
RAP Rio de  Jane i ro  40(5):883-907, Set . /Out .  2006

Relacionamentos interpessoais e emoções 
nas organizações: uma visão biológica*

Sergio Proença Leitão**
Graziela Fortunato***
Angilberto Sabino de Freitas****

S U M Á R I O : 1. Primeiras considerações; 2. Razão e emoção nos relaciona-
mentos: o indissociável; 3. A qualidade dos relacionamentos: fundamentos
biológicos; 4. O caso da economia de comunhão; 5. Conclusão.

S U M M A R Y :  1. Opening remarks; 2. Reason and emotion in relationships: the
inseparable; 3. The quality of relationships: biological foundations; 4. The
case of the communion economy; 5. Conclusion.

PA L A V R A S - C H A V E :  qualidade dos relacionamentos interpessoais; emoção-
razão; teoria substantiva; amor-ação.

KE Y  W O R D S :  quality of interpersonal relationships; emotion-reason; sub-
stantive theory; love-action.

Este artigo questiona o tratamento dado pela teoria organizacional aos rela-
cionamentos interpessoais, por sua forma dominantemente racionalista, instru-
mental e prescritiva e apenas parcialmente integrada ao seu elemento central: a
emoção. Sugere uma nova linha de pesquisa para desenvolver uma teoria subs-
tantiva sobre relacionamentos intra e interorganizacionais centrada na emoção
do amor, conforme seu conceito biológico. E propõe que a investigação tome
como referência a experiência do projeto de economia de comunhão.

* Artigo recebido em maio e aceito em ago 2006.
** Professor associado do IAG/PUC-Rio, doutor em educação e mestre em administração. Ende-
reço: Rua Comendador Francisco Leal, casa 122 — Itanhangá — CEP 22641-180, Rio de
Janeiro, RJ, Brasil. E-mail: proenca@iag.puc-rio.br.
*** Doutorando em administração do IAG/PUC-Rio. Endereço: Rua Barão da Torre, 567/802 —
Ipanema — CEP 22411-003, Rio de Janeiro, RJ, Brasil. E-mail: grazif@gmail.com.
**** Doutorando em administração do IAG/PUC-Rio. Endereço: Rua Ozório Duque Estrada, 74,
ap. 201 — Gávea — CEP 22451-170, Rio de Janeiro, RJ, Brasil. E-mail: angilberto@iag.puc-rio.br.



884 Serg io Proença Le i tão,  Graz i e la  Fortunato e  Ang i lberto Sab ino de  Fre i tas

RAP Rio  de Jane i ro 40(5):883-907,  Set . /Out.  2006

Interpersonal relationship and emotion in organizations: 
a biological perspective
This article discusses the treatment given by the organizational theory to
interpersonal relationships, for its dominantly rationalistic, instrumental,
and prescriptive form, only partially integrated to its main element: emo-
tion. The article suggests a new line of research for developing a substantive
theory of intra and inter-organizational relationships, centered in the emo-
tion of love, according to its biological concept. It also proposes that the
investigation use the experience of the communion economy project as a
reference.

1. Primeiras considerações

A boca fala da abundância do coração.

Mateus, 12:34

A questão dos relacionamentos interpessoais, e de sua inerente dimensão emo-
cional, é crucial para a vida associada, pois são esses processos interativos que
formam o conjunto de sistemas que a organizam. As condições em que ocor-
rem tais relacionamentos definem a forma de convivência entre os seres huma-
nos, que são seres de relações, e destes com a natureza. Fazem a diferença
entre sofrimento e bem-estar e definem como a vida social é construída em seu
cotidiano. Deteriorações nas relações interpessoais resultam em deterioração
das relações sociais, das relações inter e intra-organizacionais.

O sucesso de best-sellers como Inteligência emocional, O monge e o exe-
cutivo, ou Jesus o maior psicólogo que já existiu está ligado à demanda crescen-
te por conhecimento nessa área. E pode estar indicando que as contribuições
teóricas não foram suficientes para orientar gerentes e suas políticas.

A psicologia social, a comportamental e a clínica; a biologia cognitiva; as
neurociências em geral; ou as grandes tradições religiosas; sem falar em algu-
mas correntes filosóficas, têm enfatizado sua importância para a vida humana.
Todavia não se pode identificar, no campo dos estudos organizacionais, uma
“teoria dos relacionamentos”, em que as dimensões emocional e ética sejam
seus componentes indissociáveis, conferindo-lhe perfil substantivo, nos termos
de Guerreiro Ramos (1981:25). Muito do que sabemos sobre relacionamentos
interpessoais é inexato e desarmônico para constituir uma teoria confiável e pres-
crever comportamentos.

Livros conhecidos da teoria organizacional, como os de Charles Handy;
Richard Hall; Gibson, Ivancevich e Donnelly; Clegg, Hardy e Nord; Gareth
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Morgan ou Stephen Robbins, não tratam diretamente do tema. Ele aparece
implícito no estudo das emoções e em diversas teorias (gupos, papéis, lide-
rança, motivação, conflito, decisão, mudança etc.), ou dissociando o interpes-
soal do interorganizacional, com enfoque dominantemente instrumental.

Como uma teoria geral, as relações humanas foram tratadas como uma
justificativa ideológica da estrutura institucional vigente, voltada para os proble-
mas de ajustamento dos indivíduos e esquivando-se do trato dos conflitos (Mot-
ta, 1986:77). Da mesma forma, na escola comportamental, onde o estrutural
delimita o comportamento. Em qualquer escola, a instrumentalização domina e
as relações interpessoais têm caráter eminentemente técnico.

Nord e Fox (2004:186) observam que a ênfase nos estudos organizacio-
nais, a partir dos anos 1980, vem se deslocando de uma visão do indivíduo, in-
dependente de seu contexto, para considerar a interação entre indivíduos e
seus contextos; o mesmo deslocamento observado da psicologia cognitiva para
a psicologia sociocognitiva. Os dois autores lembram que os trabalhos de Fou-
cault influenciaram diversos autores nessa passagem para uma visão relacional
e dinâmica. Passagem que envolve o reconhecimento de que indivíduos são
constituídos por meio de domínio social, descobrindo o sociobiológico na vida
social, sem esconder seu caráter relacional (Nord e Fox, 2004:200). Mas nada
até aí se configura na busca de uma teoria substantiva do relacional.

As recentes contribuições identificadas como teoria dos stakeholders (TS)
e o movimento de responsabilidade social corporativa (RSC), com versões ins-
trumentais e normativas, representam um avanço na compreensão das rela-
ções interpessoais e interorganizacionais no ambiente empresarial, mais do que
a teoria dos custos de transação, as teorias das relações intergrupais incrustra-
das, a teoria do agente, ou a teoria das partes interessadas do Stanford Resear-
ch Institute dos anos 1960. Mas há ainda limitações em todas elas.

Aquele grupo de contribuições, da TS e da RSC, ainda é criticado,
quanto à sua validade teórica e aos seus fins, por diversos teóricos das organi-
zações e pela ortodoxia capitalista, que assume posição antagônica à perspec-
tiva de Polanyi (2000:60), quando este afirma que a economia do homem,
como regra, está submersa em suas relações sociais. Ainda hoje, para os mui-
tos seguidores de Milton Friedman, a única responsabilidade das empresas é
para com seus acionistas.

Questões ideológicas à parte, o que mais importa é que aquele conjunto
de contribuições trata de relacionamentos econômicos, desprezando outros as-
pectos da vida humana e se preocupando com riscos, com a sobrevivência ime-
diata da empresa, mapeando os interesses econômicos da organização. Mesmo
em algumas de suas versões éticas, preocupadas com a dignidade humana e
implicações socioambientais, o emocional do relacionar está ali desconectado.
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Entender a interação emoção-razão, demonstrada pela neurofisiologia, exige
reexaminar o pressuposto da racionalidade limitada, assumido por aquele con-
junto de teorias.

A corrente normativa da teoria dos stakeholders, de orientação substanti-
va, considera indivíduos e grupos mais do que simples entidades maximizado-
ras de lucros; são um fim em si mesmos, devendo todos os processos
administrativos respeitar sua dignidade. Essas variadas contribuições, que inclu-
em os trabalhos de Kewin Gibson, Quinn e Jones, Virginia Gerde, Harry Hum-
mels, Chryssides e Kaler, Bruce Langtry, Simon Zadek e outros (Pinto e Leitão,
2006:28), não estão atentas à natureza dos relacionamentos interpessoais e ao
papel central que a emoção representa neles. Mesmo o ético está nelas desliga-
do do emocional, pois seguem a tradição racionalista, oriunda do iluminismo,
são objetivistas e não penetram mais fundo na identificação de sua qualidade.
Até porque sua força relacional visa, pragmaticamente, a força mercadológica,
deixando vazios teóricos na compreensão da natureza desses relacionamentos e
da natureza de seu conhecimento. A teoria dos stakeholders não foi capaz de res-
ponder à questão de Henriquez (1997) quanto aos motivos que tornaram a per-
versão a forma privilegiada dos relacionamentos humanos em uma sociedade
que instrumentaliza seus indivíduos. A história do capitalismo é de deterioração
das relações e a razão que tornou hegemônico o capital, sufocou a dimensão
emocional da vida.

As práticas das empresas do projeto de economia de comunhão (EdC),
de orientação espiritual-cristã, parecem estar fornecendo dados mais relevan-
tes para a compreensão do que seja qualidade de relacionamento humano do
que as teorias da chamada “ciência normal”. Sobretudo quanto à contribuição
para induzir as mudanças necessárias para enfrentar a crise socioambiental ins-
talada no planeta. O estudo de Pinto (2004) identificou nas ações de EdC, re-
presentadas por suas empresas líderes, proximidade com as fundamentações da
TS e da RSC, pois ambas carregam uma visceral preocupação com as condições
atuais do planeta e procuram emparelhar ética e competitividade. Mas consta-
tou também que não existe uma completa superposição entre a experiência de
EdC e aquelas contribuições teóricas. A diferença mais relevante está naquilo
que em economia de comunhão fundamenta a qualidade de seus relaciona-
mentos, o que aquele conjunto de contribuições não foi capaz de ver.

O trato dos relacionamentos interpessoais de maneira instrumental,
como forma de dominação sobre o trabalho, gera resultados limitados e perver-
sos, tanto ao bem-estar no trabalho, quanto à produtividade. O que as empre-
sas de EdC estão sugerindo, e também outras experiências empresariais, é que
para haver aumento espontâneo da produtividade do trabalho é preciso elevar
o nível de qualidade nos relacionamentos entre todos que operam a empresa.
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Mais do que isso, humanizar a empresa pode significar aumento da sua capaci-
dade de sobrevivência e a do próprio planeta, pois as empresas têm grande res-
ponsabilidade sobre a crise socioambiental que vivemos.

No que até agora foi feito sobre esses temas interdependentes, relaciona-
mentos interpessoais e relacionamentos interorganizacionais, nas muitas contri-
buições daquilo que se denominou teoria dos stakeholders e responsabilidade
social corporativa, há mais prescrição do que descrição ou explicação e, menos
ainda, compreensão da importância desses conceitos para a gestão de empre-
sas. O que aquelas duas correntes têm em comum é a idéia de fazer negócios
com sustentabilidade e ética, apesar de não terem ainda definições universal-
mente aceitas (Pinto e Leitão, 2006:40). 

Talvez seja mais produtivo retomar a pesquisa básica sobre esses con-
ceitos interligados, para desenvolver uma teoria dos relacionamentos na ad-
ministração de empresas, com mais coerência teórica, evidência empírica,
viabilidade e conhecimento de suas implicações, a partir da experiência das
empresas do projeto de EdC e de outras de orientação substantiva. Para tan-
to será necessário reexaminar a natureza do fenômeno relacionamento e a
natureza de seu conhecimento, mas em bases interdisciplinares. Precisamos
entender “o que é” esse fenômeno.

Também precisamos de pesquisas para entender o “como é” e não tanto
o “como deve ser” pois, como dizem Ann Tenbrunsel e seus associados, os estu-
dos sobre o comportamento vêm enfatizando a importância da participação,
cooperação, coletivismo ou empowerment, antes de alcançar suficiente embasa-
mento empírico (2004:34). Os modelos prescritivos precisam incorporar o co-
nhecimento descritivo para serem mais eficazes.

Insistindo nesse ponto, trazido por Trenbrunsel, se as pessoas não são
maximizadores racionais, como pressupõem os economistas liberais, precisa-
mos entender a maneira pela qual nos afastamos da racionalidade. Assumin-
do que as decisões são fundamentais, tanto para entender quanto para mudar
comportamentos em organizações, ou ainda, assumindo que grande parte do
conhecimento organizacional que orienta as decisões provém de processos in-
terativos, então devemos conhecer mais profundamente como e até onde os
relacionamentos interpessoais podem explicar o comportamento na empresa.
Está implícito aqui que adquirimos conhecimento e seu conjunto de significa-
dos, uns com os outros, como explica a biologia cognitiva e o sociocognitivis-
mo (Levine et al., 1993).

Este artigo, ao valorizar a dimensão comunitária das organizações pro-
dutoras, introduz essa proposta, questionando o tratamento dado pelos estu-
dos organizacionais ao tema, particularmente no trato dado às emoções, e
revendo a experiência das empresas de economia de comunhão, conforme re-
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latos de seus pesquisadores. Lança mão de conceitos introduzidos pela biolo-
gia do conhecimento em sua linha de argumentação, para propor novas bases
conceituais e justificar a relevância do tema.

Apóia-se no projeto de EdC, porque aquelas empresas de pequeno e mé-
dio portes parecem estar demonstrando que a busca espontânea de legitima-
ção social, responsabilidade pública e discrição gerencial, nas esferas legal e
ética, trabalhando simultaneamente as dimensões espiritual, racional e emocio-
nal humanas, pode levar à eliminação ou substancial redução da deterioração
dos relacionamentos no trabalho. Na realidade, parecem adotar formas de rela-
cionamento que induzem a mudanças na racionalidade e nas práticas de mer-
cado, sem negá-lo. Os estudos de campo sobre tais empresas (Brandalise, 2003;
Pinto, 2004; Gonçalves, 2005; Leitão e Kurtz, 2005; Machado, 2006) mostram
tais relacionamentos como seu grande diferencial competitivo e sugerem mai-
or aptidão para lidar com mudanças transformadoras e com a aprendizagem
que tais mudanças requerem.

Elas são o que se poderia chamar “empresas de mudança”, já que es-
tão conseguindo romper com os parâmetros daquilo que Guerreiro Ramos
(1981:86) denominou “política cognitiva centrada no mercado”. Com políti-
cas de pessoal não manipulativas ou instrumentalizadoras da pessoa huma-
na, tratando-a mais como aprendizes cooperativos do que como conhecedores
individuais, elas vêm, desde 1991, quando começou o projeto, obtendo re-
sultados econômico-financeiros satisfatórios, além de indicar, por parte de
seus patrões e empregados, maior grau de satisfação com o trabalho. Nelas
pouco se encontra do mal-estar comum à maioria das empresas públicas e
privadas.

Participação, partilha, diálogo, cooperação e solidariedade são as pala-
vras-chave que conferem qualidade aos relacionamentos desenvolvidos na em-
presas mais avançadas no projeto (Almeida e Leitão, 2003). Mas a fonte
geradora dessas características relacionais está no que Humberto Maturana
(2001:31) considera o elemento fundamental à viabilização da vida associa-
da: a aceitação do outro como um ser legítimo na convivência. Esse neurobió-
logo e filósofo, fundador da escola de Santiago e um dos pais da teoria dos
sistemas vivos, que tem suas bases teóricas na neurobiologia e na cibernética
de segunda ordem, origem da biologia cognitiva (Behncke, 1995:36), consi-
dera que esse princípio comportamental básico corresponde ao conceito cris-
tão de amor. O conceito é tratado como a emoção primordial do comportamento
humano, lembrando que os biólogos dessa escola consideram a competição
como fenômeno cultural e a cooperação como fenômeno biológico presentes
em todas as espécies (Maturana e Varela, 1995; Maturana e Bunnell, 1998;
Maturana, 1995 e 2001).
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2. Razão e emoção nos relacionamentos: o indissociável

A importância dada aos relacionamentos parte do pressuposto de que as ne-
cessidades e interesses das organizações são as necessidades e interesses dos
indivíduos de forma coletiva. Suas necessidades se originam no ser complexo
que somos e que, necessariamente, passam pela emocionalidade das relações
sociais e suas trocas intersubjetivas.

Para a biologia cognitiva, emoção refere-se ao domínio de ações em que
um ser animal se move; às ações possíveis do outro, seja ele um animal ou uma
pessoa (Maturana, 2001:22). Assim, não existe ação humana sem uma emoção
que a estabeleça como tal e a torne possível como ato. Maturana afirma que
não é a razão que nos leva à ação, mas a emoção. E a emoção fundamental que
torna possível a história da hominização é o amor, sem preocupação com a vi-
são cristã desse termo, mas sim com algo que é constitutivo da vida e funda-
mento da vida associada. Nesta, nos comportamos pelo sentir/pensar/agir e
não apenas pelo pensar/agir como pressupõe o racionalismo. 

Nesse sentido, o amor é a emoção que constitui o domínio de condutas
em que se dá a operacionalidade da aceitação do outro como ser legítimo no
convívio social. E tal base biológica da relação, que tem fortes implicações
com o uso da palavra e do diálogo, não pode ser afastada da natureza dos re-
lacionamentos humanos e de suas vinculações com o que é social. Tal pers-
pectiva tem conseqüências para a compreensão do papel das emoções nas
relações de trabalho, até hoje área de dissenso na pesquisa em organizações,
depois de mais de um século de crescente dissociação entre razão e emoção,
ignorando sua complementaridade.

As principais contribuições ao conhecimento das emoções, no âmbito
da administração de empresas, vieram da psicologia comportamental e da
psicologia clínica a partir dos anos 1940, tratadas em termos de sentimentos,
humor, moral, pertencimento a grupos ou comprometimento com tarefas,
como lembra Fineman (2000:158). De 1950 a 1970 o tema aparece em estu-
dos sobre atitudes, principalmente quanto à satisfação no trabalho, e nos
anos 1970 retoma-se o enfoque cognitivo do comportamento humano em ter-
mos de expectativas, informação e solução de problemas, com ênfase nas
emoções ditas positivas.

Os primeiros esforços para unificar cognição (razão) e emoção surgem
nos anos 1980 e 1990, mais voltados para a avaliação de desempenho e estudo
da decisão (Fineman, 2000:159). É nesse período que começam a ser divulga-
das pesquisas no campo das neurociências, particularmente da neurofisiologia,
mostrando a interdependência entre razão e emoção no operar do cérebro hu-
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mano, mas que pouco penetraram a teoria organizacional, para desmantelar de
vez a idéia de que somos maximizadores racionais de utilidade.

A emoção penetra o ambiente organizacional associada à constituição
das tarefas, preocupada, em última instância, com o desempenho lucrativo, se-
guindo a crença estabelecida pela força do racionalismo de que a ordem orga-
nizacional e a eficiência das relações entre gerentes e trabalhadores devem ser
tratadas racionalmente. Em suma, “boas” organizações são as que têm emo-
ções gerenciadas e a teoria organizacional deveria se preocupar mais com pro-
cessos cognitivos e controle comportamental. Um viés problemático à pesquisa.

Recentemente começaram a surgir estudos sobre a influência da orga-
nização e das relações interpessoais no comprometimento afetivo em empre-
sas, como o estudo de Hui, Lee e Rousseau (2004) em empresas chinesas,
com temas para correlacionar às emoções muito variados. Como são variadas
as escolhas temáticas em outros autores.

Geralis e Terziouski (2003) descobriram que dar poder aos indivíduos
gera emoções positivas com imediata repercussão sobre a motivação para o
trabalho, a qualidade dos serviços e os resultados operacionais. O estudo de
Calahan (2002) relaciona gestão com comportamento emocional e suas im-
plicações para a mudança cultural. Mayer, Caruso e Salovey (1999) tomam o
conceito de inteligência emocional para associá-lo a um conjunto de habilida-
des cognitivo-afetivas que as pessoas usam para administrar suas emoções.
Conceito também utilizado por Wong e Law (2002), relacionado ao estudo da
liderança e avaliação de desempenho. Mas o emocional é percebido como
sentimento e não como impulsionador da ação, como na visão biológica.

Linha similar foi seguida por Cavallo (2002), na Johnson & Johnson,
para verificar competências específicas em líderes que os caracterizem como
de alto ou baixo desempenho, concluindo que os líderes de alto desempenho
são os de mais alta competência emocional. Offermann e co-autores (2004)
também trabalharam com o conceito de competência emocional e habilidade
cognitiva para verificar suas implicações no desempenho de grupos, atitudes
e percepções das lideranças. E Ashkanasy e Daus (2002) visualizaram o ge-
renciamento das emoções como uma importante ferramenta no kit de traba-
lho de um gerente, pois as mais simples e mundanas emoções devem ser
“administradas”.

Podem ainda ser lembrados os modelos prescritivos de Wilson e colabo-
radores (2004), Rafaeli e Sutton (1987), os de Rejun e Zigang (2005) e de
Hui e co-autores (2004), ou de Kelly e Barsade (2001) cuja modelização mis-
tura interações entre fatores afetivos e não afetivos.

Tais contribuições, no entanto, apresentam um quadro dominante: são ra-
cionalistas, instrumentais-objetivas, fortemente quantitativas e prescritivas, se-
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guindo a maneira funcional-positivista de ver. E como lembram Nord e Fox
(2004:205) o indivíduo tem aí um papel preponderante, de forma semelhante
aos estudos anteriores sobre satisfação e atitudes no trabalho. Remetendo ao psi-
cólogo Edward Sampson, eles observam que o individualismo foi sempre tratado
como um evento sócio-histórico e não como um evento natural, seguindo os pres-
supostos do individualismo liberal.

Na maioria dos estudos, os relacionamentos interpessoais aparecem de
forma implícita; a integração relacionar-emocionar não tem vínculo ontológi-
co. Os relacionamentos emergem quando esses estudos assumem que as emo-
ções são primordialmente reações individuais causadas por interações sociais e
são vistas como fenômenos sociais (Rejun e Zigang, 2005). Emoções surgem,
então, como reações a relacionamentos em um processo interativo de influên-
cia mútua e não omitem a influência da cultura organizacional ou de processos
comunicativos. Emoções são aí freqüentemente visualizadas como conseqüên-
cias do que os outros dizem ou fazem, por outros entendemos indivíduos ou
normas. 

A literatura sobre emoções e organizações apoiou-se sempre na essen-
cialidade do indivíduo e só recentemente vem se voltando para o contextual,
para o que é relacional. Pressupõe, portanto, papel relevante ao uso da pala-
vra e dos significados que elas podem alcançar, no diálogo, embora isso nem
sempre esteja explícito nesses estudos, pois a busca da linearidade e simplifi-
cação acaba excluindo os múltiplos elementos que enriquecem um processo
complexo.

Rejun e Zigang (2005) reconhecem que as emoções se contextualizam
no campo das relações interpessoais, por meio de um processo de ações e rea-
ções entre pessoas. Tal visão coloca o locus das emoções nas relações inter-
pessoais, mas não explicita a quem cabe a iniciativa da ação, à emoção ou à
razão, o que faz diferença para a compreensão do comportamento humano. A
maior parte do tempo investido em pesquisas sobre o tema não foi para des-
crever esse locus e sim para associar ou correlacionar emoções com cultura,
comunicação, conhecimento, motivação, liderança, aprendizagem e mudan-
ça. Um comportamento emocional reificado e examinado por meio de asso-
ciações binárias constituem as abordagens dominantes.

Vários desses estudos deixaram a descoberto suas limitações quanto à
compreensão desse fenômeno biopsicoantropossocial, suas múltiplas dimen-
sões e implicações para a vida organizacional. São variadas as definições de
emoção, de sentimento e para o significado de satisfação no trabalho. Weiss
(2002) lembra que tais distinções são comuns na literatura e mostra como
modelos racionais sobre emoções — a objetivação do subjetivo — sugerem vi-
sões distorcidas.
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As críticas são também diversas, vindas de dentro ou de fora da corren-
te dominante. Lucas, Diener e Suh (1996) afirmam que os julgamentos de sa-
tisfação medidos pelos níveis de experiências negativas e positivas não foram
bem-sucedidos, pois tais fatores são muito subjetivos para permitir modeliza-
ção. Por outro lado, as emoções foram traduzidas em formas organizacionais
aceitáveis e sua expressão pode gerar produtos organizacionais positivos, mas
também criar um “torpor emocional”, como dizem Maanen e Kunda (1989).
Críticas como as de Mumby e Putnam (1992), Conrad e Witte (1984) indi-
cam outras dificuldades em lidar com o tema. Albrow (1997) observa que fal-
tou maior compreensão do sentir-pensar-agir nas organizações, considerando
a natureza contingencial, heterogênea e fragmentária dos processos sociais.

Na expressão de Morin (1999:153) o tema é mais acessível às aborda-
gens analógico-subjetivas (compreensão) do que às lógico-objetivas (explica-
ção) usadas naqueles estudos, pois estas não entendem o que é subjetivo. De
forma mais elementar, Jahn e Dune (1997) lembram que o objetivo é a moeda
dos processos de informação utilizada para transmitir conhecimento impes-
soal, quantitativo, próprio a dígitos binários, enquanto o subjetivo transmite va-
lores, significados e perspectivas não valorados naquela moeda.

Assim se justificam as críticas aos estudos sobre emoções nas empresas
direcionadas por abordagens racionalistas, sobretudo as centradas em mode-
lagem e indicadores de desempenho, objetivando prescrever comportamen-
tos “administráveis”. Dito de outra maneira por Behncke (1995:17):

Não é possível conhecer objetivamente fenômenos sociais nos quais o
próprio observador-pesquisador está envolvido... Essa noção do “conhe-
cer” bloqueou firmemente a passagem do conhecimento humano para a
compreensão de seus próprios fenômenos sociais, mentais e culturais. 

A questão metodológica é, na realidade, crucial para a compreensão
dos relacionamentos interpessoais, levando os biólogos Francisco Varela, Jo-
nathan Shear e outros a um esforço para construir as bases de uma ciência da
consciência que inclua a experiência subjetiva como componente ativo e ex-
plícito nas relações humanas.

A questão epistemológica transparece no tratamento dado à natureza
das emoções no contexto organizacional. A previsível dominância do racionalis-
mo, autêntico mito modernista, cria bloqueios e vieses inibidores do acesso à
ontologia desse fenômeno humano e a seu caráter multirrelacional e interdisci-
plinar. Os limites impostos pelo paradigma dominante, a força do cognitivis-
mo, as prisões ideológicas e psicológicas do sentir-pensar, se associam para
dificultar a penetração no denso mundo da subjetividade humana. A emoção
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sempre foi afastada do aprendizado escolar e universitário, despreparando,
desde cedo, os futuros cientistas para lidar com sua investigação. A demoniza-
ção das emoções como sentimentos acabou por inibir sua compreensão como
comportamento, inclusive a emoção amorosa, fundamental à integração huma-
na em toda atividade social.

O modernismo vem tratando os relacionamentos como se fossem coi-
sas, concebendo o que é processo de uma forma linear, discreta e fragmenta-
da. Por meio de uma racionalidade instrumental crescente vê a administração
de empresas preocupada com controle e colonização progressiva das pessoas
e do ambiente natural (Alvesson e Deetz, 1999). Vem pontuando os relacio-
namentos, para reduzir a complexidade da rede de relações e torná-los mais
gerenciáveis. Mas, para compreender o papel dos relacionamentos entre pes-
soas é preciso privilegiar a dinâmica do processo, as micropráticas organiza-
cionais, com o que a maioria dos pesquisadores tem dificuldade ou rejeita
lidar metodologicamente. Precisamos ainda apreender a organização de nos-
so pensamento não apenas em sua lógica, mas também no seu emocional,
buscando conhecimento nas neurociências.

O problema das relações sociais aparece de forma crítica no marxismo,
na teoria crítica e nos pensadores pós-modernos, mas nenhuma dessas cor-
rentes foi capaz de libertar-se dos limites impostos pelo racionalismo. Apesar
de sua preocupação substantiva com o pensar ético, esses críticos não perce-
beram o vínculo com as emoções, apontado posteriormente por neurocientis-
tas e pela biologia cognitiva (Maturana, 2001:74).

Tais limites epistêmicos e metodológicos têm dificultado compreender,
de forma analógico-subjetiva (Morin, 1999:154), as influências mútuas dos
relacionamentos interpessoais, interorganizacionais e sociais. O poder dos re-
lacionamentos interpessoais para influir nos processos e estruturas organiza-
cionais permanece fragmentado, visto como algo estático e separado da
experiência humana, que é também subjetiva, pois envolve a relação consci-
ência-inconsciência em nossos atos, relação denunciada na obra de Freud.

Nos estudos organizacionais, a racionalidade sistêmica e sua proposta de
integração pareciam ter vindo para colaborar com essa dimensão comunitária
da vida organizacional, mas sua visão das empresas como sistemas, subsiste-
mas e supersistemas, não só disfarçou as relações de poder, como ignorou as
pessoas, tratadas como funções. Tratou de relações entre funções. As visões es-
trutural e funcionalista também estiveram mais preocupadas em favorecer a di-
retividade e a manipulação, dominadas por uma lógica econômica e técnica,
recusando penetrar a dimensão substantiva e emocional da vida associada, vi-
tal para o entendimento da mudança.
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Os estudos organizacionais desenvolveram uma visão ordenada do mun-
do empresarial, assumindo a realidade administrativa como racional, controlá-
vel e passível de uniformização. Em seu conjunto, a teoria organizacional, na
ânsia de oferecer soluções, descuidou-se do essencial de seus problemas: as
condições do homem no ambiente de trabalho e suas implicações sociais. Mais
preocupada com a visão do capital, levou à conjugação de produtividade com
destrutividade e opressão. É inevitável lembrar a conhecida crítica de Prestes
Motta (1986:109). Ou a crítica de Guerreiro Ramos (1981:33) sobre a visão so-
ciomórfica do homem na TO, que o reduz a um ser economicamente motivado
e toma o mercado como categoria fundamental para desenhar e comparar sis-
temas sociais. Ou ainda, quando aponta um indivíduo preocupado com sua au-
topreservação, de interesses imediatos e práticos, os seus pontos de referência
básicos para o relacionamento com os outros, ou seja, uma visão fortemente
instrumental da relação. Diz ele que a organização econômica formal não per-
mite relacionamentos interpessoais livres de pressão e a principal é, certamen-
te, a exercida por aquilo que denominou política cognitiva centrada no mercado,
como se esta fosse uma viseira compressora do cérebro humano.

Tal visão do relacionar substitui o padrão ético inerente a uma teoria
organizacional substantiva, o objetivo de Guerreiro Ramos em sua obra. E
também tornaria difícil pensar numa teoria dos relacionamentos na adminis-
tração de viés substantivo, ou seja, de natureza ética e crítica, que envolvesse
um ser humano dotado de razão, emoção e espiritualidade. Uma teoria que
não separasse valores de fatos, pois só uma teoria substantiva poderia levar à
compreensão do homem nas variedades históricas de sua condição que é bio-
psicoantropossocial e não apenas econômica e técnica. Em uma perspectiva
substantiva, o objeto central da teoria deveria estar na qualidade dos relacio-
namentos intra e interorganizacionais, qualidade definida aqui como o rela-
cionamento em que um indivíduo reconhece o outro como legítimo outro na
relação, com as implicações daí decorrentes para a vida das pessoas e das or-
ganizações. Conceito que tem claras implicações éticas.

Na perspectiva biológica, ética e emoção estão associadas. Isso porque
a ética, como preocupação com as conseqüências que nossas ações têm sobre
os outros, é um fenômeno relacionado à aceitação do outro e pertence ao do-
mínio da emoção amor. Significa, então, que ela abre um espaço de intera-
ções recorrentes com o outro, cuja presença é legítima e sem exigências. E por
isso, a postura ética nunca ultrapassa o domínio do social no qual ela surge e,
nesse sentido, a ética não tem fundamento racional, mas emocional, diz Ma-
turana (2001:73).

Como decorrência desse postulado da escola de Santiago, a forma de
pensar substantiva tem vínculos imediatos com o emocional. E uma teoria subs-
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tantiva dos relacionamentos, obrigatoriamente teria de incluir uma visão da
emoção inerente a nossa humanidade. Curioso é que toda a histórica dificulda-
de com trato da emoção na academia não é comum ao meio empresarial. No
estudo de Leitão (2003), sobre a decisão estratégica, a rejeição à presença do
emocional no processo de decidir foi de apenas 10,2%.

3. A qualidade dos relacionamentos: fundamentos biológicos

O conceito de qualidade de relacionamento interpessoal aqui adotado rejeita
automaticamente os comportamentos dos sistemas mecanicistas de gestão que
assumem relacionamentos rígidos, baseados na autoridade com obediência,
com origem no paradigma militar-taylorista. Um tipo de relacionamento que
faz Maturana (2001:69) distinguir relações sociais de não sociais, incluindo as
relações de trabalho nesta última categoria, pois se fundam no compromisso de
cumprir tarefas, aquilo que realmente importa para o gestor. Razão pela qual
tais relações precisam ser reguladas por contratos e normas. O fato de as pes-
soas terem outras dimensões relacionais não tem maior pertinência nas rela-
ções de trabalho. Mas as empresas onde existe maior qualidade nos relaciona-
mentos interpessoais são as que menos recorrem aos sistemas legais, como é o
caso das empresas de economia de comunhão (Pinto e Leitão, 2006).

Nessa visão, relações hierárquicas e de poder não são relações sociais e
os seres humanos não são todo o tempo seres sociais. Só o somos na dinâmi-
ca das relações de aceitação mútua. Com tal sentido, as relações de poder e as
formas economicistas e tecnicistas de ver o trabalho obliteram as relações so-
ciais. E isto tem implicações no psiquismo e no bem-estar das pessoas, além
de dificultar todo tipo de trabalho grupal, onde as dificuldades de interação
prejudicam seus resultados.

É uma visão biológica, mas que lembra o teórico crítico Erich Fromm,
em suas obras dos anos 1960, quando apontava o crescente afastamento do
ser humano de sua condição natural nas sociedades urbano-industriais, por
ele construídas. O que Maturana retoma, quando se refere às nossas criações
culturais afastadas de nossa natureza biológica.

Assume-se aqui, portanto, que a hipertrofia — e a enfatizamos — de
um pensar instrumental, econômico e técnico acaba por reduzir as demais ca-
racterísticas humanas, tornando o indivíduo mais competitivo que cooperati-
vo e mais individualista do que coletivista. Além de reduzir o que é reflexivo e
ético, com imagináveis conseqüências para a qualidade dos relacionamentos
intra e interorganizacionais.
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Para a escola de Santiago, a cooperação entre os participantes de siste-
mas sociais é sua característica fundamental, envolvendo também aí a capacida-
de de altruísmo biológico, inerente a todo animal; enquanto o individualismo
competitivo é criação da cultura liberal. O que implica na possibilidade de mu-
dança, apesar das conhecidas dificuldades de tais processos. Mudança para reto-
mada das características naturais do ser humano.

Dos sistemas mais simples aos mais complexos, as relações entre indiví-
duos são interações cooperativas, diretas ou indiretas, ou não seria possível a
sobrevivência dos sistemas sociais. Isso leva os biólogos do conhecimento, des-
sa emergente ciência cognitiva, a afirmar que sem cooperação não pode haver
sistema social. Rolf Behncke, no prefácio de A árvore do conhecimento, de Matu-
rana e Varela, diz que desenvolver o conhecimento que possibilita a convivên-
cia humana é o nosso maior e mais urgente desafio. A cultura criada em nossas
sociedades atenta contra a plena realização do altruísmo natural.

Temos que compreender o tipo de ambiência biopsicoantropossocial
que torna a vida associada, em particular, a organizacional, mais ou menos
cooperativa. E, como já observado, o domínio das ações (cooperativas ou não)
depende do tipo de emoção presente nas relações interpessoais de dado am-
biente. Lembre-se que a aceitação do outro tem sua fonte no emocional, mas
também se desenvolve no âmbito da razão, pois assim é que interagem o sis-
tema límbico (emoção) e o neocórtex (razão) de nosso cérebro: uma estrutu-
ra neurocognitiva de partes indissociáveis e complementares no seu operar,
onde o sistema límbico é o mais ágil, colocando a emoção à frente da razão
nas respostas ao ambiente.

Maturana (2001:51) esclarece que a aceitação apriorística das premis-
sas que constituem um domínio racional pertence ao domínio da emoção e
não da razão. Logo, todo sistema racional tem um fundamento emocional, o
que a ortodoxia positivista-cartesiana ignora. O modernismo tem apresenta-
do o homem como um ser racional, como se isso tivesse um fundamento
transcendente de validade universal, independentemente do que fazemos
como seres vivos. Mas todo sistema racional se baseia em premissas aceitas,
porque as preferimos, gostamos delas. Essa denúncia da Eescola de Santiago
tem implicações imediatas para a condução da pesquisa no âmbito do huma-
no-social, mas permanece marginalizada dada a força da ortodoxia raciona-
lista. E indica que precisamos estudar a qualidade dos relacionamentos na
empresa, a partir da tríplice conexão emoção-razão-ação, onde a emoção é o
ponto de partida. É preciso assumir o pressuposto de que o emocional define
o caminho do racional, abandonando o pressuposto dominante de que a ra-
zão deve afastar a emoção e levar isso para o desenvolvimento de novas me-
todologias de pesquisa.
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Os relacionamentos, por meio de interações recorrentes, no seio dos
grupos humanos é um processo vital na existência e sobrevivência das organi-
zações sociais. Maturana e Bunnell (1998) lembram que a humanidade come-
çou junto com a linguagem e é ela que possibilita a comunicação, mas a
linguagem não é algo puramente abstrato, pertence ao espaço concreto dos
afazeres. São as conversas sobre os afazeres que propiciam espaço para mudá-
los e o aparecimento de novos afazeres, possibilitando a mudança organiza-
cional. Seria elementar tal lembrança se não ocorressem até hoje tantas limi-
tações ao uso da linguagem, da conversação nas empresas, como vêm martelando
autores da linha humanista. É a linguagem, dizem os dois biólogos, que per-
mite a reflexão e esta a responsabilidade.

A corrente humanista da gestão tem enfatizado o papel da linguagem,
da argumentação ou da gestualidade, para mostrar um novo ângulo dos pro-
cessos comunicativos e fugir à visão mecanicista com que o funcionalismo tra-
tou a questão. Mas isso não foi incorporado a uma teoria de relacionamentos,
ateve-se ao exame pontual desse elemento central no processo. Aqueles auto-
res também não penetraram o que Maturana e Bunnell (1998) consideram
peculiar ao ser humano e é também central às relações humanas: o amor em
seu sentido comportamental, que significa aceitar o outro como ser legítimo,
sem ter de concordar com o que diz ou faz, ou ter de gostar dele. Para o cris-
tianismo, coincidentemente ou não, esse é o significado da palavra grega aga-
pe usada por Cristo em suas falas aos discípulos.

Tal emoção, segundo aqueles autores, estabiliza os relacionamentos, ex-
pande o comportamento inteligente e a criatividade, além de abrir espaço de
interações recorrentes com os outros. Já emoções como o medo ou a rejeição,
comuns nas culturas autoritárias, restringem nossa capacidade de ver e dialo-
gar, não disponibilizando todo nosso conhecimento, além de restringir a criati-
vidade. A conversação surge aí como o entrelaçamento entre a linguagem e a
emoção. Então, toda cultura empresarial que restrinja esse amor-ação inibe a
convivência produtiva.

A confrontação dessa perspectiva com as culturas encontradas em mui-
tas de nossas organizações possibilita uma reflexão crítica quanto às condi-
ções relacionais no trabalho, o que já vem sendo mostrado pela corrente
humanista, embora sem recurso aos fundamentos biológicos e mais próxima a
uma perspectiva filosófica marxista do ser humano.

Outra decorrência dessa nova perspectiva, quanto à qualidade dos rela-
cionamentos, está em como se exerce o poder. Como ele surge da emoção da
obediência, onde não existe colaboração espontânea, só possível quando a rela-
ção se baseia na aceitação legítima da coexistência, tais formas de relaciona-
mento não viabilizam a co-inspiração, que abre espaço psicológico também à
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conversação e à amizade, com implicações para o ambiente favorável ao traba-
lho grupal. A democratização das relações tem implicações diretas sobre a qua-
lidade dos relacionamentos no trabalho e envolve o problema da liberdade.

Maturana e Bunnell (1998) dizem que autoridade e obediência dão ori-
gem à irresponsabilidade e que liberdade é a experiência responsável por sua
própria responsabilidade. Nessa concepção, a liberdade não tem a ver com
possibilidades, mas como as vivemos.

Uma questão primordial nessa linha de argumentação biológica é que
seres humanos se tornam humanos a partir de sua convivência com os outros
humanos, das interações ocorridas em seu processo de socialização, ou seja,
surgimos e nos desenvolvemos a partir de relacionamentos. Descobrimos nos-
sa existência na existência do outro, dizem aqueles biólogos. 

Para a biologia somos seres estruturalmente determinados, mas não pre-
determinados, nossa constituição genética define um ponto de partida, mas o
que vamos ser depende de um padrão emergente e tem a ver com a cultura em
que nos criamos.1

Por isso afirmamos anteriormente sermos seres de relações, pois elas
estão na formação de nossa identidade. E qualquer forma de associação hu-
mana que atente contra nossa identidade, dificultando a convivência, é fonte
de mal-estar. Razão pela qual vivemos, historicamente, procurando macro e
microssistemas que facilitem a convivência: uma busca crescentemente difi-
cultada pela instrumentalização de todas as dimensões da vida. 

Nessa busca transitamos entre amor e agressão, concorrência e coopera-
ção, apropriação e partilha, autoritarismo e autonomia, num emaranhado de
contribuições vindas das ciências humano-sociais. A biologia cognitiva é mais
uma, vinda da ciência natural, e sua força maior está em recuperar nossa es-
quecida natureza biológica. 

Ao dizer que as emoções especificam os tipos de comportamentos rela-
cionais e que o amor é a única emoção que expande o comportamento inteli-
gente, a criatividade e recupera nossa autonomia, liberdade e responsabilidade,
Maturana e Bunnell (1998) dizem também que a história da transformação da
Shell, multinacional petrolífera, é uma história de amor. Ali as mudanças não
teriam ocorrido por meio de luta, competição ou autoritarismo, mas — como
em outros casos de mudanças bem-sucedidas — ocorreram sob o domínio des-
sa emoção (ação) criativa. Entendem que esse seria o caminho duradouro de

1 O desenvolvimento da vida é explicado por Maturana e Varela por meio dos processos de auto-
poiese, envolvendo os conceitos de ontongenia, epigênese e deriva natural, que constituem o
corpo do livro A árvore do conhecimento.
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empresas bem-sucedidas, o caminho para afastar o medo, a desconfiança e a
insegurança existentes na vida organizacional. Em suma, esses biólogos da es-
cola de Santiago estão desconstruindo o racionalismo que assumiu o caráter de
ideologia na sociedade moderna.

4. O caso da economia de comunhão

Qualquer iniciativa teórica que busque identificar a ontologia e a epistemologia
dos relacionamentos para orientar a gestão, precisará rever as crenças raciona-
listas sobre o papel das emoções. Será necessário romper com os pressupostos
de conhecimento que operam como princípios inconscientes organizadores de
nossa maneira de ver as coisas que nos cercam. Implica em mudança, o que re-
quer conhecer a maneira pela qual conhecemos a vida organizacional, ou seja,
uma aprendizagem de segunda ordem, nos termos do biólogo e antropólogo in-
glês, Gregory Bateson (Foester, 1996:59).

Implica também em refletir sobre a passagem da concepção de emoção-
sentimento para a de emoção-ação, reconstruindo a percepção fragmentada
que temos da dimensão emocional na vida em organizações. Requer romper
com o passado cartesiano, percebendo que o objetivismo não permite enten-
der a natureza dessa questão.

O PhD em psicologia, Mark Baker, diretor da clínica La Vie Counseling
Center, na Califórnia, autor do best-seller Jesus o maior psicólogo que já existiu,
procurando mostrar pontos comuns entre a psicologia clínica e os evangelhos,
afirma que a saúde psicológica requer o reconhecimento de nossas necessida-
des nos outros e que só nos sentimos ligados aos outros quando compartilha-
mos experiências emocionais. Como psicólogo clínico, aprendeu que nossas
divergências mais sérias não são a respeito do que pensamos, mas resultado de
feridas emocionais. Isso é compatível com a visão biológica de Maturana
(2001:51), quando diz que somos seres emocionais e utilizamos a razão para
justificar as emoções que nos levam à ação. Também tem um ponto de encon-
tro com o pesquisador em epistemologia, Edgar Morin (2003:167), quando este
afirma que a razão fechada é simplificadora, enquanto a razão complexa vê a
complementaridade entre inteligência e afetividade, entre razão e desrazão, ao
propor a busca de uma razão complexa nas ciências.

O sucesso, expresso nas vendas de centenas de milhares dos livros cita-
dos no início deste artigo, livros de ajuda pessoal, repulsivos à academia, está
em que o senso comum aceita aquele conjunto de argumentos envolvendo nos-
sa dimensão emocional nas relações sociais. Tal tema é central na doutrina cris-
tã, igualmente distante de aceitação pela academia (salvo em seus cursos de
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teologia). Mas a academia ainda não conseguiu explicar e compreender, ape-
nas de forma limitada, sua importância na vida das organizações.

Relacionamentos interpessoais e interorganizacionais são tidos como o
grande diferencial das empresas do projeto de economia de comunhão (EdC),
que tem nos evangelhos e na doutrina social da Igreja sua principal orientação.
Essas empresas estão aprendendo a valorizar as pessoas pelo que elas são e não
apenas por sua utilidade econômica e estão desenvolvendo capacidade empáti-
ca em suas lideranças, termo da psicologia que se refere a uma habilidade em
compreender as pessoas, goste-se delas ou não. Do ponto de vista da dependên-
cia de recursos, o diferencial competitivo está nos recursos organizacionais e
nos recursos humanos e não tanto nos financeiros e físicos, ou seja, tem a ver
com trabalho em equipe, confiança, amizade, cooperação, capacidade de julga-
mento e sabedoria das pessoas.

Enquanto uma teoria de custos de transação pressupõe a busca de mini-
mização dos custos transacionais, preocupada com diferenciação de localiza-
ção, ativos fixos ou produção, as empresas de EdC desenvolvem a confiança, a
solidariedade e a ética nos relacionamentos entre pessoas e empresas (Lima,
1999). Estão criando uma cultura de confiança em seus líderes, além de proces-
sos intensos de comunicação e tomada de decisão conjunta, para compartilhar
informações, diminuir incertezas e a assimetria informacional. É assim que o
projeto desenvolve o sentido comunitário de suas empresas.

 O economista italiano Stefano Zamagni, um dos primeiros pesquisado-
res do projeto, afirma que os custos de transação, os de monitoração e os de
confiança, inerentes a qualquer empresa são mais baixos nessas empresas
(2002:11). Porque os relacionamentos internos e externos não são artificial-
mente construídos, mas irrompem a cada ato de gestão, sem a tentação de
enganar os funcionários ou tentar extrair mais dos clientes e fornecedores.
Isso reduz a necessidade de monitoramento ou gastos com propaganda. Por
outro lado, quanto aos custos de juros, há convicção de que o risco de denún-
cias unilaterais é menor do que nas outras empresas. Zamagni conclui que es-
sas empresas podem competir, pagando todos os impostos, evitando a corrupção
ou produtos fora dos padrões socialmente responsáveis.

A pesquisa de Brandalise (2003) confirma essa competitividade, ao
mostrar a estabilidade dessas empresas em termos de receita e de lucrativida-
de, quando comparadas a outras fora do projeto. São atualmente 790 empre-
sas espalhadas pelos cinco continentes e vêm crescendo a uma taxa líquida
anual de 13%, desde 1991, início do projeto. Há casos, no Brasil — onde são
120 empresas — com produtividade acima da média de seu setor (Gonçalves
e Leitão, 2001). Três empresas estudadas por Pinto (2004) mostraram, em
termos de responsabilidade social, desempenho superior às similares em ta-
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manho no banco de dados do Instituto Brasileiro de Análises Sociais e Econô-
micas (Ibase).

Os estudos de Gonçalves e Leitão (2001), Almeida e Leitão (2003), Pinto
(2004) e Gonçalves (2005) possibilitam identificar elementos centrais na forma
como se desenvolvem os relacionamentos em oito empresas ali estudadas, consi-
deradas na vanguarda do projeto. Eles estão aqui expressos em termos de valo-
res e práticas de gestão:

g reconhecimento de que a organização é uma construção de todos;

g não busca lucros máximos e acumulação;

g lideranças motivadas para a mudança e conscientes da necessidade do
exemplo pessoal;

g elevado comprometimento com as metas e maior motivação para o trabalho;

g eliminação da mentira junto a seus stakeholders e conduta ética;

g compatibilização entre produtividade e emprego;

g participação nas decisões, diálogo, cooperação, solidariedade e espírito co-
munitário;

g respeito ao ambiente natural;

g espiritualidade percebida no mesmo nível da saúde física e mental.

O estudo de caso de Leitão e Kurtz (2005), em uma empresa metalúrgi-
ca de Piracicaba, concluiu que a qualidade dos seus relacionamentos interpes-
soais favorecia a aprendizagem de tarefas e de comportamento. Na pesquisa,
com amostra superior a 50% dos funcionários, usando análise de conteúdo,
os entrevistados indicaram como propiciadores de qualidade, em ordem de
importância: solidariedade, diálogo, liberdade, igualdade, compreensão, con-
fiança, respeito, responsabilidade, amizade, honestidade, sinceridade e justi-
ça. Os relacionamentos entre os funcionários e com a gerência aparecem em
quarto lugar, entre 10 motivações possíveis para aprender, superados apenas
pelo desejo de crescimento pessoal, participação nos resultados e salário (pre-
sente e futuro).

No total dos estudos realizados nessas empresas, a diferenciação nes-
ses relacionamentos, quando comparados às empresas de orientação mais
instrumental, é ponto comum. Embora ocorram diferenças entre as empresas
do projeto EdC (Almeida e Leitão, 2003), particularmente entre as que come-
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çaram a operar com o início do projeto e as que já existiam antes dele e tive-
ram de mudar suas culturas.

A diferenciação entre as empresas do projeto está, principalmente, no
maior ou menor sucesso na implantação do que denominam “cultura da parti-
lha”. E as dificuldades maiores para essa mudança cultural são decorrentes da
força das contradições ideológicas existentes entre capital e trabalho e a conse-
qüente desconfiança secular entre patrões e empregados. As dificuldades na
adesão aos novos valores estão entre os trabalhadores e entre os gerentes, prin-
cipalmente nos mais experientes, aculturados em outras empresas. Habituados
às práticas de controle e manipulação, a serem tratados como seres técnicos,
instrumentos de trabalho, pelos donos do capital, oferecem resistência aos valo-
res da cultura da partilha. Tais resistências diminuem à medida que percebem
sinceridade nas atitudes e comportamento dos empregadores na busca por uma
nova forma de relacionamento entre o capital e o trabalho.

O projeto prevê a divisão do lucro em três partes: reinvestimento no ne-
gócio, combate à pobreza e formação de um “homem novo”. O último objetivo
se dá por meio de palestras e encontros periódicos, onde o ideário de projeto
EdC é divulgado, ou nas práticas de trabalho. Algumas empresas oferecem par-
ticipação nos resultados. Mas o fato de uma parte do lucro ser destinada aos so-
cialmente excluídos tem funcionado como elemento de integração aos valores
propagados, um elemento de diferenciação para os empregados.

Depoimentos de trabalhadores demonstram a construção da confiança,
entre eles: “quando a gente começa a conhecer a empresa pensa isso aí não
existe!’ mas na hora que a gente vai entrando, vendo que existem pessoas
bem-intencionadas, que querem fazer alguma coisa, o susto acaba, o medo
acaba”; ou “para mim o lucro é bem aplicado, ajuda não só a gente, ajuda ou-
tras pessoas que estão necessitadas”; ou ainda “você vê que os diretores não
são consumistas, têm carros simples” (Gonçalves e Leitão, 2001).

Em suma, com ferramental de variada elaboração técnica, essas empre-
sas estão ultrapassando os limites do instrumentalismo, ao se preocuparem
mais com o humano, absorvendo a sabedoria disponível nos evangelhos e de-
senvolvendo um ambiente de trabalho mais de acordo com a natureza huma-
na. O passo evolutivo está dado, essencialmente na forma como seus
funcionários e gerentes se tratam. Por isso tais empresas merecem ser mais
investigadas, sobretudo pelos indícios de que tais formas de relacionamento
não são passíveis de instrumentalização, de serem modeladas e implantadas
por apressados consultores. Há evidências de que as empresas mais avança-
das no projeto comportam-se como organizações socialmente responsáveis,
porque estão conseguindo lidar com um ser humano multidimensional, mais
integrado ao seu ambiente organizacional e natural.
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5. Conclusão

As evidências quanto à importância na gestão das pessoas por meio de relacio-
namentos de qualidade nessas empresas são significativas. Embora o móvel
psicológico de suas lideranças seja, freqüentemente, a espiritualidade cristã
(nem todos os empresários são cristãos ou religiosos), é fácil perceber que
algo similar ocorre em outras empresas não vinculadas a projetos dessa natu-
reza. 

Pode ser instigante ver mais de perto os microprocessos relacionais, em
abordagem integrativa e interdisciplinar, com suas implicações para o conjun-
to das atividades dessas empresas integrantes da economia solidária e de ou-
tras eticamente orientadas. Cabe investigar até que ponto as históricas forças
econômicas, sociais, políticas e ideológicas, que dominam as relações entre
capital e trabalho, podem ser alteradas com base em algo aparentemente ele-
mentar, como a natureza básica das relações humanas, sejam elas explicadas
pela biologia, pela doutrina cristã ou pelas visões humanistas de alguns em-
presários.

Como dizem Pinto e Leitão (2006:150) a experiência das empresas de
EdC está trazendo à tona a submersa importância do sujeito e sua subjetivida-
de para a prática empresarial. E também poderá trazer para a teoria.

O esquecimento da pessoa, substituída por um ente econômico e técni-
co, torna distorcido o conhecimento da gestão de empresas. Tal experiência
está trazendo também à discussão, a dimensão transpessoal dos indivíduos
pela ênfase na espiritualidade, rejeitada pela “ciência normal”, e ainda incipi-
ente em pesquisadores como Bengt Gustavsson, Imants Baruss, James Beich-
lere alguns outros.

A hipótese aqui levantada é que o exame das formas de relacionamentos
praticadas em empresas de orientação substantiva pode apontar o que ocorre
nos casos de sucessos relativos e de fracassos adiados em outras empresas,
como sugerem Maturana e Bunnell (1998), que não se explicam apenas em ter-
mos de práticas financeiras e estratégias mercadológicas consideradas mal con-
duzidas. Estas podem estar na parte mais visível do iceberg e não mostram que
a qualidade dos relacionamentos, como indutora de bem-estar, tem sua parce-
la de responsabilidade nos resultados operacionais.

É muito provável que a quebra do paradigma dominante e da ideologia
que lhe dá sustentação, causa cognitiva da grave crise socioambiental que
ameaça o planeta, também implique no reexame de questões fundamentais à
existência da vida coletiva, pois como observam Nord e Fox (2004:219), pa-
rece haver crescente desconforto com os pressupostos tradicionais sobre os
seres humanos nas ciências sociais.
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 Faz todo sentido, portanto, o exame de projetos substantivos quando
os valores do instrumentalismo dominam pessoas e organizações, com suas
conseqüências para a qualidade da vida, pois qualidade de relacionamento é
fator básico à qualidade de vida, em qualquer tipo de organização social. E se
a promessa racionalista-modernista de progresso e bem-estar para a maioria
da humanidade parece esgotada, pode ser adequado adotar abordagens que
aprofundem nossa capacidade de compreender a vida associada.
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