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Na Ética a Nicômaco, Aristóteles escreve:
"No domtnio da prática, o fim não consiste no
estudo e no conhecimento puramente teóricos
das diferentes ações mas, antes de mais nada, na
sua execução. Em principio, no que concerne
igualmente à virtude, não é suficiente apenas
saber-se o que ela é,mas deve-se esforçar igual-
mente por possuf-la e colocá-la em prática ou,
então, se houver outro meio, por este tentar
tornar-se homem de bem ''. 1

Através desta proposição, o célebre fi-
lósofo grego colocava, há mais de 2000
anos antes de nós, não somente o problema
das relações que a política - cuja finali-
dade é a ação - mantém com a moral, mas
também as relações que o bem individual
mantém com o bem coletivo. Esta investida
de considerações de ordem ética no que
constitui a essência mesma da humanida-
de, a ação, é um fenômeno que se encontra
em todas as épocas. Como o relembra Eric
Weil,2

"Todo empreendimento humano, por mais
desinteressado que seja, está de fato submetido
à questão de saber se é justificado ou não, ne-
cessário, admissfvel ou repreensfvel, de acordo
com os valores reconhecidos ou em contradição
com eles, quer dizer, se ele ajuda a realização do
que é considerado como desejável, à prevenção
ou à eliminação daquilo que é julgado mau".

Esta interrogação define o universo da
moral. Ciência ou doutrina que determina
as regras de ação, esta última é indisso-
ciável de toda atividade humana. Todas as
sociedades e todos os indivíduos vão se
habituando, em diferentes graus, a lidar
com a ética. A nossa, não faz, com certeza,
excessão à regra.

No mundo das organizações e da gestão,
notadamente norte-americano, assiste-se,
aliás de uns anos para cá, a um retomo às
interrogações morais. Este crescimento da
ética, em um universo que até aqui não se
preocupava nem um pouco com ela, é
atribuída a diferentes fatores: inicialmente,
aos inúmeros escândalos financeiros que
marcaram Wall Street, e à vida dos negó-
cios em geral; em segundo lugar, ao cres-
cimento de atitudes cada vez mais egoístas
nos jovens diplomandos, recém saídos dos
programas de gestão; em terceiro lugar, às
conseqüências sócio-econômicas de certas
decisões especulativas; em quarto lugar, às
perturbações geradas pela técnica;e, enfim,

à uma baixa generalizada da consciência
profissional em diversos níveis da em-
presa.

Esta irrupção de uma disciplina, reser-
vada até então à filosofia, em um mundo
amplamente orientado por valores econô-
micos, mostra-nos que, tanto no plano co-
letivo quanto no plano individual, não
podemos fazer economia de tais interro-
gações. É sobre esta dimensão amplamen-
te esquecida, a saber, a dimensão ética que
envolve as relações humanas, que eu gos-
taria de discorrer agora.

•••••••••••••••••••••••
A celebridade repentina e

freqüentemente efêmera escande a
vida daqueles que querem ser

bem-sucedidos. As realizações de
qualquer um se tornam menos

importantes que sua reputação ou a
publicidade que se faz dela. No

tempo da sociedade do espetáculo,
onde o indivíduo deve vender uma
imagem, algumas pessoas parece

terem tendência a se mobilizar cada
vez mais por ela.

• ••••••••••••••••••••••
A vida nas organizações e mais comu-

mente as relações sociais que aí se tecem
repousam sobre valores. Estes valores,
implícitos ou explícitos vão definir as re-
gras de ação que inspirarão os julgamentos
e as condutas. Nenhuma interação humana
escapa, de uma forma ou de outra, ao do-
mínio dessas regras, pois elas definem os
imperativos normativos de ação. Até o
presente momento, as regras que tiveram
curso nas relações, no seio das organiza-
ções, foram amplamente inspiradas em
valores econômicos. Esta" economização"
das relações humanas sob o império de
uma ética utilitária não fez, jamais, justiça
à complexidade do comportamento hu-
mano. As relações humanas põem em jogo
regras que não são todas da ordem do
econômico. Todavia, sob a pressão do
econômico, vemos, infelizmente, surgirem
atitudes, maneiras de ser e de fazer que
inquietam numerosos observadores. Nós
partilhamos dessa inquietude. É a razão
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singularidade. Em um universo onde,
como salienta C. Lasch, lia auto-satisfação
depende da aceitação e da aprovação públicas",
é normal que "os homens não busquem a
aprovação de suas ações, mas de seus atributos
pessoaie"," A celebridade repentina e
freqüentemente efêmera escande a vida
destes e daqueles que querem ser bem-su-
cedidos. As realizações de qualquer um se
tomam menos importantes que sua repu-
tação ou a publicidade que se faz dela. No
tempo da sociedade do espetáculo, onde o
indivíduo deve vender uma imagem, al-
gumas pessoas parece terem tendência a se
mobilizar cada vez mais por ela.

Um desvio narcisista como este se afas-
ta da preocupação antiga consigo próprio.
Ao invés de ser uma pessoa que tenta se
colocar como sujeito, quer dizer, um eu que
se define antes de mais nada por suas
ações, nosso Narciso moderno se curva e
se fecha sobre si mesmo e sua imagem pú-
blica.

3. DUMONT, L. Essais sur
/'Individualisme: une perspec/ive
an/hropologique sur /'ideologie
humaine. Paris, Editions du Seuil,
1983.

4. BENEDICT, R. Echan/illons de
civilisaffons.Paris, Gallimard, 1950.

5. FOUCAULT, M. His/oire de la
sexualité. Vol. 4: Le souci de soi.
Paris, Gallimard, 1984.

6. DUMONT, L. Op. cil.

7. Ver principalmente os trabalhos
de:LAURENT,A.De/'individualisme:
enquê/e sur Ie re/our de /'individu.
Paris, P.U.F.,1985; LAURENT, A.
L'individu e/ ses ennemis. Paris,
Hachette, 1987; VERNANT, J. P.
L'individu,lamort, /'amour:soi·même
e/ /'autre en Grilce ancienne. Paris,
Gallimard, 1989.

8. Ver o excelente número que Ma·
gazine Lilléraire consagrou a este
assunto (Edwald et alii, 1989).

9. LASCH, C. Le complexe de
Narcisse: la nouve/le sensibili/é
américaine. Paris, Robert Laflont,
1981, p.90.
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pela qual fazemos um chamamento a uma
renovação, nos países ocidentais, e no-
tadamente na América do Norte, da ética
das relações nas organizações. Este novo
ethos deve fundamentar-se, ao mesmo
tempo, na individuação e na solidariedade
e inspirar as estruturas morais e nossos
atos individuais e coletivos.

A ÉTICA INDIVIDUAL: UM TRíPLICE INTERESSE

No plano individual, toda ação em um
conjunto organizado deveria se assentar,
para tomar emprestada uma expressão de
Paul Ricoeur, num triplo interesse: o inte-
resse por si próprio, o interesse pelos ou-
tros, o interesse pela instituição.

o INTERESSE POR SI PRÓPRIO

A civilização ocidental, a que pertence-
mos, foi marcada a partir da Antigüidade
por um desenvolvimento da sua própria
cultura. Esta cultura, que alguns qualifi-
caram de individualista' ou de dionisíaca,'
está centrada no princípio do interesse por
si mesmo. A exemplo do filósofo grego
Epíteto, que declarava "que jamais é muito
cedo ou muito tarde para se ocupar da própria
alma", "cuidar de si mesmo" passou a ser
um imperativo nas nossas sociedades. Esta
prescrição de ordem moral desembocou
em regras e práticas sociais. Fez emergir
um modo de conhecimento e de erudições
de que o célebre aforismo de Sócrates
"Conhece-te a ti mesmo" permanece, tal-
vez, ainda a ilustração mais perfeita." Esta
cultura antiga de si mesmo, estabelecendo
o valor supremo no indivíduo, fez, em ra-
zão disso, emergir aquilo que Louis
Dumont chamou "o indivíduo no mundo"
e a ideologia que o fundamenta: o indivi-
dualismo." Embora este individualismo
ocidental tenha conhecido transformações
a partir dos primeiros pensadores da
Grécia antiga", ele permenece, não obstante
às mudanças, mais do que nunca no co-
ração da problemática de nossas socieda-
des contemporâneas,"

Hoje, a preocupação consigo mesmo
não se apóia mais, como escreveu Foucault,
sobre "um trabalho de si mesmo para consigo
próprio". Ao contrário, sob a influência da
imagem, vê-se surgir um indivíduo narci-
sista, para quem o mundo se toma um es-
pelho e não um lugar de afirmação de sua

•••••••••••••••••••••••
Preocupados com sua imagem e

bem-estar pessoal, um grande número
de nossos contemporâneos esqueceu
que uma relação é, inicialmente e
antes de mais nada, baseada na

reciprocidade. O que significa que,
obviamente, temos direitos, mas que
também temos obrigações e deveres.

• ••••••••••••••••••••••
Nas organizações, reencontramos esta

espécie de atitude junto a um certo número
de pessoas, principalmente entre o pessoal
administrativo e a direção. O mundo se
transforma em um reflexo deles mesmos.
As relações que eles desenvolvem com os
outros são impregnadas de frieza, desli-
gamento e instrumentalidade. Tais atitu-
des têm muito em comum com as caracte-
rísticas dos universos tecnoburocráticos
onde a impessoalidade, o funcional e o
cálculo reinam como mestres. Não se pode,
então, ficar espantado com o sucesso que
podem fazer certos indivíduos muito nar-
cisistas em um tal ambiente. Eles estão "em
casa". Mas um tal comportamento tem um
custo social: o interesse por si próprio,
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dando lugar ao egocentrismo, elimina o
interesse pelos outros.

o INTERESSE PELOS OUTROS

o ser humano é, por definição, um ani-
mal social. Como relembrava recentemen-
te A. Etzioni, "o eu tem necessidade do n6s
para existir". Não obstante, oMe-ism, como
alguns o denominam na América do Nor-
te, toma um outro caminho. Os outros não
são mais do que instrumentos para a rea-
lização de seus desejos pessoais.

A acreditar-se em um certo número de
observadores, esse tipo de atitude parece
particularmente dominante entre os estu-
dantes de administração, os jovens execu-
tivos recém-diplomados e mesmo entre os
executivos mais velhos. Em um artigo
publicado recentemente, Etzioni'? expressa
sua perplexidade quanto ao fato de não ter
podido convencer uma classe de estudan-
tes de Mestrado em Administração de
Empresas que a vida é mais do que uma
questão de dinheiro, de poder, de celebri-
dade e de egocentrismo. Em uma obra,
igualmente recente, R. [ackall" assim con-
clui a pesquisa que fez com executivos de
empresas americanas:

"O ethos que os habita transforma os prin-
cípios em diretivas, a ética em etiqueta, os va-
lores em preferências gustativas, a responsabi-
lidade pessoal em uma aptidão em relações
públicas, e a verdade em credibilidade."

Enveredando por esse caminho, seus
engajamentos conduzem-nos a criar e a
recriar, acrescenta o autor, "uma sociedade
onde a moral se confunde com a busca da so-
brevivência e da vantagem pessoal".

Esse crescimento egocentrista que nós
assistimos é um tanto inquietante, pois ele
vai de encontro ao desenvolvimento da
humanidade, colocando o interesse pelos
outros no último plano das preocupações.
Com efeito, "no desenvolvimento da huma-
nidade, assim como no do indioiduo, lembra
Freud, o amor se revelou o principal, senão
mesmo o único fator de civilização, determi-
nando a passagem do egotemo ao altruismo" .12

Outros exemplos atestam este egocen-
trismo: o respeito pelas pessoas mais ve-
lhas se perde, os rituais de polidez têm a
tendência a desaparecer, os direitos são
melhor conhecidos do que os deveres, a
solidão se difunde. Preocupados com sua
imagem e bem-estar pessoal, um grande

número de nossos contemporâneos es-
queceu que uma relação é, inicialmente e
antes de mais nada, baseada na reciproci-
dade. O que significa que, obviamente, te-
mos direitos, mas que também temos
obrigações e deveres. Sem tal troca não há
relação social digna desse nome. É desta
relação de reciprocidade que surgem, por
exemplo, a ética e os códigos de deonto-
logia profissionais."

•••••••••••••••••••••••
As atitudes individuais não são,
jamais, dissociáveis das atitudes

coletivas. Se quisermos,
conseqüentemente, promover

uma ética individual da
reciprocidade, é preciso que os
conjuntos sociais se vinculem,
igualmente, aos indivíduos.

•••••••••••••••••••••••
Se o respeito de si mesmo passa para

respeito do outro, para o reconhecimento
de sua palavra, de suas competências e de
sua originalidade, o respeito do outro
passa, igualmente, para o respeito de si
mesmo, quer dizer, de suas obrigações e de
seus deveres em relação aos outros que fa-
zem parte desta ética de si mesmo. Em um
meio ambiente organizado, esse duplo in-
teresse, consigo próprio e com os outros,
deve igualmente se conjugar com o inte-
resse pela instituição.

O INTERESSE PELA INSTITUiÇÃO

No Japão, "a dimensão institucional (es-
cola ou empresa), escreve Nakane, é a base da
organização social" .14 Nas nossas sociedades
ocidentais, as instituições não ocupam um
lugar tão central na vida do indivíduo. Se
os japoneses se definem, antes de mais
nada, por este vínculo que os une às suas
instituições, os ocidentais, principalmente
os norte-americanos, parecem fazer menos
uso deste tipo de identificação.

A razão, no nosso entender, é dupla. Por
um lado, os ocidentais se definem, antes de
mais nada, como indivíduos, por outro, as
instituições nas quais eles trabalham nem
sempre procuraram desenvolver o inte-
resse por elas próprias. Como podemos, de
fato, desenvolver o interesse pela institui-

10. ETZIONI, A. "Money, power and
fame". Newsweek,18,Sep. 1O, 1989.

11. JACKALL, R. Moral mazes: lhe
world of corporale managers. New
York, Oxford University Press, 1988,
p.204.

12. FREUD, S. Essais de
psychanalyse. 91 éd. Paris, Payot
(coll. "Prismes'), 1988, p.I29.

13. O termo "deontologia" vem, ali-
ás, do grego déon, que significa de-
ver.

14. NAKANE, C .. La sociélé
japonaise. Paris, CoIin, 1974, p.12.
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15. Com esta distinção, queremos
evitar a reificação que está associa-
da às afirmações do tipo "a organi-
zação faz isso', "aorganização pensa
que', pois é preciso ter sempre em
mente que são os homens e as mu-
lheres que assim agem (e não as
construções abstratas). Ver ERALY,
A. "Des usages sociaux de la
réification', Actes du Co/loque, Travail
el pratiques /angagieres. Paris,
CNRS, 1989, pp.379-86.
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ção se a cultura que nos circunda faz a
apologia do sucesso individual, até mesmo
do narcisismo?

Para que haja um mínimo de consciên-
cia de que se é parte efetiva da instituição,
é preciso que haja um mínimo de vin-
culação. Pressionados pela ideologia da-
quilo que os anglo-saxões denominam me,
myself, and I, numerosos contemporâneos,
fechando-se sobre si mesmos, esqueceram
que eles trabalhavam em instituições, É
óbvio que esta atitude pode variar de uma
organização à outra, Muitos chegam, aliás,
a fomentar tal participação, tal interesse,
Mas esta vinculação cria raízes na relação
que a própria instituição, por intermédio
de seus dirigentes, desenvolveu com as
pessoas que dela fazem parte. O que nos
conduz à segunda razão.

•••••••••••••••••••••••
No momento em que nosso planeta

está ameaçado, em que o meio
ambiente está cada vez mais destruído

por nossa ação devastadora, a
preocupação ecológica aparece como

uma necessidade imperiosa.

•••••••••••••••••••••••
o indivíduo desenvolverá um vínculo

tanto mais forte com a organização na qual
ele trabalha, se esta tentou fazer ela própria
a mesma coisa. Dito de outro modo, o in-
teresse pela instituição, que se caracteriza
nos indivíduos pela lealdade, vinculação,
participação, trabalho bem feito, não pode
se desenvolver se a instituição, ela mesma,
não se interessar pelas pessoas_ Priori-
zando intensamente a mobilidade, o curto
prazo, a juventude, inúmeras empresas
contribuem para o enfraquecimento dos
vínculos que seu pessoal mantém com elas.
Como pode um indivíduo, realmente, de-
senvolver um sentimento de participação,
de ter a empresa como própria, quando os
valores postos em destaque são, antes de
mais nada, econômicos e instrumentais?

O giro de mão-de-obra, o absenteísmo,
o desengajamento, as respostas mecânicas,
o desinteresse são, freqüentemente, as
respostas a esta falta de consideração
institucional, o que conduz ao segundo
aspecto desta ética das relações: a dimen-
são coletiva.

As atitudes individuais não são, jamais,
dissociáveis das atitudes coletivas, Se
quisermos, conseqüentemente, promover
uma ética individual da reciprocidade, é
preciso que os conjuntos sociais se vincu-
lem, igualmente, aos indivíduos. O desen-
volvimento não será possível a não ser que
as organizações, isto é, as pessoas que as
dirigem", tenham um duplo interesse: com
as pessoas e com a coletividade.

O INTERESSE PELAS PESSOAS

Em nosso universo cultural, fortemente
marcado pela preocupação consigo pró-
prio, as organizações devem, constante-
mente, desenvolver o interesse pelas pes-
soas que elas empregam_ O interesse
institucional em relação às pessoas deve
se fundamentar no reconhecimento dos
direitos individuais e num certo número de
deveres e de obrigações a serem cumpri-
dos.

Nos nossos dias, estamos, de fato, cada
vez mais sensíveis aos direitos da pessoa_
Esta sensibilidade deve se materializar, ao
nível das organizações, por um respeito à
idade, ao sexo, à origem étnica, às experi-
ências, à formação e à vida privada. O in-
teresse institucional será tanto mais real
quanto mais ele vier acompanhado de
obrigações. Estas terão por objetivo mos-
trar que o discurso sobre o respeito dos
direitos de cada um não são palavras fal-
sas. Elas devem girar em tomo de alguns
imperativos: de manter a estabilidade do
emprego; de assegurar boas condições de
trabalho; conferir eqüidade; escutar e di-
alogar; e partilhar o fruto do trabalho e as
responsabilidades.

Será apenas através da instauração de
tais objetivos que as instituições estarão em
condições de, não somente ser um ambi-
ente onde os indivíduos poderão dar pro-
va de autonomia e imaginação, mas, tam-
bém, desenvolver o senso de participação
integral consciente que elas procuram, sem
jamais obter os meios de concretizá-lo.

O INTERESSE PELA COLETIVIDADE

Uma organização, qualquer que seja seu
tipo (empresa, escola, sindicato, coopera-
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tiva etc.), está estreitamente ligada a seu
meio ambiente. Este meio ambiente pode
ser mais ou menos extenso, diversificado
ou estranho. A relação que a organização
vai estabelecer com ele determinará, em
larga medida, aquela que o meio manterá
com ela.

Por exemplo, uma empresa que não
respeite o sistema de vida ou o contexto
sócio-cultural corre o risco de atrair pro-
blemas. Basta lembrar o que a Union
Carbide representa para os indianos de
Bhopal! A preocupação com a coletividade
deve marcar o comportamento das orga-
nizações. Se não o fizerem terão que res-
ponder mais cedo ou mais tarde por suas
ações diante da sociedade. Quando certas
empresas especulam, evitam impostos,
vendem filiais por razões estritamente fi-
nanceiras, poluem, fabricam produtos pe-
rigosos para a sociedade, mostram que não
têm nenhuma preocupação com o meio no
qual se inserem. Em contrapartida, quan-
do fazem tudo para proteger o meio ambi-
ente, investem, pesquisam, criam empre-
gos a longo prazo, apóiam a coletividade
em seus esforços de solidariedade e de
promoção da cultura, mostram que redis-
tribuem, em certa medida, o que a socie-
dade lhes deu.

Esta reciprocidade entre o meio e a or-
ganização não se refere unicamente às
empresas. Diz respeito, igualmente, às
instituições educativas, artísticas, sindicais,
políticas, e outras. O interesse pela coleti-
vidade e pelo seu bem-estar deve ser uma
preocupação de todas as organizações que
a constituem. Infelizmente sabemos que,
aqui como em outros lugares, isto está
longe de ser sempre o caso. O corpora-
tivismo, a diminuição de responsabilidade,
a sindicracia ameaçam igualmente a vida
social. Eles são, no nível coletivo, o que o
egocentrismo é no nível individual. Tais
atitudes contribuem para a desarticulação
do tecido social. No momento em que cer-
tas análises tendem a mostrar que nossas
sociedades se dividem em muitos seg-
mentos sociais cada vez mais afastados
uns dos outros", a preocupação pela cole-
tividade deve se tornar um imperativo
para todos os grupos sociais.

Por outro lado, uma obrigação desse
porte nos conduz de volta às nossas pró-
prias responsabilidades e àquilo que
Dostoíevsky, no século passado, havia tão

bem resumido em sua célebre frase: "Nós
somos responsáveis por tudo diante de todos".

Às diferentes preocupações que já
mencionamos é preciso, finalmente,
acrescentar uma última: a ecologia. No
momento em que nosso planeta está
ameaçado, em que o meio ambiente está
cada vez mais destruído por nossa ação
devastadora, a preocupação ecológica
aparece como uma necessidade imperiosa.
Após ter desejado dela se desvencilhar, o
ser humano redescobre, com espanto, que
ele está indissoluvelmente ligado à natu-
reza e que os tratamentos a que ele a sub-
mete são a própria imagem das relações
que ele mantém com seus semelhantes.
Sem uma ética apropriada, estamos pois
condenados a um desfecho mais ou menos
breve. Uma renovação da ética das relações
se nos impõe. Se "a preocupação, como es-
creve Schmid, é oprincípio do governo da vida
do individuo (...), e a atitude geral em relação a
si próprio, aos outros e ao mundo, engendra
uma estética ,formas de atenção,uma ética e
sistemas de comportamento''", então é uma
nova arte de viver que devemos inventar.
Fundamentada ao nível individual neste
tríplice respeito, por si mesmo, pelos ou-
tros e pelas instituições, e ao nível coletivo
num duplo interesse pelas pessoas e pela
coletividade, tal arte de viver só é possí-
vel pela instituição do diálogo. Este diálo-
go é considerado pelo grande poeta mexi-
cano, Octávio Paz, como uma das formas,
talvez a mais nobre, da "simpatia cósmi-
ca" .18

A despeito das infelicidades, a história
é, apesar de tudo, um diálogo, diz igual-
mente Hõlderlin, que permitiu aos seres
humanos escutarem uns aos outros. Possa
esse diálogo se instaurar, pois ele é a única
segurança dessa nova ética da indivi-
duação e da solidariedade pela qual cla-
mamos com nossos anceios. Neste mo-
mento, surgirá nova estética que permitirá
ao ser humano fazer de sua vida uma obra
de arte, segundo a bela expressão de M.
Foucault, e também permitirá às nossas
organizações deixar desabrochar a poesia,
o imaginário e a criatividade humana, para
estarem, daqui para a frente, no centro da
dinâmica social. Este imperativo de natu-
reza cultural é sempre mais necessário,
pois é a cultura e não a economia que defi-
ne a alma humana. Que nossas sociedades
e organizações jamais esqueçam isso. O

16. GORZ, A. Metamorphoses du
travail, quête du sens, critique de la
raison économique. Paris, Galilée,
1988.

17. SCHMID, W. "Foucault: la forme
de I'individu'. Magazine littéraire, 264,
abro 1989, pp.54-6.

18. PAZ, O. Uneplaneteetquatreou
cinq mondes: réflexions sur /'histoire
oontemporaine. Paris, Gallimard (coll.
'Foliolessais'; 20), 1985, p.249.
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