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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 consideracoes

A boca fala da abunddncia do coragdo.

Mateus, 12:34

A questdo dos relacionamentos interpessoais, e de sua inerente dimensao emo-
cional, é crucial para a vida associada, pois sdo esses processos interativos que
formam o conjunto de sistemas que a organizam. As condicGes em que ocor-
rem tais relacionamentos definem a forma de convivéncia entre os seres huma-
nos, que sao seres de relacdes, e destes com a natureza. Fazem a diferenca
entre sofrimento e bem-estar e definem como a vida social é construida em seu
cotidiano. Deterioracdes nas relacdes interpessoais resultam em deterioracio
das relacdes sociais, das relacdes inter e intra-organizacionais.

O sucesso de best-sellers como Inteligéncia emocional, O monge e o exe-
cutivo, ou Jesus o maior psicologo que jd existiu esta ligado a demanda crescen-
te por conhecimento nessa area. E pode estar indicando que as contribuigGes
tedricas ndo foram suficientes para orientar gerentes e suas politicas.

A psicologia social, a comportamental e a clinica; a biologia cognitiva; as
neurociéncias em geral; ou as grandes tradicdes religiosas; sem falar em algu-
mas correntes filoséficas, tém enfatizado sua importéncia para a vida humana.
Todavia nédo se pode identificar, no campo dos estudos organizacionais, uma
“teoria dos relacionamentos”, em que as dimensdes emocional e ética sejam
seus componentes indissociaveis, conferindo-lhe perfil substantivo, nos termos
de Guerreiro Ramos (1981:25). Muito do que sabemos sobre relacionamentos
interpessoais € inexato e desarmonico para constituir uma teoria confiavel 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, ndo tratam diretamente do tema. Ele aparece
implicito no estudo das emocgdes e em diversas teorias (gupos, papéis, lide-
ranca, motivacdo, conflito, decisdo, mudanga etc.), ou dissociando o interpes-
soal do interorganizacional, com enfoque dominantemente instrumental.

Como uma teoria geral, as rela¢cdes humanas foram tratadas como uma
justificativa ideoldgica da estrutura institucional vigente, voltada para os proble-
mas de ajustamento dos individuos 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 instrumentalizacio domina e
as relacOes interpessoais tém carater eminentemente técnico.

Nord e Fox (2004:186) observam que a énfase nos estudos organizacio-
nais, a partir dos anos 1980, vem se deslocando de uma visdo do individuo, in-
dependente de seu contexto, para considerar a interacdo entre individuos 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 visdo relacional
e dinamica. Passagem que envolve o reconhecimento de que individuos sdo
constituidos por meio de dominio social, descobrindo o sociobiolégico na vida
social, sem esconder seu carater relacional (Nord e Fox, 2004:200). Mas nada
até ai se configura na busca de uma teoria substantiva do relacional.

As recentes contribui¢des identificadas como teoria dos stakeholders (TS)
e o movimento de responsabilidade social corporativa (RSC), com versoes ins-
trumentais e normativas, representam um avango na compreensdo das rela-
¢Oes interpessoais e interorganizacionais no ambiente empresarial, mais do que
a teoria dos custos de transacao, as teorias das relacOes intergrupais incrustra-
das, a teoria do agente, ou a teoria das partes interessadas do Stanford Resear-
ch Institute dos anos 1960. Mas ha ainda limita¢cdes em todas elas.

Aquele grupo de contribuicoes, da TS e da RSC, ainda é criticado,
quanto a sua validade tedrica e aos seus fins, por diversos tedricos das organi-
zacOes e pela ortodoxia capitalista, que assume posicdo antagdnica a perspec-
tiva de Polanyi (2000:60), quando este afirma que a economia do homem,
como regra, estd submersa em suas relacdes sociais. Ainda hoje, para os mui-
tos seguidores de Milton Friedman, a tinica responsabilidade das empresas é
para com seus acionistas.

Questoes ideoldgicas a parte, o que mais importa € que aquele conjunto
de contribuicOes trata de relacionamentos econdémicos, desprezando outros as-
pectos da vida humana e se preocupando com riscos, com a sobrevivéncia ime-
diata da empresa, mapeando os interesses econémicos da organizacdo. Mesmo
em algumas de suas versoes éticas, preocupadas com a dignidade humana e
implica¢Ges socioambientais, o emocional do relacionar esta ali desconectado.
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Entender a interagdo emocgdo-razdo, 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 orientacdo substanti-
va, considera individuos e grupos mais do que simples entidades maximizado-
ras de lucros; sdo um fim em si mesmos, devendo todos os processos
administrativos respeitar sua dignidade. Essas variadas contribuicoes, 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 Leitdo,
2006:28), ndo estdo atentas a natureza dos relacionamentos interpessoais e ao
papel central que a emocao representa neles. Mesmo o ético estd nelas desliga-
do do emocional, pois seguem a tradicdo racionalista, oriunda do iluminismo,
sdo objetivistas e ndo penetram mais fundo na identificacdo de sua qualidade.
Até porque sua forga relacional visa, pragmaticamente, a for¢a mercadolégica,
deixando vazios tedricos na compreensio da natureza desses relacionamentos e
da natureza de seu conhecimento. A teoria dos stakeholders nio foi capaz de res-
ponder a questdo de Henriquez (1997) quanto aos motivos que tornaram a per-
versdo a forma privilegiada dos relacionamentos humanos em uma sociedade
que instrumentaliza seus individuos. A histéria do capitalismo € de deterioragéo
das relacGes e a razdo que tornou hegemonico o capital, sufocou a dimenséo
emocional da vida.

As praticas das empresas do projeto de economia de comunhio (EdC),
de orientacdo espiritual-cristd, parecem estar fornecendo dados mais relevan-
tes para a compreensdo do que seja qualidade de relacionamento humano do
que as teorias da chamada “ciéncia normal”. Sobretudo quanto a contribuigio
para induzir as mudangas necessarias para enfrentar a crise socioambiental ins-
talada no planeta. O estudo de Pinto (2004) identificou nas a¢bes de EdC, re-
presentadas por suas empresas lideres, proximidade com as fundamentacoes da
TS e da RSC, pois ambas carregam uma visceral preocupacdo com as condi¢des
atuais do planeta e procuram emparelhar ética e competitividade. Mas consta-
tou também que nio existe uma completa superposicdo entre a experiéncia de
EdC e aquelas contribuicGes tedricas. A diferenca mais relevante esta naquilo
que em economia de comunhdo fundamenta a qualidade de seus relaciona-
mentos, o que aquele conjunto de contribuicées nao foi capaz de ver.

O trato dos relacionamentos interpessoais de maneira instrumental,
como forma de dominagdo sobre o trabalho, gera resultados limitados e perver-
sos, tanto ao bem-estar no trabalho, quanto a produtividade. O que as empre-
sas de EdC estdo sugerindo, e também outras experiéncias empresariais, € que
para haver aumento espontdneo da produtividade do trabalho € preciso elevar
o nivel 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 sobrevivéncia e a do préprio planeta, pois as empresas tém 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-
buicoes daquilo que se denominou teoria dos stakeholders e responsabilidade
social corporativa, ha mais prescricdo do que descricdo ou explicacdo e, menos
ainda, compreensdo da importancia desses conceitos para a gestdo de empre-
sas. O que aquelas duas correntes tém em comum € a idéia de fazer negdcios
com sustentabilidade e ética, apesar de ndo terem ainda defini¢des universal-
mente aceitas (Pinto e Leitao, 2006:40).

Talvez seja mais produtivo retomar a pesquisa bdsica sobre esses con-
ceitos interligados, para desenvolver uma teoria dos relacionamentos na ad-
ministracdo de empresas, com mais coeréncia tedrica, evidéncia empirica,
viabilidade e conhecimento de suas implicacGes, a partir da experiéncia das
empresas do projeto de EdC e de outras de orientacdo substantiva. Para tan-
to serd necessario reexaminar a natureza do fenoOmeno relacionamento e a
natureza de seu conhecimento, mas em bases interdisciplinares. Precisamos
entender “o que €” esse fendémeno.

Também precisamos de pesquisas para entender o “como é” e ndo tanto
o “como deve ser” pois, como dizem Ann Tenbrunsel e seus associados, os estu-
dos sobre o comportamento vém enfatizando a importancia da participacao,
cooperacao, coletivismo ou empowerment, antes de alcancar suficiente embasa-
mento empirico (2004:34). Os modelos prescritivos precisam incorporar o co-
nhecimento descritivo para serem mais eficazes.

Insistindo nesse ponto, trazido por Trenbrunsel, se as pessoas ndo sdo
maximizadores racionais, como pressupdem os economistas liberais, precisa-
mos entender a maneira pela qual nos afastamos da racionalidade. Assumin-
do que as decisbes sdo fundamentais, tanto para entender quanto para mudar
comportamentos em organizacoes, ou ainda, assumindo que grande parte do
conhecimento organizacional que orienta as decisdes provém de processos in-
terativos, entdo devemos conhecer mais profundamente como e até onde os
relacionamentos interpessoais podem explicar o comportamento na empresa.
Esta implicito 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 dimensdo comunitaria das organizacoes pro-
dutoras, introduz essa proposta, questionando o tratamento dado pelos estu-
dos organizacionais ao tema, particularmente no trato dado as emogdes, e
revendo a experiéncia das empresas de economia de comunhé&o, conforme re-
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latos de seus pesquisadores. Lanca méo de conceitos introduzidos pela biolo-
gia do conhecimento em sua linha de argumentacéo, para propor novas bases
conceituais e justificar a relevancia do tema.

Apdia-se no projeto de EAC, porque aquelas empresas de pequeno e mé-
dio portes parecem estar demonstrando que a busca espontanea de legitima-
¢do social, responsabilidade publica e discricdo gerencial, nas esferas legal e
ética, trabalhando simultaneamente as dimensoes espiritual, racional e emocio-
nal humanas, pode levar a eliminacdo ou substancial reducio da deterioragio
dos relacionamentos no trabalho. Na realidade, parecem adotar formas de rela-
cionamento que induzem a mudancgas na racionalidade e nas praticas de mer-
cado, sem nega-lo. Os estudos de campo sobre tais empresas (Brandalise, 2003;
Pinto, 2004; Gongalves, 2005; Leitdo e Kurtz, 2005; Machado, 2006) mostram
tais relacionamentos como seu grande diferencial competitivo e sugerem mai-
or aptiddo para lidar com mudangas transformadoras e com a aprendizagem
que tais mudancas requerem.

Elas sdo o que se poderia chamar “empresas de mudanca”, ja que es-
tdo conseguindo romper com os paradmetros daquilo que Guerreiro Ramos
(1981:86) denominou “politica cognitiva centrada no mercado”. Com politi-
cas de pessoal ndo manipulativas ou instrumentalizadoras da pessoa huma-
na, tratando-a mais como aprendizes cooperativos do que como conhecedores
individuais, elas vém, desde 1991, quando comecou o projeto, obtendo re-
sultados econdémico-financeiros satisfatérios, além de indicar, por parte de
seus patrdes e empregados, maior grau de satisfacdo com o trabalho. Nelas
pouco se encontra do mal-estar comum a maioria das empresas publicas e
privadas.

Participacdo, partilha, didlogo, cooperacdo e solidariedade séo as pala-
vras-chave que conferem qualidade aos relacionamentos desenvolvidos na em-
presas mais avan¢adas no projeto (Almeida e Leitdo, 2003). Mas a fonte
geradora dessas caracteristicas relacionais estad no que Humberto Maturana
(2001:31) considera o elemento fundamental a viabilizag¢do da vida associa-
da: a aceitacdo do outro como um ser legitimo na convivéncia. Esse neurobid-
logo e filésofo, fundador da escola de Santiago e um dos pais da teoria dos
sistemas vivos, que tem suas bases tedricas na neurobiologia e na cibernética
de segunda ordem, origem da biologia cognitiva (Behncke, 1995:36), consi-
dera que esse principio comportamental basico corresponde ao conceito cris-
tdo de amor. O conceito ¢ tratado como a emogao primordial do comportamento
humano, lembrando que os bidlogos dessa escola consideram a competicao
como fendémeno cultural e a cooperacdo como fendémeno biolégico presentes
em todas as espécies (Maturana e Varela, 1995; Maturana e Bunnell, 1998;
Maturana, 1995 e 2001).
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2. Razao e emogao nos relacionamentos: o indissociavel

A importancia dada aos relacionamentos parte do pressuposto de que as ne-
cessidades e interesses das organizacOes sdo as necessidades e interesses dos
individuos de forma coletiva. Suas necessidades se originam no ser complexo
que somos e que, necessariamente, passam pela emocionalidade das relacoes
sociais e suas trocas intersubjetivas.

Para a biologia cognitiva, emoc&o refere-se ao dominio de acdes em que
um ser animal se move; as acoes possiveis do outro, seja ele um animal ou uma
pessoa (Maturana, 2001:22). Assim, ndo existe acdo humana sem uma emogao
que a estabeleca como tal e a torne possivel como ato. Maturana afirma que
ndo é a razdo que nos leva a acdo, mas a emocgdo. E a emocdo fundamental que
torna possivel a histéria da hominizacéo é o amor, sem preocupacdo com a vi-
sdo crista 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
ndo apenas pelo pensar/agir como pressupoe o racionalismo.

Nesse sentido, o amor € a emocdo que constitui o dominio de condutas
em que se da a operacionalidade da aceitacdo do outro como ser legitimo no
convivio social. E tal base bioldgica da relagcdo, que tem fortes implicacoes
com o uso da palavra e do didlogo, ndo pode ser afastada da natureza dos re-
lacionamentos humanos e de suas vinculagdes com o que é social. Tal pers-
pectiva tem conseqiiéncias para a compreensdo do papel das emocdes nas
relacoes de trabalho, até hoje drea de dissenso na pesquisa em organizacdes,
depois de mais de um século de crescente dissociagdo entre razio e emogao,
ignorando sua complementaridade.

As principais contribuicbes ao conhecimento das emocgdes, no dmbito
da administracdo de empresas, vieram da psicologia comportamental e da
psicologia clinica 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 a satisfacdo no trabalho, e nos
anos 1970 retoma-se o enfoque cognitivo do comportamento humano em ter-
mos de expectativas, informacdo e solucdo de problemas, com énfase nas
emocodes ditas positivas.

Os primeiros esforcos para unificar cognicio (razio) e emocio surgem
nos anos 1980 e 1990, mais voltados para a avaliacdo de desempenho e estudo
da decisdo (Fineman, 2000:159). E nesse periodo que comecam a ser divulga-
das pesquisas no campo das neurociéncias, particularmente da neurofisiologia,
mostrando a interdependéncia entre razdo e emocdo 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 emocdo penetra o ambiente organizacional associada a constituicdo
das tarefas, preocupada, em tltima insténcia, com o desempenho lucrativo, se-
guindo a crenca estabelecida pela for¢ca do racionalismo de que a ordem orga-
nizacional e a eficiéncia das relacGes entre gerentes e trabalhadores devem ser
tratadas racionalmente. Em suma, “boas” organizacOes sdo as que tém emo-
¢Oes gerenciadas e a teoria organizacional deveria se preocupar mais com pro-
cessos cognitivos e controle comportamental. Um viés problemadtico a pesquisa.

Recentemente comegaram a surgir estudos sobre a influéncia da orga-
nizacio e das rela¢bes interpessoais no comprometimento afetivo em empre-
sas, como o estudo de Hui, Lee e Rousseau (2004) em empresas chinesas,
com temas para correlacionar as emocoes muito variados. Como sdo variadas
as escolhas tematicas em outros autores.

Geralis e Terziouski (2003) descobriram que dar poder aos individuos
gera emocOes positivas com imediata repercussdo sobre a motivacdo para o
trabalho, a qualidade dos servicos e os resultados operacionais. O estudo de
Calahan (2002) relaciona gestdo com comportamento emocional e suas im-
plicacOes para a mudanca cultural. Mayer, Caruso e Salovey (1999) tomam o
conceito de inteligéncia emocional para associd-lo a um conjunto de habilida-
des cognitivo-afetivas que as pessoas usam para administrar suas emocdes.
Conceito também utilizado por Wong e Law (2002), relacionado ao estudo da
lideranca e avaliacdo de desempenho. Mas o emocional é percebido como
sentimento e ndo como impulsionador da a¢do, como na visdo bioldgica.

Linha similar foi seguida por Cavallo (2002), na Johnson & Johnson,
para verificar competéncias especificas em lideres que os caracterizem como
de alto ou baixo desempenho, concluindo que os lideres de alto desempenho
sdo os de mais alta competéncia emocional. Offermann e co-autores (2004)
também trabalharam com o conceito de competéncia emocional e habilidade
cognitiva para verificar suas implicacdes no desempenho de grupos, atitudes
e percepcoes das liderancas. E Ashkanasy e Daus (2002) visualizaram o ge-
renciamento das emog¢des como uma importante ferramenta no kit de traba-
lho de um gerente, pois as mais simples e mundanas emoc¢des 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 modelizacdo mis-
tura interacdes entre fatores afetivos e néo afetivos.

Tais contribuices, no entanto, apresentam um quadro dominante: séo 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 individuo tem ai um papel preponderante, de forma semelhante
aos estudos anteriores sobre satisfacdo e atitudes no trabalho. Remetendo ao psi-
cdlogo Edward Sampson, eles observam que o individualismo foi sempre tratado
como um evento socio-histdrico e ndo como um evento natural, seguindo os pres-
supostos do individualismo liberal.

Na maioria dos estudos, os relacionamentos interpessoais aparecem de
forma implicita; a integracdo relacionar-emocionar nio tem vinculo ontologi-
co. Os relacionamentos emergem quando esses estudos assumem que as emo-
¢bes sdo primordialmente reacOes individuais causadas por interacGes sociais e
sdo vistas como fenémenos sociais (Rejun e Zigang, 2005). Emocoes surgem,
entdo, como reacOes a relacionamentos em um processo interativo de influén-
cia mutua e ndo omitem a influéncia da cultura organizacional ou de processos
comunicativos. Emocoes sdo ai freqiientemente visualizadas como conseqiién-
cias do que os outros dizem ou fazem, por outros entendemos individuos ou
normas.

A literatura sobre emocdes e organizacdes apoiou-se sempre na essen-
cialidade do individuo e s6 recentemente vem se voltando para o contextual,
para o que € relacional. Pressupde, portanto, papel relevante ao uso da pala-
vra e dos significados que elas podem alcancar, no didlogo, embora isso nem
sempre esteja explicito nesses estudos, pois a busca da linearidade e simplifi-
cacdo acaba excluindo os muiltiplos elementos que enriquecem um processo
complexo.

Rejun e Zigang (2005) reconhecem que as emogdes se contextualizam
no campo das relagdes interpessoais, por meio de um processo de agoes e rea-
¢Oes entre pessoas. Tal visdo coloca o locus das emocOes nas relacdes inter-
pessoais, mas ndo explicita a quem cabe a iniciativa da acdo, a emocéo ou a
razdo, o que faz diferenca para a compreensdo do comportamento humano. A
maior parte do tempo investido em pesquisas sobre o tema nao foi para des-
crever esse locus e sim para associar ou correlacionar emog¢des com cultura,
comunicag¢do, conhecimento, motivagao, lideranca, aprendizagem e mudan-
ca. Um comportamento emocional reificado e examinado por meio de asso-
ciacbes bindrias constituem as abordagens dominantes.

Varios desses estudos deixaram a descoberto suas limitacoes quanto a
compreensio desse fendmeno biopsicoantropossocial, suas multiplas dimen-
sOes e implicagOes para a vida organizacional. Sdo variadas as definicGes de
emocdo, de sentimento e para o significado de satisfagdo no trabalho. Weiss
(2002) lembra que tais distin¢des sdo comuns na literatura e mostra como
modelos racionais sobre emo¢des — a objetivacdo do subjetivo — sugerem vi-
sOes distorcidas.
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As criticas sdo também diversas, vindas de dentro ou de fora da corren-
te dominante. Lucas, Diener e Suh (1996) afirmam que os julgamentos de sa-
tisfacdo medidos pelos niveis de experiéncias negativas e positivas ndo foram
bem-sucedidos, pois tais fatores sdo muito subjetivos para permitir modeliza-
¢do. Por outro lado, as emocoGes foram traduzidas em formas organizacionais
aceitaveis e sua expressdo pode gerar produtos organizacionais positivos, mas
também criar um “torpor emocional”, como dizem Maanen e Kunda (1989).
Criticas 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 compreensao do sentir-pensar-agir nas organizacoes, considerando
a natureza contingencial, heterogénea e fragmentaria dos processos sociais.

Na expressdo de Morin (1999:153) o tema é mais acessivel as aborda-
gens analdgico-subjetivas (compreensdo) do que as 1égico-objetivas (explica-
¢do) usadas naqueles estudos, pois estas ndo entendem o que € subjetivo. De
forma mais elementar, Jahn e Dune (1997) lembram que o objetivo é a moeda
dos processos de informacdo utilizada para transmitir conhecimento impes-
soal, quantitativo, proprio a digitos binarios, enquanto o subjetivo transmite va-
lores, significados e perspectivas ndo valorados naquela moeda.

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

Néo é possivel conhecer objetivamente fend6menos sociais nos quais o
proprio observador-pesquisador estd envolvido... Essa noc¢do do “conhe-
cer” bloqueou firmemente a passagem do conhecimento humano para a
compreensdo de seus proprios fendmenos sociais, mentais e culturais.

A questdo metodoldgica é, na realidade, crucial para a compreensao
dos relacionamentos interpessoais, levando os bidlogos Francisco Varela, Jo-
nathan Shear e outros a um esforco para construir as bases de uma ciéncia da
consciéncia que inclua a experiéncia subjetiva como componente ativo e ex-
plicito nas rela¢cbes humanas.

A questdo epistemoldgica transparece no tratamento dado a natureza
das emogbes no contexto organizacional. A previsivel dominancia do racionalis-
mo, auténtico mito modernista, cria bloqueios e vieses inibidores do acesso a
ontologia desse fen6meno humano e a seu cardter multirrelacional e interdisci-
plinar. Os limites impostos pelo paradigma dominante, a forca do cognitivis-
mo, as prisoes ideoldgicas e psicoldgicas do sentir-pensar, se associam para
dificultar a penetracdo no denso mundo da subjetividade humana. A emocao
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sempre foi afastada do aprendizado escolar e universitario, despreparando,
desde cedo, os futuros cientistas para lidar com sua investigacdo. A demoniza-
cdo das emocdes como sentimentos acabou por inibir sua compreensdo como
comportamento, inclusive a emoc¢ao amorosa, fundamental a integracdo 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 vé a administracio
de empresas preocupada com controle e colonizacdo progressiva das pessoas
e do ambiente natural (Alvesson e Deetz, 1999). Vem pontuando os relacio-
namentos, para reduzir a complexidade da rede de rela¢des e tornd-los mais
gerenciaveis. Mas, para compreender o papel dos relacionamentos entre pes-
soas ¢é preciso privilegiar a dinAmica do processo, as micropraticas organiza-
cionais, com o que a maioria dos pesquisadores tem dificuldade ou rejeita
lidar metodologicamente. Precisamos ainda apreender a organizacdo de nos-
so pensamento ndo apenas em sua légica, mas também no seu emocional,
buscando conhecimento nas neurociéncias.

O problema das relacoes sociais aparece de forma critica no marxismo,
na teoria critica e nos pensadores pds-modernos, mas nenhuma dessas cor-
rentes foi capaz de libertar-se dos limites impostos pelo racionalismo. Apesar
de sua preocupacio substantiva com o pensar ético, esses criticos ndo perce-
beram o vinculo com as emoc¢des, apontado posteriormente por neurocientis-
tas e pela biologia cognitiva (Maturana, 2001:74).

Tais limites epistémicos e metodoldgicos tém dificultado compreender,
de forma analdgico-subjetiva (Morin, 1999:154), as influéncias mutuas 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 estdtico e separado da
experiéncia humana, que é também subjetiva, pois envolve a relacdo consci-
éncia-inconsciéncia em nossos atos, relacdo denunciada na obra de Freud.

Nos estudos organizacionais, a racionalidade sistémica e sua proposta de
integracdo pareciam ter vindo para colaborar com essa dimensdo comunitdria
da vida organizacional, mas sua visdo das empresas como sistemas, subsiste-
mas e supersistemas, ndo s6 disfarcou as relagcdes de poder, como ignorou as
pessoas, tratadas como funcoes. Tratou de relacoes entre funcées. As visdes es-
trutural e funcionalista também estiveram mais preocupadas em favorecer a di-
retividade e a manipulacdo, dominadas por uma légica econémica e técnica,
recusando penetrar a dimensdo substantiva e emocional da vida associada, vi-
tal para o entendimento da mudanca.
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Os estudos organizacionais desenvolveram uma visdo ordenada do mun-
do empresarial, assumindo a realidade administrativa como racional, controla-
vel e passivel de uniformizacdo. Em seu conjunto, a teoria organizacional, na
ansia de oferecer solucoes, descuidou-se do essencial de seus problemas: as
condi¢bes do homem no ambiente de trabalho e suas implica¢bes sociais. Mais
preocupada com a visdo do capital, levou a conjugacédo de produtividade com
destrutividade e opressdo. E inevitdvel lembrar a conhecida critica de Prestes
Motta (1986:109). Ou a critica de Guerreiro Ramos (1981:33) sobre a visao so-
ciomérfica 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 individuo preocupado com sua au-
topreservacdo, de interesses imediatos e praticos, os seus pontos de referéncia
bésicos para o relacionamento com os outros, ou seja, uma visdo fortemente
instrumental da relacdo. Diz ele que a organizacido econdémica formal néo per-
mite relacionamentos interpessoais livres de pressdo e a principal é, certamen-
te, a exercida por aquilo que denominou politica cognitiva centrada no mercado,
como se esta fosse uma viseira compressora do cérebro humano.

Tal visdo do relacionar substitui o padréo ético inerente a uma teoria
organizacional substantiva, o objetivo de Guerreiro Ramos em sua obra. E
também tornaria dificil pensar numa teoria dos relacionamentos na adminis-
tragdo de viés substantivo, ou seja, de natureza ética e critica, que envolvesse
um ser humano dotado de razdo, emocdo e espiritualidade. Uma teoria que
ndo separasse valores de fatos, pois sé uma teoria substantiva poderia levar a
compreensdo do homem nas variedades histéricas de sua condi¢do que € bio-
psicoantropossocial e ndo apenas econdmica 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 individuo reconhece o outro como legitimo outro na
relacdo, com as implicacdes dai decorrentes para a vida das pessoas e das or-
ganizacOes. Conceito que tem claras implicacOes éticas.

Na perspectiva bioldgica, ética e emocdo estido associadas. Isso porque
a ética, como preocupacdo com as conseqiiéncias que nossas acoes tém sobre
os outros, € um fendomeno relacionado a aceitagdo do outro e pertence ao do-
minio da emogdo amor. Significa, entdo, que ela abre um espaco de intera-
¢Oes recorrentes com o outro, cuja presenca € legitima e sem exigéncias. E por
isso, a postura ética nunca ultrapassa o dominio do social no qual ela surge e,
nesse sentido, a ética ndo tem fundamento racional, mas emocional, diz Ma-
turana (2001:73).

Como decorréncia desse postulado da escola de Santiago, a forma de
pensar substantiva tem vinculos imediatos com o emocional. E uma teoria subs-
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tantiva dos relacionamentos, obrigatoriamente teria de incluir uma visdo da
emocao inerente a nossa humanidade. Curioso é que toda a histdrica dificulda-
de com trato da emocdo na academia ndo é comum ao meio empresarial. No
estudo de Leitdo (2003), sobre a decisdo estratégica, a rejeicdo a presenca do
emocional no processo de decidir foi de apenas 10,2%.

3. A qualidade dos relacionamentos: fundamentos biolégicos

O conceito de qualidade de relacionamento interpessoal aqui adotado rejeita
automaticamente os comportamentos dos sistemas mecanicistas de gestdo que
assumem relacionamentos rigidos, baseados na autoridade com obediéncia,
com origem no paradigma militar-taylorista. Um tipo de relacionamento que
faz Maturana (2001:69) distinguir relages sociais de néo sociais, incluindo as
relagbes de trabalho nesta ultima categoria, pois se fundam no compromisso de
cumprir tarefas, aquilo que realmente importa para o gestor. Razdo pela qual
tais relacOes precisam ser reguladas por contratos e normas. O fato de as pes-
soas terem outras dimensdes relacionais ndo tem maior pertinéncia nas rela-
¢Oes de trabalho. Mas as empresas onde existe maior qualidade nos relaciona-
mentos interpessoais sdo as que menos recorrem aos sistemas legais, como € o
caso das empresas de economia de comunhé&o (Pinto e Leitdo, 2006).

Nessa visdo, relagoes hierdrquicas e de poder néo sdo relacdes sociais e
os seres humanos néo sdo todo o tempo seres sociais. S6 o somos na dindmi-
ca das relagdes de aceitacdo mutua. Com tal sentido, as relacdes de poder e as
formas economicistas e tecnicistas de ver o trabalho obliteram as relacoes so-
ciais. E isto tem implica¢cbes no psiquismo e no bem-estar das pessoas, além
de dificultar todo tipo de trabalho grupal, onde as dificuldades de interacao
prejudicam seus resultados.

E uma visdo biolégica, mas que lembra o tedrico critico Erich Fromm,
em suas obras dos anos 1960, quando apontava o crescente afastamento do
ser humano de sua condicdo natural nas sociedades urbano-industriais, por
ele construidas. O que Maturana retoma, quando se refere as nossas criacoes
culturais afastadas de nossa natureza bioldgica.

Assume-se aqui, portanto, que a hipertrofia — e a enfatizamos — de
um pensar instrumental, econdmico e técnico acaba por reduzir as demais ca-
racteristicas humanas, tornando o individuo mais competitivo que cooperati-
vo e mais individualista do que coletivista. Além de reduzir o que é reflexivo e
ético, com imaginaveis conseqiiéncias para a qualidade dos relacionamentos
intra e interorganizacionais.
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Para a escola de Santiago, a cooperacdo entre os participantes de siste-
mas sociais € sua caracteristica fundamental, envolvendo também ai a capacida-
de de altruismo bioldgico, inerente a todo animal; enquanto o individualismo
competitivo é criacdo da cultura liberal. O que implica na possibilidade de mu-
danca, apesar das conhecidas dificuldades de tais processos. Mudanca para reto-
mada das caracteristicas naturais do ser humano.

Dos sistemas mais simples aos mais complexos, as relagdes entre indivi-
duos sdo interacbes cooperativas, diretas ou indiretas, ou nédo seria possivel a
sobrevivéncia dos sistemas sociais. Isso leva os biélogos do conhecimento, des-
sa emergente ciéncia cognitiva, a afirmar que sem cooperacédo ndo pode haver
sistema social. Rolf Behncke, no prefacio de A drvore do conhecimento, de Matu-
rana e Varela, diz que desenvolver o conhecimento que possibilita a convivén-
cia humana é o nosso maior e mais urgente desafio. A cultura criada em nossas
sociedades atenta contra a plena realizacdo do altruismo natural.

Temos que compreender o tipo de ambiéncia biopsicoantropossocial
que torna a vida associada, em particular, a organizacional, mais ou menos
cooperativa. E, como ja observado, o dominio das acdes (cooperativas ou nao)
depende do tipo de emocao presente nas relacoes interpessoais de dado am-
biente. Lembre-se que a aceitacdo do outro tem sua fonte no emocional, mas
também se desenvolve no ambito da razdo, pois assim é que interagem o sis-
tema limbico (emogdo) e o neocdrtex (razdo) de nosso cérebro: uma estrutu-
ra neurocognitiva de partes indissociaveis e complementares no seu operar,
onde o sistema limbico é o mais agil, colocando a emocéo a frente da razio
nas respostas ao ambiente.

Maturana (2001:51) esclarece que a aceitacéo aprioristica das premis-
sas que constituem um dominio racional pertence ao dominio da emocdo e
ndo da razdo. 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 dentincia da Eescola de Santiago
tem implicacdes imediatas para a conducéo da pesquisa no d&mbito do huma-
no-social, mas permanece marginalizada dada a forca da ortodoxia raciona-
lista. E indica que precisamos estudar a qualidade dos relacionamentos na
empresa, a partir da triplice conexdo emocdo-razido-acdo, onde a emocao € o
ponto de partida. E preciso assumir o pressuposto de que o emocional define
o caminho do racional, abandonando o pressuposto dominante de que a ra-
zdo deve afastar a emocéo e levar isso para o desenvolvimento de novas me-
todologias de pesquisa.
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Os relacionamentos, por meio de interacles recorrentes, no seio dos
grupos humanos é um processo vital na existéncia e sobrevivéncia das organi-
zagdes sociais. Maturana e Bunnell (1998) lembram que a humanidade come-
¢ou junto com a linguagem e é ela que possibilita a comunicacdo, mas a
linguagem ndo é algo puramente abstrato, pertence ao espaco concreto dos
afazeres. Sdo as conversas sobre os afazeres que propiciam espaco para muda-
los e o aparecimento de novos afazeres, possibilitando a mudancga organiza-
cional. Seria elementar tal lembranca se ndo ocorressem até hoje tantas limi-
tacoes ao uso da linguagem, da conversacio nas empresas, como vém martelando
autores da linha humanista. E a linguagem, dizem os dois bi6logos, que per-
mite a reflexdo e esta a responsabilidade.

A corrente humanista da gestdo tem enfatizado o papel da linguagem,
da argumentagdo ou da gestualidade, para mostrar um novo angulo dos pro-
cessos comunicativos e fugir a visdo mecanicista com que o funcionalismo tra-
tou a questdo. Mas isso néo foi incorporado a uma teoria de relacionamentos,
ateve-se ao exame pontual desse elemento central no processo. Aqueles auto-
res também ndo penetraram o que Maturana e Bunnell (1998) consideram
peculiar ao ser humano e é também central as rela¢des humanas: o amor em
seu sentido comportamental, que significa aceitar o outro como ser legitimo,
sem ter de concordar com o que diz ou faz, ou ter de gostar dele. Para o cris-
tianismo, coincidentemente ou nao, esse € o significado da palavra grega aga-
pe usada por Cristo em suas falas aos discipulos.

Tal emocéo, segundo aqueles autores, estabiliza os relacionamentos, ex-
pande o comportamento inteligente e a criatividade, além de abrir espaco de
interacOes recorrentes com os outros. Ja emoc¢oes como o medo ou a rejeicéo,
comuns nas culturas autoritdrias, restringem nossa capacidade de ver e dialo-
gar, ndo disponibilizando todo nosso conhecimento, além de restringir a criati-
vidade. A conversagdo surge ai como o entrelacamento entre a linguagem e a
emocdo. Entdo, toda cultura empresarial que restrinja esse amor-agéo inibe a
convivéncia produtiva.

A confrontacdo dessa perspectiva com as culturas encontradas em mui-
tas de nossas organizacOes possibilita uma reflexio critica quanto as condi-
¢Oes relacionais no trabalho, o que ja vem sendo mostrado pela corrente
humanista, embora sem recurso aos fundamentos bioldgicos e mais proxima a
uma perspectiva filoséfica marxista do ser humano.

Outra decorréncia dessa nova perspectiva, quanto a qualidade dos rela-
cionamentos, estd em como se exerce o poder. Como ele surge da emocao da
obediéncia, onde néo existe colaboracéo espontanea, sé possivel quando a rela-
¢do se baseia na aceitacdo legitima da coexisténcia, tais formas de relaciona-
mento ndo viabilizam a co-inspiracdo, que abre espaco psicolégico também a
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conversacdo e a amizade, com implicacOes para o ambiente favoravel ao traba-
lho grupal. A democratizacédo das relacoes tem implicacoes diretas sobre a qua-
lidade dos relacionamentos no trabalho e envolve o problema da liberdade.

Maturana e Bunnell (1998) dizem que autoridade e obediéncia ddo ori-
gem a irresponsabilidade e que liberdade é a experiéncia responsavel por sua
propria responsabilidade. Nessa concepcdo, a liberdade ndo tem a ver com
possibilidades, mas como as vivemos.

Uma questdo primordial nessa linha de argumentagéo bioldgica é que
seres humanos se tornam humanos a partir de sua convivéncia com os outros
humanos, das interacoes ocorridas em seu processo de socializacio, ou seja,
surgimos e nos desenvolvemos a partir de relacionamentos. Descobrimos nos-
sa existéncia na existéncia do outro, dizem aqueles bidlogos.

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

Por isso afirmamos anteriormente sermos seres de relacGes, pois elas
estdo na formacio de nossa identidade. E qualquer forma de associacio hu-
mana que atente contra nossa identidade, dificultando a convivéncia, é fonte
de mal-estar. Razdo pela qual vivemos, historicamente, procurando macro e
microssistemas que facilitem a convivéncia: uma busca crescentemente difi-
cultada pela instrumentalizacio de todas as dimensdes da vida.

Nessa busca transitamos entre amor e agressdo, concorréncia e coopera-
¢do, apropriacdo e partilha, autoritarismo e autonomia, num emaranhado de
contribuicoes vindas das ciéncias humano-sociais. A biologia cognitiva é mais
uma, vinda da ciéncia natural, e sua for¢a maior estd em recuperar nossa es-
quecida natureza bioldgica.

Ao dizer que as emocoes especificam os tipos de comportamentos rela-
cionais e que o amor € a Unica emogdo que expande o comportamento inteli-
gente, a criatividade e recupera nossa autonomia, liberdade e responsabilidade,
Maturana e Bunnell (1998) dizem também que a histéria da transformacao da
Shell, multinacional petrolifera, € uma histéria de amor. Ali as mudancas nio
teriam ocorrido por meio de luta, competicdo ou autoritarismo, mas — como
em outros casos de mudancas bem-sucedidas — ocorreram sob o dominio des-
sa emocdo (agdo) criativa. Entendem que esse seria o caminho duradouro de

1 0 desenvolvimento da vida é explicado por Maturana e Varela por meio dos processos de auto-
poiese, envolvendo os conceitos de ontongenia, epigénese e deriva natural, que constituem o
corpo do livro A drvore do conhecimento.
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empresas bem-sucedidas, o caminho para afastar o medo, a desconfianca e a
inseguranca existentes na vida organizacional. Em suma, esses bidlogos da es-
cola de Santiago estdo desconstruindo o racionalismo que assumiu o carater de
ideologia na sociedade moderna.

4. O caso da economia de comunhao

Qualquer iniciativa tedrica que busque identificar a ontologia e a epistemologia
dos relacionamentos para orientar a gestdo, precisard rever as crengas raciona-
listas sobre o papel das emocdes. Sera necessario romper com 0s pressupostos
de conhecimento que operam como principios inconscientes organizadores de
nossa maneira de ver as coisas que nos cercam. Implica em mudanga, o que re-
quer conhecer a maneira pela qual conhecemos a vida organizacional, ou seja,
uma aprendizagem de segunda ordem, nos termos do bidlogo e antropdlogo in-
glés, Gregory Bateson (Foester, 1996:59).

Implica também em refletir sobre a passagem da concepc¢édo de emogéo-
sentimento para a de emocao-agdo, reconstruindo a percepcio fragmentada
que temos da dimensdo emocional na vida em organizacdes. Requer romper
com o passado cartesiano, percebendo que o objetivismo nédo permite enten-
der a natureza dessa questao.

O PhD em psicologia, Mark Baker, diretor da clinica La Vie Counseling
Center, na Califérnia, autor do best-seller Jesus o maior psicélogo que jd existiu,
procurando mostrar pontos comuns entre a psicologia clinica e os evangelhos,
afirma que a satide psicoldgica requer o reconhecimento de nossas necessida-
des nos outros e que sé nos sentimos ligados aos outros quando compartilha-
mos experiéncias emocionais. Como psicélogo clinico, aprendeu que nossas
divergéncias mais sérias ndo sdo a respeito do que pensamos, mas resultado de
feridas emocionais. Isso é compativel com a visdo biolégica de Maturana
(2001:51), quando diz que somos seres emocionais e utilizamos a razdo para
justificar as emoc6es que nos levam a agdo. Também tem um ponto de encon-
tro com o pesquisador em epistemologia, Edgar Morin (2003:167), quando este
afirma que a razdo fechada é simplificadora, enquanto a razdo complexa vé a
complementaridade entre inteligéncia e afetividade, entre razio e desrazao, ao
propor a busca de uma razdo complexa nas ciéncias.

O sucesso, expresso nas vendas de centenas de milhares dos livros cita-
dos no inicio deste artigo, livros de ajuda pessoal, repulsivos a academia, estd
em que o senso comum aceita aquele conjunto de argumentos envolvendo nos-
sa dimensdo emocional nas relacdes sociais. Tal tema é central na doutrina cris-
ta, igualmente distante de aceitagdo pela academia (salvo em seus cursos de
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teologia). Mas a academia ainda ndo conseguiu explicar e compreender, ape-
nas de forma limitada, sua importancia na vida das organizacoes.

Relacionamentos interpessoais e interorganizacionais sdo tidos como o
grande diferencial das empresas do projeto de economia de comunhéo (EdC),
que tem nos evangelhos e na doutrina social da Igreja sua principal orientacéo.
Essas empresas estdo aprendendo a valorizar as pessoas pelo que elas sdo e nao
apenas por sua utilidade economica e estdo desenvolvendo capacidade empati-
ca em suas liderancas, termo da psicologia que se refere a uma habilidade em
compreender as pessoas, goste-se delas ou ndo. Do ponto de vista da dependén-
cia de recursos, o diferencial competitivo estd nos recursos organizacionais e
nos recursos humanos e nio tanto nos financeiros e fisicos, ou seja, tem a ver
com trabalho em equipe, confianca, amizade, cooperacdo, capacidade de julga-
mento e sabedoria das pessoas.

Enquanto uma teoria de custos de transacio pressupde a busca de mini-
mizacdo dos custos transacionais, preocupada com diferenciacdo de localiza-
¢do, ativos fixos ou producdo, as empresas de EAC desenvolvem a confianca, a
solidariedade e a ética nos relacionamentos entre pessoas e empresas (Lima,
1999). Estao criando uma cultura de confianca em seus lideres, além de proces-
sos intensos de comunicacio e tomada de decisdo conjunta, para compartilhar
informacdes, diminuir incertezas e a assimetria informacional. E assim que o
projeto desenvolve o sentido comunitario de suas empresas.

O economista italiano Stefano Zamagni, um dos primeiros pesquisado-
res do projeto, afirma que os custos de transagdo, os de monitoracdo e os de
confianca, inerentes a qualquer empresa sd@o mais baixos nessas empresas
(2002:11). Porque os relacionamentos internos e externos ndo séo artificial-
mente construidos, mas irrompem a cada ato de gestdo, sem a tentacdo de
enganar os funciondrios 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, ha convic¢do de que o risco de denun-
cias unilaterais é menor do que nas outras empresas. Zamagni conclui que es-
sas empresas podem competir, pagando todos os impostos, evitando a corrup¢io
ou produtos fora dos padrdes socialmente responsaveis.

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. Sdo atualmente 790 empre-
sas espalhadas pelos cinco continentes e vém crescendo a uma taxa liquida
anual de 13%, desde 1991, inicio do projeto. Ha casos, no Brasil — onde sao
120 empresas — com produtividade acima da média de seu setor (Gongalves
e Leitdo, 2001). Trés empresas estudadas por Pinto (2004) mostraram, em
termos de responsabilidade social, desempenho superior as similares em ta-
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manho no banco de dados do Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econo-
micas (Ibase).

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

v reconhecimento de que a organizacdo é uma construcéo de todos;
v ndo busca lucros maximos e acumulagéao;

v liderancas motivadas para a mudanca e conscientes da necessidade do
exemplo pessoal;

v elevado comprometimento com as metas e maior motivagao para o trabalho;
v eliminacdo da mentira junto a seus stakeholders e conduta ética;
v compatibilizacdo entre produtividade e emprego;

v participacdo nas decisoes, didlogo, cooperacdo, solidariedade e espirito co-
munitario;

v respeito ao ambiente natural,

v espiritualidade percebida no mesmo nivel da satde fisica e mental.

O estudo de caso de Leitédo e Kurtz (2005), em uma empresa metalargi-
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 funcionarios, usando andlise de conteudo,
os entrevistados indicaram como propiciadores de qualidade, em ordem de
importancia: solidariedade, dialogo, liberdade, igualdade, compreensao, con-
fianca, respeito, responsabilidade, amizade, honestidade, sinceridade e justi-
ca. Os relacionamentos entre os funciondrios e com a geréncia aparecem em
quarto lugar, entre 10 motivacdes possiveis para aprender, superados apenas
pelo desejo de crescimento pessoal, participacdo nos resultados e saldrio (pre-
sente e futuro).

No total dos estudos realizados nessas empresas, a diferenciacdo nes-
ses relacionamentos, quando comparados as empresas de orientagdo mais
instrumental, é ponto comum. Embora ocorram diferencas entre as empresas
do projeto EAC (Almeida e Leitdo, 2003), particularmente entre as que come-
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caram a operar com o inicio do projeto e as que ja existiam antes dele e tive-
ram de mudar suas culturas.

A diferenciagdo entre as empresas do projeto estd, principalmente, no
maior ou menor sucesso na implantagdo do que denominam “cultura da parti-
lha”. E as dificuldades maiores para essa mudanca cultural sdo decorrentes da
forca das contradi¢des ideoldgicas existentes entre capital e trabalho e a conse-
qiiente desconfianca secular entre patrdes e empregados. As dificuldades na
adesdo aos novos valores estdo entre os trabalhadores e entre os gerentes, prin-
cipalmente nos mais experientes, aculturados em outras empresas. Habituados
as praticas de controle e manipulacdo, a serem tratados como seres técnicos,
instrumentos de trabalho, pelos donos do capital, oferecem resisténcia aos valo-
res da cultura da partilha. Tais resisténcias diminuem a 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 prevé a divisdo do lucro em trés partes: reinvestimento no ne-
gbcio, combate a pobreza e formacio de um “homem novo”. O tltimo objetivo
se da por meio de palestras e encontros periddicos, onde o idedrio de projeto
EdC é divulgado, ou nas praticas de trabalho. Algumas empresas oferecem par-
ticipacdo nos resultados. Mas o fato de uma parte do lucro ser destinada aos so-
cialmente excluidos tem funcionado como elemento de integracdo aos valores
propagados, um elemento de diferenciacio para os empregados.

Depoimentos de trabalhadores demonstram a construcdo da confianca,
entre eles: “quando a gente comega a conhecer a empresa pensa isso ai ndo
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 ndo sé a gente, ajuda ou-
tras pessoas que estdo necessitadas”; ou ainda “vocé vé que os diretores nao
sdo consumistas, tém carros simples” (Gongalves e Leitdo, 2001).

Em suma, com ferramental de variada elaboracio técnica, essas empre-
sas estdo ultrapassando os limites do instrumentalismo, ao se preocuparem
mais com o humano, absorvendo a sabedoria disponivel nos evangelhos e de-
senvolvendo um ambiente de trabalho mais de acordo com a natureza huma-
na. O passo evolutivo estd dado, essencialmente na forma como seus
funciondrios e gerentes se tratam. Por isso tais empresas merecem ser mais
investigadas, sobretudo pelos indicios de que tais formas de relacionamento
ndo sdo passiveis de instrumentalizacdo, de serem modeladas e implantadas
por apressados consultores. Ha evidéncias de que as empresas mais avanca-
das no projeto comportam-se como organiza¢des socialmente responsaveis,
porque estdo conseguindo lidar com um ser humano multidimensional, mais
integrado ao seu ambiente organizacional e natural.
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5. Conclusao

As evidéncias quanto a importancia na gestao das pessoas por meio de relacio-
namentos de qualidade nessas empresas sdo significativas. Embora o mével
psicolégico de suas liderancgas seja, freqiientemente, a espiritualidade crista
(nem todos os empresarios sdo cristdos ou religiosos), é facil perceber que
algo similar ocorre em outras empresas nédo vinculadas a projetos dessa natu-
reza.

Pode ser instigante ver mais de perto os microprocessos relacionais, em
abordagem integrativa e interdisciplinar, com suas implica¢bes para o conjun-
to das atividades dessas empresas integrantes da economia solidaria e de ou-
tras eticamente orientadas. Cabe investigar até que ponto as histdricas forcas
econdmicas, sociais, politicas e ideoldgicas, que dominam as relacées entre
capital e trabalho, podem ser alteradas com base em algo aparentemente ele-
mentar, como a natureza basica das relagbes humanas, sejam elas explicadas
pela biologia, pela doutrina cristd ou pelas visdes humanistas de alguns em-
presarios.

Como dizem Pinto e Leitdo (2006:150) a experiéncia das empresas de
EdC estd trazendo a tona a submersa importancia do sujeito e sua subjetivida-
de para a pratica empresarial. E também podera trazer para a teoria.

O esquecimento da pessoa, substituida por um ente econémico e técni-
co, torna distorcido o conhecimento da gestdo de empresas. Tal experiéncia
estd trazendo também a discussdo, a dimenséo transpessoal dos individuos
pela énfase na espiritualidade, rejeitada pela “ciéncia normal”, e ainda incipi-
ente em pesquisadores como Bengt Gustavsson, Imants Baruss, James Beich-
lere alguns outros.

A hipétese aqui levantada é que o exame das formas de relacionamentos
praticadas em empresas de orientagdo 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 néo se explicam apenas em ter-
mos de praticas financeiras e estratégias mercadoldgicas consideradas mal con-
duzidas. Estas podem estar na parte mais visivel do iceberg e ndo mostram que
a qualidade dos relacionamentos, como indutora de bem-estar, tem sua parce-
la de responsabilidade nos resultados operacionais.

E muito provavel que a quebra do paradigma dominante e da ideologia
que lhe da sustentacdo, causa cognitiva da grave crise socioambiental que
ameacga o planeta, também implique no reexame de questdes fundamentais a
existéncia 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 ciéncias sociais.
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Faz todo sentido, portanto, o exame de projetos substantivos quando
os valores do instrumentalismo dominam pessoas e organizacdes, com suas
conseqiiéncias para a qualidade da vida, pois qualidade de relacionamento é
fator basico a qualidade de vida, em qualquer tipo de organizacéo 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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