mil desempregados e uma inflagdo
anual de 26%. Mas o que se pode
aprender, com esses relatos de diri-
gentes sindicais espanhéis, é que,
em alguns momentos da histéria de
uma nagao, apesar de todas as di-
vergéncias politicas e contradigtes
sociais, a tinica saida democrética e
viavel para evitar o colapso da
economia é a formagao de um ver-
dadeiro pacto social.

Outra experiéncia apresentada
na obra, que nos interessa de perto,
é a alemd, por ser um exemplo de
sistema fundado no espirito de co-
operagdo. E, sem davida, este é o cli-
ma trabalhista que precisamos ter
no Brasil.

Antes de mais nada, cumpre assi-
nalar que, na Alemanha, os traba-
lhadores, juntamente com os em-
preséarios, num processo harmoéni-
co, vivem, nas grandes empresas,
sob um sistema de cogestdo (con-
substanciado na Lei de 11/10/52,
reformado em 1972 e completado
em 1976) que assegura, para valer, a
paridade de representagdao enire
empregados e acionistas nos conse-
lhos de superintendéncia das orga-
nizagbes produtivas. Ali, ha anos,
como verdadeiros parceiros, garan-
tem os beneficios tanto dos traba-
lhadores quanto das empresas.

O livro aponta que o conceito de
participacdo social naquele pais ca-
racteriza e define as relagdes de tra-
balho. Empresas e sindicatos nao se
véem como oposigdes entre empre-
gadores e empregados num cendrio
de luta de classes, mas, sim, como
parceria. “Substituimos a palavra

confrontacdo pela palavra coope-
ragdo, como receita para a melhoria do
bem-estar social” (pagina 110).

Outro aspecto importante obser-
vado nos sindicatos da Alemanha é
que eles, apesar de poderosos e
fortes, ndo substituem os partidos
politicos. Ou seja, ha uma total inde-
pendéncia dos érgéos de represen-
tagdo profissional em relacio as
agremiagdes politicas e os parceiros
das discussées dos sindicatos sdo
unicamente os empregadores e
mais ninguém.

O fato é que a Alemanha, com um
sistema de representagdo profis-
sional extremamente forte, traba-
Ihando sob um regime de parceria
entre empregados e empregadores,
é, hoje, um exemplo de desenvolvi-
mento econdmico ndc sé para o
Brasil, mas, também, para o mundo
inteiro.

Ressaltamos, deste livro, os casos
da Espanha e da Alemanha por jul-
garmos serem experiéncias dignas
de reflexdes, em virtude do conjun-
to de atitudes mttuas (adotadas
tanto por empregados quanto por
empregadores) visando ao bem-es-
tar social de seus paises, ver-
dadeiras ligdes para nds que ainda
vivemos sob um sindicalismo de
tipo corporativo, antitese do moder-
no, que s6 faz manter o “circulo vi-
cioso da miséria” .

Ao analisar esse “circulo”, o pro-
fessor Ledncio Martins Rodrigues
encerra os capitulos do livro: “Crise
econdmica, social, greves, mais inflagdo,
mais Crises, mais greves e assim suces-
sivamente. A este quadro atual, eu temo

que a nossa fragil democracia ndo vesis-
tird e deve ser evitado a todo o custo, F
preciso mudanga de atitude por parte
dos trabalhadores, mas € necessdria
também wma mudanca por parte dos
empresdrios. Afinal de contas, as re-
lngoes entre capital e trabalho sio re-
Ingdes que dependem de agoes miituas.
Embora acredite que este periodo
imediato seja marcado por graves difi-
culdades, penso que devemos volun-
tariamente, intencionalmente, agir no
sentido de evitar o circulo vicioso da
miséria” (pagina 205).
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harles Handy é conhecido na

Europa, sobretudo, por pro-
gramas de radio e televisdo. De fato,
seu estilo lembra esses veiculos,
mais que os livros académicos. Mes-
mo assim, é possivel que ouvintes
de radio e telespectadores pouco
acostumados a leitura tirem
proveito de Deuses da Administragio,
tanto quanto profissionais e schol-




lars. E pena que poucos especialistas
em andlise organizacional tenham
tomado conhecimento de sua publi-
cacdo em nosso pais ha quatro anos.
Também, infelizmente, a traducio
deixa a desejar. De qualquer modo, a
originalidade do texto deve ser re-
conhecida e a iniciativa da publi-
cacgdo brasileira, aplaudida.

Nascido na cidade de Dublin,
capital da Republica da Irlanda, o
autor teve uma escolarizacio do
melhor nivel, em instituicdes de re-
conhecida exceléncia, como Oxford
e MIT. Sua produgéo intelectual re-
vela tanto a influéncia britanica
quanto a norte-americana, tanto
quanto uma preocupagao didatica
evidente e o anseio de atingir uma
faixa muito ampla de pessoas,
através do esmero na comunicacdo
tedrica, a partir de imagens atraen-
tes, provenientes de campos er-
roneamente tidos como distantes
demais do mundo dos negécios, co-
mo a mitologia grega. Usa profuda-
mente as metaforas, analogias e
exemplos. Sdo muitos os casos reais
que relata, a dar conta de uma va-
riedade de setores e pafses diversos.
Naturalmente, é essa variedade que
leva a tese central, segundo a qual
determinados estilos de adminis-
tragdo associam-se aos tragos princi-
pais dos perfis dos antigos deuses
gregos. Essa associagdo ¢é feita de
forma inteligente, revelando in-
sights que certamente irdo interessar
aos leitores, muitas vezes levados a
leitura de textos indigestos e nada
criativos.

A utilizacdo dos deuses da Grécia

Antiga como simbolo de certas cul-
turas ndo é nova. Ela estd presente
na obra de Nietzshe e de Ruth Bene-
dict, para recordar apenas a filosofia
eaantropologia. De fato, existem até
mesmo adjetivos que traduzem essa
associagdo. Expressdes como apo-
lineo e dionisiaco sdo freqiiente-
mente usadas para expressar tragos
de personalidade e comportamento
que parecem delinear determinados
perfis culturais. Todavia, Charles
Handy foi provavelmente o pri-
meiro a fazer tal uso, primeira-
mente, em um capitulo de Com-
preendendo Organizagdes, e, posteri-
ormente, em Deuses da Adminis-
tragdo. Transformando Organizagdes,
para o universo das instituicées em-
presariais. Para os que se interessam
por administracdo geral e, de modo
especial, por cultura organizacional,
além de apreciar os mitos gregos
com seus deuses criados a imagem e
semelhanca do eterno humano, o
livro de Handy ¢ algo a ser conferi-
do.

Ele inicia por lembrar as teias de
aranha que muitos lideres criam a
sua volta, nas quais o que mais conta
sdo as relacbes pessoais, con-
formando um patriarcalismo que se
expressa em acdo impulsiva e emo-
cional, fato comum nos emprendi-
mentos novos ou em fase de retoma-
da de atividades, especialmente na
area de pequenos e médios negodcios
e nos escritérios de corretagem, ban-
cos de investimentos e movimentos
politicos e religiosos. Essas culturas
sdo grupais, o lider, ou executivo
principal, agindo de forma seme-

lhante aquelas que os gregos antigos
associam ao maior de seus deuses.
Zeus, pela chuva de ouro, manifesta
seu amor e ternura diversos e, pelo
raio e trovao, seu divino édio e vio-
léncia. O lider, assim pensando, des-
conhece o formal e o unipessoal; fala
através da relacdo direta, geral-
mente face a face, ndo precisando,
em muitos casos, sequer de muita
escolarizagdo. Ha lideres desse tipo
que escrevem e léem mal. Agem
num mundo fundado em relacdo de
empatia, necessariamente pessoal,
que extravasa o profissional. Pa-
rentescos e amizades sdo bases para
o exercicio de sua lideranga, na me-
dida em que possibilitam, embora
ndo garantam, a empatia e a con-
fianga. Uma vez perdida esta tiltima,
é comum que a firiado grande deus
se manifeste, mas também nio é in-
comum a dadiva divina de seu
perddo. Entretanto, mesmo este tilti-
mo, revela-se incapaz derestaura-la.

No Olimpo, porém, o deus da
perfeigdo formal, da ordem e da re-
gra, é Apolo. Tido como o mais belo
dos deuses, nao é, todavia, feliz em
suas tentativas amorosas. Sua be-
leza e perfeicdo nio se fazem acom-
panhar de sentimentos, emogdes,
sensagOes e prazer. Ele parece con-
denado a uma existéncia ritualiza-
da, governado pela razdo finalistica,
que, guiada pelo critério da eficién-
cia, desconhece as relagdes pessoais
informais, referindo-se tao somente
ao desempenho de papéis organiza-
cionais, entendidos como contra-
partida da dindmica dos cargos. E,
por defini¢do, um estilo gerencial
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que mais se adapta as situagdes de
estabilidade interna e externa e a
exigéncia de estabilidade. Apolo
reina numa cultura centrada na
funcdo, muito préxima do universo
burocratico descrito e analisado por
Max Weber. Nele os seres humanos
lembram engrenagens de uma
grande maquina, como parece ter
sonhado Henry Ford e, bem antes,
Frederico, o Grande, da Prussia, ao
criar seu poderoso exército. De qual-
quer forma, porém, a cultura de
Apolo é incapaz de enfrentar o
voluvel, o mutavel, o flexivel e 0 im-
previsivel que destroem as relagdes

de meios e fins a governar a imensa
rede de fungdes diligentemente
planejadas, organizadas, dirigidas,
coordenadas e controladas.

Atena, nascida da cabeca de
Zeus, é uma deusa racional, corajosa
e guerreira. Odisseu, seu protegido,
por sua vez, é um astuto solu-
cionador de problemas. Atena pre-
side a cultura da tarefa, na qual toda
a organizagdo parece uma grande
rede de solugio de problemas. E esse
tipo de organizacdo que aprende-
mos a nomear matricial, onde uma
série de projetos retine especialistas
e seu staff, para a solugdo de deter-
minados problemas. Nos anos
sessenta do nosso século, quando a
corrida espacial estava em seu
apogeu, as empresas, estruturadas
de acordo com o estilo de Atena, flo-
resceram principalmente na indus-
tria aeroespacial. Entretanto, ndo é
uma cultura caracterizada pelo
apego a rotina e nem mesmo por sua

valorizacdo. Assim, dificilmente
tem vida longa, por ndo se adequar
as situagdes de crise.

Finalmente Dionfsio, deus da
musica e do vinho. Ele preside uma
cultura organizacional que Handy
designa existencial. As organiza-
¢bes que reunem profissionais, que
assumem carater de cooperativas ou
federacGes, desde que isso néo seja
apenas um outro nome, geralmente
sao desse tipo e nelas o respeito a au-
tonomia individual é a base ética de
toda sua cultura. As fun¢des admi-
nistrativas correntes constituem
apenas a estrutura auxiliar para o
trabalho profissional. Professores e
pesquisadores em universidades e
centros de investigagdo cientifica e
filoséfica, médicos em hospitais e
laboratérios, arquitetos e outros
artistas geralmente preferem esse
tipo de cultura, que percebem como
mais adequado a natureza de seu
trabalho. Aqui, o que mais importa é
a consecugao dos fins daqueles que
compdem a organizagao e nao o con-
trario, como ocorre em muitas ou-
tras culturas, inclusive na da tarefa,
mencionada anteriormente.

Ha indicios de que a cultura orga-
nizacional experimenta, em nossos
dias, um incremento das preferén-
cias e opg¢des individuais dionisfa-
cas. Surgem muitos nossos profis-
sionais no mundo empresarial, co-
mo publicitdrios, comunicadores vi-
suais, mercadélogos, financistas, re-
lagGes- puiblicas, analistas -de sis-
temas, engenheiros nucleares, fisi-
cos etc., que parecem exibir tragos

semelhantes aos anteriormente en-
contrados nos profissionais ja cita-
dos, no que se refere as preferéncias
quanto ao estilo de vida organiza-
cional. A cultura dionisfaca rela-
ciona-se com os talentos individuais
e implica em riscos e responsabili-
dades compativeis com eles. Da
mesma forma, implica em quali-
dades humanas que favorecam as
relagdes de parceria ea vida associa-
tiva em geral.

E com base nessa tipologia que
Handy iré entdo estudar as transfor-
magdes por que passam as organiza-
¢des e as proprias sociedades orga-
nizacionais. Boa parte dolivro volta-
se para a identificagéo, reflexdo e
analise daquilo que se pode chamar
crise da organizacido apolinea, que
nao é outra sendo a crise do homem
e da sociedade apolineos, isto &, da
razdo instrumental que norteia o de-
senvolvimento da civilizagdo oci-
dental, pelo menos a partir do Re-
nascimento, com a emergéncia do
capitalismo comercial. Isto feito, o
autor ird voltar-se para o exame das
novas formas de vida associativa e
para as perspectivas de seu desen-
volvimento. Numa linguagem
muito simples, o livro de Handy
acaba, assim, por discutir as
questdes mais candentes do homem
ocidental nessa passagem de século.
Vale a pena investir em sua leitura,
mesmo que, por vezes, possa pare-
cer ingénua para leitores acostuma-
dos a textos mais elaborados, do
ponto de vista filos6fico, cientifico,
tedrico e metodoldgico.






