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Nem a necessidade nem o desejo, mas
0o amor pelo poder é o demdnio da
humanidade. Dé-se aos homens todo o
possivel — saude, alimento, abrigo,
prazer — e eles continuam infelizes e
caprichosos, porque o demoénio esta
sempre a espreita; e ele precisa ser
satisfeito. Tire-se dos homens tudo o
mais e satisfaga-se esse demaonio; entado
eles serdo quase felizes — tao felizes
guanto podem ser homens e demonios.

Friedrich Nietzsche,
Aurora



RESUMO

Este trabalho faz um paralelo entre a dinamicawszd) conquista e manutencédo de poder
descritas por Nicolau Maquiavel no século XV e stsuturas politicas das empresas no final
do século XX e inicio do século XXI. E dividido etluas partes: a primeira descreve as
estruturas internas das empresas e as relacfesdde gbservadas entre os Vvarios niveis
hierarquicos; a segunda descreve a dinamica daesmpmom entidades externas, como
concorrentes, funcionarios, entidades governansetanercado em geral. E possivel notar
uma semelhanca entre a ética proposta por Maquiatvéhrista, justificada pelos fins, com
vistas a manter a unidade e a estabilidade doestad espirito de obten¢éo de resultados
pelo qual as corporacdes manifestam sua missaandgesando ha um equilibrio de forcas
entre gestores empresariais e a sociedade useaseud produtos e servigos, ha um consenso
de que a obtencao de resultados materiais € agaimotivo de sua existéncia.
Palavras-chave: Poder. Etica. Utilitarismo. GudErapresa.

ABSTRACT

This document brings a comparison between the digsaof the power seeking, conquering
and maintenance described by Niccoldo Machiavellithe century XV and the political
structures in the companies at the end of centuXyakd beginning of century XXI. It is
divided in two parts: the first one describes thierinal structures in the companies and the
power relationships observed among the severataieical levels; the second one describes
the dynamics of the company related to externaitiesit like competitors, employees,
government departments and market in generalpdtSsible to notice a similarity between the
ethics proposed by Machiavelli, utilitarian, jusd by its ends, intended to keep the state
unity and stability, and the spirit of results ott@ion by which corporations manifest their
mission. Even when there is a balance between mgpmanagers and the society that uses
their products and services, there is a consehstigetting results is the main objective of a
corporation existence.

Key words: Power. Ethics. Utilitarianism. War. Coanp.
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1 INTRODUCAO

A dindmica do poder acontece em todos 0s niveigaiso&specialmente nas empresas a
conquista e a manutencao do poder costuma acoutederma mais evidente.

Tentamos verificar com este trabalho se a liteaataferente aos aspectos gerenciais e
de comando nas empresas retratam ou oferecem isgbgiara a manutencdo de suas
estruturas organizacionais considerando as relagéepoder, e se de alguma forma se
assemelham a dinamica descrita por Maquiavel.

Quando falarmos de dominios e poder nas emprestasemos tratando em um sentido
amplo, ou seja, desde cargos de supervisdo de igrimével, passando por posi¢cdes
intermediérias e de alto escaldo, abrangendo imelasdisputa de mercado entre empresas, 0
que muitas vezes é tratado de maneira metaforize eaona ‘guerra’ por melhores posicoes
na preferéncia do consumidor, e seus grupos fuasiomuitas vezes sdo chamados de
‘soldados’, ou ‘forca de vendas’, ou ‘forca de coagd Os funcionarios das linhas de
producdo também sdo geralmente denominados dea‘“lid®h frente”, trazendo n&o por
coincidéncia esta analogia com as guerras normémevadas pelos principados aos quais
Maquiavel fazia referéncia.

O problema filoséfico discutido e analisado nesaddlho é a forma como é tratada a
ética do poder na nossa vida cotidiana no ambaagempresas. Partimos da hipétese de que
0 ambiente empresarial utiliza a mesma ética daspdr Maquiavel no século XVI, uma
ética utilitarista e instrumental, voltada parafins, para o resultado econémico e para a
estabilidade dos mecanismos de producao, ao conti@etica cristd, que prega a compaixao
e 0 apoio aos mais fracos.

Pode-se lembrar que néo existe lider sem a acei@dedseus liderados, ou seja, 0
surgimento de lideres esta sempre atrelado a unth¢ém ambiental e social que possibilita
seu estabelecimento e, eventualmente, prosper@adieterminada comunidade. E possivel
citar como exemplos desta dinamica o que aconteseuMahatma Gandhi, Adolf Hitler,
Saddam Hussein, entre outros.



Apesar de convivermos todo o tempo com estrutuespader, conhecermos as
hierarquias mais comuns existentes nos diversos tip organizacao social, com frequéncia
o cidaddo regular desconhece as téticas intrincpdess a obtencdo e manutencédo destas
estruturas de poder, da forma como € descrita pogulvel.

As empresas, por serem detentoras de poder ecam@por fazerem parte da vida
cotidiana de muitos cidaddos, ndo raramente saiosbflestas disputas politicas internas.
Tais disputas politicas podem ser causa de frissae fantasias, quando se desconhece as
formas como elas se desenrolam.

Talvez, ao conhecerem-se as formas em que acontedmputas politicas, a obtencao
e a manutencdo do poder nas empresas, a convivénmtiaesta dinamica torne-se mais
simples, e possivelmente mais pacifica.

Internamente ha as disputas de poder entre osdideupervisores, gerentes, diretores -
e entre o grupo gerencial com o grupo de funcioséle primeira linha. Podemos verificar
duas dinamicas sutilmente diferentes com objetpassoais e objetivos organizacionais que
possam apresentar expectativas conflitantes emslasos e convergentes em outros casos.

Da mesma forma, a interacdo da empresa com o neepmate assemelhar-se a uma
guerra, onde a obten¢do de novos clientes é chameaidanquista’, e superar um concorrente
pode ser denominado ‘derrotar um competidor’. Asit@as utilizadas pelas empresas, com
freqiéncia sdo denominadas de ‘estratégia’, que ped traduzido também como 'Arte de
conceber operacdes de guerra’.

Maquiavel identifica apenas dois regimes: as Reqabl 0 governo em comum - ou 0S
Principados - governo de um homem s6 que pode &kengor heranca, por indicacdo, ou
pela forca. Ao contrario da filosofia politica dastigos que identificava: a Monarquia -
governo de um so; a Oligarquia - governo de um @rup a Democracia - 0 governo de
muitos -. O autor considerava ‘natural o desejea®quistar’, e que quando ha sucesso em
suas atividades e empreendimentos, poucos pringi@escensurados. O individuo que
ascende ao poder pela astucia, sO 0 conseguirdéstdd apoio popular ou o apoio dos
poderosos, aproveitando-se da oportunidade quatds@rge. Maquiavel também entendia o
conceito de virtude como astlcia, ao contrariorddi¢do cristd, que definia virtude como
bondade e justica.

A politica é trabalhada por Maquiavel, observanel@gspaco do poder, dentro de uma
existéncia coletiva, e que tem prioridade sobraele@mais esferas da vida humana. Neste
aspecto a politica funde-se com a realidade objetem os problemas concretos das relagbes

entre os homens: deixa de ser prescritiva e passa @sta como uma técnica, com leis e



regulamentos proprios, pertinente ao cotidiano mhoviduos. Para ele a politica deve
preocupar-se com as coisas como sdo, em toda argeza, € nao com as coisas como
deveriam ser, com todo o moralismo que lhe separago. Diz-se, portanto, que a visdo de
Maquiavel sobre a politica € desprovida de pressopoéticos, encarada friamente, e até
denunciando a ingenuidade das teorias politicaseds contemporaneos. Foi inovador neste
ponto, pois a tradicdo grega ligava ética a paljtido concebia a separacéo. Aristoteles tinha
resumido esta posicao quando definiu a politicaccoma extenséo da ética.

O desconforto com o poder é relativamente comupgpde ao mesmo temo ser mais
problematico de que se deveria esperar. Para meitte a relacdo com o poder € um dos
aspectos mais profundos e ambivalentes da vida.nfdémo a palavra em si (‘poder’)
desperta sentimentos de forte desejo e profundo m&sl pessoas.

O capitulo 2 descreve a vida, obra e as diversagdes provocadas nos séculos
seguintes a Maquiavel até os dias atuais. Discoivee diferentes interpretacfes a respeito de
seus escritos, mais especificamente sobre uma gieomica que supostamente pode-se
adotar a partir dai. Trata-se de uma ética do patfea ética utilitarista e instrumental, com o
fim de se manter a estabilidade social.

No capitulo 3 ha uma comparagdo desta mesma peoprita inaugurada por
Maquiavel com os modelos narrados por autores digjad administracdo de empresa e as
relacdes internas de poder em suas estruturacaslit

O capitulo 4 também compara a ética instrumentatrda anteriormente com as
relacOes externas de poder entre as empresasrgsanga com 0s quais elas interagem, como

mercado, concorrentes, sociedade, investidoreasinadores.



2 VIDA, OBRA, CONTEXTO HISTORICO E RECEPCAO DA OBRA D E
MAQUIAVEL

Maquiavel - Niccolo Machiavelli - nasceu em Florana 3 de maio de 1469, filho de
um jurista. De seus primeiros anos pouco se salss &ras demonstram ampla leitura dos
classicos latinos e italianos; certamente ndo dprergrego. Por outro lado, esta distante
também da frivolidade erudita comum em seu sé&ua.vida publica comecgou aos 26 anos,
como secretario da comuna. Por 14 anos Maquiatelees servico da cidade de Florenca,
ocupado em missdes diplomaticas e militares. Neepédco viajou muito, pelos pequenos
estados independentes da Italia e também a owtfessp Essas experiéncias foram essenciais
no desenvolvimento de seus ideais politicos. Casoem 1502, e ha registros de que nao foi
marido fiel - gostava também de beber e de escigai®n pornografia. Nesse mesmo ano
esteve em missédo junto ao duque Cesare Borgia,ncoftp astuto e duro de fazer politica
muito o impressionou. De volta a Florencga, preooug® com questdes militares, como a
reforma da milicia da cidade, e seguiu escrevergfmwradicamente pecas historicas e
literarias. Esteve em missdes diplomaticas na Ahlraae na Suica, das quais retornou em
1508, e foi importante sua interferéncia na deret®isa, entdo em guerra com Florenga. Em
1512 a cidade se rendeu aos Médici, e Maquiavelsua carreira politica terminar. Foi
exilado e preso, acusado de conspiracdo. Dedicoarse nunca a ler e escrever nesses anos
dos quais datar®® Principe Discursos Sobre as Décadas de Tito Ligidrte da Guerra
além de comédias e uma historia de Florenca. Seusgais objetivos ndo eram literarid3:
Principeé espelho de uma época de crise, para a qual @miz romo a do autor via solucéo
apenas na intervencdo de um déspota poderoso,nifieana a Italia fragmentada, o maior
sonho politico de Maquiavel, que morreu a 20 daguihe 1527, séculos antes que - com base
também em suas idéias - essa unificacdo ocorresse.

Maquiavel foi contemporaneo da Reforma protestantios grandes descobrimentos
maritimos. Espectador de um tipo novo de Estad&stado Moderno Centralizado, que

aboliu os particularismos politicos e feudais aaillosi 0 absolutismo monarquico, forma de
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governo que prevaleceria até o inicio da Idade €opbranea. Os dois alicerces em que se
baseava a estrutura medieval, o clero e a nobj@z&o conseguiam manter a hegemonia
politica. A logica da dominacdo que partia do fewskguindo um complexo escalonamento
de poder até chegar ao rei, ja fora substituidaoptsta composi¢céo, que incluia os burgueses
ligados as corporacg@es de oficio e de comércie,grandes financistas.

O Estado feudal, marcado pela descentralizacatigagplbnde cada nobre tinha uma
parcela de soberania, com seu proprio exercito, jgsica, sua moeda e seu sistema
tributario, cedia lugar ao Estado moderno, cen@dld e unificado. A idéia de governo
absoluto, totalmente estranha aos padrbes medievaiagora a palavra de ordem.

O poder na ldade Média era sempre limitado. O dopedos nobres; o poder destes
limitado pelas imposi¢cdes de costume, da tradigidao'vontade de Deus’ que compunham
uma constituicdo invisivel, assegurando algumangaraontra o arbitrio dos poderosos até o
mais humilde servo. Tudo isso passava pelas bérggmda rigida fiscalizagdo da Igreja
Catolica, que no parcelamento de poder do feudalistonstituia um verdadeiro super-
Estado. Além de ter seu territorio localizado naidt o poder da Igreja medieval era
reforcado por um vasto arsenal ideologico, um abdigvero de leis candnicas e tribunais
eclesiasticos quase sempre dispostos a antecigaegi@® mundo o julgamento que as almas
deveriam sofrer além-tumulo. A burguesia invocavavos valores cosmopolitas,
ridicularizava a nobreza e seus atributos e tramsfea a Igreja em alvo de severas criticas.

Na Italia do Renascimento reinava grande confugadirania estava em pequenos
principados, com governantes sem tradicdo dindstisade direitos contestaveis. A
ilegitimidade do poder gerava situacdes de crisestabilidade permanente, onde somente 0
calculo politico, a astucia e a acéo rapida e fudmie contra os adversarios eram capazes de
manter os principes. Esmagar ou reduzir a impaéacbposicdo interna, atemorizar 0s
suditos para evitar a subversdo e realizar aliaogasoutros principados constituiam o eixo
da administracdo. Como o poder se calcava excluginge em atos de forga, era natural que
pela forca fosse deslocado deste para aquele séxor a religido, nem a tradicdo, nem a
vontade popular o legitimavam e ele tinha de coran sua energia criadora. A auséncia de
um estado central e a extrema multipolarizagaoodi@ipcriavam um vazio, que as mais fortes
individualidades tinham para ocupar. (DALL'AQUA,@® p. 12-19).
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Brasil(2007, p. DY) esclarece que Maquiavel foi mal interpretado @b dos anos,
como se advogasse a corrupcdo e a desonestidadeerddas passagens de seu livro
aparentemente defendem o oposto dos valores aisEe tinha uma opinido bastante
negativa dos seres humanos e das sociedades enveme A fama de corrupto a ganancioso
atribuida a Maquiavel é falsa. O livd Principe que ainda hoje encoraja governantes a
matar e a dominar de forma cruel, e por ser o mamperacional para um lider politico
ditatorial, foi sempre mal compreendido. Maquian@&b criou 0 ‘maquiavelismo’, apenas o
descreveu. Esta fama deu-se pelo fato de eleaetalado negro’, fazendo com que seja
mais dificil de as pessoas aceitarem o que elatéizer.

Ao longo dos séculos surgiram diversas interpremcdor vezes diferentes ou
incoerentes, da obra de Maquiavel. A ol&cursospossui um tom mais republicano,
enquanto a obr® Principetrata mais fortemente de um modelo absolutista digéerencas
na interpretacdo de sua obra ndo é exclusividad®latpiiavel. Também podemos ver o
mesmo fendmeno ocorrendo com autores como: Pl&R@eseau, Hegel e Marx. Ha
comentaristas que dizem que a narrativa crua deuishag] explica-se por seu senso
calculista, criando uma obra tipica de seu periodoespelho para os principes, um exercicio
de género bastante comum na Renascenca. Maquiangioéneste caso como um realista,
analista objetivo e fiel que descreveu os tracosctaristicos que os outros nao admitiam ou
reconheciam. Outros comentaristas dizem ser uma adrsatira, pois ele sem duvida nao
pode ter querido dizer literalmente o que disses mae talvez seja uma narrativa
admonitoria. Ha quem diga ainda que se trata deexto anticristdo, com o objetivo de
prover um ataque a igreja e todos os seus prirsc(paridade, misericordia, sacrificio, amor a
Deus, desprezo pelos bens deste mundo, fé napidaaamorte), e uma defesa da visao paga
da vida (coragem, vigor, fortaleza na adversidadalizacdo publica, ordem, disciplina,
felicidade, forca, justica, afirmacdo das reivirdi@es apropriadas de cada um), afirmando
gue a moral crista torna a sociedade fraca, prefersuportar 0 mau ao invés de lutar contra

ele, algo que pode ser confirmado por Maquiavel:

A causa disto, na minha opinido, esta menos nadzem que a moderna religido
fez mergulhar o mundo, e nos vicios que levaranosaistados e cidades da
Cristandade a uma forma orgulhosa de preguica,ugona ignorancia do espirito

genuino da historia. Ignorancia que nos impedepdender o seu sentido real, e de
nutrir nosso espirito com a substéncia. O resuleadae os que se dedicam a ler a
historia ficam limitados a satisfacdo de ver dasfils acontecimentos sob os olhos
sem procurar imita-los, julgando tal imitacdo madifécil, impossivel. Como se o

! Esta citacao foi retirada de um artigo de jorna gomeia seus cadernos como caderno A, cadecaxBrno
C, e assim por diante. As paginas de cada cadegu@s 0 mesmo padrdo: o caderno A é paginado com Al
A2, A3, etc; o caderno B é paginado com B1, B2,88, Como a citacao foi retirada da primeira péagio
caderno D, sua pagina é denominada D1.
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sol, o céu, os homens e os elementos ndo fossems\Os de outrora; como se sua
ordem, seu rumo e seu poder tivessem sido alter682, p. 18).

Outros autores consideram Maquiavel um humanigjasasiado que, longe de procurar
suavizar a impressao criada pelos crimes que desdamenta os vicios dos homens que
tornam politicamente inevitaveis tais perversidadague experimentava ocasionalmente uma
‘nausea moral’ ao contemplar um mundo em que asgoliticos s6 podem ser alcangados
por meios moralmente maus, sendo por isso 0 homanresgtabeleceu o divorcio entre as
provincias da politica e da ética. Alguns autoresmsideram ainda um patriota apaixonado,
que via em Cesare Borgia - governador de Floreaggpoca de Maquiavel - o homem que, se
tivesse vivido, poderia ter libertado a Italia é@sbaros franceses, espanhdis e austriacos que
estavam oprimindo o pais e reduzindo-o a misépabeeza, decadéncia e caos. Apesar de o
proprio Maquiavel discorrer a preferéncia pelartlagle e pelo governo republicano, ha
situacdes em que um principe forte € preferiveineés de uma republica fraca. Ha quem
diga, entretanto, que Maquiavel ndo passava deajador venal e traicoeiro, ansioso para
servir a qualquer senhor (BERLIN, 2002, p.300-316).

Berlin (2002, p. 320-321) coloca, por exemplo, gquproposta amoral de Maquiavel
pode envolver os governantes em crueldades texrivimiisés e Teseu, Romulo e Ciro, todos
mataram, mas o que eles criaram foi glorioso edtun®. Se todos os homens fossem bons,
essa maxima de romper um cCoOmpromisso se a neadssiddgir Ndo seria boa, mas o0s
homens sao ruins. Portanto a forca e a perfidiardeser enfrentadas com forca e perfidia.
Lideres como Anibal foram cruéis, e a crueldadeéama qualidade louvavel, mas se uma
sociedade sadia s6 pode ser construida pela ctangus® a crueldade é necessaria para esse
fim, entdo ela ndo pode ser evitada. Maquiavel @&adico, ele ndo sente prazer com a
necessidade de empregar a crueldade ou a fraual€nar e manter o tipo de sociedade que
admira e recomenda. Seus exemplos e preceitosselaggyens aplicam-se apenas a situagdes
em que a populacdo é inteiramente corrupta e preeisnedidas radicais para que sua saude
seja restaurada. Quando uma sociedade é relatiteusetia, seria totalmente errado praticar
violéncia pela violéncia, pois o0 resultado seriaestruicdo da ordem social, quando o
objetivo do governo é criar ordem, harmonia e fof@anero desejo de poder é destrutivo.
Governantes tiranos que assumiram o poder matandoc®legas cidadaos, traindo amigos,
agindo sem fidelidade nem misericordia, foram algaab poder, mas sem alcancar a gloria.

Ao refletir sobre uma possivel ética politica pstpopor Maquiavel, distanciando-a da
ética cristd, Chisholm (2004, p. 52) utiliza a &dde que a justificativa para tais principios de

acao seriam a manutencdo de uma ordem estavel @mamen mundo de contingéncia e
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acaso. O empreendimento humano coletivo, o Eséadaontexto dentro do qual esta ordem
pode ser criada, portanto € o objeto adequadoalidate do agente politico para com algo
que transcende seu beneficio pessoal. O propd&sitg@o politica € estabelecer uma ordem
coletiva estavel e segura, com esse e soment@EgxEEsito € que a tatica da tirania pode ser
usada sem incorrer na mera criminalidade. Ao descra condicdo da Italia & mercé dos
‘barbaros’, Maquiavel ataca os fracassos, a esapgda brutalidade dos nobres italianos, os
condenando peremptoriamente como uma classe priedgt@ atacou seu proprio povo em
vez de governar com sabedoria. A indoléncia e &eapdos principes italianos apresentam
um forte contraste com o governante habil, conseidos usos e dos limites do poder, que
parece ser a esperanca de Maquiavel. O comprooss@ ‘verdade efetiva da coisa’, onde
o principe deve repudiar a autocomplacéncia e assuma conduta quase ascetica,
devotando-se aos deveres de seu oficio e ndo Emuil e ao excesso. Falar do divorcio
entre a politica e a moralidade pode ser um egajvar medida em que se insiste na natureza
universal da moralidade, ao passo que Maquiavghjgjue 0 mundo ndo se submete a
conceitos universais, havendo somente respostas @acunstancias particulares. Na
realidade, o tratamento dado por Maquiavel aos plangue fornece torna claro que ele nao
busca substituir a moralidade cristd por uma numdk paga restaurada. Em vez disso, ele
subverte a ordem da moralidade tradicional prea@s&enpara estabelecer que a acéo politica
justifique a si mesma, tendo uma ética implicitgrigpria lI6gica da politica.

A ética politica implicita na l6gica da politicaaapce pela primeira vez na preocupacéao
de Maquiavel com as consideragfes pragméaticasegtrengem a conduta de um principe: O
principe € forcado pela prudéncia a ndo abusaeuke fiditos, a Ihes fornecer seguranca e a
estabelecer uma ordem estavel. Essa ‘economiaatineia’ € uma das caracteristicas do
esquema normativo de Maquiavel, permitindo-lhe irlystir entre os bons e maus
governantes, ndo com base na bondade moral, magitéo®s politicos que estabelece em
termos de efeito das acdes desses governantesegadol deixado por eles as geracgdes
seguintes. A centralidade dos efeitos politicospposamento de Maquiavel levou muitos
comentadores a argumentarem que ele simplesmgai& r@ moralidade ou, pelo menos,
separa a politica da moralidade. E verdade que Magjundo esta interessado nas tradicbes
da filosofia moral, mas ele ndo estd cego paratingéo entre bem e mal. Em vez disso, o
esquema avaliativo de Maquiavel esta fundado num tpee ele vé como fundamental: o
estabelecimento da ordem temporal. Esse pontmestantro da inovacado de Maquiavel — na
realidade, da sua modernidade — pois faz dele unsequencialista do mais alto grau, de um
modo que é completamente incompativel com as @sgtudiassica e cristd. O propésito da
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ética de Maquiavel ndo € a salvagdo da alma oweldeggpamento do carater, nem mesmo a
gléria em si, mas a criacdo de algo que possa wdgado bom por causa de suas
consequéncias humanas. O consequencialismo de &agprivilegia a reordenacéo criativa
das circunstancias como o ato humano por excelédsiafeitos dos novos modos e ordens
criados justificam o0s atos necessarios para o stabaelecimento. Maquiavel nao foi
simplesmente um técnico da politica do poder ouimnoralista. Mais que isso, foi um
filésofo politico que formulou uma ética para o @amda politica. Apenas quem é
moralmente obtuso pode deixar de perceber que Mhagjusabia muito bem que estava
aconselhando a pratica de atos imorais, ndo simplee a analise desapaixonada do mundo,
mas ele também estava buscando estabelecer umaélitica auto-suficiente, que pode ser
considerada uma moralidade ‘efetiva’. No inflexiv@nsequencialismo de sua tentativa
repousam tanto o seu frio distanciamento em relacéossa virtude liberal contemporanea
quanto uma modernidade fundamental que é por dewmmienosa para as concepcgdes
tradicionais de moralidade — sejam cristas ou paga@ara permitir que ele seja representado
como um retorno a virtude do passado (CHISHOLM42@0 52-75).

Aranha (2006, p. 9-11) relata que a fama negatvildquiavel vem desde o tempo em
que o livroO Principefoi colocado nolndex — indice de livros proibidos pela igreja. O
adjetivo Maquiavélico tem sido usado ndo somenta fazer referéncia a politicos como
Napoledo ou Hitler, como também para qualquer advier, mesmo dentro da propria igreja,
como eram depreciados anglicanos, jesuitas ou, ateusesmo o préprio diabo, que chegou
a ser chamado d®Ild Nick Algumas pessoas que ajudaram a propagar a ma dama
Maquiavel sequer leram suas obras. Todo mito, asmmeempo que diz algumas coisas,
esconde outras. Ao mesmo tempo em que revela, tambédlta. Por uma leitura apressada de
suas obras, por ignorancia e até por ma-fé, cpadbiscos buscam em Maquiavel o modelo
adequado aos seus interesses. Ou, em contrapagid@adaos continuam acusando 0os maus
politicos de maquiavélicos. Pode-se dizer que ragirfdar licdes aos reis, Maquiavel deu-as
aos povos.

Ao perceber quais sdo as fendas, as rupturas quarmaultrapassadas ou pelo menos
insuficientes as interpretacbes tedricas vigenkéaquiavel elabora conceitos, buscando
equacionar de forma coerente os problemas dos nergms. Tomando ‘a decisao de seguir
uma senda ainda nao trilhada’, desvia a atencaguddemas frequentemente abordados
pelos estudiosos da politica. Ao contrario de cdrasiam elaborado Platdo e Aristételes,
Maquiavel ndo se preocupa em saber como ‘deveriao sgoverno ou o governante ideal.
Interessa, isso sim, analisar como 0os homens gawergqual o limite ao uso da violéncia para
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conquistar ou manter o poder, ou quando o podtrea arbitrario. E principalmente: o que
deve ser feito para se instaurar um Estado estakeinaugura uma forma inédita de abordar
o fato politico e como a politica real (e ndo utépise funda no reconhecimento da
contingéncia de toda acgéo politica. Para Platdono governante deveria ser o mais sabio,
pois sO € justo quem conhece a justica, e s6 peeleer 0 poder quem conhece a ciéncia
politica. Suas tentativas de transformar tiranogi@sofos, porém, foram frustradas. Em uma
de suas viagens a Sicilia foi preso e vendido ceswavo, sendo resgatado depois por
amigos. Da mesma forma Aristételes cré que o fibpossui a ‘sabedoria politica’, e esboca
o perfil do bom governante capaz de se guiarjpst&a e prudéncia, cuja expressdo maxima
€ a moderacdo (ARANHA, 2006, p. 37-39).

Uma das novidades da nova perspectiva de compredagaolitica é o reconhecimento
da ‘permanéncia do conflito’. N&o se trata maisalehar com sociedades estaticas nas quais
se realizaria de uma vez por todas o ideal deibdtte ao se alcangar a realizagdo do bem
comum. O que esta se configurando nos tempos deidex € um novo conceito de ordem,
nao mais uma ordem estatica estabelecida a parthietarquia pré-fixada, mas a ordem
mundana das relacbes sociais, ordem construidahpebem. Utiliza seu carater empirista,
refutando os critérios da politica normativa cléasiTornando-se fiel a outra tendéncia do
Renascimento, o utilitarismo, pois diz que a imfaacta deconhecer politica é agir
politicamente. Apesar da maior complexidade do nwogmlitico descrito na época, a
diluicdo do poder entre as diversas entidades Fnaipe, 0s aristocratas e o povo — torna o
Estado mais estavel, pois podem com facilidaderalantse mutuamente. Maquiavel busca
compreender Bgica da forca pois a inteligéncia da for¢a est4 no coracadoadlitiqa. Neste
sentido, avioléncia destruidorando se confunde comadoléncia instauradora que visa
fundar o Estado ou salva-lo da corrupgéo. Convétinduir também &ioléncia permanente
daquela provisoria e instituinte da ordem e quetapto, deveria tender a desaparecer
(ARANHA, 2006, p. 44-75).



3 A DINAMICA INTERNA DE PODER NAS EMPRESAS A LUZ DE M AQUIAVEL

Neste capitulo serdo investigados particularmerdmamica e as disputas internas de
poder dentro das empresas, a conquista de degragsaitos na hierarquia, e 0s recursos
utilizados para se permanecer nas esferas de pederapitulo seguinte, serdo investigadas
as atuacdes da empresa como uma unidade de podeg busca por mais espago no
mercado, sua interacdo com outras instancias derpadmo governo, concorrentes,
sindicatos, conselhos regionais, fornecedorese enitros. Essas investigacdes serao feitas a
luz de Maquiavel, ou a partir de algumas das intagdes realizadas sobre sua obra. Seréo
utilizadas questdes fundamentais de Maquiavel, eoamglo-as com opinides de intelectuais

da &rea de administracdo de empresas.

3.1 A lideranca e o tratamento de conflitos

Maquiavel(1999, p. 3) detalha as formas com gpeder pode ser conquistado. Mais a
frente também relata as formas de se manter na.patielmente autores ligados a area de
administracdo de empresas buscam analisar as dasohe poder nas empresas, como forma
de se humanizar as relagbes humanas e de torrmeficgente seu trabalho.

Para Maquiavel(1999, p. 5) os principados sdo aamate de dois tipos. Séao
hereditarios ou séo inteiramente novos. Os heramitddo os que vém sendo transferidos de
pai para filho ha algumas geracdes. Os novos foranstruidos ha pouco tempo. Os
principados em geral sdo adquiridos com armas de au com suas proprias armas,
utilizando-se o poder econbmico ou a perspicacisoth@rano.

Nos principados hereditarios é mais facil para umcpe se manter no poder do que
em novos principados, pois 0 povo ja esta acostaraadestilo de comando adotado. Para
continuar no poder o principe deve, em geral, adosamesmos meétodos do governante

anterior. Caso o principe ndo possua vicios exorpid, que o tornem odioso, a antiguidade
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e a continuidade servirdo a seu favor. A eventaadlgp do principado podera ser recuperada
com facilidade.

Estes dois conceitos podem facilmente ser comparade ‘principados’ criados ou
herdados dentro das empresas, ou seja, para asd@grder jA herdadas a manutencéo é
mais facil, bastando frequentemente ao novo marndatdanter o estilo da autoridade
anterior. Ja& para os mandatarios que chegaramdss por conquistas, sejam quais forem os
meétodos, sera necessario conquistar também a goafeao respeito dos subordinados.

Lapierre (1995, p. 31) faz uma observacao espgcanhdo define lideranca. O autor
especifica que tal habilidade deve-se a fatoresrios do lider, ou seja, a aspectos intuitivos,
que levam o lider a interferir nos sentimentos lidsrados, quando invoca as mesmas
paixdes, objetivos em comum, e a capacidade deisemltras pessoas a acompanha-lo em
missdes especiais. Além das capacidades analitdas, conhecimentos técnicos, da
sensibilidade politica e das habilidades de diregée pode exercer um dirigente, sua
lideranca é atribuida a sua vida interior. Ela resté-se em seus modos de ser e de agir. A
Visdo criativa, 0s desejos e seus interesses plofy@ paixao e a determinagao obstinada por
uma idéia, uma causa ou um projeto, as disposigBegualidades e os atributos pessoais, a
seguranca e o entusiasmo sdo alguns dos elemeargdevm a aderir ao lider; e sob sua
tutela, abrem-se novos horizontes, inovacfes ossadaiudancas radicais. Se a lideranca é,
como se pretende, uma direcdo que provém da péidaedos dirigentes, compreende-se
entdo a ligacdo que se quer estabelecer entreginian e a lideranca.

Entretanto a lideranca ndo pertence apenas ao Nder existe lideranca se néo existe
adesdo ao lider. Deve existir, desta forma, coorefncia entre a visdo e as acdes que ele
propde e os desejos e as necessidades de uma dadwiei de determinada época. E nesta
correspondéncia que uma lideranca se vé confirntaglaa visdo e as acdes propostas por
Mahatma Gandhi, Adolf Hitler, Saddam Hussein oui¥eltsin ndo tivessem correspondido
aos desejos e expectativas dos indianos, alenragsjanos ou russos de sua época, estes
homens néo teriam emergido como lideres em suagisdes.

Maquiavel (1999, p. 07-20) explica que é nos ppadbs novos onde se encontram as
maiores dificuldades para se manter no poder. Baterse como principados novos aqueles
que foram anexados aos principados atuais, sefaytidizacdo de armas ou por meio de
outros artificios.

Para se tomar um principado sempre é necessarfmio do povo la existente. A

primeira vista, é relativamente facil obter esteiappois existe a idéia de que um novo
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senhor € melhor que do o atual. Somente apés anta@aque se percebe que 0 novo senhor
€ pior.

Ao alcancar-se o poder sobre 0 novo principadegente sofrera a resisténcia daqueles
gue foram ofendidos com a conquista e provavelmendedificuldade em retribuir os favores
daqueles que o apoiaram.

Nas conquistas de lugares com semelhanca de idiaostumes, basta que os habitos e
leis sejam mantidos para que a nova regidao seggradda com facilidade ao principado
existente. Entretanto o sangue e a dinastia doipemanterior devem ser banidos.

Na conquista de lugares totalmente diferentes,menda-se que o principe mude-se
para o novo lugar, de modo a observar de pertsquer rebelides e desordens que possam
ocorrer e reprimi-las a tempo. Caso o principej&stendo longe da nova provincia, é
comum que ele s6 tome noticia dos problemas qualetnja se agravaram demais para
poderem se controlados.

Outra forma de manter o dominio sobre uma providderente € a implantacdo de
colonias. Elas sdo a forma mais barata de seuastitalizar o dominio, pois 0s colonos
tendem a se tornar auto-suficientes e os habitémtass que foram expropriados tornam-se
pobres e sem forga para causar nenhuma reacaab@antes que nao foram expropriados
ficam temerosos que lhes aconteca a mesma coisa.

A implantacéo indefinida de tropas no local, parr@lado sdo uma alternativa bastante
custosa e que tendem a gerar conflitos no dia-&dalascontentamentos entre a populacao
local.

Quanto aqueles que foram ofendidos durante a cstagéi importante que ndo tenham
forcas para reagir, pois caso a tenham, reagidmogardo a conquista em risco. A melhor
alternativa € o regente dar apoio aos mais fraeoprdvincia, sem dar-lhes poder, e agir
como arbitro das desavencas locais. Os conflitegrdeser contidos logo no inicio, sem

serem adiados, pois uma guerra nao pode ser ad@dante ganha ou perdida:

Por isso os romanos, prevendo com longa antecedéasi perturbagdes,

contornaram-nas sempre e nunca as deixaram degenyalra evitar uma guerra,

pois sabiam que as guerras ndo se evitam e, quatdiddas, trazem vantagem ao
inimigo. (MAQUIAVEL, 1999, p. 12).

Podemos concordar com Maquiavel no que diz respeitoatamento dos conflitos, pois
no ambiente empresarial a dindmica é parecidagja) guanto mais cedo se resolverem 0s
conflitos, menor devera ser o impacto possivelmeaigsado por seu alastramento entre

pessoas ou grupos antes nao envolvidos com tdig@sn
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Waldroop & Butler (2001, p. 92) criticam o individuwgue tem por habito colocar
‘panos-quentes’ nos conflitos que costumeiramentgesn na organizacdo. Apesar de a
maioria das pessoas possuirem um grau saudaveledgda a confrontos marcados pela
raiva, 0s aceitam como inevitdveis uma vez ou olReconhece-se também que o conflito,
embora doloroso, serve a um propoésito util. O aontfr entre idéias e estratégias opostas €
um processo dinamico e criativo, que revela osqsofurtes e fracos de cada uma delas e leva
a sua conciliacdo em um nivel mais alto. Em popeés/ras, ndo se pode cozinhar sem fogo.

A pessoa que coloca ‘panos-quentes’ acredita quesersao a luta seja uma forma de
auto-protecao e que preserva o funcionamento adegisaorganizacdo em que trabalha. Mas
essa percepcdo nado tem base alguma. Na verdade émportamento sub-repticio e
insidioso que, em esséncia, pode contaminar osigaEmentos e 0s grupos e tornar-se
destrutivo para a organizacao. Trata-se de umaadar que bloqueia o saudavel exercicio do
conflito, sua solucdo e evolucdo. Abafar o confpimde trazer um custo enorme para a
organizacdo e para as pessoas envolvidas. Colpaapns-quentes’ pode ser visto como

‘colocar os sentimentos na frente’, mas na verdafdeer a supressao dos sentimentos.

3.2 Delegacéao e descentralizacao do poder

Maquiavel(1999, p. 21-22) faz a distingdo entre reqos centralizados e os
descentralizados. O reino de Dario era centralizattmos os suditos eram leais diretamente
ao governante. A conquista de um reino deste tipwis dificil porque ndo se pode contar
com o apoio de lideres locais contra o governamngd.&Por outro lado, a derrota de Dario por
Alexandre Magno em uma batalha campal e a eliminagiseus sucessores foi suficiente
para que todo o reino se tornasse submisso aoguwssnante. Nao ha indicios historicos de
grandes rebelibes criadas pelas diversas populagdaste o dominio de Alexandre, exceto
as desavencas criadas por seus proprios sucessofaacao de sua ambig&o por poder.

Em um reino descentralizado ocorre 0 processo sovek conquista tende a ser mais
facil, pois sempre ha algum lider local descontentiisposto a mudar de lado. Entretanto, a
manutencdo desta conquista é mais dificil, poi®wmp mais leal ao lider local do que ao
governante principal, fazendo com que as rebelpesadas por tais lideres sejam frequentes
e mais complexas de serem debeladas.

Maquiavel (1999, p. 19) cita como exemplo o reir@o Ktanca, onde cada pequena

regido € governada por bardes locais e as bataltais séo freqlentes.
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Ha trés formas de se manter um reino recém corgloist

a) Destrui-los;

b) Ir habita-los;

c) Deixé&-los viver sob suas proprias leis, cobrar istp® através da criagcdo de um
governo de poucos. Os integrantes deste goverrey&algue ndo poderdo trair o
principe, pois dependem dele para a manutencaeudeosler.

Um povo que esta acostumado a viver em liberdatdeaesempre se recordando dos
tempos antigos e se manifestando em prol da sorghieshabrada liberdade. Para estes casos a
Unica solucéo definitiva € a sua destruicéo.

Ao contrario, um povo que esta acostumado a obedeom principe forte, tendo este
principe e seus descendentes desaparecidos, aceittavo governo sem dificuldades
(MAQUIAVEL, 1999, p. 22).

Talvez nas organizac¢des de hoje sejam aceitos p¥todis brandos de manutenc¢éo do
poder. Ha autores, como Belasco & Stayer (19921]. que incentivam a descentralizacao
do poder e a fomentacéo da idéia entre os funcamde que cada um é um empreendedor e
responsavel por sua propria area de trabalho, sdadmesma forma, responsavel pelo
sucesso de suas tarefas e co-responsavel pelesulzesrganizacao.

Esta idéia de co-responsabilidade advém da esgem@que os frutos do sucesso
também serdo compartilhados na mesma medida entlwersos ‘empreendedores’, tatica ja
descrita por Maquiavel (1999, p. 21) quando dizisrfacilmente se conserva uma cidade
habituada a viver livre mobilizando seus prépriosdaos do que por qualquer outro meio, se
quiseres conserva-la”.

Ledeen (1999, p. 147-149) exemplifica com o0 casoum@ empresa americana de
aviacdo, a United Airlines, mas neste caso houveprovesso na direcao inversa a descrita
por Maquiavel. Aqui 0 objetivo era transformar obéemte cultural da empresa de uma
ditadura para uma democracia no verdo de 1994.réc@b da empresa fez concessdes
salariais em valores que somam quase US$ 5 bildémngo dos 5 anos seguintes. A United
também cedeu 55% das suas acdes a seus funcionaresperanca de que os trabalhadores
se sentissem mais motivados se seus rendimentesessem juntamente com os lucros da
empresa. Mas o presidente da empresa logo desaplerias métodos internos da United néo
eram projetados para este tipo de ambicao devidooaelo extremamente centralizador com
que fora criado. Ele teria, por exemplo, que apr@essoalmente quaisquer solicitacbes de

compra que excedessem US$ 5 mil, em uma emprdd8$l42 bilhdes.
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Iniciou-se entdo um processo de delegacdes deidader com o objetivo de que o0s
novos lideres permitissem que as pessoas com d¢or@mo pratico dos problemas tentassem
resolve-los diretamente, sem ter de conseguir agf®s prévias em varias camadas da
burocracia. O antigo limite de US$ 500 mil paratcaos de construcdes foi elevado para
US$ 5 milhBes; o antigo teto para autorizagdo depecas do vice-presidente subiu de US$
750 mil para US$ 5 milhdes; e assim por dianteaforemovidas camadas inteiras de
supervisao burocratica. Mais de cem supervisoresberam ofertas para outros cargos e
empregados de todos 0s niveis receberam a instri®@o/océ tem um problema e sabe
resolvé-lo, faca-o’. Porém, era mais facil falar gice fazer, porque os empregados néo
estavam acostumados a tomar decisfes por contaigoréges sempre foram pagos para
seguir instrucdes e, se as coisas ndo funcionavaiodnunca eram responsabilizados. No
novo modelo eles recebiam mais liberdade, maseadiinle traz consigo obrigacdes. Eles
seriam avaliados e recompensados pelos resultadiogios, aumentos e promocdes se
tivessem sucesso; mas critica e reducao de awdergiapiorassem as coisas. A nova diretoria
passava metade do tempo tentando inculcar a ndtwmecdiretamente nos empregados, tanto
nas pistas de decolagem como nos refeitérios, éaldé vendas e hangares de manutencéo.

A descentralizacdo do poder também deve ser foidalecom o combate a corrupgéo.
Os empreendimentos livres, sejam negoécios ou egjuigmilias ou paises, devem combater
incansavelmente a corrupcdo. Na Wall Street em Now&, onde somas inacreditaveis de
dinheiro sdo negociadas todo dia util, os melhesesitérios de corretagem adotam medidas
extraordinarias para flagrar empregados burlandegss. Na Bear Stearns, por exemplo, o
andar dedicado as transacdes € habitado n&o sOnpetores genuinos e seus assistentes, mas
também por espides — observadores pagos pelodegcpara espionar os corretores e relatar
qualquer indicio de irregularidade financeira, who alcool ou drogas e qualquer outro
comportamento inaceitavel. As ‘toupeiras’ agem lgnho o0s corretores, para ndo se
distinguirem dos colegas, mas sua existéncia € tmmhecida e isso amplia o efeito. E
quando se descobrirem acfes inadequadas, os wra$egdo rapidamente rebaixados ou
demitidos, ndo importa o quanto tenham contribpia@ o escritério no passado (LEDEEN,
1999, p. 153).

3.3 Autoridade e lideranca

Os principados novos podem apresentar maior 0 msueesSsSO em Seu governo,

dependendo da habilidade e da sorte de seu gowertamecomendavel, entretanto, que o
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novo governante se baseie em exemplos anterionesesmpados por grandes nomes da
historia. Mesmo que sua habilidade ndo esteja anmedtura destes grandes nomes, alguns
exemplos poderao ser seguidos.

Estamos usando aqui a palavra habilidade paraitsubstque originalmente Maquiavel
denominavirtu. A virtu para Maquiavel ndo € a virtude no sentido tradaiclassico ou
cristdo, isto €, entendida como exceléncia momac qualidade de carater moralmente
positiva. O autor se inspira muito mais no conckitmo devirtus, ou seja, como qualidade
que contradistingue wir, o homem varonil, conforme a definicdo de virtutis (homem
virtuoso) oferecida por Cicero. Isso néo significee virtu se deixa identificar simplesmente
com a coragem ou a bravura. Conforme a interpretdgdaquiavel desse conceito classico,
a virtu € uma exceléncia de carater que aponta para &am@® de determinados fins
politicos e que esta baseada em capacidades pratasquais parte € congénita, e portanto
ndo suscetivel de ser modificada, e parte € amtendipor isso passivel de ser aperfeigcoada.
A virtt ndo possui nenhuma qualidade moral. Consiste muidis numa mescla de
qualidades diversas e, em parte, opostas, cujo salgpode ser julgado a respeito de sua
aplicabilidade na praxis politica: coragem, vakentnilitar, magnanimidade, resisténcia,
prudéncia e sobretudo a capacidade de reagir dairaanelhor em cada situacao (PINZANI,
2004, p. 41-2).

Da mesma forma, estamos usando a palavra sortegao lo que Maquiavel utiliza
originalmente Fortuna, que também poderia ser l@smmo ocasido. O autor faz referéncia
ao sucesso do governante como parte de um joge entrtu e a ocasidao. Sem uma boa
ocasido, airtu de seu animo se teria perdido, assim como, sdrtuaa ocasido teria seguido
em vao. Maquiavel revela seu ataque a tradicasicig a sua idéia de Fortuna como uma
deusa da fatalidade e dos golpes de sorte. O tombeiFortuna ou ocasiao introduz um
elemento de temporalidade no ideal do homem politie Maquiavel: embora possa ter
muitas qualidades pessoais, ele deve ser capaeaggr de maneira justa nas situacoes
dificeis, caso contrario, toda a sua virtude resalinatil (PINZANI, 2004, p. 46-7).

Sempre que for colocada uma nova ordem, o governseta alvo da rivalidade
daqueles gque se beneficiavam da ordem anteriorbdiemrecebera o timido apoio daqueles
gue pretendem se beneficiar da nova ordem, mategi® o mesmo medo da lei vigente e do
receio de a nova ordem nado se estabelecer. Uma orolan sé € reconhecida quando
comprova sua eficacia. E para implementar-se umaagéo, o novo governante pode pedir,
negociando-a extensivamente, ou simplesmente iripoecessario, portanto, verificar se tais
inovadores estdo em condi¢cdes de impor suas idriase necessitam pedir para executa-las.



23

Normalmente 0os que possuem armas préoprias obtéor maiesso em seus empreendimentos
(MAQUIAVEL, 1999, p. 23-6).

Lapierre (1995, p. 206) relata a forma como asqaesprojetam seus proprios valores,
anseios e desejos em seus lideres, seja qual togamizacdo em que eles aparecam,
empresas, governo, 6rgdos da midia, etc.

A mesma relacdo € descrita por Maquiavel, afirmanooum governante sera admirado
por suas qualidades éticas e sera desprezado psrvéegos e maus habitos, podendo
inclusive perder o respeito de seus suditos. Magli@comenda que o lider esteja sempre
atento aos costumes e padrdoes de comportamental ¢@\go:

Sei que védo dizer que seria muito louvavel que uincjpe, dentre todas as
qualidades acima, possuisse as consideradas bdaseNdo isso possivel, devido
as proéprias condigfes humanas que ndo permitenessier ser suficientemente
prudente para evitar a infamia daqueles viciosllygiéirariam o estado e guardar-se,
na medida do possivel, daqueles que |he farianederd1999, p. 74).

Talvez este seja um dos pontos mais polémicos @&agédo a pessoa que pretende
manter-se a frente de uma organizacdo, governoumo gle pessoas. Kotter (2000, p. 51) faz
uma distincéo entre lideranca e autoridade. Afimloague, apesar de possuir autoridade para
fazer com gque as pessoas ajam de uma determinawia, fo gestor devera sempre utilizar-se
da lideranca. Ou seja, devera criar uma visao dtgrdue conseguir consenso entre 0S
funcionarios de que determinada atitude € a mehseguir, por ser a melhor op¢édo para
todos, por fazer parte de um objetivo comum, ougpestdes meramente éticas.

A simples utilizacdo da autoridade hierarquica pode ser suficiente, como poderiam
pensar alguns de forma ingénua. Ha casos em queaohario ardiloso nas camadas
inferiores da hierarquia, que é aparentementeeiragite ou impotente, pode dificultar (ou
facilitar) a vida do gerente ‘importante’ através ihimeras estratégias. Ou um humilde
soldado que conseguiria manipular um coronel. Emnoumdo complexo, uma crescente
parcela do trabalho gerencial consiste em lidaaatente com a dependéncia dos outros que
se encontram acima ou abaixo na hierarquia, coldgasmpresa e mesmo pessoas de fora
(KOTTER, 2000, p. 19)

Pode-se também utilizar um artificio que KotterQ@0p. 43) denomina cooptacdo. Em
determinadas situacfes 0s gerentes recorrem aivastalissimuladas de influenciar os
outros. A manipulacdo, nesse contexto, normalmenimlve um uso muito seletivo de
informagBes e uma estrutura consciente dos acomatds. Cooptar alguém geralmente
implica oferecer-lhne um papel desejavel no planejgm ou implementacdo da mudanca.

Cooptar um grupo envolve dar a um de seus lidetes, alguém que o0 grupo respeite, um
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papel basico no planejamento ou implementacdo dlngpa. Nao se trata de uma forma de
participacdo, porém, porque os autores da mudagauerem os conselhos dos cooptados,
apenas seu apoio. Em certas circunstancias, aag@appode ser um modo relativamente facil
e barato de ganhar apoio de um individuo ou griyais barato do que a negociagédo
envolvendo recursos financeiros, por exemplo, e mégdido do que a participacéo.

Kotter (2000, p. 95) descreve ainda as varias ferdepoder normalmente utilizadas
pelos gerentes sobre seus funcionarios diretos:

a) Senso de obrigacao - através de pequenos favoedbegicustam muito pouco, 0s
gerentes podem fazer com que as pessoas se sa@imigacao de Ihe retribuir;

b) Crenca na pericia do gerente — alguns gerentesranigpoder criando a fama de
‘peritos’ em determinado assunto. Acreditando emnsericia, os demais vao com
frequéncia se submeter ao gerente nestas questoes;

c) ldentificacdo com o gerente — é um método pelo qaajerentes ganham poder
alimentando a identificacdo inconsciente dos derpaisigo mesmos ou com as
idéias que defendem;

d) Dependéncia percebida em relacdo a um gerentenerdindo-se a crenca das
pessoas de que dependem de usa ajuda e protecaioio Quais dependente se
sentem, mais tenderdo a colaborar com ele;

e) Autoridade formal — trata-se da autoridade efetmat® recebida da organizacao
para a realizacdo de determinadas tarefas e/ouwtona decisdes especificas no
processo empresarial,

Um aspecto sutil na cadeia de poder de uma em@nesacionado por Kotter (2000, p.
110) como “gerenciando seu chefe”. Uma express@&opqgde parecer estranha ou suspeita,
devido a énfase tradicional no sentido de cima pargo na maior parte das empresas. A
necessidade de gerenciar relacionamentos no sespimkio ndo é obvia, a menos que seja
feita por motivos pessoais ou por manipulacao ipaliMesmo ndo se referindo a manobras
politicas ou a ‘puxa-saquismo’, esta expressaoraefe ao processo de trabalhar
conscientemente com o superior imediato a fim dsy@haos melhores resultados possiveis
para os dois e para a empresa.

Uma abordagem diferente € mostrada por Maquia@891p. 81), afirmando que entre
ser amado ou ser temido, é preferivel que o penegeolha ser temido. O amor é subjetivo e
temporario, pode alterar-se com facilidade. Ao pagse o temor e 0 respeito por um
governante forte tende a ser lembrado e mantidlmomgo prazo. Da mesma forma o autor
difere quanto a pratica de crueldades e de atadosos. As crueldades devem ser praticadas
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todas de uma vez, que o povo logo as esquecaa@®PHondosos devem ser praticados aos
poucos, para que sejam lembrados por um longoduerio

Waldroop & Butler (2001, p. 310) lembram que o poéleneutro em termos de valor.
Ou seja, 0 poder pode ser bom quando considerado fpoder do que é certo’, ‘poderes do
cargo’, o ‘poder para o povo’, gerentes que costarazlegar poder’ para seus subordinados,
usar seu poder para revigorar e fazer crescer umpeesa. Ser impotente € mau. A0 mesmo
tempo o poder pode ser considerado ruim quanddeexis&abusos de poder’, ‘disputas de
poder’, ‘trafico de poder’. Abusar do poder é taoilf quanto usa-lo. A maioria das pessoas
fica receosa quando alguém tem poder demais, jAggaato maior o poder que uma pessoa,
organizacao ou nacao detém, maior a dimenséo aosdse houver abuso desse poder.

A manutencdo do status do governante, segundo Blagu{1999, p. 76), exige um
equilibrio entre os gastos publicos e a quantidizdieeneficios estendidos aos suditos. Se por
um lado o principe sente-se tentado a ceder astagiies de seus subordinados, os gastos em
excesso criardo a necessidade de se elevarem ostasptornado o governo impopular. Por
outro lado, ndo é possivel vencer guerras e caiaquistros povos sem agradar aos soldados.

O mesmo equilibrio devera ser buscado pela gerémeidonal de uma empresa, pois a
demanda por beneficios, criagdo de novos projetentagens para os funcionérios podera
aumentar os custos agregados ao produto finakndazo risco de inviabilizar o preco final
de seus produtos. O aumento de preco sem a visdaumento de beneficios para o
consumidor fara com que as vendas se reduzam (SBM&BAMOSSY, 1995, p. 49).

Lapierre (1995, p. 37) fala da leitura subliminae individuo faz de seu lider, das
palavras ndo pronunciadas, das intengcbes manifestgsndo expressas formalmente, da
imagem que o lider quer fazer de si e da imagemdaquilo que escreve (ou nao escreve). A
diferenca entre o real e 0 que é expresso podesieel ou sutil. A verdade nem sempre é
dita francamente.

Em uma linha de pensamento similar, premiada metad dibia das acbes e palavras,
Maquiavel (1999, p. 84) afirma que o lider deve agimo a raposa, e que sua palavra deve
ser mantida somente se forem mantidas as condeiegue a palavra foi dada. Ou seja,
sugere que a imagem € mais importante que a verdagie sempre havera alguém disposto
a ser enganado.

A escolha de bons subordinados diretos e que ajutembtencdo de sucesso é um
talento para gerentes e para governantes. Maquia®89, p. 111) menciona que a escolha

dos ministros deve dar preferéncia por aquelestopmem decisbes por si proprios e que
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sempre considerem o bem do governante, ndo sondent® mesmos. Sugere que seja
selecionado um grupo de sabios, a quem o goverdamgza perguntar todas as coisas.

Um conceito parecido € defendido por Kotter (2020110). Segundo o autor, o lider
devera escolher subordinados diretos que complemeas habilidades que o lider néo
possui. Ele utiliza, por exemplo, um conceito deimawlo “gerenciando seu chefe”, onde
recomenda que um gerente tenha controle sobre ag@esleveriam ser tomadas por seu
chefe imediato e por ventura ndo estejam sendodasndste gerente deve agir de forma
corretiva nestes casos.

Maquiavel também faz um alerta contra os aduladores

N&o quero deixar de abordar um ponto importantenesro do qual os principes

dificilmente se defendem, quando n&o sdo muito gimigd e ndo sabem escolher
bem. Trata-se dos aduladores, de que as cortes regtiétas, pois os homens se
comprazem tanto em suas préprias coisas e de thd s®iludem, que raramente se
defendem desta praga, ou, pretendendo defendeoisem o risco de se tornarem
despreziveis. Nao ha outro modo de proteger-seadokdores sendo fazendo os
homens entenderem que néo te ofendem ao dizerendade. (1999, p. 113).

Na linha inversa do que propde Maquiavel, Gree®@d2p. 32) da algumas dicas ao
subordinado que deseja muito o poder e quer mamipulelacdo com seu senhor de modo a
evitar ferir seu brilho e obter seu agrado. O awoomenda elogiar e cortejar seu senhor,
afirmando que a bajulacdo explicita pode ser efivas tem seus limites. Caso o subordinado
seja mais inteligente que o senhor, deve aparentgrosto. Deve sempre deixar que ele
pareca mais inteligente. Deve mostrar ingenuidagigeenecessita das habilidades do mestre.
Deve cometer erros inofensivos que ndo o afetacdtomgo prazo, mas que lhe dardo a
chance de pedir sua ajuda. Os senhores adoranmse$isaacdes. O mestre que nao conseguir
presentea-lo com sua experiéncia pode deixar ohireso subordinado sua ira e sua ma
vontade.

Podemos verificar uma série de semelhancas entreopseeitos levantados por
Maquiavel e os observados atualmente nas empiMsamo a delegacao e a descentralizacéo
do poder ainda encontram dificuldade de serem agd& Ainda existe uma cultura de
hierarquizacdo e de dependéncia das camadas seped® poder, algo que pode ser visto
como benéfico do ponto de vista de estabilidadeaniiente empresarial, mas que é
contraditorio com os clamores de autonomia e |ged

No proximo capitulo abordaremos as relacdes derpamtee a empresa e o ambiente

externo, envolvendo governos, mercado, concorresitedicatos, etc.



4 A EMPRESA E A GUERRA NO MERCADO

S&o muitas e frequentes as comparacoes das atudgde&snpresas com uma guerra.
Trata-se de uma guerra para a conquista de novasados, novos clientes, derrubando-se
seus concorrentes e ganhando mais espaco e terfi{éroutros mecanismos de comparacao,
como a criacdo de aliancas e parcerias entre eagpppma a conquista e divisdo de um
mesmo territério. HA o conceito de inteligéncia mercado, baseado nas técnicas de
inteligéncia de guerra, desenvolvido na segundegueundial.

Neste capitulo estaremos buscando as semelhancasisotepancias entre os
mecanismos de poder da esfera empresarial contaasde poder realizadas por governantes
da idade média e descritas por Maquiavel.

Dentro de um modelo comparativo onde as empresamran as disputas
mercadoldgicas como guerra, chamado seu grupo ugetgeres de ‘forca de vendas’, &
possivel fazer-se uma analogia dos grupos de veedasrizados, revendedores ou canais de
vendas como exércitos mercenarios. Estes grupssldados nao tém qualquer lealdade com
a organizagdo, mas sé estdo interessados no ganharefa especifica, e ao final daquela
tarefa estarao livres para lutar por outra causautna organizacao.

Porter (1997, p. 114) sugere que a escolha dossca@aendas deva sempre considerar
a forca destes canais durante as negociacéesdupo®s caso 0s canais seja muito fortes e
em numero reduzido, e a organizacdo nado dispontauttas opcdes de distribuicdo, estes
canais podem tornar-se forte demais e acabar ¢tmmi@ demais a organizacdo. Ele cita
exemplos de grandes redes de supermercados, que digras para alguns fabricantes de
produtos especificos, e que tém nestas redes dernsengado sue principal meio de
escoamento de produtos. Da mesma forma, a escelliarmecedores devera considerar o
cenario de forcas no mercado, prevenindo-se evientitwacoes em que a dependéncia
extrema de um determinado canal de vendas ou ddet@nminado fornecedor diminua o
poder de barganha da empresa. O autor sugereizag#d dos seguintes critérios para a

utilizag&o de canais de vendas:
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a) Necessidade de compras comparadas com a capadmladmpanhia;
b) Potencial de crescimento;
c) Posicao estrutural:
— Poder de crescimento intrinseco;
— Propenséao para exercer o de negociacao ao pegasdnaixos;
d) Custo de atendimento;
Maquiavel reconhece a importancia de se ter ex8reitarmas para a manutencao da lei
e da ordem, mas recomenda cautela na utilizac@xéteitos mercenérios. Ele exemplifica
com alguns casos onde 0s grupos de mercenari@srtesa indisciplinados, desrespeitando as
normas do império e voltando-se contra o governalBte alguns casos foi necessaria

inclusive a contratacdo de outro grupo mercenaia pontrolar o primeiro grupo presente:

Digo, portanto, que as armas com que um princidgende seu estado ou sao
préprias, ou mercenarias, ou auxiliares, ou migkasmercenarias e auxiliares séo
inGteis e perigosas. Quem tem o seu estado bassadomas mercenarias jamais
estard seguro e tranquilo, porque elas sdo desyradabiciosas, indisciplinadas,
infiéis, valentes entre amigos e covardes entnmigus, sem temor a Deus nem
probidade para com os homens. O principe apenasatéada a sua derrota pelo
tempo que for adiado o ataque, sendo espoliadelpsma paz e pelos inimigos na
guerra. (Maquiavel, 1999, p. 57-58).

Alguns governantes recebem sua posicdo por meta, @r uma coincidéncia de
ocorréncias ou por que outros os péem no podear Betpoder com base na for¢ca ou armas
de outro ndo é uma posicao confortavel, pois apbésse tipo sdo sempre muito instaveis e
voluveis. O governante podera ser traido a qualquamento por seu apoiador ou pelos
exercitos mercenarios instalados em seu territério.

Na conquista de um territério com armas de outrergpvernante devera conquistar
amigos e aliados, livrar-se dos inimigos e aqueles puderem colocar obstaculos, e ser ao
mesmo tempo amado e temido por seus suditos (MAQHBIA 1999, p. 30-31).

Ansoff (1988, p. 19-21) explicita que as empresas, $ia verdade, organizagdes a
servico da sociedade, ou a servico do ambiententtatradicdo de se pensar que as empresas
privadas sdo organizacfes comerciais ‘com finsatiwws’, e que produzem bens para a
sociedade, e que as empresas estatais sdo or@asizaghlicas ‘sem fins lucrativos’, e que
prestam servigos a sociedade. Por outro lado ss@ee tanto para que a empresa privada
seja menos focada puramente no lucro, e sirva melias funcdes sociais, quanto para que
as organizacdes publicas diminuam sua burocraadogem modelos mais eficientes, como
0S Vistos nas empresas privadas, e prestem um msgho¢co, com um menor custo para o

contribuinte.
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A crescente complexidade das atribuicdes da satgedans transformagdes dos valores
sociais levaram ao conhecimento de que as forngamizacionais historicas deixaram de ser
adequadas para atender as necessidades da sociétldEuropa, isto conduziu a
modificagdes no status da empresa, variando desdacianalizagdo de ativos na Gra-
Bretanha, a participacdo do publico e dos trabaltesd nas decisdes estratégicas na
Alemanha, até a recente lei de ‘consulta plenesSunécia. Nos Estados Unidos, grande parte
da experimentacdo organizacional concentrou-segmopito de dar um ‘sabor de negocios’
as instituicbes de propriedade publica, atravésrdanizacdes de propriedade do governo,
cujas atividades sao financeiramente auto-sufieggenpodendo porém executar programas,
com apropriacdes governamentais, organizacdes gueeisominamintersect’ - divisor.
Exemplos destas organizacOes sédo a Tennesee Valbgrdy, The New York Post Office e
a empresa de energia proposta na administracdored@nte Ford. Cada uma destas
organizacfes constitui um hibrido de caracteristipgblicas’ e ‘privadas’. Por exemplo,
tanto o Post Office, de propriedade publica, quantAmtrak foram investidos do status
formal de ‘organizacfes com fins lucrativos’.

Assim sendo, parece ser inadequada para Ansoff8(198 20) a distincdo entre
organizacdes ‘privadas com fins lucrativos’ e aganizacdes ‘publicas sem fins lucrativos’,
quer para explicar o comportamento, quer para pvemoovas formas de respostas as
questdes sociais.

Drucker (2001, p. 155) nos da um outro cenario delanca de poder no mundo
corporativo. Ele a chama de ‘revolucdo invisiv&due transformou a propriedade das
corporag@es nos Estados Unidos e hoje é visivelggoas. Os 20 maiores fundos-de-penséo -
13 deles sdo fundos de funcionarios estaduais, apais ou de organizacbes sem fins
lucrativos — detém cerca de um décimo do capitaletiapresas americanas de capital aberto.
Ao todo, os maiores investidores institucionaisste i€, basicamente fundos-de-pensédo —
controlam quase 40 por cento das ac¢des ordin&amgmndes empresas do pais e de muitas
médias. Os fundos maiores e de mais rapido crestnaqueles de funcionarios publicos,
nao se contentam mais em ser investidores pas§haos vez mais, eles exigem ter voz ativa
nas empresas nas quais investem — por exemplogitodie veto sobre as nomeacdes para o
conselho, a remuneragao dos executivos e provisdascensédo dos fundos-de-pensdo como
proprietarios e credores dominantes representa dasamais surpreendentes mudancas de
poder na historia econémica.

Aprendeu-se ao longo dos ultimos 40 anos que agardas empresas de capital aberto
deve ser claramente responsavel pelo desempenbsultado das empresas, ao invés de
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somente ‘boas inten¢des’, mesmo que estas sejaaniente qualificadas. Significa que a
responsabilidade deve ser também financeira, emtmatas saibam que desempenho e
resultados vdo muito além dos lucros financeirosnds proeminente ‘gerente profissional’
de uma das primeiras empresas de capital abertph Rordiner — presidente da General
Electric Company, argumentava que 0s altos exeamsiteram responsaveis por zelar pelo
‘interesse mais equilibrado possivel de acionistdigntes, funcionarios, fornecedores e
cidades onde estdo as fabricas’. E necessario tamgbhé a empresa de capital aberto tenha
uma estrutura clara de responsabilidade, com uAodatg supervisao e controle independente
e poderoso para manter a geréncia responsaveepemgenho e resultados. De outro modo,
a geréncia profissional se tornaria um déspotaesstio — e os déspotas esclarecidos, quer
sejam reis filésofos platbnicos ou presidentes, théo bom desempenho, nem duram muito
(DRUCKER, 2001, p. 158).

Maquiavel (1999, p. 49) faz referéncia a princigadm cidades-estados que, se
possuirem abundancia de recursos e cujo governaotdéor odiado por seus suditos, serdo
menos visados para uma eventual invasdo. E immbsiner, no entanto, que tais localidades
jamais seréo invadidas.

A mesma logica se pode aplicar a um determinadooni® mercado. Um fornecedor
que detenha a fidelidade de seus clientes tornasregnaente para um concorrente investir na
entrada em tal segmento. Da mesma forma € imprbvaétenar que jamais havera
concorrentes fazendo investidas para conquistaelegjclientes. Até a empresa menos
sofisticada e distante de todos os fatores extesalos 0 que seus concorrentes estdo fazendo.
E, entre os gigantes sofisticados, a concorrénctaidgadosamente acompanhada: a Ford
monitora a Chevrolet; a Coca-Cola luta com a PepaiBurger King esta sempre em guerra
com a McDonald’s. Quando o assunto é monitoratigslades dos concorrentes no mercado,
ndo ha espaco para complacéncia. E essencial qger@stes reconhecam que as ameagcas
provém tanto da ‘concorréncia direta’ quanto dantmréncia indireta’. O mercado de
‘salgadinhos’, constituido de batatinhas, amendoiis., € um exemplo de acirrada
concorréncia direta. Os lideres sdo a Frito-layBoalen. Mas, com uma receita anual de
mais de US$ 10 bilhes em jogo, novos e notaveisaoentes entraram nesse mercado:
Procter & Gamble, Anheuser-Busch e Keebler fazearaagarte da guerra dos salgadinhos.
Considerando que cada 1% de participacdo no medmdalgadinhos corresponde a mais de
US$ 100 milhdes, ndo € de surpreender que essasteggestejam em busca de uma fatia de

mercado.
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Considerando as circunstancias um pouco difereamegue a United Airlines compete
com a IBM e que a Pepsi compete com o café da Maxleeise. Ambas sdo exemplos de
concorréncia indireta. As ameacas desse tipo s&odifizeis de monitorar. No que a United
compete com a IBM? A medida que a tecnologia deuoiracio torna-se mais sofisticada e
confiavel pelo suo de computadores, as empresaspagtar por renunciar a despesa de
envio fisico (por viagem aérea) dos representaddesmpresa para reunides em localidades
remotas, preferindo promover ‘teleconferéncias’ ndsa computadores e meios de
comunicacao por satélite (SEMENIK & BAMOSSY, 199557-58).

Porter (1997, p. 24) faz referéncia a uma analsepetitiva denominada ‘rivalidade
ampliada’. Trata-se da avaliacdo de cinco forcampetitivas: a entrada em um novo
segmento; ameaca de substituicdo por produtosdooss; poder de negociacao dos clientes;
poder de negociacédo dos fornecedores; e rivalidatte os concorrentes atuais. Refletem o
fato de que a concorréncia em uma industria n&oliesitada aos participantes estabelecidos.
Clientes, fornecedores, substitutos e 0s entrgpaesnciais sdo todos ‘concorrentes’ para as
empresas em um segmento industrial, podendo ter maimenor importancia, dependendo
das circunstancias particulares.

Para Maquiavel (1999, p. 69) a principal ocupagd@alvernante € a guerra. Ele deve
conhecer as téticas, as ferramentas e semprepgetdo para ela, seja para a defesa do
principado ou para as tentativas de se conquistaysnterritorios. Durante os tempos de paz,
0 governante deve sempre exercitar seus exer@taspanté-los preparados.

Neste ponto, quando se refere as guerras por nos;cad autores em administracéo de
empresas estdo de acordo com Maquiavel. Eles propfiee 0os executivos vejam na
conquista de vendas e clientes sua principal atdbu Alguns utilizam a obra de Tzu (1994)
como referéncia para esta guerra. A obra é umdtvatailitar criado na China ha cerca de

2000 anos e ja foi referéncia para generais conpohlao e Mao Tse-Tung.

Precisamos saber que ha cinco coisas fundameataavitoria:

a) Sera vencedor quem souber quando lutar e quandota#o

b) Sera vencedor quem souber como manobrar tantargesfeuperiores como as
inferiores;

c) Sera vencedor aquele cujo exército estiver anind@dmesmo espirito em todos
0S postos;

d) Serd vencedor quem, auto-preparado, espera papaeender o inimigo
despreparado; e

e) Sera vencedor quem tiver capacidade militar e miersa interferéncia do
soberano;

Se conhecemos o inimigo e a nés mesmos, ndo prexssamer o resultado de uma
centena de combates. Se nos conhecemos, mas néamnam, para cada vitoria
sofreremos uma derrota. Se ndo nos conhecemosmarmégo, sucumbiremos em
todas as batalhas. (TZU, 1994, p. 28).
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Atualmente diversas empresas adotam uma metodatiegiaminada ‘Inteligéncia de
Mercado’, baseada nos processos de inteligéncgauelea, criados durante a segunda guerra
mundial. Os sistemas de inteligéncia de mercado rEBponsaveis pelas principais
informagdes que os tomadores de decisdo precisher sabre seus concorrentes. Essas
informacgdes devem ser coletadas, interpretadaserdinadas e usadas. Apesar de o custo e 0
tempo de reunir inteligéncia competitiva seremsalto custo de ndo possui-la € ainda mais
alto. Todavia, a empresa deve desenhar seu sigemégligéncia competitiva para ser eficaz
em termos de custo-beneficio. Ha quatro etapasrtanges a adotar:

a) Criagao do sistema;

b) Coleta de dados;

c) Avaliacdo e andlise;

d) Disseminagéao e resposta;

Com este sistema, os administradores da empreseréo informagdes a tempo sobre
0S concorrentes através de ligacOes telefbnicaketim®m informativos e relatorios. Os
administradores podem também contatar o0 departameptando necessitarem de
interpretacdo sobre um movimento repentino de uncamente, ou quando precisarem
conhecer suas forcas e fraquezas ou como ele de@oa um movimento da empresa
(KOTLER, 1996, p. 214-215).

E possivel ver aqui uma correlacdo mais diretaeemtpreparacio para a guerra, que
segundo Maquiavel, é a principal atribuicdo do goaete e o constante estado de guerra a
que as empresas devem estar inseridas. Os coneeigs$ratégias também sao bastante
parecidos. De um modo geral podemos concluir giusmconamento eficiente das empresas
acontecerd em um ambiente onde haja equilibridatgas externas que se contrapdem, ou
que por vezes se somam. O excesso de forca dasargwbre os funcionarios ou sobre os
clientes podera acarretar em uma reacao contrapeesa; podendo destrui-la. Do mesmo
modo, um excesso de for¢a dos clientes ou dosdnéxbs contra a empresa podera fazer
com que ela n&o sobreviva por muito tempo.

Da mesma maneira, 0 embate de forcas entre contesréendera a criar um certo

equilibrio, caso contrario um deles saira do mercad



5 CONCLUSAO

Os métodos de conquista e manutencdo do poderertie forma, tornaram-se mais
humanizados desde o século XV até hoje, quandoradatios com os procedimentos
utilizados pelas corporacbes empresariais. Maoosatos subliminares e as técnicas sao
similares as descritas durante o renascimento.

Técnicas absolutistas de retencdo do poder sdpadtis com as mesmas justificativas
de manutencdo da estabilidade do ambiente socialngs casos das empresas, podem ser
transpostos para o ambiente produtivo, e por cdseip, 0 ambiente que permitird a
corporacgdo o atingimento das metas financeirag|gi@s sdo responsaveis.

A ética apresentada por Maquiavel apresenta-nasmalg reflexdes teoricas gerais
sobre 0 uso bom ou mau (ndo no sentido moral, maae sentido de “indtil, caso nao tenha
bom éxito”) da crueldade. De maneira alguma foioaute regimes tiranicos, mas ao
contrario, considerava a utilidade para com ostsesidicomo o critério final para julgar as
obras dos principes. Além disso, ele esta longeetisar que o governante deva ser sempre
cruel e desumano. No sentido inverso, a crueldadecbnsigo muitos riscos enquanto causa
medo e odio nos suditos, ou seja, 0s homens femgmoromedo ou por édio.

A mesma ética utilitarista, instrumental e justfia pelos fins descrita por Maquiavel é
disseminada no mundo corporativo. E possivel inguserificar uma inverséo na estrutura
de poder, quando se diz que a empresa existe @afia 30s acionistas e a sociedade, e 0s
acionistas podem ser a0 mesmo tempo os cidadaosnsoda populacdo, detentores dos
fundos-de-pensdo. Mas ainda sim, a ética utiltaria obtencdo de resultados financeiros
prevalece, mesmo quando ha um equilibrio entresagbde resultados, o respeito as leis e o
respeito aos consumidores.

Para a interacdo das empresas com o mercado,aefireds semelhancas sdo ainda
mais proximas, dada insisténcia em que autoresedad® mercado (ou marketing) utilizam

técnicas de guerra como referéncia para as atudg8esmpresas.
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Mais do que o reconhecimento dos competidores odirebs gestores estao
constantemente atentos a fatores de inovacédo mmadwegue possam trazer para cena novos
concorrentes, desconhecidos anteriormente, aléntodsiderarem ao mesmo tempo 0s
embates de forca com fornecedores, clientes, goverfuncionarios, a semelhanca do que
Maquiavel descreveu como riscos constantes detetesritorio invadido por antigos aliados,

novos vizinhos e governantes ambiciosos.



REFERENCIAS

ANSOFF, H. IgorAdministracéo Estratégica.Sao Paulo: Atlas, 1998.

ARANHA, Maria L. A. Maquiavel: a l6gica da for¢a. Sdo Paulo: Moderna, 2006.

BELASCO, James A. & STAYER, Ralph Elight of the Buffalo: Soaring to Excellence,
Learning to Let Employees Lead. New York: Warn&94.

BERLIN, Isaiah.Estudos Sobre a HumanidadeUma Antologia de Ensaios. S&o Paulo:
Companhia das Letras, 2002.

BRASIL, Ubiratan. Heranca de Maquiav€l.Estado de S. PauloCaderno 2, Sdo Paulo, 1
jul. 2007.

CHISHOLM, Robert. A Etica Feroz de Nicolau Maquiave: QUIRINO, Célia et al.
Classicos do Pensamento Politic®ao Paulo: Edusp, 2004.

DALL'’AQUA, André L. Etica e Politica em Nicolau Maquiavel.49 f. Trabalho de
Concluséo de Curso (graduacao) — Centro Univeisitar Salle, Canoas, 2006.

DRUCKER, Peter FAdministrando para o Futuro. Sdo Paulo: Pioneira, 2001.

GREENE, RobertAs 48 Leis do PoderRio de Janeiro: Rocco, 2000.

KOTLER, Philip. Administragcado de Marketing. S&o Paulo: Atlas, 1996.

KOTTER, John PAfinal, o que fazem os lideresa nova face do poder e da estratégia. Rio
de Janeiro: Campus, 2000.

LAPIERRE, Laurentimaginario e Lideranca. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

LEDEEN, Michael AMaquiavel e a Liderangca Moderna.Sao Paulo: Cultrix, 1999.



36

MAQUIAVEL, Nicolau. O Principe. Sdo Paulo: Martins Fontes, 1999.

____. Comentarios Sobre a Primeira Década de Tito LivioBrasilia: Universidade de
Brasilia, 1982.

PINZANI, Alessandro. Maquiavel & O Principe.Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 2004.

PORTER, Michael PEstratégia Competitiva: Técnicas para Analise de Industrias e da
Concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

SEMENIK, Richard J. & BAMOSSY, Gary Principios de Marketing: Uma perspectiva
Global. Sao Paulo: Makron, 1995.

WALDROOP, James & BUTLER, TimothySucesso Maximo:Quebre os 12 habitos que
ameacgam a sua carreira. Rio de janeiro: Campug, 200

TZU, Sun.A Arte da guerra. Sao Paulo: Cultura, 1994.



