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RESUMO

O objeto deste trabalho de pesquisa ¢ analisar a ética em termos de lideranga, mais
especificamente identificada no texto biblico do evangelho segundo Mateus (Mt 5.3-
11), bem como as implicagdes na utilizagdo de cada virtude na lideranca organizacional,
objetivando o sucesso perene organizacional, bem como a realizagdo pessoal e coletiva
dos envolvidos nesta atividade. Em funcdo da complexidade cada vez maior no espago
organizacional e a constante necessidade de mudancas, todo lider precisa de um numero
de habilidades capazes de promover mudangas e liderar projetos que conduzam as
empresas a perenidade operacional, sem perderem a capacidade de alcangar a felicidade
e realizagdo pessoal e coletiva. O desenvolvimento pleno e perene das organizagdes
pressupdoe que toda lideranca precisa desenvolver habilidades que permitam o
desenvolvimento organizacional, em face a necessidade de gestdo de mudancas que
produzam ganhos de produtividade e agreguem a realizacao dos envolvidos na direcao e
operagio da organizagdo. E necessario considerar questdes como transcendentalidade e
espiritualidade como fontes que influem diretamente nas relacdes de lideranca
organizacional. Sendo assim, as bem-aventurangas compdem um programa ou até uma
cultura que propaga valores em desuso como humildade, bondade e misericordia. Ao
assumir a necessidade de que cada lider precisa compreender sua espiritualidade
compartilhando e aplicando as virtudes expostas nas bem-aventurancas, define-se um
codigo de ética, mais especificamente a ética crista. A ética extraida das bem-
aventurancas ¢, de fato, uma espécie de ética diferenciada e incomum no mundo
corporativo. Cabe reafirmar a lideranga baseada em valores, que em plena atividade sdo
indiscutivelmente influenciados por questdo culturais objetivas, mas também por
questdes subjetivas, entre elas a espiritualidade e transcendentalidade. Logo, a questdo
da ética ¢ cultural, conjuntural e estrutural. Para ser feliz, o ser humano pode se realizar
caminhando por um caminho mais individualista e egocéntrico; porém, para alcangar o
ideal de “mais que feliz” ou bem-aventurado é necessario romper com diversos
paradigmas estruturais do mercado e da academia das ciéncias administrativas.

Palavras-chave: Etica. Lideranga. Bem-aventurangas.



ABSTRACT

The object of the present research work is to analyze ethics in leadership more
specifically identified in the biblical text of the Gospel according to Matthew 5:3-11
wrote. As well, the implications in the use of every virtue in the above organizational
leadership aiming perennial organizational success and the achievement of personal and
collective involved in this activity. Due to the increasing complexity in the
organizational space and the constant need for change, every leader needs a number of
skills that promote change and lead projects leading companies operating perpetuity,
without, however, losing the ability to achieve happiness and personal and collective.
The full development and enduring organizations, assumes that all leadership must
develop skills that enable organizational development, given the need for change
management that produce productivity gains and aggregating the performance of those
involved in the direction and operation of the organization. You need to consider issues
such as spirituality and transcendental sources that directly influence the relations of
organizational leadership so the beatitude composes a program or even a culture that
propagates values into disuse as humility, kindness and mercy. By assuming the need
for every leader must understand his spirituality sharing and applying the virtues
exhibited in the beatitudes is defined as a code of ethics, more specifically Christian
ethics. Ethics extracted from bliss, is actually a different kind of ethics and unusual in
the corporate world. It should reaffirm the values-based leadership, which are in full
swing arguably influenced by cultural objective question, but also by subjective issues,
including spirituality and transcendentalism, then the question of ethics is cultural,
structural and cyclical. To be happy humans can take place can walk down a path more
individualistic and self-centered, but to achieve the ideal of "more than happy" or
blessed is necessary to break with several paradigms structural market and the academy
of sciences administrative.

Keywords: Ethics. Leadership. Beatitudes.
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INTRODUCAO

E possivel pensar no mundo sem ética? Sem ética seria nossa sociedade sufocada
pela barbarie? Existem tipos diferentes de ética? Existe algum tipo de ética com carater
universal? Em que tipo de ética as comunidades sociais se baseiam? A ética possui um lado
subjetivo? As normas, os codigos de ética, ajudam a melhorar a sociedade? Etica é uma
questao cultural, conjuntural ou estrutural? Qual relacdo existente entre ética e felicidade? No
exercicio da lideranca organizacional ¢ possivel conciliar os interesses da empresa, de seus

membros e colaboradores?

Todas essas perguntas podem muito bem servir de guia durante o curso deste
trabalho de pesquisa de carater documental, baseado na consulta a arquivos e documentos,
além da pesquisa bibliografica, a fim de ser feito um estudo sistematizado em materiais

publicado em livros, revistas e outras fontes disponiveis para acesso publico.

O objeto do atual trabalho de pesquisa ¢ analisar a ética em termos de lideranca, mais
especificamente identificada no texto biblico do evangelho segundo Mateus (Mt 5.3-11), bem
como as implicacdes na utilizagdo de cada virtude na lideranga organizacional objetivando o
sucesso perene organizacional, bem como a realizagdo pessoal e coletiva dos envolvidos nesta

atividade.

Em fun¢ao da complexidade cada vez maior no espaco organizacional e a constante
necessidade de mudancas, todo lider precisa de um numero de habilidade capazes de
promover mudancgas e liderar projetos que conduzam as empresas a perenidade operacional,
sem, no entanto, perderem a capacidade de alcancar a felicidade e realizagdo pessoal e
coletiva. A relevancia deste trabalho passa pela aplicacdo das qualidades para uma lideranga
ética expostas no texto biblico do evangelho. Trata-se de um dos sermdes mais conhecidos de
Jesus Cristo, no qual estdo definidas as virtudes €ticas conhecidas como bem-aventurangas. O
objeto deste estudo ¢ identificar elementos €ticos que contribuam na busca pela felicidade e
realizacdo pessoal e organizacional, de que maneira essas virtudes possam ser aplicadas na
lideranga organizacional em direcdo a empresas ou instituigdes mais humanas e

espiritualizadas.

Logo, serdo analisados alguns elementos para a defini¢do de uma ética na lideranca
organizacional com base nas bem-aventurangas. Serd descrito os paradigmas historicos éticos,

além de ser investigada a ética na cultura organizacional brasileira. Desta forma, analisa-se a



8

ética cristd descrita no texto biblico segundo o evangelista Mateus com base nas bem-

aventurancas, relacionando-as com sua aplicacdo pratica na area da lideranga organizacional.

Este trabalho de pesquisa estd dividido da seguinte forma: no primeiro capitulo, sera
definido o conceito de ética por intermédio de um levantamento histérico, desde o nascimento
da ciéncia ética até um momento mais contemporaneo, buscando evidenciar o lado subjetivo
como elemento diferenciador na aplicagdo pratica da ética. Ainda no capitulo primeiro sera
trabalhada a constru¢do do conceito de “mais que felicidade” a partir da defini¢do de
felicidade. A felicidade ¢ objeto de desejo pessoal, mas pode ser alcangada de maneira
coletiva, desde que se considerem os fatores objetivos (felicidade do proximo), além dos

valores subjetivos, transcendentes e espiritualizados na relacdo com o divino ou sagrado.

No capitulo dois sera investigada a formacao do elemento cultural nas organizagdes e
mais especificamente as que compdem o ambiente organizacional brasileiro. Este capitulo
busca a génese da cultura organizacional brasileira e suas influéncias, bem como o
desenvolvimento das organizacdes e a constru¢do de uma estrutura, sobre a qual flui a cultura
organizacional. Ainda no segundo capitulo, serdo abordadas as questoes da lideranca e
valores, como defini¢do de modelo para o sucesso pleno das empresas, considerando a melhor
produtividade. Consideram-se os “ganhos reais” de felicidade tanto para a organizacdo quanto
para seus membros, colaboradores e outros (por exemplo, a preocupagdo da empresa atuar no

mercado com responsabilidade social).

A 1tltima parte deste trabalho de pesquisa aborda a ética extraida das bem-
aventurangas do evangelho para a formacao da lideranca organizacional, como elemento de

vantagem competitiva e diferencial nos negocios e na operagdo da organizagao.

De certa forma, sera proposta a aplicagdo da ética cristd, que se considera o melhor
modelo para a formagao de liderangas, utilizando-se do alinhamento de valores comuns com
as virtudes do sermdo das bem-aventurangas, a fim de construir uma cultura organizacional
mais ética e espiritualizada, considerando a subjetividade espiritual de cada membro da
organizacao, e, sobretudo, o espago a transcendentalidade como diferencial nas relagdes entre

lideres e liderados.



1ETICAE BEM-AVENTURANCAS
1.1 Conceito de ética e felicidade

O termo ética tem sua origem na palavra grega ethos, que significa costume.
Considerando aspectos de natureza individual, os sentimentos, os pensamentos e as atitudes

estao diretamente relacionados aos costumes ou ao campo propriamente dito da cultura.

Ao longo desta pesquisa serd tratado basicamente da questdo conceitual, sem perder
de vista o objetivo central deste capitulo, que ¢ realizar um levantamento conceitual e

filosofico entre a ética e felicidade.

A partir deste ponto, a pesquisa propde destacar os elementos historicos da obra
Etica dos maiores mestres através da historia,' trabalho realizado por Olinto A. Pegoraro, e

Etica e direito, de Henrique Claudio de Lima Vaz.?

1.1.1 O nascimento da ciéncia ética

A ciéncia do ethos de maneira mais geral surge da mudanca radical no estatuto social
do discurso (logos), o logos busca exprimir a ordem do mundo na ordem das razdes, que do
. . . L, . , , . . . ~ . 7 . L3
primeiro principio (arqué) ¢ conduzido a elaborar a primeira nogdo cientifica de “natureza
(physis), sendo essa o objeto por exceléncia do logos demonstrativo ou da ciéncia que traz
consigo uma revolugdo conceitual na ideia do ethos. A analogia entre a physis e o ethos sera,
assim, o primeiro terreno sobre o qual comegard a edificar-se uma ciéncia do ethos,
acompanhando o brilhante desenvolvimento da ciéncia da physis marca os primeiros dois

. 3
séculos do pensamento grego.

Entre representantes sofistas,’ Anaximandro ponderou a dificuldade de unir o
cosmos, os deuses € os homens, em virtude de uma génese comum, a necessidade de uma
mesma lei universal; Heraclito ¢ o primeiro a fundamentar na unidade do /ogos a ordem do
mundo e a conduta da vida humana. Na verdade, a analogia physis e ethos, pressupondo-se a
physis como objeto por exceléncia do logos demonstrativo ou da ciéncia, traz consigo uma

revolucdo conceitual da ideia do ethos, cujas consequéncias serdo decisivas para o

PEGORARO, Olinto. Etica dos maiores mestres através da historia. Petropolis: Vozes, 2006.

VAZ, Henrique Claudio de Lima. Etica e direito. Sdo Paulo: Loyola, 2002.

VAZ, 2002, p. 39.

Primeira escola filosofica grega, que tinha na execucdo da palavra ou no uso da oratodria a arte de viver.

N
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aparecimento da Etica como ciéncia e se tornardo patentes ao longo da querela que opde os

r 5
sofistas e SoOcrates.

O ethos verdadeiro deixa de ser a expressdo do consenso ou da opinido da multidao
e passa a ser o que estd de acordo com a razdo (kata 16gon) e que ¢, enquanto tal,
conhecido pelo Sabio. O problema que se colocara a partir de entdo sera o da critica
do ethos fundado sobre a opinido ¢ a justificacdo do ethos segundo a razdo: e é no
contexto desse problema que Socrates pode ser considerado, como quer Aristoteles,
o verdadeiro iniciador da ciéncia do ethos.’®
Socrates insistia na necessidade de restaurar a imagem do homem, que deveria voltar
a sua interioridade, “conhecer a si mesmo”, e recuperar seu valor e dignidade moral. Esta ¢ a
. - .7 . L.
base para que se tenha um bom cidaddao numa polis’ justa. Portanto, a €tica nasce com 0s

temas centrais, nunca esgotados, do bem, da virtude, do valor da pessoa e da sociedade justa.8

Sécrates foi condenado a morte por conta de suas ideias filosoficas. Platdo, seu
discipulo, deu continuidade as ideias de seu mestre, contudo se utilizando de uma
metodologia educacional, voltadas para a justica e para um estado bem ordenado, material

presente na obra A4 republica.

A Justiga ¢ lei e fundamento de toda ordem cosmica, idéia que Platdo recebeu da
tradigdo homérica. Pela ordem cosmica justa, Platdo eleva-se ao supremo Bem e ao
mundo das Idéias que sdo o fundamento ontoldgico do universo belo e ordenado
pela suprema lei, a Justiga. Por isso, em Platdo, ontologia e ética, gnosiologia e
axiologia convivem e completam-se mutuamente em cada diélogo.9
Aristoteles foi quem primeiro sistematizou as ideias de Socrates e Platdo em duas
palavras: justica ¢ obediéncia a lei; justica ¢ a virtude da cidadania que controla as relagdes

. .- . - 10
justas e equitativas entre todos os cidadaos.

1.1.2 Aristoteles: O lado humano da ética

A tarefa da ciéncia ética consiste em colocar ordem, harmonia e hierarquia nas
relacdes politicas e sociais do homem. Os gregos entendiam o homem como produto da
physis, semelhante aos outros seres naturais, gracas a atuagdo de principios: matéria e forma;

ato e poténcia; esséncia e existéncia; substancia e acidentes. A metafisica da ética possui

VAZ, 2002, p. 40.

VAZ, 2002, p. 40-41.

Polis significa cidade em que a sociedade grega vive.
PEGORARO, 2006, p. 19.

PEGORARO, 2006, p. 26.

1 PEGORARO, 2006, p. 21.

© o 9w
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principios dialéticos, o0 homem possui forma e matéria, a matéria ¢ o principio “negativo” e a
forma o principio “positivo”. A matéria ¢ comum a todos os outros seres; porém, o homem

possui forma racional que o distingue dos demais."'

A racionalidade capacita o homem a pratica da justica e a busca pelo bem, o homem
¢ um ser com capacidade politica, sendo essa responsavel pela pratica da justica e pelo

estabelecimento da ordem e da harmonia nas relagdes sociais.

De acordo com Aristoteles, cada um julga bem o que mais conhece, sendo um bom
juiz nesta matéria. Assim, o homem que foi instruido a respeito de um assunto ¢ bom juiz

. -~ . , .. 12
neste assunto, € 0 homem que recebeu instrug¢do sobre todas as coisas ¢ bom juiz em geral.

Platdo estabelece explicitamente uma proporcao entre a “justica” ou ciéncia do bem-
estar da alma e a medicina, e a Etica como ciéncia que encontra na medicina, segundo

Aristoteles, um modelo para desenvolver o método adequado ao seu objeto.'?

1.1.3 Cristianismo: O lado transcendente da ética

Agostinho de Hipona ¢ um dos grandes nomes no estudo da ética do amor e do
conflito. Mesmo ndo tendo escrito um tratado sobre o assunto, todas as suas obras filosoficas
e teologicas sdo provas do ardente desejo e impulso da alma humana na busca pela felicidade,

sendo essa a meta da filosofia e da fé.

Na obra Cidade de Deus, Agostinho reconhece a importancia de Platdo na historia de
sua vida filosofica, especialmente na sua caminhada pela fé, quando cita: “Platdo diz o que o
Sabio imita, conhece € ama a Deus e encontra nisso felicidade; entdo nenhum filosofo esteve

tdo proximo do cristianismo como ele”."*

A busca pelo Sumo Bem, conceito explorado por Platdo, ¢, na verdade, segundo
Agostinho, a mesma verdade ensinada por Jesus Cristo aos seus discipulos, ou seja, para viver
bem o homem deve imitar a Deus e encontrara a felicidade, sendo Ele a unica fonte de
felicidade. Agostinho, bem como Platdo, tinha uma definicdo sobre a busca da felicidade

atrelada a ideia de verdade: encontra-la ¢ chegar a felicidade; estes sdo os dois polos, dois

""" PEGORARO, 2006, p. 39.

ARISTOTELES. Etica a Nicémaco. Livros 1. p. 1095.
VAZ, 2002, p. 41.

PEGORARO, 2006, p. 61.

E oD
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pilares que sustentam o edificio da filosofia e da teologia de Agostinho, estabelecendo o lado

transcendente da ética.'®

Toda a ética agostiniana estd na ordem das esséncias: Deus, homem, animal, vegetal,
mineral, que cria a ética da adoragdo a Deus, de amor aos homens em Deus, ¢ da
utilizago equilibrada das coisas materiais; esta ¢ a ética do ordo amoris; a idolatria,
pelo contrario, consiste em romper esta ordem e amar as criaturas sem referi-las a
Deus: ¢ o amor perverso ou mau uso da razdo e¢ do livre-arbitrio: inversdo da lei
eterna e natural.'®
Além da ética do amor, Agostinho, na obra Cidade terrestre, defende outro tipo de
¢tica: a ética do conflito, baseada na carta do apdstolo Paulo que revela uma situagdo de
conflito: “porque, segundo o homem interior, tenho prazer na lei de Deus; mas vejo nos meus
membros outra lei guerreando contra a lei do meu entendimento, e me levando cativo a lei do

pecado, que estd nos meus membros” (Rm 7.22-23).

A ética do amor, baseada na liberdade assistida pela fé, foi substituida pela ética do
conflito. A liberdade adquirida no Eden biblico conforme o relato do Génesis foi marcado
pelo mau uso do livre-arbitrio, causando a desordem e hostilidade do mundo para o homem e,

por consequéncia, resulta no comprometimento da felicidade humana.

O conflito do espirito contra a carne (vontade) e da matéria (corpo fisico) contra o
espirito descreve a situacdo de miséria humana. A vida € uma continua tentacdo da riqueza, do
prazer, da gloria e da beleza que nos convidam a depositar neles a nossa confianga e
esperanga. Estas forgas formam um conjunto de tentacdes (na carne, nos olhos e nas
ambicdes),'” nos acompanham dia e noite, essa é a imagem do homem fragilizado desde o

pecado inicial'® de Addo e Eva."

Outro religioso e filésofo que trabalhou na verticalizacdo conceitual da ética foi
Tomas de Aquino, que adotou basicamente as ideias aristotélicas, baseadas no agir humano

. . . oA . L. . . 20
virtuoso direcionado pelo sumo bem, bem como na convivéncia politica justa e harmoniosa.

Portanto, a ética e a politica de Tomas implicam simultaneamente a razdo, como
base, e a fé como coroamento transcendente. Cabe a ética e a politica criar normas
de conduta humana baseadas no entendimento da estrutura metafisica do homem

> PEGORARO, 2006, p. 62.

'® PEGORARO, 2006, p. 71-72.

“Porque tudo o que hda no mundo, a concupiscéncia da carne, a concupiscéncia dos olhos e a soberba da
vida, ndo vém do Pai, mas sim do mundo” (1Jo 2.16).

Conceito teoldgico que defende que o homem desobedeceu a ordem divina. Gn 2.17.

" PEGORARO, 2006, p. 74.

2 PEGORARO, 2006, p. 80.



13

como animal racional e animal politico por sua propria natureza. A fé confirma e
apoia os conteudos da razdo ética, que procura a justiga porque os seres humanos
vivem num universo concebido por um plano divino.*'

A importancia de Tomas de Aquino nao estd no detalhamento da ética em virtudes e
regimes politicos como na visdo global do universo em que o homem se situa, regido pelas
leis eterna e natural que orientam as pessoas e os regimes na esperanca de alcancar a
felicidade. Assim como em Agostinho, coincidem na concep¢ao humana metafisica e

teoldgica do inicio e do supremo fim do homem, da histéria e do universo.”

1.1.4 Conceituando felicidade

Sobre a felicidade, Aristételes define que ela vem por intermédio do exercicio

intelectual, ndo sendo uma mera contemplacio filosofica das verdades da metafisica.*

Na obra Etica a Nicomaco, o bem viver e bem agir possuem relagdo direta com a
busca da felicidade, com a maneira que o homem sébio decide para ser feliz. Para essa pratica,

0 homem que foi bem educado ja deu os primeiros passos para realizacio de tal tarefa.*

Agostinho de Hipona define que a conquista da verdade ¢, ao mesmo tempo, a posse,
a fruicdo e gozo da felicidade. O caminho ¢ o mesmo, percorrido por outros filésofos: “quem
¢ Deus?”. Encontrar a resposta para essa pergunta ¢ a vida feliz que todos querem. E de
alguma forma, essa ¢ uma memoria que ocupa nossas lembrancgas: se ndo houver nenhuma
lembranca, ndo haveréd desejos. Significa que ser feliz ¢ uma lembranca que estd no fundo da

alma humana.?

Segundo Matos,”® sem ética é dificil haver felicidade, pois a liberdade e a
responsabilidade ficam comprometidas pela competicdo, pelo conflito e pela desagregacdo. A

felicidade amplia a satisfacdo das aspiragdes individuais.

Felicidade é o objetivo da vida, mas pouco se pensa objetivamente no assunto.
Todos querem ser felizes, mesmo o pior dos marginais, a sua maneira. Ser feliz ¢
matéria tdo importante que deveria ser ensinada e vivenciada nas escolas. Implica
qualidade de vida, mas é mais do que isso. E paz de espirito que advém de uma

2l PEGORARO, 2006, p. 97-98.

22 PEGORARO, 2006, p. 98.

2 PEGORARO, 2006, p. 43.

2 ARISTOTELES, p. 251.

» PEGORARO, 2006, p. 66.

% MATOS, Francisco Gomes de. Empresa com alma: espiritualidade nas organizagdes. Sdo Paulo: Makron
Books, 2001. p. 29-30.



14

filosofia existencial. Saber se posicionar na vida: quem somos o que queremos, onde
resulta a compreensio de nossas limitagdes e nossas possibilidades.”’

Michel Gourgues®® defende duas frente para entendimento de felicidade. Primeiro, a
felicidade baseada no relacionamento com Deus, que exige fé daqueles que se aproximam de
Deus e estdo dispostos a cumprirem seus mandamentos ou diretrizes, como relagdo direta e
consequente, os humildes possuirdo o Reino de Deus; os que t€ém fome de justica serdo fartos;
os limpos de coragdo verao a Deus. O problema aqui parece residir no fato da temporalidade
do cumprimento: no presente ou no futuro estes alcangardo felicidade? Talvez a resposta seja
um pouco dos dois, uma felicidade alcangada pela fé na relagdo com Deus no presente e no

futuro como resultado de um além-mundo fisico e visivel, para um tipo de “felicidade eterna”.

Conforme Matos, pode-se construir organizagdes ou empresas felizes. Parece
utopico, mas na realidade ambientes com o maior numero de pessoas felizes produzem, por
sua vez, ambientes de maior produtividade e eficiéncia. “Felicidade na empresa ndo ¢ fantasia
[...] SO pessoas felizes sdo realmente produtivas e a felicidade ¢, nao s6 possivel, como

imprescindivel a produtividade sustentada e a perpetuidade organizacional”.*’

Por ultimo, a felicidade baseada no relacionamento com o proximo. Talvez esta seja
mais fécil de ser compreendida pelos humanistas, ou pelos defensores das correntes modernas
de administra¢do de pessoal e lideranga que defendem os relacionamentos interpessoais como

um dos segredos do sucesso e da felicidade nas empresas.

1.2 Etica contemporanea

No item anterior, foi feito um levantamento do conceito de ética, desde o nascimento
do termo até a formacao da ciéncia do ethos. Neste item, o proposito permanece 0 mesmo no
que diz respeito ao objeto da pesquisa. A ética aqui pesquisada migra da influéncia teoldgica
para a humanista, do século das luzes, do progresso intelectual, do apelo a razdo, da filosofia
humanista, do homem pelo homem, conceitos que marcaram o renascimento cultural e o

[luminismo.

Neste ponto, este trabalho continua se apropriando do trabalho de Pegoraro, Etica

dos maiores mestres através da historia, iniciando por Kant e os pilares da ética da

27 MATOS, 2001, p. 26.

% GOURGUES, Michel. F¢, felicidade e sentido da vida: uma releitura atual das bem-aventurancas. Sio Paulo:
Paulinas, 1999.

¥ MATOS, 2001, p. 37-38.
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subjetividade. Os gregos fundaram a ética na ordem natural, cosmica e humana; Kant, porém,
rompeu com esses fundamentos e propde que a base da ética esta na liberdade e vontade livre

do homem em direcdo a moralidade e a ética.>

1.2.1 O lado subjetivo da ética

De acordo com Kant, “o campo da moralidade comeca no meu invisivel eu, na minha
personalidade, e expde-me num mundo que tem a verdadeira infinidade, mas que so6 se revela
ao entendimento”.”' O homem pela razio pode seguir seus impulsos naturais; suas escolhas

indicam sua liberdade, o que faz dele um ser moral quando se submete a causalidade da

liberdade.

Segundo Pegoraro, o objetivo central da ética kantiana define que a razdo pura e
pratica ¢ capaz de determinar o agir moral sem, no entanto, recorrer ao campo da experiéncia.
A boa vontade ¢ decisdo da razdo e da vontade. Nisto consiste a liberdade e a exclusividade de

. 32
cumprir com um dever moral.

Na ética kantiana, a razdo, a vontade e a liberdade formam o campo onde se
processa cresce e amadurece a ética. A moral estd na passagem do ser humano
biologico e sensivel para o ser humano racional, onde vigora o primado da razéo
pratica. A ética se situa na passagem da realidade fenomenal a noumenal ou na
passagem do homem sensivel, bioldgico e limitado as maximas morais subjetivas ¢
particulares, a0 homem inteligivel que cumpre a lei moral e universal.”

A subjetividade reside no exercicio da razdo e da decisdo da vontade, cumprir um
dever moral depende da liberdade ou da autonomia da liberdade em direcdo a boa vontade ou
a pratica da ética. Pela autonomia da liberdade, o homem submete-se a lei moral, ao “eu

devo”, mas essa submissao ¢ ao mesmo tempo uma decisdo livre do “eu quero”. Logo,

vontade livre e submissio a lei universal sdo um s6 ato.>*

3 PEGORARO, 2006, p. 101-102.

3! KANT apud PEGORARO, 2006, p. 103.
32 PEGORARO, 2006, p. 102.

33 PEGARORO, 2006, p. 104.

3 PEGORARO, 2006, p. 111-112.
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1.2.2 O lado objetivo da ética

O primeiro desenvolvimento da objetivacao da ética contemporanea, de acordo com
Pegoraro, foi do pensador americano John Rawls, que enfocou a justica como base de um

. . . . 35
novo contrato social, sendo o tema central do autor a justica e a equidade.

De acordo com Rawls, sdo dois os principios de justica da sociedade bem ordenada.
O primeiro ¢ o principio da igualdade entre as pessoas, segundo o qual deve vigorar os
direitos fundamentais: participacdo politica, de opinido, de reunido, de consciéncia, de
religido... O segundo principio ¢ o da desigualdade ou diferenca: no que tange a distribui¢ao
de bens materiais, a reparticdo equilibrada dos bens primarios, dos cargos publicos, dos

deveres e das vantagens sociais.*

Admite a desigualdade nos cargos publicos e nas vantagens, contanto que se respeite
uma condicdo: que todos os cidaddos tenham igual oportunidade de acesso a esses
postos. Os critérios de acesso sdo os da aptiddo, formagdo e competéncia
publicamente comprovados em concurso.”’

Com base nestes dois principio, Rawls desenvolve a teoria moral rawlsiana, segundo

a qual cada cidaddo procura seu bem, os seus fins e um projeto pessoal.*®

Neste ponto conclusivo da teoria, constatamos o encontro da sociedade natural
classica (fundada na natureza humana) com a sociedade contratualista de J. Rawls,
visto que a justica formal como equidade completa a justica da ordem natural da
politica antiga.*’
A ¢ética discursiva de J. Habermas, segundo Pegoraro, ¢ de dificil exposicao sintética,
em funcdo de compor a mais ampla teoria moral, pois langa mao de diversas teorias: da
. 1, . . , . . A . 40
linguagem, socioldgica, psicologica e da teoria da consciéncia moral de Kohlberg.”™ Para
. 41 . . - - .
Habermas, as teorias do bem™ e da justica legal ndo sdo doutrinas opostas e nem concorrentes

entre si.*” Cada uma exerce seu papel na vida social. Por um lado, o bem que permeia a

cultura social e a vida pessoal deve, evidentemente, estar presente nas praticas discursivas

¥ PEGORARO, 2006, p. 123.

3 RAWLS apud PEGORARO, 2006, p. 125-126.

37 RAWLS apud PEGORARO, 2006, p. 127.

¥ RAWLS apud PEGORARO, 2006, p. 132.

¥ PEGORARO, 2006, p. 133.

“ PEGORARO, 2006, p.136.

1 Teoria aristotélica sobre as praticas das virtudes e o tema da felicidade. PEGORARO, 2006, p. 137.
2 HABERMAS apud PEGORARO, 2006, p. 136.
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sobre a validade das normas, sendo elas mesmas uma extragdo do mundo da vida das pessoas

e da sociedade.

A ética de Amartya Sen tem um forte componente na qualidade da vida humana, por
apresentar o desenvolvimento do conceito de IDH,* delegando a politica e a ética a
responsabilidade de construirem juntas condi¢des para o progresso humano com base na
liberdade.**

Conforme Pegoraro, o pensamento moral de Kant ¢ o marco inicial da maioria das
¢éticas posteriores. Kant defende uma ética normativa da lei moral, substituindo a ética das
virtudes trabalhada pela filosofia grega mais especificamente em Aristdteles. A partir da
premissa da dignidade humana, pensadores propuseram a objetivagdo da ética. A ética da
extrema subjetividade ¢ substituida pela ética da objetividade, construida por intermédio do
didlogo, reciprocidade, principios rawlsianos de justica e do desenvolvimento humano pela

liberdade propostos por Amartya Sen.*

1.2.3 Bioética

Somente depois do inicio do século XX, a ética passou a se preocupar com deveres
para com os seres inferiores, tais como animais € 0 meio ambiente. A bioética na realidade
passa desde as questdes relacionadas aos seres racionais, bem como as relacionadas a outras
formas de vida na terra. Na realidade, a bioética relaciona-se com todos os assuntos relativos a
existéncia humana e a vida no planeta, ou seja, todos os aspectos relacionados a qualquer tipo

de vida ou modo de vida.

De acordo com Kemp, o termo bioética surge da juncao das palavras: bios — ethos,
ou ética da vida, conceitualmente, cuidado da vida ou especialmente da vida fragilizada em
suas trés modalidades: humana, animal e vegetal, ainda inclui as relacionadas ao ambiente
como o ar, a agua, o solo e a atmosfera.*® As teorias bioéticas estdo classificadas de acordo
com Pegoraro em quatro grupos: a bioética secular firmou-se no valor moral das pessoas;
bioética confessional, no valor metafisico e teleologico; a bioética principialista, na autonomia

e na justica; e a bioética existencial, na autoconstrugdo progressiva da personalidade.*’

* IDH - Indice de Desenvolvimento Humano.

“ PEGORARO, 2006, p. 149.

* PEGORARO, 2006, p. 119.

% KEMP apud PEGORARO, 2006, p. 160.
4 PEGORARO, 2006, p. 171-184.
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1.3 O conceito de mais que felicidade (bem-aventuranga)

O conceito grego de felicidade passa por tudo que o homem pode realizar neste
mundo, para si mesmo e para o proximo. Resumindo, a obra grega da virtude seria o bem
supremo aqui na terra. Porém, o sermao das bem-aventurangas ¢ paradoxal, pois a0 mesmo
tempo em que coloca situagdes de provas dificil, atribui uma consequéncia superior realizada
por Deus, para aqueles que possuem esperanca além do plano da vida na terra, baseados na

pratica das bem-aventurancas.

Nas palavras de Chevrot, o evangelho dirige-nos este paradoxo: “procurai a
felicidade do céu e encontrareis a felicidade da terra”, enquanto o pensamento grego esta
limitado a felicidade como um bem terreno. Como diz Paulo em 1Co 1.23: “nos pregamos a
Cristo Crucificado, que é escandalo para os judeus, e loucura para os gregos™: o sofrimento

de um homem justo propicia salvacdo e felicidade celestial para “pecadores”.

Que tipo de felicidade brotada do evangelho®™ podera ser utilizada pela

lideranca organizacional? De acordo com Gourgues, ndo cabe a menor divida de que o

Evangelho principia com proclamacdes de felicidade. Makarios, “felizes, felizes, felizes...”,"”

Bem-Aventurado, ou seja, mais do que felicidade. Se a felicidade desde os gregos ja ¢ um

bem a ser buscado, mais que felicidade se compde na ideia de algo maior e de maior alcance.

Em seguida, serd tratado o conceito de felicidade em relacdo com Deus e na relagao
com o proximo, proposta por Michel Gourgues, em seu livro Fé, felicidade e sentido da vida:

uma releitura atual das bem-aventurancas.

1.3.1 Felicidade na rela¢cdo com Deus

1. Felizes os pobres de espirito (humildade) (Mt 5.3): segundo Gourgues, a expressao
significa uma sede de comunhao banhada por lucidez. Uma qualidade de ordem interior.
Essa pobreza ou miséria ¢ também uma consciéncia de um vazio que nos leva a Deus. A
pobreza se apresenta, assim, como a manifestacdo de uma atitude que faz o homem voltar-
se para Deus a partir da tomada de consciéncia de seus limites;

2. Felizes os que tém sede de justica (Mt 5.6): justica ¢ um tipo de sinal, segundo Gourgues,
a busca a Deus a uma relacdo intima ¢ individual de comunhdo com a transcendéncia.
Nessa busca, o homem ¢ reconhecidos por suas boas obras. Por essas obra de amor, foram
reconhecidos como discipulos de Cristo.

* Significa Boa-Nova Cristd ou Mensagem Evangélica. GOURGUES, 1999, p. 5-6.
* GOURGUES, 1999, p. 8.
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3. Felizes os puros de coragdo (bondade) (Mt 5.8): existe dois sentidos na interpretagdao de
Gourgues, pureza em relacdo a Deus e na relagdo com o proéximo, € ndo nenhum outro
sentimento mal com relagdo ao préximo.

1.3.2 Na relagdo com o proximo

1. Felizes os aflitos (resiliéncia) (Mt 5.4): aflicao por perseguicao, o aflito deve se sentir ser
acolhido e protegido. No mundo das empresas, pode-se falar no trabalho de gerar
ambientes acolhedores e felizes. Quando o comum ¢ encontrar-se um ambiente de
hostilidade e de competigao;

2. Felizes os mansos (autocontrole/firmeza): (Mt 5.5): segundo Gourgues, a ideia mais
coerente ¢ “ndo perca a cabeca quando enfrentar quem te faz mal”, “ndo julgue”, “ndo
oprima”, ou seja, ndo ataque os outros, seja benévolo e acolhedor;

3. Felizes os misericordiosos (justica) (Mt 5.7): existe uma forma de tratar o mal, ¢ tratando
o mal com o bem, “o0 que queres que os homens fagam por ti, faca igualmente por eles”;

4. Felizes os que promovem a paz (proatividade conselheira) (Mt 5.9): promover a paz em
ambiente de guerra é ser reconciliador, ¢ tomar cuidado com a lingua.”

Os termos humildade, justica, bondade, autocontrole/firmeza, resiliéncia e

proatividade conselheira serdo posteriormente explorados e relacionados ao tema.”’

1.3.3 Conceituando bem-aventuranca

Sabine Meister trabalha com uma frase antes de tentar definir “bem-aventuranca’:
“eu vejo uma felicidade que vocé ndo v€”. As bem-aventurangas, segundo ela, s3o uma
expressao que nao fala diretamente em felicidade, mas seria uma forma especial de felicidade.
Conceitos hoje marginalizados pela sociedade atual tornam-se visiveis nas bem-aventurangas:
ignorancia, sofrimento, injustica e¢ discordia. Com as bem-aventurancgas, a ideia de felicidade
¢ questionada.’” Sera que os cristios sio felizes? E o que se pode dizer do cristianismo neste
fim de século? Serd que ele d4 ao mundo um testemunho de felicidade? Sdo com essas
perguntas intrigantes e aparentemente contraditorias que Gourgues inicia seu livro,” no
capitulo intitulado “Que tipo de felicidade brota do evangelho e mais especificamente das
bem-aventurangas?”. Quem toma as perguntas anteriores apressadamente pode confundir
felicidade e prazer; olhando sob as lentes do mundo moderno, dificilmente alguém nao faria o

mesSmo.

%% GOURGUES, 1999, p. 5.

1 Ttem 2.2.3, as virtudes das bem-aventurangas.

2 MEISTER, Sabine. O sermdo do monte e as bem-aventurancas: como compreender hoje. Sdo Leopoldo:
Sinodal, 2006. p. 8-9.

3 GOURGUES, 1999, p. 31-35.
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Levando em consideragdo que das nove bem-aventurangas citadas no texto de
Mateus 5.3-12, principalmente duas delas parecem estar bem distantes da felicidade
relacionada ao prazer que habitualmente a mentalidade moderna compreende. A primeira:
“bem-aventurados os que choram” (v. 4). Choro, num primeiro instante, significa aflicdo ou
sofrimento. E a segunda: “bem-aventurados sois vos, quando vos injuriarem e perseguiram e,
mentindo, disserem todo mal contra vos por minha causa” (v. 5). Quem debaixo da situacao

de perseguicao e calunia diria que ¢ feliz?

De acordo com Gourgues, existem dois sentidos basicos para alcangar a felicidade: o
primeiro ¢ de orientacdo vertical, encontrada na relacdo com Deus; no segundo, horizontal, a

felicidade é conquistada na relagio com o proximo.”*

A felicidade originada na relagdo com Deus esta baseada nas bem-aventurancas de
Mateus (Mt 5.3-8), decorre de atitudes certas perante o criador. Neste texto biblico, fica clara
a existéncia de um grupo de pessoas que se relacionam com Deus e por conta desse
relacionamento sdo classificadas como: os pobres de espirito (humilde), os que esperam

justica e os puros de coragao.

Ainda segundo Gourgues, a felicidade originada na relacdo com o proximo valoriza
as atitude como mansiddo, misericordia e a pacificagdo.”” Todas essas, potencializam e
valorizam nossas relagdes com o proximo, porque ndo dizer, elas visam a felicidade do

proximo numa espécie de acolhida de uma esperanga.

> GOURGUES, 1999, p. 31-35.
> GOURGUES, 1999, p. 35.



2 CULTURA ORGANIZACIONAL E GESTAO NO BRASIL

Segundo Bosi, quanto a cultura brasileira, j& houve quem julgasse ser coesa e
derivada de uma unica fonte. E ha também quem pretenda abandonar a ideia e a compreensao

de uma identidade nacional.’®

Ocorre, porém, que ndo existe uma cultura brasileira homogénea, matriz dos nossos
comportamentos ¢ dos nossos discursos. Ao contrario, deve-se admitir que no Brasil existe
um carater plural, tal admissdo ¢ um passo decisivo para compreendé-la como um resultado

de um processo de multiplas interagdes e oposi¢cdes no tempo € no espago.

De acordo com pesquisa de Cavedon,”” que considera a cultura nas organizagdes
desde uma perspectiva antropologica, a génese de cultura estd relacionada com o
desenvolvimento cultural do proprio homem, a construgao da palavra antropologia deriva dos
termos gregos antropos (homem) e logos (palavra, tratado ou discurso) formando tratado

sobre o homem.

Observa-se que a cultura ¢ feita de homens, confirmada por outros, e transmitida de
geragdo em geragdo para que os jovens possam aprender. Isto traz para as pessoas
um contexto significativo no qual grupos se encontram, formam pensamentos e
encaram o mundo externo.’®

Na medida em que a cultura configura-se como o maior diferencial existente entre os
homens e os demais animais do planeta, forma-se o termo Antropologia Cultural. Destaca-se

da conceituacao de Antropologia Social ou Cultural alguns pontos conforme Lima:

1. Todos os grupos humanos possuem costumes proprios € tais costumes sao
respostas peculiares a problemas e necessidades humanas universais;

2. A variedade das condutas humanas niao ¢ pautada por causas geneticamente
herdadas, mas, sim, por modelos socioculturalmente aprendidos;

3. As culturas, embora formando sistemas abertos, os seus elementos e padroes
constituem um tecido com uma textura e configuragdo bem especifica. Qualquer
efeito produzido num dos padrdes, terd, seguramente, consequéncias noutro padrio e
no sistema cultural global;

4.0s sistemas culturais sdo dindmicos e nunca estaticos, embora existam graus de
dinamismo entre os diversos sistemas espalhados pelo mundo;

6 BOSI apud CAVEDON, Neusa Rolita. Antropologia para administradores. 2. ed. Porto Alegre: UFRGS,
2008. p. 87.

7 CAVEDON, 2008.

58 OLIVEIRA, Marcel Eduardo R.; SIQUEIRA, Elisabete Stradiotto. Cultura organizacional: administrando as
diferengas para a conquista de negdcios. UNIMEP. VII SEMEAAD - Seminarios em Administragdo FEA-
USP, 11 e 12 de Agosto de 2005. Disponivel em:
<http://www.ead.fea.usp.br/semead/8semead/resultado/trabalhosPDF/245.pdf>. Acessado em: 25 jun. 2012.
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5. A experiéncia pessoal de cada um ¢ fungdo do sistema sociocultural que
influencia os juizos e as valorizag¢des. Dai a tendéncia para pensarmos o outro ou 0s
outros segundo pardmetros da nossa propria cultura.*

Todo lider ou administrador deve considerar o elemento humano na gestao, visando
trabalhar e construir um espago organizacional mais favoravel ao desenvolvimento. Para a
realizacdo dessa tarefa, o administrador ou lider tende a filiar-se voluntiria ou

involuntariamente a determinada linha tedrica de comportamento. Em seguida, serdo tratadas

essas diferentes correntes existentes, bem como suas contribuigoes.

O Evolucionista Cultural do final do século XIX, baseando-se em Darwin, defendia a
tese de que a sociedade humana passara pela mesma sucessdo de estdgios em todas as partes

do mundo.

De acordo com Cavedon, os evolucionistas apregoavam:

Terem descoberto as “leis” da evolugdo social, pois no dizer dos mesmos, por ser a

mente humana a mesma em toda a parte, a sociedade deveria ter evoluido passando

pelos mesmos estagios. Essa sucessdo de estagios foi chamada da lei da evolucdo
- 160

social.

Conforme Morgan, toda a humanidade havia passado por estagios que evoluiram da
selvageria, barbarie até a atual civiliza¢do.”' Havendo o homem no primeiro estagio vivido

sem a agricultura, no segundo ela ja estaria presente e no terceiro surgiria a for¢a do Estado,

sendo as etapas seguintes de maior complexidade.

No que concerne a divisdo de classes, essa principiou com a separacdo ao nivel
sexual, posteriormente, entre escravos € homens livres e, por fim, entre ricos e
pobres... A propriedade privada seria responsavel pelas desigualdades sociais,
fornecendo as condi¢des para o surgimento da monogamia ¢ do Estado. Sob essa
otica, haveria uma tendéncia ao desenvolvimento tecnoeconémico, a0 mesmo tempo
em que ético moralmente o homem regrediria.®”

A Escola Evolucionista, com o passar do tempo, ganhou interpretagdo mais
contemporanea, migrando para uma metodologia de abordagem diversificada; lidando com as
diferencas e semelhangas culturais através da comparagdo de sequéncias paralelas de

desenvolvimento, normalmente em areas geograficas separadas. “Segundo esta abordagem,

cada grupo humano teria se desenvolvido através de um caminho proprio, ndo tendo que

% LIMA apud CAVEDON, 2008, p. 22.
CAVEDON, 2008, p. 24.

MORGAN apud CAVEDON, 2008, p. 24.
CAVEDON, 2008, p. 25.
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passar, necessariamente, pelos trés estagios, como propugnavam os evolucionistas

unilineares”.

No Brasil, a Escola Evolucionista Contemporanea tem como destaque a obra O
processo civilizatorio, de Darcy Ribeiro, em que o autor defende que o Brasil passou por um
quadro evolutivo nos ultimos anos, com base na evolugdo tecnoldgica de enfoque (produtivo e

militar), que corresponde as modificagdes multiformes nas formagdes socioculturais.

Através das ordens tecnologica, social e ideoldgica, € possivel explicar a historia das
sociedades humanas com seus modos diferenciados de garantir a subsisténcia, de
organizar a vida social e de explicar as suas proprias experiéncias. Ao
estabelecerem-se etapas evolutivas, tendo-se por base um determinismo tecnolégico,
a elas devem estar correlacionadas classificagdes complementares nos padrdes de
organizagdo social e nos moldes de configuragio ideologica.®*

O pensamento evolucionista contemporaneo defende um desenvolvimento
tecnoldgico progressivo, de tendéncia involutiva em termos de cultura, ou seja, @ medida que
0 progresso tecnoldgico acontece, hd também uma deterioracdo nas condi¢cdes humanas,

porque nao dizer uma involucao. Mesmo assim, pode-se destacar que o mais importante para

os evolucionistas € o termo “progresso”.

A Escola Americana tem como principal representante o antropélogo Franz Boas,”
que rejeitou os pressupostos evolucionistas. Para ele, as similaridades culturais podem ser
produto de diferentes fatores historicos, ambientais e psicoldgicos. Boas destacou-se pelo uso

do método indutivo.*®

A cultura, para Boas, ndo ¢ estatica, cla estd em constante processo de fluxo, seja por
fatores internos ou fatores externos. Ele tenta entender uma cultura em si mesma e
como ela interage com o meio externo. Esse estudo tdo particularista é que vai levar
ao relativismo. Sob essa otica, os elementos de qualquer cultura seriam produto de
processos historicos complexos de tragos de culturas vizinhas. Cada cultura segue os
seus proprios caminhos em fungdo dos diferentes eventos histéricos que enfrentou.®’

A Escola Inglesa possui seu conceito basico vinculado a palavra estrutura e a ideia
de que a sociedade ¢ quem possui uma disposicdo ordenada em partes € nao a cultura. O

trabalho basico desta escola estd em descobrir e explorar esta ordenacao.

3 CAVEDON, 2008, p. 26.

¢ CAVEDON, 2008, p. 29.

% Franz Boas doutorou-se em fisica aos 23 anos, com a tese sobre Contribui¢cdes para a compreensdo da cor da
dgua, posteriormente ficou conhecido como o pai da Antropologia Americana. CAVEDON, 2008, p. 30.

% BOAS apud CAVEDON, 2008, p. 30.

7 CAVEDON, 2008, p. 31.
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A Escola Francesa® defende que a cultura pode ser compreendida como um sistema
simbdlico ou uma configuracdo de sistemas simbolicos independente do tempo, do espaco e
também das circunstancias. A logica da mente humana faz com que ela trabalhe do mesmo

modo, pois a mente humana ¢ programada.

Com base nesta evolugdo histérica, Cavedon desenvolve a ideia da antropologia
como ciéncia para administradores pautada nas teorizagdes das diferentes Escolas
Antropologicas: Evolucionista, Americana, Inglesa e Francesa. Todas essas escolas

influenciaram na formacgao cultural das organiza¢des no Brasil € no mundo.

2.1 Formacao cultural das organizacoes

No Brasil, as organizagdes foram influenciadas no principio por diversas linhas de
culturas, pensamentos e filosofias, desde sua descoberta pelos portugueses, a presenca
indigena, as invasdes comerciais dos holandeses e a mao de obra africana e a influéncia dos

vizinhos de cultura espanhola.

De acordo com Sales, a base da cultura brasileira foi formada por indigenas,
portugueses ¢ africanos. Deve-se considerar que a presenca de imigrantes europeus nao-
portugueses, € orientais — japoneses e¢ arabes — foi de grande importancia na regido sul e
sudeste. Essa influéncia formou uma multiplicidade de culturas e costumes, tais como
imigrantes russos, franceses, ingleses, alemaes, italianos, poloneses e portugueses das ilhas de
Acgores. Além disso, a cultura gaucha ¢ marcada por tragos da colonizacdo espanhola

observada entre os vizinhos da Argentina e do Uruguai.®’

Logo, a cultura brasileira ndo ¢ pura em sua esséncia. Além dos modelos de
administracdo ingleses e franceses nos ltimos 50 anos, os americanos contribuiram bastante

com a maneira de administrar das organizagoes brasileiras.

De acordo com Oliveira e Siqueira:

Nos anos apo6s a segunda guerra, o método de desenvolvimento sécio-técnico do
Instituto Tavistock e a escola Americana de Relacionamentos mostraram a
complexidade dos aspectos humanos das organizagdes e a centralidade da motivacao
da forga de trabalho para assegurar o desenvolvimento efetivo de uma empresa. No
século XX, durante os anos 70, uma nova escola de pensamento organizacional

68 Lévi-Strauss é o maior expoente da Escola Francesa.

% SALES, Marcelo Dourado. Tipologia de cultura organizacional: proposta de processo de taxionomia da
cultura organizacional de uma empresa com base na orientacdo empreendedora dos lideres. Dissertagao
(Mestrado em Administragdo) — FACCAMP, Campo Limpo Paulista, 2011. p. 29.
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comegcou a se desenvolver nos dois lados do atlantico. Ela via as organizagdes como
culturas ao invés de maquinas. A metodologia e o trabalho individual eram vistos
pela oOtica antropologica onde os antropologistas entdo contribuiram para analisar as

culturas no ambiente corporativo.”
A multiplicidade de culturas, somada a formacao independente de uma cultura
“propria” no ambiente das organizacdes, requer a criagdo das estruturas organizacionais que
facilitem o trabalho da distribuicdo de tarefas, objetivos e metas, sendo esta ultima

diretamente afetada, determinando a eficiéncia e o sucesso da organizagdo e de sua cultura

organizacional.

2.1.1 Estruturas organizacionais

Taylor, um dos fundadores da administragdo cientifica, aplicava os conceitos e
métodos a produgdo do inicio do século passado e, por meio da divisao dos trabalhos em seus
elementos mais diversificados, conseguia resultados espetaculares de produtividade e

eficiéncia.”!

Uma organizacgdo precisa construir uma estrutura de funcionamento que facilite ou
permita fazer funcionar desde o menor processo até os de mais alta complexidade, a estrutura
organizacional funciona como um conjunto de vias de acesso a informagdao operacional e

administrativa, visando a execugao de tarefas.

Fayol sugeriu alguns principios para a formacdo da estrutura organizacional com
base na divisdo de trabalho estabelecida pela teoria classica da administragdo.”” Nasce com

1Ss0 a organizagao burocratica funcional departamentalizada, cujos principios destacam-se:

1. Toda responsabilidade hd de ser acompanhada da necessaria autoridade
(responsabilidade/autoridade);

2. Todo subordinado deve depender de um tnico chefe (unidade de mando);

3. Existem limitagdes no niumero de subordinados que um chefe pode supervisionar
(span de controle);

4. Cada objetivo deve ter um Gnico responsavel (unidade de dire¢do).”

De acordo com Sertek, as estruturas organizativas com o tempo foram evoluindo da
organizacao burocratica funcional em dire¢do a construgdo de um perfil mais alinhado com a

dignidade da pessoa, a medida que se reconhecem fatores motivacionais mais elevados das

* OLIVEIRA; SIQUEIRA, 2005, p. 3.

TAYLOR apud SERTEK, Paulo. Responsabilidade social e competéncia inter-pessoal. Curitiba: Ibpex, 2006.
p. 102.

> FAYOL apud SERTEK, 2006, p. 103.

3 FAYOL apud SERTEK, 2006, p. 103.
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pessoas que fazem parte da organizacdo. Essa forma de trabalho produz maior liberdade e
sentido para as atividades. As pessoas servem de base para as linhas mestras da estrutura
organizacional e também para sua cultura, e desta retroalimentacao, desenvolve-se ou inibe-se

o crescimento da pessoa ou da empresa.””

Stoner e Freeman confirmam: “uma empresa s6 pode operar com eficiéncia e
sobreviver quando os objetivos da organiza¢do sdo mantidos em equilibrio com os objetivos e

as necessidades dos individuos que para ela trabalham”.”

De acordo com Sertek, as organizagdes foram adotando formas estruturais diversas
em funcdo das necessidades, do tipo de atividade, da situagdo do mercado, do estado dos
recursos tecnoldgicos envolvidos, da formag¢do dos funcionarios, da sua localizacdao
geografica e da legislagdo pertinente. A primeira estrutura organizacional é a organiza¢do
funcional, baseada em fungoes, apoiando-se na supervisdo hierarquica, no planejamento e na
padronizagio dos procedimentos.”® Abaixo, Sertek lista alguns tipos de estruturas

organizacionais:’’

v' A organizac¢io do tipo matricial: neste modelo, os funcionarios estdo subordinados ao
mesmo tempo a um gerente funcional ou divisional e a outro de projeto ou de grupo;

v' As organizagdes em rede atuam em suas competéncias essenciais, deixando o restante das
atividades para terceiros contratados que, por sua vez, dedicam-se a sua area especifica de
dominio tecnoldgico ou de conhecimento;

v As organizacdes horizontais visam derrubar as barreiras interfuncionais comuns nas
organizagdes verticais € em empresas burocraticas. Esse modelo promove a comunicagao
entre os departamentos, utilizando equipes multidisciplinares, forgas-tarefa e coordenacdes
de projetos. As organizagdes em rede e as horizontais constituem uma tendéncia das
organizagdes que melhor adaptam-se as circunstancias atuais.

Todas essas formas de estruturas organizacionais influem diretamente no modus
operandi,”™ sendo esse completamente influenciado pela cultura organizacional e pela direcio
técnica e administrativa da organizacdo. Logo, a cultura organizacional tende ser de extrema
relevancia, ndo apenas em grandes empresas, mas sobretudo em qualquer forma ou tamanho

da organizagao.

™ SERTEK, 2006, p. 105.

* STONER; FREEMAN apud SERTEK, 2006, p. 104-105.

® SERTEK, 2006, p. 108.

"7 SERTEK, 2006, p. 108.

" Modus operandi é uma expressio latina que significa o modo de agir de determinada pessoa ou organizagao.
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2.1.2 Cultura organizacional

A preocupacdo pelas questdes culturais, segundo Sales,” ndo é nova, mas foi na
década de 1990 que o tema cultura organizacional vem ganhando importancia e tomando

espaco nos debates de gestdo e nas esferas académicas.

Foi a partir dos anos 60 que o termo cultura organizacional comegou a se
popularizar, ¢ ja na década de 70 e 80 estudos e publicacdes especializados
permitiram que o conceito de cultura organizacional fosse consagrado e tomasse a

importancia que tem hoje para explicar diversas situagdes empresariais.™
A partir dos anos 1990, muitos pesquisadores realizam estudos sobre o
desenvolvimento de empresas voltadas para o mercado. As organizacdes precisam possuir
uma cultura de aprendizado das praticas de mercado com o objetivo de enfrentar um ambiente
de negbcios cada vez mais competitivo. Para obter vantagens sobre os concorrentes frente a
novos negocios, os estudos mostravam que esta diferenciacdo pode ser obtida através do
conhecimento acumulado sobre a cultura organizacional. Mesmo que seja necessario
reconhecer as diferengas culturais, levando em conta a origem étnica de seus colaboradores e

a cultura regional em que a organizacao se encontra, ou seja, uma cultura de uma organizagao

japonesa para ser aplicada em organizacdes brasileira precisa de uma readaptagdo.®!

O antropologo Damatta trabalha com a diferenciacdo entre casa e rua. O que importa
¢ a representacdo que o brasileiro tem acerca da casa como o espago moral, onde a
afetividade, as relagdes amistosas t€ém lugar, ndo se constituindo unicamente em um local
onde come-se ou dorme-se, em outras palavras tém-se abrigo das intempéries. Trata-se, em
verdade, do mundo de um grupo fechado: a familia. Ela d4 identidade para si mesma, além da
carga de tradigdo que lhe ¢ atribuida. O espaco da rua esta atrelado a ideia de violéncia, de

impessoalidade, de indiferenca, onde amor, amizade, consideragao e respeito nao t€ém lugar.82

Outro conceito trabalhado por Damatta ¢ o do “jeitinho brasileiro”. O personagem
tipico do “jeitinho” ¢ o malandro, aquele que procura obter benesses de uma vida prazerosa

sem trabalhar.®?

Cavedon trabalha a tematica da cultura hegemonica ou homogénea, como aquela

incorporagdo de culturas de grupos, sendo incorporadas por outros grupos. E o caso de comer

7 SALES, 2011.

% SALES, 2011, p. 24.

81 SALES, 2011, p. 3.

%2 DAMATTA apud CAVEDON, 2008, p. 78.
% DAMATTA apud CAVEDON, 2008, p. 83.
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feijoada: uma refei¢do inicialmente comida apenas por escravos veio a se tornar simbolo

nacional %

H4 muito paternalismo na cultura organizacional, primordialmente na
industrializagdo e ainda hoje encontradas em varias empresas brasileiras, onde existe a figura
do dono do negocio que esta sempre presente, atento aos detalhes percorrendo os corredores
das fabricas, dos escritorios, numa atuacdo vigilante e centralizadora, que alia a empatia ao

controle.®

Com relagdo a cultura, Oliveira e Siqueira relacionam:

a) toda organizagdo possui uma cultura;

b) essa cultura explica muito dos fendmenos que ocorrem na organizagao;

¢) ela pode favorecer ou dificultar a performance organizacional,

d) a cultura pode ser diagnosticada e, aplicando-se certas metodologias,

gerenciada, transformada, ou até mesmo inteiramente criada;

e) a lideranga € o processo que determina a formacao e a mudanga da cultura
organizacional;

f) um dos papéis mais importantes dos lideres nas organizagdes ¢ justamente a
criagdo, gestdo e, se necessario, mudancga da cultura organizacional;

g) entender a cultura das organizagdes ajuda o processo de negociagdo.*

E fato muito comum nas organizag¢des o reconhecimento que a cultura da empresa na

realidade ¢ a cultura do proprio dono, que tende a incorporar-se nos demais lideres da

organizac¢ao, definindo um necessidade do gerenciamento da cultura.

No que diz respeito ao gerenciamento da cultura, observa-se, todavia, mesmo que
cada organizacdo possua um processo cultural tinico composto por simbologias
proprias baseadas nas regras e comportamentos de seus integrantes, esta cultura
pode ser percebida e diagnosticada através de sinais e estilos que partem dos lideres
das organizagdes.*’

Com base na cultura organizacional, ¢ possivel que uma empresa venha a fracassar
em seus ideais e objetivos, ao passo que uma organizagdo ou empresa vencedora depende

muito de sua forma de comporta-se frente ao mercado de concorrentes, € que nao esquecer do

desenvolvimento organizacional interno.

%

4 CAVEDON, 2008, p. 88.
> CAVEDON, 2008, p. 91.
OLIVEIRA; SIQUEIRA, 2005, p. 2.
7 OLIVEIRA; SIQUEIRA, 2005, p. 2.
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2.1.3 Desenvolvimento organizacional

Um fator de sucesso e progresso das organizagdes parte do principio de que a cultura
organizacional se difunde em forma de normas, valores, atitudes e crengas compartilhadas
entre os membros da organizacdo e seus colaboradores. Ainda ¢ capaz de prever necessidade
de mudangas e moldar-se rapidamente a novas realidades, mantendo a identidade e a
compreensdo dos objetivos, processos € metas da organizacdo em forma de uma visdo

compartilhada.

Sertek afirma que “o conhecimento das mudangas especificas — como eventuais
alteragdes nos valores maiores da organizagdo e que refletem em sua cultura — ¢ de extrema
importancia para os colaboradores, a fim de que tenham uma correta compreensao do

processo”.88

Nao hd grupo que ndo desenvolva uma cultura propria, cujas caracteristicas
essenciais nem sempre estdo bem explicadas. Fica apenas aquela sensagdo util do que pode e

nao pode ser feito.

Sem consciéncia da Cultura ndo se define uma consistente Filosofia de Empresa,

imprescindivel para configurar a Missdo e a Identidade Institucional. Assim, a

filosofia de uma organizagdo nasce da avaliagdo de sua cultura — os valores que a

sustentam — e ¢ transmitida por meio de principios éticos, aceitos pela comunidade.®

Na opinido de Matos, os principios devem ser internalizados a fim de refletirem a

alma e o pensamento da organizagdo nas horas de tomada de decisao. Caso os membros nao
lembrem, isso comprometera negativamente a imagem empresarial. “No momento em que ha
forte tendéncia a concentracdo, cresce o significado de uma estratégia de integracdo cultural,
sem o que os choques entre maneiras diferenciadas de ser geram conflitos, além de perdas

continuas e irreparaveis”.”

Para Matos, a dire¢do superior, condicionada as objetividades reativas no trato dos
problemas, ndo dimensiona o alcance dos aspectos subjetivos, que explicam as crises,
desajustamentos e conflitos que ocorrem no ambiente organizacional. A tentagdo ¢ apelar para

a autoridade e a disciplina quando ha questdes de concepgoes, atitudes e estilos de gestao.

% SERTEK, 2006, p. 253.
¥ MATOS, 2001, p. 167.
% MATOS, 2001, p. 168.
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Quando o problema esta na divergéncia de crengas ¢ valores, tentativas de agregacao
pela forga s6 agravam os distanciamentos. Outra ilusdo ¢é o julgamento equivoco dos
incentivos financeiros como recurso para manipular as motiva¢des. Muitas vezes, as
pessoas aceitam por medo de perder o ganho, camuflando sua resisténcia interior,
que se traduzira pela inércia. Quando a administragdo usa o dinheiro como incentivo
unico estd passando a mensagem subliminar de todos sdo venais. As pessoas, ao
serem coisificadas, perdem em dignidade. Desgasta-se sua expressdo espiritual.”!

E necessario muito mais do que pensar apenas na viabilidade da constru¢do de um
ambiente favoravel ao desenvolvimento organizacional, que nele inclua-se e considere-se
crenga e valores. A empresa precisa ter a capacidade de captar um maior nimero de lideres e
colaboradores capazes de serem responsaveis por alcancar de maneira eficaz os objetivos da
organizacdo sem se esquecerem do comprometimento com a responsabilidade social, o que

inclui preocupagdo com pessoas € com o espaco ambiental em que trabalham.

2.2 Lideranca, valores e responsabilidade social

A posi¢do de lideranga para as organizagdes ¢ o “sonho”, ou seja, o ponto alto na
histéria da organizagdo, ser lider no segmento ¢ alcangar o patamar mais alto de lucratividade,
prestigio e confianga. Empresas que alcangam essa posicao também trazem consigo um alto

entendimento de responsabilidade social.

Responsabilidade social ¢ a preocupacdo da organizagdo com relagdo aos problemas
sociais decorrentes da atividade da empresa. Em sua atuacdo, as empresas devem estar
sensiveis e atentas aos impactos que sua atividade possa gerar, ndo obstante a observancia de
legislacdes especifica, a protecdo aos direitos do cidaddo e a devida prote¢do e promocao do
bem comum. Impacto no meio ambiente, trabalho infantil, trabalho em regime de escravidao,
saude e seguranca compdem itens de vigilancia do consumidor ou cliente das organizagoes,

essa ¢ uma preocupacio social.”

Conforme Peter Drucker, um dos pensadores mais influentes na area de
administracdo de empresas, os objetivos das empresas foram ampliados ou redirecionados
para possibilitarem que estas instituigdes garantam o enriquecimento da sociedade e gerem

lucro como meio de garantir sua funcdo social.”” As organizagdes tém como finalidade a

' MATOS, 2001, p. 168.
2 SERTEK, 2006, p. 38-39.
% DRUCKER apud SERTEK 2008, p. 39-40.
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criagdo de valor para o cliente, ndo apenas o cumprimento de sua missdo, mas primariamente

atender as necessidades de todos os stakeholders.*

2.2.1 Lideranca e valores

Em condi¢des onde atuam as forcas de mercado, alta competitividade e crescentes

tecnologias, além do encurtamento da vida rentdvel dos produtos e servigos, tal processo leva

ao enfrentamento das mais diversas e inesperadas situagdes, exigindo algo mais permanente

nas organizagoes.”

Ha algo de permanente nas instituigdes que ¢ a necessidade dos valores éticos, que
permeiam toda a atividade humana, e traduzem-se em respeito a dignidade do ser
humano e desenvolvimento das qualidades mais genuinas do coragdo humano. As
pessoas marcadas por uma visdo puramente materialista da vida sdo as que,
contratadas nas empresas para resolver problemas ou serem criativas, podem render
economicamente a curto prazo, mas a médio e longo prazo sdo as que mais trazem
prejuizos.”

De acordo com Sertek, hoje ¢ absolutamente importante considerar ndo apenas a

capacitagcdo profissional, mas o desenvolvimento das pessoas. Cada vez mais valoriza-se o

genuino humano, capaz de ser criativo e inovador e bom condutor de mudangas.’’

Para Cortella, o fundamental no lider ¢ chegar ao essencial:

Essencial ¢ tudo aquilo que vocé ndo pode deixar de ter: felicidade, amorosidade,
lealdade, amizade, sexualidade, religiosidade. Fundamental é tudo aquilo que o
ajuda a chegar ao essencial. Fundamental ¢ o que lhe permite conquistar algo. Por
exemplo, trabalho ndo ¢ essencial, é fundamental. Vocé ndo trabalha para trabalhar,
vocé trabalha porque o trabalho lhe permite atingir a amizade, a felicidade, a
solidariedade. Dinheiro ndo ¢ essencial, ¢ fundamental. O que eu quero no meu
trabayglo ¢ ter minha obra reconhecida, me sentir importante no conjunto daquela
obra.

O essencial ¢ alcancar o valor que ha no que fago, havendo valor no que fago, o que

faco tera valor. O comportamento ético, o respeito, a amizade ou o coleguismo sdo valores

importantes em qualquer lideranga.
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Stakeholders: expressdo em inglés que se pode traduzir por: todos os que mantém, sustentam a atividade da
empresa e sao por ela afetados. SERTEK, 2008, p. 42.

SERTEK, 2006, p. 231.
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CORTELLA, Mario Sergio. Qual é a tua obra?: inquietacdes propositivas sobre gestdo, lideranca e ética. 13.
ed. Petropolis: Vozes Nobilis, 2011. p. 63-64.
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2.2.2 Lideranca e responsabilidade social

O quanto do que se diz ser responsabilidade social esta incutido na mentalidade e na
cultura dos lideres e organizacdes? Existem pessoas € empresas que ndo compreendem as

necessidades dos outros, nem no meio em que vivem.

De acordo com Sertek, a sociedade esta enfrentando um dilema: ao mesmo tempo em
que predomina os aspectos técnico-econdmicos que viabilizem a lucratividade e o
desenvolvimento, ocorre simultaneamente a degradacao do meio ambiente e das condi¢des de

dignidade humana.”

O desenvolvimento social passa cada vez mais pela urgéncia de se adequar as
questdes mutaveis do ambiente — sendo preciso encontrar a solugdo de problemas
mais complexos. Isso exige uma forte ¢ orginica ag¢do educacional para que o
processo de inovagdo ndo estimule ainda mais o crescimento de uma “sociedade sem
alma”, na qual os resultados econdmicos e financeiros prevalecam sem mais sobre
os bens da cultura e do espirito.'”
Nao ha como ver ou pensar em desenvolvimento social sem que haja uma clara
nocdo de valor da lideranca, de senso de responsabilidade individual e coletiva, sobretudo em
cada lider dos processos, desde sua camada operacional até as altas cadeiras da administragao,

onde se concentra a tomada de decisdo nas organizacoes.

2.2.3 Lideranga e “metagestdo”

Toda lideranga trabalha em torno de objetivos e metas, que no pequeno, médio ou
longo prazo deverdo ser cumpridas. Ao falar em metas, a primeira comunicagdo que percebe-

se ¢ em relacdo a superagao de limites entre numeros e valores.

De acordo com Dornelles, ao falar em ética e comportamento humano nas
organizacdes, deve-se estabelece uma alianca entre a ciéncia da administracdo e a filosofia
moral, baseada na linha da Etica do Discurso de Jiirgen Habermas. Na prética, procurar
fortalecer a escala de valores que embasam a tomada de decisdo estratégica, contido nos
valores morais orientadores da acdo.'”' Desta alianca surge o termo Metagestdo, de origem
grega, com varios sentidos: “no meio” e “entre” ou até a ideia de “comunidade” ou

“participacdo”. “Assim metagestdo significa a unido da Etica com a gestdo estratégica das

% SERTEK, 2006, p. 47.
1% SERTEK, 2006, p. 46.
1" DORNELLES, Geni de S. Metagestdo: a arte do dialogo nas organizac¢des. Sao Paulo: Saraiva, 2006. p. IV.



33

organizagoes, apostando em uma visdo mais esclarecida e humanizada sobre a ciéncia e

. .. ~ s 102
pratica da administra¢do”.

Denominei essa unido dialogica entre ciéncia/gestao e filosofia/ética de metagestao.
Posto que, ao gerenciamento estratégico das organizagdes cabe alinhar objetivos de
trés ordens: pessoal, organizacional e social. A cada ordem corresponderd um dos
trés mundos objeto de estudo da Etica, que prioriza sobremaneira o didlogo entre as
pessoas.'”

Ao estudar as ciéncias administrativas, ¢ comum focar no gerenciamento das
organizagdes de maneira instrumental e tecnicista em detrimento das questdes de ordem ética
e moral. “Neste novo século, faz-se necessario reverter o empobrecimento historico que existe

~ .. ~ . \ ~ . 104
na formagdo em administragdo, submissa a razdo instrumental”.

2.3 Gestao organizacional

Conforme Sertek,'” a questdo da eficacia depende da divisdo do trabalho que, por
sua vez, favorece a especializagdo e a eficiéncia, a capacidade de atingir nivel alto de
qualidade, atribuindo um menor nimero de atividades para cada pessoa. O principio da
divisdo do trabalho em tarefas planejadas antecipadamente e executadas com eficécia técnica
depreende o termo gestdo organizacional. “Caso sejam as tarefas o centro da aten¢do, cabe
ao administrador desenhar, definir, controlar e planejar essas tarefas, buscando os resultados

L. . ~ . . . 106
mensuradveis. Assim as pessoas estdo subordinadas as metas e as tarefas”.

Existe o foco nos processos e o foco nas pessoas, sob essa ultima perspectiva,
origina-se um enfoque humanista na implementacdo das mudangas dentro da empresa para

adapta-la as novas circunstancias.

Se o eixo da empresa gira sobre os homens, o que interessam sao as suas aspiragoes,
que se configurardo em objetivos, suscitando neles o desejo de atingi-los. Desejo
que se denomina motivagdo. Nao se trata j4 do homem se ajustar a uma tarefa que
lhe foi atribuida, mas que a tarefa proceda desse homem estimulado pelo desafio de
atingir um objetivo. Nesse caso, € o ser humano que configura o sistema de trabalho
em vez de ficar configurado por ele. Tarefa de direcdo ndo ¢ de controlar o modo de
fazer o trabalho, mas o estimulo ao trabalhador.'”’

12 DORNELLES, 2006, p. 16.

1% DORNELLES, 2006, p. 16.

1 DORNELLES, 2006, p. 18.

195 SERTEK, 2006, p. 104.

1% SERTEK, 2006, p. 106.

17 LLANO apud SERTEK, 2006, p. 106.
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O bom gestor procurar alcangar e construir um ambiente propicio a alta motivacdo e
a niveis de felicidade entre os colaboradores de uma organizacao, cada trabalhador dispde de

seu potencial para produzir, enquanto que os gestores produzem os meios.

2.3.1 Gestao de mudancas

No mundo globalizado ¢ cada vez mais dindmica a necessidade de atualizagdo e
inovagdo. Empresas que ndo mudam sdo ameacadas por concorrentes inovadores. Se por um
lado existe o desemprego tecnologico, por outro lado empresas que ndo estdo aptas a mudanca
e ao processo de inovagdo podem perde a capacidade se manterem operantes no mercado,
consequentemente manter os postos de trabalho. E necessario haver por parte das
organizagdes uma preocupacao com o tema mudancgas: € inevitavel, independente do tamanho
da organizacdo, um cuidado com o processo de mudanca pode variar entre a utilizacdo de
algumas praticas antes, durante e apos o processo de mudanga, ou até em alguns casos abrir

frente as atividades de um gestor de mudangas.

Estrategicamente, manobrar ¢ descobrir como vocé ira agir de um jeito que coloque
o seu oponente em desvantagem. Taticamente, manobrar envolve muito
frequentemente a concentragdo ¢ a dispersdo enquanto se busca a rota mais
vantajosa.'*®

Em relacdo as técnicas e estratégias mais vantajosas para a mudanga, pode ser
considerado que as mudangas implementadas tenham consumido menos energia e recursos.
Para que a mudanga seja compensadora e proporcione novas formas de vantagem
competitivas em relacao aos concorrentes de mercado, deve haver uma forma de promové-las
reduzindo o numero de impactos contrarios e dentro da possibilidade de evitar produzir

. 109
baixas.

Kotter, em seu livro O coracdo da mudanga,'° afirma:

As pessoas mudam menos com base em analises que moldam seu raciocinio do que
por forca da visdo de uma verdade que influencia seus sentimentos. Essa afirmagao ¢
verdade sobretudo nas mudangas organizacionais em grande escala, nas quais se lida
com novas tecnologias, fusdes e aquisigdes, reestruturagdes, novas estratégias,

1% MICHAELSON, Gerald A. Sun-Tzu: a arte da guerra para gerentes. Rio de Janeiro: Record, 2004. p. 107.
1% Demissdes decorrentes dos processos de ndo adaptacio das pessoas as mudangas.
"0 KOTTER, John P. O coragdo da mudanca. Rio de Janeiro: Campus, 2002.
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metamorfoses culturais, globalizagdo e e-business — seja em todo ambito da
organizagdo, seja apenas num escritorio, departamento ou grupo de trabalho.'"!

Para o processo da mudanga, o gestor precisa fazer o menor componente da cadeia
organizacional se sentir parte do processo como um todo. Num ambiente seguro e claro as
pessoas caminharam em dire¢do as mudancgas, sem seguranc¢a haverd ansiedade e sabotagem.
Kotter estabelece oito estagios da bem-sucedida mudanca em grande escala, para transformar

empresas com a forca das emogdes:

e Aumentar o sentimento de urgéncia da mudanga;

2) Construir a equipe de orientagio;

3) Desenvolver a visao certa;

4) Comunicar-se para promover a compra da idéia;

5) Empowerment''* para a agdo:

6) Propiciar vitdrias a curto prazo;

7) Nao permitir o desdnimo;

8) Tornar a mudanca duradoura.

Um lider para efetivar mudangas de pequena escala precisard de algumas

habilidades; para liderar projetos que envolve um grande nimero de mudangas por toda
organizacao, certamente precisard ter multiplas habilidades, além de um ambiente favoravel e

um tipo de gestdo que permita o processo fluir com tranquilidade.

2.3.2 Gestdo participativa

A gestdo participativa existe de fato, ou na pratica ¢ algo filosofico e dificil de
implantar? Para participar da gestdo da empresa, membros e colaboradores da organizagdo
trabalham num estado de sinergia,'"” cooperagio e interagio ao mesmo tempo em que
satisfazem as necessidades dos acionistas ou stakeholders, sem que haja comprometimento

com a missao da organizagao.

Semler'"* defende que:

A gestdo participativa ¢ apenas conversa fiada em 90 por cento das vezes. Ndo que a
intengdo ndo seja boa — é que a implantagdo do envolvimento dos funcionarios ¢ tdo

" KOTTER, 2002, p. 17.

"2 Os termos empower e empowerment, em inglés, vio além da delegagio de autoridade ¢ da outorga de
poderes. Em sentido amplo, significam dar as pessoas, grupos ou comunidades, principalmente a minorias,
meios e condi¢des para atingir determinados objetivos, inclusive eliminando restri¢des que dificultam ou
impedem o progresso. KOTTER, 2002, p. 117.

'3 Sinergia: troca de energia entre dois agentes de um mesmo processo.

¥ SEMLER, Ricardo. Virando a prépria mesa: uma historia de sucesso empresarial. Rio de Janeiro: Rocco,
2002.
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complexa, trabalhosa e, ndo raro, frustrante, que € muito mais facil falar do assunto,
convencendo-se de que o possivel esta sendo feito. [...] E preciso fé, perseveranga,
paciéncia e investimento a longo prazo.'"

Segundo Sertek, uma organizacao ¢ constituida para atingir fins que as pessoas

isoladamente teriam maior dificuldade ou impossibilidade para conseguir, um caso tipo ¢ a da

producdo em grandes escalas e a distribui¢do e logistica dos produtos e servigos

disponiveis.'"

a

empreendedorismo latente nas organizagdes.

Gracas a cooperacdo e a interacdo de muitas organizacdes, ha oferta de produtos e
servi¢os que suprem necessidades e promovem o desenvolvimento social. Sem uma
adequada interagdo dos atores na sociedade, seria muito dificil ter acesso a
determinados tipos de bens e servigos em razio de sua complexidade.'"’

Um trabalho importante no qual sdo citados varios casos de empresas que estimulam

iniciativa das pessoas ¢ relatado por Gilfford, destacando-se o potencial de

118

No inicio dos anos 70, o colapso da industria de constru¢do naval de Roterda
ameacou a existéncia de varios departamentos da Endenburg Electrotechnick,
especialmente um do qual os estaleiros locais contratavam servicos de eletricidade.
A geréncia se dirigiu ao departamento em questdo e comunicou o UE se temia ouvir:
que a empresa provavelmente teria que fechar o departamento e reduzir o pessoal.
As deliberagdes se concentraram nessas mudangas traumaticas, até que um
eletricista sugeriu uma alternativa: os membros do departamento passariam a vestir
terno e gravata e tentariam angariar servicos para os outros departamentos da
empresa. Desse modo todo comegaram a ver: a expansdo dos negocios nos outros
departamentos compensaria a perda registrada no departamento deficitario. Se eles
fechassem negocios para os outros departamentos, logo seriam chamados para os
servicos de eletricidade e retornariam a atividade. A equipe do departamento
desenvolveu um plano com um horizonte de tempo de trés meses, submeteu-o a
administragdo ¢ obteve sinal verde. Essa tatica foi um sucesso total e os membros da
diretoria que haviam proposto redug¢des de pessoal renunciaram.'"’

Nao ha como negar a dificuldade de promover um ambiente nas organizacdes de

maxima democracia e participagdo; em um outro caso, os processos mais pesados de decisao

estdo com o alto comando da empresa, mas em tempos moderno ¢ possivel abrir linhas de

comunica¢do com todos os niveis da empresa, passando pelo chdo-de-fabrica'®® até o alto

comando.

115
116
117
118
119

SEMLER, 2002, p. 111.
SERTEK, 2006, p. 131.
SERTEK, 2006, p. 132.
SERTEK, 2006, p. 144.
GILFFORD apud SERTEK, 2006, p. 144-145.

120 Niveis mais baixos da hierarquia corporativa.
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2.3.3 Gestdo de comunica¢do

A comunicagdo ¢ uma ferramenta do campo da linguagem, se bem utilizada pode
ajudar ao vendedor na realizagcdo de sua tarefa, associar a “fome com a vontade de comer”, ao
alcangar exceléncia o mesmo consegue vender algo para alguém que estd sem fome. Ajuda ao
professor na transmissao da instru¢ao para seus alunos, se bem utilizada conduzira aos que lhe
ouvem a descobrir o prazer do aprender. Elege o politico quando da exposi¢ao bem feita de

seus planos de governo. Ao pregador na aceitacao das “verdades” por ele propostas.

A linguagem comunica os elementos preconcebidos na razdo do transmissor e
pretende alcancar a razdo do outro (receptor). Segundo Dornelles, “a principal fungdo da
linguagem ¢ pensar a razdo. Para tanto, ela deve apoiar-se em uma pratica que reabilite essa

- . L, . . 5 121 . o .
razao, ou seja, uma pratica esclarecida pela teoria”.”” Nas organizagdes existe uma
necessidade diaria na condu¢do de mensagens que circulam nos mais diferentes niveis de
hierarquias, cultura e paradigmas individuais. Ndo ¢ possivel comunicar visdo, metas,

objetivos e instrugdes caso haja problema de ruidos de comunicacdo,'** esses ruidos geram

desperdicio de tempo e dinheiro nas organizagdes.

Dornelles afirma:

O problema esta posto. Os sintomas nio sdo novos ¢ estdo cada vez mais presentes
no cotidiano das organizagdes. Negar a situagdo torna o processo cada vez mais
dificil. A competéncia para o enfrentamento refere-se aos ambitos estratégico e
dialégico. Os canais de comunicacao representam as veias de uma organizagdo e sua
vida depende da oxigenagdo desse fluxo.'”

Segundo Dornelles, na teoria da acdo comunicativa, racionalidade ¢ a capacidade a
disposicao para adquirir e utilizar conhecimento, observada em pessoas capazes de comunicar
e de agir. Se os sujeitos compreendem os processos pelos quais se da o entendimento, entdo a
mudanca de racionalidade sera mais provavel. Cabe aos sujeitos falar, agir e utilizar

capacidades cognitivas e linguisticas na constru¢do do consenso.'**

O consenso alcangado sera base das proposi¢des e normas que emergirdo de acordos
linguisticos entre as pessoas. Um modelo participativo de argumentacdo busca
interligar a comunidade real (trabalhadores com potencial intelectual) com a
comunidade ideal de comunicacdo (trabalhadores falando e sendo ouvidos). A
pratica dialdgica reabilita a razdo servindo de mediadora entre filosofia e ciéncias

2l DORNELLES, 2006, p. 103.

122 Falhas no processo de transmissdo e recepg¢io de mensagens.
'Z DORNELLES, 2006, p. 104.

124 DORNELLES, 2006, p. 111-113.
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humanas. Os sujeitos/trabalhadores sdo educados para pensar, a fim de minimizar os
efeitos da crise de controle das organizagdes. Buscar o consenso traz a emancipagao
dos sujeitos, alem de emancipar a coletividades.'*

De acordo com Sertek, os modelos de gestdo organizacional sdo categorizados em
estilos chaves de comunicagdo: top-down, ou seja, de cima para baixo, que corresponde ao
modelo burocratico; e botton-up, isto €, de baixo para cima, em que hd mais flexibilidade e
maior autonomia das camadas inferiores de funcionarios da empresa, o que favorece

intraempreendimento. '

Nokada e Takeuchi propdem um modelo de gestdo misto, onde a geréncia media na
conexao entre diretoria e pessoal de frente e chdo de fabrica, propondo um modelo midle-up-
down, combina internalizardo do conhecimento ¢ a distribuicio do conhecimento ou
comunicacio por forca-tarefa que sdo mais apropriadas para socializa¢do do conhecimento.'?’

Sequéncia para aplicagdo do modelo de Nokada e Takeuchi:

1) criar uma visdo do conhecimento;

2) desenvolver uma equipe do conhecimento;

3) construir um campo de alta densidade na linha de frente;

4) “pegar carona” no processo de desenvolvimento de novos produtos;
5) adotar um modelo gerencial midle-up-down,;

6) adotar a organizagdo em hipertexto;

7) construir uma rede de conhecimentos com o mundo exterior.'**

Existe quase um senso comum com relagdo a comunicagado, o importante ndo é o que
se diz, mas como se diz! De fato existem lideres que comunicam e outros que apenas falam ou
emitem sinais. Para alcancar o coragdo das pessoas e conduzi-las a grandes e significativas

mudancas, ndo apenas o lider mas toda a organizag@o precisam fazer as pessoas acreditarem

que no final todos estarao felizes e satisfeitos apos o processo de mudanga.

123 DORNELLES, 2006, p. 110.

126 SERTEK, 2006, p. 152.

127 NOKADA; TAKEUCHI apud SERTEK, 2006, p. 153.
128 SERTEK, 2006, p. 153.



3 BEM-AVENTURANCAS NA FORMACAO DA LIDERANCA
3.1 Bem-aventuranca e valor ético

Nas organizagoes, existe a necessidade da conducdo de projetos que normalmente
promovem algum tipo de mudanca. Quando ndo requerem mudangas, no minimo requerem
capacidade de planejamento e execucao de seus gerentes e liderados. O gerente lider capaz de
promover a mudanca € aquele que consegue reunir em torno de si um grande numero de
agentes e operarios para a execu¢do de atividades ou tarefas. Nao basta sair na frente: ¢

necessario transmitir seguranga, capacidade e, acima de tudo, valores éticos.

Numa sociedade marcada pelo materialismo e pelo individualismo, de que maneira
pode-se perpetuar os valores €ticos? O sermdo das bem-aventurangas ¢ um exemplo de
libertagdo do materialismo, pois Cristo inicia dizendo: “bem-aventurados os que t€ém alma de
pobre...”. Que tipo de felicidade alguém que tem “alma de pobre” pode possuir € a0 mesmo
tempo ser um valor ético para os seus liderados? Desapego as riquezas pode levar o ser
humano a partilha e a generosidade. O egoismo e a arrogancia de um lider podem levar a
ruina qualquer projeto. Nas organizagdes, o clima de disputa e competi¢do conduz as

empresas a ambientes instaveis e insalubres emocionalmente.

Afirma Chevrot que:

0 pobre que ndo é corroido pela preocupacdo do dinheiro, é um principio mais
acessivel as realidades espirituais; livre de interesses pessoais, facilmente se pde a
servico do bem comum. Isto ndo € contudo uma lei geral. A avareza pode
manifestar-se a proposito de uma jeira de terra. Um pobre preocupado com as
dificuldades materiais pode ceder a angustia e invejar o bem do outro. Esta cobiga
transformou-o num escravo do dinheiro, e embora seja pobre de fato, o seu coragdo
jé ndo esta livre para se elevar até Deus e dedicar-se aos seus semelhantes: ndo tem

“alma de pobre”.'*’

A lideranga que apenas possui preocupacao consigo ird minar os animos de toda sua
equipe. O interesse pelo interesse do proximo leva a lideranga a um stafus de prestigio entre
os liderados, o valor ético da bem-aventuranga esta relacionado ao valor individual de cada

membro participante da acao na organizagao.

De acordo com Kuczmarski:

12 CHEVROT, Georges. O Sermdo da Montanha. Sao Paulo: Quadrante, 1988. p. 37.
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A maioria das nossas organizagdes de trabalho suprime a expressdo de sentimentos,
crengas ¢ valores [...] Somos constantemente desencorajados a nos expressar. As
normas organizacionais reforcam a mentalidade do tipo “ndo demonstre emogdo”.
Isso promove a concentragdo interior, tornando os individuos isolados, distantes e
inseguros.'*
A origem de nossos valores e crencas pessoais esta basicamente em quatro fatores:
(1) familia e experiéncias da infancia; (2) conflitos que evocam a autodescoberta; (3)
mudancas de vida radicais e aprendizado experimental e (4) de relacionamentos pessoais com

pessoas “importantes” ou influentes. "’

Como exemplo de lideranca com base nos valores éticos da bem-aventuranca,
partindo de alguém que provou ter capacidade de influenciar pessoas, Jesus Cristo liderou um
grupo de pescadores ¢ homens simples a maior revolugdo cultural e religiosa de todos os
tempos. Ele ¢ capaz de até hoje influenciar na formacdo de lideres de vdrios tipos de
organiza¢do no mundo. Sem ser meramente uma tentativa de proselitismo'>> mas um
programa de ensino, cuja missao principal ¢ a comunicagdo de principios: “portanto ide, fazei

discipulos de todas as nagdes...”. Em outras palavras, Jesus estabeleceu a necessidade de

comunicacao dos valores éticos contidos em sua forma de liderar.

3.1.1 Comunicando valores éticos

Para Dornelles, ¢ necessario observar que a divisdo das tarefas que estabelece a
posicao de lider e liderado pode gerar algum tipo de distor¢do da conduta ética, alimentando
uma mistura de autoridade e autoritarismo; em ultimo caso, inclina-se para um clima de
revanchismo. Nao ¢ comum o ser humano no exercicio de sua liberdade submeter-se ao
comando com naturalidade; logo, ¢ necessario a conquista, por parte do lider, desta
subordinacdo. “S6 dialogando serd possivel conciliar os valores que embasam diferentes

visdes de mundo”.'*?

As acdes de comunicagdo exigem uma racionalidade ético-comunitativa. Segundo

Dornelles, estdo subordinadas a trés niveis orientadores do ato da fala: sinceridade, verdade e

130 KUCZMARSKI, Susan Smith, KUCZMARSKI Thomas D. Lideranc¢a: baseada em valores. Sao Paulo:
Educator, 1999. p. 39.

B KUCZMARSKI; KUCZMARSKI, 1999, p. 40.

132 Pregacdo com o objetivo de atrair adeptos para uma nova religido.

13 DORNELLES, 2006, p. 160.
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correcdo. A comunicagdo deve ter como propdsito buscar o consenso; quando este ¢

socializado, transforma ouvindo satisfeito em ouvinte comprometido.'**

Pode acontecer de pessoas em niveis gerenciais nas organizagdes busquem um tipo
de comunica¢ao no modelo impositivo em que nao ha troca de valores e interesses. Mesmo na
comunicagdo de uma ordem a ser cumprida ¢ possivel se utilizar do expediente da

justificativa, justificar € tornar justo ou na medida o que se deseja fazer ou que seja feito.

A falta de justificacdo provoca, por um lado, a despolitizacdo e, por outro a
elitizagdo. Os trabalhadores se abstém de opinar, ndo sdo pagos para pensar € apenas
executam ordens passivamente. Os lideres concentram ainda mais o poder,
acreditando que sabem muito e que aos outros resta obedecer. A imposi¢do
autoritaria de regras ¢ um mau habito, herdada da ideologia tecnocratica. Trata-se de
um modelo de saber imposto pela sociedade contemporanea, que promove a
dominagdo por meio da ciéncia ¢ da tecnologia e, sobretudo, ¢ um gerencialismo
alienante.'*
No caso da comunicagado de valores éticos baseados na bem-aventuranga, ha em todo
evangelho um claro exemplo de Cristo: ele ndo apenas comunicava, mas justificava o
propoésito de suas acdes, sendo o maior exemplo do que ensinava; logo, sua liderancga era

baseada em valores praticos.

3.1.2 Lideranca baseada em valores

Nao basta comunicar, ¢ necessario liderar debaixo de uma cultura de transmissao de
valores. Existem organizacdes que possuem vantagem competitiva em relagdo aos
concorrentes. Porém, essa vantagem precisa invadir o espaco € o ambiente de trabalho,
permitindo a constru¢do de vantagem interna duradoura e perene. Isso ¢ possivel por

intermédio da aceitacdo plena de seus colaboradores com os valores da organizagao.

De acordo com Drucker,136 nao pode haver conflito de valores, sendo necessario que,
antes de gerenciar os outros, cada individuo gerencie a si mesmo com base em seus valores,
que devem estar alinhados com os valores da organizacdo. Caso uma pessoa venha a optar em
trabalhar em uma empresa cujos valores ndo integram seu sistema de valores, resultard em

insatisfacdo, frustragao e mal de:sempenho.137

3% DORNELLES, 2006, p. 109.

135 DORNELLES, 2006, p. 110.

136 DRUCKER, Peter Ferdinand. Desafios gerenciais para o século XXI. Sao Paulo: Pioneira, 2001.
37 DRUCKER, 2011, p. 141.
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As organizacdes precisam ter valores e as pessoas também. Para que uma pessoa
seja eficaz numa organizagdo, € necessario que seus valores sejam compativeis com
os da organizagdo. Eles ndo precisam ser os mesmos, mas devem ser proximos o
suficiente para que possam coexistir. Caso contrario, a pessoa ficard frustrada e,
além disso, nio produziré resultados.'*®

Ocorre que ao liderar ¢ natural haver o conflito de valores, o que em alguns casos
leva alguns a relacdo impositiva de seu valor proprio, deixar os valores individuais quando
estes estdo alinhados. Se o poder fluir na organizagdo, ha liberdade e ndo alienagdo da forca

de trabalho.

Com relacdo ao pensamento que os chefes devem possuir das pessoas que lhes sdo

subordinadas, afirmou Drucker:

Cada uma delas trabalha a sua maneira e ndo & minha. E cada uma tem o direito de
trabalhar a sua maneira. O importante ¢ se elas se desempenham bem e quais sdo
seus valores. E provavel que seu desempenho seja diferente. O primeiro segredo da
eficacia ¢ compreender as pessoas com as quais se trabalha e de quem se depende e
fazer uso das forgas delas, das suas maneiras de trabalhar, dos seus valores. Porque
as relagdes no trabalho sdo baseadas na pessoa tanto quanto o sdo no trabalho'*’

Segundo Kuczmarski e Kuczmarski, as organizagdes precisam de uma infusdao de
normas e valores, os lideres precisam romper com o isolamento cultural comum em casos
onde os empregados ainda ndo incorporaram a cultura de valores da empresa. Desta forma o
lider organizacional pode promover a retirada do funcionario de seu casulo, fazendo quatro

coisas:

1. Estabelecendo valores e normas dignos de crédito e que os empregados possam
ver que estdo sendo praticados por outros ao seu redor;

2. Aumentando a autoconfianca dos empregados, oferecendo doses frequentes de
reconhecimento merecido e feedback positivo;

3. Mostrando interesse pessoal genuino pelos empregados — fazendo perguntas que
ndo sejam intimas demais, mas que comuniquem interesse pessoal neles;

4. Demonstrando que se importa com os empregados — mais do que com o bem-
estar da organizacdo —, enviando um bilhete, telefonando, perguntando como pode
ajuda-los."*

As normas e valores promovem no médio e longo prazo um envolvimento maior de
todo o grupo em torno de objetivos e metas, desde que estes sejam conduzidos por um sistema

de valores que prescinde a natureza objetiva de seu trabalho ou participagao. Desta forma que,

justificando a necessidade da criagao de codigos de ética, se estabelecem regras claras de

3% DRUCKER, 2011, p. 143.
13 DRUCKER, 2001, p. 180-181.
140 KUCZMARSKI; KUCZMARSKI, 1999, p. 48.
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conduta sobre a forma de valores que norteiam toda organizacdo em busca de realizagdo e

felicidade.

3.1.3 Codigos de ética

A concepcao aristotélica de felicidade identifica que a arte de viver bem, o bem agir,
como o ser feliz, disso depreende que o homem tenha sido educado com bons hébitos.
Empresas que pretendem querem ser mais do que felizes em sua missao precisam construir €
manter um ambiente onde a convivéncia seja nutrida de forma sistematica e a0 mesmo tempo
pratica. Para que se tenha as condigdes necessarias para realizagdo dos objetivos da empresa e
da realizagdo humana, a ética que busca o caminho da exceléncia deve unir as virtudes da

cooperacdo e integridade.'*!

Sertek afirma:

Aristoteles ja acenava com a possibilidade de reunir essas duas virtudes: uma
empresa boa, bem sucedida, harmoniosa e estavel, integrada por pessoas boas,
satisfeitas, seguras e felizes emerge de um trabalho conjunto e de integridade. Nessa
perspectiva, a virtude € o caminho que leva a felicidade, tanto do individuo como da
sociedade. Adquirida a partir de um trabalho aperfeicoamento da natureza, a
felicidade ¢ algo que inicialmente se encontra em fase bruta, mas pode aperfeigoar-
se por meio das virtudes ou dos habitos operativos bons.'*

Da mesma forma que a sociedade pode ser conduzida por um caminho construido
com base firmes em principios e valores, cujo fim ¢ o desenvolvimento social ¢ a boa
convivéncia entre os homens, as organizagdes podem ajudar a manter um ambiente ético entre
seus membros.'* “Os principios éticos devem ser praticados por todos, como, por exemplo, o
principio ou regra aurea. Da sua pratica decorre uma série de comportamentos praticos que se

referem a tomada de decisdes propriamente organizacionais”.'**

O codigo de ética normalmente contém valores e principios norteadores para a
organizagdo, um modelo para alinhar sua cultura e praticas entre seus membros e
colaboradores, além de dirigi-los a uma visdo comum que gira em torno de seus objetivos. Os
valores e principios da organizacao definidos de maneira clara e visivel sdo importantes, pois

ajudam na tomada de decisao diaria.

4! SERTEK, 2006, p. 180.
142 SERTEK, 2008, p. 181-182.
'3 SERTEK, 2006, p. 183.
14 SERTEK, 2008, p. 183.
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Os codigos de ética podem preceituar principios mais gerais ou descer a detalhes,
para definir modos de atuacdo pratica, até como deve ser, por exemplo, o
comportamento dos seus membros com relagao aos presentes dados aos clientes. No
entanto, se a abordagem da implantacdo de um codigo de ética ndo tiver o suporte da
pratica das virtudes dentro da organizacdo, especialmente o apoio dos donos ou dos
dirigentes, o seu significado serd quase nulo. No mais deletério que pretender algo
por meio da “pregagdo,” se os primeiros a desrespeitarem os principios e os valores
éticos forem os proprios dirigentes.145

Para uma efetiva implanta¢do do cumprimento das normas de conduta nas empresas,

nos Estados Unidos atua-se em diversos ambitos, que de acordo com Cerquinho, podem ser

mencionados a sequéncia:

1) participacdo dos dirigentes ¢ supervisdo das instidncias superiores;
2) preocupagdo com valores e ética pessoal ao recrutar e contratar pessoal;
3) especial énfase para a ética nos processos de educacdo e treinamento;
4) programas de comunicacdo para manter informados e motivados os empregados;
5) reconhecimento do comportamento exemplar, incluindo recompensas e
promocgao;

6) estabelecimento de canais adequados para receber e encaminhar queixas e
sugestdes de conduta;

7) especial atengdo com setores ¢ postos de trabalho mais vulneraveis a desvios
éticos:

8) comprovagao periodica do cumprimento das normas;
9) auditorias para assegurar 0 cumprimento;
10) procedimentos de aplicagdo, incluindo sangdes disciplinares e dispensas.'*

Nos ultimos anos no Brasil descobriu-se o Mensaldo, uma espécie de propina mensal

parte de um sistema de corrup¢do no Governo Federal. O julgamento e a puni¢do dos varios

envolvidos neste caso precedem a leitura de leis constitucionais, mas também advém do

descumprimento do Coédigo de Etica do Profissional do Servidor Ptblico Civil do Poder

Executivo Federal, conforme Decreto n. 1.171/94, como descrito abaixo:'"’

Coédigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal
CAPITULO
Secao I
Das Regras Deontolégicas
I - A dignidade, o decoro, o zelo, a eficacia e a consciéncia dos principios morais sdo
primados maiores que devem nortear o servidor publico, seja no exercicio do cargo
ou fung¢do, ou fora dele, ja que refletira o exercicio da vocagdo do proprio poder
estatal. Seus atos, comportamentos e atitudes serdo direcionados para a preservacao
da honra e da tradi¢ao dos servigos publicos.

I - O servidor publico ndo podera jamais desprezar o elemento ético de sua conduta.
Assim, ndo tera que decidir somente entre o legal e o ilegal, o justo e o injusto, o
conveniente e o inconveniente, 0 oportuno € o inoportuno, mas principalmente entre

145 SERTEK, 2008, p. 184.

146 CERQUINHO apud SERTEK 2008, p. 187.
7 Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/decreto/d1171.htm>. Acesso em: 15 jul. 2012.
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o honesto e o desonesto, consoante as regras contidas no art. 37, caput, e § 4°, da
Constituigdo Federal.

III - A moralidade da Administracdo Publica ndo se limita a distingdo entre o bem e
o mal, devendo ser acrescida da ideia de que o fim é sempre o bem comum. O
equilibrio entre a legalidade e a finalidade, na conduta do servidor publico, ¢ que
podera consolidar a moralidade do ato administrativo.

IV- A remuneracdo do servidor publico é custeada pelos tributos pagos direta ou
indiretamente por todos, até por ele proprio, e por isso se exige, como contrapartida,
que a moralidade administrativa se integre no Direito, como elemento indissociavel
de sua aplicac@o ¢ de sua finalidade, erigindo-se, como consequéncia, em fator de
legalidade.

V - O trabalho desenvolvido pelo servidor ptblico perante a comunidade deve ser
entendido como acréscimo ao seu proprio bem-estar, j& que, como cidaddo,
integrante da sociedade, o €xito desse trabalho pode ser considerado como seu maior
patrimonio.

VI - A fun¢do publica deve ser tida como exercicio profissional e, portanto, se
integra na vida particular de cada servidor publico. Assim, os fatos e atos verificados
na conduta do dia-a-dia em sua vida privada poderdo acrescer ou diminuir o seu bom
conceito na vida funcional.

VII - Salvo os casos de seguranga nacional, investiga¢des policiais ou interesse
superior do Estado e da Administracdo Publica, a serem preservados em processo
previamente declarado sigiloso, nos termos da lei, a publicidade de qualquer ato
administrativo constitui requisito de eficacia e moralidade, ensejando sua omissdo
comprometimento ético contra o bem comum, imputavel a quem a negar.

VIII - Toda pessoa tem direito a verdade. O servidor ndo pode omiti-la ou falsea-la,
ainda que contréaria aos interesses da propria pessoa interessada ou da Administragdo
Publica. Nenhum Estado pode crescer ou estabilizar-se sobre o poder corruptivo do
habito do erro, da opressdo ou da mentira, que sempre aniquilam até mesmo a
dignidade humana quanto mais a de uma Nagao.

IX - A cortesia, a boa vontade, o cuidado e o tempo dedicados ao servigo publico
caracterizam o esforco pela disciplina. Tratar mal uma pessoa que paga seus tributos
direta ou indiretamente significa causar-lhe dano moral. Da mesma forma, causar
dano a qualquer bem pertencente ao patrimdnio publico, deteriorando-o, por
descuido ou ma vontade, ndo constitui apenas uma ofensa ao equipamento e as
instalacdes ou ao Estado, mas a todos os homens de boa vontade que dedicaram sua
inteligéncia, seu tempo, suas esperancas e seus esforgos para construi-los.

X - Deixar o servidor publico qualquer pessoa a espera de solugdo que compete ao
setor em que exer¢a suas fungdes, permitindo a formacdo de longas filas, ou
qualquer outra espécie de atraso na prestacdo do servigo, ndo caracteriza apenas
atitude contra a ética ou ato de desumanidade, mas principalmente grave dano moral
aos usuarios dos servigos publicos.

XI - O servidor deve prestar toda a sua atencdo as ordens legais de seus superiores,
velando atentamente por seu cumprimento, e, assim, evitando a conduta negligente.
Os repetidos erros, o descaso € o acimulo de desvios tornam-se, as vezes, dificeis de
corrigir e caracterizam até mesmo imprudéncia no desempenho da fungdo publica.

XII - Toda auséncia injustificada do servidor de seu local de trabalho ¢ fator de
desmoraliza¢do do servigo publico, o que quase sempre conduz a desordem nas
relagdes humanas.
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XII - O servidor que trabalha em harmonia com a estrutura organizacional,
respeitando seus colegas e cada concidaddo, colabora e de todos pode receber
colaboracdo, pois sua atividade publica ¢ a grande oportunidade para o crescimento
e o engrandecimento da Nacao.

A criagdo e a manuten¢io de Cédigos de Etica partem da necessidade de haver algo
registrado para a posteridade na organizagdo com forga orientadora, porém, deve-se concordar
que existe muito de ética, moralidade e comportamento em outros tantos livros € manuais em
alguma estante. Para disseminar valores éticos nas liderancas ¢ necessario muito mais do que
vontade, ¢ importante a construcdo € a comunicagdo firme e constante desses valores e
virtudes, promovendo mudangas com vigor para influenciar toda uma geracdo de lideres
comprometidos. E possivel que os melhores codigos de éticas possam cair no esquecimento
operacional, tanto da organizagdo e sua direcdo, bem como, de todos os seus colaboradores.
Existe algo subjetivo que deve ser considerado, que funciona como for¢a maior, ¢ a cultura e

espiritualidade das pessoas e da propria organizagao.

3.2 Lideranca e espiritualidade
3.2.1 O lider e a espiritualidade

Por uma questdo de necessidade, o lider precisa de uma série de habilidades ja
tratadas em topicos anteriores. No momento, de maneira bem objetiva, cita-se qualidades
especificas mais faceis de serem medidas ou evidenciadas. Agora quando falamos de
espiritualidade exige-se certa compreensio de subjetividade'” como um espago entre o
mundo pratico externo e o mundo das ideias internas. Desse ponto de vista, a ética nas
liderancas sofre influéncias subjetivas, entre elas a espiritualidade que ¢ o canal condutor

entre o humano (imanente) e a referéncia de sagrado (transcendente).

Para O’Donell:

O que faz com que um lider efetivamente lidere ndo ¢ o que ele impde ou ensina,
mas o que ele faz emergir, o que ajuda a revelar de significativo e motivador em um
grupo. Portanto, o lider ndo é quem conduz mas aquele que, ao ajudar o grupo a
encontrar a sua motivagdo maior, ajuda-o a assumir a sua melhor identidade como
grupo e alcangar sua funcionalidade méaxima. Para que isso ocorra, as platitudes e os
clichés sobre lideranca ndo ajudam muito porque é de qualidades sutis que estamos

1% Subjetividade ¢ o que se passa no intimo do individuo. E como ele vé, sente, pensa a respeito sobre algo e
que ndo segue um padrdo, pois sofre influéncias da cultura, educacdo, religido e experiéncias adquiridas.
Disponivel em: <http://www.dicionarioinformal.com.br/subjetividade/>. Acesso em: 04 nov. 2012.
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falando. Autoconhecimento, valores perenes, confianga, compaixdo, coragem moral,
coeréncia intelectual e espiritualidade sio alguns dos atributos hoje exigidos.'*

De acordo com Hunter,””® uma habilidade pode simplesmente ser uma capacidade
adquirida, liderar ¢ influenciar pessoas para trabalharem com entusiasmo em torno de
objetivos. Para influenciar pessoas ¢ necessario atuar no campo do subjetivo e espiritual, ndo
¢ falar de mente para mente, mas de alma para alma. Isto envolve a dimensdao completa do ser
humano, de acordo com texto biblico: “amaras, pois, ao Senhor teu Deus de todo o teu
coragdo, de toda a tua alma e de todas as tuas forc¢as” (Dt 6.5). Coragao, alma e forca essas sao

as dimensdes humanas que precisam ser respeitadas no processo de lideranca.

Muitas organizacdes ainda estdo presas aos velhos paradigmas da administragdao
cartesiana, linear € matematica, de comportamento estudado e previsivel. Nao ha como negar
que neste século precisa-se considerar os fendmenos do campo subjetivo e espiritual sem, no
entanto, limitar esses assuntos ao dominio apenas da religido. “E também esse fenomeno de
uma experiéncia de espiritualidade livre do dominio das institui¢cdes religiosas que permite
que a relagdo com o sagrado e o transcendente invada o ambiente secular, como, por exemplo,

o mundo corporativo”."!

3.2.2 Espiritualidade nas organizagoes e espaco a transcendéncia

A espiritualidade nas empresas ¢ um assunto que tem surgido na literatura que
envolve administragdo de empresas e organizagdes, como uma maneira de explicar a
possibilidade de melhora na qualidade da lideranca, mas também como forma de aumentar a
produtividade da organizacdo. O setor de recursos humanos (ou RH) possui profissionais das
areas de administragdo e psicologia, profissionais destas areas preparados para a gestdo
estratégica de pessoas e técnicas para captacdo de mao de obra qualificada. Porém, ndo ¢
comum estes concordarem que, para um desenvolvimento pleno das pessoas, ¢ necessario que
haja um didlogo com outras areas de conhecimento como sociologia, filosofia e a teologia. O

envolvimento multidisciplinar permite avaliar com profundidade o sentido transcendente dos

' O’DONNELL, Ken. O espirito do lider: ligdes para tempos turbulentos. Sdo Paulo: Integrare, 2009. v. 1. p.
13.

5 HUNTER, James C. O monge e o executivo: uma historia sobre a esséncia da lideranga. Rio de Janeiro:
Sextante, 2007; JAMES, C. Como se tornar um lider servidor. Rio de Janeiro: Sextante, 2004. p. 25.

SUKIVITZ, Ed René. Espiritualidade no mundo corporativo: aproximagdes entre a pratica religiosa e a vida
profissional. S3o Bernardo do Campo: Universidade Metodista de Sdo Paulo, 2007. Disponivel em:
<http://ibict.metodista.br/tedeSimplificado/tde busca/arquivo.php?codArquivo=593>. Acesso em: 30 jun.
2012.
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individuos e o quanto disto influencia em seu trabalho e em seu sentido da existéncia nas

organizagoes.

De acordo com Matos, ¢ necessario para as organizagdes criar um clima motivador a
espiritualidade, revendo valores e agindo na mudanga nas atitudes das liderangas. No sentido

de fomentar a unidade da empresa, ele afirma:

A unidade na empresa, por intermédio da integragdo de valores — Verdades Comuns
— expressa a Espiritualidade, tanto mais consistente a medida que essas verdades
comuns resultam da Filosofia e da Missdao, da Educacdo dos Sentimentos e do
Relacionamento, traduzindo-se em praticas de solidariedade e desenvolvimento da
Visdo Transcendente.'>
Nao precisa estabelecer como objetivo da organizacdo a constru¢do de nenhuma
catedral ou igreja, precisa trabalhar a educagdo do espirito e da justica social, espiritualizar

) L ) .. 153
sua cultura sem que seja necessario ritualizar seus valores e ideais.

Quando se fala em espiritualidade, logo corre a ideia de religido ou crenga religiosa.
E necessario enxergar a espiritualidade como uma area carente de desenvolvimento e
autoconhecimento humano. A religido possui em seu lado pratico um carater proselitista e
confessional, a espiritualidade e a transcendéncia sdo inerentes ao ser humano em geral,

independente de sua cultura.

Nao hd como negar a importancia da Espiritualidade, afirma Matos: “Espiritualidade
¢ a ‘bola da vez’, um dos modismos tdo peculiares a era tecnoldgica. Quando a
espiritualizagdo torna-se matéria de empresa, o risco ¢ que se materialize o espiritual,
subvertendo-o a recurso de manipulagdo humana”."”* Na realidade ¢ necesséario observar que
por mais que a organizagdo possua espaco para uma cultura espiritualizada, sdo a integragao e
o respeito a espiritualidade de cada individuo que abrirdo a possibilidade do desenvolvimento
amplo da empresa neste sentido. Liderangas espiritualizadas ¢ base para empresas e

organizacgdes felizes e de sucesso pleno e perene.

3.2.3 Empresas e liderancas espiritualizadas

De acordo com Migueles, o tema da lideranca, nas empresas, ¢ mal compreendido no

mundo organizacional, enquanto que ¢ evidente o fragil vinculo existente entre as empresas e

132 MATOS, 2001, p. 5.
133 MATOS, 2001. p. 4.
13 MATOS, 2001, p. 15.
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as liderangas verdadeiras, os liderados ou subordinados sabem que estdo ali para cumprir com
papel econdmico e que em condigdes normais ha poucas oportunidades para o

desenvolvimento pessoal, logo o lider precisa produzir em seus liderados outros

sentimentos.'>

A lideranga capaz de produzir os sentimentos de entusiasmo, pertencimento,
participagdo, em projetos de forma integral, em que a dimensdo ética, moral,
emocional, cultural e estética se desvela de forma integrada, é aquela capaz de
produzir o cultivo de uma experiéncia contaminada por uma presenga, nao fisica,
divina, que traz efeitos de paz, alegria, sensag¢@o de acolhida e plenitude, que abrem
espago para as pessoas que com ela participam da vida no trabalho descubram em si
potenciais que elas mesmas ndo conheciam.'™

Pessoas ou lideres com essa habilidade sdo obviamente mais raros no mercado de
trabalho, em funcao que as escolas de administracdo e gestdo, ainda em sua maioria, estao
vinculadas ao modelo tradicional de avaliagcdes somente objetivas, onde o resultado ¢ medido

apenas por intermédio dos nimeros.

Segundo Matos, o gerente sem compromisso com a espiritualidade € chefe, ndo ¢
lider, sendo o papel do lider abrir o espirito do liderado a criatividade atributo do criador. O

exercicio da espiritualidade permite a capacidade de criar, sendo essa a essencialmente uma

atividade divina."’

Matos reune as qualidades do Lider de visdo Espiritual, favoraveis as organizagdes:

1. Estd em paz consigo proprio. Faz da lideranca uma funcao aprazivel. Gosta de
pessoas.

2. Esta em paz com a humanidade. Busca relacionamentos harmoniosos. Estimula
a cooperagao.

3. Educa o tempo todo. Faz do comando orientacdo, assisténcia, libertacdo. Da o

exemplo.

4. Valoriza contribuicdes e desempenhos. Reconhece esforgos, motivagdes e
realizagoes.

5. E firme n adversidade. Inspira confianga ao soerguimento, a dar a volta por
cima.

6. Possui humildade, paciéncia e esperanca, que sdo qualidades basicas de agdo.

7. Esta conectado as situacdes. Ninguém pode dizer de um lider que ele esta
ausente. Pode ser que ndo esteja suficientemente informado, mas jamais alheio e
indiferente.

8. Esta voltado ao transcendente. Essa ¢ sua caracteristica essencial: alguém que
tem fé e irradia para todos sua crenga no eterno bem.

'35 MIGUELES, Carmen; TULIO ZANINI, Marco; FLEURY, Angela et al. (Orgs.);. Lideranca baseada em
valores: caminhos para a agdo em cendrios complexos e imprevisiveis. Rio de Janeiro: Elsevier, 2009. p. 52.

13 MIGUELES, 2009, p. 56.

57 MATOS, 2001, p. 153.
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O clima de competi¢do acirrada e o revanchismo mina e destréi: relacionamentos,
negocios, empresas e até vidas inteiras. Uma lideranga espiritualizada ¢ capaz de manter a
organizacdo em cima dos trilhos do sucesso e da perenidade operacional. No proximo e
ultimo topico desta dissertacao, serdo tratadas as virtudes das bem-aventurangas aplicadas as

liderangas.

3.3 Lideranca e bem-aventurancas

Ao chegar neste ultimo topico, até aqui se tratou da ética e liderangas com bases de
diversos pontos de vistas. Daqui para frente a base serd a passagem biblica das bem-
aventurancas. Teologizar a disciplina da lideranga frente a realidade de mercado ¢ de uma
ousadia sem tamanho, mas em tempos de crise ¢ necessario ousar na proposi¢ao de solugcdes

duradouras.

Segundo Mo Sung,'*® existem forgas idolatras no mercado:

A idolatria consiste num deus fabricado pelo sistema opressor que, ao sacralizar o
fundamento do sistema e, com isso, o proprio sistema, tira as pessoas a esperanga da
possibilidade de transcender o sistema opressor vigente, tirando do povo a sua
subjetividade, a sua capacidade de desejar e de construir uma sociedade mais
humana.'”’
A proposta com base nas bem-aventurancas nao pretende colocar em xeque o
sistema, mas retroalimenta-lo com sangue novo, composto de valores e ética compartilhada

com a lideranga e distribuida em todo tecido organizacional.

3.3.1 Uma leitura atual das bem-aventurancas

A primeira bem-aventuranca: “bem-aventurados os humildes de espirito, porque
deles é o reino dos céus” (Mt 5.3). Nao ha como negar o flagelo social no qual se encontrava
a sociedade israelita dos dias de Cristo, essa bem-aventuranca pode muito amenizar a dor € o
sofrimento social dos marginalizados daquela sociedade. Hoje ndo tem como fechar os olhos
para a miséria social em todo o planeta, contudo deve-se considerar que limitar a mensagem
do evangelho apenas para uma determinada classe de pessoas retiraria o carater universal da

mensagem para os nossos dias. Logo, € possivel realizar uma ampliagdo da interpretacao de

1% MO SUNG, Jung. Deus numa economia sem coragdo: pobreza e neoliberalismo um desafio a evangelizagio.
Sao Paulo: Paulus, 1992.
1% MO SUNG, 1992, p. 91.
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Mateus, para alcancar todas as classes sociais, deste que, para o individuo ser alcangado pela
primeira bem-aventuraga possua “alma de pobre”, expressdo mais proxima a humilde de

espirito.

A pobreza que Cristo exige dos seus discipulos estd menos ligada a um estado
econdmico que ao estado da alma. Eis por que o pensamento divino estd sem duvida
melhor traduzido no texto de Mateus: Beati pauperes spiritu, que uma edicao
recente traduz assim: “Bem-aventurados os que tém alma de pobres”.'®’

Segundo Gourgues, a interpretacdo de Mateus tem uma sentido tanto material como
espiritual, refere-se a experiéncias ou realidade de ordem exterior, baixa condi¢ao social — e
interior de nivel espiritualizado, ser humilde ou despretensioso; nos dois aspectos pode
corresponder a uma consciéncia de um vazio que nos leva a Deus,'®" como encontrar-se com

Deus, se ndo houver um reconhecimento proprio da insignificAncia humana!

E desnecessario sublinhar o valor social da humildade: deduz-se das observacdes
precedentes. Sempre ao contrario do orgulhoso, que se julga superior aos outros e
que cego por esta preferéncia, se nega a servi-los ou pretende servir-se deles, o
homem humilde ¢ naturalmente fraternal, e sempre porque se move dentro da
verdade. Esforga-se por ver os seus semelhantes como Deus os vé. Sem se deter nos
seus defeitos, descobre-lhes as qualidades; admira-lhes o valor e alegra-se com os

S€uUS SucCessos. ez

A segunda bem-aventuranca: “Bem-aventurados os que choram, porque eles serdo
consolados” (Mt 5.4). Nada hoje ¢ tdo contraditério quanto ao fato de haver consolo quando
do reconhecimento da dor, da fraqueza, do fracasso, do insucesso. Chorar e superar sao acdes
claras de superagdo e volta por cima. Nao ha condi¢cdes de ver um mundo onde nao haja
sofrimento e dor, a diferenca ¢ o que se faz propriamente com a dor e o sofrimento pessoal,

1 (13 b 4 2 (13
qual a maneira que se encara o fracasso e a perda, “basta um dia apos o outro” ou “basta a

cada dia o seu mal” (Mt 6.34).

Afirma Meister:

Niao ¢ o sofrimento em si que torna as pessoas bem-aventuradas. Ndo ha valor
imanente escondido no sofrimento em si. Nao ha qualidade secreta no desgragado
sofrimento. A for¢a dessa bem-aventuranga vem da fora da nossa percepgdo do
mundo. Pode-se falar, do modo meio romantico, do sofrimento como “profunda
experiéncia de vida”; pode-se falar de modo esquivo, fugindo da realidade do

10 CHEVROT, 1988, p. 37.
" GOURGUES, 1999, p. 34.
12 CHEVROT, 1988, p. 60.
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mundo, quando ndo se tem mais nada em que se possa segurar neste mundo,
. ~ I 163
presumindo que, entdo, se esta totalmente aberto para Deus.

Obviamente que dor, frustragdo e sofrimento ndo sdo algo que se deseje, mas “é
exatamente em meio a essa experiéncia dolorosa que Deus quer encontrar-se com o ser
humano e dar-lhe consolo”.'® Neste encontro acontece a transformagdo de cardter e do

pensamento do individuo, levando-o a respeitar e¢ a crescer, sobretudo, em qualquer

dificuldade que lhe sobrevenha ou ao seu proximo.

E certo que os estoicos nos tinham ja mostrado a eficacia da dor. E verdade que ela
pode despertar a nossa coragem, o nosso sangue-frio; suavizar o nosso carater. E
verdade também que, com os destrocos do seu coragdo esmagado, muitos homens
forjaram um coracdo novo, mais forte e mais generoso. Sdo, na verdade, fecundas as
lagrimas dos aflitos que passam despercebidos; o seu sofrimento aumenta o capital
de heroismo e de paciéncia de que a humanidade necessita para nao naufragar.165

Se na realidade ha crescimento e experiéncia com a dor em si mesma, pode existir
indiferenca com a dor alheia. “A bem-aventuranga dos que choram nao ¢ apenas uma ajuda
para enxergar melhor e ver o mundo com maior precisdo, ou seja, do alto, antes ela nos
conduz para baixo, para junto daqueles que, em seu sofrimento, ndo partilham da
comunhdo”.'®® Liderar sobre condi¢des favoraveis, ha pouco mérito, mas em situacao de

“guerra” e conflito, sem deixar no chao aqueles que se ferem na caminhada, nessa condigao,

merece-se mérito e louvor.

A terceira bem-aventuranca: “Bem-aventurados os mansos, porque eles herdardo a
terra” (Mt 5.5). De acordo com Meister, a interpretagao do Pai da Igreja Gregorio de Nyssa
diz que a mansidao ¢ uma virtude ou qualidade que os que a possuem conseguem dominar a
raiva por intermédio da razdo.'®” Outra forma de indicar essa virtude ¢ o termo autocontrole
ou dominio proprio, qualidade de quem possui equilibrio em situacdo de estresse e

anormalidade.

Os mansos, [...], sdo aqueles, que em vez de atacar os outros, sabem se mostrar
benévolos e acolhedores. Uma das faces da dogura — mesmo que Mateus ndo tenha
tratado dela explicitamente — consiste em ndo julgar, ou seja, ndo condenar nem
rejeitar o proximo sem apelagdo, embora, reconhegamos suas faltas ou fraquezas.'®®

1 MEISTER, 2006, p. 41.

1 MEISTER, 2006, p. 44.

15 CHEVROT, 1988, p. 88.

1 MEISTER, 2006, p. 44-45.
17 MEISTER, 2006, p. 47.

18 GOURGUES, 1999, p. 62-63.
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De que maneira entender o erro no ambiente organizacional das empresas, que exige
eficiéncia e performance maxima? A censura e a repreensdo publica parece ser a forma
comportamento mais repudiante para um lider em relacao ao seu liderado. “A irritabilidade
provoca por toda parte discussdes sem fim, que envenenam as relagdes sociais. A colera nao
compensa a quem se entrega a ela: fa-lo sair humilhado e azedado. O colérico perde a

confianca em si mesmo”.'®

O dominio préprio impede que falemos cedo demais, que pronunciemos a palavra
que fere o adversario no seu ponto nevralgico, a palavra que nio era necessario dizer
e que nunca mais sera esquecida. Leva-nos ainda a esperar pelo momento propicio
para fazermos uma observagdo mais matizada, ou calar-nos completamente.'”

O manso reconhece seus limites e do préximo, ultrapassa-los ¢ pedir para “bater de
frente com um trem”, “mexer em casa de marimbondo”, “cutucar a onga com vara curta”,
melhor seguir o conselhos da Biblia: “como macas de ouro em salvas de prata, assim ¢ a
palavra dita a seu tempo” (Pv 25.11); e “sabei isto, meus amados irmaos: Todo homem seja

pronto para ouvir, tardio para falar e tardio para se irar” (Tg 1.19). Uma das maiores

habilidades dos grandes lideres ¢ ter ouvido para ouvir as pessoas.

A quarta bem-aventuranca: “Bem-aventurados os que tém fome e sede de justica
porque eles serdo fartos” (Mt 5.6). A quarta bem-aventurancga utiliza dois substantivos fortes.
Fome e sede traduzem juntos uma forga instintiva, algo forte que vem de dentro em dire¢do a
justica, s6 ha sossego quando plenamente saciado por atos de justica. “Fome e sede
simbolizam o desejo infinito, na terra, pela justica completa, simbolizam a dor da imensa

injustica da exploracdo e opressdo”™.!”!

De acordo com Gourgues, “longe de isolar a pessoa numa busca intimista de Deus, a
justica ¢ chamada a transparecer aos olhos dos outros, a se manifestar, a adquirir
visibilidade”.!”* A justica se revela em acdo, ndo h4 valor num tipo justica oculta ou

reservada, quem ¢ justo realiza consequentemente atos de justigas.

A quinta bem-aventuranc¢a: “Bem-aventurados os misericordiosos, porque eles
alcangardo misericordia” (Mt 5.7). O termo retine miseris que significa miséria e cordia

relativos a coisas do coragdo, juntas formam “misérias do coragao” ou em outras palavras um

1 CHEVROT, 1988, p. 65.
170 CHEVROT, 1988, p. 65.
I MEISTER, 2006, p. 62.
2. GOURGUES, 1999, p. 42.
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coragdo que estd disposto a entender as misérias humanas e manter-se benevolente ou

misericordioso.

Chevrot define:

Bem-aventurados os misericordiosos! O texto grego emprega aqui uma palavra que
s6 mais uma vez se encontra no Novo Testamento, e aplicada Aquele que se fez
semelhante a nés “para ser misericordioso € compadecer-se das nossas misérias”
(Hb 2.27). A misericordia €, pois, mais do que a simples piedade, que implica uma
distancia entre o homem que sofre e aquele que o lamenta. Supde uma verdadeira
compaixdo, a partilha efetiva das misérias dos nossos irmaos, de suas dificuldades
materiais e de suas fraquezas morais.'”

A sexta bem-aventuranca: “Bem-aventurados os limpos de coragdo, porque eles
verdo a Deus” (Mt 5.8). Verificando o versiculo biblico em Mateus 15.19: “porque do
coragdo procedem os maus pensamentos...”, o coragao ¢ o 6rgdo vital, oxigena e nutre todo o
corpo permitindo funcionamento pleno da mente que por sua vez controla toas as demais
atividades humanas. Ser limpo de coragdo implica como diz o ditado latino “mente sa, corpo

»

s30”, o coragdo controla as emocdes, sendo esse responsavel pela saude fisica, mental e

emocional do individuo.

Em hebraico, o coragdo ndo ¢ o lugar da intimidade, mas o “6rgdo das funcdes
intelectuais, racionais”, ou seja, 0 que nds costumamos relacionar com a cabeca, ndo
com o coragdo. No coragdo hebraico acontece o que Lutero traduz pela palavra
“ansiar”, que representa tudo o que a pessoa pensa, para onde estd voltada sua vida,
onde esta ancorada sua vontade de agir, bem como onde ¢ possivel atingir a sua
consciéncia. Isso € representado pelo coragdo. Em resumo: o coragdo determina a
maxima da vida. O coragdo de algumas pessoas estd totalmente tomado pela
preocupacio com elas mesmas.'”*

Como falar em limpos de coracdo frente a uma sociedade de valores invertidos, da
falta de ética e da corrupgao politico-social? “O coracdo limpo ¢ uma figura que representa a
vontade humana livre de desejos, pensamentos de poder, intrigas, inveja e desejo de vinganga.
Coracao limpo tem aquela pessoa que nao almeja qualquer maldade e ndo engana seu

- 175
proximo”."’

Em outra tradugdo, “bem-aventurado os puros de coracdo”. Segundo Chevrot,
normalmente identifica-se pureza como castidade, imaculado ou até “sem mistura”,

compondo uma ideia de pureza e retiddo moral.'’® Retidio moral pode parecer coisa de

'3 CHEVROT, 1988, p. 144.

7% MEISTER, 2006, p. 75.

175 MEISTER, 2006, p. 75-76.

176 CHEVROT, 1988, p. 129-130.
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religiosidade fundamentalista ou de ideologismo radical, na realidade uma retidao
comportamental ¢ definida pela capacidade de aceitar a ética como instrumento de
balizamento das agdes em sociedade o que, por vezes, ao que possui pode-se lhe atribuir ter

carater.

Com relacdo ao carater, define Chevrot:

Entre os antigos, a palavra “carater” comegou por designar o artista que gravava;
depois, o instrumento do gravador; e finalmente, a propria gravura, sinal ou letra. E
neste ultimo sentido que ainda hoje falamos em caracteres tipograficos. Aplicado a
uma pessoa, o carater ¢ um sinal distintivo pelo qual ela se reconhece na sua maneira
de ser. Como cada um de nds possui a sua fisionomia moral propria, € correto dizer
que todos os homens tém um carater particular.'”’

Todas as decisoes do individuo sdo influenciadas pelo carater, mesmo que haja a
participag¢do de influéncias exteriores, uma pessoa sem carater ¢ feito “cera mole” qualquer
pessoa ou situacdo o moldo a seu gosto. Possuir um bom cardter e uma consciéncia reta
influencia diretamente no uso das palavras, “o homem de palavra; vai at¢ o fim nas suas
convicgdes, sem tolerar solugcdes de compromisso. Suas atitudes, decisdes, tentativas,

. 178
revelam-no, caracterizam-no”. 7

A sétima bem-aventuranca: “Bem-aventurados os pacificadores, porque eles serdo
chamados filhos de Deus” (Mt 5.9). A atividade primaria de um pacificador, obviamente
passa pela promocao e instauracdo da paz, na manuten¢ao da estabilidade comportamental e

da harmonia interpessoal.

No culto judaico, o termo “pacificador” ¢ a descri¢do piedosa para Deus somente.
Enquanto no mundo grego-helenistico antigo a “pacificagdo” era um assunto de
poder ¢ dos dominadores do mundo, no contexto judaico de Jesus era inimaginavel
que pessoas tivessem a petulancia de promover a paz esse apresentar COmo
pacificadores mundanos. Paz (shalom) é assunto da competéncia de Deus. [...] Do
ponto de vista biblico, portanto, essa bem-aventuranca contém uma grande
provocagdo: a confianca de que as pessoas podem se tornar pacificadoras. Mas as
pessoas sO conseguem isso se tiverem uma relacdo estreita com Deus, o pacificador
propriamente dito. [...] Quem promove a paz recebe o titulo de honra de “filha ou
filho de Deus”."'”

Um termo oposto a pacificador ¢ agitador ou perturbador, de fato o pacificador

possui uma atividade primadria, a promog¢ao de um ambiente tranquilo e estavel, ndo significa

177 CHEVROT, 1988, p. 135.
178 CHEVROT, 1988, p. 136.
17 CHEVROT, 1988, p. 80-82.
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dizer que o pacificador ndo possa ser dindmico e alcangar méaxima produtividade, em

ambientes favoraveis a energia esta canalizada para a inovagao e a criatividade.

A oitava e a nona bem-aventurancas, estdo correlacionadas: “Bem-aventurados
sois vos, quando vos injuriarem e perseguiram e, mentindo, disserem todo mal contra vos por
minha causa” (Mt 5.11) e “Bem-aventurados os que sdo perseguidos por causa da justica,
porque deles é o reino dos céus” (Mt 5.10). De acordo com Meister, a persegui¢do dos
cristdos do primeiro século ndo tinha sua razao na religido, mas sim em motivos politicos do

Estado Romano.'®°

Tolerancia religiosa era uma marca politica romana, mas essa tolerancia chegava até
onde a religido influenciava os cidaddos a se tornar candidatos de lealdade incerta do
Estado. Como o imperador podia estar seguro da lealdade dos cristdos em caso de
crise se sua confissdo ndo era: “o imperador € o senhor”, mas “Cristo ¢ o Senhor”?
Desse ponto de vista, a confissdo a Cristo sempre foi uma declaragdo politica, que
destituia os senhores deste mundo do poder ltimo."®'

A Constituigdo Brasileira garante no Art. 5° VI — “¢ inviolavel a liberdade de
consciéncia e de crenga, sendo assegurado o livre exercicio dos cultos religiosos e garantida,
na forma da lei, a protecdo aos locais de culto e suas liturgias™.'® Mesmo com a esse artigo e
pardgrafo institucional a intolerancia religiosa ainda ¢ uma realidade no Brasil, ha quem seja

perseguido pela fé ou religido que professa.

3.3.2 Sintese das virtudes das bem-aventurancas

O processo de melhoria ética nas organizacdes de acordo com Sertek exige particular
atencdo de seus membros ao pleno desenvolvimento das virtudes pessoais humanas, ou seja, a
¢ética ocupa-se da escolha virtuosa dos fins e meios que compdem a acdo humana em direcao
as virtudes como: prudéncia, justica, temperanga e fortaleza. A qualidade e a exceléncia

dirigem-se a um fazer bem vinculado com bem agir, combatendo as falhas humanas: a

precipitagdo, a preguica, a negligéncia, a impericia, etc.'®

O agir mal desvirtua o melhor fazer bem, como, por exemplo, ¢ o caso do trabalho
executado com perfeicdo técnica, mas realizado com intengdo tortuosa. As escolhas
do mal agir incidem negativamente na realizagdo da pessoa e a médio e longo prazo
produzem a insatisfagdo de vida. Em muitos ambientes, a motivagao principal para o
progresso profissional acaba sendo fundamentalmente, busca de melhoria de status

'8 MEISTER, 2006, p. 88.
'8 MEISTER, 2006, p. 88.
182 BRASIL. Constitui¢do da Repiblica Federativa do Brasil. Brasilia: Senado Federal, 2011.
'8 SERTEK, 2006, p. 280.
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ou de recompensa financeira A postura ética adequada ¢ a de trabalhar bem, como

valor que encerra em si mesmo e, em decorréncia, adquirir prestigio ou beneficio.'®*

Neste ponto do trabalho cabe citar que as virtudes trabalhadas no sermao das bem-
aventurancas sdo: humildade, justica, bondade, autocontrole/firmeza, resiliéncia e

proatividade conselheira.

A humildade ¢ a virtude ou sentimento daquele que, tendo ou possuindo algo,
consegue viver como nao tivera. Nas empresas essa qualidade ¢ encontrada nos donos ou
proprietarios e por vezes relegadas pelos que a gerenciam, causando impacto nos

relacionamentos interpessoais € no cumprimento dos objetivos tragados.

A justica, em seu estudo etimologico, vem do termo justisse (Francés) que significa,
nem mais nem menos, transmite a ideia de algo feito sob medida; ou seja, nas organizagdes
ser justo ¢ ter boa medida em todas as relagdes, decisdes e julgamentos, requer imparcialidade
e justica. O bem comum nas organizagdes ndo pode haver inclinagdo de preferéncias em

relacdo a um ou outro, em detrimento do outro.

Em francés, o termo justesse exprime a qualidade pela qual determinada coisa se
ajusta exatamente aquilo para que foi destinada. Transportemos esta nogao para o
plano das coisas humanas. O homem justo, no Antigo Testamento, ¢ o homem
perfeitamente adaptado a sua tarefa e ao seu destino; ¢ aquilo que deve ser, no lugar
que lhe ¢ designado; os seus pensamentos e as suas vontades concordam com as de
Deus. Obedecendo as leis divinas, respeita os diretos de Deus sobre sua pessoa:
pratica a justica.'®
A bondade é a qualidade de ser de alguém bom, nas organizagdes ser bom ¢ gozar da
simpatia da maior, alguém que consegue atender aos gregos e troianos, para gerentes
funcionais ¢ ter capilaridade operativa, possibilitando um maior nimero de boas execugdes e

projetos.

O autocontrole/firmeza é uma virtude necessaria nas situagoes de conflito ¢ de
tomada de decisdo, ndo hd como negar que em ambientes altamente competitivos exista um
alto grau de conflitos pessoais, um gestor eficiente precisa agir com precisao cirargica a fim

de desfechar situagdes inesperadas em seu dia a dia.

A resiliéncia ¢ tomada de aplicacdes da fisica e da mecanica. Materiais resilientes
sdo matérias com alta capacidade de suportar intempéries como fogo e estresse. Nas

organizacdes a virtude da resiliéncia também ¢ algo de valor para a lideranga, quase toda

'8 SERTEK, 2008, p. 280.
185 CHEVROT, 1988, p. 102.
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execucdo e atividade decorrem com tempo planejado, ndo se pode abrir mao da utilidade e

eficacia nas situacdes de negociacdo e condugdo de mega projetos e operagdes.

A proatividade conselheira em algumas organizacdes existe o cargo de conselheiro,
algumas vezes exercidas por um grupo nomeado pelos acionistas, eleitos em sua maioria, de
pessoas mais maduras e com experiéncia na atividade. No trato das operagdes
organizacionais, podem surgir a necessidade de mediagdes e intervengdes por parte de seus
membros e colaboradores, na busca da manutengdo de ambientes estaveis e tranquilos, onde

haja garantias e de boas escolhas.

3.3.3 Bem-aventurangas aplicadas na empresa e na lideranga

Na opinido de Emmet Fox,'®® o sermdo das bem-aventurancas ¢ a sintese da doutrina
cristd, sem que haja evidente reconhecimento dessa importancia para as organizagdes, sugere

a seguinte aplicacao:

1. Bem-aventurados os pobres de espirito: como assumir a “a pobreza de espirito” na
empresa? “Posicionando-se como ser livre, responsavel, conscio em realizar um bom
trabalho, em contribuir para o bem coletivo, por meio da satisfagdo das necessidades
pessoas e organizacionais”.'®’ Empresas que promovem um sentimento de orgulho e
arrogancia, podem ser surpreendias por ventos contrarios a sua lideranga e sucesso, o fato
de possuir hoje grandes bens e outros prestigios sociais, sem, no entanto, perder a nogdo e
a compreensdo espiritual, principalmente com relagdo aos eventos incontrolaveis e
imprevistos que se lhe impdem.

2. Bem-aventurados os que choram: como obter consola¢dao para os sofrimentos impostos
pelo trabalho? “Transformando o ambiente empresarial em uma comunidade vivencial de
aprendizagem, o que quer dizer: bom relacionamento, desejo de 1til ao colega, de oferecer
seus talentos a melhoria das condi¢des de trabalho, de ser leal, de aprender e ensinar, de
procurar ser feliz fazendo os outros felizes”, em ambientes onde os sentimentos normais
sdo: egoismo, competicdo, individualismo impdem sofrimento que podem ser
transformado em realizagdo.'®®

3. Bem-aventurados os mansos: Como assumir esta atitude de mansiddo na empresa?
“Desenvolvendo a visdo teoldgica do trabalho,"” em que nossa atividade se torna uma
forma de oragdo, de fazer o melhor em louvor a Deus, de nos despojarmos de qualquer
ideia de dominacio”,'” existe empresas que mergulham e permite outros mergulhar, numa
espécie de vazio organizacional, o vacuo espiritual, onde a caracteristica principal ¢ a falta

18 EMMET FOX apud MATOS, 2001, p. 41-47.

187 MATOS, 2001, p. 41-42.

18 MATOS, 2001, p. 43.

18 «Uma teologia empresarial ¢ um todo procedente. Deus jamais serd uma figura estranha em qualquer
ambiente”. MATOS, 2001, p. 51.

%0 MATOS, 2001, p. 43.
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de crenca, valorizagdo humana que conduz a uma ansiedade coletiva que transforma
trabalho em apenas uma mercadoria, causando insatisfagio e revolta.'"!

4. Bem-aventurados os que tém fome e sede de justica: Como saciar a "fome de justi¢a” na
empresa? “Por intermédio de espacos a reflexdo que permita captar as sutis formas de
injustica, educando o pensamento e as percepgdes para o transcendente. Pensar bem ¢
antidoto a injustiga”,192 empresas humanizadas, humanizam porque possuem boa
percepcao de justiga e transcendéncia.

5. Bem-aventurados os misericordiosos: Como realizar a “misericordia” na empresa?

Aprendendo a ouvir, a ser solidario, a compreender o erro como ignordncia a ser
assistida pela Educagdo. Ser lider é ser educador. E partir dessa concepgdo que o
ambiente de trabalho torna-se humano e humanizante, favorecendo o desabrochar e
o desenvolvimento da espiritualidade.'”

6. Bem-aventurados os puros de coracio: Como realizar a presenca de Deus no ambiente
empresarial? “Transformando o conhecimento adquirido em conhecimento vivenciado”,'**
ndo adianta o codigo de ética, nem o discurso, nem a cultura, sendo houver a pratica de
acoes limpas e honestas pautadas em verdades irrefutaveis.

7. Bem-aventurados os pacificadores: Como ser um pacificador na organizacao?

Com a criacdo da cultura espiritual na empresa, por meio da crenga de que Deus
esta presente na organizagao, torna-se natural o convite a oragdo como recurso para
pacificar os espiritos, nas varias situagdes de litigio, com atitudes de sinceridade e
compreensao. 195

8. Bem-aventurados os que sofrem perseguicio e sofrem por causa da justica de Cristo:
Como trabalhar as “persegui¢des” no ambiente de trabalho, por meio das Bem-
aventurancas?

Promovendo Seminarios de Conscientizagdo sobre Espiritualidade, enfocando a
pratica empresarial, inspirada nas Verdades do Cristianismo. E importante
demonstrar a personalidade do cristdo, sem preconceitos que estabelecem a
caricatura do “beato de sacristia”, alienado da pratica do amor e da transcendéncia,
na vida diria das organizagdes.'*®

Mesmo que na pratica tanto para as empresas, bem como para as liderangas, as bem-
aventurancas de longe paregam um programa para evangelismo religioso ou proselitismo
pessoal, o que aqui foi posto sublima as virtudes das bem-aventurancas como uma realidade

¢ética que pode ser alcangada nas organizagdes.

1 MATOS, 2001, p.52.
192 MATOS, 2001, p.44.
19 MATOS, 2001, p.44.
%4 MATOS, 2001, p.45.
19 MATOS, 2001, p.46.
1% MATOS, 2001, p.47.






CONCLUSAO

Ja que o termo ética estd diretamente relacionado aos costumes ou ao campo
propriamente dito da cultura, ¢ exatamente no espago da cultura organizacional que as
melhores praticas para lideranga se difundem a fim de perpetuar a empresa lider, bem como,
a cultura lider. Especificamente ¢ em busca de uma cultura ética, com capacidade de

transmitir valores para toda organizagdo, que foi realizada esta pesquisa.

Para compreensdo ¢ necessario buscar na construcao da ciéncia ética o elemento
ordenador que permite harmonia nas relagdes politicas e sociais do homem. Um desses
elementos ¢ a busca da felicidade como bem comum para cada individuo que compde o tecido
organizacional, o outro ¢ o espaco propicio para manter o respeito as questdes de carater
subjetivo; entre elas, cita-se a transcendentalidade como o canal de ligacdo do homem consigo

e com o sagrado.

O desenvolvimento pleno e perene das organizacgdes, pressupde que toda lideranga
precisa desenvolver habilidades que permitam o desenvolvimento organizacional, em face a
necessidade de gestdo de mudangas que produzam ganhos de produtividade e agreguem a

realizacdo dos envolvidos na dire¢@o e operacdo da organizagao.

Como pensar em eficiéncia e produtividade operacional, sem envolver questdes de
lideranca e valores? E desse bindmio que surge a necessidade da aplicagdo da ética, sobretudo
a que esta sublimada nos textos do evangelho das bem-aventurancas. Compondo essas
virtudes e habilidades que podem transformar a teoria em agdes pratica, de carater cultural

perene e duradouro.

No mundo em que a competicdo desleal e a disputa acirrada por posi¢des no topo
transforma a capacidade de ser — em ter ou poder — em detrimento das relagdes de respeito,
justica, bondade e cooperagao, € necessario considerar questdes como transcendentalidade e
espiritualidade como fontes que influem diretamente nas relagdes de lideranga organizacional.
Segundo O’Donell, “especialmente para os lideres, € 0 momento para checar as trés atitudes
principais que tém sido responsaveis pela crise financeira — a ganancia desenfreada, a
arrogncia cega e o medo paralisante”.'”’ Sendo assim, as bem-aventurancas compdem um
programa ou até uma cultura que propaga valores em desuso como humildade, bondade e

misericordia.

7 O’DONELL, 2009, p. 17.
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Em relacdo as questdes de espiritualidade e transcendéncia, elas ndo ocorrem apenas
sob as amarras da religiosidade institucionalizada, mas por intermédio da integragcdo de
valores comuns entre os membros e participantes de uma organizac¢ao. De acordo com Matos,
“a unidade na empresa, por intermédio da integracdo de valores — Verdades Comuns —
expressa a Espiritualidade, tanto mais consistente a medida que essas verdades comuns

resultam da Filosofia e da Missdo, da Educagdo dos Sentimentos ¢ do Relacionamento”.'®

Ao assumir a necessidade de que cada lider precisa compreender sua espiritualidade
compartilhando e aplicando as virtudes expostas nas bem-aventurangas, automaticamente
responde-se que ndo € possivel pensar no mundo organizacional sem o uso da ética, pois sem
ela, e mais especificamente a ética cristd, as pessoas seriam sufocadas pela barbarie. A ética
extraida das bem-aventurancas ¢ de fato uma espécie de ética diferenciada e incomum no

mundo corporativo.

Cabe neste momento reafirmar a lideranga baseada em valores, que em plena
atividade sdo indiscutivelmente influenciados por questdo culturais objetivas, mas também
por questdes subjetivas, entre elas a espiritualidade e transcendentalidade. A questao da ética ¢

cultural, conjuntural e estrutural.

Para ser feliz o ser humano pode realizar-se por um caminho mais individualista e
egocéntrico, porém para alcangar o ideal de “mais que feliz” ou bem-aventurado ¢ necessario
romper com diversos paradigmas estruturais do mercado e da academia das ciéncias

administrativas.

Este trabalho nao pretendeu esgotar o assunto da ética aplicada as liderancas em seu
ambiente organizacional, mas apresentar uma espécie de viés espiritualizado, onde o principal
passa pela constru¢do de um espaco organizacional melhor e vigoroso, que privilegia no
cenario de mercado, empresas mais humanas e que investem na concep¢do de lideranca

baseada em valor, sobretudo, o valor ético cristdo e pratico das bem-aventurancas.

Bem-aventurados os pobres de espirito, ou seja, bem-aventurados os humildes pois
eles combatem o sentimento de arrogincia e orgulho. Bem-aventurado os que choram, pois
reconhecem o sofrimento e a “insalubridade” de alguns ambientes organizacionais e
promovem uma cultura de bom relacionamento, onde hé espago para atender ao bem estar do
proximo. Bem-aventurado os mansos que aprenderam a reconhecer o poder das palavras sem

abusar da dominagdo e da subordinada, liderar ¢ fazer a alguém servir livremente. Bem-

%8 MATOS, 2001, p. 5.
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aventurados os que tém fome e sede de justica, pois a justica humana ¢ limitada, mas a divina

¢ perene e duradoura, uma percepcao de justi¢a que transcende nossa realidade.

Bem-aventurados os misericordiosos, pois conseguem ser solidarios e atenciosos
com os seus liderados. Bem-aventurados os puros de coragdo, pois pureza subentendesse
verdade e vida pratica, discurso e cddigo de ética alinhados com agdo. Bem-aventurados os
pacificadores, pois pretendem construir estabilidade e conforto. Bem-aventurados os que
sofrem perseguicao por conta de sua f¢ em Cristo, no evangelho ¢ nas bem-aventurangas,
“pois homem nao vive s6 de pao, mas de tudo o que sai da boca do Senhor, disso vive o

homem” (Dt 8.3b).
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