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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € medir o entendimento de gestores e colaboradores sobre a
aplicacdo da gestdo humanista dentro do contexto de trabalho. Busca-se identificar se na
pratica de gerenciar e interagir os individuos se comportam de modo a se associarem ou a se
distanciarem do estilo de gestdo que privilegia principios humanistas. Os objetivos
especificos foram propostos por quatro constructos: principios humanistas; modelo
humanista; lideranca e atributos do lider e por fim, sustentabilidade da gestdo humanista. A
coleta de dados foi feita atraves de questionario baseado em modelo resultante da revisdo da
literatura e aplicado em quatro empresas, trés delas do Polo Industrial de Manaus (PIM),
localizado no Estado do Amazonas, Brasil, e uma instituicdo de educacdo, localizada na
mesma regido. Na construcdo do questionario foi utilizado a escala numérica Likert de cinco
pontos em que permite validar o padrdo de concordancia ou discordancia dos entrevistados.
Foi utilizado o alfa de Cronbach para medir o indice de confiabilidade das questdes. Na
dimensdo Principios Humanistas, os resultados do estudo apontam para uma aproximacéo da
percepcao e aplicacdo dos valores e principios fundamentais da gestdo humanista. Em relacéo
ao construto Modelo Humanista, os resultados do inquérito revelam que nenhuma questéo
atingiu o nivel de referéncia da existéncia que traduz a presenca da realidade humanista nas
organizagOes. Lideranca e atributos do Lider, neste constructo, houve somente uma questdo
do inquérito que se encaixa na abordagem humanista. Em Sustentabilidade da Gestdo
Humanista apesar do alfa de Cronbach alto, apenas uma questdo obteve valor dentro da média

minima para existéncia de uma administracdo humanizada.
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ABSTRACT

The objective of this research is to measure the understanding of managers and employees
about the application of humanistic management within the context of work. It seeks to
identify whether in the practice of managing and interacting, the individuals behave in a way
to associate or distance themselves from the style of management that privileges humanistic
principles. The specific objectives were proposed in four constructs: humanistic principles;
humanist model; leadership and attributes of the leader and, finally, the sustainability of
humanistic management. Data collection was done through a questionnaire based on a model
resulting from the literature review and applied in four companies, three of them from the
Industrial Pole of Manaus (PIM), located in the State of Amazonas, Brazil, and an education
institution located in same region. In the construction of the questionnaire the Likert
numerical scale of five points was used in which it allows to validate the pattern of agreement
or disagreement of the interviewees. Cronbach's alpha was used to measure the reliability
index of the questions. In the Humanist Principles dimension, the results of the study point to
an approximation of the perception and application of the fundamental values and principles
of humanistic management. In relation to the Humanist Model construct, the results of the
survey reveal that no question has reached the reference level of existence that reflects the
presence of humanistic reality in organizations. Concerning the construct Leadership and
attributes of the Leader, there was only one question of inquiry that fits into the humanist
approach. In Humanistic Management Sustainability despite the high Cronbach alpha, only
one question got a value within the minimum average for existence of a humanized

administration.
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1. INTRODUCAO

A importancia crescente dos sistemas de organizacdo no inicio da Revolugdo Industrial
exposto por Frederick Winslow Taylor e sua visdo de que “no passado, o homem estava em
primeiro lugar; no futuro, o sistema tera a primazia” (Taylor, 1995, p. 23) é concentrada na
perspectiva que prioriza a sistematizacdo das tarefas em detrimento ao homem. Segundo
Taylor “a maior prosperidade decorre da maior produgdo possivel dos homens ¢ maquinas do
estabelecimento, isto é, quando cada homem e cada maquina apresentam o melhor rendimento
possivel (...) o maximo de prosperidade so6 é possivel com o maximo de producdo” (Taylor,
1995, p. 26) Este modelo classico que enxerga o homem como processo, ferramenta e
maquina € capaz de aumentar a produtividade, e com isso os lucros, visa a eficiéncia e a
padronizagdo continua, mas ndo esta preocupado com os principios humanistas.

Dominéc Melé, professor emérito do departamento de Etica nos Negdcios do IESE (Instituto
de Estudos Superiores da Empresa) ao escrever a introducao editorial da revista “Journal of
Business Ethics”, informa que Peter Drucker foi considerado por muitos o pai da
administracdo moderna (Melé, Editorial Introduction: Towards a More, 2009, p. 415).
Revivendo uma pergunta que este fez sobre o que é gestdo, e a qual respondeu que a gestdo é
sobre seres humanos, e que a sua tarefa é fazer com que as pessoas capazes de atuacdo
conjunta explorem seus pontos fortes eficazes e que suas fraquezas sejam irrelevantes (Mele,
Editorial Introduction: Towards a More, 2009, p. 415).

Ainda no mesmo artigo, Dominec Melé apresenta os varios pesquisadores convidados a
participarem do Simpésio Internacional de Etica, Negocios e Sociedade (a proposta do evento
é buscar modelos e praticas mais humanistas para negdcios e gestdo). Ele introduz o
pensamento da autora Benedetta Giovanola em que ela defende a necessidade de um
fundamento ético e antropolégico de economia e negécios, e enfatiza a importancia de uma
correta compreensé@o dos valores humanos e da natureza humana para o bem da economia e
das proprias empresas (Melé, Editorial Introduction: Towards a More, 2009, p. 414). E dentro
desta perspectiva, em que questdes da natureza humana sdo levantadas, que esta investigacéo

trilhou sua trajetoria.



1.1 Motivacéo e Relevancia do Trabalho

Dentro do contexto de muitas empresas atuais no Polo Industrial de Manaus (PIM), uma
concentracdo industrial de empresas nacionais e internacionais, situada no municipio de
Manaus, no estado de Amazonas, Brasil, ainda existe a visdo de que o homem é uma
ferramenta incorporada na produgdo com objetivos estritos de gerar lucros. Essa visao
classica impede um principio importante da propria administracdo, de que esta € sobre seres
humanos e ndo sobre maquinas. Surge, portanto, a necessidade de reconhecer e identificar o
ambiente corporativo e captar a compreensdo de gestores e colaboradores sobre o exercicio da
gestdo humanista. Saber se, na pratica, a gestdo da empresa se afasta ou se aproxima da gestéo
humanista, encorajou esta investigacdo, assim como a necessidade de obter conhecimento
sobre o estilo dessas relacGes e se estdo dentro do proposito do desenvolvimento humano

esperado neste estilo de administragao.

1.2 Objetivos do Trabalho

O proposito principal deste trabalho foi identificar, medir e analisar a compreensdo de
gestores e colaboradores sobre a execucdo da gestdo humanista dentro do ambiente
corporativo, verificando se, na dinamica de gerenciar essas atitudes, se afastam ou se
associam ao estilo de gestdo que prioriza os valores humanos.

Para isso foram propostos quatro constructos que, através de um questionario, identificassem

o perfil humanista, e que consistem no seguinte:

. Principios Humanistas: dez questdes referentes a esse tema;

. Modelo Humanista: seis perguntas direcionadas para esse tema;

. Lideranca e atributos do lider: oito questdes foram desenvolvidas sobre esse assunto.

. Sustentabilidade da gestdo humanista: onze perguntas foram criadas para aprofundar
esse tema.

1.3 Contribuicdes do Trabalho

Os principais contributos consistem no mapeamento de um estilo de gestdo que € inovador,
criar a possibilidade de propor a humanizacdo na conducdo do gerenciamento da produgéo e
contribuir para a expansédo de ideias que valorizam o ser humano, reeducando tanto gestores
como colaboradores.

A contribuicdo das ideias humanista encontra solugdes para uma visdo engessada estagnante

da administracdo, quando esta conduz seus métodos para um condicionamento alienante de
2



seus colaboradores. O olhar critico ajuda 0 homem a desenvolver 0 melhoramento constante e
a encontrar opcdes de reformas em atitudes e visdo de um mundo retrégado.

No diagnostico foi possivel apontar um caminho e identificar onde é necessario mudar, onde
se atingiu algum nivel de competéncia e onde falta treinamento. Estes sinais podem promover
mudancas significativas dentro da produtividade e honrar a maxima de Peter Drucker em que
ele diz que a gestdo é sobre seres humanos, fazer deles pessoas capazes de atuar

conjuntamente explorando seus pontos fortes.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Os capitulos da dissertacdo foram divididos da seguinte forma:

Capitulo 2: contém uma vasta revisdo da literatura, compreendendo o surgimento da
sociedade capitalista, as mudancas do conceito de trabalho, 0 modelo classico, as teorias,
escolas e os principios humanistas.

Capitulo 3: descreve--se a metodologia utilizada, incluindo o instrumento de recolha de
dados, o questionario, subdividido em cinco partes: identificacdo do perfil socioeconémico
dos participantes; os principios humanistas; o modelo humanista; lideranca e atributos do
lider; sustentabilidade da gestdo humanista.

Capitulo 4: neste capitulo efetua-se a apresentacdo e a anélise dos resultados,

Capitulo 5: inclui as conclusdes finais do trabalho, em que se relacionam os resultados com os
objetivos apresentados se tecem algumas consideracdes sobre os principais aspectos
consideraveis, aproveitamento do trabalho e proposta de trabalhos futuros.

Referéncias bibliograficas: estdo aglutinadas as obras consultadas para realizagdo do trabalho.






2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Surgimento da sociedade capitalista

A sociedade capitalista teve sua origem na idade média, quando as antigas instituicdes feudais
se dissolveram e 0s mestres e aprendizes instalaram empresas de propriedade individual.
Surgiram entdo os operarios assalariados que foram empregados nos empreendimentos de
manufaturas em série, uma nova e mais detalhada divisdo do trabalho e a racionalizacédo
crescente de todos os aspectos da vida humana (Kennedy, 2011, p. 369). O movimento da
populacdo de fazendas e aldeias foram para as cidades e a aplicacdo sistematica da ciéncia a
producdo deu inicio a nova classe de comerciantes e artesaos, que antes viviam a margem da
unidade feudal habitando uma regido externa, surge uma inovacdo notavel nesta dindmica
(Kennedy, 2011, p. 369). O burgo, denominado fortaleza ou sitio fortificado, era o que
protegia a comunidade em caso de ataque inimigo e servia de abrigo as populacbes que
viviam fora de suas muralhas (Houaiss, 2009). Baseado nessa nomenclatura, a nova classe de
comerciantes foi chamada de burguesia. Para Weber (2013) a organizacgdo de grupos sociais e
politicos entre as classes feudais foi algo comum. Com o avanco da burguesia na idade média
0 comerciante substituiu o valor de uso das mercadorias pelo seu valor de troca “onde a
aquisi¢io capitalista é racionalmente perseguida” (Weber, 2013, p. 17). E um periodo de
transformacdo em que se vé uma caracteristica autossuficiente das propriedades feudais na
qual as terras comecaram a ser arrendadas e a mao de obra comegou a ser remunerada com
um salério.

A palavra capital vem do latim caput, que significa cabegca. Etimologicamente, o adjetivo
capitalis significa “o que esta acima dos outros” a “figura principal”. Notadamente é o
sistema econémico que legitima o acumulo de bens e lucros. Esta diretamente associado a
patrimoénio, tesouro e posse (Houaiss, 2009). O capital surge dentro de transformagdes
histéricas que impdem uma nova légica econdmica. Na sociedade feudal o homem baseava
sua existéncia na troca de mercadoria, mas com o0 novo raciocinio financeiro, passou-se a
atribuir um valor para a mercadoria que iria conduzir a monetizacéo e o aprofundamento da
importancia do dinheiro. Para Marx a necessidade do dinheiro ja estava implicita nas relacfes
mais simples e causais. A cédula ndo foi apenas uma caréncia, surgiu também como
mecanismo para resolver as dificuldades técnicas, assim como uma realiza¢do cada vez mais

complexa das trocas, uma invencdo que facilitara o entendimento da reflexdo do trabalho



abstrato. O ouro e a prata foram selecionados para representar esta funcdo de mercadoria
absoluta (Marx, 1996, p. 32).
Marx (1996, p.170), ao delimitar a defini¢do de mercadoria, expressa que “nenhuma coisa
pode ser valor, sem ser objeto de uso”. O conceito de mercadoria completa o sentido social
quando “para produzir mercadoria, N0 se precisa produzir apenas valor de uso, mas valor de
uso para outros, valor de uso social”. Ha vdarias outras coisas manifestas na natureza que
possuem valor que € essencial e util, mas ndo sao medidas pelo trabalho do homem: “o ar, o
solo virgem, os gramados naturais, as matas ndo cultivadas”. E continua sua formulagio:
“Quem com seu produto satisfaz sua propria necessidade cria valor de uso, mas nao
mercadoria. Para tornar-se mercadoria, é preciso que o produto seja transferido a
guem vai servir como valor de uso por meio da troca. Finalmente, nenhuma coisa
pode ser valor, sem ser objeto de uso”.
O conceito de mercadoria surge com sentido duplo: o valor de uso e o valor de troca.
Mercadoria ¢ tudo aquilo que ¢ sujeito a ser comprado e vendido, “as mercadorias s&o coisas
e, consequentemente, nao opdem resisténcia ao homem™ (Marx, 1996, p. 209). O que se deve
fazer é direcionar a atencdo para os possuidores dos bens, seus guardides. Para haver uma
relacdo de troca € necessario que seus donos tenham contato entre si e “se reconhegam
reciprocamente como proprietarios privados”. A base dessa ligacdo pode ser legalizada ou
ndo, mas o principal lagco que une essas partes “¢ uma relagdo de vontade, em que se reflete a
relagdo economica” (Marx, 1996, p. 209).
Conforme Marx a sustentacdo do vinculo econdmico se da nos alicerces da reciprocidade, e
da boa vontade que rege as conexdes de cambio. Um verdadeiro mecanismo da permuta é
devido a mercadoria ndo ter nenhum valor de uso direto para seu possuidor e sim o valor de
uso para os outros “apenas valor de uso de ser portadora do valor de troca e, portanto, meio de
troca” (Marx, 1996, p. 210).
Para que se tenha o lucro daquilo que € produzido é indispensavel que haja dentro do processo
de trabalho uma sobra que va além do ponto que equivale ao valor da forca de trabalho
associado ao objeto de trabalho. Esta sobre € o valor excedente. A natureza do capital
essencialmente usa a formulacdo do aumento do valor de um bem em razdo de melhoria ou
benfeitoria que lhe foi introduzido “a mais-valia forma o excedente do valor do produto sobre
o valor dos constituintes consumidos do produto, isto €, dos meios de producdo e da forca de
trabalho” (Marx, 1996, p. 325).
O espirito do capitalismo surge como uma “realidade historica (...) a unificacdo de uma

totalidade conceitual a partir do ponto de sua significagdo cultural” (Weber, 2013, p. 51). O
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homem passa a enxergar 0 tempo associado ao dinheiro. A pecunia passa a ter um significado
dentro da cultura e influncia todas as relagbes. A ética social da cultura capitalista é uma
realidade expressa no comportamento dos individuos criando sentido nas bases fundamentais
dos habitos e costumes. O sujeito ja nasce envolvido no sistema de relagdes mercantis “como
numa ordem de coisas inalteraveis na qual ele deve viver”. A Era capitalista expande-se “ao
ponto de dominar a vida econdmica, onde educa e seleciona os sujeitos econdmicos de que
precisa por processo de sobrevivéncia econdmica dos mais adaptados” (Weber, 2013, p. 58).
Cultivar valores sobre bens econémicos tomou um caminho peculiar na civilizacdo ocidental
e capitalista. O homem contemporaneo ao estudar qualquer problema da Historia Universal
encontra manifestagdes que testemunham fendmenos culturais “que repousam em uma linha
de desenvolvimento que possui significancia e valor universal” (Weber, 2013, p. 13). E de
extrema relevancia observar a racionalizacdo do trabalho na sociedade ocidental, o qual em
nenhum outro lugar foi tdo inerente com o surgimento da organizacdo do capital. Esta
“organiza¢do industrial racional, consonante com o mercado regular” (Weber, 2013, p. 21)
ndo foi a Unica variante que corroborou para o empreendimento racional capitalista. O
contexto que separou 0s negécios da vida doméstica foram fatores importantes na vida
econdbmica recente. A separagdo espacial entre trabalho e residéncia transformou
culturalmente seus agentes criando uma mentalidade que legitima a contabilidade racional.
Houve progresso em outros momentos da historia de atributos contabeis como no Extremo
Oriente e na Antiguidade, por exemplo, representando apenas sementes quando comparadas a
Era capitalista (Weber, 2013, p. 21).

E procedente observar que “o capital nio é um conceito imutavel: ele reflete o estado de
desenvolvimento e as relagdes sociais que regem uma sociedade” (Piketty, 2014, p. 52). Com
0 advento das novas tecnologias, como a automacdo das fabricas e o uso do computador, por
exemplo, houve transmutacdo nas formas do trabalho e do capital. O computador substituiu
varios trabalhadores que antes precisavam executar tarefas e que hoje seriam desnecessarios
(Dias, 2014, p. 87).

Com o desenvolvimento da tecnologia da informagéo (T1) a conjuntura vivenciada atualmente
é uma alteracdo de sociedade industrial para a sociedade da informac#o. E evidente perceber o
novo itinerario surgido com o fim da era industrial e a manifestacdo da sociedade pos-
industrial. Os trés pilares basicos desta nova sociedade sdo a informatica, a microeletrénica e

as telecomunicacgoes (Dias, 2014, p. 89).



Vive-se um corpo social fincado na informagéo com a explosdo dos computadores e 0 uso
intenso da Internet. O principal aspecto desta sociedade das tecnologias de informacéo (TI) é
a imaterialidade, a interatividade, a interconectividade, a instantaneidade, a penetracdo em

todos os setores da sociedade, a inovacdo e a diversidade (Dias, 2014, p. 90).

2.2 Mudanca do conceito de trabalho

A natureza se mantem disponibilizando fontes de energia. O homem toma para si 0S recursos
naturais em seu beneficio. Diferente dos animais, a inteligéncia humana transforma esses
recursos, “mas apoderar-se desses recursos materiais da natureza tais como sdo ndo é
trabalho; o trabalho é uma atividade que altera o estado natural desses materiais para melhorar
sua utilidade” (Braverman, 1987, p. 49). A diferenca do ser humano para o animal € como ele
opera a extracdo do que esta disponivel na natureza, vai além de uma acgdo para satisfazer as
necessidades basicas. A distingdo se da pela capacidade de realizar uma operacdo mental e
transforma-la em realidade. A figura mental, primeiro projetada idealmente, sera construida e
se materializara em forma de objetos e coisas. O fato de “ndo transformar apenas o material
sobre o qual opera, mas imprimir ao material o projeto que tinha conscientemente em mira,
constitui a lei determinante do seu modo de operar ¢ ao qual tem de subordinar sua vontade”
(Braverman, 1987, p. 50). O poder do pensamento conceitual é a distincdo mais profunda que
caracteriza os humanos dos outros animais.

O trabalho sofreu grandes mudancas ao longo da histéria, e 0 mais fundamental foi quando
surgiu a industria. O processo do trabalho transformou-se radicalmente na sociedade medieval
em que o “rex et regnum”, literalmente “o rei e o poder real”, representavam a forma de
organizacao do poder politico no periodo da Idade Média (Weber, 2013, p. 16). Este cenério
transmutou completamente em novas condi¢des com a implementacdo das fabricas. O corpo
social industrial capitalista € o paradigma que ainda norteia os oficios contemporaneos. A
mudanca é manifesta com as transformacdes continuas no modo da acao do exercicio em cada
ramo da industria: redistribuicdo do trabalho entre ocupac6es e atividades (Braverman, 1987,
p. 21).

No modelo capitalista de producdo ha uma questdo profunda a ser analisada. Existe uma
apologia em educar a todos na visdo da engenharia. Por exemplo, um engenheiro pode
gerenciar varios trabalhadores com o intuito de ndo haver desperdicio. Para Braverman (1987)

esta é a ldgica do modo capitalista de produgédo que, em vez de denunciar as relagdes sociais



hierdrquicas pelas quais acumula riqueza, prefere deixar o trabalhador ignorante e roubar a
humanidade no seu direito inato de trabalho consciente e magistral.

O carater catastrofico que surge junto com o capital esta diretamente relacionado com as
crises estruturais dentro da mentalidade ocidental: a crescente complicacéo cientifica, as lutas
de trabalhadores, o pagamento de salérios, a jornadas e condicGes de trabalho, tal como a
adaptacdo de enxergar a fabrica moderna como a totalidade da forma de organizacdo do
trabalho (Braverman, 1987, p. 21).

2.3 Controle do Capital

A visdo mais abrangente do que é acumulacgdo de capital, e como o trabalhador se insere neste
contexto histdrico, pode ser encontrada no primeiro volume do Capital (Braverman, 1987, p.
19). Marx mostra 0s processos de producao na sociedade capitalista que estdo intrinsecamente
ligados ao controle do capital (Braverman, 1987, p. 19). O dono do capital possui as
maquinas, o prédio, o terreno, e assim detém o controle da inddstria. De notar que 0 processo
de trabalho sofreu profundas mutagcbes com a era industrial. Um fator que contribui
fortemente foi o excepcional avanco da ciéncia, da tecnologia, da produtividade do trabalho, e
em certo grau os niveis usuais do consumo da nova classe trabalhadora. Esse cenario produziu
efeito direto sobre os movimentos trabalhistas em geral.
“a classe trabalhadora sindicalizada, intimidada pelo grau e complexidade da producao
capitalista, e enfraquecida no seu impeto revolucionario original pelos ganhos
proporcionados pelo rapido incremento da produtividade, perdeu cada vez mais animo
e ambicdo de arrancar o controle das méos do capitalista, tendeu mais a negociar por
participag@o do trabalho no produto” (Braverman, 1987, p. 21).
Essa adequacdo do trabalho assumiu variantes que podem ser encarada como ideologicamente
destrutivas ao longo da histdria. Destrutivas porque da ao dono do capital controle total de
como conduzir toda a geréncia e administracdo da fabrica.
A caracteristica intrinseca da industria é ser um conjunto de atividades econdmicas que tém
como fim a manipulacdo e exploracdo de matéria-prima e transformacdo de produtos. A
natureza intima do capitalismo ja surge com uma revolu¢do no modo de executar o trabalho.
E possivel afirmar que a fabrica tem um carater universal ja que exibe muito dos seus
aspectos comuns em todos o0s paises industrializados. O modo como se organiza a producgédo

tende a ser perene devido aos tragos marcantes que identificam sua atividade “a inevitavel e



eterna separag@o dos homens da industria entre administradores ¢ administrados” (Braverman,
1987, p. 25). Parece ser uma infindavel relagdo antagonica.

O Controlo do capital liga-se com a organizagdo racional do trabalho livre, que se mostra
como um tipo aventureiro de se manifestar explorando qualquer oportunidade comercial
surgida na guerra, na politica ou na administracdo. A postura de tirar ganhos é perfil
comportamental do burgués sobrio que expressa uma peculiaridade universal com sua
organizacdo racionalizada do trabalho. Esta problematica especifica da classe burguesa
ocidental estd internamente ligada com as origens da organizacdo capitalista do trabalho
(Weber, 2013, p. 23).

2.4 Cultura Universal do Capital

A cultura do capital foi disseminada no mundo ocidental, coexistindo com a disseminacdo da
racionalidade e com o desenvolvimento técnico e das ciéncias naturais como a matematica. O
interesse capitalista trata destas fontes de conhecimento e suas aplicacdes pragmaticas na
rotina da vida quotidiana e depende delas. Nao seria possivel essa existéncia se ndo fosse o
“experimento exato e racional” destas ciéncias (Weber, 2013, p. 23). A constante
racionalizacdo da cultura através dos mecanismos financeiros proporcionou “a utilizagido
técnica do conhecimento cientifico, tdo importante para as condi¢des de vida das massas, foi
certamente encorajada por consideragdes econdmicas” (Weber, 2013, p. 24). E de se constatar
a importancia fundamental das estruturas racionais do direito e da administracdo. Isso porque
o capitalismo s6 funciona dentro de bases legais “‘e administrativas calculdvel em termos de
regras formais” (Weber, 2013, p. 24).

Héa duas formas de classificar o trabalho na estrutura do capital: o produtivo e o improdutivo.
O primeiro esta inserido no cenario da geracao real que visa formas de trabalho que produzem
mercadoria “o operario que constréi um edificio de escritorio e o servente que limpa toda
noite produzem do mesmo valor e mais-valia” (Braverman, 1987, p. 347). Tanto o trabalho
dirigido a criagdo de bens como de servi¢o sdo formas de producdo de mercadoria, logo
trabalho produtivo. “Ao contratar servi¢o de jardinagem para conservar a grama de familia é
consumo improdutivo, enquanto contratar 0 mesmo servigo para conseguir lucro do trabalho
feito é acionar trabalho produtivo para fins de acumulagdo de capital” (Braverman, 1987, p.
349). Esta ¢ a diferenca basica, o trabalho vira uma mercadoria e “o trabalhador um meio
direto de criar mais-valia” (Braverman, 1987, p. 353), ou seja, 0 valor excedente caracteriza o

trabalho produtivo. E possivel concluir que:
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“o trabalho improdutivo contratado pelo capitalista para ajuda-lo na concretizagéo ou
apropriacdo do valor excedente é semelhante ao trabalho produtivo em todos os
sentidos, exceto um: ele ndo produz valor e valor excedente e, por conseguinte,
aumenta ndo como causa, mas muito pelo contrario como consequéncia da expanséao

do valor excedente” (Braverman, 1987, p. 357).

Ha uma diferenca elementar, mas o que deve ser notado € que a consequéncia do aumento do
excedente emitido pelo trabalho produtivo é o que sustenta o trabalho improdutivo.
Tecnicamente sdo distintas, mas as duas massas de trabalho ndo sdo um contraste absoluto e
ndo precisam estar contrarios um do outro. Constituem uma massa continua de empregados

assalariados que na atualidade ainda é uma realidade (Braverman, 1987, p. 357).

2.5 Sociedade Industrial

A expressdo “sociedade industrial” foi empregada de forma sistematica por Raymond Aron e
outros autores na década de 1950 e 1960, quando se tornou uma espécie de rigor usé-la. Mas
foi Claude Saint- Simon, Auguste Comte e Herbert Spencer que deram surgimento a esta
expressao (Kennedy, 2011, p. 368).

A Revolucéo Industrial pode ser dividida em duas fases: entre 1780 a 1860, com a revolugao
do carvao e do ferro; e de 1860 a 1914, com a revolugédo do ago e da eletricidade, iniciada na
Inglaterra, e se alastrando rapidamente para o resto do mundo civilizado (Silva, 2008, p. 105).
E possivel descrever "a sociedade industrial como um conceito analitico” (Kennedy, 2011, p.
368). E depois que Max Weber e outros socidlogos analisaram esse objeto de conhecimento e
o classificaram como “tipos ideais” (Kennedy, 2011, p. 368), houve controvérsias. E
manifesto que “tipos ideais sdo abstracdes intelectuais existentes apenas em pensamento
conceitual, assim como as tendéncias centrais do real” (Kennedy, 2011, p. 368). Em
contrapartida ao usar o conceito e ndo postular da real existéncia desta sociedade
industrializada é negar sua existéncia. Exato seria ndo classificad-la como tipos ideiais, mas
recolher a existéncia e caracteristicas centrais de um novo tipo de sociedade em que se nota
uma purificacdo idealizada dentro do corpo social. Afinal ha um consenso que diz
“reconhecer que todas as sociedades possuem caracteristicas e tendéncias que ndo sejam os do
tipo ideal” (Kennedy, 2011, p. 369) e € positivo pontuar para delimitar o que acontece na
esfera da realidade social ou o que se espera dela, por exemplo, uma abstracdo imaterial
ficticia.
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N&o ha& davida que a predisposicdo que fez surgir a sociedade industrial foi a énfase no
acumulo do capital e todo o crescimento econdmico orquestrando o principio e o fim da vida
econbmica, através de um cenario que favoreceu politica e culturalmente “um mecanismo
para conceituar as caracteristicas sociais e tendéncias a ser exibidas na Inglaterra e na Franca
no final do século XVIII, e grande parte da Europa e as suas antigas coldnias de povoamento
até o final do XIX” (Kennedy, 2011, p. 369).

Foram as elites intelectuais como os fildsofos franceses e utilitaristas britanicos, assim como
economistas politicos que deram relevancia cada vez mais intensa e profunda nas questdes de
liberdade, autonomia pessoal e a busca pelo autointeresse individual. Essa classe pensante
argumentou que “os governos devem representar os governados, o povo ou cidaddos”. As
ideias que eram contemporaneas para a época tomou a mentalidade dos “novos homens” que

foi a recém-classe de empresarios que se expandiu. (Kennedy, 2011, p. 369) .

2.6 Sociedade Globalizada

A complexidade da globalizacdo envolve vérias dimens@es: a social, econdmica, politica e
cultural. A producdo de mercadoria ocorre em propor¢des globais, ou seja, a feitura desta
mercadoria estd dentro da esfera mundializada. Este contexto envolve empresas e industrias
que estdo localizadas em diferentes paises e regides do planeta, mas estdo interligadas (Alves,
2015, p. 165).

A globalizacdo s6 foi possivel devido a ideia de desintegracdo da producdo, que significa que
cada pais passou a produzir bens e materiais que o outro necessita. Consequentemente a este
contexto surgiu a integracdo de varios paises por meio do comércio internacional. Isto
envolve o vinculo de diferentes setores produtivos através do mercado de importacdo e
exportacdo. Estas transformacdes ocorreram com mais intensidade nas trés ultimas décadas
(Alves, 2015, p. 165).

O contexto da desintegracdo proporcionou que varios paises criassem suas industrias em
outros lugares. As empresas de automoveis fizeram isso, por exemplo. Com isto novas
estratégias foram criadas com a finalidade de unido entre as diferentes divisdes da rede de
montadoras. Isto gerou uma competitividade na economia em escala mundial (Alves, 2015 ,
p. 165).

A rede McDonald’s ¢ um exemplo de empresa globalizada que busca firmar e reproduzir suas
estratégias e culturas a outras culturas totalmente diferentes. A mentalidade globalizada se

reflete no fato, por exemplo, de existir a dedicagdo para produzir determinados produtos com
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a finalidade de atender mercados distantes. As relagdes econdmicas estdo em espago e tempo
que estabelecem diferentes fungbes e isso cria novos valores, e uma rede global que
transforma a economia com dimensdes mundializadas (Alves, 2015, p. 234).

“O melhor lugar para produzir pode ndo ser o melhor lugar para vender e virse-versa” (Dias,
2014, p. 86). Com a globalizacdo o mundo esta se tornando um so, interconectando pessoas e
criando relagdes de interdependéncia. O referencial do produto ndo é mais se ele é fabricado
por determinado pais e sim por determinada empresa, com a possibilidade deste produto ter
sido prodizido em qualquer lugar do planeta, ha uma flexibilizacdo em larga escala (Dias,
2014, p. 87).

2.7 Principios da administracgao cientifica

A importancia crescente dos sistemas de organizacdo no inicio da Revolucdo Industrial
exposta por Frederick Taylor e sua visdo de que “no passado, o homem estava em primeiro
lugar; no futuro, o sistema tera a primazia” (Taylor, 1995, p.23) concentra-se na perspectiva
que prioriza a sistematizacgdo das tarefas em detrimento ao homem.

A teoria da geréncia nas ultimas décadas do século XIX teve sua conjuntura no enorme
aumento do tamanho das empresas, no inicio da organizacdo monopolista industrial e a
consciente regularizacdo da aplicagdo da ciéncia na producdo. O taylorismo vincula-se mais a
criacdo de métodos e organizacao do trabalho, e ndo tanto ao desenvolvimento da tecnologia
em que ndo se apoia com grande expressividade (Braverman, 1987, p. 82).

Taylor revolucionou o modus operandi dos métodos e pensamentos administrativos por meio
da aplicacdo dos procedimentos ditos cientificos. Muitas das taticas ndo eram originais, mas
sua visdo de engenheiro provocou uma mudanca de abordagem no mundo industrial. Sua
inquietude sobrepairou em eliminar o desperdicio e as perdas sofridas pelas industrias, com o
objetivo de aumentar o status de produtividade através de metodologia e técnicas da
engenharia fabril. Isto proporcionou um aumento do lucro aos patrdes, com sua abordagem
inovadora para época, valorizou o trabalho dos operarios assegurando uma prosperidade
mutua que foi refletida na riqueza do pais (Silva, 2008, p. 109).

Como operario na Midvale, Taylor tinha detectado uma forma ineficaz proposta pela
empresa: um sistema de incentivo por peca produzida. Com esta experiéncia ele estimou que
a producdo de cada operario fosse somente um ter¢co do que poderiam fazer. A esta atitude
dos trabalhadores ele chamou de vadiagem sistematica. Ele acreditava que a preguica poderia
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ser superada com uma administracdo capaz de inspirar ou forgar os operarios a atingirem os
padrbes desejaveis (Silva, 2008, p. 109).

Sdo quatro os principios basicos da administracdo cientifica que inovaram a mentalidade do
seu tempo. O primeiro é o planeamento, em que se elimina a improvisacdo e a atuacdo
empirica-pratica por uma metodologia do trabalho baseada em procedimentos sistematicos e
padronizados. Isto substituiria a velha “regra do polegar”, que significa a falta de critérios
(Silva, 2008, p. 113). A segunda, o preparo, que implica selecionar os trabalhadores de acordo
com as aptidGes e prepara-los para produzirem mais e melhor em ajuste fisico e disposicao
racional (Taylor, 1995, p. 84). O terceiro principio é o controle, em que a geréncia monitora o
trabalho para garantir e certificar-se da execucdo seguindo o plano elaborado, da maneira
como foi desenvolvido. O quarto principio é a divisdo do trabalho de acordo com suas
especializacOes, ou seja, as atribuicdes e responsabilidades sdo distribuidas para que sejam

executadas de forma programada no processo de producéo (Silva, 2008, p. 114).

2.8 Modelo classico

Os conceitos de administracdo ou organizacgdo resultam do tempo historico e social. Portanto,
ao se buscar entender a evolucgdo das teorias administrativas é valido tentar entender como as
pessoas tratavam este assunto em determinado periodo historico (Silva, 2008, p. 104).

A abordagem classica de gerenciar pessoas preocupou-se quase que exclusivamente na
anatomia da organizacdo formal. Uma tentativa de observar de forma analitica o problema da
complexidade organizacional encara tradicionalmente a empresa como um meio racional de
realizacdo de metas e objetivos e um mecanismo de controlar as forgas que desgastam a
colaboragéo humana (Silva, 2008, p. 105).

A abordagem classica da administracdo tem a sua génese durante a Revolucdo Industrial de
1856 em diante. Com o crescimento desorganizado das empresas surgia a complexidade
administrativa em que se exigia um tratamento mais cientifico para subtituir a improvisacao e
0 empirismo dominante. Outro fator foi a necessidade de aumentar a competéncia das
organizacOes para obter maiores rendimentos dos recursos com 0 objetivo de enfrentar a
competicdo que aumentava (Silva, 2008, p. 105).

No modelo classico o foco é centrado nas tarefas, os fatores sociais sdo ignorados, projetados
espeficamente para eliminar efeitos negativos das condicdes sociais. H& o predominio do
autoritarismo e superespecializacdo das funcdes. O dinheiro e as metas sdo 0s motivadores

mais eficazes e os individuos sdo tratados como maquinas de producdo. A estratégia de
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adaptar as pessoas aos requesitos do trabalho € aplicado, ignorando as multiplas habilidades
que os individuos desenvolvem.

Esta visdo é contraria a gestdo humanista que tem a filosofia voltada para critérios de uma
organizacdo empresarial que conduza seus colaboradores a “autonomia solidaria no ambiente
de trabalho (...) facilitando a internalizacdo de valores sociais (...) e considerando 0s
individuos como atores morais” (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 313), com 0 objetivo de
promover a autodeterminacdo, priorizando a capacidade e maturidade de decidir seu préprio
destino. Esta filosofia da autonomia é o nucleo de uma gestdo humanista.

Conforme Braverman “a teoria criada pelo modelo cientifico proposto por Taylor nada mais ¢é
que a explicita verbalizagdo do modo capitalista de producio” (Braverman, 1987, p. 83). E
importante observar mais uma vez que o capital trouxe uma nova forma de encarar o trabalho.
Ele apresenta algo singular para os conceitos de oficio. Foram transformacdes que surgiram
no “modo capitalista de produgdo em que destréi sistematicamente todo o contexto a sua volta
e da nascimento a qualificacdo e ocupacdo que correspondem as suas necessidades”
(Braverman, 1974, p.79). Ou seja, o trabalhador ndo domina sua atividade como um todo, a
atividade trabalho é fragmentada para servir a producdo. O trabalho esta descontextualizado
de sua origem primeira.

Quando se fala em geréncia cientifica é notdrio observar que lhe falta “as caracteristicas de
uma verdadeira ciéncia porgue suas pressuposicoes refletem a perspectiva do capitalismo com
respeito a producao” (Braverman, 1987, p. 83). O ponto de partida ndo sdo questdes humanas,
mas uma reclamacédo contraria em que visa 0 ponto de vista capitalista, da geréncia, da forca

de trabalho rebelde em um cenério de relagGes sociais antagdnicas (Braverman, 1987, p. 83).

2.9 Surgimento das criticas ao modelo classico

A oposicdo aos métodos de Taylor surgiu dos sindicatos trabalhistas que se sentiam
ameacados em seus privilégios e comodismos. Em um relatério de 1915, a Comissdo de
Relacbes Industriais dos Estados Unidos concluiu que administragdo cientifica tratava
somente com 0s aspectos mecanico (Silva, 2008, p. 122). Desumanizando os trabalhadores e
os fazendo seres estaticos pertencentes ao um arranjo rigido, mais um objeto-peca dentro de
uma maquina. Ao confinar as tarefas aos cargos e funcées, a administracdo cientifica cria um
mecanicismo desconsiderando seus aspectos psicossociais, desestimulando a iniciativa
pessoal dos empregados (Silva, 2008, p. 122). Surge entdo a nomenclatura “teoria da

maquina”, a concepcdao mecanicista da administracdo. Outra critica seria o esgotamento fisico
q > pe Y g
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gerado pela ansia do trabalhador em querer fazer sempre mais do que o previsto, para o
aumento de seu pagamento (Silva, 2008, p. 122).

Ao cultivar a superespecializacdo do trabalhador na busca por eficiéncia, por meio da divisao
e subdivisdo dos operarios, deixando-os isolados individualmente, é negligenciado o fato que
0 ser humano é um ser social. O efeito € uma padronizacdo sisteméatica devido a esta
fragmentacdo das tarefas, e consequentemente a destruicdo da iniciativa propria. De algum
modo o relacionamento interpessoal fica abalado e priva o empregado da satisfacdo do
trabalho, afetando diretamente a dignidade humana. Reduz as tarefas em demasia e atrofiando
as aptiddes pessoais (Silva, 2008, p. 122).

Além de enxergar os individuos como preguicosos e ineficientes corroborando para uma visao
microscopica do homem, a estrutura da administracdo cientifica é alicercada em um sistema
monocratico em que as decisfes sao proferidas e centralizadas numa unica pessoa, excluindo
decisdes colegiadas, em que o cenario é de imposi¢do obrigatdria na cooperagdo, instituindo
um padrdo. Neste cenario em que os procedimentos geram uma alienacdo, e a principal
virtude é a obediéncia as ordens superiores, € notorio criar-se uma doutrina que se expandiu e

contaminou toda uma época (Silva, 2008).

2.10 As teorias, escolas e os principios que fundamentam o modelo humanista.

O contexto histérico do nascimento do mundo industrial surge em forma de denuncia para
alguns pensadores®. Eles anteviram o fim da era medieval e das caracteristicas implacéveis
deste periodo. As queixas sobre essa nova condicdo foram: o mecanismo da Revolugdo
Industrial, a burocracia da centralizacdo do Estado nacional e as crengas e comportamentos
gue entram em contraste com o racionalismo iluminista. Isto tirou 0 homem do centro para
um territério fértil e repugnante da desumanizacao crescente (Kennedy, 2011, p. 370). A
observacao pertinente sobre esse momento de transicdo historica € que o homem ndo seria
mais 0 mesmo depois do lluminismo e da Era Industrial.

E razoavel lembrar que “em todos os periodos da histéria, em todos os lugares que isso foi
possivel, houve enriquecimento cruel que ndo esteve proximo de qualquer tipo de norma
ética” (Weber, 2013, p. 60). A revolugdo Humanista quando se expressou pelo movimento
iluminista deu rumo & abolicdo de muitas préticas barbaras que caracterizaram periodos

irrepreensiveis de boa parte da vida na histdria da humidade (Pinker, 2013, p. 20).

! Joseph de Maistre, Louis de Bonald, Robert de Lamannais (Kennedy, 2011)
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2.10.1 Huminismo

Foi o lluminismo que trouxe para a Europa do século XVIII a luz que defendia o uso da razdo
contra o antigo regime. A liberdade, autonomia e a emancipacdo s6 podiam ser alcancadas
através da racionalidade (a luz da razdo). As trevas, a ldade Média, representava 0 antigo
regime absolutista europeu tendo a Igreja Catdlica influenciado e regulado toda a vida cultural
e politica dos cidaddos. Qualquer expressdo fora deste sistema representava ‘“ideias
perigosas”. O filosofo Immanuel Kant foi o que mais expressou ideias que representam o
inicio da construcdo do pensamento moderno em termos racionalistas. Ele contribuiu
fortemente com o contedo da sua filosofia ao expor que a maturidade é necesséria para se
atingir principios de um modelo humanista. Kant nega a tutela do dogma religioso, em que 0
individuo aceita as verdades religiosas com uma postura nao critica. E que por isso ndo muda
0 mundo seguindo engrenagens pré-estabelecidas em escrituras ja consolidadas pela ordem
social. Quando diz
“o0 Iluminismo ¢ a saida do homem da sua menoridade de que ele préprio € culpado. A
menoridade é a incapacidade de se servir do entendimento sem a orientacdo de
outrem. Tal menoridade é por culpa propria, se a sua causa nao residir na caréncia de
entendimento, mas na falta de decisdo e de coragem em se servir de si mesmo, sem a
guia de outrem. Sapere aude! Tem a coragem de te servires do teu proprio
entendimento! Eis a palavra de ordem do lluminismo” (Kant, 1995, p. 4).
H& um apelo para o esclarecimento, uma chamada para a racionalidade madura. O aval de
novidade que o Illuminismo trouxe na conquista da natureza e de um recente mundo que
destruia a ordem estatica das sociedades, e com certo desprezo as tradi¢fes, é transmutada
para o vigente império da razdo, em que a coragem € servir a si mesmo em auto-orientacao
continua. Kant faz uma solicitacdo intensa ao exercicio autbnomo da razdo e a liberdade de
pensamento resultando na formacao e estruturacdo da consciéncia Ocidental contemporanea
(Kant, 1995, p. 3). Com essas ideias ha uma propagacdo do progresso, do desenvolvimento
humano, cientifico e filosofico. E muito mais comodo ficar na zona de conforto da tutela
externa de uma sociedade estdtica do que fazer uso da razdo autocritica “sem a guia de
outrem” e superar a caréncia de entendimento pela propria coragem. Um dos propositos da
gestdo humanista é que os individuos se tornem atores morais para que se tenham resultados
socialmente responsaveis (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 314).
Duas definicbes sdo importantes: a Etica e a Moral. Tais elucidagbes ajudam o

enquadramento da conducdo do comportamento humano que estd diretamente ligado com a
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gestdo humanista. A moral pertence ao dominio do espirito do homem e denota bons
costumes segundo preceitos estabelecidos por um determinado grupo social. Na filosofia
corresponde a cada um dos sistemas variaveis de leis e valores estudados pela Etica.
Caracteriza-se por organizar a vida das multiplas comunidades humanas, diferenciando e
definindo comportamentos proscritos, desaconselhados, permitidos ou ideais (Houaiss, 2009).
Etimologicamente, o termo moral tem origem no latim moraalise, cujo significado é ‘relativo
aos costumes’.

A Etica é parte da filosofia responsavel pela investigacdo dos principios que motivam,
distorcem ou disciplinam o comportamento humano (Houaiss, 2009). A ética tem uma
dimensdo universal e atemporal, a moral tem implicagdes mais temporais. A moral muda
guando os costumes e habitos de uma época transmutam. A ética, por se ater aos principios da
conduta em grupo, esta ligada com a ciéncia deontoldgica. A deontologia € parte da filosofia,
criada pelo filésofo e jurisconsulto inglés Jeremy Bentham (1748-1832) que rejeita a
importancia de qualquer apelo ao dever e a consciéncia. Compreende na tendéncia humana de
perseguir o prazer e fugir da dor o fundamento da acéo eticamente correta (Houaiss, 2009). A
Etica se revela como um tratado dos deveres, cujo objeto de estudo sdo os fundamentos do
dever e as normas morais.

Para Emile Durkheim a uUnica fé que poderia amarrar a sociedade industrial seria a fé no
individuo moral. “O ‘individualismo moral’ ¢ um produto social, como todas as moralidades e
todas as religifes. O individuo recebe da sociedade até mesmo as crencas morais que 0
deificam” (Kennedy, 2011, p. 372).

Por outro lado, existem consideracGes limitativas ao que se refere a filosofia da moral. Ha
estudos empiricos sugerindo que é dificil corporacbes e seus gestores mudarem
comportamentos arraigados puramente ocasionado por argumentos morais. Os motivos
morais sdo a base filoséfica relevante das partes interessadas dentro de uma corporacdo no
que se refere a tomada de decisGes, mas encontra limite em questdes praticas. O que nédo for
possivel de ser exequivel atingird todas as decisdes, ou seja, ndo serd realizado (Spitzeck,
2011, p. 54).

No entanto existe outra perspetiva filosofica que apresenta componentes dubios ou valores de
sentidos opostos que caracteriza qualquer individuo da espécie humana. Isto se torna
importante devido ao conflito que ha numa tomada de decisdo dentro da gestdo. Uma
indagacao kantiana relevante do comportamento humano questiona se “a moralidade e a ética

sdo expressdes de um principio racional incondicionado igualmente presente nas leis
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imutaveis da natureza”. Esta questdo discute os limites da razdo (Souza, 2009, p. 9). Ou seja,
ha no ser humano uma ambivaléncia a ser analisada: o que motiva 0 homem a agir
moralmente? Sao suas motivacdes egoistas ou racionais? O debate kantiano enxerga o
individuo inserido em uma encruzilhada separado em duas partes divergentes: uma natureza
sensivel e outra racional. Em que a vontade esta entre duas fontes diferentes. Entdo, terd que
escolher entre dois principios distintos. Ao fazer a escolha isso determinard sua vontade
exclusivamente conforme o principio escolhido. Serd o principio racional ou sera pelas
solicitacbes do desejo sensivel, determinando sua vontade pelo principio egoista (Souza,
2009, p. 17,18)? A experiéncia humana € rica e diversificada. Em qualquer gestdo os
administradores estardo sempre no limiar com conflitos a resolver. As decisdes serdo
altruistas para o bem de todos os envolvidos ou serdo egoistas para 0 bem e interesse da

empresa?

2.10.2 Os principais principios do pensamento humanista

Apo6s o periodo renascentista os filésofos iluministas especificaram a configuracdo dos
principios humanistas e de todo o pensamento que daria estrutura a este movimento. Foram
eles que promoveram as liberdades individuais, os direitos humanos e a democracia
participativa. O filésofo Kant destaca o conceito de autonomia moral e sua exigéncia
categérica “sempre trate o outro como um fim e nunca como um meio” (Arnaud &
Wasieleski, 2014, p. 319).

Com o inicio desta época, o humanismo é frequentemente delimitado como uma atitude
filosofica que conserva o ser humano na mais alta estima e que reivindica para cada ser a
possibilidade de desenvolver sua propria humanidade e suas aptidGes individuais, com o
intuito de fazé-lo prosperar. Isto s é possivel com a autonomia moral, esta habilidade de criar
a si mesmo (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 319).

Na visdo medieval os serem humanos sdo criaturas fracas dominadas pela natureza, pelo
destino, por Deus e pelo rei. Os filésofos humanistas repugnam esta visdo considerada
obsoleta, em que o homem ¢é colocado como incapaz, dependente, submisso e sem o poder da
reflexdo critica. A proposta humanista eleva os individuos a capacidade de assumir
responsabilidades em suas proprias vidas, investigando novas possibilidades e ampliando seu
potencial através da razdo e da educacdo (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 319).

Ao desenvolver seus talentos 0 homem tem a capacidade de se metamorfosear, se reinventar,

sendo esta predisposicdo a verdadeira natureza humana, enfatiza o filésofo Montaigne.
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Autonomia, liberdade, dignidade humana, o direito ao desenvolvimento do potencial humano
estas sdo as principiais ideias Renascentistas e lluministas (Arnaud & Wasieleski, 2014, p.
320).

2.10.3 Principios personalistas

A ética empresarial recentemente tem dado mais atencéo a filosofia do personalismo (Arnaud
& Wasieleski, 2014, p. 320). Mesmo que as ideias personalistas ndo tenham uma total
integracdo conceitual com a ética de negdcios ou a gestdo humanista. A esséncia do
personalismo tem sua orbita na existéncia de pessoas livres e criativas. Com esta definicdo se
introduz um principio de imprevisibilidade que dispersa qualquer desejo de sistematizacao
definitiva (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 320).

O ser humano, ao contrario de outros animais, tem um territério de liberdade e a
predisposicdo de se comportar de forma autodeterminada, assim como a vontade de encontrar
sentido na sua existéncia. O individuo € uma atividade nascida na autocriacdo, comunica e
adere nesta manifestacdo, tomando conta de si mesmo e se reconhecendo em seu ato, como
um movimento de personalizacdo constante (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 320).

A criacdo de si mesmo e o reconhecimento do principio da autodeterminacéo, ou seja, a livre
escolha do proprio destino, foi destacado por Pico della Mirandole cinco séculos antes e
condensa a no¢do de que o humanismo é uma tendéncia a tornar o ser humano mais humano,
manifestando sua original magnitude ao provocar a participacdo do préprio homem nos
processos historicos e naturais (Arnaud & Wasieleski, 2014).

Um principio importante para a ontologia humanista: a necessidade de ser reconhecido pelo
outro. Esta caracteristica ¢ uma contribuicdo essencial no perfil do personalismo, a verificacéo
das propriedades que compdem o ser humano. Isto leva em conta a existéncia do outro, ou
seja, a imprescindibilidade de ser socialmente integrado (Arnaud & Wasieleski, 2014).

Os principios personalistas sdo pensados para servirem de orientacdes claras de
comportamento. Como, por exemplo, os principios deontoldgicos de Kant que sdo
consideraveis e Uteis. SA0 maximas universais que se concentram no tratamento entre as
pessoas, que tem especial importancia nos contextos organizacionais, e que se refletira no
bem-estar dos trabalhadores (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 320).

2.10.4 Principios da publicidade
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A publicidade engloba caracteristicas daquilo que é posto em disseminacdo na esfera publica.
Empresas e organizacfes estdo em contextos sociais, logo conjunturas publicas. Suas a¢des
estdo o tempo todo sendo legitimadas pelo principio fundamental da publicidade. “Este
requisito de legitimacdo é filosoficamente com base em critério de Kant da publicidade”
(Spitzeck, 2011, p. 53).

Kant associa a liberdade aquele que faz uso publico de sua razdo. Faz um diagndstico das
contengdes sociais que impedem o uso da razao. Isto resulta em um cenario em que “por toda
a parte se depara com a restrigdo da liberdade” (Kant, 1995, p. 3).

A conclusdo que Kant chega é “em muitos assuntos que tém a ver com o interesse publico, é
necessario um certo mecanismo, em virtude do qual alguns membros da comunidade se
comportardo de um modo puramente passivo com o propoésito” (Kant, 1995, p. 3). A
publicidade deve servir a este proposito comunitario. E se houver outros fins espurios ao
interesse da coletividade ha de se destruir tais fins (Kant, 1995). Ou seja, a publicidade
abrange principios de agBes politicas e sociais ndo podendo nunca se desviar de tais

finalidades.

2.10.5 Liberdade

“Nao nascemos humanos, nos tornamos humanos”, essa frase de Erasmus de Roterddo
tornou-se emblematica durante o Renascimento e representava muito bem o pensamento
humanista que comecou a ser desenvolvido com os escritos de Petrarque, Erasmus, Rebelais e
Pico della Mirandole, entre outros (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 319).
A identidade do que seja substancialmente humano aflora devido a educacgéo, assim como a
conquista do conhecimento, o desenvolvimento da capacidade de usar acertadamente a
liberdade, tal como a discernir o bem do mal. O entendimento de liberdade € o que caracteriza
0s seres humanos, esse é o ponto principal do discurso de Pico dela Miradole sobre a
dignidade humana. O autor neste texto supde que Deus diria sobre os seres humanos que
“ele sozinho, livre de todos 0s obstaculos, seguindo sua prépria decisdo soberana, vai
decidir sobre sua propria natureza. ApOs sua propria vontade e com seu proprio
mérito, sendo um modelador e escultor do seu préprio eu. Cria-se em sua propria
forma escolhida” (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 319)
O entendimento desta citacdo, € que o homem tem o poder de criar a si mesmo. Isto € a
sintese do ponto de vista humanista. Cada individuo tem a capacidade de reflexdo e pode

decidir abragar sua liberdade com o intuito de desenvolver alguns aspectos de sua
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personalidade, e tornar-se o protagonista de sua propria vida. Uma pessoa possui
autoconsciéncia, autodeterminacdo e como resultado disto € um sujeito de atos morais. Isto
revela, de acordo com 0s humanistas, que 0s seres humanos nao estdo engessados em um pré-
determinismo, e logo, podem optar por escolher sua propria autodeterminacdo (Arnaud &
Wasieleski, 2014, p. 319).

O grau de independéncia de um individuo legitima sua liberdade. Para a fundamentacéo da
moral em Kant “somente ¢ possivel julgar as acdes humanas sob uma perspectiva ética, se
pudermos pressupor que foram realizadas de acordo com uma vontade livre” (Souza, 2009, p.
129,130). Um ser ndo age por causas estranhas ou impulsos alheios a ele, e sim por
intermédio de sua razdo. E por isso a razdo é autora dos proprios principios, é por isto que tem
que considerar o homem como ser livre (Souza, 2009).

Porém € valido incluir na questdo da liberdade o contetudo sugerido por Tocqueville em que
ele pressupde que “libertar as pessoas pode torna-las indiferentes. O individuo é o pior
inimigo do cidaddo” (Bauman, 2001, p. 49). A dualidade do questionamento baseia-se que “o
cidaddo é a pessoa que visa promover o0 seu préprio bem estar através do bem estar da cidade.
Qual ¢ o sentido de ‘interesse comum’ sendo permitir que cada individuo satisfaga seus
proprios interesses?” (Bauman, 2001, p. 50). Seja qual for a situacdo e mesmo percebendo os
beneficios de seu trabalho em conjunto, os individuos perceberdo o quanto isso pode limitar
sua liberdade. A percepcdo daquilo que podem ter separadamente daquilo que podem ter

guando estdo juntos os impedirdo de continuar a ajudar (Bauman, 2001, p. 50).

2.10.6 Senso de comunidade

As nocBes comumente admitidas pelos individuos numa comunidade representam os fortes
lacos de vinculos comuns a diversos seres, uma comunhdo compartilnada em concordancia e
harmonia.

Na formacéo da sociedade industrial, para haver uma disposicdo saudavel dos agrupamentos
criados pela divisdo econémica do trabalho, era necessario estar envolto em associagdes
profissionais administradas por missdes éticas. “Tais associa¢des teriam de fornecer aos seus
membros oportunidades de companheirismo e comunidade Eles iriam desempenhar o papel
desempenhado pelas guildas nas cidades medievais” (Kennedy, 2011, p. 372). As guildas
eram agrupamentos em certos paises da Europa durante a Idade Média. Os individuos com
interesses comuns (negociantes, artesdos, artistas) que visavam proporcionar assisténcia e

protecdo aos seus membros criavam essas corporagdes de artesdos (Houaiss, 2009).
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Sendo independentes, tais associagdes podem construir melhor um senso de comunidade entre
seus associados, sem vincular-se a sociedade como um todo. Tal cenario proporciona um
corpo social composto por agremiac6es independentes podendo defender seus interesses sem
nenhuma preocupacdo com a sociedade. Pensando desta forma Emile Durkheim reiterou em
suas obras que qualquer agrupamento saudavel, inclusive a sociedade industrial, precisava
estar unificada por consciéncias coletivas, ou seja, uma elaboragdo de um valor compartilhado
em um sistema de normas (Kennedy, 2011, p. 372).

O senso de coletividade ¢é afetado por uma fragilidade dos lagcos humanos na pés-modernidade
bem descrita pelo sociélogo polonés Zygmunt Bauman (Bauman, 2001, p. 51). Ele analisa o
fato dos individuos serem estranhos uns aos outros no contexto das cidades. Isto ndo é algo
extraordinario, o ineditismo estd em se manter estranho uns aos outros por um longo tempo, e
até mesmo perpetuamente. Ha uma crise na vivéncia do senso de comunidade, mesmo se
vivendo em cidades com tantas pessoas ao redor. Isolamento, individualismo e soliddo é a
antitese do senso comunitario. “Se o individuo é o pior inimigo do cidaddo e se a
individuacdo anuncia problemas para a cidadania e para a politica fundada na cidadania, é
porque os cuidados e preocupac¢des dos individuos engquanto individuos enchem o espaco
pUblico” (Bauman, 2001, p. 51). Bauman resume a estruturacdo quase incompreensivel das
questBes publicas: o publico é colonizado pelo privado.

A dialética do individuo e a coletividade permanecem como o centro do debate na atualidade.

2.10.7 A empatia

"Estar bem é a relagdo empatica, bem sucedida e gratificante, a relagdo de uma pessoa com 0s
outros, com a natureza e com o todo" (Spitzeck, 2011, p. 51). Neurocientistas e bidlogos estdo
descobrindo os neurdnios espelho, a quem chamam de “neurdnios da empatia, que permitem
aos seres humanos e outras espécies sentir, experimentar e viver a situacdo de um outro como
se fosse a sua propria” (Pinker, 2013, p. 766).

O mais social dos animais parece ser o0 homem devido ao desejo da busca por participacdo
intima e solidariedade com os semelhantes. Ha investigacGes de cientistas sociais que buscam
reexaminar a histéria humana com lentes empaticas e ndo s6 pela expansao do poder sobre a
natureza. O que eles observam ¢ a intensificacdo e expansdo da afinidade a outros selfs mais
diversos, expandindo as fronteiras além da alcada tempo e espago. O que se precisa e se
espera na atualidade é um salto para a consciéncia empatica global. A pergunta lancada por

23



esses investigadores é: qual é o mecanismo que permite a sensibilidade empatica amadurecer

e conscientemente expandir-se atraves da historia? (Pinker, 2013, p. 766).

2.10.8 Os direitos humanos

“A gestdo humanista ¢ fundamentalmente um conceito de gestdo que respeite a dignidade
humana incondicional de cada mulher e homem dentro de um contexto economico” (Spitzeck,
2011). O principio da dignidade da pessoa humana € um valor moral e inseparavel a pessoa,
todo ser humano é favorecido desse preceito, é o principio maximo do estado democratico de
direito.

Os direitos humanos nao sdo uma novidade. A nocao atual que se tem de horror as préticas
violentas é uma transformac&o histérica recente. O cenario anterior era de punigdes capitais e
corporais, o governo usando de violéncia e a escraviddo institucionalizada. “As pessoas
perderam a sede por crueldade. Tudo isso aconteceu em uma estreita fatia da historia, que
teve inicio na ldade da Razdo, no século XVII e avancou extraordinariamente em fins do
século XVIII com o [luminismo” (Pinker, 2013, p. 199).

Surge uma nova ideologia que causa um impacto profundo no comportamento e na
mentalidade coletiva chamada humanismo ou direitos humanos. Esse novo fundamento
ideologico reestrutura a mentalidade do Ocidente onde “as pessoas comegam a ter um
sentimento de afinidade com o maior nimero de seres humanos e a ndo ser mais indiferentes a
seu sofrimento” (Pinker, 2013, p. 199).

Com relacdo a esfera publica e administracdo dos direitos humanos existem duas Unicas
coisas que se espera e se deseja do poder pubico. Uma € a observacdo e manutencdo dos
diretos humanos. A outra é o0 contexto em que se permita que cada um siga seu proprio

caminho e que seja consentido que todos o facam em paz (Bauman, 2001, p. 50).

2.10.9 O comércio gentil

Um dos pilares da pacificagdo e que estimulou muito as relagdes humanistas foi o
desenvolvimento do comercio gentil. A ideia do intercdmbio de beneficios pode converter a
guerra em ganhos mutuos. Esta foi uma das contribui¢cdes chaves do Iluminismo, resgatada
pelas pesquisas na biologia contemporanea com a explicacdo de como evoluiu a cooperacdo
fora do parentesco (Pinker, 2013, p. 908).

“A lucratividade da cooperagdo mutua € ao menos parcialmente exdgena, pois

depende de mais elementos afora a disposi¢cdo dos atores para comercializar: depende
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também de que cada um deles se especialize em produzir algo que o outro quer, e da
presenca de uma infraestrutura que lubrifique o intercambio, como transporte,
financas, contabilidade e execucdo de contratos. E uma vez que as pessoas se iniciam
no intercdmbio voluntario, sdo encorajadas a adotar a perspectiva do outro para obter o
melhor acordo” (Pinker, 2013, p. 908,909).
E evidente que a empatia nestas relagdes comerciais e a ideia de “o cliente tem sempre razio”
cria um contexto favoravel para o desenvolvimento de inter-relacbes em que as partes nao
percam o respeito e a consideracdo pelos interesses reciprocos. O comércio gentil e o Leviata
foram um dos propulsores do processo civilizador a partir da Baixa Idade Média, conforme
Pinker analisa a teoria do socidlogo alemdo Norbert Elias. Foram o0s reinos em expansao que
além de punirem as pilhagens (roubos e saques praticados por grupos de pessoas),
nacionalizaram a justica e arcaram com a infraestrutura de intercambio, incluindo dinheiro e
execucBes de contratos. A sociedade foi se transformando com o0s avangos tecnolégicos,
estradas, relégios, a remocdo de tabus contra os juros, as inovacdes e competicGes. Em
conjunto, esta conjuntura tornou o comércio mais atrativo. E assim os mercadores, artesdos e

burocratas tiraram os guerreiros cavalheirescos do cenario medieval (Pinker, 2013, p. 909).

2.10.10 Cosmopolitismo

Uma novidade histérica foi a forca do cosmopolitismo, que levou a alfabetizacdo, a
mobilidade e os meios de comunicacdo de massa a um progresso sem igual. Isto fez com que
as pessoas pudessem considerar pontos e perspectivas diferentes delas, e com isso ampliando
os circulos de afinidades para inclui-las em suas Orbitas. (Pinker, 2013, p. 25). Esta dilatacéo
do circulo de simpatia em que os pontos de vistas alheios mudam a resposta emocional, fez
com que os individuos se preocupassem além do bem-estar individual com o do outro. Um
entrelacamento, uma fusdo de interesses favoreceu o senso de comunidade preocupada com
os sentimentos alheios. Foi com o0s avancgos tecnoldgicos na industria editorial e nos
transportes a partir do século XVII que “criaram uma Republica das Letras e uma revolugao
da leitura, em que sementes da Revolucdo Humanitaria lancaram raizes” (Pinker, 2013, p.
917).

2.10.11 Escola das Rela¢des Humanas

Os estudos de Hawthorne desencadearam uma série de descobertas sobre o comportamento

humano no trabalho (Silva, 2008). Elton Mayo (1880-1949) coordenou esta experiéncia
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realizando quatro estudos com relacdo ao comportamento e aos resultados da produtividade
no trabalho entre 1923 e 1944 (Silva, 2008). Mayo foi psicologo que nasceu em Adelaide, na
Australia e trabalhou a maior parte de sua vida na Harvard Business School (Silva, 2008, p.
186).

Um dos estudos (especificamente o terceiro) (Silva, 2008) foi a pesquisa desenvolvida em trés
indUstrias metalUrgicas em que ocorria um alto indice de faltas no trabalho, com excecdo em
uma delas. Neste grupo, Mayo descobriu que a reputacdo do trabalhador era valorizada e que
isto era consequéncia do treinamento dado aos contramestres muito tempo antes, com o
objetivo de preservar a dignidade pessoal dos empregados o que se manteve até aquele
momento. “O treinamento dos contramestres se fundamentava em serem pacientes, atenciosos
e em evitar o descontrole emocional no trato com seus subordinados” (Silva, 2008, p. 187)

Os experimentos de Hawthorne tém importancia profunda na teoria das organizac6es. Durante
estes estudos, os tedricos das corporacdes comecaram aprender e compreender como 0
trabalho de grupos, assim como as atitudes e necessidades dos trabalhadores sensibilizam sua
motivacao e sua atuacao. E depois o programa apurou e demostrou a enorme diversidade do
quebra cabeca da producdo em relacéo a eficiéncia e produtividade (Silva, 2008, p. 187).

O estudo esta longe de ser perfeito, mas tém meérito cientifico devido ao método aplicado a
questBes organizacionais e por buscar, pela necessidade de avaliacdo de hipOteses e
experimentacdo controlada, a primordialidade de manter a mente aberta e indagadora
enguanto se investiga pelo viés da ciéncia (Silva, 2008, p. 187).

Algumas conclusdes foram tiradas das pesquisas. Uma delas releva que os empregados nao
eram motivados apenas por fatores externos, pagamentos e condicfes fisicas da esfera do
trabalho. Os fatores psicoldgicos influenciavam a produtividade, ndo apenas os fisioldgicos
(Silva, 2008, p. 193).

Contetdos conclusivos significativos do experimento de Hawthorne: as relacfes sociais entre
0s operarios e a supervisdo estimulavam circunstancias favordveis no aumento da
produtividade; quando havia tendéncia de lideranga nos grupos mais sociaveis as dificuldades
eram superadas com maior facilidade; a satisfacdo ou insatisfagdo com a realizagdo das
tarefas afetavam grandemente a repercussao da producdo, logo a intengéo dos trabalhadores; o
grupo exercia vasta influéncia sobre os individuos, quando havia diretrizes estabelecidas pelo
grupo isto afetava o comportamento do individuo. Inovagdes e melhorias técnicas ndo eram
bem vistas porque os trabalhadores se sentiam explorados por tais mudancas (Silva, 2008, p.
193).
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A contribuicdo desta pesquisa foi magnanima. Pode-se perceber que “os acréscimos na
produtividade ndo eram causados por eventos fisicos, mas por uma complexa reacéo de cadeia
emocial”’. Ou seja, “a produtividade nao ¢ um problema da engenharia, mas de
relacionamento de grupo” (Silva, 2008, p. 194) .

Os individuos que se sobressairam, melhorando sua produtividade e desempenho pela simples
atencdo que Ihes foi dada e ndo pelos fatores especificos, foi denominado de efeito Hawthorne
(Silva, 2008, p. 194).

Os estudiosos da perspectiva humanistica consideram que a estrutura da organizagdo do
trabalho é um sistema social. O comportamento na organizacdo, na esfera das relacfes
humanas, é produto de sentimentos e atitudes. Pontuam que o foco nos pequenos grupos e nas
qualidades humanas e emocionais dos empregados sdo fundamentais para o desenvolvimento
das inter-relacBes. A énfase € na seguranca pessoal e nas necessidades sociais dos
trabalhadores para o alcance das metas organizacionais. Em relac¢do aos resultados, concluem
que empregados mais felizes tentam produzir mais (Silva, 2008, p. 196).

O conceito de ser autorrealizado segundo pesquisadores mais atuais seria um termo mais
adequdado para explicar as motivacdes humanas. Cientistas comportamentais enfatizam que
as esrtuturas organizacionais alicercardas no valor sdo mais democraticas e menos autoritarias
do que o modelo classico (Silva, 2008, p. 195).

Existem severas criticas sobre as teorias das relagdes humanas desde quando esta surgiu como
filosofia, por volta de 1930. Ha expressdes jocosas como happiness boys ( garotos da
felicidade) siginificando o destaque dado no quesito sentimental dos membros das
organizacg0es (Silva, 2008, p. 196).

Prosseguem antagénicos, apontando erros sobre a validade cientifica e a miopia dos enfoques.
Esses dois pontos sdo vastamente discutidos pelos criticos. Argumentam a falta de foco no
trabalho e muita énfase nos relacionamentos humanos e 0 excesso de motivacdo econdmica
para controlar o comportamento dos individuos. Ainda referem-se a superpreocupagéo com a
felicidade devido a méxima “empregados felizes, serdo empregados produtivos”. E reprovam
a ideia de grupalidade em que o antindividualismo sacrifica os valores pessoais para uma

aderéncia sufocante da compatibilidade dos padrées grupais (Silva, 2008, p. 197).

2.10.12 A Escola Comportamentalista

O tratamento comportamentalista originou-se do desdobramento da Teoria das Relacdes

Humanas, numa tentativa de consolidacédo do enfoque das ligagGes dos seres humanos nas
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organizacles. Essencialmente estabelece uma critica & Teoria Classica e aos principios
edificados pelo mecanicismo. Esta abordagem trouxe outra visdo trazendo a tona maior
valorizacdo do comportamento do individuo e uma reducdo das posturas normativas das
teorias Classicas, Burocratica e das Relagcdes Humanas (Silva, 2008, p. 200).

O comportamentalismo pode ser definido como uma teoria psico-socio-filoséfica que
pretende clarear fendbmenos sociais através da conduta dos individuos e o conhecimento das
causas que intervém em tal comportamento. Para alguns estudiosos a importancia maior foi a
ruptura que este movimento promoveu com as teorias da administracdo anteriores que ja
pareciam obsoletas. Propde um novo padréo de pesquisa e teorias numa tentativa de liberar
das ideias preconcebidas das dindmicas de grupo e iniciar uma perspectiva mais profunda e
experimental (Silva, 2008, p. 203).

Os resultados das experiéncias de Hawthorne, dando atencdo a importancia da organizacao
social e as teorias de motivacdo do individuo agilizaram o trabalho de estudiosos e escritores
entre 1950 e 1960. “Esses estudiosos adotaram uma orientagdo mais psicolégica com foco na
harmonia pessoal do trabalhador na organizacdo e nos efeitos dos relacionamentos
intergrupais e dos estilos de lideranga” (Silva, 2008, p. 200). Este movimento estava envolto
com o comportamento organizacional, que significa o estudo dos individuos e grupos nas
organizagoes.

Neste movimento o maior nome comportamentalista € Herbert Alexander Simon (1916-
2001). Em seus estudos, destacou-se o conceito de ‘homem satisfatorio’ que tem como
sentido de revelar o objetivo da administracdo, que € o alcancar uma condicdo que safisfaca
todos os pontos de vista, no sentindo de ser ‘bastante bom’ em todos os aspectos, em vez de
conduzir o melhor curso da agdo possivel e ndo ‘maximizar’ ou ‘otimizar’ tais procedimentos.
Com isso, Simom refuta o pressuposto da racionalidade que alicerca as teorias na esfera da

economia, a teoria dos jogos e do processo decisério estatistico (Silva, 2008, p. 203).

2.10.13 Filosofia da Experiéncia e Fenomenologia

Ao pensar em premissas e correntes com Vviés humanista alguns conceitos sdo importantes
para a expansdo da formacdo do sujeito e responsabilidade individual, social e filoséfica. A
Filosofia da Experiéncia ao sugerir o uso do pensamento cientifico proposto em novo
enquadramento, tem a intencdo de questionar a concepcdo dos métodos tradicionais quando

estes ndo sdo possiveis de obter a satisfacdo dos resultados. Com isto, procura-se ir em
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direcdo as consequéncias dos resultados sobre a pratica, cria-se uma articulagdo entre método
experimental-cientifico e o valor (Fraga, 2009, p. 44).

Fenomenologia é o estudo das coisas em si mesmo, um mergulho no movimento do
acontecer. Distingue-se da tradicional justificativa da acdo e sua legitimacdo no mundo e na
vida. Implica uma conex&o entre fato e valor (Fraga, 2009).

Para surgir o sentido filosofico da acdo administrativa é fundamental a conexao de Filosofia
da Experiéncia e Fenomenologia porque faz aparecer o critério da Relevancia (Fraga, 2009).
As consequéncias dos resultados sobre a pratica, o estudo das coisas em si mesmo e o valor
dialogam sobre o eixo da relevancia humanista.

Este fundamento da acdo administrativa encontra-se intrincado com o intencional, o
consciente e o essencialmente humano. Ir além das meras justificativas pelos resultados
abrangendo uma visdo mais compreensiva, em que busca legitimacdo apds as consideracfes
das implicagdes de suas a¢des na pratica no “mundo da vida”. “A relevancia do humano sobre
os resultados da experiéncia é o sentido buscado por ambas as posicGes filoséficas, cuja
concepcao de educacdo implica autodeterminacdo engajada e profundas discussbes sobre a
questdo do outro e do social” (Fraga, 2009, p. 44).

A relevancia é justamente a abordagem educacional que se d& na a¢do administrativa, devido
0 contexto de ser uma ac¢do mais compreensivel, em que se exige uma didatica para ponderar
os efeitos decorrentes para 0 humano e sua formacdo (Fraga, 2009, p. 44). Educar gestores
para desenvolverem aptidGes que insiram o outro de maneira consciente.

Com vista em aprofundar o aspecto da relevancia é importante referenciar o paradigma de
Benno Sander na educacdo, aprofundar a distingdo do aspecto humano na acdo da
administracdo. Os argumentos deste autor frisam que o mais nobre e mais abrangente é a
relevancia porque diz respeito ao que é essencialmente humano (Fraga, 2009).

Relevancia na pratica da gestdo, na teoria da administracdo e no ensino da administracédo
como fator central enfatizando a necessidade de desenvolvimento de fundamentacdo teérica
para aprofundar a compreensdo do valor relevante no trabalho académico, sendo este valor
distinto concebido como critério de natureza eminentemente filosofica (Fraga, 2009, p. 45).

A filosofia é inerente ao homem, é ela que cria o questionamento na esfera das relaces
humanas. Por exemplo, é dentro da filosofia que se pode perguntar: para que existe uma
organizacdo humana? Independente da atividade ser de natureza educacional, servicos,

pesquisa ou producdo, ela busca o sentido da vida em cada contexto vivenciado, nédo
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reduzindo o ser humano a esfera social, pedagdgica, politica e econdmica, para ndo causar

limitacdes paradgimaticas que limitam o acesso a dimensdes multiplas (Fraga, 2009, p. 46).

2.10.14 Teoria da acdo comunicativa de Habermas

A teoria da acdo comunicativa ressalta o dialogo, e sob esse dialogo o consenso entre 0s
interlocutores. Para o filésofo Jirgen Habermas a racionalidade é inerente ao didlogo. A razéo
comunicativa € um instrumento excepcional da comunicabilidade humana devido ao
entendimento matuo na coparticipacdo que € experimentada. Essa interacdo gera um ponto de
vista do mundo e do que é possivel de ser acordado (Oliveira, 2012, p. 135). A intervencédo do
didlogo € um esforco da racionalidade, e da capacidade que os sujeitos sociais tém de
interagirem de forma grupal, perseguindo racionalmente seus objetivos.

E um privilégio dos homens a manifestacdo da razdo comunicativa, para isto é necessario ter
0 uso da linguagem que tem o objetivo de chegar ao entendimento. Ao usar este instrumento
0s homens podem usufruir valores em comum. A este acordo entre valores comuns nascido
do didlogo ha uma validacdo de determinados simbolos. Por exemplo, se fosse de comum
acordo a ndo existéncia de guerras imperialistas e isto se tornasse uma combinacdo mutua
entre todos, o resultado por esta concordancia seria o fim de tais guerras, uma decisdo
coletiva. Esta deciséo introduzida na cultura viraria um valor cultural: a repulsa por
intervencdes bélicas seria um senso comum (Oliveira, 2012, p. 135).

Habermas destaca que qualquer pessoa que aja segundo a a¢do comunicativa esta efetuando
uma fala com pretensdes de ser universal. Pelo menos a intencdo deste discurso deve
apresentar essa aspiracdo de validade e a pretensdo da possibilidade de ser defendida
(Oliveira, 2012, p. 136).

No decurso da fala “o falante deve escolher uma forma de expressao inteligivel, de forma que
tanto ele como o ouvinte possam compreender-se um ao outro” (Oliveira, 2012, p. 136).
Nesta interacdo comunicativa a tarefa deve ter a intencdo de expressar uma maxima
verdadeira, “um contetido proposicional, cujas pressuposigdes existenciais estejam satisfeitas
de forma que o ouvinte possa partilhar o conhecimento do falante” (Oliveira, 2012, p. 137).
Por isso que a intengdo tem que ser expressa de uma forma verdadeira, de uma maneira que o
ouvinte pondere o contetdo do discurso sendo crivel, integro de confiancga.

A validagdo da fala também passa pelo filtro das normas e valores permanentes. Deve-se
esperar que tanto o emissor quanto o receptor estejam em concordancia muatua, para que o

receptor do discurso o aceite. E para isso tem que haver uma base normativa reconhecida por
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ambos. Habermas ainda completa “além de tudo isso, a acdo comunicativa s6 podera
permanecer intacta enquanto todos os participantes supuserem que as pretensdes de validade
que reciprocamente efetuam sdo representadas justificadamente” (Oliveira, 2012, p. 137).

O entendimento que surge da concordancia do dialogo tem o proposito de chegar a uma
mutualidade de compreensdo reciproca, na sabedoria compartilhada e na confianga
correspondente. A consonancia entre os interlocutores esta baseada na verificacdo de quatro

anseios: compreensibilidade, verdade, sinceridade e acerto (Oliveira, 2012, p. 137).

2.11 A visdo contemporanea da gestdo humanista

O caso moral da gestdo humanista se insere e esta diretamente relacionado ao modo como a
vida é conduzida e os aspectos da legitimidade da conduta empresarial. O contexto social e
ambiental das organizacfes contemporaneas € a zona em que a gestdo humanista pode criar
ambientes decisorios e reflexivos sobre seu papel coletivo. Isto porque necessitam legitimar
sua conduta diante de um complexo cenario em que um conjunto de partes estdo interessados
(Spitzeck, 2011, p. 53). Tudo que esta relacionado com o social e sua legalidade incluem-se
na publicidade: sendo aquilo que pertence ao dominio publico.

Existe a necessidade de um fundamento ético e antropoldgico de economia e negocios, que
enfatize a importancia de uma correta compreensdo dos valores humanos e da natureza
humana para o bem da economia e das proprias empresas (Melé, 2009, p.414).

As ciéncias da psicologia e da sociologia tém dado aportes proveitosos para uma melhor
compreensdo de como o comportamento humano se desenvolve e como os desempenhos
sociais dos grupos ocorrem. Mas linhas conceptuais subjacentes das ciéncias sociais ainda
enxergam 0s seres humanos como recursos humanos para lucros, sendo uma visao da natureza
humana bastante incompleta.

Isto limita ainda mais a visdo estreita do homo economicus que reforca um modelo em que o
individuo é um personagem ficticio. Sujeitos sdo descritos como seres racionais com
autointeresses utilitarios, maximizando suas utilidades, geralmente impulsionados pelo desejo
de riqueza e satisfacdo pessoal, e evitando trabalho desnecessario. A racionalidade €
entendida como instrumental, ou seja, para avaliar a eficAcia comparativa de um meio para se
conseguir um fim (Melé, Editorial Introduction: Towards a More, 2009, p. 413).

A perspectiva de que o individuo pode fazer contribuicdes proveitosas implica considerar o

valor original de cada um dentro da organizacdo. E as condi¢cbes necessérias para fazer
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florescer sua humanidade ndo podem ser ignoradas (Melé, Editorial Introduction: Towards a
More, 2009, p. 413).

2.12 Modelo humanista

2.12.1 Desenvolvimento da virtude humana

Paradigma € uma estrutura que serve como modelo, € um pardmetro que auxilia como norte,
uma referéncia padrdo (Houaiss, 2009). Um conjunto de ideias que caracterizam um prototipo
com tragos peculiares ao molde. Em se tratando de geréncia “a gestdo pode ser considerada
humanista quando sua perspectiva enfatiza as necessidades humanas comuns e é voltada para
o desenvolvimento da virtude humana” conforme (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 314)
relevando a qualidade daquilo que é considerado correto e desejavel em forma de atributos
manifestos no individuo em que ha uma inclinacéo para fazer o bem. O paradigma humanista
usa a “filosofia humanista para lidar com os principios orientadores da discricao
administrativa com o objetivo de aumentar a probabilidade de resultados pré-sociais que
seriam considerados socialmente responsaveis” (Arnaud & Wasieleski, 2014, p. 314).

A proposicdo do modelo € criar empregados autodeterminados para levar a responsabilidade
social para a esfera individual “e a consecu¢do dos objetivos sociais, dentro do local de
trabalho e fora da empresa, para as partes interessadas externas” (Arnaud & Wasieleski,
2014). Assim € possivel abrir espaco para gestdo humanista poder chegar a permissao de uma

responsabilidade que engloba a esfera corporativa.

2.12.2 Autonomia solidaria

A construcdo de um modelo de pensamento da gestdo em termos de filosofia humanista com
0 proposito de autonomia solidaria é uma finalidade desafiante. O objetivo é a internalizagéo
de valores sociais considerando os individuos como atores morais para que se tenha
resultados socialmente maduros. O nucleo da condugdo na gestdo mais humana é colocar o
bem-estar, a satisfacdo e a auto-realizacdo dos recursos humanos como prioridade (Arnaud &

Wasieleski, 2014, p. 313). Quando aplicada no departamento que é responsavel em
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estabelecer as relacOes entre seus colaboradores e a empresa, apresenta uma solucdo para o
desenvolvimento da manutengédo de resultados conscientes (Arnaud & Wasieleski, 2014, p.
313).

O Humanismo esta preocupado com a autonomia dos individuos e seu tratamento adequado
(Arnaud & Wasieleski, 2014), e em emancipar pessoas para que elas alcancem a maturidade
necessaria e possam atingir independéncia solidaria, agindo como sujeitos livres. O efeito de
um tratamento adequado eleva o padrdo moral e inspira o respeito nas inter-relacdes, e as
consciéncias vivendo em coletividade mantém-se em autogoverno. A responsabilidade
reciproca dinamiza o interesse comum.

Existem pesquisas empiricas na area dos negocios que apresentam modelos de transi¢do que
abordam uma conduta mais preocupada com os individuos. O que existe atualmente sdo
modelos rentaveis, mas nao humanistas (Spitzeck, 2011, p. 51). Modelos morais e
integradores sdo necessarios para que haja amadurecimento da consciéncia voltada para
questdes humanas.

H& uma necessidade urgente de remodelagem de como as empresas funcionam atualmente.
Para poderem adquirir um comportamento mais humanistico é necessario reverem seus
conceitos, questionar sua conduta, e terem iniciativas que transformem modelos e maneiras

arcaicas em parametros que valorizem o desenvolvimento (Spitzeck, 2011, p. 51).

2.12.3 Padrao de pensamentos

Segundo Spitzeck (2011) a tomada de decisdo € feita em cima de padrdes de pensamento de
como o publico alvo funciona. Ou seja, 0 modus operandi no qual as organizacdes
desenvolvem suas deliberacdes depende diretamente de como seu grupo alvo se comporta.
Um tipo de negdcio surge devido ao pensamento padrao de determinado contexto econdmico.
A natureza comum de um tipico padrdo de pensamento é que eles guiam 0s sujeitos na busca
de informacgbes para a tomada de decisdo. Seja em partidos politicos, corporacGes ou em
qualquer outro contexto, os padrbes de pensamentos permitem codificacdo das informacoes,
ou seja, 0 contetdo tem que fazer sentido em seu ambiente. Isto revela a relevancia, ou nao,
dada a determinada situacgao (Spitzeck, 2011, p. 52).

Spitzeck (2011) explana as alegagOes feitas em pesquisas a favor de uma transicdo para a
gestdo humanista alicercadas dentro da literatura. Os dados séo analisados dentro de padroes

de pensamentos implicitos, ou seja, esta tacito dentro de tais aspectos: 0s critérios de inclusao
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e exclusdo de tomada de decisdo e os critérios de tomada de decisdo final. Nos critérios de
tomada de decisdo final estdo resolucdes que inclui o cui bono, isto é, os beneficios.

A palavra cui bono ¢é uma expressdo latina que significa “para beneficio de quem?”. O que
importa dentro destas investigacfes sdo as limitacdes que foram encontradas para as
mudangas que auxiliam os argumentos para consolidar a gestdo humanista (Spitzeck, 2011, p.
52).

2.12.4 Servir pessoas é um ideal realizavel

Spitzeck (2011) endossa que os dialogos abertos estabelecidos no ambiente dos negécios
desempenham um papel fundamental de gerar valores. Deve cumprir um propdsito essencial
de ajudar os gestores a entender que a base de uma gestdo humanista é trabalhar em favor de
alguém, ou seja, trabalhar para servir pessoas.

As empresas com alto propdsito de vivenciar os valores que vao além da rentabilidade como,
por exemplo, ter a missdo de proteger o ar livre ou fornecer equipamentos para as pessoas
desfrutarem da natureza, transcendem a finalidade ganho. Demostram estratégias e préaticas
que visam a criacdo do bem-estar humano. Transmutando o restringimento rentavel e se
preocupando com os efeitos de propagar auxilio (Spitzeck, 2011).

E possivel tornar uma idealizacio viavel. Ja existem empresas que fazem isso. Tem-se 0 caso
do Grameen Bank. Empresa fundada em 1976, precursora no desenvolvimento de micro-
financas e tendo criado 30 empresas destinadas e atenuar a pobreza. Estes casos de modelo de
negocio social requerem nova proposta de valor, ou melhor, cadeias de valores e equacdes de
lucro sugerindo inovacdo no modelo de negécio, de acordo com Yunus et. al. (2010).

Servir pessoas com uma finalidade social demonstra a vastiddo da abordagem humanista
dentro da gestdo de negdcios. Ndo é um comportamento fantasioso fruto de devaneio idealista
e sim, uma ideia bastante viavel com exemplos de sucesso.

A maioria das empresas comeca a prestar atencdo a possibilidade de as consideracGes morais
se traduzirem em impacto economico, seja através de nova regulamentacdo ou grupos de
pressdo. Ja foi dito que argumentos morais ndo sustentam tomadas de decisdes nem mudam
seus gestores. O que transforma sdo as possibilidades praticas (Spitzeck, 2011).

Yunus et. al. (2010) demostra que a experiéncia da Grameen Bank sugere um novo modelo de
negocio em que as partes interessadas substituem o perfil de acionistas com foco apenas na
potencializacdo do valor. Propdem fortalecer o capitalismo através de ac¢des para enfrentar os

esmagadores problemas globais como a fome e a falta de energia elétrica.
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Muhammad Yunus ganhou o Prémio Nobel da Paz em 2006 por seu empreendedorismo
social. Criador do conceito de microcrédito, ao fornecer microcréditos ajudou milhdes de
pessoas de Bangladesh a sair da pobreza e a ser financeiramente autossustentaveis. Criou
também o Grupo Grameen em 1983, como consequéncia do Banco Grameen. A palavra
Grameen significa aldeia, e tem a ver com uma iniciativa sua anterior, um movimento de
emprestar dinheiro a pessoas aprisionadas pela pobreza por agiotas (Yunus, Moingeon, &
Ortega, 2010).

2.12.5 Argumentos para a mudanca de gestao

Os casos de negodcios de empresas responsaveis sao 0s melhores argumentos para a
construcao da gestdo humanista. Estes casos sugerem que este estilo de gestdo compensa. “As
decisdes corretas sdo aquelas que sdo rentaveis. DecisOes erradas sdo caras” (Spitzeck, 2011,
p. 52). E sabido que os problemas sobre auséncia de impactos sobre rentabilidade nem
precisam ser abordados, uma vez que o ultimo critério de uma tomada de decisdo é a
rentabilidade. A maior preocupac¢do para acionistas e proprietarios que participam do sucesso
econbmico de uma organizacdo é a rentabilidade. Tem sido feito pesquisas sobre
interdependéncia do comportamento responsavel e os resultados financeiros. O que eles
concluem é que a rentabilidade social é simplesmente um bom negédcio (Spitzeck, 2011, p.
52).

Ha um argumento no mercado com a expressdo “comportamento responsavel-pagador” que
sugere ser muito convincente ao que se atribui os principais critérios das decisdes dos
gestores. E atraente para muitos porque uma vez que se paga entdo a motivacdo do lucro
conduzira a corporacao a agir cada vez mais responsavelmente. Mas esta mentalidade reduz a
organizacdo a estagnacdo devido a pouca mudanca requerida na estrutura organizacional no
quesito tomada de decis&o. E dissonante empresas serem conduzidas dentro desta mentalidade
em que a forma de adquirir o entendimento responsavel é simplesmente olhar o custo e
beneficios (Spitzeck, 2011, p. 52).

“No entanto, a questdo permanece: é possivel convencer alguém a perseguir uma gestao
humanista pelo argumento de rentabilidade sozinha?” (Spitzeck, 2011). Com todos os
resultados estimulantes ha um argumento que engessa e que tem sido criticado por numerosos
pesquisadores por razdes morais. Um pensamento dirigente “argumenta que a busca egoista

4

do lucro ¢ incompativel com o comportamento verdadeiramente responsavel” (Spitzeck,
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2011, p. 52). A ligacdo da forma de conduta egoista estando sempre ligada a rentabilidade
parece ser uma questdo irrefutavel.

Atuacdo responsavel é necessaria em circunstancia de perda econdémica. Um exemplo disto é
qguando existe a defesa dos diretos humanos nos casos de trabalho escravo. Pela logica
econdmica do lucro e da forma sempre rentavel de producdo o trabalho escravo seria viavel.
Este tipo de entendimento configura o ponto de vista econdmico do caso de negdcio
instrumentalizado que se integra com outro fator que é o objeto social com finalidade de
maximizar lucros (Spitzeck, 2011, p. 52).

Isto levanta um questionamento importante sobre o tipo de pensamento padrdo conduzido
nestes formatos de negocios instrumentalizados. Sera que nestes casos eles realmente podem
promover algum comportamento verdadeiramente responsavel e humanista (Spitzeck, 2011)?
A questdo cui bono (para beneficio de quem?) do ponto de vista dos casos de negdcio € o
ultimo critério de tomada de decisdo que favorece proprietéarios e acionistas sistematicamente
no processo de deliberagcdo. Uma polémica vem provocando conflitos de alto nivel entre as
corporacgdes e organizagdes da sociedade civil, como, por exemplo, a Shell Brent Spar. As
partes interessadas que ndo tém impacto sobre a rentabilidade da empresa ndo precisam ser
consideradas nas decisdes da organizacdo, uma exclusdo sistematica da cota secundaria
envolvida (Spitzeck, 2011, p. 52).

A Nike e o trabalho infantil, a Coca-Cola e 0 Greenpeace, para referenciar apenas esses dois,
tém um assunto comum central compartilhado: anteriormente essas partes interessadas eram
impotentes, mas depois construiram as condi¢fes necessarias para prejudicar economicamente
a corporacdo. Entdo, com isso, o0 sistema de tomada de deciséo corporativa pode percebé-los
como relevantes. “Essas partes interessadas foram capazes de traduzir suas preocupagdes
morais em puni¢des econdmicas” (Spitzeck, 2011, p. 53).

“Como sugestdo - um caso de negocio que faz a coisa certa e precisa ser justificado pela sua
recompensa econdmica é amoral, ou seja, uma ferida auto-infligida que prejudica a reputagédo
da corporagdo”. Esta frase foi dita por Sir Geoffrey Chandler, ex-gerente sénior da Royal
Dutch/Shell e pode se concluir com ela que os casos de negdcios devem sofrer ajustes de
mentalidade para a vivéncia da gestdo responsavel assim como os padrdes de pensamentos
dos atuais gestores (Spitzeck, 2011, p. 53).

A tomada de decisdo orientada pelo lucro exclui sistematicamente as partes interessadas
moralmente significativas. Faz com que os comportamentos irresponsaveis em relacdo as

questdes morais foquem apenas no custo. Nenhum estudo encontra uma correlagéo positiva
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entre comportamento responsavel e desempenho financeiro. Essa mentalidade acaba sendo

uma falacia moral visivel em tal discurso (Spitzeck, 2011).

2.12.6 Como a vida é conduzida

A gestdo humanista estq diretamente relacionada com a conduta empresarial e como é
encarada esta conduta com relacdo a vida e sua legitimidade. A visdo de mundo é importante
porque gestores estardo diante de problemas que envolvem os contextos sociais e ambientais
mais complexos. E terdo que administrar um vasto conjunto de partes interessadas (Spitzeck,
2011, p. 53) potenciando uma inteligéncia coletiva diante das adversidades.

Etica e publicidade fazem parte da l6gica da esfera pablica. A dificuldade em fornecer
respostas convincentes sobre o impacto ambiental ou dos direitos humanos que executivos
experimentam na empresa pode ser superado quando as decisdes envolvem as partes
interessadas e sdo legitimas. Exige a organizacdo transmutar a incapacidade de responder e
levar em conta as reclamacbes das partes interessadas. Com isto, ndo existira o critério de
inclusdo ou exclusdo explicita e sim tomada de decisao aglutinadora (Spitzeck, 2011, p. 53).
Um bom exemplo foram os proprietarios de Malden Mills que horaram seus compromissos
com a comunidade local apds um incéndio que destruiu as instalacdes de producdo. Ao invés
de moverem a producdo no estrangeiro, que seria mais barato, preferiram reconstruir as
instalacBes e continuaram a pagar os trabalhadores mesmo durante o tempo de inatividade
(Spitzeck, 2011).

Os vildes morais existem e ficam no extremo oposto desta conduta, sdo os fantasmas que
assombram a ética. Nestes casos as corporacdes agem com as consideracdes morais, a fim de
economizarem 0s custos ou para aumentar as receitas (Spitzeck, 2011).

Um caso famoso é da Ford Pinto, um modelo de carro desenvolvido para o mercado
americano. A sua reputacdo caiu vertiginosamente quando foram descobertos problemas no
modelo. Ford decidiu ndo tomar medidas de seguranca para 0 aumento da protecdo do veiculo
porque sairia mais caro que os custos de litigios, e de compensagdo para 0s casos em que as
pessoas estavam morrendo devido aos problemas de seguranca (Spitzeck, 2011, p. 53).

Os exemplos de ilicitudes extremos sdo casos em que as questdes morais causam crises de
legitimidade e desencadeiam aprendizagem organizacional e mudanca. Basta ver a ocorréncia

de ilegitimidade da Enron que levou o governo dos EUA a promulgar a Lei Sarbanes-Oxley,
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considerada uma das mais rigorosas regulamentacdes a tratar de controles internos. S&o estes
extremos em que o aprendizado né&o pode ser deixado para a corpora¢do, mas para garantir a
alteracdo da conduta empresarial cai no dominio da regulamentacdo publica (Spitzeck, 2011,
p. 54).

2.12.7 Um modelo integrado de Gestdo Humanista

O modelo integrador da gestdo humanistica engloba organizagdes que querem gerir de forma
rentvel assim como humanisticamente. As duas dimensdes: rentabilidade e moralidade estdo
inclusas. A Gestdo Humanistica combina as duas propor¢des virtuosamente ao mesmo tempo,
completando-se. Tais corporacdes tém encontrado modelos de negocios financeiramente
atraentes ou desempenho que respeitem a dignidade humana. Estas empresas procuram tornar
0s produtos e servicos que estdo oferecendo as necessidades humanas auténticas. E ao fazer

criam maneiras de respeitar as preocupacdes de todas as partes interessadas (Spitzeck, 2011).

Um Modelo Integrado de Gestao Humanista

NAO HUMANISTA HUMANISTA

Instrumentalizacdo
do negacio
Lucro > Moral
Maximizagdo do lucro

Desafio para a

Rentavel .
sociedade Negocio verdadeiramente humanista
Moral > Lucro
Lucro como meio de valor social
criado
Ak Irrelevante Desafio para a organizacao
Rentavel

Figura 1. Quadrante: Um modelo Integrado de Gestdo Humanista (Spitzeck, 2011).

Para realizar este modelo houve uma extensa pesquisa no campo emergente do
empreendedorismo social. Mantem-se a promessa de identificar modelos e praticas de
negocios humanistas. O empreendedorismo social ¢ definido “como a combinagdo de

beneficios econdmicos empreendedores com a entrega de resultados sociais e ambientais, e é
38



percebido como agregando o potencial de contribuir para o desenvolvimento econdémico e
social dos individuos e das sociedades em todo o mundo™ (Spitzeck, 2011). Vide o prémio
Nobel da Paz em 2016 para Muhammad Yunus.

Segundo Spitzeck (2011) existe uma harmonia técita expressa neste modelo: entre a criacdo
de valor humanistico e a rentabilidade. O que pode motivar a criacdo de negocios com foco
no valor social.

Um olhar atento ao topico instrumentalizacdo do negdcio sendo o Lucro maior que a Moral
no canto superior esquerdo poderia descrever empresas que estdo fazendo o bem pelas razdes
erradas. Intencionalmente ou ndo colocam humanos em segundo plano e o lucro em primeiro
(Spitzeck, 2011, p. 56).

Empresas como estas ndo sao consideradas empresas de alta finalidade, suas contribui¢fes ao
promoverem o bem-estar humano coincidem pela busca de lucro. E se houver conflito entre
o0s objetivos humanistas e financeiros elas optam pela alternativa mais rentavel.

A abordagem BoP (balance of payments) tem sido especialmente criticada por explorar os
pobres por razdes comerciais e por ndo contribuir realmente para a conduta da vida dos menos
favorecidos. Empresas envolvidas em estratégia de BoP por razdes de rentabilidade s6 podem
estar fazendo a coisa certa pela razdo errada, e assim ocupar o canto superior esquerdo do
quadrante, em que o lucro vem antes da criacdo de valor humano (Spitzeck, 2011, p. 57). Esta
instrumentalizacdo leva a uma postura desumana de operacionalizar o negécio sem incluir a
medida humana.

Em geral existem trés questdes principais em fazer o bem pelos motivos errados.

A primeira questdo sdo empresas motivadas principalmente por lucros, estas encontram
formas de instrumentalizar o puablico, ou seja, usam preocupacfes €ticas para ganhos
privados. Por isto as atividades nestas areas sdo descrita como empresas instrumentalizadas,
que significa torna-se operacional, logo instrumentalizacdo do negdcio (Spitzeck, 2011, p.
57).

A segunda sdo “decisdes humanisticas certas” estardo equivocadas se ndo forem rentaveis.
Um exemplo disto sdo os medicamentos 0rfdos. Esta expressdo medicamento érfaos é devido
ao fato que séo eficazes no tratamento de algumas doengas, mas ndo séo fabricados por causa
dos destinatarios ndo poderem pagar (Spitzeck, 2011). Em uma economia verdadeiramente
humanistica o que se faria era encontrar maneira de financiar a producdo de medicamentos

orfaos, a fim de reduzir o sofrimento humano. Um exemplo de um medicamento da Merck ser
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desenvolvido para curar a cegueira dos rios € uma rara excecdo de uma empresa optar por
conduta humanista apesar dos altos custos envolvidos (Spitzeck, 2011, p. 57).
O terceiro problema é de decisbes humanisticas erradas podem parecer certas quando séo
justificadas economicamente, se as condi¢cdes de enquadramento ndo sdo alteradas. O uso
insustentavel dos recursos pode servir de exemplo. Se a indUstria das baleias pode extermina-
las em 10 anos e fizer um lucro de 15%, mas s6 pode fazer 10% com uma colheita
sustentavel, entdo eles irdo extermina-las em 10 anos. Depois disso o dinheiro sera transferido
para exterminar algum outro recurso (Spitzeck, 2011, p. 57).
Empresas humanisticas verdadeiras propdem-se em satisfazer lucros em vez de buscar a
maximizacao de lucros como sua primeira prioridade. O objetivo é sempre fazer dos homens
e mulheres a medida de todas as coisas. Isso significa claramente colocar os lucros em
segundo plano, sem a pretensdo de que os lucros ndo sdo intrinsicamente maus ou necessarios
(Spitzeck, 2011).
O exemplo de empreendedores como Muhammad Yunus e seu banco Grameen ndo seria
capaz de escalar prosperamente em seus negocios e o impacto social que causa se tivessem de
pagar por todos os clientes que servem.
“No entanto, o lucro para eles ¢ um meio para criar impacto social e todo o excedente
financeiro € reinvestido na empresa com a missdo basica e humanista de tirar as
pessoas da pobreza. A principal intencdo de empresas humanistas é aliviar o
sofrimento humano e contribuir para condutividade da vida” (Spitzeck, 2011, p. 57).
As Empresas Humanistas estdo posicionadas no canto inferior direito do quadrante do
modelo, em que os seres humanos vém em primeiro lugar e os lucros em segundo (Spitzeck,
2011).
E importante levantar uma discussdo sobre a proposta de pesquisa que levou o modelo
integrador de gestdo humanista. Fica expresso a necessidade que existe em uma distincdo
clara de rentabilidade financeira e objetivos humanistas. O argumento da proposi¢do do
modelo humanista esta organizado para deixar distinto que a rentabilidade é uma condicao
necessaria, mas ndo pode engessar a gestdo humanista. Isto porque metas humanistas podem
ser alcancas por diferentes organiza¢fes com propdsitos humanistas, tais como governos,
igrejas, ONGs, bem como as empresas (Spitzeck, 2011, p. 58).
O que se deve observar é que Gestdo Humanista é posicionada na area de negdcios em que as

atividades sdo orientadas humanisticamente para esse negocio ndo falir (Spitzeck, 2011).
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Outro séo as implicagOes para o ensino da gestdo. O modelo integrador tem implicagcdes na
educacao daquele que serdo os futuros gestores. A educacgdo vigente nas escolas de negocios
foi criticada pelo impacto social negativo da falta de habilidade no raciocinio moral de
estudantes de negécios. A pesquisa sugere que as instituicbes de ensino superior estdo
fazendo muito bem na explicagdo de rentabilidade, eficiéncia e eficacia, mas ndo estdo boas
em promover as habilidades que sdo fundamentais para o futuro sustentdvel do planeta
(Spitzeck, 2011, p. 58).

As Nacoes Unidas lancaram Os Principios para Educacdo de Gestdo Responsavel, em 2007,
em que assumiu este desafio para incentivar as universidades em educar alunos em ambas as
dimensGes. Assim, os valores importantes de respeitar a dignidade humana em contexto de
negocios estardo sincrénicos (Spitzeck, 2011).

O modelo aponta a necessidade de reconciliar argumentos em favor de uma transi¢do para
uma gestdo humanista, e demonstra que casos de negocios com abordagem puramente moral
néo sdo argumentos suficientes (Spitzeck, 2011, p. 59).

Em um mundo cada vez mais globalizado é fundamental encontrar um mecanismo eficaz para
evitar a miséria humana e promover a dignidade humana. A questdo dos medicamentos 6rfaos
é de extrema relevancia. Como seria organizar o0 acesso a esses medicamentos para doentes
que ndo tém como pagar por eles? Como verificar 0s mecanismos baseados na légica do
mercado que falham a este tipo de procura humanitaria? (Spitzeck, 2011, p. 59).

O modelo tem pressuposicdes para que isto seja uma pratica. O conjunto de ideias da gestao
humanista tem o desafio para os lideres dentro das organiza¢Ges que precisam conciliar a
logica moral, bem como a financeira na tomada de decisdo. Foi observado que o termo
‘responsabilidade social corporativa’ tem um tom moralista e que algumas empresas acham-
no irritante.

A grande provocacdo é poder estimular uma préatica real, € incentivar lideres empresariais e
gestores ao conversar e decidir sobre questdes morais, assim como fazem sobre rentabilidade.
Se ndo todo o esforco da gestdo humanista ndo valera a pena e nunca tera sucesso. Assim

como a dignidade humana tem um valor, mas nao tem preco (Spitzeck, 2011, p. 58).

2.13 O papel do lider na gestdo humanista

Lideres empresariais devem se considerar “agentes de beneficios do mundo” ja que sdo
cidaddos cosmopolitas. Enxergar-se como cidaddo global € ampliar a discussdo para

interesses coletivos mundializados e deixar a visdo estreita de individuos com foco miope,
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apenas em seus interesses. Lideres sdo atores e agentes que estabelecem uma economia global
com a cara humana de um mundo cada vez mais conectado, independente e com problemas
globalizados (Melé, Editorial Introduction: Towards a More, 2009, p. 415).

No contexto global estas liderangas podem apresentar caracteristicas de um Cosmopolitismo
ético empresarial. Isto contribui para o entendimento da responsabilidade dos dirigentes de
negdécio em um mundo intensamente conectado (Melé, Editorial Introduction: Towards a
More, 2009).

A ampla evidéncia de estudo de caso sugere que apenas alguns lideres morais sdo motivados
pelos principios éticos e aparecem isolados (Spitzeck, 2011, p. 54). Outro aspecto que influi
na estruturacdo dos principios morais e éticos € a ideologia, foi ela que levou as piores coisas
que as pessoas ja fizeram umas contra as outras (Pinker, 2013, p. 746). As guerras
napolednicas, o Holocausto, a bomba atdmica em Hiroshima e Nagasaki demostram o poder
das ideologias desviado para fins espurios contra a humanidade.

Raciocinar em longas sequéncias de meio e fins que encoraja uma postura de meios
desagradaveis para atingir fins desejaveis torna-se arriscado, quando o significado de um fim
notavel inclui danos a seres humanos (Pinker, 2013, p. 747). Como, por exemplo, a industria
automobilistica que emana gases poluentes na atmosfera sendo os automoveis responsaveis
por quase toda a emissdo de CO2 no planeta. Meios e fins sem ideologia humanista deixa
aqueles que tém o poder de decidir escolher o que seja melhor visando apenas seus interesses.
Segundo Spitzeck (2011) gestores sdo confrontados com questdes de rentabilidade e
responsabilidade ao mesmo tempo, um dilema dificil. Por causa disto pesquisadores
comecaram a tentar entender essa dualidade e ja estdo formulando uma visdo integrada, em
gue a ética e a economia andam de maos dadas. Ndo ha um critério externo regimental que
ajuda a equilibrar entre rentabilidade e moralidade.

A consequéncia disto sdo gerentes tendo que cumprir duas metas distintas. Duas dimensdes
de geréncia, um com foco na rentabilidade e a outra no enfoque moral. Para isto a gestéo
humanista busca um modelo integral que inclua tanto aspectos rentaveis como moralizantes.
(Spitzeck, 2011)

Argumentos de estudiosos dizem que os empreendedores sociais servem de modelo para uma
gestdo humanistica. Isto porque nunca um prémio Nobel foi dado para uma ideia de negocio
que combina o valor social e econdmico ao mesmo tempo. Muhammad Yunus ao receber o
prémio Nobel em 2006 revela a for¢a de uma lideranga contribuindo para os avangos de como

pensar a gestdo com foco nos valores de desenvolvimento social e humano (Spitzeck, 2011, p.
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56). O poder de um lider que influencia pessoas e grupos teve o devido reconhecimento
mundial.

Porém, a questdo moral é uma realidade que ndo pode ser esquecida. Ha& limitagdes morais
que deixam casos de negOcios responsaveis e engajados tornarem-se insuficientes para
convencer gestores a se moverem para uma gestdo humanista. Ao mesmo tempo € dificil
convencer alguém a agir de maneira responsavel se ela ndo tem os meios. No latim ha uma
expressdao que diz ultra posse nemo obligatur, ou seja, ninguém pode ser obrigado além do
que é capaz de fazer (Spitzeck, 2011, p. 53).

A grande influéncia que o0s grupos exercem entre si, tanto positivamente quanto
negativamente, foi observada durante os estudos de Hawthorne. E por isto, € necessario
conhecer os aspectos psicologicos e sociais que envolvem o comportamento no contexto
organizacional. Foram os estudiosos das relacdes humanas que perceberam a necessidade de
criar modelos e observar as razdes de condutas dos individuos em grupo. Perceberam que
havia uma grande influéncia do lider informal em relacdo ao comportamento dos
trabalhadores (Silva, 2008, p. 229).

O forte controle sobre o comportamento e 0 estabelecimento das regras de como atuaria o
grupo eram feito pelos lideres informais. Ai estd o porqué do crédito para o processo da
lideranca atualmente. A perspectiva contemporanea encara a lideranca como uma habilidade
que fica aos cuidados da direcéo. “Lideranga ¢é o processo de dirigir e influenciar as atividades
de grupos no sentido de alcangar os objetivos em dada situagdo” (Silva, 2008, p. 229). Esta
definicdo corrobora para a gestdo humanista no sentido de que o lider tem o papel de conduzir

e influenciar pessoas para desenvolverem-se.

2.14 Atributos do lider

A lideranca pode se manifestar de duas formas, a informal e a formal. A primeira é
caraterizada pela espontaneidade de pessoas que acabam se tornando influentes em
determinados grupos por suas habilidades especiais. A segunda, a formal assume o aspecto
daquele individuo que é escolhido para assumir uma posicdo de autoridade dentro de uma
organizacéo (Silva, 2008, p. 231).

Para desenvolver o comando um administrador tem cinco tipos de atributos que servem como
base. O poder de recompensa ¢ um meio de influenciar pessoas através da habilidade de
oferecer algo de valor em troca, um resultado positivo, por exemplo. O poder coercivo € o

perfil que pune ou retém resultados positivos como meio de intervir no comportamento de
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outra pessoa. O poder de especializacdo é quando alguém possui um determinado
conhecimento, ou especializagdo, ou mesmo o entendimento de determinada assunto e isto
influencia as outras pessoas. O poder da referéncia é a identificacdo com alguém que se acha
admiravel e isto faz com que a pessoa seja influenciada por esta afeicdo. O poder legitimo é
quando se influencia pelos direitos e cargos da funcdo ocupada (Silva, 2008, p. 230).
Desde 1989 a literatura sobre lideranca tem aumentado e se tornou um tema de maior
aceitacdo na area de gestdo. Esse conteudo expressa uma variedade de perspectivas e
metodologias para trabalhar com os grupos e os individuos. Na visdo de Jim Selman a
lideranca é de natureza ontoldgica, ou seja, uma dimensdo ampla e fundamental do ser em si
mesmo (Selman, 2010, p. 3).
“A lideranca ndo consiste em dar as pessoas conhecimento e técnica, mas sim o
acesso a diferentes formas de observar, pensar e ser, diferentes interpretacfes e
diferentes contextos para seu compromisso e acdo. [...] a lideranga é bésica para o
sucesso humano” (Selman, 2010, p. 3).
As bases para uma nova gestdo estd no paradigma da lideranca empreendedora que visa 0
desenvolvimento do aprendizado de novas capacidades e competéncias. “Os individuos s
podem criar compromisso por meio do relacionamento com outros individuos” (Selman,
2010, p. 3). O lider esta sempre coordenando as acfes dentro de um grupo para atingir
COmMpromissos.
“Uma das coisas que distigue o lider é 0 foco claro nas acdes e nos resultados” (Selman,
2010, p. 3). A vida corporativa torna-se obsoleta e isso é mais frequente do que se imagina e
as pessoas tem uma relacdo com ela como se fosse uma grande meta. Por isto é importante
ter no¢do que uma visdo ndo constitue uma verdade, uma imagem que acontecera no futuro. E
sim o foco no SER no presente “e que um dos valores de um lider ¢ a habilidade de sustentar
a visdo como um compromisso no presente (Selman, 2010, p. 4).
A noc¢do de compromisso é o tema central de qualquer discurso sobre o futuro ou sobre
sucesso do dominio humano. Pode-se dizer que o compromisso sintetiza a humanidade
porque dirige as agBes bésicas de cada momento e reflete a visdo histérica do que seja
possivel ou ndo. A liguagem esta diretamente relacionada com o compromisso na medida que
tudo que é dito da inicio ou fim a possibilidades coexistentes. O outro € sempre necessario
para que isso se desenrole, além de n6s mesmos “para poder relacionar com nossa ‘cegueira’

natural, como aquilo que nos nao sabemos que nao sabemos” (Selman, 2010, p. 4). Um dos
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principiais atributos do lider, além de assumir compromissos é estimular essa conduta em
seus liderados.

A distincdo mais dificil de fazer talvez seja a nocéo de responsabilidade e o juizo de valor de
culpa. Responsabilidade é a obrigacdo de responder pelas acdes proprias ou dos outros
(Houaiss, 2009). E importante fazer a pergunta: quem é responsavel pela lideranga numa
organizacdo? Ha uma dificuldade dos seres humanos de se adaptarem a realidades fixas, por
isso a necessidade de aprenderem como lidar com rotinas fixas e como o mundo funciona
dentro destes parametros (Selman, 2010). Ter responsabilidade nas acdes € um atributo do
lider.

Criatividade e inovagdo tem mais a ver com a maneira como os individuos se relacionam com
as circunstancias do que com uma caracteristica do intelecto. A associacdao de ideia é uma
capacidade criativa e pode ser inovadora, por exemplo. (Selman, 2010). A liderancga criativa e
inovadora expressa essa inteligéncia de se adaptar as circunstancias e ndo a uma super-
intelectualidade.

O lider deve possuir o poder da adaptabilidade. Estar diante de novas situacdes exige saber
conduzir essas transformacGes do mundo com boas praticas e competéncia porque as
mutacgdes sdo vertiginosas (Selman, 2010, p. 4).

A lideranga esta diretamente relacionada com a busca incessante da ética. Essa lideranca
pode ser expressa na ideia de que o “lider é aquele que da poder aos outros para que consigam
mais do que podem conseguir (...) é desenvolver novas praticas e habilidades por meio das
conversas cotidianas(...) para conseguir uma visdo sem precedentes” (Selman, 2010, p. 4). E
uma prestacdo de servigo constante, um compromisso permanente com 0 outro em que 0
egocentrismo deve ser eliminado. Se a lideranca girar em torno de si ha um fechadismo, um
autismo e “representa a negacao para a possibilidade e para a liberdade de expressdo de seus

liderados” (Selman, 2010, p. 4).

Conclusao: revisao da literatura

O esforco desta reviséo da literatura foi de pontuar os aspectos relevantes do surgimento da
sociedade capitalista com o propdsito de ter uma macro-visdo da cronologia que envolve a
perspectiva do capital e suas mudancas até o advento dos pardmetros humanistas. A
transfiguracdo para um corpo social que inclui a humanizacéo das relacdes e a complexidade
do modus operandi da sociedade industrial permite a possibilidade de enxergar um cenéario

capaz de desembocar numa mentalidade mais contemporanea e sofisticada, como por
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exemplo, o0 modelo integrado de gestdo humanista, a autonomia solidaria, o cosmopolitismo,
assim como a esfera de servir pessoas, tornando-se um ideal realizavel. Deu-se relevo a
necessidade de ressignificar relacbes consolidadas de trabalhos tradicionais, muitas vezes
obsoletas, para criar um novo significado de argumentos humanistas solidos.

O conteudo referenciado agrega argumentos para identificar e sinalizar a abordagem
humanista de conduzir o ambiente corporativo podendo propor alegagdes que priorizem 0s
valores humanos. Foram baseados nestas fontes de referéncias que foram propostos os quatro
constructos para criagdo do questionario com a intencdo de medir e identificar a representacao
de tais ideias dentro do ambiente de trabalho. Revisitar a historia e a literatura para

redescobrir que inovar € mapear velhas ideias inovadoras.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo sera exposta a abordagem metodoldgica utilizada, assim como os métodos e o
procedimento aplicado para coleta e analise de dados.

O enquadramento da pesquisa foi feito dentro das seguintes premissas: segue uma abordagem
dedutiva, o desenho de pesquisa foi delimitado em termos quantitativos, o tipo de estudo é
essencialmente descritivo e exploratorio. A estratégia de investigacdo € o levantamento, e o
instrumento de coleta de dados usado foi o questionario estruturado, apenas com perguntas
fechadas.

A coleta de informacGes tem o proposito de avaliar qual a dimensdo da percep¢do da gestéo
humanista na realidade das empresas do Polo Industrial de Manaus (PIM), estado do

Amazonas, Brasil.

3.1 Caracterizagdo Geral da Pesquisa

O objetivo deste estudo € identificar qual a compreensdo que os gestores, e 0s individuos que
fazem parte dos Recursos Humanos (RH), assim como colaboradores das empresas do PIM

tém sobre a corporacdo ou organizacdo em que trabalham.

Seguir o caminho de conceber uma proposta tedrica antes da coleta de dados como meio de
analisar informacg6es exige procedimentos analiticos aplicaveis a analise quantitativa, e a
revisao da literatura neste caso serve de base para a existéncia das variaveis que compdem o
estudo (Perovano, 2016). Se examinado dentro da perspectiva dedutiva significa que o
enquadramento sera sustentado numa correspondéncia de padrdes de resultados com base nas
suposicdes tedricas para explicar o que o pesquisador espera encontrar (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2007, p. 490).

Segundo Saunders et al. (2007), ao usar o tratamento dedutivo o primeiro passo é desenvolver
um quadro conceitual ou analitico em que se usa a teoria existente para em seguida testar a
adequacdo da estrutura como meio de explicar a descoberta feita pelo investigador. Se o
padrdo dos dados concebidos coincidir com o que foi previsto através da estrutura conceitual,
0 pesquisador deve encontrar uma explicacdo em que as possiveis ameacas a validade das
conclusdes podem ser descontadas. E isto dependera da natureza das variaveis que estardo
sendo consideradas. E possivel que a explicacio teoricamente baseada seja apropriada para

explicar as descobertas.
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A literatura que o investigador usou e a teoria dentro dela irdo moldar as perguntas de coleta
de dados que ele deseja interpelar aos participantes do projeto. E de se esperar que as
categorias para andlise surjam da natureza de suas perguntas da entrevista. Portanto, é
possivel iniciar a busca dos dados com um conjunto inicial de categorias derivadas de suas
proposicdes, hipoteses tedricas e estruturas conceituais ligadas a perguntas e objetivos da
pesquisa (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007, p. 491).

E importante diferenciar a pesquisa qualitativa da quantitativa. Basicamente a pesquisa
quantitativa concentra-se em dados alicercados em significados derivados de nameros. A
colecdo é resultado das informagfes numéricas e padronizadas, assim como a analise é
realizada através da utilizacdo de diagramas e estatisticas. E notdrio que quando se olha para
dados produzidos na pesquisa qualitativa surge a capacidade de tracar algumas distincdes.
Estas diferencas é que sdo o mote para definir cada estilo de pesquisa e a forma significativa
que eles representam (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007).

Os dados qualitativos sdo fundamentados e seu significado é expresso através de palavras. A
coleta resulta de elementos ndo padronizados que exigem classificacdo em categoria e anélise
realizada através da utilizagdo de conceitualiza¢do. “Um nimero depende de um significado,
nem sempre o significado é dependente de um nimero. Quanto mais ambiguo e el&stico os
nossos conceitos, menos possivel € quantificar os nossos dados de forma qualitativa”
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007, p. 472). Os conhecimentos qualitativos estdo
relacionados a conceitos e se definem por suas propriedades ricas e plenas com sustentacdo na
oportunidade de explorar um assunto de forma mais real possivel.

Para esta abordagem metodolégica ao dar inicio a coleta de dados foi importante a revisao
bibliogréfica para definir as variaveis e seu contetddo, assim como as hipéteses e estrutura
conceitual do questionario que estdo diretamente ligados com cada pergunta e os objetivos da
pesquisa.

Descrever o contexto no qual os dados serdo coletados é fundamental porque isto terad
expressdo na fase de esclarecimento dos mesmos. O conteudo dos dados deve dialogar com as
variaveis dando entendimento a teoria adotada pelo investigador. No tratamento quantitativo é
possivel medir através dos numeros e estes expressam padrdes de comportamento das
variaveis, isto facilita diagnosticar modelos que mudam conforme contextos (Perovano, 2016,
p. 41).

Quando as variaveis sdo operacionalizadas pela escala Likert, a analise de dados é feita pelo

alfa de Cronbach e finalmente a escala de valores para diagnostico do questionario tem-se
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entdo uma delimitacdo essencialmente quantitativa do problema de pesquisa. Variaveis sendo
medidas de forma nimerica em determinado contexto e eleboracdo de conclusfes sobre cada
hipbtese (Perovano, 2016, p. 46).

O tema proposto Gestdo Humanista ndo é novo, mas ira contribuir na pesquisa cientifica pela
proposta de buscar levantar informacgdes deste estilo de gestdo, restritos, neste caso, a um
contexto especifico que é o Polo Industrial de Manaus. Segundo Perovano classifica-se tema
original quando o assunto mostrara algo novo para o cenario cientifico “mesmo que ja tenha
sido estudado por outro pesquisador”. Ja o tema inédito ¢ pouco comum ja que seria algo
pouco ou nada explorado por estudiosos. No caso desta pesquisa o tema € original ja que foi
necessario criar uma amostra com base no levantamento dos conceitos humanistas feito na
revisdo da literatura.

Caracteriza-se também por ser uma pesquisa que se encaixa no perfil de estudo exploratorio
por ser um problema pouco examinado. Quando néo existe o aprofundamento suficiente de
um conceito ou mesmo ele foi pouco desenvolvido e pouco descrito é definido como
exploratério. Nesta abordagem sdo sondados fendmenos ainda ndo familiares ou pouco
conhecidos que ainda necessitam de mais investigacéo cientifica (Perovano, 2016, p. 153). Ha
muito por explorar nos conceitos da gestdo humanista por ter uma abordagem escassa ou nada
conhecida na comunidade em que se aplicou a amostra, assim como no perfil geral de gest&o.
Geralmente no estudo exploratdrio é usada a abordagem qualitativa por dar especial atencdo a
pesquisa antropoldgica ja que este tipo de tratamento pretende conhecer mais 0s aspectos
comportamentais de colaboradores que compde o cenario da empresa. Observando como estes
funcionérios se comportam no comando de chefes autoritarios, ou mais novos, por exemplo.
E possivel conduzir a pesquisa com novos procedimentos de busca ou outros ja existentes. O
que ¢é importante é o “pesquisador reunir o maximo possivel de evidéncias vinculadas as
variaveis contidas na hipdtese de pesquisa ou na pergunta de pesquisa” (Perovano, 2016, p.
154)

A classificacdo da investigacdo é definida como pesquisa de levantamento (pesquisa de
participacdo) uma vez que foram coletadas informacgdes sobre atitudes e opinides de
determinada populacdo, ou seja, uma exploragdo baseada na amostra desta populacdo. Neste
tipo de busca € essencial que a estrutura da amostra proporcione repercussdes que sejam
generalizadas, isto é, a validade externa. Na pesquisa de levantamento nota-se que as
informacdes sdo recolhidas e elas contribuem para tragar, confrontar, relatar e explicar

indagacOes de determinado grupo de pessoas em especifica conjuntura (Perovano, 2016). No
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caso desta pesquisa a opinido de gestores no contexto de RH, individuos que fazem parte dos
rhs, assim como colaboradores da empresa.

No quesito de temporalidade o corte foi trasnversal. Segundo Perovano (2016) classifica-se
como corte transversal quando os dados sdo recolhidos em determinado instante, ou seja,
houve um periodo especifico para aplicacdo da amostra. Possibilitando a este estilo de
pesquisa a criacdo de categorias devido as variaveis ja estarem pré-definidas proporcionando
a comparagdo e apuracdo com o mesmo objeto de pesquisa. O procedimento é aplicar o
questionario diretamente ao pesquisado: uma sequéncia de perguntas cujo retorno sera
dimensionado com testes estatisticos. Quando o questionario for autoadministrado deve ser

enviado aos respondentes via correio eletronico.

3.2 Teste Piloto

A amostra do teste piloto foi composta por 40 pessoas, sendo 10 da empresa A, 10 da empresa
B, 10 da empresa C, e 10 da empresa D.

Todas as empresas se localizam da cidade de Manaus. A empresa A se caracteriza por ser do
ramo de fabricacdo de ar condicionado — MASS — Meio Ambiente, Salde e Seguranca, no
presente momento da pesquisa é composta por 735 funcionarios. Empresa B ¢é da area de
educacdo, possui 25 funcionérios. Empresa C é do ramo da metalUrgica atuante nas
construgdes civis e industriais. Tem atualmente um quadro de 188 funcionarios. A empresa D
é de refrigerantes com mais de 800 colaboradores.

Foi obtido o género, idade e grau de escolaridade dos que responderam a pesquisa. Foram

utilizados os seguintes critérios de inclusdo e excluséo do piloto e da aplicagdo final:

Inclusédo:

e Participar voluntariamente da pesquisa
e No dia do teste ter idade igual ou maior que 18 nos

Exclusao:

¢ Nao aceitar participar voluntariamente da pesquisa
e Ser menor de 18 anos no dia do teste

A aplicacdo do teste piloto foi realizada no més de dezembro de 2016 e teve 0 questionario

impresso. Para os voluntarios que responderam foi perguntado se este teria alguma sugestao

50



de mudanca nas perguntas e se ficaram claras as mesmas. Houve ajustes em algumas questdes
apos a coleta de informacges do teste piloto.

O tempo de preenchimento na pesquisa presencial demorou em torno de 15 a 20 minutos e foi
dada a garantia do sigilo da identidade dos participantes e a confidencialidade das

informagdes.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

O questionario foi aplicado presencialmente pela pesquisadora e em alguns casos aplicados
pelos gestores apOs estes responderem aos mesmos. Foi impresso e 0s gestores que
participaram da pesquisa aplicaram em seus setores. O tempo médio para preenchimento dos
quesitos seguiu o ja esperado no teste piloto de até 20 minutos.

Apbs a coleta de dados, estas foram levadas e introduzidas em Excel para compor de forma

geral o levantamento das amostras das informacGes.

3.4 Aplicacao final do questionario

Foram aplicados sessenta e oito questionarios em quatro empresas diferentes. Trés empresas
do Polo Industrial de Manaus e uma empresa de educacdo, descritas no teste piloto. O
questionario final foi aplicado no periodo de fevereiro e marco de 2017. Participaram da
pesquisa sessenta e oito pessoas tendo diferentes fungdes na empresa desde o operacional,
passando pelo tatico até o estratégico. Abrangeram idade, sexo e faixas salariais diferentes.

A classificacdo por idade englobou uma escala de 0 a 18 anos, entre 19 e 30 anos, entre 31 a
40 anos, entre 41 a 50 anos, entre 51 até 65 anos, e maiores do que esta idade. As faixas
salariais foram deste R$ 1.874,00 até igual ou maior R$18.740,00, seguido o indice de
classificacdo por classe proposto pelo IBGE( Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica)
(Rodrigo, 2016).

3.5 Abordagem para analise dos dados

Foi escolhido para o diagnéstico da consisténcia interna o coeficiente de Cronbach. Essa
abordagem foi eleita por ser o método mais utilizado e certamente uma das estatisticas mais
importantes e abrangentes envolvendo construcéo de uso de testes (Cortina, 1993, p. 98).

Um dado histérico importante foram as cita¢oes feitas em Ciéncias Sociais sobre “o indice da
literatura de 1966 a 1990 revelou que o artigo Cronbach (1951) foi citado aproximadamente
60 vezes por ano em um total de 278 revistas deferentes” (Cortina, 1993). Estas citacdes estdo
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além da area de psicologia em que ja é esperado o uso do Alfa, expandiu-se para varias areas
do conhecimento como medicina, ciéncias politicas, aconselhamento, enfermagem, assim
como nas areas educacionais (Cortina, 1993).

Os itens, assuntos e avaliadores s@o expostos a partir de um dominio predefinido. O desvio
padrdo do teste ou escala pode ser dividido em variancia atribuivel a cada um dos aspectos e é
possivel comparar essas varidveis entre si. O pressuposto de confiabilidade que se utiliza deve
depender das fontes de variagdo que se consideram expressivos. Segundo Cortina (1993) “a
estimativa de confiabilidade que se pode usar depende do erro especifico de producdo de
fatores que se busca identificar”. Esta ¢ a esséncia da teoria de Cronbach provavelmente a

mais ampla e aceite medida de confiabilidade.

3.6 Analise quantitativa de fiabilidade dos dados

Para George e Mallery (2003) o coeficiente alfa de Cronbach é a estatistica mais usada para
medir a fiabilidade de um questionario. A consisténcia interna de um teste ou um questionario
é a extensdo em que os itens que o compdem medem o mesmo construto. A consisténcia
interna € uma classe de estimativa de fiabilidade especifica para testes e questionarios.

O coeficiente alfa de Cronbach foi apresentado por Lee J. Cronbach, em 1951, como uma
forma de estimar a confiabilidade de um questionario aplicado em uma pesquisa. O alfa mede
a correlacdo entre respostas em um questionario através da analise do perfil das respostas
dadas pelos respondentes. Trata-se de uma correlacdo média entre perguntas. Dado que todos
os itens de um questionario utilizam a mesma escala de medicao, o coeficiente a ¢ calculado a
partir da variancia dos itens individuais e da variancia da soma dos itens de cada avaliador.
Todo questionario é constituido por varias questdes elaboradas em sequéncia, que aqui serdo
chamadas de itens. Considere um questionario com k itens, isto é, i=1, 2, ..., k, respondido por
n pessoas, isto € j = 1, 2,..., n. As opcdes de resposta para cada item sdo escalonadas como
“Concordo totalmente”, “Concordo parcialmente”, “Indiferente”, “Discordo parcialmente” e
“Discordo totalmente”. Para o calculo do coeficiente, toda resposta deve ser transformada em

numeros. Para se calcular o coeficiente alfa de Cronbach, aplica-se a equagéo 1:

k 2
i=1'Si

St

k
a= (1- )
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k é o nmero de perguntas do questionario, S? ¢ a variancia do enésimo item (i=1, 2, ...,k) e

SZ é a variancia do total de cada individuo j nos k itens.
A tabela 3.1 apresenta a aplicacdo passo-a-passo do coeficiente alfa, onde cada coluna indica

um item, cada linha indica um avaliador, e 0 encontro entre um item e um avaliador indica a

resposta deste avaliador para este item, dentro da escala.

Tabela 1. Passo-a-passo de aplicagdo do alfa de Cronbach

Avaliadores Itens Total
1 2 ve- i ves k

1 X Xz X Xk X

2 )(21 :{21 1 )(2. zas ng Kz

p Xor Xz X " Xk Xy

n x'“ }{,—,2 - K.-. as xnk xl‘i

521 522 - Sﬂn en Szk Sﬂl

De acordo com Pestana e Gageiro (2008) uma maneira préatica de julgar o valor de alfa é

compara-lo aos valores da tabela 2 (Pestana & Gageiro, 2008).

Tabela 2. Par@metros de andlise de fiabilidade do coeficiente Alfa de Cronbach

Fiabilidade Muito baixa Baixa Moderada Alta Muito Alta
Valor de O a=0,30 0,30 < a=0,60 0,60< a=0,75 0,75< m=0,90 a < 0,90

Nesta investigacdo sdo atendidos os 3 pressupostos de aplicacdo do alfa de Cronbach: O
questionario deve estar dividido e agrupado com enfoque gque tratem de um mesmo aspecto,
deve ser aplicado a uma amostra acima de uma determinada dimens&o heterogénea e a escala

ja deve estar recolhecida, ou seja, utilizada.

3.7 Escala de valores para diagnéstico do questionario.

Para a construcdo da escala de valores foi mandado um email para 5 dos gestores das
empresas em que o questiondrio foi aplicado solicitando aprovacao da escala. A pergunta feita
no corpo do email conteve o seguinte conteido para equivaléncia: Dentro de uma escala de
valores de competéncia vocé aprovaria tais atribui¢cbes na escala abaixo para o questionario
que foi aplicado como validacdo das respostas? 1) Existe em nivel baixissimo. 2) Existe

aquém das expectativas. 3) Existe, é real e traduz a competéncia num nivel basico. 4) E real e
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praticado. 5) E real, praticado e supera as expectativas. Com estas proporcdes, tomou-se como
referéncia que as notas iguais ou acima de trés traduzem que a gestéo se aproxima do modelo
humanista. Da mesma forma, notas abaixo de trés mostram um afastamento das praticas da

empresa da gestdo humanista.
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4. MODELO DE ANALISE

4.1 Especificagdo do Modelo

A pesquisa quantitativa se apresenta da seguinte forma: primeiro com o levantamento da
questdo pelo pesquisador, logo apo6s é feita a coleta de dados e durante o processo da anélise
busca enteder o porqué as variavies existem em determinado contexto (Perovano, 2016). Para
que a exploracdo seja caracterizada como estudo descritivo o pesquisador deve relatar cada
variavel contida na investigacao, enfatizando principalmente a hipotese averiguada. E preciso
ter uma explicacdo bastante precisa das varidveis da pesquisa descritiva. Por isso o foco tem
que estar na definicdo e na preocupacdo nos atributos e condicdes da pesquisa, a clareza
ajudard nos resultados. Por esta razdo o investigador deve delimitar com prudéncia,
planeamento e previsdo como seré a coleta de dados (Perovano, 2016, p. 156).

A coleta de dados na pesquisa cientifica é feita através da especificacdo de um instrumento de
coleta de dados, pode ser aplicado com ferramentas ja existentes assim como adaptado pelo
pesquisador, ou entdo um novo instrumento criado. O objetivo deste recolhimento de
informacdes € possibilitar a vinculacdo da coleta com as variaveis propostas, com finalidade
de discutir e analisar os dados recolhidos. Ter um conjunto de varidveis € importante para
compor os elementos criticos. Sdo elas que compdem a construcdo das questBes dos
questionarios. Tendo uma fonte rica na revisao da literatura. Esta pode promover um papel
fundamental na composicdo das ideias para os quesitos composto no questionario (Perovano,
2016, p. 207).

No procedimento da pesquisa, primeiramente para criar o questionario, foi usado como fonte
0 capitulo da revisdo da literatura Gestdo humanista. A coleta de dados utilizou como
ferramenta referencial a aplicacdo deste questionario organizado nas instituicGes. A amostra
foi distribuida para colaboradores das areas de recursos humanos e membros das instituicdes e
dividida em quatro varidveis: Principios Humanistas; Modelo Humanista; O Papel e os
Atributos do Lider; Sustentabilidade do Modelo Humanista. As questdes foram criadas tendo
como base o conteddo investigado na reviséo da literatura.

Na primeira parte do questionario, especificamente da questdo 1 a 5 estdo focadas no perfil
socioeconbémico. A partir da questdo 6 até 15 estdo perguntas relacionada as variaveis
Principios Humanistas em que se deseja investigar se h4 na organizacao um perfil de filosofia
voltada para questdes humanas. Das questfes 16 a 21, as perguntas estdo direcionadas para

apurar a forma de gerenciar as equipes. Sobre lideranca e atributos do lider versam as
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questBes de 22 a 29, em que se busca avaliar se existem caracteristicas de uma lideranca
humanista nos contextos da organizagdo, assim como a existéncia de lideres que adptam este
paradigma. Nas variaveis de sustentabilidade da gestdo humanista que se inicia no quesito 30
e vai até o 40, estdo abordados contetdos que buscam saber a existéncia de condutas que
possam contribuir para a manutencdo de um perfil preocupado com assuntos de interesses
humanos.

A figura 2 a seguir apresenta as dimensfes das variaveis que constituem o modelo da gestao
humanista, principios humanistas, modelo humanista, lideranca e atributos do lider e a

sustentabilidade da gestdo humanista.

VARIAVEL A VARIAVEL B
PRINCIPIOS MODELO
HUMANISTAS HUMANISTA
Gestao
Humanista
VARIAVEL C VARIAVEL D
LIDERANCA E SUSTENTABILIDADE
ATRIBUTOS DO DA GESTAO
LIDER HUMANISTA

Figura 2- Diagramagdo da pesquisa

Os constructos elaborados foram aplicados na pesquisa através de uma escala de medida com
intuito de identificar a compreensdo a respeito dos recursos humanos sobre o tema gestdo
humanista. O método usado foi a escala numerica do tipo Likert de 5 pontos: 1: concordo
totalmente, 2: concordo parcialmente, 3: indiferente. 4. discordo parcialmente, 5 discordo
totalmente. O estilo de captacdo de Likert permite validar o padrdo de concordancia ou
discordancia dos entrevistados em conexdo com os atributos pesquisados.

Segundo Perovano (2016) a mensuracao possibilita 0 entendimento das variaveis e 0s motivos

de sua inconstancia no sistema, tendo como fonte a mudanca que ocorre sendo as mesmas
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perguntas em contextos diferentes dos pesquisados. Ao se recolher esses dados tem como

objetivo converter essas informagdes em indicadores praticos.

4.2 Especificagéo do instrumento para a coleta de dados

Optou-se pelo questionario com perguntas fechadas que se caracteriza com itens previamente
definidos pelo pesquisador, ndo tendo a opgdo de complementacdo das respostas. O individuo
que responde tem a chance de fazer escolhas entre as opcGes a medida que as perguntas
contenham correspondéncia com sua realidade e contexto, analisadas dentro da escala Likert
(Perovano, 2016, p. 216).

De seguida apresentam-se as perguntas elaboradas para aplicacdo junto aos pesquisados. As
tabelas repartem-se pelas quatro variaveis mais a informacdo inicial sobre idade, género,
renda familiar, escolaridade e nivel do cargo ocupado. Foi distribuida em uma coluna
especifica as fontes bibliograficas que foram usadas como referéncia para formulacdo das

perguntas.
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Tebela 3. Questiondrio Gestdo Humanaista

Dominio N° da Questdo Opcoes de resposas
questao
1 Idade Entre 18 a 26
Entre 26 36
2 Sexo Masculino / Feminino
3 Renda familiar
4 Escolaridade Ensino fundamental incompleto

Ensino fundamental completo
Ensino médio incompleto
Ensino médio completo
Superior completo

Po6s-graduacao

5 Cargo ocupado
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Tebela 4 (cont.). Questiondrio Gestdo Humanaista

Dominio N° da Questao Referéncia Bibliografica
guestéo Vocé acha que na sua
organizagao:
6 As pessoas sao tratadas como | (Arnaud & Wasieleski, 2013,
um fim e ndo como um meio? | p. 319)
7 As pessoas sdo incentivadas a | (Arnaud & Wasieleski, 2013, p.
desenvolverem aptiddes | 319)
individuais e autonomia em suas
tarefas?
Principios 8 E valorizado 0 senso critico? (Arnaud & Wasieleski, 2013, p.
Humanistas 319)
9 E incentivada a assuncio da | (Arnaud & Wasieleski, 2013, p.
responsabilidade? 319)
10 E incentivado os diferentes | (Pinker, 2013, p. 25)
pontos de vistas sobre uma
mesma situagdo?
11 H& casos na empresa de | (Silva, 2008, p. 187)
descontrole emocional e essas
pessoas deveriam ter treinamento
com foco no autocontrole?
12 Os diéalogos sdo pontuados por: | (Oliveira, 2012, p. 137)
compreensibilidade, verdade,
sinceridade e acerto?
13 Ha sempre liberdade de | (Selman, 2010, p. 4)
expressédo?
14 A dignidade humana esta acima | (Spitzeck, 2011)
da rentabilidade?
15 E possivel praticar a gestdo com | (Spitzeck, 2011)

valores humanistas mantendo a

rentabilidade do neg6cio?
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Tebela 5 (cont.). Questiondrio Gestdo Humanaista

Dominio N° da Questdo Referéncia Bibliogréafica
questéo Vocé acha que na sua
organizacao:
16 Os gerentes estdo voltados para o | (Arnaud et al., 2014, p.314)
desenvolvimento da  virtude
humana?
Modelo 17 As pessoas sdo estimuladas a | (Arnaud et al., 2014, p.314)
Humanista serem socialmente responséveis?
18 As questdes humanistas pesam | (Spitzeck, 2011)
tanto quanto a rentabilidade?
19 As ages visam a criagdo do bem | (Spitzeck, 2011)
estar-humano?
20 As decisdes sdo tomadas dentro | (Spitzeck, 2011)
de um padrao de inclusivo?
21 A base da gestdo é trabalhar para | (Spitzeck, 2011)

servir pessoas?
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Tebela 6 (cont.). Questiondrio Gestdo Humanaista

Dominio

N° da

questao

Questao

Vocé acha que na sua organizacao:

Referéncia Bibliogréafica

22

Os lideres empresariais devem se
considerar agentes de beneficio do
mundo j& que sdo cidaddos do

planeta?

(Melé, 2009, p. 415)

23

Os gestores administram um conjunto
de partes interessadas, ndo sé seus

interesses rentaveis?

(Spitzeck, 2011)

Lideranca e
atributos do

lider

24

As decisbes dos lideres sdo tomadas
visando em primeiro lugar a ética? E

nado apenas pelo enfoque do lucro?

(Spitzeck, 2011)

25

Os lideres incentivam as diferentes

formas de observar, pensar e ser?

(Selman, 2010, p. 3)

26

O lideres ddo poder suas equipes para

atingirem resultados superiores?

(Selman, 2010, p. 4)

27

A criatividade e inovagdo séo
estimuladas desde o operacional até o

estratégico?

(Selman, 2010)

28

Os lideres se adaptam diante das

transformacdes do mundo?

(Selman, 2010, p. 4)

29

O seu superior estimula a colaboragao
e ndo a competitividade no ambiente

de trabalho?

(Silva, 2008, p. 105)

30

H& um esforco da parte da diretoria da
empresa em manter todos com um
nivel elevado de autossatisfagdo e

realizacéo no trabalho?

Arnaud et al, p. 313
(2014).

31

A ética e a moral sdo dois conceitos
importantes dentro da sua organizacao

e sdo promovidas pelas gerencias?

(Kennedy, 2011, p. 372)
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Tebela 7 (cont.). Questiondrio Gestdo Humanaista

Dominio

N° da

questao

Questao

Referéncia Bibliogréafica

Sustentabili-
dade
da Gestdo

Humanista

32

O espirito colaborativo é uma

realidade?

(Oliveira, 2012, p. 135)

33

Frequentemente vocé é motivado e
incentivado a crescer dentro da sua

empresa?

Arnaud et al., p.314 (2014)

34

Seus chefes tém a capacidade de se
colocar em seu lugar exercitando a
empatia e entendem sua visdo de

mundo?

(Pinker, 2013, p. 766)

35

Quando ha um problema todos sdo
convocados a participar. E dada
oportunidade de todas as partes
interessadas se manifestarem para

resolverem a questdo?

(Spitzeck, 2011, p. 54)

36

Vocé se sente fazendo parte de um
projeto que tem preocupacbes de
melhorar a sociedade com vendas de

produtos ou de servigos?

(Spitzeck, 2011)

37

Ha& um ambiente de confianca muatua

entre diretores e colaboradores?

(Oliveira, 2012, p. 137)

38

O ambiente de trabalho é humanizado
ao ponto de vocé ndo se sentir uma

maquina?

(Kennedy, 2011, p. 370)

39

Educacdo de lideres para uma gestdo
humanista é importante para aqueles

que serdo os futuros gestores?

(Spitzeck, 2011, p. 58)

40

Sua organizacdo trabalha com as
habilidades que sdo fundamentais para

o futuro sustentavel do planeta?

(Spitzeck, 2011, p. 58)
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5. ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados da aplicacdo do questionario sobre a aderéncia
das industrias de PIM & gestdo humanista e a respectiva analise de fiabilidade dos dados. Os
resultados ilustram o perfil socioeconémico dos que foram pesquisados e os resultados dos
constructos e questdes devidamente depurados através do coeficiente Alfa de Cronbach. Para
a analise grafica dos indicadores foi atribuido um indice de competéncia como referéncia. Os
resultados apresentam o quanto em cada constructo e questdo as empresas se aproximam ou

se afastam da vivéncia da gestdo humanista.

5.1 Perfil socioeconémico

Essa sessdo visa tracar o perfil da idade, o género, renda familiar, o grau de instrucdo e a
funcdo ocupada dentro da empresa.

A figura 3 apresenta a distribuicdo da faixa etaria do publico investigado. Os entrevistados de
31 anos até 40 anos correspondem a cinquenta por cento das pessoas pesquisadas. Trinta e um
por cento dos pesquisados apresentaram idade entre 19 anos até os 30 anos. Dezoito por cento
dos pesquisados apresentaram idade entre 41 a 50 anos. E com um por cento a idade de 51 a

65 anos.

Faixa etaria

1%

m19a30
m31a40
m41a50

51a65

Figura 3 - distribuicées das faixas etdrias
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5.2 Género

A figura 4 ilustra a distribuicdo dos géneros do publico investigado. Tem-se que das 68

pessoas abordadas 59% foram mulheres e 41% homens.

Género

®m Mulheres ®m Homens

Figura 4- distribui¢do de género

5.3 Perfil renda familiar (classe social)

Entre os entrevistados, a maioria (39,71%) pertence a classe C, com valores de salarios acima
de R$3.748,00 até R$ 9.370,00. A segunda maior percentagem ficou com a classe D, 29,41%
dos pesquisados disseram ter a renda acima R$ 1.874,00 chegando até R$ 3.748,00. O terceiro
lugar ficou com a classe E, 22,06% das pessoas revelaram ganhar até R$ 1.874,00. J& 7,35%
declararam ter uma renda familiar entre R$ 9.370,00 e R$ 18.740,00, representando a classe
B. Apenas 1,47% disseram ganhar acima R$18.740,00, este perfil de renda pertence a classe

A. A figura 5 ilustra estes resultados.
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45,00%

40,00%

35,00%

30,00%

25,00%

20,00%

15,00%

10,00%
0,00% I

Figura 5- classe social dos investigados

5.4 Grau de instrucéo

A figura 6 apresenta a distribuicdo da escolaridade entre os entrevistados. Das 68 pessoas que
responderam ao questionario, 30,88% tem curso de pos-graduacdo e mais de 29,4% possuem
o nivel superior completo. Apresentaram nivel superior incompleto 22,06% dos pesquisados.
No nivel médio, 13,44% tem esta condicdo, 4,4% fizeram apenas o fundamental.

Grau de instrucao

Pés-graduado
Superior
Superior Incompleto

Médio

Fundamental

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00%

Figura 6- grau de instrugdo entre os entrevistados.
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5.5 Fungdo na empresa

O questionério foi distribuido tanto para aqueles que acupavam os cargos de geréncia quanto
para aqueles que execiam outras funcdes dentro do quadro da empresa, atingindo as trés
dimens0es; estratégico, tatico e operacional.Com relacdo a funcdo na empresa 50% fazem
parte do nivel operacional, 38% do tatico e 12% do estratégico. A figura 7 ilustra esta

distribuicéo.

Fungdao na empresa

Figura 7- distribui¢do das fungbes na empresa

5.6 Perspectiva geral dos resultados referente aos constructos

Para analisar a fiabilidade das respostas, aplicou-se 0 método do coeficiente alfa de Cronbach.
Procurou-se para cada grupo de questdes a retirada dagquelas com maior variabilidade nas
respostas, buscando valores moderados ou altos do coeficiente. Na tabela 8 mostra-se a
sintese dos resultados. Esta expresso o resumo das depuracdes referentes ao coeficiente alfa
de Cronbach.
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Tabela 8- Quadro de depuragdes do alfa Cronbach

Grupo de questoes Itens iniciais Alfa original Itens finais Ne de depuragbes Alfa depurado
Principios humanistas A o e 0,3897 S S 4 0,6028
Q13, Q14, Q15 Qi3, Q14
Modelo humanista Q16, Q17, Q18, Q19, Q20, Q21 0,2818 Q19, Q20, Q21 3 0,7076
Lideranga e atributos do lider i s 0,577 Q23,024,Q025,Q27 4 0,666

Q28, Q29
Q30, Q31, Q32,
Sustentabilidade da gestdo  Q30, Q31, Q32, Q33, Q34, Q35, 0,951 Q33, Q34, Q35, 0 0,951
humanista Q36, Q37, Q38, Q39, Q40 Q36, Q37, Q38,
Q39, Q40

Para o constructo Principios Humanistas, haviam 10 questfes no inicio com o alfa original de
0,3897. Apos quatro depuracdes restaram as questdes 7, 8, 9, 13 e 14 elevando-se o alfa para
0,6028, representando um alfa moderado. Ja para o constructo Modelo Humanista, partiu-se
do alfa original 0,2818. Apds trés depuracdes chegou-se ao valor 0,7076 (alto). No constructo
Lideranca e atributos do lider, haviam no inicio 8 questdes, com alfa original 0,577. Apos
quatro depuracdes chegou-se a um resultado 0,666, considerado moderado. Por fim, no
constructo Sustentabilidade da gestdo humanista partiu-se de 11 questdes com um alfa inicial
0,951. N&o houve depuracdes, mantendo-se o alfa em valor muito alto.

A partir de entrevista com 5 dos gestores das empresas pesquisadas, definiu-se uma escala
para valorar as notas médias atribuidas a cada uma das questdes do instrumento de coleta de
dados. Diante da nota 1 entende-se que a caracteristica medida na questdo “existe em um
nivel baixissimo”. Ja a média 2 mostra um atributo “aquém das expectativa”. A nota média 3
descreve a ideia de que “a competéncia existe, ¢ real e traduz-se num nivel basico”. A nota 4
mostra uma “competéncia real e praticada”. Em casos de nota 5 tem-se uma condi¢do onde a
competéncia supera as expectativas.

Nesta escala, toma-se como referéncia que as notas iguais ou acima de 3 traduz que a gestao
se aproxima do modelo humanista. Da mesma forma, notas abaixo de 3 mostram um

afastamento das praticas da empresa da gestdo humanista.

5.7 Principios humanistas

A figura 8 ilustra os resultados das médias obtidas nas 6 questdes do constructo de principios
humanistas. Todas as médias ficaram acima do valor referencial 3. E isto mostra que nos
aspectos referentes a este constructo, a gestdo das empresas investigadas se aproxima do
modelo humanista de gestdo. A questdo 9 (Q9) foi a que atingiu a maior nota media com 4,69
pontos. A Q9 se refere ao incentivo da empresa a assungdo de responsabilidades. Com 4,57

pontos mediu-se 0 quanto a empresa valoriza 0 senso critico de seus colaboradores. Esta
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questéo, a Q8 foi a segunda com maior pontuacdo. No outro extremo, as questdes Q13 e Q14
que medem a liberdade de expressédo e a dignidade humana, respectivamente com 3,49 e 3,68
pontos. As demais questdes, ndo presentes a figura 8, foram consideradas inconclusivas e nao

prosperaram diante das depuracdes do alfa de Cronbach.

PRINCIPIO HUMANISTA

4,69

4,57
4,43

3,68

(Q7) aptiddes individuais (Q8)valorizado o senso (Q9)incentivo a (Q12)compreensibilidade  (Q13)Liberdade de (Q14) Dignidade
e autonomia critico responsabilidade expressdo humana

Figura 8- resultados das questdes do constructo principios humanistas

Segue as questdes de 6 a 15 contidas no questinario.

Q6- As pessoas sao tratadas como um fim e ndo como um meio?

Q7- As pessoas sao incentivadas a desenvolverem aptidGes individuais e autonomia em suas
tarefas?

Q8- E valorizado o senso critico?

Q9 - E incentivada a assuncéo da responsabilidade?

Q10- E incentivado os diferentes pontos de vistas sobre uma mesma situag&o?

Q11- Ha casos na empresa de descontrole emocional e essas pessoas deveriam ter treinamento
com foco no autocontrole?

Q12- Os dialogos sao pontuados por: compreensibilidade, verdade, sinceridade e acerto?
Q13- Ha sempre liberdade de expressao?

Q14 — A dignidade humana esta acima da rentabilidade?

Q15- E possivel praticar a gestdo com valores humanista mantendo a rentabildade do

negocio?

A visdo geral deste constructo mostra dois conceitos importantes para 0 avango da gestao

humanista, o que se refere a assuncdo da resposabilidade (Q9) e a liberdade de expresséo
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(Q13). A nocéo de liberdade responsavel como parte integrante de uma educacgdo de gestdo
humanista abre espaco para a construgdo entre uma liberdade gerencial junto a
responsabilidade corporativa (Dierksmeier, 2011). Na observacdo destes conceitos faz-se
necessario refletir sobre o tema de negligenciar a ideia da liberdade na teoria econdmica, isto
“levou a uma conceituacao inadequada das responsabilidades éticas das corporagdes dentro da
teoria da gestdo” (Dierksmeier, 2011, p. 263). A valorizagdo do senso critico assim como 0
desenvolvimento das aptidGes individuais incluindo a autonomia em suas tarefas incetiva uma
postura que contradiz ao tradicionalismo do praradigma vigente. Em que enxerga o homem
engessado nas leis de ferro da necessidade estrutural do capitalismo no qual o mercado dita o
comportamento gerencial, prioriza a maximizacdo do lucro e deprecia a emancipacao
humana. Pessoas como fins em si mesmas e a manuntencdo da rentabilidade do negécio séo
principios fundamentais indispensavel de toda e qualquer responsabilidade gerencial.

E notorio observar que dentro da educagio econdémica como um todo, a liberdade humana e a
dignidade humana, foram retirados dos canones do ensino econdmico carencendo de uma
revisao critica da histdria das ideias econdmicas (Dierksmeier, 2011).

Ha deficiéncias cognitivas na teoria da gestdo que precisam ser corrigidas através da
desconstrucdo dos axiomas obsoletos para facilitar pesquisas futuras na referida direcéo:
propem-se a reconstrucdo da teoria econdmica sob a égide da ideia de liberdade responsavel
(Dierksmeier, 2011). Por fim, ha uma complexidade de propostas ideoldgicas que vislubram
uma pratica futura dentro deste constructo. O pilar € repensar a reeducacdo tanto gerencial
quanto de todos os envolvidos no processo do desemprenho que estas ideias instiguam “A
comunidade académica (...) pode apoiar os tomadores de decisdo corporativos no caminho

para praticas de gestdo mais humanistas” (Dierksmeier, 2011).

5.8 Modelo Humanista

Dentro do enquadramento Modelo Humanista nenhuma questao atingiu o nivel trés proposto
como referéncia da existéncia que traduz a presenca da realidade humanista nas organizacoes.
A Q20 foi a que mais se aproximou do valor referencial ao obter a nota média 2,43 diante da
pergunta “as decisdes sdo tomadas dentro de um padrdo inclusivo?”. A figura 9 apresenta
estes resultados. As questdes Q19 e Q21 obtiveram notas baixas, a saber, 2,24 e 2,13 e se
referem medir se as a¢Oes da empresa visam 0 bem-estar e se a empresa tem como base da
gestdo servir as pessoas. As questdes ndo contempladas na figura 9 foram consideradas

inconclusivas
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2,43

(Q19) acdo visam a criacdo do bem- (Q20) decisdes dentro de um padrdo  (Q21) trabalhar para servir as
estar humano inclusivo pessoas

Figura 9 resultados das questdes do constructo modelo humanista

Questdes de 16 a 21 contidas no questinario.

Q16- Os gerentes estdo voltados para o desenvolvimento da virtude humana?
Q17- As pessoas sdo estimuladas a serem socialmente responsaveis?

Q18- As questdes humanistas pesam tanto quanto a rentabilidade?

Q19 - As ac¢des visam a criacdo do bem estar-humano?

Q20- As decisdes sdo tomadas dentro de um padréo inclusivo?

Q21- A base da gestdo é trabalhar para servir pessoas?

O anténimo de incluir é rejeitar, segregar e desvincular. A base histérica do trabalho foi o
senso de comunidade e os fortes lacos de vinculos comuns entre os seres. A incluséo foi
necessaria na formagdo da sociedade industrial, proporcionou uma disposi¢do saudavel dos
agrupamentos criados pela divisdo econdmica do trabalho. Era crucial e necessario estar
envolto em associagdes profissionais administradas com missdes éticas “tais associacOes
teriam de fornecer aos seus membros oportunidades de companheirismo e comunidade”
(Kennedy, 2011, p. 273). Quando essa base socio-estrutural mostra-se abaixo da média (Q20)
nocdes relacionadas & vinculos estdo carentes de serem praticadas. E quase imposiivel no
associar trabalho a ligages que encarnam a razao coletiva das pessoas estarem juntas, seus
interesses individuais misturam-se a coletividade. Se o gestor ndo segue o trabalho voltado
para servir pessoas ele desassocia uma estrutura social em que “os seres humanos em

sociedade constituiram-se, por grupos ligados entre si organicamente e hierarquicamente em
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um todo funcionamento” (Kennedy, 2011, p. 273). A sociedade medieval deu as pessoas um
senso de lugar, amarrando as pessoas para o cultivo da terra, suas instituicdes desenvolvendo-
se lentamente ao longo do tempo, criou uma inteligéncia coletiva na forma de se relacionar
(Kennedy, 2011). A virtude humana exerce forte influéncia no bem-estar da coletividade uma
vez que esteja na pauta desta mesma coletividade o exercicio constante de serem socialmente
responsaveis.

A definicdo de bem estar-humano revela um estado de satisfacdo plena das exigéncias do
corpo e do espirito. Denota a sensa¢do de seguranca, conforto, tranquilidade, além de desejar
uma condicdo material agradavel (Houaiss, 2009). Nao seria este o0 proposito de todo esfor¢o
que envolve o trabalho humano? Os resultados mostram que isso ndo é prioridade e para
encontrar solucdes para problemas “desumanos” dentro das empresas, isto desabara sempre
sobre a geréncia. Afinal “o gerente moderno tem uma forte tendéncia a "iniciativa
desafiadora™ desde que o problema de um novo experimento caird em grande parte sobre ele”.
Portanto, cabe refletir “se o caminho da menor resisténcia, de maior conforto e menos risco
para si mesmo ¢é, em geral, o de ndo se esfor¢ar para melhorar ele mesmo” (Dierksmeier,
2011, p. 279). Ou seja, esta em jogo ndo negligenciar os fatos problematicos e o encargo
colocado nas liderancas, e que sO estas tem o poder de transformar alguns contextos
desfavoraveis para uma administracdo humanizada, inclui-se nestas consideracdes a
autorreducacdo gerencial. No que se trata dos resultados do modelo humanista pode-se dizer
que ‘“encontrar desculpas plausiveis para ndo tentar uma melhoria sugerida por outros”
(Dierksmeier, 2011, p. 279), seria fechar os olhos para ser julgado por uma audiéncia critica
implacéavel das dificuldades técnicas do problema (Dierksmeier, 2011).

5.9 Lideranca e atributos do Lider

Neste constructo, a Gnica questdo com valor superior a referéncia ocorreu na questdo Q24. A
pergunta feita em Q24 ¢ “as decisdes dos lideres sdo tomadas visando em primeiro lugar a
¢tica? E ndo apenas pelo enfoque do lucro?”. A Q24 atingiu 3,09 pontos. As Q25 e Q27
ficaram com valores intermediarios, mas abaixo de 3. As questdes medem o estimulo da
empresa quanto as diferentes formas de pensar e também quanto & criatividade e inovagdo. A
Q23 atingiu a pior nota média (1,56) medindo se os gestores administram o conjunto das

partes interessadas ou apenas os interesses rentaveis. A figura 10 apresenta estes resultados.
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(Q23) administragdo das (Q24) receitas Vs ética (Q25) lideranga e as (Q27) criatividade e
partes interessadas diferentes formas de inovagao
pensar

Figura 10- resultados das questdes do constructo liderancga e atributos do lider

Questdes de 22 a 29 contidas no questinario.

Q22- Os lideres empresariais devem se considerar agentes de beneficio do mundo ja que séo
cidaddes do planeta?

Q23- Os gestores administram um conjunto de partes interessadas, ndo sé seus interesses
rentaveis?

Q24- As decisdes dos lideres sdo tomadas visando em primeiro lugar a ética? E ndo apenas
pelo enfoque do lucro?

Q25 - Os lideres incentivam as diferentes formas de observar, pensar e ser?

Q26- Os lideres emponderam suas equipes para atingirem resultados superiores?

Q27- A criatividade e inovagdo sdo estimuladas desde o operacional até o estratégico?

Q28- Os lideres se adaptam diante das trasnformacdes do mundo?

Q29- O seu superior estimula a colaboracao e ndo a competitividade no ambiente de trabalho?

A discursdao ética permeia os pilares da administragdo “a sociedade industrial tem
necessidade de um sistema ético de ligacdo para tomar o lugar ocupado pela religido na
tradicional sociedade” (Kennedy, 2011, p. 372). O resultado que aborda decisdes de lideres
visando em primeiro lugar a ética e ndo apenas o foco no lucro (Q24) traz a tona a discursao
moral do tratamento dado por Emile Durkhiem na formacdo do cédigo de ética social que tem
resquicios na tradi¢do religiosa “a unica fé que poderia amarrar a sociedade industrial em

r

conjunto seria uma fé no individuo moral “individualismo moral” ¢ um produto social, como
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todas as moralidades e todas as religides. Ou seja, o individuo recebe da sociedade até mesmo
as crengas morais que o deificam” (Kennedy, 2011). Por outro lado, nas aulas tradicionais
dentro das escolas de negdcios os alunos estdo sendo instruidos nas linhas da economia
neoclassica, isto é, dentro de um paradigma que prescreve a maximizacdo de lucro
(Dierksmeier, 2011). Esses pontos de vista contrarios, receitas versus éticas, levam a uma
percepcao de mundo esquizofrénica, 1abil, “os alunos geralmente resolvem esse duplo vinculo
cognitivo em uma revolta contra a ética. Eles se opdem as teorias morais de que a realidade
do negocio é um "dog-eat-dog" e nao permitem qualquer moralidade” (Dierksmeier, 2011).
As partes interessadas dentro de uma relagdo podem ser caracterizadas pelos beneficios que
sdo compartilhados entre todos os membros de uma comunidade, “a literatura ética adota
defini¢bes semelhantes de bem comum como um conjunto de condi¢Bes econémicas, sociais,
morais e espirituais, que favorece a realizagao pessoal” (Frémeaux & Michelson, 2016). Cada
integrante desfruta da possibilidade de realizar seu verdadeiro eu, compartilhando os efeitos
da cooperagéo de todos. O bem comum da empresa ajuda os gestores a se afastarem de uma
vista exclusiva do lucro (Frémeaux & Michelson, 2016). Longe de ser uma discursdo
conclusiva, o mérito de se levantar tais indagac@es, é saber observar as tensfes que se opdem
ao dilema da ética e principios morais expressos pelos fundadores da empresa e a condugdo
do comportamento ético que trard assinatura da organizacdo (Frémeaux & Michelson, 2016).
Tais fenbmenos podem explicar a falta de consciéncia da existéncia desses dilemas morais:
consciéncia ética ndo necessariamente gera ética no comportamento (Frémeaux & Michelson,
2016).

O constructo se atém nos atributos do lider, um novo conceito que define o capitalismo
consciente, por exemplo, propde que é a lideranca que normalmente pretende levantar
sentido, confianca espiritual e a consciéncia entre 0s seus membros (Frémeaux & Michelson,
2016). A decisdo de um lider reverbera em todos da comunidade.

As diferentes formas de observar, pensar e ser sugere diversidade dos integrantes de um
grupo, ndo s6 o conhecimento técnico, mas ir além e adentrar a complexidade das
interpretacdes humanas, a individualidade, isto gera compromisso em diferentes contextos
(Selman, 2010). Comprometimento associa-se ao empenhar-se moralmente com o
desenvolvimento da comunidade, implica uma via de mée dupla, considerando libertacéo
pessoal como uma via para 0 desenvolvimento da comunidade (Frémeaux & Michelson,
2016).
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Importante recordar que criatividade e inovacao expressam uma inteligéncia de se adaptar as
circunstancias e ndo a uma super-intelectualidade. A associacdo de ideia € uma capacidade

criativa e é capaz de ser inovadora, (Selman, 2010)

5.10 Sustentabilidade da Gestdao Humanista

O ultimo constructo diz respeito a Sustentabilidade da gestdo humanista. Apesar do alfa de
Cronbach alto, apenas uma questdo obteve valor superior a referéncia. A Q38 atingiu nota 3,4
e mede se os colaboradores percebem estar num ambiente de trabalho humanizado e nédo se
sentem como méaquinas. Ja a menor nota ficou no Q39 que mede a importéncia da educacdo
dos lideres. A Q39 ficou abaixo de 1,33. As demais questbes alcancaram valores

intermediarios. A figura 11 apresenta os resultados alcangados neste constructo.

SUSTENTABILIDADE DA GESTAO HUMANISTA

4,5
3,5

2,5

2
1,5
1
0,5
0

(Q30) (@31) (Q32) (@33) (Q34) (a3s) (Q36) (@37) (Q38) (Q39) (Q40)

Figura 11- resultados das questdes do constructo sustentabilidade e gestdo humanista

A legenda das questbes Q30 a Q40, ilustradas na figura 11, possuem a descri¢cdo abaixo
relacionada.

Q30- Manter todos com um nivel elevado de autossatisfacdo e realizacdo no trabalho.

Q31- A ética e a moral sdo dois conceitos importantes promovidos pelas gerencias.

Q32- O espirito colaborativo é uma realidade.

Q33 - Motivado e incentivado a crescer dentro da sua empresa.
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Q34- Chefes tém empatia e entendem a visao de mundo.

Q35- Quando hé problema todos séo convocados a participar.

Q36- Projeto com preocupac6es de melhorar a sociedade.

Q37- Ambiente de confianga mutua entre diretores e colaboradores.
Q38 — O ambiente de trabalho humanizado, ndo se sentir uma maquina.
Q39- Educacdo de lideres é importante.

Q40- Habilidades fundamentais para o futuro sustentavel do planeta.

O surgimento da sociedade industrial teve como particularidade a crescente racionalizagéo de
todos os aspetos da vida social (Kennedy, 2011), inclusive enxergar o homem como uma
méaquina, uma peca dentro da engrenagem. Emergindo nesta sociedade um ponto de vista
puramente técnico, preparado para atingir o mais alto grau de eficiéncia, com 0s meios “mais
racionais de exercer autoridade sobre os seres humanos” (Kennedy, 2011, p. 373). Conceitos
de trabalho humanizado, autossatisfacdo e realizacdo no trabalho ndo estavam relacionados a
forma desta racionalidade instrumental. Houve fil6sofos, Joseph de Maistre, Louis de Bonald,
e Robert de Lamannais que descreveram a passagem da mentalidade medieval para 0s novos
valores da revolugdo industrial, explicitaram “o mecanismo da Revolugdo Industrial, a
burocracia da centralizagdo do Estado nacional” (Kennedy, 2011, p. 370), como formas de
ideologias que revelaram ser repulsivas e propicias a desumanizagdo “viram nesse mundo as
crencas e comportamentos que contrastavam vivamente com o racionalismo iluminista”
(Kennedy, 2011, p. 370).

"A sociologia nasceu de um ardor para melhorar a sociedade” (Kennedy, 2011, p. 373). Foi
preciso um guia adequado para ajustar as pessoas para a complexidade de vida na sociedade
industrial, e as ciéncias sociais foram as Unicas capazes de fazerem isso. Para Edward Ross,
um reformador social, “tal sociedade ¢ vista como um processo de conflito social, cujas
instituigoes precisavam ser moduladas e controladas” (Kennedy, 2011, p. 273), reforma social
comecga com preocupacdes em projetos para melhorar a sociedade. O ato e o efeito de dar
apoio define a palavra sustento (Houaiss, 2009), sustentabilidade da gestdo humanista requer
0 tempo inteiro o controle ético e moral para que ndo haja reminiscéncia da condicdo da
racionalidade instrumental, da metalidade que ainda impera nas inddstrias sobre o homem
transfomado em objeto da grande maquina intrumental.

A filosofia de liberdade responsavel é apropriada para orientar gerentes no aprendizado e

aproveitar os compromissos morais das pessoas em busca de criar um valor financeiro e social
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ao mesmo tempo (Dierksmeier, 2011, p. 279) habilidades fundamentais para o futuro
sustentavel do planeta. Uma direcdo construtiva para a busca de solugdes carece de fazer a
desconstrucdo de doutrinas que impessam a noc¢do de liberdade da economia e da teoria da
gestdo (Dierksmeier, 2011). Deve-se sempre permanecer livre de uma compreensao
tecnocratica da economia e progredir para uma nova era da economia democréatica “onde a
liberdade econémica se torna consciente de si mesma e comeca a fazer um uso auto-reflexivo
de sua capacidade para sempre sugerir alternativas ao status factual e epistémico”
(Dierksmeier, 2011, p. 279)

Educacdo de lideres, ou seja, agentes humanos que atuam a partir de preocupagdes com bem-
estar humano requer substituir o paradigma fisicalista da teoria econémica, homo economicus,
por um entedimento amplo da condicdo humana em todos os seus aspectos (Dierksmeier,
2011). “A interligacdo da vida humana em relacdo a natureza, a sociedade e a cultura, a
historicidade da existéncia humana, assim como a incerteza e a fluidez dos seres humano”
(Dierksmeier, 2011, p. 279)

As inquietacbes que surgem sobre o tema sustentabilidade da gestdo humanista é ela se
manter num cenario capitalista, e ndo s6 sobreviver e sim desenvolver-se, isto pode significar
uma auséncia de dogma. Do modo como observou Walter Benjamin “o capitalismo esta em
constante busca de um momento fundamental através do seu encontro com a sociedade e com
o ambiente exterior mais amplo” (Rossi, 2012, p. 362). Atua como uma entidade em
constante expansdo e socializacdo, atualmente sob o abrigo da globalizacao cabe refletir sobre
“o poder duradouro do capitalismo mesmo perante condigdes econdmicas mais adversas”
(Rossi, 2012, p. 349),

Dois conceitos novos surgem sobre o capitalismo com foco no bem comum das empresas € a
Gestdo Humanista: o Capitalismo Consciente e a Economia de Comunhdo. Empresas tém sido
censuradas por essa busca incansavel do lucro desprezando dimensdes sociais e espirituais de
seus membros que buscam se encaixar numa comunidade que dé sentido as suas acdes.
(Frémeaux & Michelson, 2016) Viés conceitual que guia empresas com um ponto de partida

na busca do bem comum contribuindo para a sustetabilidade da gestdo humanista.
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6. CONCLUSAO

Sdo apresentadas neste capitulo as conclusdes relevantes do trabalho, apoiada nos resultados
alcancados no desenvolvimento da pesquisa. Aqui estdo presentes também as sugestfes para
trabalhos futuros.

A investigacdo buscou identificar e apontar o entendimento de colaboradores que fazem parte
de empresas existentes no Polo Industrial de Manaus, estado do Amazonas, Brasil, sobre a
dimensdo e compreensdo da gestdo humanista na realidade destas organizacdes. Os esforcos
foram direcionados em rastrear um diagndstico através do questionario em que se alcancasse
uma medida para enxergar se na pratica a gestdo das empresas se afasta ou se aproxima da
gestdo humanista. A visdo tradicional cria uma barreira para o entendimento de uma génese
importante da prdpria administracdo, de que esta € sobre seres humanos e ndo sobre
maquinas. A primordialidade de reconhecer qual o ambiente corporativo e como é a
compreensdo de gestores e colaboradores sobre o exercicio da gestdo humanista orienta para o
recolhecimento “que a boa comunidade s6 pode ser promovida se for orientada para o bem
pessoal” (Frémeaux & Michelson, 2016) e coletivo.

Ao se aplicar o instrumento de coleta de dados através do questionario, em que a proposta
tedrica formulou as questdes foi possivel alcancar resultados concretos, mensuraveis e tracar
um diagndstico observavel. O carater quantitativo implica a medicdo das ideias junto a
realidade e o questionario cumpriu este objetivo, uma vez que se observa a aderéncia ou
discordancia das praticas da gestdo humanista nas organizacdes. O intuito é saber sobre como
fazem gestdo, mas para além de se pensar e refletir sobre o0 assunto é importate a acéo.

Ao se criar 0s quatro constructos observou-se que Principios Humanistas, inicialmente com
dez questBes, ap0s quatro depuracdes restaram apenas seis questdes, definindo o alfa final
depurado no valor de 0,602. No entanto, foi aquele que maior atingiu a média dentro do
indice de competéncia (igual ou maior que trés). No qual expressa que existe, é real e traduz
a competéncia num nivel basico de perfil humanista. Nenhumas das seis perguntas ficaram
abaixo do limiar do indice de competéncia tanto que a média deste constructo foi 4,18
revelando a maior adeséo da concep¢do humanista.

Inicialmente o Modelo humanista continha seis perguntas, apos trés depuracdes do alfa de
Cronbach restaram trés quesitos. Este, portanto, foi o constructo de menor expressividade
seguindo o padrdo do indice de competéncia, nenhuma das perguntas atingiram tal indice,
igual ou maior que trés. Consequentemente, aces que visam a criagdo do bem estar-humano,

decisbes dentro do padrdo inclusivo e trabalhar para servir pessoas sdo conceitos que
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demostram caréncia de treinamento e entendimento dessas ideias na condugdo dos trabalhos
internos. Neste sentindo temos as ideias, a parte metal e tedrica desta aborgem, criaou-se um
problema é necessario num segundo tempo criar as solucGes. Nao € a toa que ao analizar o
desenvolvimento historico do pensamento econdémico “este perdeu a preocupacdo normativa
com a liberdade responsavel e da dignidade humana e tornou-se preocupado com um
entendimento estreito e materialista do comportamento econdmico baseado no homo
economicus” (Amann, Pirson, & Dierksmeier, 2011, p. 358).

Ao observar o constructo Lideranca e atributos do lider, eram oito perguntas sem as
depuracgdes com um alfa inicial 0,577. Apds quatro refinamentos o alfa sofre uma ampliacéo e
vai para 0,666. A questdo de maior expressividade dentro do indice de competéncia foi o
quesito referente as decisbes dos lideres quando tomadas visando em primeiro lugar a ética e
ndo apenas pelo enfoque do lucro. Esta atingiu 3,09 revelando o minimo de adesdo ao
contetdo da pergunta. A de menor expressividade foi a pergunta vinte e trés com valor 1,53
referente a adesdo ao indice de competéncia. O contetdo da pergunta expunha se gestores
administram um conjunto de partes interessadas e ndo SO seus interesses.

A qualidade humana em lidar com pessoas requer uma redefinicao, ou seja, a forma especifica
e apropriada de tratamento a condicdo humana (Melé, ‘‘Human Quality Treatment’’: Five
Organizational Levels, 2013). Melé faz uma salvaguarda para tais apitidées que implicam
“em agir com respeito pela dignidade humana e seus direitos, a cuidar de seus problemas e
interesses legitimos, fomentar o seu desenvolvimento pessoal”. (Melé, ‘‘Human Quality
Treatment’’: Five Organizational Levels, 2013, p. 457). Doménec descreve cinco niveis
diferentes de tratamento que sdo carctarizados nos seguintes termos, primeiro 0s maus tratos:
corresponde as flagrantes de injustica através do abuso de poder ou o delito de quem submete
alguém a castigos imoderados. Segundo, a indiferenca, condiz no tratamento desrespeitoso
com auséncia de reconhecimento da personalidade e preocupac6es individuais. Terceiro nivel
estd na esfera da justica, ou seja, 0 respeito pelas pessoas e seus direitos. O quarto nivel
confere ao atendimento, isto é, a preocupacdo com interesses legitimos e o suporte para
resolugcdo dos problemas das pessoas. O quinto observa o desenvolmento que favorece o
florescimento humano através da estima mdtua e amizade baseada em reciprocidade (Melé,
““Human Quality Treatment’’: Five Organizational Levels, 2013). Tais descri¢fes tem
correlagdo com as preocupacdes que lideres devem se ocupar dentro da conducéo de suas

acoOes para que haja evolucao no papel da lideranca.

78



A dimensdo da Sustentabilidade da gestdo humanista foi o Unico constructo em que nenhuma
questdo foi eliminada validando a confiabilidade do alfa de Cronbach manifestas no alfa
original com o valor ja alto de 0,951. Por outro lado, apenas um quesito (Q38) atingiu a
competéncia basica e esta foi referente a pergunta sobre o ambiente de trabalho, se era
humanizado ao ponto de o individuo ndo se sentir uma maquina. O menor valor se deu, na
questdo trinta e nove (Q39), em que atingiu 1,34 dentro do nivel de competéncia. O quesito se
refere se a educacéo de lideres para a gestdo humanista é importante para aqueles que serdo 0s
futuros gestores. Ross McDonald tem uma vasta experiéncia como professor humanista, ele
critica a educacdo da gestdo em massa e tem um ponto de vista relevante ao dizer que o
formato das aulas sdo incapacitantes “e torna anénimos os jovens alunos, for¢ando-0s a
submeter-se a formalidade, a rigidez e o exercicio do poder autoritario como "inevitaveis
burocraticos” (Amann, Pirson, & Dierksmeier, 2011, p. 359). Eis nesta maxima a observacgéo
que reforga que toda a conduta de um pessoa também é influenciada pela sua educacéo e
principalmente que alguns atributos anti-autoritérios, flexiveis e posturas que agilizem a
administracdo devem pertecer as qualidades de lideres gestores. Futuros chefes com objetivos
que vdo além de diligentes feitosos de fazerem apenas o que lhes é dito.

E possivel ainda propor quatro principios para ajudar os gestores a consolidar os alicerces da
gestdo humanista. O principio do compromisso de longo prazo, o primeiro, ou seja, significa
gue os compromissos de longo prazo sdo mais importantes do que acbes de curto prazo
“convidando gestores para trabalhar lenta, mas seguramente, sem ser obcecadoS com
resultados imediatos" (Frémeaux & Michelson, 2016).

O segundo principio é o da totalidade, quer dizer, o todo é maior que a parte, uma chamada
para ampliar os horozontes e enxergar o bem maior que possa beneficiar a todos da
comunidade huamana. Atravessar o bem comum da empresa e tocar o bem comum da
sociedade, todos os envolvidos conscientes da pluralidade das dimensGes do comum
(Frémeaux & Michelson, 2016).

O principio da unidade, a terceira orientacdo, instrui que a unicidade prevalece sobre o
conflito. Para vencé-lo este ndo pode ser igonorado ou escondido, quer dizer, é importante
para confrontar conflitos e trinfar sobre eles a exposicdo de tais divergéncias (Fremeaux &
Michelson, 2016).

E finalmente, o quarto principio, o da realidade, a no¢do de que as realidades sdo mais
importantes que as ideias (Frémeaux & Michelson, 2016). A refutacdo das inUmeras recusas

da realidade leva ao perigo de concentrar sobre o lucro e conduzir uma distorcida imagem
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corporativa em nome de uma necessidade da comunidade escondendo a situacdo real das
pessoas e das partes interessadas (Frémeaux & Michelson, 2016).

E através das liderancas que esta situacdo pode ser evitada, fugir da realidade atrapalha uma
pespectiva realista dos seres humanos, proporcionar um dialogo entre as realidades e as ideias

torna-se um modelo exemplar (Frémeaux & Michelson, 2016).

6.1 Sugestdes para trabalhos futuros

Pela analise dos quatros constructos € possivel perceber a necessidade de treinamento
principalmente nos constructos referentes ao Modelo humanista, Lideranca e atributos do
lider e Sustentabilidade da gestdo humanista. Demostra que o estilo de administracdo ainda
esta voltado para visao tradicional.

Propbem-se, entdo, para trabalhos futuros a proposicdo de treinamentos especificos com foco
no desenvolvimento do estilo da gestdo que valorize e contemple os principios humanistas. E
importante esclarecer para gestores e colaboradores a importancia de um modelo de gestdo
baseado na dignidade humana e na auto-realizacdo dos recursos humanos. Ainda ha caréncia

do entendimento desses valores.
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ANEXO | — QUESTIONARIO APLICADO “GESTAO HUMANISTA”

Questionario Gestdo Humanista

Este questionanio busca fracar um diagnostico do estilo de gestao que & aplicado em sua empresa. E de carater totalmente sigiloso, n3o sera divulgado o nome dos

pantes . Neste grupo de perguntas é importante que vocé diga sua faixa etéria, sexo, sua renda familiar, ecolaridade e fungiio ocupada na empresa.

Grupo [ndmero Perguntas
A \dad entre00el2 entrel9e30 entre3ledd entre4leSO entreSle 65ouz|
aae
o ©) o ©) o
2 s Masculino Feminino
exo
o] )
- até R$1.874,00 até R$3.748,00 atéRS$9.370,00 até R$18.740,00 = RS18.740,00
3 Renda familiar o o o o Ie}
n I—— Fundamental Médio  Superior Incom.  Superior Pés- graduado
scolaridade
o @) o @) o
3 Funcs d Operacional Tatico Estratégico
ungdo ocupada ) 1) o)
Para saber mais sobre como funciona sua empresa e o estilo de gestdo que é aplicado seja bem sincero . A seguir vocé deve prestar atengdo
nos seguintes detalhes: 1 Discordo totalmente; 2 Discordo parcialmente; 3 Indiferente; 4 Concordo parcialmente; 5 Concordo totalmente. As
perguntas nesta secdo visam estabelecer algumas bases, causas e raizes das ideias que valorizam o conceito humanista
. Perguntas: Discordo Discordo N Concordo Concordo
Grupo |nimero " N " N Indiferente N
Vocé acha que na sua or ? parcial parcial I
6 . § . o] o o] o o]
As pessoas sdo tratadas como um fim e ndo como um me
7 As pessoas séo incentivadas a desenvolverem aptiddes individuais e
° ? o o) o} o) o
autonomia em suas tarefas?
8 E valorizado o senso critico ? O O O O (@]
9 .
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©
£ 10 Eincentivado os diferentes pontos de vistas sobre uma mesma
3 b o o) o} o ¢}
T situagdo?
»
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-1 ter treinamento com foco no autocontrole? o o o o o
S
c 12 ia 5 .
= Os didlogos séo pcntl:lada? por: compreensil ade, verdade, O o) O o) O
a sinceridade e acerto?
13 Ha sempre liberdade de express3o? (@] o) (@] O O
14 A dignidade humana estd acima da rentabilidade ? (@] O O O O
15 E possivel praticar a gestdo com valores humanista mantendo a
‘ S o o) o} o) o
rentabildade do negdcio?
. Perguntas Discordo Discordo . Concordo Concorde
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O O O 0] O
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=
3 19 - s
3 As acBes visam a criacio do bem estar-humano? O O O O O
=
20 As decisfes sdo tomadas dentro de um padréo inclusiva? (@] O (@] O O
21 A base da gestéo é trabalhar para servir pessoas? O O O @] O
i Perguntas Discordo Discordo N Concordo Concordo
Grupo |ndmero . _— Indiferente
Vocé acha que na sua organizagio Il par |
2 Os lideres empresariais devem se considerar agentes de beneficio do o o o o o
mundo j& que s&o cidaddes do planeta ?
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) superiores ?
o
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S estratégico?
)
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29 0 seu superior estimula a colaborac&o e ndo a competitividade o o o o o
ambiente de trabalho?
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30 Ha um esforgo da parte da diretoria da empresa em manter todos com
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um nivel elevado de autossatisfacio e realizacio no trabalho?
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) melhorar a sociedade com vendas de produtos ou de servigos?
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ki 39 Educagdo de lideres para uma gestdo humanista é importante para o o o o o
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40 |Sua organizacio trabalha com as habilidades que séo fund ais para
O o o] o o]

o futuro sustentavel do planeta?
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