esses cursos, é
dificil imaginarmos um curso de filosofia aplicada.
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De outro lado, entretanto, um programa de filosofia para alunos de adminis-
tracdo nao pode simplesmente ignorar seu publico-alvo e ser todo elaborado como
se procurassemos formar um grupo de filésofos. Insistir no estudo da filosofia anti-
ga, centrar o curso na diferenciacao das correntes filoséficas, preparar as aulas como
um curso de histéria da filosofia ou um panorama geral da filosofia, ou mesmo re-
petir a sempre frustrante tentativa de dar uma definicdo ao termo filosofia e apontar
suas diferencas em relacdo as ciéncias, sdo equivocos que nao podem ser cometi-
dos pelos professores. De um professor de filosofia para futuros administradores exi-
gem-se conhecimentos bastante vastos e diversificados: informatica, marketing, teoria
geral de administracdo, psicologia etc., caso contrario seu esforco estara fadado ao
insucesso. Pierre Lévy, um dos autores que serd bastante citado em nosso texto, é
ainda mais radical nesse ponto:

Que o filésofo ou o historiador devam adquirir conhecimentos técnicos antes
de falar sobre o assunto, é o minimo. Mas é preciso ir mais longe, nao ficar preso
a um ‘ponto de vista sobre...” para abrir-se a possiveis metamorfoses sob o efeito do
objeto. A técnica e as tecnologias intelectuais em particular tém muitas coisas para
ensinar aos filésofos sobre a filosofia e aos historiadores sobre a histéria’.

A filosofia, como ciéncia-mae, deve servir de elemento de ligacdo e agluti-
nacdo entre os diversos campos de conhecimento com que o estudante de admi-
nistracao travard contato ao longo de sua formacao. Deve possibilitar a relacdo
entre disciplinas aparentemente tdo dispares e conhecimentos dispersos, como di-
reito e estatistica, matematica e sociologia, psicologia e contabilidade etc. O pro-
fessor de filosofia deve assumir funcédo similar a desempenhada pelo dirigente ou
executivo nas organizacdes modernas, entendidas por Pierre Lévy como redes de
conversacoes:

Pedidos e compromissos, ofertas e promessas, assentimentos e recusas, con-
sultas e resolucbes se entrecruzam e se modificam de forma recorrente nestas redes.
Todos os membros da organizacdo participam da criacdo e da manutencdo deste
processo de comunicacdo. Portanto, ndo sdo meras informacdes que transitam na
rede de conversacdo, mas sim atos de linguagem, que comprometem aqueles que
os efetuam frente a si mesmos e aos outros. Em particular, as promessas devem ser
mantidas. Nesta perspectiva ecolégica, o trabalho do dirigente ou do executivo nao
consiste em ‘resolver problemas’ ou em ‘tomar decisdes’ sozinho. Ele anima e man-
tém a rede de conversas onde sao trocados os compromissos. Ele coordena as acoes.

" LEVY, Pierre. As tecnologias da inteligéncia: o futuro do pensamento na era da informatica. Traducao

Carlos Irineu da Costa. Rio de Janeiro: Editora 34, 1993. p. 11.
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Ird, sobretudo, tentar discernir, durante sua atividade comunicativa, as novas possi-
bilidades que poderiam abrir-se a comunidade e ameacariam reorientar algumas de
suas finalidades, gerando assim novos circuitos de conversa’.

Chester Barnard, executivo e genial tedrico da administracado, a quem nos pa-
rece ndo foi dada merecida posicdo de destaque na histéria da teoria da adminis-
tracdo, também serd aqui bastante estudado. Em sua obra essencial The functions
of the executive, publicada por Harvard pela primeira vez em 1938, Barnard definia
da seguinte maneira essa funcao do executivo como elemento de comunicacao:

A coordenacao de esforcos, essencial para um sistema de cooperacao, requer
[...] um sistema organizacional de comunicacdo. Tal sistema de comunicagao implica
centros ou pontos de interconexdo, e s6 pode operar se esses centros sao ocupados
por pessoas que sao chamadas ‘executivos’. Pode-se dizer, portanto, que a funcao
dos executivos é servir como canais de comunicacao, na medida em que comunica-
¢bes devam passar por intermédio de posicdes centrais’.

Henry Mintzberg define o administrador como o “centro nervoso” da organi-
zacao. Fala também de dez papéis desempenhados pelo administrador, que se di-
vidiriam em interpessoais (simbolo, lider e ligacdo), informacionais (monitor,
disseminador e porta-voz) e decisionais (empresario, solucionador de problemas,
alocador de recursos e negociador). Na maioria desses papéis, o administrador ser-
ve de ponte?.

No ensino de filosofia para administradores, entretanto, essa ponte sé podera
ser realizada se o professor possuir conhecimento, mesmo que minimo, de uma di-
versidade de disciplinas. E, para o funcionamento eficaz da organizacao universita-
ria, esse conhecimento nao é exigido apenas dos professores de filosofia, mas tam-
bém dos demais, das outras disciplinas. Vejamos um exemplo.

Durante uma de nossas aulas de filosofia, discutiamos os problemas juridicos
que podem advir das terceirizacdes. Pode-se caracterizar excepcionalmente uma
relacdo de vinculo empregaticio entre o funcionario de uma empresa “terceira” e
a empresa que contrata seus servicos. Uma empresa X resolve terceirizar suas ati-
vidades de vigilancia e contrata a empresa Y, especializada nesses servicos. Um

2 LEVY, 1993, p. 65. Essa passagem é um comentario sobre o livro de Terry Winogard e Fernando
Flores, Understanding computers and cognition.

’ BARNARD, Chester Irving. The functions of the executive. 30th. anniversary ed. Cambridge: Harvard
University Press, 1968. p. 215. As traducdes dos textos de Barnard sdo todas nossas. Existe uma
edicdo em portugués da Editora Atlas, lancada em 1971, traduzida por Flavio Moraes de Toledo Piza
e com revisdo técnica de Lea Maria da Rocha, hoje esgotada, que apresenta seriissimos problemas de
traducéo.

‘ MINTZBERG, Henry. The nature of managerial work. New York: HarperCollins, 1973, passim.

Xl




X

Filosofia e Etica na Administracdo l

vigilante é funcionario da empresa de vigilancia Y, mas trabalha na empresa X,
com horario de entrada e saida, respondendo as suas normas, encontrando na
empresa X um supervisor hierdrquico de quem recebe ordens. Formalmente, o
vigilante tem vinculo empregaticio apenas com a empresa Y. Imaginemos que a
empresa Y, por algum motivo, encerre suas atividades fraudulentamente, deixe de
recolher os encargos trabalhistas do vigilante e/ou possua 0s mesmos sdcios que a
empresa X. Pode haver, nesse caso, problemas para a empresa X. Ela pode ser
acionada pelo vigilante, com a argumentacdo de que a sua relacdo de emprego,
na verdade, se estabeleceu com ela, empresa X (apesar de os documentos indica-
rem relacao formalizada apenas com a empresa Y). Pode-se argumentar que o
contrato entre as empresas X e Y foi apenas forjado; que ambas tiveram vanta-
gens financeiras com esse contrato, mas o proprio vigilante foi prejudicado; que o
valor estipulado no documento estava abaixo do mercado, e, assim, seus direitos
trabalhistas deixaram de ser pagos pela empresa X — é ela que os deveria ao
vigilante. Enfim, discutiamos essa questdo em uma aula de filosofia, e entdo su-
geri aos alunos que a discussao fosse estendida a aula de direito, que o professor
de direito fosse consultado. O objetivo era claro: gerar a comunicacdo entre as
disciplinas, um debate mais amplo. E qual foi a resposta do professor de direito
aos alunos? Que nada disso existia, que o contrato de trabalho do vigilante com a
empresa Y era o que realmente valia, que o vigilante nao tinha nenhum direito
de processar a empresa X e, finalmente, uma pergunta: “Mas o que terceirizacdo
tem que ver com filosofia?”. Enfim, uma resisténcia a curiosidade infinita do fil¢-
sofo, a prépria proposta de nosso curso de filosofia. Uma mensagem para o filo-
sofo: cada macaco no seu galho.

Isso, porém, mostra-se contrario ao “espirito filosoéfico” — o filésofo sempre
foi um xereta, e xerife nenhum consegue reprimir sua curiosidade. Mas se mostra
também contrério ao “espirito cientifico” (“o homem movido pelo espirito cientifico
deseja saber, mas para, imediatamente, melhor questionar”®) e ao préprio “espirito
pedagdgico” contemporaneo: a transmissao do saber, hoje, ndo se limita apenas a
transmissao de informacoes, mas engloba também a aprendizagem dos procedimen-
tos capazes de melhorar a habilidade de conectar campos que a educacao tradicio-
nal isolava. No modelo de universidade estabelecido no século XIX, e ainda hoje
predominante em muitos aspectos, cada ciéncia ocupa seu lugar em um sistema, e
a intromissdo de uma ciéncia no campo de outra tendia a provocar confusdes e ruidos
no sistema; as colaboracdes entre os campos de saber distintos s6 podiam ocorrer

° BACHELARD, Gaston. A formacao do espirito cientifico: contribuicdo para uma psicanalise do
conhecimento. Traducdo Estela dos Santos Abreu. Rio de Janeiro: Contraponto, 1996. p. 21.
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em nivel especulativo, na cabeca dos filésofos®. Nos modelos contemporaneos de
educacao, a interdisciplinaridade tornou-se um conceito praticamente indispensavel.
E interessante notar como as palavras de McLuhan ja apontavam nessa direcdo, ha
muitas décadas:

Na educacado, a divisao convencional do curriculo em matérias ja esta tao supe-
rada quanto o trivium e o quadrivium’ medievais na época do Renascimento. Qual-
quer matéria examinada em profundidade logo se relaciona a outras matérias. [...] A
continuar em seus padroes atuais de desrelagdes fragmentadas, os curriculos de
nossas escolas nao fardo sendo garantir a formacao de cidadaos incapazes de en-
tender o mundo cibernético em que vivem®.

A ideia das disciplinas separadas e incomunicaveis baseia-se numa filosofia da
especializacdo, que surgiu motivada por situacoes histoéricas e econdémicas, hoje su-
peradas:

Ha& milhares de anos atrds, o homem, coletor de comida, assumiu tarefas
posicionais ou relativamente sedentérias. Comecou a especializar-se. O desenvolvi-
mento da escrita e da imprensa marcou fases importantes desse processo. Tornaram-
se extremamente especializados em separar os papéis do conhecimento dos papéis
da acdo, embora as vezes pudessem dar a impressdo de que ‘a pena era mais pode-
rosa do que a espada’. Mas com a eletricidade e a automacao, a tecnologia dos pro-
cessos fragmentados de repente fundiu-se com o didlogo humano e com a necessi-
dade de levar em consideracdo integral a unidade humana. De repente, os homens
passaram a ser ndmades a cata de conhecimento — némades como nunca, informa-
dos como nunca, livres como nunca do especialismo fragmentario, mas envolvidos
COMOo nunca no processo social total; com a eletricidade, efetuamos a extensao de
nosso sistema nervoso central, globalmente, inter-relacionando instantaneamente toda
a experiéncia humana®.

Mary Parker Follett, outra teérica da administracdo injusticada e esquecida
nos meios académicos, utiliza-se de uma interessante expressao, nesse sentido, quan-
do estuda a psicologia do controle nas organizacdes administrativas:
undepartmentalized thinking (pensamento “desdepartamentalizado”). Deveriamos

¢ LYOTARD, Jean-Francois. A condicdo pés-moderna. Traducao José Braganca de Miranda. 2. ed.
Lisboa: Gradiva, 1989. p. 106-107.
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Pignatari. 7. ed. Sado Paulo: Cultrix, 1993. p. 389.
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“desdepartamentalizar” nosso pensamento, em relacdo a todos os problemas que
enfrentassemos'®. Follett desenvolverd entdo a nocdo de totalidade, sistema ou
conjunto. Mas essa totalidade nao significa apenas a soma das partes, um conjun-
to que incluisse todos seus elementos, mas também a relacdo entre essas partes,
relacdo dinamica, que modifica continuamente as partes e o proprio todo. Nao é
apenas a totalidade da situacdo que interessa a Follett, mas a natureza dessa to-
talidade. Natureza que implica uma relacdo funcional entre as partes, um processo
continuo.

George Elton Mayo, o pai da escola das relacdes humanas na administra-
cao, utilizard um conceito semelhante, de “situacao total”. Chester Barnard de-
senvolve, em seu livro publicado em 1938, a ideia de que uma das caracteristi-
cas essenciais do executivo ¢ o que ele denomina “art of sensing the whole" (a
arte de sentir o todo), a capacidade de sentir uma situacdo em sua totalidade,
para orientar a tomada de decisdes. Ideia que se aproxima do que Idalberto
Chiavenato denomina “habilidade conceitual”, a habilidade essencial para o
administrador, principalmente nos niveis de alta direcao''. Vejamos como Barnard
expde o conceito:

O controle, do ponto de vista da eficacia da organizacdo como um todo, nunca
é sem importancia, e as vezes é de uma importancia critica; mas é em conexdo com
a eficiéncia, que em ultima andlise engloba a eficacia, que o ponto de vista do todo
é necessariamente dominante. Sob algumas condicbes simples, em pequenas orga-
nizagdes, isso é uma questdo de senso comum — por exemplo, no governo de algu-
mas pequenas cidades ou na administracdo de alguns pequenos negdécios. Mas em
geral esse ndo é o caso. O senso comum do todo ndo é ébvio e, de fato, em geral
ndo estd efetivamente presente. O controle é dominado por um aspecto particular
— 0 econdmico, o politico, o religioso, o cientifico, o tecnolégico —, com o resulta-
do de que a eficiéncia nao fica assegurada, e o fracasso advém ou ameaca perpetua-
mente. Sem duvida, o desenvolvimento de uma crise, devida ao tratamento desequi-
librado de todos os fatores, é a ocasido para a acdo corretiva por parte dos executi-
vOs gque possuem a arte de sentir o todo. Uma concepcao do todo formal e ordena-
da raramente esta presente, e talvez seja mesmo raramente possivel, com excecao de
alguns poucos homens com génio executivo ou de algumas poucas organizacoes

“ The psychology of control, passim. In: Dynamic administration: the collected papers of Mary Parker
Follett. Ed. Henry C. Metcalf, L. Urwick. New York: Harper & Brothers, [194-]. p. 183-209. Follett
desenvolve a nocdo de “situacao global” em “O processo de controle”, em GRAHAM, Pauline (Org.).
Mary Parker Follett: profeta do gerenciamento. Traducdo Eliana Chiocheti e Maria Luiza de Abreu
Lima. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1997. p. 227-241.
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