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1. BREVE HISTORIA DA GESTAO

~ EMPRESARIAL

2. EMERGENCIA DAS VARIAVEIS
CULTURAIS

Podemos dividir a histéria da Gestao do
século XX em trés periodos. O primeiro
periodo, que podemos balizar entre o inicio
do século e os anos de 1930, designamos
por Era da Produgéo. Como o nome suge-
re, o centro da actividade industrial consis-
tia em elaborar e aperfeigoar o0 mecanismo
da produgao com a finalidade de diminuir o
custo unitario dos produtos. Qual a estraté-
gia de marketing existente? Esta era linear
e simples: a empresa que oferecesse o pro-
duto ao prego mais baixo vencia. A atengao
do gestor estava voltada para dentro da
empresa, na eficiéncia do mecanismo pro-
dutivo. O resultado consistiu num conjunto
de ideias sobre gestao, atitudes e prefe-
réncias que posteriormente se designou por
«mentalidade de produgéo». Durante este
periodo os produtos eram de um modo ge-
ral indiferenciados e a capacidade de pro-
duzir ao custo unitario mais baixo constituiu
0 segredo do sucesso. Neste periodo os
controlos politicos e sociais eram minimos.

O segundo periodo que podemos situar
entre 1930 e 1950 designamos por Era de
Comercializagdo em massa. Enquanto no
periodo anterior a «orientagao produtiva»
era reinante neste periodo o segredo do
sucesso deslocou-se para a «orientacao do
mercado». Promogao de vendas, publicida-
de e outras formas de influenciar os consu-
midores eram as preocupagoes dominantes
do gestor.

O terceiro periodo, que comega no meio
dos anos cinquenta, designamos por Era
Pés-Industrial. A partir do meio dos anos
cinquenta alguns acontecimentos provoca-
ram a mudanga das fronteiras, da estrutura
e da dindmica do meio envolvente empre-
sarial. As empresas sdo confrontadas, de
um modo crescente, com novos e inespe-
rados desafios. Hoje, anos 80, a mudanca
continua com uma tal aceleragao que néo é
de todo arriscado afirmar que a turbuléncia
actual manter-se-a pelo menos mais 10 ou
15 anos. E dificil prever se para além deste
horizonte temporal, a turbuléncia persistira
ou se 0 meio-envolvente sossega e absor-
ve as mudangas acumuladas.

A maioria dos gestores considera os pro-
blemas da Era Pés-Industrial simultanea-
mente muito complexos e «atraentes». Fo-
ra da empresa, o gestor necessita de lutar
constantemente por uma quota de merca-
do, de prever as necessidades dos clien-
tes, de providenciar no sentido de as en-
tregas serem feitas a tempo e a horas, de
produzir produtos de qualidade superior, de
vender esses produtos a pregos competi-
tivos e de assegurar a manutencao da leal-
dade dos clientes. Dentro da empresa, o
gestor necessita de lutar constantemen- te
por um aumento da produtividade através
de um planeamento adequado, de uma
maior eficiéncia do trabalho e da automati-
zagao da producdo. Simultaneamente, ne-
cessita de «discutir» (de uma forma perma-
nente) com os Sindicatos e manter o nivel
de produtividade, manter a sua posigio no
mercado, pagar dividendos atraentes aos
accionistas, gerar meios financeiros sufici-
entes para satisfazer as necessidades de
crescimento da empresa.

A — Em toda esta complexidade comega a
emergir a importancia de novos factores
— como os valores culturais — que em rea-
lidade sempre estiveram subjacentes mas
que agora se manifestam como decisivos
em muitas circunstancias.

Efectivamente, a complexa sociedade em
que vivemos proporcionou-nos, ao longo
da sua existéncia, além de alguns «aciden-
tes» de percurso, um aumento de prospe-
ridade material, que seria dificil de imaginar
alguns anos atras. A prosperidade material
&, actualmente, questionada, posta em cau-
sa, por alguns especialistas e sobretudo
pela juventude. As aspiragoes sociais des-
locam-se dos aspectos «quantitativos» da
vida para aspectos qualitativos. Este alinha-
mento de prioridades sociais poe cada vez
mais em causa os aspectos negativos da
«maximizagao do lucro»: poluicdo do meio-
-ambiente, flutuagcdes da actividade econo-
mica, inflagao, praticas monopolistas, «ma-
nipulagéo» da vontade dos consumidores
através da obsolescéncia artificial de mui-
tos produtos, baixa qualidade do servico
pos-vendas, publicidade agressiva. Todos
estes efeitos «laterais» exigem um custo
demasiado elevado para que as condigbes
de «laissez-faire» da livre empresa se man-
tenham.

Hoje, poucos sdo aqueles que duvidam
que a «nossa» prosperidade material tem
um prego (chuvas 4cidas, morte de rios,
morte de florestas, etc.): um prego que de-
bitamos na qualidadé da nossa existéncia.
As empresas sao as organizagoes respon-
saveis pela producao e comercializagéo dos
bens necessarios 4 nossa existéncia, por
isso, & natural que a sociedade observe a
sua actividade com um olhar cada vez mais
critico. Critico ndo no sentido destrutivo,
mas no sentido de colocar questées que
«@scapam» ao rol de respostas existentes.
Para que as empresas mantenham a posi-
¢ao que ocupam no seio da sociedade, é
forgoso que a diferenga entre a «realidade»
da empresa e os valores da sociedade em
que se inserem seja minimo. A Gestao
responde a estimulos exteriores. Tenta po-
sicionar e relacionar a empresa com o seu
meio-envolvente de um modo que Ihe as-
segure 0 sucesso continuo e livre de sur-
presas.

A empresa classica era um sistema fe-
chado, com um dnico elo entre ela e o
mundo exterior: o mercado. A tarefa do
empresario consistia em combinar os véri-
os factores de produgio & sua disposicao e
0 seu unico objectivo era a maximizagéo do
lucro. Valores da sociedade que contrari-
assem o objectivo da maximizagéo do lucro
eram considerados travoes do desenvolvi-
mento. Os meios para atingir o objectivo da
maximizagao do lucro colidiam em muitos
casos com os valores éticos dominantes.
No nosso século assiste-se a uma descon-
fianga cada vez maior das pessoas em re-
lagdo a grandes lucros. Simultaneamente
as pessoas exigem dos empresarios mais
do que gerir as suas empresas com lucros.
A expectativa das pessoas em relacao aos
gestores influencia a sua ideologia, as suas
politicas comerciais. Nas dltimas décadas,
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um maior nimero de gestores aceita as
responsabilidades sociais da sua empresa.
A empresa nao tem somente obrigagoes
para com 0s seus accionistas (a quem de-
ve proporcionar bons dividendos) mas tam-
bém para com os seus empregados e clien-
tes, assim como para a comunidade e o
pais em que exerce a sua actividade. A
empresa nédo opera no vacuo. O meio am-
biente que envolve a empresa exerce um
impacto nos padrées motivacionais predo-
minantes na empresa e no modo como es-
ta é gerida.

A sociedade pos-industrial considera a
empresa como um sistema aberto, relaci-
onado com o exterior através de um grande
numero de variaveis e os seus objectivos
consistem principalmente em:

() contribuir para a prosperidade da co-
munidade a que pertence produzindo
bens e servigos que satisfagam as ne-
cessidades humanas;

(I1) proporcionar as pessoas que nela tra-
balham uma oportunidade de ganhar
um salario (e recebé-lo pontualmente),
utilizar e desenvolver parte das suas
capacidades;

(1) utilizar os recursos escassos de que
dispbe — pessoal, matérias-primas, ca-
pital — de um modo eficiente.

Nos nossos dias, um maior nimero de
cidadaos interessa-se pelas relagdes exis-
tentes entre as empresas e o seu meio-
-envolvente, e julga os efeitos que dai re-
sultam, medindo-os pelo seu sistema de
valores. Nem todos os efeitos das decisées
empresariais podem ser avaliados em ter-
mos monetarios. Entendendo, por valores,
0s padrbes que desempenham um papel
importante na existéncia humana e pelos
quais as nossas accgoes sdo avaliadas.

A ética é um assunto de toda a gente e
de todos os dias. Inclui todas as pessoas e
as suas acgoes, logo a ética inclui os ges-
tores e as suas decisdes. As acgdes dos
gestores possuem, sempre, uma dimensao
ética, os gestores ndo podem lidar com a
economia pura sem «tocar» nas vidas hu-
manas. Reciprocamente, as supostas éticas
dos gestores tém repercussdo na sua ges-
tao. Negdcios e ética interpenetram-se. Eti-
ca € a ciéncia normativa da conduta hu-
manaque prescreve o que devemos ser co-
mo seres humanos. Ajuda-nos a deslocar-
-nos daquilo que somos para o que deve-
mos ser. A ética, esta orientada para o
crescimento humano e «dirige-nos» no sen-
tido da actualizagdo das nossas capacida-
des. Entramos no terreno da ética sempre
que classificamos uma pessoa ou uma con-
duta humana por boa ou ma, certa ou er-
rada, clara ou confusa. Todos nés possui-
mos uma perspectiva da vida, com um cor-
respondente conjunto de valores (os pa-
drbes), com base no qual avaliamos as pes-
soas e as acgbes. Fazemosjulgamentos éti-
cos em cada momento em que sentimos
que 0s Nossos interesses ou opinides sao
acarinhados ou rejeitados, os nossos direi-
tos respeitados ou violados, ou nés pro-
prios lisonjeados ou intimidados. Quando
designamos algo por bom, estamos com
efeito afirmando que somos atraidos por is-
S0, que gostamos, que desejamos. Recipro-
camente, quando designamos algo por mau,
estamos afirmando que isso nos repugna,
que desgostamos, que nao desejamos.

Qualquer discussao sobre ética exige meios
praticos que determinem quando uma ac-
¢ao é normal ou ndo (i.é. éticamente boa
ou nao).

Nos dltimos 2000 anos, a cultura ociden-
tal esteve intimamente ligada ao cristianis-
mo. Durante estes anos a cultura perma-
neceu homogénea, os valores do ocidente
confundiam-se com os valores da socieda-
de cristd, embora tenha existido sempre
uma certa discrepancia entre as acgdes da
sociedade e o espirito da palavra de Deus.
Os valores em que se baseiam as tradi-
¢Oes: cristdo, humanista, liberal (e porque
nao, a socialista), podem ser sumarizados
em poucas linhas:

— respeito pelo individuo;

— amor fraterno (nao fagas aos outros o

que nao queres que te fagam a ti);

— justica;

— liberdade;

— responsabilidade (agir tendo em conta

as consequéncias da acgao);

— verdade.

Baseando-se nos valores atras citados,
William Frankena (1966) propds trés crité-
rios de moralidade. Sao a «prescrigio», a
«universalizagdo» e o «overridingness». A
comparacao de uma qualquer acgdo com
estas trés exigéncias da moralidade, per-
mite-nos concluir sobre a sua moralidade.
Uma acgdo é considerada moral quando
serve de exemplo de uma conduta humana
desejavel. Assim, podemos afirmar «vai e
faz também do mesmo modo» (prescrigao).
As nossas acgdes sao também morais quan-
do agimos do modo que gostariamos que
outra pessoa agisse para connosco (univer-
sabilidade). Por fim, as nossas acgbes sio
consideradas morais quando através delas
«cumprimos» um dever (overridingness).
Agimos moralmente sempre que executa-
mos o melhor que podemos, tratando as
pessoas com respeito e considerando as
suas necessidades imparcialmente.

Os valores (e os critérios) citados, que
consideramos pertencerem a sociedade por-
tuguesa, precisam de ser «traduzidos» em
acgOes, em padroes (regras de com- por-
tamento). Como traduzem os empresarios
portugueses estes valores em acgao? An-
tes de nos tornarmos gestores, somos se-
res humanos e permanecemos ainda como
seres humanos apds abandonarmos as em-
presas. Ser pessoa & 0 nosso destino do
qual sé nos retiraremos com a morte. A
«ciéncia» do desempenho da exceléncia in-
dica-nos que se gastarmos uma grande
quantidade de tempo, dinheiro e esfor¢o a
aprender a ser bom gestor, também deve-
mos gastar pelo menos um montante igual
de tempo, dinheiro e esforgo a aprender a
arte de ser um bom ser humano. Comuni-
camos mais uns com 0s outros enquanto
pessoa, do que enquanto profissionais em
ocupacgOes diferentes.

No processo de transformagédo dos valo-
res em acg¢ao, a pluriformidade floresce.
Existe um campo bastante vasto na per-
cepgao comum do bem e do mal. Dentro
deste campo existe uma certa liberdade de
escolha individual. O legislador, em nome
da sociedade, determina o limite inferior
desse campo, tendo em conta a seguranga
e 0 bem-estar dos cidadaos (leis criminais,
legislagdo sobre o meio-ambiente, etc.).
Nos ultimos anos assistimos a deslocamen-

tos importantes nos padrées. A pluriformi-
dade cresceu de mao dada com a mudan-
¢a. A causa radica na perca de influéncia
das instituicoes que determinaram os pa-
droes, principalmente da Igreja.

Os padroes para a empresa funcionam
como codigos de conduta ligados as suas
relagbes e envolvem simultaneamente to-
dos aqueles que tém, de algum modo, algo
a ver com a empresa — 0s denominados
«stackeholders».

Podemos afirmar que o negécio do negé-
cio reside na optimizagdo dos lucros atra-
veés do fornecimento de bens e servigos. O
negdcio (qualquer) aparece, sobrevive e
prospera pela satisfagdo das necessidades
de um grande leque de pessoas. Assim, no
final de contas, o negécio do negdécio resi-
de nas pessoas; satisfazendo (ou tentando
satisfazer) as necessidades humanas, as
empresas influenciam a felicidade humana
e estdo consequentemente ligadas a ques-
toes de moralidade. Os lucros empresariais
podem, por exemplo, aumentar a felicidade
humana, satisfazendo: as necessidades dos
accionistas, fornecendo-lhes uma compen-
sacao razoavel pelos seus investimentos;
as necessidades dos clientes através de
bens e servigos melhores; as necessidades
dos empregados através da qualidade do
trabalho, de empregos estaveis, salarios
agradaveis; as necessidades dos desem-
pregados criando novos empregos; as ne-
cessidades dos governos através de maio-
res impostos; as necessidades dos cien-
tistas criando mais departamentos de in-
vestigacao; a necessidade do publico em
geral através de um crescimento econémi-
cO maior.

Exceléncia é gerir as empresas no senti-
do de servir bem o seu publico. Os gesto-
res dirigem as empresas. Eles criam rique-
za coordenando a actividade de outras pes-
soas com vista a produgéo de bens e servi-
¢os. A escala de valores dos gestores e o
seu estilo de lideranga determinam as ne-
cessidades a satisfazer, a sua ordem de
prioridade e o grau. Os gestores influen-
ciam a felicidade das pessoas, pelas suas
decisbes e procura da exceléncia. Podemos
examinar a dimensdo moral do «negécio»
examinando a ética normativa implicita na
teoria da motivagéo, tipologia da persona-
lidade e no estilo de lideranga.

Cada grupo de «stackeholders» possui
um conjunto de padrdes segundo os quais
«julga» as acgdes dos outros «stackehol-
ders». Quanto maior for o relacionamento
entre a actividade da empresa e a socieda-
de, tanto maior sera a atengdo que 0s
«stackeholders» dedicam & sua responsa-
bilidade social. Um dos factores que au-
menta a responsabilidade social da empre-
sa € o facto de determinadas situagdes
ocorrerem primeiramente dentro dela (i.é.
novos processos de fabrico que exigem
conhecimentos altamente especializados
para podermos prever as consequéncias
da sua utilizagdo) e a sociedade encontra-
-se «desarmada» de conhecimentos que lhe
permitem controlar possiveis consequén-
cias.

No seu dia-a-dia os gestores trabalham
com pessoas. A teoria da gestao trata tam-
bém das respostas que Douglas MacGre-
gor denominou como «0 lado humano da
empresa». Uma vez que os gestores exe-
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cutam as suas tarefas através de outras
pessoas, necessitam de conhecer o que
motiva os seres humanos.

Segundo Pattan (1984), o declinio da in-
dustria automobilistica americana e a subi-
da da sua congénere japonesa relaciona-
-se com a atengdo que cada um destes
paises dedicou a busca da exceléncia nas
ultimas duas décadas. Uma posigao idénti-
ca & defendida por Pierre Martin (1984),
segundo este economista «dans les anné-
es soixante, I’expansion industrielle a obli-
gé les japonais a concevoir des procédés
de production en usine que soient toléra-
bles par une main-d’ouvre hautemant qua-
lifé. On ne pouvait pas obligé de gens qui
avaient leur baccalauréat et plus de travail-
ler comme des oeuvriers spécilizés. On a
crée la machine pour le travailleur bien au-
tre qu’arrivent les robots. Nous nous som-
mes allés a l'inverse de cette démarche:
I’expansion exigeait plus de travail comme
au Japon. Nous avont fait venir des illetrés
d’Afriqgue du Nord et d’ailleurs. C’est a ce
moment |4 que nous avons commencé a
prendre du retard dans les méthodes de
travail. Les bureaux d’étuds japonais con-
cevaient des procédeés de fabrication pour
travailleurs japonais bacheleriers. Nous nous
reflechissions a la fagon de faire travailler
des illetrés. La conception du produit est
forcement liée a la fagon dont vous traitez
votre personnel».

No artigo intitulado «Does Japonese Ma-
nagement Style Have a Message for Ame-
rican Managers?» Edgar H. Schein, opina
que, Ouchi (autor do livro «Theory Z: how
american business can meet the japonese
challenge») tem desde ha algum tempo ar-
gumentado que as diferengas essenciais
entre o sistema de gestdo americano (Teo-
ria A) e o sistema de gestao japonés (Teo-
ria J) residem em alguns pon- tos-chave
estruturais e em valores culturais que tor-
nam possivel que determinado tipo de ges-
tao floresga. Ouchi indica que a mai-
oria das empresas japonesas:

— empregam o seu pessoal chave por
toda a vida;

— rodam-nos através de varias fungoes;

— promovem-nos muito devagar e mais
de acordo com a antiguidade do que
com o seu meérito;

— colocam a responsabilidade mais no
grupo do que no individuo (um valor
da cultura japonesa).

O que faz com que as empresas japone-
sas:

— tratem os seus empregados como pes-
soas;

— construam um tipo de confianga que
lhes facilita um processo de decisao
de baixo para cima;

— controlem os empregados de uma ma-
neira subtil.

Nao sera ainda o caso em Portugal em
que, por um lado, as associagdes patronais
consideram necessaria a liberalizagao dos
despedimentos para readquirir a confianga
indispensavel ao investimento, mas essa
liberalizagao contribuira acentuadamente
para a criagao de um contraproducente
sentimento de inseguranga nos trabalhado-
res; dada a situagao conjuntural de crise,

como a que vivemos, em que o nimero de
desempregados atinge os 9% da popula-
¢ao activa e o nimero de empregados que
nao recebem os seus salarios a tempo e a
horas atinge um valor elevado, a liberaliza-
¢ao dos despedimentos contribuira somente
para a criacdo de um grande sentimento de
inseguranga nos trabalhadores. A necessa-
ria participagdo dos empregados no pro-
cesso de tomada de decisao na empresa
(com a consequente co-responsabili- za-
¢ao) so tera lugar num ambiente descon-
traido e nao num ambiente de guerrilha
permanente.

Deverao as responsabilidades da empre-
sa para com 0s seus colaboradores ser
«co-divididas» com o Estado? Normalmen-
te quando as regras de uma economia de
mercado funcionam, uma empresa que néo
& viavel abre faléncia, despede os traba-
Ihadores. Em Portugal, isso nao esta a su-
ceder. A empresa prefere deixar de pagar a
Previdéncia e a banca, retém os impostos
e comegca a atrasar o pagamento dos sala-
rios. Entra em economia paralela e espera
que o Estado a socorra, simultaneamente
grita contra o excesso de intervengao es-
tatal e exige, no fundo, que o Estado pague
a liberalizacao da economia.

No que se refere ao consumidor, serd
que as relagoes de mercado ilibam a res-
ponsabilidade do empresario? Se o con-
sumidor compra o meu produto, isso sera
somente um negocio dele? Nao tera o em-
presério alguma responsabilidade na com-
pra efectuada? Os mercados perfeitos exis-
tem somente nos compéndios de teoria eco-
némica. As empresas trabalham para mer-
cados imperfeitos e podem (e a maioria
nao desperdica este poder) de algum modo
«obrigar» 0 consumidor a comprar. A mao
invisivel de que nos fala Adam Smith &
antes uma mao escondida.

3. VALORES VERSUS
TOMADA DE DECISAO

Duas questées continuam a “‘bailar’” no
meu espirito, a saber:
() quais as fontes de valores que afec-
tam as decisdes na empresa?
(1) quais os efeitos que a diversidade
destas fontes poderao ter na tomada
de decisoes?

Todos os recursos utilizados nas empre-
sas, incluindo os seus empregados, sao
obtidos no exterior, assim muitos dos valo-
res que condicionam a actividade dos mem-
bros de uma empresa tém a sua origem no
seu meio-envolvente. Para muitos tedricos
da organizagao a estrutura consiste na dis-
tribuicao formal de papéis a desempenhar
e nos mecanismos administrativos que fa-
cilitam o controlo e a integragao das dife-
rentes actividades efectuadas. Deste modo,
a estrutura € mais do que uma rede pla-
neada, é também o que acontece nessa
rede, ou seja o processo que se desen-
volve dentro da rede e entre as suas partes
constituintes. Podemos considerar trés ele-
mentos que constituem o resultado deste
processo. Primeiro, os membros de uma
organizagao pertencem a mais do que um

grupo e trazem consigo os valores e as

crengas dessa ‘“‘pertenga’ externa. Além

disso certas “‘pertengas’’ sociais — tais co-

mo nacionalidade, classes sociais e comu-

nidade — desempenham em conjunto, um
papel importante na formagao das opinides
dos membros de uma organizagao. Segun-
do, toda a organizagao é uma estrutura den-
tro de uma outra estrutura, visto que a co-
laboragao de outras — fornecedores, clien-
tes, competidores, Governo — é necessaria
caso pretendamos que a organizagao fun-
cione e sobreviva. Assim a estrutura é tam-
bém uma hierarquia politica, definindo rela-
¢Oes de poder e de dependéncia. Finalmen-
te, a experiéncia de trabalho dos membros
de uma organizagao, em termos do seu
sucesso ou falhango pessoal, leva-os a con-
vicgoes que representam a sua imagem do
mundo real. A estrutura cultural de uma
organizagao consiste em elementos formais
e informais, como a lei e o costume numa
sociedade.

A interacgao de todas estas variaveis, no
processo de realizagdo das tarefas organi-
zacionais, gera a cultura, que & uma parte
integral da estrutura de uma organizagao.

O modo como os gestores executam as
suas tarefas influencia os outros trabalha-
dores. O estilo de lideranca de um gestor
identifica-se através de um modo (domi-
nante) como dirige as actividades dos seus
subordinados. Num determinado momento,
o exercicio do seu estilo de lideranga expri-
me o resultado de como os gestores simul-
taneamente se compreendem a si proprios
e compreendem os outros e a situagao que
os obriga a trabalhar juntos. O estilo de
lideranga e a sua aplicagdo sao expressoes
externas do caracter do gestor empresarial
e do seu tipo de moral, o qual possui a sua
escala de valores prépria. A nossa escala
de valores funciona como um filtro que coa
0s juizos que fazemos de nés préprios e
dos outros. Deste modo, possuimas um con-
junto de convicgdes respeitantes ao que
nos e 0s outros somos e deveriamos ser (0
qué, o porqué e como nés e 0s outros que-
remos e deveriamos querer da vida, e co-
mo nos e os outros interactuamos e deve-
riamos interactuar na busca da nossa feli-
cidade). Em resumo, quando dirigimos ou-
tros, temos em conta a nossa filosofia de
vida, a nossa escala de valores e formu-
lamos hipéteses sobre a natureza humana.

Existem duas visdes opostas descritivas
da vida: uma é uma visdo pessimista, a
outra & uma visao optimista. Cada uma pgs-
sui a sua prépria ética normativa e 0 seu
estilo de lideranga. A visdo pessimista das
pessoas serve de base ao egoismo psico-
I6gico. De acordo com ela, as pessoas
executam os seus actos tendo em vista o
seu interesse préprio. Mesmo quando aju-
dam outros o que pretendem é uma recom-
pensa futura. Tendo por base esta teoria
psicoldgica descritiva, 0 egoismo ético, en-
quanto teoria normativa, propde que as pes-
soas devem realizar os actos que as bene-
ficiam. Sé devemos ajudar os outros se
lucramos alguma coisa com isso. De acor-
do com o egoismo somente é moralmente
certo 0 que provoca 0 NOsso proprio inte-
resse. Como exemplo de um estilo de li-
deranga empresarial que tenha por base a
visao pessimista, podemos pensar na Teo-
ria X de Douglas McGregor.
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A visao optimista da natureza humana
baseia-se no realismo psicologico, de acor-
do com ela algumas das nossas acgoes
sdo motivadas pelo nosso interesse proprio
e algumas outras pelo bem dos outros. Tan-
to o utilitarismo como a deontologia se po-
dem considerar teorias normativas nao-
-egoistas que se baseiam no realismo psi-
coldgico. De acordo com o utilitarismo, de-
vemos sempre agir tendo em conta a maior
felicidade do maior nimero de pessoas des-
de que seja moralmente bom o que con-
tribui para essa felicidade. Na ética deonto-
l6gica a bondade moral de uma acgéo de-
termina-se considerando somente a natu-
reza do acto em si, ndo tendo em conta as

suas consequéncias. Como exemplo de um
estilo de lideranga empresarial que tenha
por base a visao optimista, podemos pen-
sar na Teoria Y de Douglas McGregor.

(Janeiro/Junho 1984)
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