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Capitulo 1 — Uma abordagem fenomenolégica educacional & acao
administrativa: postura do agente, a partir de uma revisdo do
desenvolvimento organizacional (DO)

Em busca de um novo saber para enfrentar as questdes humanas, como elas
se apresentaram concretamente na gestdo em trés estudos de caso, este livro
reflete sobre as situacdes vividas e os conhecimentos apreendidos, com base
na fenomenologia de Merleau-Ponty, em alguns momentos, Paul Ricoeur e
em inimeros outros pensadores, como John Dewey, através de um contrap-
onto com a filosofia da experiéncia. O pano de fundo da discusséo é o desen-
volvimento organizacional (DO).

Aqui se introduz uma breve descricdo do movimento da fenomenolo-
gia, que teve inicio em fins do século XIX, com seu fundador Edmund Hus-
serl, cuja preocupacdo era compreender o ponto de partida de sustentagdo da
ciéncia como fendmeno que se da a consciéncia que é intencional. Ao leitor, é
apresentada a linguagem prépria desse movimento filosofico para situa-lo
(ver também apéndice e capitulos 5, 6 e 7).

A gestdo e o0 agente na acdo sdo intencionados e se constituem objetos
de compreensao nesse estudo. O agente nado esta limitado a uma determina-
da categoria funcional, mas significa pessoas em situacdo de trabalho com
outras pessoas, independentemente de hierarquia ou atribuicGes, sem deixar
de reconhecer as particularidades de cada situagdo funcional, articuladas a
singularidade de cada agente.

A agdo humana, segundo Ricoeur, favorece o entendimento da relagéo
agente/acdo e passa por trés niveis de compreensao: silogismo pratico, que
traz uma intencdo, uma “disposi¢cdo para”; explicagdo teleoldgica, que explic-
ita essa intengdo por um fim; e descri¢cdo fenomenolégica, que apreende nes-
sa intencdo o agente consciente.

S&o analisadas as implicagdes da agdo para a teoria da administragdo quan-
to: ao agente (onde surgem os conceitos: intencionalidade, responsabilidade, in-
tersubjetividade); a formacdo humana (liberdade, “corpo-préprio”, retomada); ao
tempo e espago (sintese de transi¢do, democracia, pré-sen¢a, conseqiéncias); a
concepcdo de organizagdo (cultura, linguagem, co-humanidade); a questdo do
outro (autonomia, amor ético); aos resultados e consequiéncias além do proprio
quintal (publico versus privado, intersubjetividade, insercao, ética).

Embora seja possivel contar com novos conhecimentos para administrar
novos problemas, tdo rapida e explosivamente quanto esses se apresentam, o
risco de simplificar os problemas objetivando-os, como se fossem téo ideais quan-
to as propostas de solucdo, é uma ingenuidade no mundo concreto da gestao.
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O mundo néo é o que se pensa, mas o0 que se vive. O agente que as-
sume essa postura pode enriquecer o desenvolvimento organizacional. Uma
acdo administrativa como insercdo (e ndo como uma simples intervencéo) no
movimento do outro em seu trabalho, quer se trate de uma pessoa, uma
equipe ou de muitas em uma grande organizagdo, faz aparecer a intersubje-
tividade, sem anular a subjetividade, o estilo de cada um. Por isso, amplia as
possibilidades do DO com base ndo em principios universais abstratos, mas
no mutuo respeito pela co-responsabilidade concretamente.

Dai a importancia da formacéao, onde educar € viver, incluindo gestéo e
autogestdo. A acdo educadora na gestdo exige dinamismo e profundidade, a
fim de “atravessar a espuma da contingéncia, para superar, depois, a real-
idade constituida”, que ja esta ai e nela se vai viver e agir. A fenomenologia é
uma opg¢do pela ética, que trata do educar-se e do educar com o outro,
alertando para a questdo do outro e do perigo do exercicio do poder sobre
ele.

Capitulo 2 — Resultado e consequiéncia; relevancia, justificacao,
legitimacdo no mundo da vida

Paul Ricoeur situa a relagdo de causalidade ndo entre a a¢do e o resultado,
mas entre o resultado, que teria uma funcdo instrumental, e a conseqiiéncia,
apreendida pelas possiveis implicacdes de sua aplicacdo a pratica. A extensao
do resultado a consequiéncia busca o sentido da acgdo, no significado fenome-
nolégico de “sentido”, implicando imbricacéo entre fato e valor.

Essa questdo aproxima a filosofia da experiéncia da fenomenologia. A
primeira vai em busca da articulagdo entre método experimental cientifico e
valor, utilizando e, a0 mesmo tempo, questionando a concepc¢do tradicional
de método cientifico e a segunda, cujo método é uma inser¢cdo no movimento
do acontecer, busca a legitimacdo da acdo no “mundo da vida” (Lebenswelt).
Essa aproximacao faz aparecer, em ambas as posic¢des, o critério da relevan-
cia do humano que desvela o sentido filoséfico da acdo administrativa e ex-
ige uma abordagem educacional a administracdo, que foque a questdo do
outro e do social.

Nesse capitulo a autora constréi um esbogco do paradigma multidimen-
sional da administragdo, detalhando critérios, dimens@es, objetivos e sentido, re-
tomando a questdo da relevancia do humano na a¢do administrativa. O
referencial de Benno Sander para administracdo da educacéo, quadro 1, inspir-
ou a idéia central do livro em direcdo a administracdo em geral, mostrada no
quadro 8 e que é o produto mais importante desse estudo. Trata-se de um refer-
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encial que pode ser empregado para construir, criticar e/ou avaliar qualquer
projeto de gestdo, a partir do questionamento filoséfico: “quais as possiveis con-
sequéncias para o ser do humano?” e “como agir em co-humanidade na
gestdo?”.

Essa revisdo ndo isola 0 humano em uma dimensdo, mas o0 perpassa em
cada uma das dimensfes que surgem na estrutura da acdo administrativa
(técnica, social, politica, econémico-financeira, estratégica, pedagogica), cita-
das nos quadros 3 e 4, com os métodos de gestdo que Ihe sdo especificos, seg-
undo os critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade, porém mantendo uma
postura filosofica no agir. Assim o fim Gltimo ou sentido da organizacédo
emerge orientado para o ser do humano, com o agente em seu dever ser éti-
co, do qual uma gestdo pela formacdo humana se ocupa, com uma aborda-
gem educacional auténtica a essa gestéo.

Em seguida, sdo apresentadas aplicacdes desse paradigma nas analises
de gestdo realizadas nas empresas Eletronuclear, CDPI e Varig.

A autora alerta que, pela dificuldade de cada um assumir-se nessa
direcdo na gestdo, a proposta pode ser tomada por idealista ou ingénua, com
0 perigo de ser apenas um discurso elegante, velando, inclusive, uma fuga de
responsabilidade, o que seria um desastre. No entanto, de acordo com Heideg-
ger, esse desafio da retomada da co-humanidade na gestédo é a Unica saida
para um viver auténtico, onde ouvir a consciéncia que clama em siléncio é a
competéncia do agente para dar ouvidos a ética.

A administracdo como arte, que contempla intui¢do e espirito, conduz a
importancia da linguagem na gestdo. Lideres surgem em organizacbes hu-
manas como inspiradores, conscientes do impacto de suas falas e acdes. Ex-
emplos citados vdo de Jack Welch, para quem “os negocios sédo globais, nao
as organizag6es”, a Gandhi que, discursando segundo a melodia de sua cultu-
ra, articulou o mundo ao redor de sua linguagem propria.

Segundo Merleau-Ponty o mundo é pré-dado e somos ligados ao social
pelo simples fato de existirmos. No social concreto, originario, as conseqién-
cias das a¢des administrativas se mostram e podem vir ou ndo a legitimar-se,
com a possibilidade de contribuir para a plenitude do mundo, mas néo para
sua finitude, pois o0 mundo e o sujeito sdo compreendidos em aberto, como
permanente possibilidade de vir a ser.

Capitulo 3 — Algumas gquestdes fundamentais para aproximacao da
gestdo a educacéo
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Esse capitulo vem esclarecer que uma abordagem educacional fenomenolégi-
ca a administracdo é a presentificacdo do humano em sua esséncia ou instan-
cia fundante. A busca da esséncia é fundamental para a gestdo, pois,
enquanto a ciéncia explica o que a gestao €, com conceitos, essa nova aborda-
gem vai em busca da compreensdo e da apreenséo de seu sentido, para a an-
tecipagdo da conseqiiéncia de uma acdo e ndo apenas para justifica-la a partir
de resultados que podem ser inconsequentes.

Inicialmente, esclarece a distingdo entre termos como movimento e
acdo, intervengdo e insercdo, natural e humano, racional e essencialmente
humano, necessaria a apreensdo da dinamica da legitimacdo da acdo no
“mundo da vida”.

Em seguida, sdo esquematizadas no quadro 11 cinco abordagens, que
se complementam, para estudo da acéo: estrutural, sistémica e cientifica, na
instancia da experiéncia, e duas filoséficas, na instancia da esséncia uma em
termos da filosofia da experiéncia e outra em termos da fenomenologia.

Merleau-Ponty considera haver na a¢do algo mais antigo, algo que faz
com que se possa mais do que se consegue agir, referindo-se a “presenga”.
Para o filésofo, ndo se pode tratar o social como objeto e, sim, como uma
relacdo sujeito-objeto, a qual o conduz ao estatuto do corpo-préoprio, onde o
corpo que percebe é a condicéo organica do percebido, estd implicado na sin-
tese da coisa sem ser coisa, € 0 solo prévio as sinteses ativas. Aqui cabe o ter-
mo “compreensdo”, que, segundo Heidegger, significa ser, projetando-se num
poder-ser, em funcéo do qual a presenca sempre existe.

Todo fenémeno tem uma esséncia, que € parte da presen¢a € se mani-
festa por si. Exemplificando, o espirito de equipe, daquela equipe, se mostra
por si mesmo, no semblante de seus membros, na imagem percebida pelo cli-
ente, na orientacdo de suas ac¢des etc. Uma abordagem fenomenoldgica a
gestdo vai em busca de compreensdo, para explicitar a esséncia e apreender
seu sentido, que possibilita fazer aparecer sua maneira prépria de ser.

No quadro 12 a autora esbo¢a 0 movimento sofrido pelo agente em sua
acdo, a intencéo, a volicdo e a causalidade, que, movida pela intencional-
idade operante, sobre a qual ele ndo tem poder, pode fazer ver, nessa com-
plexidade, o sentido da acé&o.

O quadro 13 apresenta concepc¢des de organizacdo por diversos au-
tores, em uma trajetoria que vai da teoria da administracdo em direcdo a teo-
ria do DO. Uma questdo recorrente a gestdo é a simplicidade com que se
ignoram possiveis consequiéncias das acdes e de seus resultados. Em especial
Warren Bennis, com seu interesse pela democracia e pela participagao,
comeca a clamar por algo que a abordagem filoséfica associada aos critérios

cientificos do DO pode dar conta: a ética.
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Segue-se uma discussdo sobre verdade. Para Merleau-Ponty “a evidén-
cia é a experiéncia da verdade”, o que permite interpretar a fenomenologia
como filosofia da verdade. Na leitura de Dewey, a verdade n&o antecede o ato
humano, mas depende do ato que a constroi, levantando a questao do vivido
e da busca pelo que esta faltando. E desse ponto que parte a educagdo nessa
proposta de gestéo.

A educacdo busca apenas um grau mais elevado de educacédo, concebe
0 ser como em aberto, orientando-o0 para um auténtico querer ser ético. A ed-
ucacgdo apresenta assim dois significados: um filoséfico, no sentido da liber-
dade, e outro cientifico, orientado para uma teoria da formacado humana.

Capitulo 4 — Formacado humana: educacéo e gestdo

Aqui retoma-se a tentativa de didlogo entre a filosofia da experiéncia e a
fenomenologia que Spiegelberg intuiu como, talvez, possivel e que esse livro
fez avancar, reforgando a concepgdo de educacdo para a proposta de gestdo
pela formacdo humana. Alguns exemplos sdo: o conceito deweyniano de
growth (desenvolvimento, crescimento), de ser em permanente andamento
gue vai em direcdo ao ser em aberto para a fenomenologia; a indeterminacéo
deweyniana, que estimula reflexdes sobre agdes possiveis, e 0 pensamento de
Merleau-Ponty de que “h& a vida com a intencionalidade operante, tramando
indeterminagbes” e, ainda, a questao da ética que emerge em ambas as cor-
rentes, a respeito da conseqiiéncia das acfes humanas.

O conceito de growth, na obra de J. Dewey, é chave para a relacdo en-
tre educacdo e democracia: € um processo de transformacdo em permanente
andamento; é inerente a todos os organismos, tornando-os mais efetivos em
lidar com seu meio ambiente que, nos seres humanos, tem significancia tam-
bém ética, com flexibilidade para alterar respostas e em estado de imper-
manéncia. Para Dewey, o sentido de educacgdo, que a nada se subordina, é
nao ter outros objetivos a ndo ser seu permanente desenvolvimento: growth
no sentido do ser.

A autora faz uma reflexdo sobre Bildung (autoformagéo, educacéo, cul-
tura), que guia o humanismo desde o século XVIII e sobre liberdade e confli-
to. Para ela, liberdade é um conquistar permanente e ser livre é poder viver
na direcdo da propria formagdo. Os que desejam viver em liberdade devem
buscar amplo esclarecimento do conflito entre forgas existenciais que se
opdem. A dificuldade desafiadora, que Husserl reconheceu com seu sujeito
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transcendental, encontra-se na esséncia do conflito, que é tanto problema
guanto possibilidade de solucéo.

Ja o critério democratico na filosofia deweyniana se apresenta na no-
breza de espirito. Refletindo sobre a idéia do que é nobre, a autora polemiza
com Nietzsche: “muitos revelam um anseio profundo que os impele em
direcdo ao que é nobre, [...] um sintoma eloqliente e perigoso da sua ausén-
cia. [...] A alma nobre tem reveréncia sobre si mesma”, referindo-se a ética,
ao homem diante de sua consciéncia.

A proposta de gestao pela formacdo humana compreende néo sé a ex-
periéncia cultural, o nobre propésito de ser em sociedade democratica, para a
educacado das pessoas, mas vai além, apreendendo o fendmeno da consequién-
cia, da vivéncia de ser em comum. E esse saber que o agente precisa desen-
volver, porque o poder de antecipagdo da conseqUéncia na gestdo traz
possibilidades de ser, além de uma estratégia para o sucesso da organizacao,
um auténtico avan¢o democratico na empresa e no mundo, por tratar-se de
uma postura educacional e filos6fica essencialmente ética.

Capitulo 5 — Saber fenomenoldgico: familiarizacao

Nesse capitulo as especificidades da fenomenologia vdo sendo reforcadas de
forma mais pontual, assim como nos capitulos que se seguem e no apéndice,
com 0s passos exploratorios para a execugdo dessa obra. O entendimento dos
termos utilizados é essencial para a apreensdo do sentido da proposta de
gestdo pela formacdo humana. Aqui sdo tecidas consideracBes sobre saber
fundante, percepgdo e intuicdo; intencionalidade operante; desvelar, mostrar
e revelar; o fendbmeno, o pré-dado e o vivido; geral, particular e singular, bem
como diferencas entre acédo e causalidade, resultado e conseqtiéncia.

A abordagem fenomenoldgica se ocupa do vivido e investiga as conse-
qléncias possiveis da acgdo, surgindo na proposta dessa obra como comple-
mentar aos estudos e praticas da gestdo. Por considerar a esséncia, o saber
fundante no qual a consequiéncia esta implicada, o saber fenomenoldgico am-
plia as perspectivas para a gestdo, com uma abordagem educacional.

A questao da percepgao é central, como meio de busca da verdade e se
da em trés niveis: sensivel e cognitivo, na instancia da experiéncia, e intui-
tivo, na instancia fundante. O nivel intuitivo da percepc¢ao refere-se a uma
busca ambiciosa da esséncia da consciéncia, pela fenomenologia. A per-
cepcdo nao € passiva, € um ato que emerge para dar significado a algo que ja
estava presente no mundo, aguardando interpretacdo, um ato no qual a sig-
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nificagdo de uma coisa se revela ao sujeito, que, como agente da acéo,
aparece como o Vvir a ser decorrente de seus atos perceptivos.

Capitulo 6 — Concepcao compreensiva da educacao: implicacdes na
gestédo

Na concepc¢éo de educacdo para constituicdo do ser em aberto, onde formacéo
e desenvolvimento humano coincidem, o fenémeno da consequiéncia esta sem-
pre implicado. Essa compreensdo ndo assume a postura ingénua de comecar do
nada, ignorando a organizagdo preexistente, como Noé, tentando construir o
mundo a partir de uma “equipe” criada por ele. Desqualifica-se a intervencéo
em prol da insercéo.

O papel esperado dos centros de treinamento e universidades corporati-
vas é buscar respostas para 0 que é e 0 que precisa ser o treinamento, evitando
alienagdo e estimulando a criatividade. Como as atencdes sdo téo direcionadas
aos equipamentos, que habilidades e inteligéncia das pessoas s6 sdo lembradas
nas panes, logo, se a ética tivesse voz, suplicaria aos equipamentos que entras-
sem em pane.

O agente precisa reconhecer, além de seu saber cognitivo e sensivel, isto
€, suas experiéncias e seu aprendizado em conhecimento cientifico, o saber do
vivido, que considera o enriquecimento do esquema corporal, o sistema de
poténcias perceptivas e motoras do corpo-proprio. Segundo Merleau-Ponty,
aprender a ver as cores é adquirir um certo estilo de vida. Isso remete a questéo
do habito, o qual ndo seria apenas uma repeti¢cdo de comportamentos, mas um
tipo de aprendizagem mais profunda do que a inteleccdo de uma férmula para
ser usada automaticamente, uma maneira de agir e reagir com o desenvolvi-
mento de novos saberes, de um novo estilo para administrar-se no mundo, com
o qual o humano é uma trama, o0 eu e o outro, em um Unico todo.

Em termos praticos, seria possivel um sistema de avaliacdo de desem-
penho incluir uma certa responsabilidade em cada agente em termos de con-
tribuicdo para o bom desempenho do outro, do grupo? Enquanto ndo se
encaminha para esse sentido, fica-se em boa parte a mercé da sorte, es-
quecendo-se que teoria e pratica sdo mutuamente constitutivas.

O homem € o Unico ser com possibilidade de retomada intencional e
consciente do mundo ja ai, para desenvolvimento de um projeto na direcao
de uma utopia, que nunca vai se completar e que ele nunca desiste de buscar.
Projeto é o entdo decidido como tal. A acdo estd implicada no originario, na
causalidade (sistema aberto, movimento passivo), com o sentido da sua con-
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sequéncia, além de ser motivo, vontade (sistema fechado, movimento ativo).
Nesse movimento-acdo ninguém esta a salvo nem completamente perdido.
Projeto € um projetar-se para a frente, ao devir do horizonte husserliano.

A autora apresenta, no quadro 16, as rela¢des entre agente, motivo e
causa, com as posi¢cdes da fenomenologia e as de Guerreiro Ramos, em seus
estudos sobre agdo administrativa como modalidade de agéo social, sob a éti-
ca da responsabilidade.

A fenomenologia, como filosofia da verdade, é a busca da verdade que,
por velar-se, ocultar-se, transforma essa busca na experiéncia de uma falta,
no sentido de uma utopia cujo problema esta em assumir-se 0 que ja é, exer-
cendo-se uma liberdade engajada, movida pela ética, no mundo ja ai.

Capitulo 7 — Concepcéao fenomenoldgica de organizacao: instancias
na gestao

A organizacdo pode ser definida como um sistema sociotécnico, um conjunto
organico de partes inter-relacionadas em continua mutacao, em contato com
um ambiente externo, também em mutacéo, onde qualquer mudanga em uma
das variaveis organicas tende a causar efeito nas outras.

Uma concepcdo de organizagdo mais compreensiva ndo é incompativel
com a realidade sistémica do nivel da experiéncia. A abordagem racional é in-
completa: o carater proprio da verdade cientifica deve ser respeitado por to-
dos, mas a ciéncia ndo esgota a verdade. O conhecimento que mobiliza a
inteligéncia no sentido do que é universalmente valido ndo mobiliza o
homem por inteiro. A realidade de uma organizagdo mostra suas possibil-
idades e a fenomenologia busca o possivel no real.

Com a fenomenologia distinguindo desenvolvimento de mudanca, o de-
senvolvimento de recursos humanos passaria a desenvolvimento de recursos do
humano, o que extrapola a educacéo formalizada, considerando o ser em aber-
to da pré-senca e no sentido do por-vir, ndo reduzindo a educagdo a mudanca,
reconhecendo que seu Unico objetivo é um nivel mais elevado de educagao.

Esse movimento-a¢cdo manifesta-se na retomada, no exercer-se como
projeto do mundo e, simultaneamente, como transformador do mundo em
seu proprio projeto.

Segue-se uma comparacdo pontual relativa a acdo administrativa
(p. 150-153), considerando a abordagem cientifica e a fenomenoldgica, com
a gestdo pela formacdo humana (GFH), como uma praxis que vai além de
cognicdo, inteleccdo, sensacdes e experiéncia social do ser humano,
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abrangendo a consequéncia da agéo, cuja legitimacdo no mundo da vida se
da no originario, que aparece em desejos, juizos, atitudes...

As implicacdes dessa nova concepcdo de gestdo para o desenvolvimen-
to organizacional sdo também apontadas, de forma itemizada (p. 155-159),
destacando-se 0 agente como conscientemente responsavel pela agdo, com
visdo critica da experiéncia humana, intuicdo e atitude filoséfica, suspenden-
do fenomenologicamente conhecimentos dados, para apreensdo do orig-
inario; um ser situado, cuja liberdade é o poder de ser sujeito das préprias
experiéncias, na busca pela exceléncia no porvir.

Guerreiro Ramos, preocupado com a qualidade de vida diante do avanco
da tecnologia, apresentou um novo modelo de homem, o homem parentético
para as sociedades industrializadas, descrito no quadro 17, fazendo aparecer o
que, para a fenomenologia, ainda esta faltando.

Finalmente, apds esclarecer que a formacdo humana nessa proposta
compreende as duas instancias, experiéncia e esséncia, a autora retoma Mer-
leau-Ponty na questdo dos valores, que s6 existem efetivamente na pratica e
dizem respeito ao homem concreto, alertando para o perigo que podem rep-
resentar quando aceitos apenas como conceitos abstratos. Se o ser humano
merece respeito em seu carater singular, precisa assumir o auto-respeito, ex-
ercitando seu dever de ser ético e reconhecer-se como responsavel pela orien-
tacdo ética de suas agdes na gestao.

Capitulo 8 — Reflexfes. Interrupcéo dessa etapa

Segundo Merleau-Ponty, o saber intuitivo possibilita um poder antecipador,
porque nosso futuro ndo é feito s de conjecturas e de sonhos. Antes, daquilo
que vemos e percebemos: ndo ha nada visivel, mas o mundo se prolonga nas
linhas intencionais que tragam, com antecedéncia, o estilo do que esta por vir.

Falar de meméria na fenomenologia é falar de uma memdria viva, onde
o presente é denso com o passado e com o futuro possivel e, nesse futuro, a
conseqliéncia esta incluida.

O porvir, que ocorre em trés niveis: com a evolugdo natural, com o que
a intencionalidade operante realiza, independente da intengcdo, e com as
acOes de retomada pela formagdo humana, é um permanente formar-se.
Nesse ponto, a esperanca para o humano e suas organizagdes aparece na per-
manente possibilidade de autogestéo.

A gestdo pela formagdo humana ocupa-se desse desenvolvimento, con-
siderando as duas instancias, a da experiéncia e a fundante, com a conscién-
cia, pelo agente, de que nao se trata de uma tarefa a ser concluida, mas de
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um estilo de vida, de um permanente reassumir-se diante de desafios e possi-
bilidades constantes.
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