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A grande maioria das empresas sdo sistemas de
dominagcéo e opresséo orientados para
0 enriquecimento e poder.

Leibholz, Leibholz e Passarelli (1995)

1. Introducéo

Pessoas e organiza¢bes vivem um conjunto de crengas tdo arraigadas que
dificilmente alguém se da conta delas ou as examina criticamente. Paradig-
mas dominantes criam modelos mentais, condicionando o que individuos e
organizacBes podem ou ndo aprender, podem ou ndo perguntar. Eles trazem
pressupostos de conhecimento que orientam normas e regras da “politica cog-
nitiva” vigente, na expressdo de Ramos (1981). E isto induz também as
solugdes compativeis com essa visao.

O discurso dominante na sociedade moderna teve seus fundamentos for-
mados no inicio do século XVIII. E pressupde que todo conhecimento cientifi-
co, por conseguinte todo conhecimento valido, provém objetivamente dos
sentidos, da percepcdo do mundo exterior ao individuo, merecendo credibili-
dade somente o que for mensuravel. O conhecimento proveniente da filosofia,
da arte ou da religido néo é confidvel. A forma de conhecimento dominante
representa uma concepg¢ao materialista que afasta o que ndo provier da razéo e
da experimentacao e rejeita um sentido espiritual para a vida humana.

E o reino de uma raz&o do tipo instrumental, forma de pensar hegem-
Onica também no mundo dos negdcios. Tal razdo integra a politica cognitiva
dominante que tem seus fundamentos na légica do mercado. Nela o indi-
viduo é sobrevalorizado em relagdo ao coletivo, enquanto o culto ao ego e ao
interesse proprio se diz capaz de prover o bem comum. Os efeitos dos para-
digmas e das politicas cognitivas sobre o pensamento, a linguagem e a acéo
administrativos seriam melhor conhecidos se constituissem area de estudo de
uma administracdo politica, mas tal disciplina ndo tem interessado a cor-
rente dominante nos estudos organizacionais.

O termo instrumental surge na década de 1940 para diferenciar da razdo
substantiva, concep¢ao originaria da velha Grécia, que embute valores e princi-
pios éticos, associados a preocupag¢do com o bem comum e uma consequiente av-
aliacdo critica da realidade observada. Esta deveria orientar a
instrumentalizagdo necessaria da vida, mas a logica de mercado e a ideologia
produtivista associada acabaram por marginalizar a idéia de substantividade na
sociedade moderna. Para definir sumariamente a sociedade neocapitalista atual
no que se refere as formas de conhecer, as palavras-chave seriam: positivismo
funcionalista, mecanicismo, raz&o instrumental, calculo utilitario, interesse indi-
vidual, materialismo, consumismo e produtivismo. Nossos pressupostos de con-
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hecimento estdo enraizados nesses termos e no que eles simbolizam. Talvez isso
ndo constituisse motivo maior de preocupagdo se essa sociedade, tanto na sua
versdo neoliberal como na social-democrata, ndo viesse frustrando expectativas,
nas ultimas trés décadas, quanto a sua capacidade de prover bem-estar e equili-
brio ambiental. N&o s6 falhou em sua promessa como também vem aprofundan-
do o fosso entre ricos e pobres (Hobsbawm, 2000:415).

A légica do mercado, que tornou unidimensional a vida individual e
coletiva (Ramos, 1981:90), acabou por prescindir do julgamento ético, tornan-
do as organizac¢Oes locais férteis para “abuso de poder, dominacédo, mascara-
mento de intengdes pela substituicdo da comunicacdo por padrfes
informacionais” (Serva, 1996:15) e estimulou a competi¢do e o distanciamento
pessoal em vez de a cooperacéo e o espirito comunitario. A sociedade centrada
no mercado e sua ideologia produtivista associada trouxeram avancos, sobretu-
do tecnoldgicos, muito expressivos, mas acompanhados de concentracdo da
riqueza com marginalizagdo crescente de segmentos populacionais, da de-
gradacdo ambiental e de ameacas crescentes ao bem-estar das geracdes futuras.
Trouxe também crescente perda do sentido moral da razéo.

O educador africano Motumbe Mpana definiu as conseqiiéncias da glo-
balizag¢do cultural em andamento e seu paradigma dominante como o sonho
americano que se tornou um pesadelo mundial (Ray, 1996:7). As conseqién-
cias desse processo de americanizag¢do, forma cultural de globalizacdo (Stomp-
ka, 1986:167), tém sido mais problematicas nas na¢6es do Terceiro Mundo. O
produtivismo e a decorrente eliminacdo de empregos se manifestam de forma
mais lesiva nesses paises, menos capazes de enfrentar a crescente reducéo da
forca de trabalho. A preocupacéo obsessiva pela produtividade substitui a ca-
pacidade humana por méaquinas e desemprega mais do que emprega, des-
mentindo o discurso progressista dos economistas neoliberais. Desde a década de
1970, o desemprego vem crescendo rapidamente em termos absolutos e rela-
tivos (Hobs-bawm, 2000:402). Tornou-se estrutural, transformando-se na forma
mais violenta de tratar a forca de trabalho ao reduzi-la aos limites do possivel.

E € de dentro dessa Optica que se orientam mudancas organizacionais,
uma perspectiva em que se é, a0 mesmo tempo, causa e solucdo do proble-
ma. N&o é por acaso que a maioria das estratégias de mudanga leve a resulta-
dos limitados ou fracassos (Van de Vem e Poole, 1995; Leitao e Rossi, 2000;
Capra, 2002:111). Conseguem-se, quando muito, limitadas e rapidas mu-
dancas geralmente mal compreendidas, mas nunca mudangas transformado-
ras, porque revolver o establishment, os valores vigentes, ndo é o propdsito
ambicionado pelo paradigma dominante. Isso iria requerer uma nova per-
spectiva, uma mudanca paradigmatica.

Os ecologistas denunciam, h& algum tempo, a destruicdo ambiental,
mostrando que o sistema produtivo vigente é mais destruidor do que adicio-
nador de valor. Isso porque as formas de producéo tiram da natureza sua ca-
pacidade de manter a vida recursivamente, na medida em que as empresas
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preocupadas em adicionar valor para elas acabam por destruir valor no am-
biente. Diz Capra (2002:110) que os sistemas industriais com sua organiza-
¢do e tecnologia séo a principal forca de destruicdo ambiental, ameacando a
sobrevivéncia da humanidade a longo prazo.

Mas, se para prover as organiza¢8es destroem, séo elas, por outro lado,
as que tém potencial para reverter tal sistema produtivo predatério. A ob-
sessdo pela acumulagdo, no curto prazo, beneficia a poucos e prejudica a mui-
tos e, a longo prazo, acaba por prejudicar a todos.

As organiza¢Bes econdmicas tém objetivos especificos, mas também séo
comunidades de pessoas em permanente processo de interacéo e busca de sig-
nificado para suas vidas pessoais, porque elas sdo uma forma de convivéncia
humana. Por isso tém parcela de responsabilidade na socializacdo dos indivi-
duos e deveriam estabelecer condi¢cbes mais propicias ao desenvolvimento pes-
soal e ambiental, enquanto mantém sua fun¢do produtiva na sociedade. Essa,
todavia, ndo é uma conciliacédo facilmente aceita. Ha4 os que a negam e héa os
que as consideram inviavel. Ramos (1981:98) entende ser dificil integrar reali-
zacgao pessoal com atividade econémica, ou seja, “atualizacéo pessoal com max-
imizacdo de utilidade”, pois pertencem a espacos distintos. A obje¢do desse
cientista social é de que os atuais ambientes de trabalho das sociedades de mer-
cado ndo sdo apropriados a realizagdo humana, pois para o mercado ser eficaz
€ preciso ser impessoal, seus atores séo despersonalizados e as exigéncias indi-
viduais ndo podem ser atendidas. No puro jogo do mercado a préatica da hu-
manizacéo soO é possivel de forma fragmentada sem a visdo do todo. Para ele as
contribuic¢des dos identificados como humanistas das organizacdes, a partir da
escola de relagdes humanas, constituem uma visdo sociomérfica da realizagdo
humana, pois subentendem que a psique humana ndo contém qualquer ele-
mento substantivo que ndo possa ser interiorizado no processo de socializagéo.

Para a humanizagado do trabalho se tornar possivel, uma das condic¢des
€ superar a visdo dominante de que a atividade econdmica regula todos os as-
pectos da vida. Seria necessario reencontrar maior equilibrio entre o que € in-
strumental e o que é substantivo na vida social, ja que o paradigma atual pesa
fortemente para o lado instrumental de forma a superar os valores da democ-
racia. Seria preciso buscar um arranjo que conciliasse as necessidades instru-
mentais da empresa no seu operar cotidiano, com o pensar e agir éticos e a
busca de bem-estar para todos os stakeholders.

Observe-se que essas duas formas de razdo ndo constituem estados
perfeitamente identificAveis e separaveis de existéncia isolada. Podem ser
antes entendidas como um continuo, onde os extremos se tornam imprép-
rios as acdes cotidianas, pois o instrumental puro perderia os limites mo-
rais e a capacidade critica de pensar, enquanto o substantivo puro se
tornaria utodpico e insuficiente ao lado prético da vida.
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Existem crescentes manifestacdes de esperanca de que as empresas
se tornem solo fértil para o desenvolvimento de um novo paradigma, fun-
dado na responsabilidade para com a pessoa e o ambiente e ndo determi-
nado por fins exclusivamente econdmico-financeiros, pois o mercado €
apenas uma parte da vida e ndo pode se confundir com ela. Ha esperancas
de que as empresas revertam uma situagdo percebida como insustentavel,
guando ndo seja, “pelo instinto de sobrevivéncia nos negdcios que a for¢a
(a empresa) a aceitar novas idéias e abordagens que a ajudem a lidar com
as crises uma vez conhecidas” (Ray, 1996). Ramos diz ser tarefa dos espe-
cialistas em administracdo publica e privada a remodelacdo do ambiente
de trabalho, depois de alertar para as formas ingénuas com que o0 assunto
vem sendo tratado na teoria organizacional.

Se é impossivel a integragao total das metas individuais e organizacion-
ais, pois a realizagdo humana é complexa e ndo pode ser conseguida em um
Unico tipo de organizacéo, é certamente possivel reduzir a insatisfacédo no tra-
balho ao reduzir a violéncia (Carvalho e Leitdo, 2001) e as desnecessarias
pressdes e formas de sofrimento (Dejours, 1992; Albert, 1994) a que sdo sub-
metidos os individuos pela introdug¢édo de valores substantivos nas préaticas de
gestdo. Trata-se de assumir a ardua tarefa de transformar organiza¢fes cujo
comportamento administrativo constitui uma atividade humana submetida a
compulsdes operacionais por outra mais consciente da necessidade de reali-
zacdo pessoal no ato de produzir. Dito de outra forma, tentar encontrar or-
ganizagdes que superem as limitacdes da ideologia produtivista do mercado,
reguladora das rela¢bes humanas, pela valorizagdo de processos de interagao
simbdlica negligenciados por aquela postura ideolégica (Ramos, 1981:127 e
135). Na escolha proposta por De Geus (1997) entre uma “empresa econémi-
ca” e uma “empresa viva”, a integracao desses dois lados das organizagdes se
faria pela imposicéo de limites a uma hipertrofia da razdo instrumental. Na
visdo de Gustavson (2001), o desenvolvimento humano seria alcangado pela
fusdo do nivel transcendente da consciéncia com o nivel empirico por meio
de préticas éticas. E, na perspectiva do humanismo marxista, a reificacdo das
organiza¢Bes como uma coisa determinada, que paira sobre as pessoas e con-
tra elas, é uma contradicdo basica do processo de producdo que estimula a
mudanca transformadora quando essas pessoas se tornam conscientes dessa
forma de alienacgdo (Benson, 1971).

Empresarios mais envolvidos com o Projeto de Economia de
Comunhdo, mesmo sem formacdo marxista, parecem ter percebido essa
contradicdo béasica entre 0 mundo socialmente construido e o processo de
construcéo social em andamento porque, ao trabalhar para a mudanga das
praticas organizacionais, ambicionam mudar a economia € 0 mundo como
um todo. Mudar o mundo é a ambigdo maior do Movimento das Focolares,
ao qual se vincula aquele projeto.
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2. Organizacdes substantivas

Organizac¢6es substantivas foram definidas por Serva (1993:37) como organi-
zagbes produtivas, com ou sem fins lucrativos, onde predomina a racionali-
dade substantiva em seus processos administrativo-organizacionais e que
contém o ideal da emancipa¢do do homem entre suas finalidades e préticas
concretas. Uma forma substantiva de pensar contém elementos em sua tomada
de decisdo como auto-realizacdo, entendimento interpessoal, julgamento ético,
autenticidade, valores emancipatérios e autonomia para agdo e expressdo. E a
idéia de emancipacéo subentende auto-realizacao por responsabilidade social e
ambiental, ou seja, obtencéo de satisfacdo social a partir de julgamentos éticos
permanentes. A razdo substantiva é inerente a no¢ao de bem humano coletivo,
é moral, atuando como um centro ordenador da existéncia. E holistica e possi-
bilita ao individuo pensar criticamente e ndo apenas conforme a conveniéncia
dos sistemas produtivos.

Nesse sentido ela contrasta com a forma instrumental de pensar, carac-
terizada pela énfase no célculo, nos fins econdbmicos e técnicos, na maximiza-
¢do de recursos, nos resultados, no desempenho, na utilidade, na rentabilidade
e na estratégia interpessoal. Sua finalidade € possibilitar o controle humano so-
bre a natureza e o desenvolvimento de sistemas produtivos. Ela exige o conhec-
imento das rela¢gbes de causa e efeito e o controle das variaveis envolvidas. A
forma instrumental de pensar é adquirida na socializa¢do do individuo para ca-
pacita-lo a atuar nas sociedades de produgdo-consumo e ndo se preocupa com a
razdo de ser das coisas.

As duas formas, portanto, necessitam uma da outra para o pleno exerci-
cio da razdo e andamento da vida coletiva e dos neg6cios. Nas organizacfes
substantivas, a diferenca estd na subordinacdo do instrumental ao que € sub-
stantivo, pois sua busca de resultados atende a critérios eminentemente éti-
€0s, enquanto nas organizag®es tipicamente orientadas para business, ou seja,
dominantemente instrumentais e fiéis seguidoras da ideologia de mercado, o
que é ético ndo interfere com os critérios das decisdes. Nessa forma de pen-
sar, 0 ético é fator extrinseco, como o € também na forma positivista de se es-
tudar as organiza¢bes humanas (Lincoln e Guba, 2000:166). A finalidade
dessa mudanca seria a ampliacdo do bem-estar coletivo, cada vez mais re-
strito aos privilegiados, embora, também estes, com um futuro crescente-
mente ameacado. A questdo da relagdo entre o instrumental e o substantivo é
um dilema existencial para a ciéncia, para os negdécios e para a vida.

Segundo Serva (1993:37) existiam 11.500 organizagdes com cara-
cteristicas dominantemente substantivas na Alemanha no inicio da década de
1980 e 5 mil nos EUA, no ano de 1976.

Omar Aktouf (1996) é um dos pesquisadores que vem estudando a ex-
isténcia de organizacgdes de visivel substantividade em suas estratégias e
praticas administrativas, como sdo os casos estudados da Cascades Inc.,
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Johnsnville-Sausage Co., Benoit S.A., Semco e outros. Ele identifica tais or-
ganizagbes como pertencentes a uma “administracdo renovada”, fundada na
ética e numa visdo humanista do mundo.

No Brasil comegam a surgir autores que trabalham com a questdo da
substantividade nas organizacdes produtivas (Serva, 1996; Lima, 1999; Ser-
afim, 2001; Gongcalves e Leitdo, 2001; e outros), incluindo-se ai as empresas
vinculadas ao projeto da economia de comunhdo, que se afiguram como con-
cepgdes tipicamente substantivas de organizacéo produtiva, ao procurar com-
patibilizar a racionalidade instrumental econ6mica com as préaticas da comu-
nhao, da solidariedade, da participacéo e da liberdade.

3. O Projeto de Economia de Comunhéao (EdC)

Esse projeto teve origem no Movimento das Focolares e no pensamento de
sua fundadora, a italiana Chiara Lubich, a partir de sua sofrida vivéncia du-
rante a Il Guerra Mundial, em Trento, na Italia. O movimento ali surgiu em
1943, em torno de uma fogueira nas ruinas de sua casa, tendo sido recon-
hecido pelo papa Jodo XXIIl, no ano de 1962, devido a seus propositos e
fundamentos na doutrina social da Igreja e nos Evangelhos (Quartana,
1998; Costa, 1998; Bruni, 2002), e acabou por se difundir pelos cinco con-
tinentes, hoje com cerca de 780 empresas vinculadas.

Membros do movimento come¢aram a chegar ao Brasil em 1958 e
fundaram quatro pequenas cidades chamadas de cidadelas ou mariépolis,
onde empresas vinculadas ao projeto vieram a instalar suas sedes. O projeto
de EdC foi lancado no Brasil, em ambito mundial, por Chiara Lubich em
1991. O escritério central do Brasil fica situado em Vargem Grande, Sdo Pau-
lo, onde estavam cadastradas, no inicio de 2003, 92 empresas, das quais mais
de 95% possuem menos de 50 empregados (Gongalves e Leitdo, 2001; Almei-
da, 2002). O crescimento dos registros em 11 anos foi de 56%.

As empresas vinculadas ao projeto sdo, portanto, relativamente re-
centes e as dificuldades que envolvem a concretizagdo de seus principios no
mundo competitivo e violento dos negdcios estdo provocando formas variadas
de adocdo do projeto de EdC. Os progressos entre as empresas ndo sdo ho-
mogéneos, mas diferenciados. Algumas enfrentam maiores dificuldades ante
maior nimero de obstaculos, enquanto outras progridem mais rapidamente
no sentido do ideario que as inspirou e ha as que nao tém uma percepg¢ao mais
profunda do que signifique pertencer ao projeto. N&o existe nenhuma teoria
formulada sobre EdC, nem regras rigidas a serem seguidas, mas apenas um
conjunto de textos que discutem principios e proposicbes e também con-
cepcdes que vém sendo debatidos no meio do movimento focolarino.
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Além do principio da comunhao, as empresas procuram por em préatica
0s principios da participacdo, solidariedade e liberdade, este ultimo, em
parte, responsavel pelo progresso desigual que elas vém obtendo dentro do
projeto. Nao ha objetivos obrigatérios a todos os cadastrados no projeto. As-
sim, na questdo da participagdo, é recomendado que a destinacdo do lucro
seja dividida em reinvestimento, formagao de pessoal para a cultura da partil-
ha e ajuda para os pobres, além da remuneragdo dos acionistas. Algumas em-
presas cobrem esses trés objetivos e ainda distribuem lucros a seus
funcionarios, enquanto outras adotam um ou dois deles. Mas todas sdo con-
sideradas vinculadas ao projeto. Quando perguntado a Chiara Lubich (2002)
0 gque é uma empresa de economia de comunhao, ela cita a partilha do lucro
em trés partes e 0 amor do empresario a todos os que estao ligados a sua em-
presa. Nao se trata, por conseguinte, de um projeto econémico, técnico e po-
liticamente estruturado como o termo costuma sugerir, mas de um conjunto
de principios que devem ser implantados pelos empresarios em suas praticas
de gestdo. Envolve, por conseguinte, uma praxis, uma experiéncia transfor-
madora.

O progresso, portanto, € desigual e as dificuldades, diversificadas. En-
quanto alguns autores consideram o projeto uma terceira via para a socie-
dade humana, outros o véem como uma nova utopia, embora nao haja nada
de novo em seus principios fundamentais. Mas seu potencial transformador
da vida associada e das formas de organizagdo da producéo vem despertando
interesse crescente no mundo académico, em diversos paises, motivando dis-
sertagdes e teses que focam o assunto sob diferentes aspectos.

4. O foco do estudo e seu método

Um dos aspectos centrais desse projeto, diretamente relacionado a seu princi-
pio central da comunhé&o (ou partilha), é a possibilidade de essas empresas con-
stituirem organizacdes substantivas, nos termos anteriormente definidos. E ndo
deixa de ser instigante investigar em que medida elas conseguem lidar com a
légica do mercado com seus valores individualistas e de permanente acumu-
lacéo. Essa duvida motivou a questao central desse estudo, ou seja, se as empre-
sas de EdC, no atual estagio de sua evolucdo, constituem um potencial de
aplicacdo da racionalidade substantiva em organizacdes de fins econdmicos ou
se constituem potenciais organizacdes substantivas. A resposta a esta questdo é
resumida nesse estudo de campo. Deve-se ter em mente, todavia, que nenhuma
das trés empresas estudadas constitui 0 que se poderia imaginar um projeto
acabado de EdC. Estaremos falando mais de potenciais do que de resultados con-
clusivos, ao investigar a presenca do substantivo nessas culturas em transfor-
macdo. Os 11 anos de experiéncia do projeto, por outro lado, nos permitem uma
parcial avaliacéo e o vislumbre de perspectivas.
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Com esse objetivo, foi realizado um estudo de caso multiplo (Almeida,
2002), com vérias unidades de andlise, no qual foram considerados constructos
relativos as organizacdes e as pessoas, aos valores empresariais e ao processo de
adocdo da EdC, constituindo um conjunto de unidades de estudo aglutinadas e
inter-relacionadas (Yin, 1994:41).

As trés empresas estudadas foram selecionadas de uma lista de 11 em-
presas, fornecida pelo escritério central, que adotaram os preceitos da EdC
em certo momento de suas existéncias e seus fundadores tinham raizes no
Movimento das Focolares. A acessibilidade, a diversificagdo de atividades e o
mesmo tempo de vinculagdo ao projeto de EdC sdo outros pontos comuns ao
grupo estudado.

O estudo foi centrado no carater eminentemente qualitativo de uma
concepgado de organizagdo produtiva que associa principios dos evangelhos a
gestdo de empresas e se encontra ainda em construcéo, a partir da prépria
praxis das empresas.

Protocolos e constructos foram utilizados para sistematizar o pensar e
o sentir do pesquisador, que tinha em mente os conceitos de substantividade
e instrumentalidade da razdo. Eles ajudaram a organizar o conhecimento do
assunto. Nos termos de Morin (1999:137), 0 aqui exposto constitui uma sin-
tese do que é mdltiplo, pressupondo a obra unificadora do sujeito que con-
hece, que incorpora sua identidade nesse ato. Assim as interpretacdes dos
dados obtidos constituem a representacdo do fendmeno construida pelo
pesquisador. E fruto de um esfor¢o analdgico e subjetivo de compreenséo
dentro de um ciclo de percepcéo-identificacdo entre o pesquisador e os que
foram estudados, ao mesmo tempo em que desenvolve um esforgo légico-ob-
jetivo de explicacdo para o qual os protocolos e constructos foram facilitado-
res.

Captar o que é substantivo, no ato de compreender, ndo é tarefa sim-
ples, pois essa forma de raciocinar, como lembra Ramos (1981:194), néo se
esgota totalmente numa definicédo; requer experiéncia de vida para perceber
como se articula o dialogo entre o instrumental e o substantivo. Isso pede
vivéncia e sensibilidade do pesquisador, constituindo a defini¢cdo de elemen-
tos estruturais dessas formas de razdo e os constructos de processos organiza-
cionais, instrumentos analiticos de apoio para melhor integracdo entre
compreensdo e explicacdo do fendbmeno estudado. Procuramos, portanto,
combinar a explicacdo que focaliza mecanismos, regras e estruturas, com a
compreensao que reconstitui os atos, sentimentos e pensamentos dos indi-
viduos.

E bom também relembrar que o objetivismo, no que é humano-social, ndo
sO é irrealizavel em face das caracteristicas ontoldgicas desses fendmenos, mais
centrado num qualitas do que num quantitas, como também pelo caréater inter-
dependente entre o afetivo e o cognitivo humanos, ou ainda pela forma inter-
pretativa como opera a percepg¢do, conforme demonstraram as descobertas da
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neurofisiologia cognitiva. Autores, ainda desconhecidos da corrente dominante
em administracdo, pertencentes ao campo das neurociéncias, da biologia ou
mesmo das ciéncias humano-sociais, destruiram a credibilidade das crengas pos-
itivistas na objetividade e na neutralidade, s&o eles: A. Damaésio, J. Cacioppo, J.
LeDoux, H. Gardner, J. Block, D. Tice, H. Maturana, F. Varela, G. Bateson,
S. Fineman, T. Kemper, R. de Souza, K. Smith, D. Berg, R. Harré, C. Gallois,
T. Sarbin, C. Abu-Lughod, A. Lutz. Aos trabalhos desses autores devem ser asso-
ciadas as descobertas da teoria quantica (Capra, 2002:57). E preciso ndo con-
fundir o esforco humano para a objetividade, com a possibilidade da objeti-
vidade em si, como se ela fosse capacidade inerente aos processos neurais hu-
manos. Ao contrario, como demonstraram Maturana e Varela (1995) ao explic-
ar a operacao dos sistemas vivos em sua teoria da cognicdo, o que se conhece
ndo é independente daquilo que conhece. O conhecimento nédo é a represen-
tacdo de um mundo independente, por isso a dimensdo subjetiva € inerente a
prética cientifica como a qualquer outra pratica humana.

Os conceitos de razdes substantiva e instrumental, anteriormente defin-
idos, foram associados a processos organizacionais relevantes, inspirados em
Serva (1997a), mas aqui elaborados sob a forma de seis constructos e 16 sub-
constructos associados a seus componentes. Sao eles:

t modelo de negdécios — estrutura (poder, hierarquia, autoridade, lider-
anca, divisdo de trabalho, centralizagdo e sistemas de recompensa), toma-
da de decisdo, sistema de controle e normas (comportamentos e
resisténcias);

+ valores empresariais — dimensdo simbolica (ética e aprendizagem), obje-
tivos e estratégias (relagdo entre o nivel empresarial e o individual, for-
macdo das estratégias e avaliacdo de desempenho), reflexdo sobre a
organizacao (processos, imagens, relagdes entre o pessoal e 0 organizacion-
al), mudanca (reacdes que a criatividade provoca);

t comunicacdo (processos e caracteristicas);

t relacionamentos — vinculos (como se definem, partes interessadas, rela-
cionamento com outras empresas), formacéo de grupos e equipes, confli-
tos e negociacdo (como ocorrem e como sao regulados);

t motivacdo — motivagao das liderancas, satisfacédo individual, comprometi-
mento com o projeto EAC e com a empresa;

t acéo social e ambiental — valores éticos congruentes com a cultura, agdes
sociais, conservagdo ambiental.

Para cada constructo e seus subconstructos foi elaborada uma estratégia
de busca de evidéncias, ou seja, por meio de quais instrumentos de pesquisa e
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sob que forma se deveria coletar evidéncias sobre cada um, compondo-se de
questdes para entrevistas, topicos a serem abordados e documentos a serem
analisados. A divisdo em subconstructos conferiu maior abrangéncia e facilitou
a andlise. Todos visaram qualificar a presenca da substantividade e da instru-
mentalidade nas trés empresas, a partir dos conceitos adotados.

Na andlise feita, foram coletadas informac&es de forma a permitir uma
visdo geral de cada processo organizacional, identificando-se em seguida os
elementos de racionalidade de cada um, para estabelecer a forma de razéo
dominante, mais representativa das a¢Bes desenvolvidas na empresa. Em
principio, havendo predominio da razdo substantiva a empresa é classificada
como organizagdo substantiva. O estudo demonstrou, no entanto, que a
presenca de substantividade ou instrumentalidade, em cada empresa, nao é lin-
ear para todos os constructos do processo organizacional, ocorrendo vari-
acbes de intensidade. A desigualdade na implantacdo dos ideais do projeto
ndo existe apenas entre as empresas, mas também nos processos organizacion-
ais de cada uma.

Os instrumentos utilizados no estudo de caso foram a pesquisa docu-
mental, a observagdo direta e, principalmente, as entrevistas do tipo que Pat-
ton (1990) chama de semi-estruturada ou estruturada aberta, que permite
colher as evidéncias no discurso livre do entrevistado, mas também possibili-
ta a resposta a todos os temas da lista, aumentando a abrangéncia e a uni-
formizacdo das respostas. Foram entrevistados dirigentes e funcionarios dos
niveis hierarquicos existentes, com uma duracdo média de 1h40min por en-
trevista.

Relatérios de campo serviram para descrever minuciosamente a apli-
cacdo e os resultados dos instrumentos usados no trabalho, entrevistas e seus
resumos e quaisquer outras observacbes, pensamentos e impressdes Uteis
para elaboracdo do quadro geral. Foi feito um relatério para cada empresa e
um relatério geral ao final da investigacdo. Utilizou-se um protocolo de inves-
tigacdo, conforme sugerido por Yin (1994:63), para ajudar na disciplina com
a rotina de coleta nas trés empresas.

Na analise dos dados, cada empresa foi examinada em separado para
todos os seus constructos. A primeira fase da andlise de cada empresa consti-
tui uma descri¢do do que foi coletado sobre cada constructo, adicionando, se
conveniente, citacdes dos entrevistados. Na etapa seguinte foram identifica-
dos os elementos de racionalidade presentes em cada constructo e sua im-
porténcia nas acdes da empresa naquele tépico. Os elementos encontrados e
suas intensidades passaram, entdo, a constituir os indicadores da racionali-
dade do respectivo constructo ou processo organizacional analisado. As inten-
sidades observadas de cada elemento, incluindo o predominante, resultaram
em uma classificacdo daquele processo em termos da intensidade da razéo
substantiva. Essa identificacdo dos elementos presentes nos processos organ-
izacionais e nas respectivas intensidades foi refeita para todas as empresas
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uma segunda vez, procurando uniformidade de classificacdo e minimizagao
de vieses perceptivos. A postura do pesquisador foi conservadora para contra-
balancar certa énfase percebida nos empresarios nos aspectos substantivos dos
procedimentos descritos.

A classificagcdo final da racionalidade percebida na empresa foi ex-
pressa em uma figura, reunindo todos os constructos e sua respectiva classi-
ficacdo para as trés empresas. As pendéncias para a substantividade ou para
a instrumentalidade ficaram mais evidenciadas nessa figura, um instrumen-
to auxiliar de sintese e possibilidade de melhor visualizacdo dos resultados
da analise.

A intensidade de cada elemento foi obtida com apoio em uma escala
continua com cinco divisdes, convencionando-se que a marca¢do de maior in-
tensidade de racionalidade instrumental tende para a esquerda, enquanto a
marcacdo de maior intensidade para a racionalidade substantiva tende para a
direita. Nessa escala, os dois extremos representam posi¢des de auséncia to-
tal de uma das racionalidades, tipos puros, sem correspondéncia na vida real,
e as subdivisbes intermedidrias representam as intensidades minima, baixa,
média, elevada e muito elevada. Na figura 1 é apresentada essa escala para
avaliagdo da intensidade da razdo substantiva.

Figura 1

Escala instrumental-substantiva

Minima Baixa Média Elevada Muito elevada
Mais instrumental Menos instrumental
Menos substantiva Mais substantiva

Dessa forma, conforme esclarece Serva, tratam-se 0s processos organ-
izacionais anteriormente listados como se fossem variaveis continuas, em
que se pode estabelecer a presenca ou intensidade dos dois tipos de
racionalidade.

Um exemplo desse processo de analise seria: supondo-se que no con-
structo comunicacédo foi identificado quase exclusivamente o elemento utili-
dade (da forma instrumental de raciocinar, exposta na Introducédo deste
artigo), com alta intensidade, entdo comunicacdo, nessa empresa, seria classi-
ficada como tendo nivel minimo de racionalidade substantiva. Se, por outro
lado, o elemento utilidade predominasse, mas suavizado pelo elemento au-
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tonomia (da forma substantiva de pensar), entdo comunicacéo seria descrita
como de nivel entre baixo e médio de racionalidade substantiva. Seria de niv-
el muito elevado, se constatada a presenca, com alta intensidade e quase ex-
clusiva, do elemento autenticidade (da forma substantiva de pensar).

5. A situacdo das empresas

Sao feitas aqui breves descricdes das empresas estudadas e de seus ambi-
entes de negdcios, seguidas de uma sintese da conclusdo a que se chegou em
cada caso, ap6s o exame das racionalidades dominantes. Foram considerados
0s constructos e subconstructos relacionados a seus processos organizacion-
ais, e os elementos constitutivos das razdes instrumental e substantiva para
identifica-las, conforme descrito anteriormente. O exame feito englobou o
ambiente de negdcios, com base no modelo Porter (1986) de anélise de
forcas, e os constructos: modelo de negdcios, valores empresariais, comuni-
cacao, relacionamentos, motivacao e acéo social e ambiental.

A empresa Alfa

A primeira empresa, identificada como Alfa, é do setor metal-mecénico e esta
situada no ABC paulista. Produz pecas usinadas sob encomenda e presta
servi¢os de manutencdo de maquinario, com 120 funcionérios, dos quais
100 atuam junto aos clientes para prestacdo de servicos terceirizados.

Foi fundada em 1989 por trés socios que trouxeram para o empreendi-
mento suas experiéncias e seus valores de multinacionais onde trabalharam,
mas ja pertenciam ao Movimento das Focolares h&4 mais de 10 anos. O objetivo
dos trés era fugir ao lugar-comum, criando uma empresa diferenciada que nao
procurasse o “lucro a qualquer custo”, mas tivesse o foco no homem com préti-
cas de honestidade e retidao que acabassem por se refletir no relacionamento
com o mercado. Queriam substituir a escala de valores antes adquirida por uma
nova ordem de prioridades.

A concorréncia de Alfa foi considerada forte, devido ao grande namero
de pequenas e médias empresas no setor capazes de atender rapidamente a
qualquer encomenda, principalmente a baseada em prec¢o e prazo. Nesse mer-
cado, seu certificado de qualidade ISO 9000 néo lhe garantiu vantagem com-
petitiva da forma esperada, inclusive pelas praticas comuns de sonegacdo de
impostos, suborno nos processos de licitacdo e a funcionarios de clientes,
praticas que a empresa se recusou a adotar.

A andlise do ambiente a situa na faixa de “muito adverso”, em uma es-
cala de cinco intervalos, variando desse extremo ao “muito favoravel”. As di-
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ficuldades da empresa aumentaram em meados de 2001 com a crise na
Argentina, o atentado ao WTC, nos EUA, e o racionamento de energia, que
provocaram queda na demanda por equipamentos e instalacdes.

Os resultados de sua avaliacdo mostram claros desequilibrios em seu
caminho para se tornar uma organizacgado substantiva. Alfa apresenta valores
empresariais e acao social e ambiental com dominéncia da razédo substantiva,
mas seu processo de comunica¢ao e, sobretudo, o modelo de negdcios tém ele-
vado caréater instrumental. Os relacionamentos interpessoais e a motivagdo nao
conseguiram evoluir, talvez porque deficiéncias notaveis em seus processos
de comunicacdo e a adversidade do ambiente impuseram restricdes ainda néo
superadas.

O ambiente de negdcios muito adverso levou a empresa a se manter em
um modelo de negécios tradicional, como possivel forma de sentir maior seg-
uranga, por serem praticas mais conhecidas, todavia a falta de resultados
econdmico-financeiros mais satisfatdrios sugere falta de eficacia na gestéo. A em-
presa apresenta, por exemplo, problemas no processo de compra e transporte de
matérias-primas e prazo de entrega do produto acabado. Tem dificuldades para
modernizar 0s equipamentos e qualificar sua méo-de-obra, deficiéncias na gestéo
orcamentaria, além de elevada centraliza¢do nas decisdes.

O trago mais substantivo nesse ambiente é o entendimento devido a
grande acessibilidade do pessoal a direcdo e a liberdade de expressdo. E um
ambiente com formas democraticas de relacionamento, mas ndo na tomada de
decisdo.

Na gestao de pessoas, apesar de sua resisténcia em demitir nas situacoes
de crise, os funcionarios nédo a diferenciam das demais, apesar dos novos val-
ores da diretoria. Esta encontra dificuldades para operacionalizar os valores sub-
stantivos em seu dia-a-dia. A direcdo, que é altamente motivada para a trans-
formacdo, ndo tem ddvidas acerca do que € certo, mas tem dulvidas quanto ao
que é aplicavel. Como nédo ha modelos prescritivos de EAC ou formulas prontas,
caminha pelo método de tentativa e erro.

A alta centralizacdo da direcdo indica medo de uma interpretacao equi-
vocada, pelos trabalhadores, dos principios adotados por ela. Os diretores
parecem ter receio de se apresentar aos funcionarios como uma empresa de
EdC e sofrer criticas de ndo seguir o que propalam, ou de que as dificuldades
enfrentadas na gestéo sejam associadas a viabilidade do projeto de EAC em si.
Nessa situacdo de incerteza, ndo divulgam junto aos funcionarios seus com-
prometimentos com o projeto, embora afirmem que tal postura é um desejo de
ndo impor um modo de pensar aos funcionarios.

Existe, de fato, um complicador para a identificagdo dos funcionarios
com a empresa, em termos de formacéo de cultura, porque mais de 80% dos
empregados ndo mantém contato diario com ela: prestam servigos terceiriza-
dos e acabam por assumir tragos da cultura organizacional dos clientes, onde
sdo submetidos, inclusive, a um processo de integracdo. Mas, mesmo na
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sede, néo foi possivel perceber identidade entre os funcionérios e o ideario da
economia de comunhdo. H4, portanto, certa distancia entre a dire¢do e 0s
funcionérios.

Quanto as trés formas de partilhar o lucro, a Alfa adota o reinvestimen-
to em producdo e as contribuicdes, quando possivel, ao fundo de apoio a pob-
reza do Movimento das Focolares, que distribui os recursos as familias pobres
cadastradas. Ndo investe na valorizagdo do funciondrio, com vistas a formacao
de uma cultura da partilha.

Em sintese, a empresa demonstrou apego a valores éticos e a relaciona-
mentos honestos com seus stakeholders, fugindo as praticas condenaveis nas
concorréncias e nos compromissos com o Fisco, além de procurar ndo poluir o
ambiente. Mas apresenta ainda consideravel dificuldade de ajustamento ao
projeto de EdC. Atravessava, no momento do estudo, uma fase critica da mu-
danca: ela ndo é uma tipica empresa de business e também nédo é uma organiza-
¢do substantiva, nos padrdes do projeto EdC, vivendo o pior dos dois mundos.

A empresa Beta

A segunda empresa estudada, aqui identificada por Beta, é do setor de con-
strucdo civil, com sede na cidade de Sdo Paulo, e foi fundada em 1990 por
dois socios que também faziam parte do Movimento das Focolares. A
adesdo ao projeto de EAC ocorreu em 1991, quando comegou no Brasil e no
mundo.

Realiza projetos de construg¢do e de obras para empresas da fase de
planejamento até a de execuc¢do, chegando a ter 150 funcionarios em 1997. A
crise obrigou a demissdo de mais de 100 pessoas e ao recurso a prestadores de
servicos, com reducao dos contratados permanentes.

A concorréncia é forte, forcando os pregos para baixo, e oligopolizada,
onde grandes empresas absorvem as pequenas. Praticas estranhas ao que deve-
ria ser o jogo do mercado s&o comuns, principalmente com o rodizio na con-
quista das obras de vulto. O ambiente de Beta, em termos de forcas de
mercado, foi considerado na transi¢cdo de muito para pouco adverso, na esca-
la adotada, incluindo as expectativas de retomada do crescimento para a
economia do pais.

A andlise dos constructos (modelos de negdcios, valores empresariais,
comunicacéo, relacionamentos, motivagdo e acdo social e ambiental) mos-
trou a empresa Beta em uma situagdo mais equilibrada entre os pensares in-
strumental e substantivo no curso de suas a¢fes e decisdes. H4 mais claras
tendéncias para a instrumentalidade no modelo de negécios e tendéncia mais
significativa para o substantivo nos relacionamentos e na a¢ao social e ambien-
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tal. Nos valores empresarias € na comunicagéo, a tendéncia para a substantivi-
dade est4 menos presente.

No trato com 0s operarios a empresa segue a pratica do mercado de
demitir ao final das obras, mas ha diferencas no tratamento dado a esse pes-
soal, com maior atencdo as suas necessidades e realizacdo de palestras para a
formacdo humana e profissional. Essas palestras estavam interrompidas na
época deste estudo, devendo ser retomadas em futuro préximo.

O ponto marcante em Beta est4 no relacionamento que ela mantém
com os funcionérios, fornecedores e clientes. Quase ndo h& divulgacédo da
participacdo no projeto de EdC entre os funcionarios e fora da empresa. Nao
h& um comprometimento explicito com ele, vigorando também aqui o princi-
pio da liberdade para cada participante determinar a forma de contribui¢ao
ao projeto.

Na divisao dos resultados, além do reinvestimento na producdo, com a
manutencdo de todos os impostos e saldrios em dia, a empresa fez investi-
mentos na formacdo do “homem novo”, conforme proposto por Chiara Lu-
bich, e envia as contribuicdes ao Movimento das Focolares, para a pobreza.
Todavia, a formacdo dos funcionarios e a contribuicdo ao movimento depend-
em da situagdo do mercado, estando interrompidas desde 1997.

Em sintese, existem elementos diferenciadores desta empresa em re-
lagdo ao setor onde atua, com um claro esfor¢o na melhoria do relacionamen-
to com a mao-de-obra ndo-qualificada, mas ainda nao foi possivel a empresa
operacionalizar os elementos da razdo substantiva (auto-realizagdo, julga-
mento ético, valores emancipatérios etc.) em todos os processos organiza-
cionais. A diretoria continua motivada a prosseguir nesse esforgo.

A empresa Gama

A terceira empresa estudada pertence ao setor agropecuario e tem como
atividade principal a engorda de frangos para abate e como atividade se-
cundaria a suinocultura. Localizada em Salto, no interior de S&o Paulo, op-
era integrada a uma grande empresa abatedora (empresa integradora) que
fornece pintos de um dia, racdo e os medicamentos necessarios, cuidando
também dos transportes de frango. Nesse modelo integrado, Gama € con-
siderada uma prestadora de servicos, constituida como pessoa fisica equi-
parada a juridica para obtencdo de beneficios fiscais.

Foi fundada em 1986 por um veterinario, com experiéncia em grande em-
presa, e sua esposa, assistente social. Ambos pertenciam ao Movimento das Foco-
lares nessa época, vinculando-se ao projeto em 1991, como as empresas
anteriores.
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Em 1992, a empresa instituiu uma remuneracédo varidvel e aumentou o
poder de decisdo dos grupos de trabalho, conseguindo maior comprometimento.
A produtividade se elevou a partir da demisséo de 20 a 30% dos grupos, decidi-
da pelos préprios trabalhadores, garantindo maior retorno tanto para os
funcionarios quanto para os sécios e ajudando a enfrentar as oscila¢Ges de merca-
do.

Embora convivendo com o risco de ter um sé cliente, a empresa manteve
lucros sustentados. Na metade da década de 1990 tinha trés granjas e 80 fun-
ciondrios, numero que foi muito reduzido com a crise de 1997 e que a levou
também a desinvestir em imoveis e equipamentos, ficando restrita a granja
atual. Em 2001, para fugir & dependéncia de um Unico cliente, diversificou
para a reciclagem de plasticos. Nessa época, problemas com a integradora e
macroecondmicos, notadamente o racionamento de energia, levaram a uma
nova forma de gestdo. Ndo tendo havido acordo com a integradora, a granja
encerrou temporariamente suas atividades, demitindo os funcionarios, que
continuaram, entretanto, a morar na propriedade. Seu modelo de negécios ja
consolidado ajudou a sustentar a contingéncia adversa ao permitir a super-
acdo da vulnerabilidade em relac@o ao cliente Unico. Apés trés meses, novo
acordo com a integradora permitiu que os empregados, antes demitidos, retor-
nassem e constituissem dois grupos que registraram um contrato com a Gama
para aluguel de seus equipamentos e suas instalagbes. A empresa responsabi-
lizava-se pela manutencao dos equipamentos e atuava como consultora sobre o
negocio, arcando ainda com os custos de insumos nao-desmembraveis (ener-
gia elétrica e 4gua). O faturamento da empresa passou a ser o aluguel. O sen-
timento de co-responsabilidade entre os empregados e a possibilidade de
crescimento com a empresa € uma caracteristica marcante em Gama.

A concorréncia, representada por outras granjas, foi considerada quase
inexistente porque o sistema de integra¢do garante utilizacdo quase constante
da capacidade produtiva, sem grandes oscila¢gdes na formacao de precos. Ape-
sar das dificuldades de natureza tecnoldgica, por causa da obsolescéncia das in-
stalagdes em poucos anos, 0 ambiente competitivo, conforme o modelo Porter
(1986), foi considerado menos adverso que 0s antecedentes, situando-o entre
adverso e favoravel na escala.

A anélise dos constructos, com base nos elementos das racionalidades
examinadas, colocou Gama no mais elevado nivel relativo de substantividade
entre as trés empresas estudadas. Para os seis constructos, ela oscilou dentro
do intervalo de elevada substantividade.

A percepcdo da impossibilidade de elaborar planos de carreira levou
seus proprietarios a buscar valores emancipatdérios pela elevacdo do padréo
de vida com aumento da remunera¢do acima da média do mercado. Os em-
pregados encontraram condi¢8es para estudar e adquirir carros e casas. Em-
bora ndo compartilhem na mesma intensidade os ideais da direcdo, a
melhoria nas condi¢des de vida aumentou a dedicacdo dos funciondrios ao
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trabalho. Devido a crise, mesmo sem aumento de salarios nos dois Gltimos
anos ndo ocorreram greves e alguns funcionarios que se demitiram pediram
para voltar.

Gama mostra indicios de ter desenvolvido uma cultura com elevada par-
ticipacdo nas decisbes e liberdade de acdo, estimulando o espirito de em-
preendedorismo. Os diretores, por habilidade e por carisma, conseguiram
formar uma identidade grupal de modo a subordinar resultados e outros ele-
mentos instrumentais a elementos substantivos como os valores emancipatérios
muito presentes entre os empregados.

A espiritualidade é marcante no depoimento do sécio-diretor ao justi-
ficar diversos atos administrativos e constitui um diferencial na forma como
sdo tratados os valores empresariais em relac@o as outras empresas.

Os empregados entrevistados sabiam com algum detalhe a existéncia
do projeto de EdC, havendo empenho da dire¢do em disseminar os valores do
movimento.

A empresa tem valores biocéntricos e adota técnicas de manejo que nao
usa produtos quimicos ou gera residuos toxicos na avicultura e na suinocultu-
ra. Além disso, o trabalho de reciclagem de pléasticos, organizado na forma de
cooperativa, com o emprego de 30 pessoas sem maior qualificagdo profission-
al, tem importéncia na recuperacdo ambiental e constitui acdo social impor-
tante na regido da granja.

A divisdo dos resultados financeiros envolve quatro niveis de partilha:
reinvestimento na empresa, contribui¢do para os pobres, formacédo de “ho-
mens novos” para a cultura da partilha, com a cessdo de meios para os empre-
gados freglentarem escolas, e a participacdo nos lucros. A direcdo da empresa
tem na Femag (Goncalves e Leitdo, 2001), que também pratica esses quatro
niveis, um exemplo a ser seguido.

Em sintese, ha indicios de que esta sendo implantado o espirito da par-
tilha na cultura em desenvolvimento na empresa. Gama cria oportunidades
de negdcios e as repassa a outros, partilha idéias e ajuda a inserir pessoas em
uma vida coletiva com elevagdo de padrdo de vida. Nos casos estudados, foi a
empresa que mais obteve progressos no processo de adocdo do ideario da
economia de comunhdo. A figura 2 apresenta a visualiza¢do das trés empre-
sas no continuo instrumental-substantivo.

6. Conclusdes e ilacdes

Este estudo de caso maltiplo investigou a presenc¢a da razao substantiva em
trés empresas do Projeto de Economia de Comunhao, em seu atual estagio
de evolucao.
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Para efeito da andlise, consideramos uma empresa tipicamente instru-
mental que tivesse 0s seis constructos para seus processos organizacionais,
oscilando nos intervalos da escala da figura 1, correspondentes as intensid-
ades “baixa” e “minima”. Nas trés empresas estudadas, nenhuma se enquad-
rou nesse perfil. Alfa ainda possui presenca significativa do pensar e agir
instrumental, mas apresenta dois constructos com proximidade ao substan-
tivo. E a que apresenta maiores contrastes entre as duas formas de pensar.
Em Beta, que tenta superar dificuldades para retomar a implantacdo de pro-
gramas de formacdo humana, se fosse feito um ajustamento de sua curva,
perceberiamos pequena aproxima¢do para o lado substantivo da escala.
Gama, com os resultados obtidos e o esforco em contribuir para o crescimen-
to da comunidade, se situa no intervalo de intensidade “elevada” no lado sub-
stantivo da escala.

As trés empresas empreenderam, e ainda empreendem, mudancas em
direcdo a uma organizagao substantiva, com resultados diferentes no momen-
to do estudo: o ano de 2002.

A figura 2 deixa visualizar também que a dificuldade maior para im-
plantar os elementos caracteristicos de uma razao substantiva estd no modelo
de negdcios, relacionado aos aspectos estruturais, ao processo de decisao e ao
sistema de controle e normas. E nesse-processo organizacional que estdo as
maiores resisténcias e dificuldades para romper com as formas culturais de
gestdao e implantar mu-
dancas que alterem as re-
lagbes de poder, as formas
de liderancga, as praticas de
delegacdo e outras formas
de conduzir a adminis-
tracdo. Os processos de
comunicacao e os aspectos
motivacionais sdo as out-
ras areas com maior di-
ficuldade para mudanca
comportamental.

Figura 2

Caracterizacdes das
racionalidades das
empresas
Alfa ( ),Beta( )e
Gama ( )
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Modelo de
negocios | | | |

Instrumental Substantivo
Valores
empresariais | | | |

Instrumental Substantivo
Comunicagéo | | | |

Instrumental Substantivo
Relacionamentos | | | |
“ || Instrumental Substantivo
Motivacéo | | | |
“ || Instrumental Substantivo
Acéo social
e ambiental | | | |
“ || Instrumental Substantivo

A resisténcia em mudar préticas culturalmente arraigadas em um pais
com tracos de personalismo, paternalismo, concentracdo de poder e excesso de
formalismo (Prates e Barros, 1997:55), refor¢cada pela dificuldade para conduz-
ir os processos de comunicac¢do para a mudanga, acabam por repercutir na moti-
vacéo dos trabalhadores, fator considerado muito importante para o sucesso do
projeto de EdC. Os trabalhadores, como demonstrou o caso Femaq (Gongalves e
Leitdo, 2001), podem constituir resisténcia significativa na implantacéo da cul-
tura da partilha, que aceita maior grau de espontaneidade sem eliminar o lado
formal da empresa. Empregados resistem a mudancas impostas e também aque-
las cuja intencao desconhecem.

O estudo constatou dificuldades para a implantagdo do projeto,
grupaveis em duas categorias inter-relacionadas: a adversidade do ambiente
de negdcios e a capacidade gerencial dos que lideram a implantacdo (Almei-
da, 2002). E nessa segunda categoria que se torna relevante a percepcdo dos
trabalhadores, sua satisfacdo e comprometimento em relagdo ao projeto. Em
dois casos existia consideravel desconhecimento das inten¢des dos gestores.

O aposto “na liberdade” dado ao Projeto de Economia de Comunhdo rep-
resenta a opgdo por uma diversidade administrativa propiciadora de solucdes
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inovativas, possibilitando as empresas maior sucesso econdmico e viabilidade
de aplicacdo de todos 0s seus principios, como contrapeso & adversidade dos
ambientes de mercado. Todavia, essa liberdade também possibilita o descom-
prometimento, a apatia e possivel descaracteriza¢do do projeto, pois os limites
de atuacdo das empresas ndo sdo questionados. Nao discutimos o fato de a
adesdo ao projeto de EdC ser prerrogativa dos socios, no entanto, percebe-se
que, a partir de certo ponto, esse pensamento pode engessar a aplicagdo e a ex-
pansdo dos principios que caracterizam o projeto ao restringir a responsabili-
dade de transformacao somente ao pequeno circulo da dire¢éo.

Em duas das empresas estudadas verificamos existir conhecimento re-
strito do projeto, sob o argumento de que se deveria aguardar a manifestacéo
da curiosidade e o interesse dos trabalhadores. Na empresa Gama, embora tal
argumento fosse lembrado, o conhecimento pelos funcionarios era maior, bem
como seu comprometimento com a organizagdo. As evidéncias sdo que nela,
como no caso Femag (Gongalves e Leitdo, 2001), a mudanca para uma cultura
de valores substantivos requer a internalizacéo dos principios do projeto, para o
que divulgacdo, comprometimento e praticas coerentes sS40 necessarios.

Isso levanta a questdo da formacgdo do “homem novo”, de nova mental-
idade, um dos objetivos do projeto e a condicéo para se criar uma economia
de comunhd&o. Todos os esforgos para adotar o projeto que ndo contemplem
essa formacdo das pessoas ficardo enfraquecidos. Por isso a importancia de se
adotar a distribui¢do dos resultados, conforme proposto pela fundadora do
Movimento das Focolares para o projeto EJC. Nas empresas estudadas, como
em outras ligadas ao projeto das quais se dispde de informagbes, essas prati-
cas de distribuicédo dos resultados sdo variadas ou nem sempre observadas de
forma permanente. Neste estudo, o investimento na formac&o desse “homem
novo” foi esquecido por vezes, ou mesmo desconsiderado, dificultando a
transformacéo pretendida.

O caso Femaq (Gongalves e Leitdo, 2001) demonstra que a preo-
cupacdo permanente com a prética da partilha é um dos fatores que a colo-
cam como uma das empresas mais avangadas no projeto.

Outro aspecto relacionado a gestéo € a importéncia da presenca de lid-
erancas que incorporem um sentido profundo de respeito ao préximo, com ha-
bilidade para transcender diferencas, capacidade de reconhecer o potencial
de diversidade e harmonizar o grupo para que este se torne algo novo e valio-
so. Esta é uma habilidade importante para o sucesso da implantacédo do pro-
jeto. E na gestdo das pessoas, no enriquecimento dos relacionamentos, como
fonte primordial de energia, inspiracdo e produtividade, que repousa, provav-
elmente, o grande potencial das empresas de EdC, para se caracterizarem
CcOmMo uma organizagao substantiva.

Na empresa Gama, a presenca da espiritualidade nas palavras de seus
dirigentes parece ser um diferencial na motivagao para enfrentar os obstacu-
los impostos pelo ambiente de negdcios. Isso néo significa que a espirituali-
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dade ou o apego a uma religido seja condic@o necesséria para a conducéo do
processo de mudanca com garantia de resultados. Em principio, deve-se ad-
mitir que os fundamentos da gestdo em EdC estdo nos sélidos principios éti-
C0s que orientam o projeto, o que ndo obriga nem exclui a vivéncia espiritual
de cada dirigente.

E facil concordar que o ideario da economia de comunh&o fornece os
fundamentos para a constituicdo de uma organiza¢do substantiva. Todo o
problema est4d na compreensdo e viabilizacdo desse conjunto de idéias em
empresas que enfrentam economias de mercado com seus valores, sua ideolo-
gia e suas praticas de negdcios. Isso parece depender de uma conjugagédo de
fatores relacionados as condi¢cdes ambientais enfrentadas versus a motivagao,
a habilidade e a eficacia dos gestores que implantam o projeto. Retoma-se
aqui a importancia das lideran¢as na condu¢ao da mudanca.

Os casos Alfa e Beta, particularmente, reforcam uma das conclusdes de
Serafim (2001) ao estudar a ética no espaco da producdo da Prodiet Farma-
céutica, empresa do projeto de EdC: conhecer o que é correto nédo leva ne-
cessariamente a agir corretamente. Como também demonstra o caso Femaq
(Goncalves e Leitdo, 2001), o dirigente empresarial precisa, antes de tudo, dar
o exemplo de sua conviccdo e de sua responsabilidade em suas a¢bes na em-
presa como na vida. Mas para isso ele precisa se libertar da completa sub-
serviéncia a mentalidade do mercado, mudar suas atitudes e valores,
tornando significativa para as pessoas a mudanga que se quer empreender. Se
os trabalhadores ndo perceberem o significado do projeto, continuardo em
sua costumeira posicéo defensiva contra os representantes do capital.

Os empreséarios de EAC precisam de um conjunto de habilidades cogni-
tivo-afetivas, baseadas em conhecimento novo, sobretudo no campo das inter-
acBes pessoais e da visdo ambiental global. Velhas formas de exercicio de poder
precisam ser abandonadas, junto com a concepc¢do mecanomorfa e amoral das
organizac¢@es. Para implantar uma cultura de partilha, conforme a concepcéo
de Chiara Lubich (2002), relagdes interpessoais e interorganizacionais devem
sofrer profundas transformacdes. Fundamentalmente, isso significa deixar de
tratar o ser humano como um animal econdmico, preocupado apenas com sua
sobrevivéncia bioldgica, e considerar também sua dimenséo simbdlica, voltada
para o significado de sua existéncia (Ramos, 1981:126), inserindo-se em um
contexto ético. A mudanca requer transformacao ao nivel da consciéncia, como
pré-requisito a mudanca organizacional. Esse mergulho interior, esse retorno a
si mesmo €, para a filosofia cristd, acessivel a qualquer homem.

Devemos aceitar aqui 0 pressuposto de que a génese das organizagdes
esta na consciéncia do homem, pois elas ndo Ihe foram exogenamente impos-
tas (Gustavson, 2001). Organizac¢des constituem epifendmenos da conscién-
cia humana. A visdo modernista sempre reificou a “organizagdo”, tratando-a
como uma entidade externa, um produto distanciado dos processos mentais e
da consciéncia que Ihe dao origem e podem transformé-la. O projeto de EdC,
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em face do nivel de mudanca qualitativa requerida, induz a assumir essa per-
spectiva, lembrando, inclusive, que ser humano significa ser social e requer
formas interativas, organizadas, de existéncia.

Entre as habilidades requeridas para a mudanca, se inclui mais empa-
tia, menos impessoalidade e a apreensdo de um significado mais profundo de
conhecimento, levando a organizacdo a um processo de aprendizado contin-
uo, para o que os sistemas de comunicac¢do informal e formal sdo cruciais.
N&o é ocioso lembrar que todos os aspectos da gestdo precisam operar com-
pletamente interligados e a falta de visdo sistémica dessa teia de relagdes €,
por si sO, um elemento de limitagdo dos gestores.

Participacdo é um principio basico no ideario do projeto de EdC e, embo-
ra Varios esquemas gerenciais participativos tenham se constituido recente-
mente numa intensificagdo da esséncia do taylorismo classico (Clegg e Hardy,
2001:301), é possivel que gestores habilidosos confiantes naquele ideario pos-
sam fugir as armadilhas que a idéia de participa¢do tem propiciado, aprenden-
do o que significa otimizar pessoas. No nosso atual nivel de conhecimento sobre
as experiéncias com EdC, podemos suspeitar que a espiritualidade seja um dos
sélidos fundamentos para essa confianca.

Além do caso Femagq, estudado em Goncalves e Leitdo (2001), os casos
aqui resumidos sugerem que, quanto mais adversas as condi¢bes ambientais,
maior a dificuldade para os gestores vencerem resisténcias a mudanca de par-
adigma, mas também que a habilidade e motivacdo desses gestores séo fa-
tores estratégicos para o enfrentamento dessas resisténcias.

Os trés estudos de caso possibilitam concluir que a possibilidade de em-
presas de EAC virem a se tornar organizacdes substantivas existe. Embora isso
ndo signifique que todas as empresas registradas no projeto venham a se tor-
nar organizac@es substantivas. Gama é uma experiéncia de substantividade nas
decisBes e acdes organizacionais em pleno andamento; o pensar e o agir éticos
estao presentes em seu cotidiano. E Alfa e Beta ndo significam fracassos ou des-
vios, mas esfor¢os diferenciados em sua evolugéo, com efetiva possibilidade de
virem a se tornar organiza¢des substantivas. Sdo processos de transformacéo
iniciados, de forma a ndo nos permitir uma visdo pessimista quanto a seus po-
tenciais para a mudanca.

Nossa ilacéo final € de que a investigacdo das empresas de EAC deve ser
aprofundada, especialmente quanto aos focos de resisténcia para a mudanca.
E também porque organizagdes sdo objetos promissores de estudo do que sig-
nifica 0 humano como um ser coletivo que é, e podem levar ao entendimento
daquilo que possibilita a convivéncia humana, tema vital ainda pouco conhec-
ido (Behncke, 1995:26). Elas ndo podem ser compreendidas a partir de per-
spectivas restritivas objetivistas, mecanicistas ou econdmicas, que distorcem
sua caracteristica essencialmente humana. As organizagdes, como forma de
vida coletiva, precisam ser compreendidas e explicadas como um processo de
interagdes cognitivas, ou mentais, como explica Capra (1996:144) ao resumir
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a visdo sistémica de Gregory Bateson e Humberto Maturana para 0s processos
mentais. Nelas o “s6cio” é que deve delimitar o “técnico” e ndo o que atual-
mente ocorre.

A proposta da economia de comunhdo embute a crenca expressa por
Paul Hawken (Clegg e Hardy, 2001:303) de que “o propdsito final das em-
presas ndo é, ou nao deveria ser, simplesmente fazer dinheiro. Nem mera-
mente ser um sistema de fazer e vender coisas. O sentido da empresa é
aumentar o bem-estar geral da humanidade por meio de servigcos, uma in-
vencdo criativa e uma ética filoséfica...”. As empresas de economia de
comunhdao estdo procurando esse caminho, e a esperanca que isso traz para a
transformacdo do planeta nos obriga a procurar abordagens metodoldgicas
que as apreendam como um fenémeno humano-social, como um processo
mental (Bateson, 1979:99), em que cognitivo e afetivo ndo se dissociam nem
no investigador nem no investigado (Maturana, 2001:14), e 0S processos
mentais e da consciéncia ndo sdo separados da matéria a moda dualista carte-
siana do res cogitans e do res extensa (Capra, 2002:49). Esta ¢ uma abord-
agem que a politica cognitiva dominante na academia, presa a dogmas do
século XVII, insiste em ignorar. Para compreendermos melhor as organizagdes
produtivas e, em particular, as organiza¢bes de EdC, precisamos de menos
economicismo e tecnicismo e mais equipes interdisciplinares atuando em
pesquisa.
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