Capitulo 18

El administrador como agente virtuoso

Ariston Azevedo y Paulo Sergio Grave?

“Que em mim prospere sempre o temor compativel com as circunstancias”
(Menelau no didlogo com Teucro no Ajax de Sdfocles)

De maneira geral, os discursos convencionalmente solidificados nos manuais que tratam
da histdria do pensamento administrativo induzem estudiosos e praticantes a considerar a
administragdo nos seguintes termos: trata-se de uma ciéncia; por ser ciéncia, € um tipo de
conhecimento neutro, imparcial e apolitico; em assim sendo, essas caracteristicas devem
instruir aquelas que seriam as tarefas basilares do administrador, no caso, 0 planejamento, a
organizacao, a direcdo, o comando e o controle, ou, ainda, a decisdo, no mbito das organizacdes
produtivas. Ocorre, porém, que nossos estudos sobre o fenomeno da administracéo, e mesmo
nossas experiéncias pessoais no exercicio de atividades administrativas, confrontam esse
discurso comum, causando-nos um grande sentimento de desconforto todas as vezes que nos
deparamos com esse tipo de literatura ou quando tais discursos reverberam em académicos e
praticos.

Movidos por esse desconforto, partimos para uma reavaliagdo da questdo. Assim, de nossas
investigacdes sobre 0 fendmeno da administracao, restaram algumas conclusdes, dentre as quais
importa, para os fins visados pelo presente texto, destacar, ja que elas nos auxiliam na coeréncia
e sistematizacao do que sera aqui proposto: primeira, a administragdo ¢ uma atividade ou acao
{préxis} que tem sido especulada e explicada por meio e em torno de trés conceitos nucleares,
a saber, geréncia, lideranca e politica (Albernaz; Grave, 1998; Crubellate et al, 1999; Grave et
al, 2002); segunda, enquanto atividade ou ag?o, ela pertence a um modo de vida especifico, no
caso, 0 modo de vida pratico {bios praktikds}, e tem uma finalidade {télos} que ultrapassa os
interesses praticos imediatos e individualistas que lhes tem sido imputados, uma vez que se
dirige ao viver bem {eudaimonia} (Grave; Azevedo, 2001; Azevedo; Grave, 2004); e terceira, seu
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realizador, 0 administrador, € um agente virtuoso {agathds ou spoudaios ou phrénimos}, por isso
ser a administragdo uma atividade ou aco virtuosa {eupraxia} (Azevedo; Grave, 2014).

Apesar de nossos estudos anteriores nos terem levado a tais conclusdes, dividas e indagacdes
ainda persistem e estdo a exigir-nos respostas que possam complementa-las ou, talvez, até
revisa-las, se este for o caso. Entre essas indagacdes, e de maneira mais urgente, emergiu a
seguinte: administrador como agente virtuoso, 0 que € isto? Para tentar responde-la é que
elaboramos um texto, aqui exposto em formato de resumo expandido.

Nossa resposta a pergunta acima seguira o método hipotético-argumentativo que adotamos em
textos anteriores. Contrariamente ao método hipotético-dedutivo (Bunge, 1980), 0 que adotamos
possui carater tanto retorico (Perelman; Olbrechts-Tyteca, 1996) quanto hermenéutico
(Gadamer, 2005), ndo visando, como aquele, a comprovacao, mas a fundamentagdo de uma
opinido verossimil. Por conseguinte, o texto e o presente resumo estdo sistematizados em
torno de uma estrutura retdrica que consiste em langar mao de uma posicdo {thesis} frente
a0 questionamento principal para, em seguida, apresentar questionamentos secundarios e
terciarios, aos quais langaremos hipéteses-respostas.

Emtermos de adverténcia, vale dizer que aresposta apresentada pode causar certo estranhamento
ou inquietude ao leitor sem familiaridade com os escritos éticos aristotélicos, pois a0 seguirmos
de perto o pensamento do estagirita, acolhemos um conjunto de premissas que podem induzir
a uma percepcao circular das ideias, propria da ética das virtudes, conforme observa Coitinho
(2014, p, 123-124): (i) uma aco é correta se ela for o que um agente virtuoso faria em
determinadas circunstancias e sob certas condictes®; (ii) um agente virtuoso € aquele que age
virtuosamente; (iii) age virtuosamente quem, em determinadas circunstancias e atendendo a
certas condicdes, pratica uma agéo correta; (iv) uma agdo virtuosa ndo ¢ apenas correta, mas
também é certa, pois, como disse Aristdteles, “acertar e ser louvado pertencem a virtude ",

Entdo, para a pergunta “administrador como agente virtuoso, 0 que é isto?”, nossa posicéo
{thesis} serd: & aquele agente que guarda um quadro de virtudes que Ihe sdo proprias e que
asseguram a certeza e corretude de seus atos em seu ambito de atuacdo, no caso, o da
organizacdo dos negécios humanos produtivos, aqui entendida como um conjunto complexo

3. No livro Etica a Nicomaco (EN) (1970), Aristoteles apresenta algumas dessas condigdes: agir de modo consciente, deliberado e portar-se de maneira
firme e imutavel (EN, II, 3, 1105a 30-34); agir segundo a reta razao (EN, II, 2, 1103b 30-32); praticar, recorrentemente, as mesmas agdes, de modo a
constituir disposicdes de carater (EN, II, 1, 1103b 14-25).

4, Tradugao de Zingano (2008, p. 51) para a passagem EN, II, 6, 1106b 26-27.
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de teias relacionais de interesses praticos que se vertem para a producéo de bens (teis, 0s
quais sdo necessarios, suficientes e convenientes a homens e mulheres, para que possam buscar
uma existéncia plena em outros planos de sua vida mundana. Neste sentido, a organizagao se
apresenta como um instrumento para o alcance de uma sociedade plural e justa.

*%%

A posicao acima levanta uma pergunta preliminar: por que o administrador haveria de ser
virtuoso? Primeiro porque, como exposto em Etica a Nicomaco por Aristdteles, a virtude {areté}
¢ um habito {habitus} ou disposicéo {hexis} de cardter que habilita seu portador a realizar
perfeitamente uma atividade ou fungéo e, por conseguinte, a praticar boas acdes (EN, II, 1-9).
Quem ¢ virtuoso sempre, ou quase sempre, pratica boas acdes e executa excelentemente suas
atividades. E nada mais do que isso que esperamos do administrador. Segundo, porque a virtude
possibilita ao ser humano a ascensdo a um modo de vida que Ihe permite alcancar a vida boa ou
o viver bem, individual e coletivamente. Ou seja, a virtude viabiliza a civilidade e o viver bem com
nossos semelhantes e outros, pois ao direcionar seu agente a um modo de vida {bios} referencial,
o faz superar o modo de vida pratica e afastar-se do modo de vida corrompida®. Terceiro,
porque a virtude recupera o administrador de uma condicdo de homem racional instrumental
a que foi legado pelo cientificismo administrativo, cuja consequéncia maior e mais perversa foi
sua destituicao da capacidade racional noética. Deste modo, ela Ihe restitui a capacidade de
deliberacao sobre fins e sobre os meios corretos para efetiva-los, uma vez que o virtuoso possui
a experiéncia {empeiria} e a percepcao {aisthésis} moral das circunstancias, do contingente e do
oportuno realmente relevantes.

Dissemos do administrador: ele 6 0 agente de uma ac4o que caracterizamos como virtuosa, logo
seria virtuoso; se € virtuoso, sua agao € correta; sendo agente de uma agao que é correta, seu
ato € certo. Entdo, a administracdo é a acdo de um agente virtuoso no modo de vida produtiva
do homem, que Ihe assegura a apropriacao de bens que Ihes seriam necessarios, suficientes e
convenientes, em sua pretensao de uma vida boa.

Nessa hipotese afirmativa subjazem trés pontos fundamentais.

[1] O primeiro deles é a questo teleoldgica expressa na nogdo de vida boa {eudaimonia}. Mas,
vida boa, 0 que € isto? De acordo com Aristoteles, “toda arte y toda investigacion, parecen

5. Sobre essas categorizagdes de modos de vida falaremos mais a frente.

tender a algtn bien; por esto se ha dicho com razon que el bien es aquello a que todas las cosas
tienden” (EN, 1, 1,1094a 1-3). Que “bem” € esse de que trata o estagirita? Ele se refere ao “bem
perfeito”, ao bem “mais perfeito”, também dito “bem supremo” ou “fim tltimo” de nossas
atividades: evdoupovio {eudaimonia}. A tradugdo mais comum para evdoupovio. (eudaimonia)
¢, em portugués, felicidade, em espanhol, felicidad, e em inglés, hapiness. Esta, porém, no nos
parece ser a melhor traducdo, principalmente por que, nos dias atuais, a ideia do que seja uma
“pessoa feliz” tem sido ideologicamente manipulada pelos meios midiaticos, particularmente os
televisivos, que a associam a ideia de um consumidor alegremente contentado com um produto
ou servigo. Sendo assim, a felicidade estaria mais associada a algo momenténeo e fugaz, de tal
sorte que 6 mais comum ouvir e dizer “esta feliz” do que “é feliz”. Embora saibamos que Kraut
(1995) argumente em favor do uso do termo “felicidade”, mas considerando que ndo ha acordo
na literatura especializada, pois alguns traduzem por “a melhor vida possivel” (the best possible
life) (Ackrill, 1975; 2010), outros por “bem humano” (human good) ou “bem-estar humano”
(human well-being) (Charles, 1999), “florescimento” (flourishing) (Cooper, 1986), ente outros
termos, optamos, para seguirmos com a coeréncia vocabular e conceitual impressa no texto,
pelo uso do termo “vida boa”, dado que a eudaimonia aristotélica nao & um aspecto quimeérico da
existéncia, mas uma atividade permanente peculiar ao homem virtuoso, aquele que néo apenas
age segundo a reta razdo, mas com a reta razéo {0pOog Adyoc)® e sua experiéncia {peira}:

“la funcion propia del hombre es una actividad del alma segtin la razon o no desprovista de
razén, y por outra parte décimos que esta funcion es especificamente propia del hombre
y del hombre bueno (...), décimos que la funcidn del hombre es una certa vida [modo ou
género de vida], y ésta una actividad del alma y acciones razonables, y la del hombre
bueno estas mismas cosas bien y primorosamente, y cada una se realiza bien segtin la
virtude adecuada; (...) el bien humano es una actividad del alma conforme a la virtude, y si
las virtudes son varias, conforme a la mejor y mds perfecta, y ademas em uma vida entera.
Porque una golondrina no hace verano, ni un solo dia, y asi tampoco hace venturoso y feliz
un solo dia o un poco tempo” (EN, 1, 7, 1098a, 7-21).

[2] Como se pode inferir da passagem acima, ha correspondéncia entre o bem que se busca e
0 modo de vida que se vive, ou Seja, entre o exercicio ou a pratica de determinadas atividades
ou acdes e 0 bem ou fim que se pode alcancar com elas e a partir delas’. Por isso a pergunta:

6. “Agir secundum rationem ou cum ratione?”. Este 6 o titulo do texto de Marco Zingano (2009, p. 363-391) em que ele procura responder ao problema
de tradugo que aqui ndo tocamos. Para nds, o homem virtuoso age segundo a razao e com a razao.

7. Fim ou fins? Em seu texto “0 bem final na ética de Aristételes”, Hardie (2010) sustenta que haveria uma certa “confusdo” em Aristételes sobre a
eudaimonia. Em razdo disso, seria possivel se identificar duas concepgdes de fim tiltimo, denominados por Hardie de “fim inclusivo” e “fim dominante”.
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modo de vida, o que € isto? Em Etica a Nicomaco e Ftica Eudemia, Aristételes apresenta sua
categorizacao dos modos ou géneros de vida, dando destaque apenas aos principais, a sua época
e seu contexto: 0 modo de vida voluptuosa, cujo fim € o prazer; o modo de vida politico, que aspira
ahonra e 4 virtude; e 0 modo de contemplativo, cuja plenitude € a sabedoria (EN, I, 5, 1096a; EE,
,1,1214a; EN, 1, 4,1215a-h).

Numa tentativa de atualizar essas categorias para nossos dias atuais, e assim adequa-las aos
nossos propasitos, associamos 0s modos de vida expressiva e de vida politica com o modo
de vida contemplativa, nominando-os modos de vida referencial para o encontro da vida boa.
Caracterizamos a vida pratica por meio dos modos que chamamos de produtiva, negocial e
quotidiana, que se fazem comuns a todo e qualquer homem por necessidade. Nestes modos,
0 homem tdo somente busca e/ou usa de alguma forma os bens (teis que lhe s3o necessarios,
suficientes e convenientes para viver, tdo somente viver. Seus atos, portanto, s3o meios para
fins tiltimos que ele encontraria nos modos de vida referencial. O exercicio vicioso das atividades
de algum desses modos de vida leva o homem ao que chamamos de vida corrompida, da qual
derivamos, pelo menos, trés géneros distintos: prazerosa, cumulativa e ociosa. Assim, terfamos:
modo de vida referencial, modo de vida pratica e modo de vida corrompida, donde: associados
a vida referencial, temos o modo de vida contemplativa {Bios Theoretikds}, 0 modo de vida
expressiva {Bios Ekphrastikds} e o modo de vida politica {Bios Politikas}; a vida pratica, temos
0 modo de vida produtiva {Bios Paragdgikas}, o modo de vida quotidiana {Bios Emerésios} e o
modo de vida negocial {Bios Sinallagétikds}; e a vida corrompida, o modo de vida prazerosa {Bios
Eythymotikds}, o modo de vida cumulativa {Bios Syssdreytikos} e o modo de vida ociosa {Bios
Aergotikds}.

[3] Ora, essa atividade permanente denominada vida boa {eudaimonia} exige, para seu alcance,
a presenca da virtude. Embora ja anunciada brevemente, ndo podemos nos esquivar de uma
resposta mais esclarecedora. Virtude, o que é isto? Dizer que o administrador ¢ um agente
virtuoso, 6 afirmar que ele é o agente de um ato que € certo. Como ja mencionado, quem garante
essa certeza é a virtude, uma vez que “toda virtud perfecciona la condicion de aquello de lo cual
es virtud y hace que ejecute bien su operacion” (EN, I, 6, 1106a 14-15). Mas o que ela 6? Ora,
avirtude é um habito {habitus} ou disposicao {hexis}, ou seja, &, como apontou Lima Vaz (2000,
p. 14), uma possessdo estavel que exprime a autarquia ou dominio que tem sobre Si mesmo
determinado agente, “uma constancia no agir que ocorre frequentemente ou quase sempre, mas

0 primeiro seria uma espécie de conjunto em que estao nossos objetivos mais importantes, ao passo que o segundo seria o objetivo mais elevado que
podemos aspirar, no caso, a atividade contemplativa. Ackrill (2010) e Zingano (2009, p. 73-110) sao dois dos autores que discutem a posigao de Hardie.

ndo sempre, nem em virtude de uma necessidade natural”. Nas palavras do prdprio Aristdteles,
“la virtud del hombre sera también el habito [hexis] por el cual el hombre se hace bueno y por
cual ejecuta bien su funcion propria” (EN, 1, 6, 1106a 21-24).

E, portanto, a hexis que torna o homem virtuoso {spoudaios}. Ela esta associada a capacidade
que o agente possui de “escolher por deliberagdo” a mediedade {mesotéti} entre a falta e o
excesso de algo ou de alguma coisa, “relativo a nds” {pros hémas} e ndo a propria coisa ou algo,
e 0 faz sob a determinacdo da razao ou como faz 0 homem prudente (EN, I, 6, 1106b 35-37):.
Como se depreende, para saber se determinado ato é certo e correto, ndo se deve recorrer a
conformidade do ato a lei moral, como defende a deontologia de Kant, nem a indagacéo de se
tal ato proporcionou 0 maior bem global para todos os que foram por ele afetado, como defende
0 utilitarismo de Mills, uma vez que essas duas tradicdes éticas “compartilham a concepco de
que o dever moral é independente do bem proprio do agente” (Aradjo, 2011, p. 241). O critério,
porém, deve ser buscado no proprio homem virtuoso ou prudente {spoudaios}:

“0 prudente, aquele que sabe deliberar bem, possui a faculdade de ver o que € bom para
si e para 0s homens; ele busca realizar o bem ndo sd para si mas para todos, e isto através
da razdo. O prudente pde-se assim do ponto de vista moral, que € justamente aquele ponto
que todo homem pode acatar-se se se determinar pela razdo” (Zingano, 2009, p. 129)

Ao administrador, portanto, ndo cabe o erro! Por que ndo |he cabe o erro? Porque sendo agente
na mediacdo das relagdes organizacionais, estas representando interesses miiltiplos, impera
sobre ele que tais interesses sejam atendidos na mediedade certa.

*%%

Uma vez que tenhamos apresentado aspectos relativos a finalidade, aos modos de vida e a virtude,
convém agora sairmos do geral e caminharmos em direcdo ao mais especifico, via a pergunta:
Quem é este agente virtuoso cuja acdo € certa e que denominamos de administrador? Ele é
um agente dotado de certas virtudes que Ihe garantiria um agir correto em diregéo a fins que
ndo sdo seus, e sim, dos homens em busca de uma vida boa. De outra forma, um agente dotado
de qualidades humanas no que se refere a todos os elementos que o constituem e que seriam
pertinentes ao desempenho de sua funcdo, que consiste em garantir relagoes organizacionais

8. Este ponto, assim como outros, € por demais controverso para podermos enfrenta-lo aqui. Esclarecimentos sobre essa questao podem ser encontrados
no livro Virtude e mediedade em Aristételes, de Jodo Hobuss (2009), e em Zingano (2008, p. 128-132).
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adequadas ao “bem viver” do homem quanto a producdo, distribuicdo e consumacéo ou
circulacdo dos bens Gteis. Nesse sentido, quais virtudes Ihe sdo pertinentes? Vejamos.

Considerando que os modos de vida em que encontrariamos a vida boa {eudaimonia} sao modos
de referéncia da conduta humana, o administrador, como um agente no particular modo de
vida produtiva, ou econdmica, com fins especificos de encaminhar a produgao, distribuico e
utilizagdo dos bens requeridos pelo homem, procura apropriar-se ou espelhar-se no modo de
vida referencial que Ihe seria mais adequado, a saber, o modo de vida politica {Bios Politikds},
razao pela qual afirmamos em texto anterior que a administraco € politica no modo de vida
pratica (Azevedo; Grave, 2014). Nessa perspectiva, 0 homem, como administrador, se apropria
de virtudes que seriam pertinentes aos modos de vida referenciais, mais especificamente do
modo de vida politica, reduzindo-as para o ambito de sua atuacéo.

Assim considerando, para o exercicio de sua funcao, ele necessita possuir certas disposicdes de
carater ou virtudes e conferir constancia em seu agir. Trés virtudes sdo essenciais a0 homem
enquanto vivendo segundo o modo de vida politica: sabedoria politica {Phronésis}, temperanca
{Sophrosyne} e justica {Dikaiosyne}. Analogamente, no modo de vida pratica, o homem, enquanto
administrador, seria dotado, basicamente, de sabedoria pratica {Phronésis}, temperanca
{Sophrosyne} e eqiiidade {Epieikeia}. Mas, por que estas, e ndo outras?

0 homem se constitui de corpo {soma}, alma {psykhé} e espirito {noein}. As virtudes do
administrador devem, obviamente, corresponder a todos esses elementos. N4o se faz necessario
que estejam diretamente associadas a cada um desses elemento, mas tdo somente que
sejam centrais para que tais partes encontrem suas exceléncias proprias. Ademais, em nosso
entendimento, o administrador € acima de tudo “espirito” ou “razdo pratica”. Admitindo as
categorias conceituais de Arendt (2000), aquelas virtudes tornariam excelente o pensar, o
querer e 0 julgar do administrador. Admitindo também que a ac&o humana se constitui de inicio
{arkhé}, meio {méson} e fim {terma}, para assegurarmos que a mesma seja certa, significativo
se faz que as virtudes do administrador correspondam a esses trés momentos inexoraveis de
sua acao®.

Acreditamos que as virtudes basicas acima apontadas asseguram que sempre que as
circunstancias assim exigirem, o administrador estard dotado de certas qualidades para o
desempenho adequado de seu papel. Portanto, as virtudes circunstanciais estdo presentes.

9. Perceba que deixamos de falar de virtude para falar de virtudes. Esclarecimentos virao posteriormente.

llustrando. (1) O administrador € um homem dotado de bondade, que € uma virtude em que
ele se volta para os fins, pois bom € aquilo que atinge o fim ao qual se destina. (2) Como as
atividades de deliberacao, julgamento e escolha sdo as principais no desempenho de seu papel,
virtudes como serenidade, ponderacao e agilidade também estardo presentes: por exemplo, no
que toca ao julgamento, o administrador é um indulgente {Syggnomonikan}, pois “indulgéncia”
{Syggnomé} ¢ o julgamento que decide o que € equanime, logo ele 6 um homem de bom
julgamento {Eygnémon}. (3) Sendo o administrador um politico no modo de vida pratica, virtudes
como civilidade, interatividade, integridade, discursividade, etc. estardo presentes.
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