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Resumo:
Uma das armas mais eficazes na luta pela sobrevivéncia nas organizagdes € a da acéo politica.

A compreensdo da métis, a inteligéncia ndo légica, € um fator decisivo para o entendimento
dos elementos e processos dessa luta. N&o entanto, o estudo da métis vem sendo sistematica-
mente relegado a um plano secundario ou reduzido a aforismos e méximas. Pouco ou nada se
acrescentou a sua compreensdo desde que os antigos gregos a identificaram e explicaram.
Nesse texto procuramos demonstrar que o aperfeicoamento do saber sobre a conducéo da e-
conomia e da gestdo das organizacfes impde uma retomada da discussdo sobre a métis em ba-

ses atuais.
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Trabalho e sobrevivéncia politica: métis, a outra instancia da razéo

TRABALHO E SOBREVIVENCIA POLITICA:

METIS, A OUTRA INSTANCIA DA RAZAO'.

O emprego, tal como o conhecemos, esté desaparecendo. A mutacao nas formas de or-
ganizar e nas tecnologias tornou a atividade assalariada um fator menor de producdo. A -
brevivéncia do trabalhador estd ameagada por um adversario impiedoso: o da sua dispensabi-
lidade. O sonho do progresso indefinido e do seu correlato, o trabalho perene, ndo € mais pos-
sivel. O montante de energia e inteligéncia gastos para obter e reter uma ocupagdo ja se iguala
ao do esforco produtivo. A ilusdo da confraternidade, aos poucos, € sufocada pela automacao.

L utamos por permanecer no trabalho e por resistir ao trabalho.

Essa é uma luta que se da em muitas frentes. H& pessoas que isolam a vida no traba-
lho da vida social. Outras que se entregam cegamente, que ndo tém outra vida que ndo segja
trabalhar. Ha os que se distanciam, se profissionalizam. H& os que conseguem se tornar inde-

pendentes. Cada um se mantém no trabalho e sobrevive ao trabalho como pode.

Desde ha alguns anos pesguisamos a luta que se trava para permanecer nas organiza-
cBes'. Dos dados e informacBes que levantamos, os mais dificeis de apreender e analisar s&0
os referidos a sobrevivéncia politica. Denominamos “ sobrevivéncia politica’ a capacidade que
tem algumas pessoas de ingressar e se manter no mundo do trabalho pela via das artimanhas,
das aparéncias, das espertezas. Sao especiadistas em tarefas indtels, peritos no trabalho que é
ou se tornou supérfluo. Sdo pessoas que produzem pouco ou nada, que vivem do esforco a

Iheio, cujo trabalho consiste principalmente em se manter empregado.

A pesquisa nesse terreno € dificil. A observaco direta inexiste. A indireta é imprati-
cavel. Questionarios e entrevistas so invalidados pela natureza escorregadia das personalida-
des objeto da investigacdo. Os truques e expedientes sdo tantos e téo variados que seria im-
possivel, além de indtil, como veremos, tentar lista-los. A Unica possibilidade de avancar no
conhecimento sobre a natureza da sobrevivéncia politica € a da andlise dos seus fundamentos.
Nesse texto discutimos um dos pontos focais desses fundamentos. o da forma de raciocinio

gue anima e condiciona 0 modo politico de sobreviver no mundo do trabalho.
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Métis

Se ha um ponto em que as teorias e as observacdes concordam, é o de que € a asticia
e ndo arazdo |6gica que governa a sobrevivéncia politica. A racionalidade que informa as he-
bilidades, que tece as relacfes, que permite visuaizar e executar as acdes que dao o poder de
estar e reger as organizagdes ndo deriva do logos, mas da métis, arazéo da sagacidade. Os que
chegaram a dominar o proprio destino e 0 dos outros o fazem através dessa inteligéncia espe-
cia.

Falamos em sagacidade, em maquiavelismo, em habilidade, mas esses termos séo
imprecisos. Os gregos falavam da métis. Nem a palavra nem a idéia tém traducdo. Como era
costume, eles o explicavam através de um mito: o da constituicdo da sabedoria divina. Conta-
va esse mito o0 seguinte: a um determinado ponto da conquista do poder, Zeus uniu-se a astu-
ciosa deusa Métis. Temendo as intrigas dos seus inimigos, Zeus a devorou quando €la engra-
vidou de Atenea. A sua intencdo era dupla: se livrar da concorréncia e adquirir a agudeza de
espirito propria das mulheres. Nas entranhas de Zeus, Métis deveria advertir sobre quem o
tentasse enganar. Depois, Zeus esposou Themis, a deusa das leis eternas, Unica capaz de im+
pedir que outros pudessem dispor de habilidade e de autonomia para ameagé 1o. De modo que
Métis, dentro de Zeus, o adverte sobre o futuro imprevisivel e instavel, enquanto Themis, ao
seu lado, o adverte sobre o futuro previsivel e estavel. Esse duplo conhecimento € que permite

aZeusreinar semrival.

A métis serve a muitos propdsitos. E um dos fundamentos da ag&o politica, da inteli-
géncia maquiavélica. Consiste, em grande parte, no exercicio de artimanhas. Desde a antigui-
dade, os manuais de sobrevivéncia politica aconselham os mesmos estratagemas: absorver as
ameacas virtuais a sobrevivéncia (casar com a astucia), cooptar o adversério potencial (devo-
rar amae da futura Athenea), estar atento tanto para as ameagas a posi¢ao na estrutura organi-
zacional como para as goortunidades de ascensdo hierérquica (casar com Themis), entravar
burocraticamente 0 acesso dos outros (criar e fazer cumprir as regras), jogar com a inseguran-
ca aheia (aparentar conhecer o futuro). Os que sobrevivem no trabalho pela via da politica
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usam esse tipo de inteligéncia, razéo que ndo se funda na ldgica convencional, que ndo

pode ser descrita.
Maximas

No saber administrativo e de conducdo da economia, a métis aparece como requisito
a0s esquemas de construcao, de aprovacso social e de conquista do poder (Blau 1964)"". Des-
de a era dos mitos, construiu-se toda uma literatura sobre 0s pequenos trugues que os habeis
utilizam para serem estimados, para alcangar o poder e nele se manter. Para dominar a vida
nas organizacdes e garantir o proprio futuro. Sdo adaptaces das maximas helénicas, romanas,
medievais. Foram restauradas no Renascimento por Maquiavel. Depois, com 0s modernos,
como Gracian, e mais recentemente, com La Rochefoucauld, se consolidaram. Determinadas
formulas foram reelaboradas por filésofos, como Schopenhauer e Nietzsche. Outras, recupe-
radas do antigo oriente, como as maximas de Sun Tzu (1983). Algumas séo poeticas. Arrazo-
ando sobre a flexibilidade, Tzu diz que a agua modela o seu curso de acordo com a natureza
do solo por onde passa Outras beiram a velhacaria. Gracian (1998) diz que o trabalho dignifi-

ca porque com ele se compra a reputaco.

Estas regras e recomendagdes sdo Uteis para compreender a natureza humana e para
deitar sabedoria. Mas nédo criam nem gudam a desenvolver a métis. Em um texto cléssico da
administracdo, Hebert Simon (1946) denunciou a impropriedade das maximas e proveérbios
para orientar a acdo dentro e fora das organizagdes. Seu esforco foi indtil. A sabedoria de al-
manague continua a assolar os textos de administracéo e de economia. Ela serve para confor-
tar os politicamente incapazes, mas ndo se aplica a fugacidade da luta cotidiana pelo aprego e
pelo poder. A métis € indecifravel justamente porque ela ndo tem normas. Aquele que disputa
a sobrevivéncia sgja na esfera do poder do Estado, seja na da economia, sgja ho interior das
organizagOes, age de acordo com uma racionalidade original, com uma forma particular de
usar ainteligéncia, gue combina sagacidade, astlcia, perspicacia, e sutileza. N&o é algo que se
possa apreender com leituras e discussdes. Por que razéo alguns a desenvolvem e outros séo
politicamente simplorios, € um mistério que a psicologia ainda esta por resolver. Talvez ela sd

possa ser obtida pela prética, como queriam os sofistas". Talvez seja atavica

A métis operacionaliza o saber conjetural. E muitas vezes confundida com o maguia-
velismo, com o uso indiscriminado de expedientes para alcancar o poder. Mas ela 0 antecede.

Para os gregos, abarcava desde a armadilha de caca a maestria do piloto, desde o olho clinico
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do médico aos ardis de Ulisses. E uma divindade feminina, uma prudéncia astuciosa. Ela faz
o fraco vencer o forte, como no canto XXII dalliada, onde Nestor sugere truques para ganhar
batal has quando o oponente € mais poderoso. Ela faz o pequeno vencer o grande, como quan
do Opiano, que tratou da pesca e da caga, ensina sobre as armadilhas e as técnicas. Ela permi-
te o subalterno enfrentar o senhor, como quando Hesiodo e Esquilo, explicam os enganos e
desvios de Prometeu para resistir ao poder de Zeus. Ela permite iludir, como a métis de hyp-

nos, 0 sono, faz as vezes do seu irméo gémeo, Tanatos, a morte (Vernant —1978)".

Os fracos, 0s pegquenos, o0s subalternos, os que n&o encontram outro meio para sobre-
viver no trabalho do que a acdo politica sdo usuérios da métis. Sdo, e sempre foram, mal cont
preendidos. A forca do pensamento platonico, que propunha a verdade eterna, terminou por
anular no ocidente o saber e o estudo da sagacidade. A ética crista repudiou 0 maquiavelismo.
Aristéles ainda coloca a métis como um dos esteios da phronesis, que € mais do que a prudér-
cia no sentido que damos hoje. E a capacidade prética que permite o dominio das acdes (teis &
conservacao — nossa e da sociedade. Mas nem s0 os fracos, 0s pequenos, 0s subalternos fazem
uso da astlcia para sobreviver. Também muitos dos fortes, dos grandes, dos poderosos acan

¢cam sobreviver nas organizagdes unicamente gragas ao uso da raz&o politica.

Maquiavelismo

A politica é a arte de Janus, a divindade bifronte"'. Como os rostos de Janus, o politi-
co olha para frente e para tras porque persegue objetivos dispares, usualmente antagdnicos.
No plano maior da nacéo e do Estado, persegue, ab menos em teoria, 0 bem estar do povo e,
simultanreamente, o bem estar proprio. No plano das organizagbes ndo € diferente. Asfaces de
Janus se contrapdem. Uma se volta para o bem privado, outra, para o da organizacdo. Num e
noutro plano a dificuldade de decidir entre a moral e a sobrevivéncia é a mesma: para onde
olhar? A que interesse servir primeiro? O que sabemos da natureza humana ndo nos deixa
margens a duvidas. A escolha puramente moral é excegdo. Mas também o € a escolha pura-
mente interesseira. SO uma razdo a parte da l6gica, s6 amétis, pode conciliar as duas faces de

Janus, pode objetivar a agdo politica.

Maquiavel foi quem primeiro retomou a idéia antiga da racionalizacdo fria do poder.
Da instrumentalizacéo das habilidades e do intelecto. Do uso pratico das fraguezas e das pai-
x0es, da cobica, da ambicdo, da vontade de poderio. S&o dele conceitos como o do distancia

mento do lider, da alianca com os subordinados e tantos outros. Alguns séo espantosos, como
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a da crueldade que leva ao bem. Outros, incomuns a época em que escreveu, como o da cola-
boracdo dos opositores. Quase todos sdo utilizados ainda hoje sob diversos disfarces. Por e-
xemplo, é sua aférmula para o aliciamento dos adversarios, que na luta pela sobrevivéncia no
trabalho leva 0 nome de cooptacdo, de compromisso, de pacto, mas, também, de quinta colu-

na, de traicéo.

Maquiavel foi ma interpretado: ele descreveu o que viu da conduta do principe. Ele
ndo inventou uma forma de agir. Ele ndo exaltou o poder, que apresenta como contestavel e
ameacado. O que ele demonstrou foi que o jogo politico € uma condic¢éo, ndo um fim. Que é
preciso entendé-lo. Principalmente no cotidiano das organizacdes, onde esse jogo € uma con
dic3o de sobrevida. As vezes a Unica. A intencdio de Maquiavel, escorragado de Florenga, n&o

eranem o poder nem a posteridade. Ele queria sobreviver. Se possivel com conforto.
O saber sutil

Tudo que ndo pode ser esquematizado constitui a métis. A governanca vigilante do
piloto que enfrenta os ventos e as ondas, a inteligéncia prética, fonte dos oficios, do saber fa
zer. Para 0s antigos, ela era um dos atributos de todos que podem viver em dois mundos, das
focas escorregadias, dos anfibios, do caranguejo que caminha em todas as diregdes, exceto
para frente’. Era a faculdade de produzir e fazer produzir, de acender uma vela a Deus e o
tra ao diabo. Aristételes mesmo era dotado da métis. Por exemplo, ele ensinou que tudo tem
um fim, mas nunca definiu o que é o fim. Alegava gue ninguém estaria de acordo com a defi-
nicdo. A indefinicdo do fim é uma das condigdes do exercicio da prudéncia. Até hoje, a inde-
finicdo de propdsitos, objetivos e missdes € um dos esteios da sobrevivéncia no poder dos e
xecutivos. Definir significa etimologicamente estabelecer um limite, um fim, dotar de preci-
S80 0 que ndo pode, por social e econdmico, ser preciso e rigoroso. Uma das atitudes mais s
gazes damétis consiste em calar, em ndo denunciar essa impossibilidade. A alegacéo de que a
empresa, 0 governo ou qualquer que sgja a organizacao vive melhor tendo um sentido ficticio
do que ndo tendo nenhum sentido é tipica da métis, essa forma de raciocinar que beira a frau-
de.

A métis € a capacidade intelectual orientada para a vida prética, para o éxito através
da acdo. Como a raposa €ela é flexivel, como o polvo, ela enlaca o objeto e o paralisa. Ela é
sutil. Os que a usam navegam no nebuloso e no incerto. Sobram exemplos do seu uso. No

mundo do trabalho que ai estd, arrisca a sobrevivéncia quem declara a ineficacia da razéo im-
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perante. Por isso, nas organizacfes, hd, como sempre houve, uma permanente cortina de fu-
magca pairando sobre o entendimento dos mecanismos de admissdo, de ascensdo hierarquica,
de obtencao de privilégios. Ainda nos primordios do estudo cientifico da administracdo, Ches-
ter Barnard (1938) da a perspicéacia politica como condicéo de persuaséo e de obtencéo de
vantagens"'"'. Mas sequer tenta explicar como ela funciona. Indtil procurar na literatura poste-
rior e nos dados e tabelas das pesquisas. A métis é tdo recatada que apenas se deixa vislum:
brar nas entrevistas e conversas | aterais. Recebe o nome de instinto, experiéncia, estilo™. Nem
0s proprios detentores dessas virtudes, das diversas faces da sagacidade politica, sabem ou

guerem explica-la
Finesse

Periodicamente o assunto volta as estantes das livrarias de aeroporto, a0 grosseiro
marketing das consultorias. Regras para o éxito so reconstruidas, escovadas e nodernizadas.
Os executivos da moda proferem listas e listas de mandamentos. Pesquisadores entrevistam os
sobreviventes dos cataclismos da economia. Tudo isso €, para dizer o minimo, de utilidade
discutivel. Nas pesguisas a que vimos nos referindo, entrevistamos gente de sucesso e, tam-
bém, os que tinham fracassado. Eles conheciam e obedeciam as regras de sobrevivéncia®. O
gue lhes faltava, e isso é impossivel de provar, eraamétis. A informacdo para a acdo politica.

O quid dafinura, do descortino, da clarividéncia sobre o proprio destino®'.

A argucia politica sempre foi dificil de definir. Blaise Pascal (1940) sustentou, contra
0 geometrismo de Descartes, a existéncia de duas espécies de compreensdo, de dois “espiri-
tos’ (esprity)™"
gue se aplica a ciéncia. Tem principios distintos do uso comum. Ao espirito afetivo (de fines-

. Ao espirito geométrico corresponderia uma perspectiva lenta e inflexivel. E o

se) corresponderia uma perspectiva répida e maledvel. E o que se aplica ao amor. Tem princi-
pios comuns a todos. E arazao do coragio que arazao desconhece. Pois € justamente esse co-
eur de Pascal (1976) que parece sobrar aos que sobrevivem nas organizacfes quando sdo ou

se tornaram dispensaveis do ponto de vista da producéo.

Pascal da a origem dafinesse no exercicio espiritual, no sentir mais do que no pensar.
“Enquanto os gedmetras querendo comecar pelas defini¢des e em seguida pelos principios’,
se apoiando sobre o raciocinio |6gico, é o coracdo, o espirito de finesse , que pode compreen
der ejustificar amoral, areligiZo e afilosofia. E ele que permite adivinhar o préximo passo, a

colher, das nuances das informagdes que todos compartilham, o ensinamento do que é rele-
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vante e do que ndo é. E o espirito afetivo e ndo o geométrico que permite ler nas entrelinhas
dos demonstrativos financeiros, das pecas de marketing, dos relatérios de progresso, dos co-
municados a imprensa. Pascal propunha que as duas inteligéncias vivessem em equilibrio.
Mas isso ndo parece possivel. Elas se aplicam a dominios diferentes. O racional ndo é um céal-
culo que anteceda 0 emocional. E outra coisa. E uma razdo a posteriori, ndo antecipa o perigo
nem a oportunidade. O emocional, por seu turno, ndo € o sensivel, o percebido. O emocional,
o afetivo, | ordre du coeur de Pascal, € como o valitivo, o querer: alguma coisa anterior ara-
z30, a0 logos que esquematiza e calcula"'. O poder é da ordem do técito. Ele ndo coage nem
perstede; ele aicia®.

O entendimento pratico

A métis é a “sabedoria pratica’, que se aplica a situagdes transitorias, cambiantes,
desconcertantes e ambiguas, situagbes que ndo se prestam a mensuragéo precisa, a calculos
exatos ou a légica rigorosa. Hume dizia que em todo o raciocino ha um passo que nédo se a
pdia em agumentos ou no processo de compreensdo™’. E nesse intersticio que a sagacidade
parece operar. Por isso é dificil entendé-la. Todo saber ocidental ndo sb louva a racionalidade
l6gica com swetenta que nenhum conhecimento pode ser obtido por revelacdo, intuicéo ou
inspiracdo. A nossa prépria cultura, a forma como aprendemos a pensar, contribui para isso.
Mas, acima de tudo, a nos dificultar a compreensdo damétis estd a emocionalidade envolvida
no trabalho, na manutencdo do emprego. A inteligéncia emotiva, como argumenta Freud
(1952), cria barreiras que ndo nos permitem aceitar as motivagoes inconscientes. Na vida e no

trabalho preferimos limitar- nos a hipétese da escolharacional.

A escolha racional, que tanto tem ocupado os tedricos da economia e da administra-
¢ao, é o contrario damétis. Ela pressupde a existéncia de metas conhecidas, de propdsitos ob-
jetivos, de finalidades declardveis e de aternativas identificadas para dcancé las (Pfeffer —
1981). Mas as escolhas politicas ndo sdo assim. Operam sobre 0 que Paul Valéry (1994) che
mou de “racionalidade instrumentalizada’. Uma razéo que se propde situagdes problema, ndo
metas nem aternativas. Muito do que enfrentamos na vida e quase tudo que tange a convi-
véncia ndo admite solucdo pelo calculo, como ndo o admitem os problemas do estar no mun-

do, do conhecimento, da alteridade, do vivido.

Mesmo Hebert Simon, que dedicou sua vida a entender a coeréncia e propriedade das

decisdes nas organizages e na economia*"', e que morreu convencido que poderia substituir a
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acuidade do espirito humano pelo céculo computacional™"', ndo foi capaz de definir clara-
mente os limites da racionalidade nem de encontrar uma formula para que pudesse ser consi-

derada pelos modelos econdmicos e os esquemas estratégicos de gestdo™'"!. Peter Drucker

(1993), com formac&o muito mais solida e melhor conhecimento das organizagdes da natureza
humana, declara ser isso impossivel®. Mintzberg (1981) tentou enfrentar o problema sepa-
rando as bases do poder nas organizactes em duas categorias. Uma, baseada na dependéncia,
€ constituida pelo controle dos recursos, pela habilidade técnica e pelo conhecimento atil. A

outra esta dividida entre os privilégios legais— que sd0 uma conquista mais do que uma fonte
de poder — e a capacidade de persuadir, essa sim politica, constituida de el ementos como apa-
réncia, atratividade, etc, impossiveis de precisar. Fora essa leves mengdes, o entendimento
prético e a propria luta pela sobrevivéncia politica no trabal ho, parecem néo existir, como se o

convivio e as disputas entre e pessoas e grupos fossem esgqueméticos e calculaveis.
Sobrevida

E possivel que a desconsideraciio dos fundamentos da sobrevivéncia politica segja
uma forma de os tedricos sobreviverem eles mesmos a inextricavel complexidade que ai esta
Também é possivel que amétis sgja mal estudada porgque a sua compreensdo ndo a prové. Ela
faltou a Magquiavel em toda a sua infeliz existéncia. Ele desentendeu-se com os poderosos de
Florenca e foi exilado. No exilio, serviu aos Médicis que, seguindo seus ensinamentos, jamais
0 empregaram. Republicano, ofendeu a Republica, que nunca o perdoou. Intelecto superior,

colocou sempre, ao contrério do que pregava, o oportunismo acimada virtr™.

Talvez a métis seja omitida porque as tentativas recorrentes de reter e transferir co-
nhecimento sob a forma de provérbios e maximas sdo inlteis, porque 0s cenarios e as experi-
éncias jamais se repetem. O saber que informa a acdo politica € circunstancial e anterior a re-
flexdo. A méfama que o cerca desembocou na idéia do maquiavelismo, na condenagdo moral
a priori, que decorre da ignorancia e a realimenta. O maguiavélico é caracterizado como 0
astuto, o sutil, o enganador, o expedito e o desonesto. O termo é aplicado, inclusive em psico-
logia, aqueles que manipulam ou enganam para alcancar seus objetivos pessoais. Mas a astt-
cia nd exclui a honestidade. A moralidade também depende do raciocinio néo 16gico™ . A

métis ndo € o maguiavelismo, mas a condicdo do maquiavelismo e de toda agdo politica.

Vivemos em um mundo em que as mutagOes da economia e das organizagoes leva-

ram a exaustdo as formas de trabalho como as tinhamos conhecido desde os primordios da era
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moderna. Em que o trabalho se tornou precério, instavel e incerto. Em que a politica para so-
breviver no e ao trabalho € cada vez mais agressiva. Nesse mundo, a compreensdo da astlcia,
ha muito relegada, tem um papel primordia na explicitacdo académica, mas também na dos

moveis e instrumentos de uma parte significativa da sobrevivéncia nas organizagdes.

No contexto econdémico e organizacional que ai esta, onde a educagdo é confundida
com a informagao e a energia criativa com a arrogancia malcriada, o saber sutil permanece
intocado, sustentando a sobrevida de quantos o possuem e cultivam. O conhecimento dos
mecanismos intelectuais da gestéo segue perrengue, acreditando e fazendo acreditar que a ra-
za0 l0gica, a razdo da econometria e dos algoritmos de decisdo, € suficiente para explicar a

vida e a sobrevida no mundo do trabal ho.

Mal estudada, mal compreendida, desprezada, a métis, é arazdo, ou a parte da razéo
gue garante 0 ingresso e a permanéncia nas organizagtes de um sem nuimero de pessoas. Os
gue a detém, detém a condicdo da virtl, da exatidéo no entender e do esmero no fazer, tanto o
bem como o mal. Detém a condicéo da persuasdo contra aforca, a condicdo dafria serenidade
contra a exaltagdo e a firia™". A métis permite aos que ndo produzem se manter nas organiza-
¢des, mas também d& aos que produzem a condicdo de sobreviver a trama de frivolidade, g

nancia e inveja que transpassa as rel agdes humanas no mundo do trabal ho.
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Notas

" O autor é grato ao Prof. Enrique Saravia e a Roberto da Costa Pimenta pel os comentérios & versdo inicial desse texto.

I A mais extensa dessas pesquisas visou identificar “ model os de sobrevivéncia® em industrias. Esteve voltada
paraa sobrevivéncia moral em ambiente industrial. [Cherques— 2.000]. Outras pesquisas, como, a que rela-
cionou o nivel tecnoldgico a produtividade, [Cherques- 1994] tiveram como objeto a sobrevivéncia material.

il Sobre associagio como meio de obter aprovagao social, (Blau), e como coaliz3o politica (ver March— 1962).
As organizagdes ja foram descritas como campo de barganhas e compromissos em que os atores usam o poder
gue tém para defender uma posic¢éo: aprépria. Ver Allison—1971.

v Maquiavel, com todo seu atilamento, foi incapaz de descrevé-la. Apenas a assinala, como no Capitulo XVIII
do Principe (1952), quando diz que “os homens em geral julgam mais pelos olhos do que pelas méos. Todo ho-
mem pode ver, mas pouquissimos sabem tocar. Cada um vé facilmente o que parecemos ser, mas quase ninguém
identifica o que somos, e esses poucos espiritos penetrantes ndo ousam contradizer amultiddo ...”

V—"um tipo de inteligéncia e pensamento, um modo de conhecimento que implica num conjunto complexo e coe-
rente de atitudes mentais e comportamento intelectual que combina gosto e aptidéo, sabedoria, antecipacao,
sutileza damente, (...) abundancia de recursos, vigilancia, oportunismo, habilidades variadas, e anos de exp e-
riéncia adquirida (Vernant, 1978, p. 3). "

vi Janus, a quem devemos 0 més de janeiro, foi uma divindade romana. Era celebrado no primeiro dia do ano. Ele
conhecia o passado e o futuro. O seu templo ficava fechado em tempos de paz. S6 abria quando Roma estava
em guerra.

V' Aristételes; Historiados animais (566 B 28 ss) e (567A, E e 13).

Vil D& 0 poder de racionalizar oportunidades (convencer os trabal hadores de que é do seu interesse produzir mais
e melhor) e ainculcacdo de motivos como condi¢8es da persuasdo. A terceira condicdo é ada coer¢do ao tra-
bal ho.

X Socrates, Platdo, mas também muitos outros depois, como Goethe, mencionam esse dembnio a que chamamos
de génio ou inspiracdo. A inspiragdo, o pneuma, corresponde a agdo de um espirito divino que da o conhecimen-
to imediato. O instinto, que se opunha ainteligéncia, hoje ndo é mais considerado isoladamente. E evidente, por
exemplo, que muitas vezes, entre o “instinto de sobrevivéncia a acdo correspondente hd uma mediacdo |6gica e
cultural. (s6 nos protegemos do perigo que sabemos ou supomos existir)
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* A melhor sintese das regras basicas parainfluenciar, obter e manter o poder nas organizagdes ainda € a constru-
idapor Cohen e March (1974) sobre a lideranga nos ginésios e universidades americanas: 1) gaste tempo, 2)
persista. 3) troque posi¢ado por substancia (por exemplo, troque status por reconhecimento social, posto por au-
to-estima); 4) facilite a participac&o dos oponentes (n&o crie nem cultive inimigos); 5) sobrecarregue o sistema
(ndo dé espago para ociosidade); 6) proponha projetos que todos estejam de acordo (evite polémicas); 7) prefi-
raresultado do que visibilidade (evite areas sensiveis). Ao convencer 0s outros; a) apresente as metas como
hipoteses (ndo force); b) use aintuicdo como setivesse certeza; c) trate a hipocrisiacomo algo temporario (se-
jahipdcrita), d) trate amemaoria como inimiga (esquega), €) trate a experiéncia pratica como se tivesse base te-
orica (o que todos sabemos).

X' O nosso saber popular tem nos versos Dom Jodo Manuel, camareiro-mor de Dom Manuel (ca. 1497) uma ex-
pressdo melhor do que muita coisa que foi copiada posteriormente. Esse versos rezam: Ouve, véecala/ E vi-
veradsvidafolgada; // Tuaportacerraras, / Teu vizinho louvaras/ Quanto podes ndo faras, / Quanto sabes nao
diréds, / Quanto ouves ndo creras/ Se queres viver em paz. // Seis coisas sempre V&, / Quando falares, te man-
do:/ De quem falas, onde e qué, / E aquem, e como e quando. // Nuncafies nem porfies, / Nem a outro injuri-
es, / N&o estes muito napraga, / Nem te rias de quem passa. // Sejateu todo o que vestes, / A ribaldos ndo do-
estes, / N&o cavalgaras em potro, / Nem tua mulher gabes a outro. // N&o cures de ser picdo, / Nem travar con-
traarazdo:/ Assim lograrastuas cds/ Com as tuas queixas sas.

Xit o espirito € aquilo que pensa, a « substancia pensante” de Descartes. Com Kant o espirito passou a se confun-

dir com o génio (Criticado Juizo § 46-50) para designar o poder produtivo e aoriginalidade criativa darazéo.

Hegel toma o conceito e o transforma em uma das mais intrincadas idéias dafilosofia, ao dividi-lo em subjetivo,

objetivo e absoluto.

*'Ver Malinardi (1992)

XV Merleau- Ponti (1991)

* An enquiry concerning human understanding. Segéo V, Parte |

i Simon realizou progressos que |he valeram um Nobel em 1978. Suaidéia maisinteressante é ade que o que
move a decisao ndo é a maximizagdo— isto &, a obtengcdo do maximo possivel — mas a satisfagéo - a obtencéo
do satisfatorio. A maximizag&o ndo é possivel porque ainformagédo necessaria a decisdo teria que ser comple-
ta, 0 que é impossivel, e porque teria que haver uma Unica meta, ndo uma pluralidade de metas, como efetiva-
mente ocorre. Outraidéia de Simon e de que a escolharacional ndo considera a razéo em sua plenitude, mas
uma racionalidade limitada. Simon— 1954

i \/er, por exemplo, Simon 1995

Vil ym estudo completo sobre o tema é o de Foss (2.002)

*x E|e afirma que o planejamento estratégico n&o substitui a“habilidade, a coragem, a experiéncia, aintuicio e
mesmo o pressentimento”.

* Merleau-Ponty - 1991
i Maguiavel diz que so percebendo o mal com antecipagio podemos evité-lo [Principe 3 e 13]

i Aristoteles (Retérica, Livro |, 2; 1355b, 20) ensina que para ser persuasivo ha que usar, além darazio |6gica,
0 entendimento da natureza humana e o entendimento das emocges.
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